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RESUMO

HAAS, Luana Piovesani. Endomarketing: Um estudo na Cooperativa de Crédito de Livre
Admissdo de Associado Sicredi Botucarai. Soledade, 2017. 99 f. Trabalho de Conclusdo de
Curso. (Curso de Administragédo). UPF, 2017.

O trabalho realizado é uma pesquisa desenvolvida na Cooperativa de Crédito de Admissao
Gratuita de Associados Sicredi Botucarai, onde se obetivou-se diagnosticar como as agdes de
Endomarketing sdo utilizadas nas agéncias da Cooperativa. O Endomarketing € uma nova
area da adminstracdo que se preocupa em direcionar suas entratégias para o o publico interno
das organizacBGes afim de engazar, capacitar os colaboradores, usando de estratégias de
marketing, para focar no publico interno, unindo-se a area de gestdo de pessoas. O presente
trabalho é baseado em uma pesquisa qualitativa descritiva de coleta de dados de entrevistas
com funcionarios de quatro agéncias de cooperagdo. Para alcancar 0s objetivos da pesquisa,
procurou-se identificar a percepcdo dos gestores e funcionarios sobre as acdes desenvolvidas
no contexto do Endomarketing. Entre as principais conclusdes, foi identificada a grande
aceitacdo das acOes perante os empregados,e também o orgulho de gestores e colaboardores
por fazer parte da empresa, contudo a necessidade de melhorias em determinadas a¢0es nas
agéncias que podem ser cobertas por toda a cooperativa, como melhoria na estrututa de TI,
melhoramento da realizagdo de feedback, organizagdo de treinamentos, melhoramento dos
beneficios que sdo oferecidos aos colaboradores, planejamento em conjunto de objetivos,
maior preparagdo de novos colaboradores. Constatou-se também que a quantidade de
colaboardores ndo é um problema em relacdo a comunicacéo interna o que influéncia é o
estilo de lideranca, sendo que gestoras do sexo feminino possuem maior abertura de opinido
como constado nas entrevistas.

Palavras-chave: Endomarketing. Colaboradores. Agoes.



ABSTRACT

HAAS, Luana Piovesani. Endormarketing: A study in the Cooperative of Free Admission of
Associate Sicredi Botucarai. Soledade, 2017. 99 f. Completion of course work.
(Administration Course). UPF, 2017.

The work carried out is a research developed at the Cooperative of Free Admission Credit of
Associates Sicredi Botucarai, where it was possible to diagnose how the actions of
Endomarketing are used in the branches of the Cooperative. Endomarketing is a new area of
management that is concerned with directing its strategies to the internal public of
organizations in order to engage, train employees, using marketing strategies, to focus on the
internal public, joining the people management area . The present work is based on a
qualitative descriptive survey of data collection from interviews with employees of four
cooperation agencies. To achieve the objectives of the research, we sought to identify the
perception of managers and employees about the actions developed in the context of
Endomarketing. Among the main conclusions, it was identified the great acceptance of the
actions towards the employees, as well as the pride of managers and collaborators for being
part of the company, however the need for improvements in certain actions in the agencies
that can be covered by the whole cooperative, as Improvement of the IT structure,
improvement of feedback, organization of training, improvement of the benefits that are
offered to employees, joint planning of objectives, greater preparation of new employees. It
was also observed that the number of collaborators is not a problem in relation to internal
communication, which influences the style of leadership, being that female managers have
greater openness of opinion as recorded in interviews.

Keywords: Endomarketing. Collaborators. Actions.
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1 INTRODUCAO

O setor de servigos representa parte importante da economia dos paises, as empresas
atentam pela qualidade dos servicos prestados, criando assim diferenciais. Quanto mais
desenvolvido um pais, mais servigos as pessoas irdo utilizar buscando pela qualidade. Como
muito se difunde, a importancia de um bom atendimento é de grande valia, ainda mais quando
se fala sobre o ramo de servicos. Desse modo, 0 bom atendimento deve dar suporte ao
processo de compra, atraves da atencdo e informacéo, cativando dessa maneira o cliente.

Em relagdo aos servicos, essa situacdo torna-se um pouco mais complicada, pois o
consumidor tera sua percepcdo de qualidade durante e depois do consumo do Sservico,
comparando durante esse processo o nivel de qualidade e as expectativas do servico desejado,
visto que, devido a sua intangibilidade, o servi¢o ndo pode ser devolvido depois do consumo.
Diante caracteristicas proprias do setor de servicos, é que se faz necessario atentar pelo bom
atendimento, comodidade, seguranca, confianca e credibilidade. Diante disso, as organizagoes
devem priorizar seus colaboradores, pois séo eles que vao estar na linha de frente da acéo.

Diante desse principio, as organizacdes passam a investir em recrutamento,
treinamento e capacitacdo de seus colaboradores, apostando nos recursos humanos para criar
vantagem competitiva. Gronroos, (1994, p. 230), afirma “a pedra angular mais central da
qualidade dos servicos esta nas interacdes entre organizacdo e cliente, onde ocorrem as horas
da verdade”. E quem administra essas horas s3o os colaboradores da linha de frente,
proporcionando a informagdo certa, dando atencdo aos consumidores e oferecendo
credibilidade na prestacdo dos servicos.

Em tempos de acesso facil a informacdo, cada vez mais os clientes buscam pela
exceléncia atentando para o melhor produto ou servi¢co. As empresas, por sua vez, devem
capacitar funcionarios para conseguir atingir as expectativas do seu publico alvo. Nesse
contexto, surge o Endomarketing, ainda pouco divulgado e difundido pelas organizacdes e
que consiste em uma nova area da administracdo a qual se utiliza usa de estratégias de
marketing direcionadas ao publico interno das empresas, unindo-se a area de recursos
humanos e principios de marketing e focando no publico interno.

O Endormarketing também ¢ definido como marketing interno e apresenta um
contexto propiciando um corpo conceitual que ajuda a compreender e preparar funcionarios
de atendimento, buscando desenvolver neles orientacfes para servicos e a importancia central

que esta em atender o cliente para o sucesso na companhia. E essencial que o piblico interno
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seja notado e conduzido como parte integrante do marketing, para que o0s esforgcos
capitalizados gerem a satisfacao e retencdo dos clientes (BRUM, 2010).

Salientando a ideia Kotler (1998, p.40) conceitua marketing interno como uma “tarefa
bem-sucedida de contratar, treinar e motivar funcionarios habeis que desejam atender bem os
consumidores”. Sendo assim, pode também ser definido como um conjunto de praticas
introduzidas e aprimoradas nas organizagcdes e que tem por objetivo obter ou elevar o
comprometimento dos seus funciondrios (CERQUEIRA, 2002 e WOOD, 2004). A
capacitacdo bem-sucedida eleva a relacdo positivamente, tanto com os clientes internos

(colaboradores) quanto externos.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

A Agéncia Sicredi de S&o José do Herval faz parte da Cooperativa de Crédito de Livre
Admissdo de Associados Sicredi Botucarai, a qual atua no ramo de crédito, disponibilizando
produtos e servicos aos seus associados. Atualmente a agéncia conta com 5 (cinco)
colaboradores que trabalham nas areas administrativas e negociais. As cooperativas de crédito
do Sicredi atuam na administracdo de emprestimos, captacdo e prestagdo de servigos
agregando renda e dando solugGes financeiras para os seus associados.

Assim, as atividades realizadas no dia-a-dia da agéncia estdo orientadas para a missao
do Sicredi “como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento oferecer solucdes
financeiras para agregar renda e contribuir para melhoria da qualidade de vida dos associados
e da sociedade”.

Desse modo, a pesquisa foi desenvolvida no ambito interno da agéncia, objetivando
conhecer como sdo realizadas as atividades voltadas a capacitacdo dos colaboradores, bem
como conhecer como é a comunicagdo interna e como ela é percebida por cada colaborador.
Reconhecido que a Cooperativa se preocupa com a preparacao de seus colaboradores, antes
de conquistar o associado e fidelizar o relacionamento, um dos pilares da cooperativa, a
mesma investe em seu pessoal de maneira a integrd-lo ao sistema, preparando 0s
colaboradores para um ambiente de trabalho no qual estes sintam-se confiantes através do
conhecimento que irdo adquirir e, também, por fazer parte de um time que trabalha unido.

A empresa disponibiliza uma gama de cursos e treinamentos para que 0s integrantes
do grupo conhecam os produtos e troquem experiéncias com outros colegas. A capacitacao
dos funcionérios se faz necessaria, pois 0s produtos e servicos oferecidos sdo 0s mesmos de

um banco, no entanto, o enfoque no relacionamento para gerar o bem-estar aos associados é
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que faz a diferenca. Entende-se assim que realizar uma pesquisa para saber o grau de
contribuicdo dos treinamentos para elevacdo dos negdcios e do resultado final para o Sicredi é
de suma importancia, uma vez gque a empresa passara a contar com dados objetivos sobre o
desempenho de seus colaboradores.

Devido a preocupacdo da Cooperativa em integrar de forma ampla os seus
colaboradores no sistema, integrando-os e capacitando-os, se faz importante conhecer as
acOes desenvolvidas para que esse objetivo se concretize. Como as atividades de
endomarketing se destinam ao publico interno da empresa, pode-se defini-la como a
integracdo de todos os setores a fim de promover a visdo clara dos produtos e servigos
disponibilizados, fazendo com que os clientes internos comprem o produto. Nesse contexto,
as atividades de endomarketing sdo voltadas para troca de experiéncia entre colaboradores,
construindo lealdade no relacionamento entre as pessoas e o publico interno.

Saber como essas agdes influenciam no resultado final das empresas € uma informacéo
valida, permitindo aos gestores o conhecimento da eficiéncia dessas a¢des, bem como se as
mesmas devem sofrer alguma alteracdo. Enfatizando essa ideia, Bekin (1995) destaca que as
acOes de marketing sdo voltadas para o publico interno, possibilitando maior motivacao dos
colaboradores. Cerqueira (2002) defende que as pessoas devem trabalhar motivadas, sendo
funcdo da empresa priorizar a realizacdo de atividades voltadas para a autoestima, criando
assim um ambiente no qual o colaborador tenha informacéo e seja reconhecido pelo que faz.

Nesse sentido, a fim de identificar as agGes de endomarketing realizados na UA 12
S&o José do Herval, julgou-se interessante a comparacdo com a Agéncia 10 da cidade vizinha
Pouso Novo, visto que as duas agéncias possuem tamanho semelhante, com 0 mesmo ndmero
de colaboradores. A fim de tornar mais relevante o estudo, buscou-se comparar a UA 12 com
agéncia maiores, para verificar se a comunicagdo ou 0 modelo de repasse de informacdes é o
mesmo.

Desse modo, o estudo se deu com as agéncias 10 de Pouso Novo, 11 Fontoura Xavier,
12 Sao José do Herval e 14 Soledade Agéncia MissGes, objetivando apresentar solucdes para
seguinte pergunta de pesquisa: ‘‘Qual o comportamento da instituicdo quanto as acGes de

Endomarketing e como elas sdo utilizadas em agéncia do Sicredi Botucarai?”
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o comportamento da instituicdo quanto as acdes de Endomarketing e como
elas sdo utilizadas em agéncias do Sicredi Botucarai.

1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar a percepcdo dos colaboradores quanto as agdes de Endomarketing.

- Identificar a percepcao dos gestores quanto as acdes de Endomarketing.

- Analisar e comparar as a¢des nas diferentes agéncias.

- Estabelecer um conjunto de recomendacbes sobre endomarketing, objetivando a

continuacdo ou, se necessaria, a qualificacdo do trabalho ja realizado dentro das agéncias.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se uma andlise revisional relacionada ao tema principal do
estudo, Endomarketing, o qual aos poucos esta sendo introduzindo nas organiza¢es. Em sua
integra, abordam-se questdes voltadas ao marketing, ao marketing de servicos e ao marketing
interno, a partir de estudos desenvolvidos por diferentes autores sobre este tema. Ao longo do
capitulo, serdo apresentadas ainda breves no¢des de comunicacdo interna e treinamento de

pessoal, as quais sdo imprescindiveis as acbes de Endomarketing.

2.1 ADMINISTRACAO DE MARKETING

Cada vez mais, o marketing vem se intensificando nas atividades das empresas. A
cada novo produto ou servico langado, as empresas buscam atender de forma a gerar valor ao
cliente e trazer lucro a organizagdo. Nesse contexto, surge o marketing, que envolve a
identificacdo das necessidades humanas para sua posterior satisfacdo. Uma das mais sucintas
e perfeitas definigdes de marketing ¢ a de “suprir necessidades gerando lucro” (KOTLER,
2012, p. 03).

McCarthy (1997) enfatiza que o marketing deve partir das necessidades das pessoas e
se antecipar para descobrir o que os clientes necessitam, ndo apenas produzindo bens e
servigos a serem lancados no mercado. A atividade de marketing deve ser voltada a descobrir
o0s desejos, pois € a partir desses desejos que se forma o produto desejado pelo cliente.

Assim, a atividade de marketing busca a criagdo de novos produtos, objetivando a
conquista de novos clientes e a manutencdo de lagos com os clientes ja conquistados, por
meio de uma proposta de valor diferenciada em relagdo a concorréncia que propiciara
satisfacdo (KOTLER, 2007). Neste contexto, as empresas tém um grande desafio, tanto para
conquistar novos clientes quanto para manter os existentes, bem como para manter
relacionamentos lucrativos.

Em um mundo com tanta concorréncia e tecnologia, as empresas cada vez mais
atentam para as atividades de marketing, as quais estdo voltadas para o desenvolvimento de
produtos que os clientes querem e, ndo mais, buscar clientes para os produtos. Assim, a
atividade de marketing esta inteiramente voltada ao cliente, em satisfazer necessidades que se
tornam desejos quando direcionados para objetos especificos. Desse modo, as empresas criam
mercados alvos para direcionar suas ofertas de mercado, destinadas a publicos especificos
(KOTLER, 2012).
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Para criar novos produtos ou elaborar estratégias de melhoria dos servicos, as
empresas devem atentar para um conjunto de informacgdes de marketing. Kotler (2012) afirma
que essas informacgdes devem proceder de coleta de dados, estratégia que permite a captacao
de informacdes precisas, atualizadas e confiaveis que devem ser analisadas pelos responsaveis

pela tomada de decisao.

2.2 MARKETING DE SERVICOS

A propriedade mais destacada no marketing de servigos e que aparece na maioria das
distincbes dadas a eles é sua intangibilidade. Os servicos ndo podem ser tocados, ndo séo
objetos fisicos, mas sim atividades ou processos do ponto de vista do prestador e experiéncias
do ponto de vista do consumidor.

De acordo com Kotler (1998, p. 412), “servico € qualquer ato ou desempenho que uma
parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade
de nada. Sua producao pode ou nao estar vinculada a um produto fisico”.

Os servicos possuem dominéncia do intangivel. Sendo assim, ndo possuem
propriedades fisicas, tornando dificil a avaliagdo do cliente antes da compra. Mediante essa
situacdo, surgem desafios as organizacGes prestadoras de servi¢os em respeito a divulgacédo do
produto oferecido, com énfase a estratégia por meio da qual seré repassada a confiabilidade
do servico, visto que 0 mesmo ndo pode ser tocado nem avaliado pelo cliente (HOFFMAN,
2001).

Lovelock (2001) destaca que, além dos ja conhecidos compostos basicos de
marketing, os quatro “P”, ou seja, “Produto, Preco, Praga e Promogdo”, em virtude do fato de
a relacdo com o cliente na area de servicos ser mais complexa que as demais, torna-se
necessario ampliar o composto, acrescentando ao mesmo trés novos elementos: processos,
ambiente fisico e pessoas. Desse modo, 0 composto de marketing no universo dos servicos
passa a ser composto de sete “P”. Juntas, essas varidveis juntas irdo contribuir para que o
processo de andlise e decisdo acerte nas decisdes a respeito dos servicos a serem
proporcionados a seus clientes.

Segundo McCarthy (1997, p. 150), “os servigos sdo pereciveis e nao podem ser
estocados. Isso torna mais dificil equilibrar a oferta e a demanda”. Nessa logica, as empresas
devem estar preparadas para as demandas inesperadas, ofertando servicos que satisfagcam seus
consumidores. Tal condicéo justifica o grande desafio das empresas em relacdo a administrar

a qualidade de servigos.
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2.2.1 Caracteristicas dos servicos

Os servicos possuem quatro caracteristicas importantes que auxiliam no programa do
marketing: a intangibilidade, a inseparabilidade, a variabilidade e a perecibilidade.

Segundo Gronroos (1994), a intangibilidade torna o servico um produto dificil de ser
analisado pelo cliente, visto a dificuldade em mensurar valor com base na confianga e tato.
Assim, o cliente analisa um servico de maneira abstrata, utilizando-se de sentidos proprios
como seguranca, confianca e experiéncia.

A segunda caracteristica é a inseparabilidade. Um produto, quando produzido, passa
por varias etapas: producdo, transporte, distribui¢do e consumo, visto que quase na totalidade
das situacGes o produto é vendido em lugar diferente do fabricado. Em relacdo aos servigos
iSSO ndo ocorre, uma vez que a prestacdo do servico se dd no momento em que o mesmo for
consumido. A pessoa prestadora do servico ndo pode ser separada do produto, pois faz parte
dele, de modo que o cliente também participa, sendo a participacdo dele que ir4 afetar a
relacdo de satisfacdo ou ndo (KOTLER, 1998).

Gronroos destaca que (1994, p. 39) “nao ha qualidade pré-produzida para ser
controlado com antecedéncia, antes de o servico ser produzido e consumido”. Como os
servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente, se torna dificil realizar o controle de
qualidade. Desse modo, tanto marketing quanto padréo de qualidade exigido pelo cliente deve
acontecer no momento do consumo do Servico.

A terceira caracteristica é a variabilidade. Os servicos sdo altamente variaveis e
dependem de quem os executa e do local onde sdo executados, de modo que um servico
dificilmente sera prestado duas vezes da mesma forma, visto que a abordagem sera diferente a
cada cliente, mesmo se mantendo o mesmo prestador. Cada servico prestado exige uma
abordagem e execucgéo diferentes, ou seja, ndo se pode ter homogeneidade entre relacGes
sociais, pois cada abordagem é Gnica (GRONROOS, 1994).

Essa caracteristica € uma das preocupantes no que tange ao gerenciamento de servicos,
visto a dificuldade de controlar e garantir qualidade uniforme aos servigcos produzidos e
entregues aos clientes. Também se torna dificil a mensuracdo da produtividade dos
funcionarios, visto que a negociacdo com um cliente pode ser muito dificil, exigindo mais
tempo do prestador, 0 que nédo significa que ele seja incapaz de realizar a venda do servico
(HAKSEVER ET AL, 2000; GRONROOS, 1995, apud PORCARO, 2002, p. 09).

A quarta caracteristica é a perecibilidade. Os servicos ndo pode ser estocados para

consumo posterior. Alguns meédicos cobram de seus clientes o valor da consulta quando os
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mesmos ndo vao, pois 0 servigo sO existiu naquele momento. O mesmo ocorre quando um
avido parte com acentos vazios: esses acentos ndo sdo mais vendidos no dia seguinte. A
capacidade ndo usada é perdida, estando diretamente ligada a relacdo entre producdo e
consumo. Assim, dimensionar a capacidade € algo de grande valia em servigcos
(GRONROOS, 1994; KOTLER, 1998).

2.2.2 Qualidade nos servigos

A natureza intangivel e multifacetada de muitos servicos dificulta a sua avaliacdo
diante do cliente. Como 0 mesmo é envolvido no processo de producéo de servigo, a maneira
como ele ira classifica-lo quanto a qualidade sera diferenciada, resultado da percep¢do do
servico entregue e do resultado que o cliente esperava.

Para as empresas buscarem diferenciais em relacdo as concorrentes, elas devem
oferecer um produto que ultrapasse a expectativa do cliente. As expectativas dos
consumidores sdo formadas por experiéncias passadas, desejos ndo atendidos, pela divulgacéo
boca a boca e pela propaganda da propria empresa prestadora de servicos (KOTLER, 1998).
Assim, a percepcdo do cliente se dard depois do servi¢o recebido, quando este realizar a
comparacgéo entre a realidade e o que era esperado. Se o servi¢co ndo contemplar o desejado, 0
consumidor partira para outra empresa que realize.

De acordo com Hoffman, (2001, p. 280), “sem divida os conceitos de satisfacdo de
cliente e a qualidade dos servigos estdo entrelagados”. O alcance da qualidade do servigo ¢
opinido que resulta de tempo, sendo que a satisfacdo é uma variavel que muda a cada nova
compra de produto ou servi¢co. O padrdo de qualidade exigido pelo consumidor é adquirido
através de repetidas comparacgdes entre cliente e servico disponibilizado e, como faz parte do
processo, 0 mesmo avalia comego, meio e fim. Um cliente que vai até o saldo para cortar o
cabelo ndo ira avaliar apenas o corte, mais sim o cabeleireiro, o local, as acomodaces e a
limpeza. Todas essas variaveis vdo conduzir a satisfacdo ou ndo no servico.

Lovelock (2001) enfatiza que as estratégias para melhoramento da qualidade devem
ser feitas em conjunto com todas as &reas da organizagdo, gerentes de marketing, operagdes e
recursos humanos. Os diversos setores devem colaborar entre si para entregar maior valor ao
cliente, exigindo a integracdo de todos os envolvidos para que o processo de certo.

Para as empresas alcancarem a exceléncia em servigo as organizagdes devem manter
equilibrio e engajamento em todas as areas, mantendo um elevado padrdo de qualidade,

realizando monitoramento continuo e possuindo sistemas para reclamacdes, as quais devem
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ser investigadas e atendidas, demonstrando importancia aos funcionarios prestadores dos

servigos e os consumidores (KOTLER, 1998).

2.3 SATISFACAO DO CLIENTE

O cliente é o elemento central em uma interacdo de servico. Os demais elementos
devem ser organizados com o objetivo de satisfazer as necessidades do consumidor da
maneira mais eficiente possivel, sempre atentando ao conforto e seguranca. Como todos
prezam por um bom atendimento, é de suma importancia prestar um atendimento gentil aos
clientes. A igualdade entre os consumidores também € indispensavel, pois todos séo
importantes a empresa, sem distingéo.

Pessoas sdo movidas por necessidades, as quais geram expectativas. Assim, a
satisfacdo decorre do atendimento dessas expectativas. “Satisfagdo ¢ o sentimento de prazer
ou de desapontamento resultante da comparacdo do desempenho esperado pelo produto (ou
resultado) em relacdo as expectativas da pessoa” (KOTLER, 1998, p. 53).

As empresas buscam sempre a eficiéncia em seus negdcios. Para conseguir tal feito, as
organizagOes devem atentar aos processos de pensamento usado pelos clientes para definir o
que gera satisfacdo na hora da prestacéo de um servico, visto que a percepcéo de satisfacdo do
cliente € uma construcdo individual, desenvolvida a partir da comparacdo de expectativas e
percepcdes. Nesse sentido, 0 que importa para o cliente é o servigo percebido e ndo o servigo
concretamente oferecido (HOFFMAN, 2001).

Construir relacionamentos com os clientes é uma tarefa indispensavel para as
organizagOes. A criacdo de valor, a retencdo de clientes e a fidelidade sdo aspectos que geram
uma boa gestdo de relacionamento. Sendo assim, compete a empresa encantar os clientes e
fideliza-los através de produtos e servigos que os satisfagam, perpetuando esse

relacionamento. Clientes fiéis geram lucros as empresas (KOTLER, 2007).

2.3.1 Retencéo de clientes

Sheth, Mittal e Newman (2001) definem o nivel de confianca que o consumidor tem
da organizacdo como elemento fundamental na relacao entre cliente e empresa. Sendo assim,
se faz indispensavel a atencdo voltada ao cliente, a disponibilidade de atender e a seguranca
no repasse de informacdes. A correta organizacdo e estruturacao desses passos trara satisfacdo

ao cliente, enriquecendo o relacionamento.
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Vavra (1993) ressalta que manter os clientes fiéis ndo é tarefa facil. Sendo assim,
interesse e cuidado devem ser percebidos pelos clientes, sendo tais acOes avaliadas na
atividade de pos-marketing, utilizada para medir a percepcdo do cliente sobre produtos ou
servicos das empresas. Sendo assim, podem-se citar como elementos de pds-marketing:

-Manter o cliente satisfeito apds a compra, por meio de atividades realizadas pela
empresa.

-Incrementar as atividades, a fim de fazer com que o cliente repita a compra de
produtos ou servigcos da empresa.

- Conquistar o cliente, para que este venha a adquirir outros produtos de diferentes
linhas.

-Realizar a afericdo da satisfacao do cliente, investigando como estes sdo valorizados e

cuidados pela empresa.

2.4 ENDOMARKETING

Classificado como uma nova ferramenta na area de administracéo, o endomarketing ou
marketing interno surge nas organizagdes com propdsito de atrair, reter e engajar 0s
colaboradores, para a obtencdo de vantagens competitivas. Desse modo, as empresas que
adotam o endomarketing consideram seus colaboradores como 0s primeiros clientes,
utilizando-se de técnicas para atrai-los, engaja-los e reté-los, determinando o tipo de perfil de
cada um e as formas de comunicagdo necessarias para alcanga-los.

Bekin (2004, p. 34) assim conceitua endomarketing:

Em Endomarketing, o sentido do marketing voltado para uma agéo interna aparece
explicitamente. O sentido de algo voltado para dentro, de interiorizacdo esta no
préprio significado de end. Ai temos a palavra grega éndon, que significa em, para

dentro, dentro de, exprimido a posi¢do ou a a¢do no interior de algo, 0 movimento
de algo que caminha para dentro de si mesmo.

Para Marras (2010), o conceito de endomarketing compreende as praticas executadas
pelas organizacOes para transformar seus colaboradores em clientes internos, utilizando o
principio de que para ter exceléncia nos negdcios perante os clientes, necessita estar bem
posicionada em relacdo aos seus clientes internos. Assim, a organizacao realiza acfes para
engaja-los e reté-los e, para realizar isso, define o perfil desejado, as formas de comunicacéo
para alcangé-los e as estratégias de desenvolvimento implantadas.

Pinto e Rodrigues, (2007), destacam que o endomarketing esta sendo utilizado como

uma ferramenta moderna para aumentar o envolvimento dos funcionarios e seu
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comprometimento com a organizacdo. Para isso, se utiliza de uma comunicacdo interna
eficiente, por meio de canais que permitam que a informacdo chegue de maneira clara ao
colaborador, sendo entendida adequadamente por ele.

Costa (2010) define endomarketing inteligente como o esfor¢o da empresa de pensar
de dentro para fora, conhecendo suas potencialidades internas e usando-as disso para criar
diferenciais. Desse modo, deve dar importancia extrema ao ser humano, criando taticas para
melhor comunicacéo e vendas.

Kotler (1998) argumenta que marketing interno € a atividade de contratar, treinar e
motivar funcionarios competentes e que possam atender da melhor forma possivel os
consumidores, ressaltando que o marketing interno deve ocorrer antes do marketing externo.

Brum (2010) define endomarketing como a comunicacdo interna feita de forma e
encantar os colaboradores, por meio da sofisticacdo dos recursos de marketing, chamando a
atencdo dos colaboradores e propiciando, assim, alinhamento de ideias entre empresa e
publico interno.

A autora (apud SOUZA et. al., 2014) a esséncia do endomarketing consiste em fazer
pessoas felizes para que estas possam produzir mais e melhor. Nesse sentido, as empresas que
usam o paternalismo, que ndo motivam seus funcionarios e ndo mantém uma comunicagdo
efetiva acabam gerando um ambiente de trabalho triste, com uma equipe desmotivada. Em
relacdo a felicidade, a autora ressalta que a mesma é composta 50% pela genética de uma
pessoa, 10% pelas circunstancias de vida e 40 % por pensamentos e a¢fes. Desse modo, as
empresas ndo terdo influéncia nos 50% da genética humana, mas nos outros 50% que
correspondem a circunstancias de vida, pensamentos e acdes, pode influenciar positivamente,
contribuindo com a construcdo de um ambiente organizacional favoravel que ofereca aos
colaboradores educacdo, atencdo e carinho, deixando-os mais preparados e informados,
formando pessoas criativas e felizes que estardo mais motivadas para atender o cliente.

Bekin (2004) conceitua endomarketing como um processo cujo foco é alinhar,
sintonizar e sincronizar 0s interesses, para implementar e operacionalizar a estrutura
organizacional de marketing de uma empresa que visa e depende da agédo para 0 mercado e a
sociedade.

Assim, o endomarketing tem como objetivo a valorizacdo de seus colaboradores,
enfatizando os mesmos como sendo seus primeiros clientes, os quais sdo tratados como
clientes internos da organizacgéo, trazendo nog0es de empowerment, por meio de autonomia de
treinamentos, informacdes, apoio e recompensas necessarias (GRIFFIN, 1998; apud
FERNANDES, 2011, p.7).
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Neste contexto, Cremonezi et. al. (2013) enfatiza que priorizar as competéncias
humanas se torna indispensavel, sendo que as organizacdes devem ter em mente que seu
capital humano é decisivo para a obtencdo de sucesso. Cabe a organizacdo motiva-los,
mostrando que eles sdo importantes e dando-lhes autonomia, pois sao eles que enfrentam as
contrariedades no dia-a-dia dos negacios.

Endomarketing é uma forma de gestdo que auxilia os administradores a implantar uma
nova cultura nas organizacdes onde os colaboradores se sintam motivados e engajados, para
desenvolverem estratégias para vencer a concorréncia (ADAMI SILVEIRA, 2000, apud
ZAMBERLAN et. al., 2007).

Sendo assim, o foco principal do endomarketing € o cliente interno, ou seja, o
funcionario, o qual deve ser estudado e avaliado a fim de buscar a construcdo e fortalecimento
do relacionamento, compartilhando os objetivos da empresa e introduzindo no ambiente
interno a nogé@o que todos séo clientes de todos dentro da empresa (PINTO e RODRIGUES
2007).

A empresa deve cuidar dos colaboradores como cuida dos seus clientes externos.
Dessa forma, 0s negocios se mantém de pe, pois os colaboradores sdo as pessoas responsaveis
pelo futuro das organizacgdes. Assim, a valoriza¢do do conhecimento e da criatividade é tarefa
de suma importancia para a organizacdo, visto que a mesma deve formar colaboradores
capazes de usar essas caracteristicas para obtencdo de sucesso (HALAL 2000, apud
GRAZIANO et. al., 2016 p. 629).

Cerqueira (2002, p. 51) descreve que “endomarketing sdo projetos e agdes que uma
empresa deve empreender para consolidar a base cultural do comprometimento dos seus
funcionarios com o desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias”. Segundo o
autor, o endomarketing objetiva:

- Prética de valores estabelecidos pela nova cultura;

- Valorizacdo e reconhecimento das pessoas;

- Obtencao de maiores indices de resultados com diminuicdo de custos;

- Estabelecimento de canais para facilitar a comunicagéo interpessoal, que possibilitem
a eliminacgéo de conflitos, que possam afetar a organizagéo;

- Melhoria do relacionamento entre as pessoas;

- Estabelecimento de administragao participativa;

-Implantacgdo de ag¢Oes gerencias preventivas;

Praticar e estimular o endomarketing permite dar maior visibilidade a informacdo em

todas as areas da empresa, visto que todos devem possuir uma visdo clara do que a empresa
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busca,demonstrando comprometimento no entendimento dos processos e na geracdo de
resultados (BRUM, 2003, apud SANTQOS, 2002, p. 2). Neste contexto, o endomarketing pode
ser considerado a esséncia para 0 sucesso das empresas, pois visa 0 comprometimento de
todos os envolvidos que almejam o crescimento tanto da empresa como o individual. Costa
(2010, p. 53) reafirma:
Endomarketing é um processo gerencial, ciclico e continuo direcionando ao
proposito da organizacdo, que é integrado aos seus demais processos de gestdo e
utiliza eticamente ferramentas multidisciplinares de incentivo, com o objetivo de
promover a motivacdo das pessoas com seu trabalho e garantir seu compromisso

com 0s objetivos estratégicos, contribuindo para obtencdo de melhores resultados,
econdmicos e humanos, a partir de desempenhos superiores.

Gronrons (1994) define marketing interno como estratégia utilizada pela empresa para
que funcionarios compreendam o negdcio e o vivenciem, desenvolvendo neles a importancia
em satisfazer o cliente. Assim, o marketing interno estd orientado ao cliente, visto que 0s
colaboradores ampliam suas percepcOes e passam a desenvolver técnicas voltadas a satisfacéo
dos consumidores.

O endomarketing permite também que o colaborador enxergue a colaboracdo de todos
nos processos organizacionais. Desse modo, o funcionario (aquele que apenas cumpre ordens)
passa a ser tratado como colaborador, contribuindo ativamente para o sucesso da empresa e
construgdo da marca, trabalhando de forma participativa, consciente do que faz para quem faz
(FERREIRA, PEREIRA e PASSOS, 2013).

As acbes de endomarketing ndo devem estar focadas apenas em alguns pontos
especificos. Pelo contrario, devem promover o crescimento individual das pessoas que fazem
parte da organizacgdo, pois os colaboradores, percebendo as agdes para o crescimento proprio,
tendem a buscar 0 mesmo para a empresa, promovendo assim crescimento continuo de toda a
organizacdo (CAMELO e VIDAL, 2006, apud GRAZIANO, 2016, p. 629).

Gronrons (1994) enfatiza que o marketing interno serd bem difundido se a empresa
tomar isso como estratégia. Assim, a alta geréncia é que deve tornar isso explicito, cabendo a
direcdo criar uma cultura de servigos que inspire todos os niveis, visto que o endomarketing
estd focado desde a alta direcdo até a base operacional, com todos os envolvidos preocupados
em identificar, atender e satisfazer as necessidades daqueles que fazem o dia-a-dia das
organizagoes.

Bekin, (2004), enfatiza que nos processos de endomarketing, as empresas devem
deixar clara a figura do cliente. A orientacdo para 0 mesmo deve existir em todos 0S processos

da organizacdo, assim as atividades e técnicas de marketing devem ser analisadas e adaptadas
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inicialmente ao puablico interno das empresas. Segundo o autor, 0 endomarketing deve ser
desenvolvido a partir de trés premissas basicas: o mercado atual estd voltado para o cliente,
assim, para 0 mesmo ser conquistado, o servico prestado deve ser excelente; funcionarios
devem receber atencdo de clientes e serem valorizados como pessoas, pois cada um possui
expectativas proprias e sdo eles que levam a empresa ao sucesso; exceléncia ndo se conquista
apenas com sorrisos e sim com a promocao do envolvimento de todos na organizagéo.

Desse modo, como o marketing visa o cliente, buscando entender suas necessidades e
desejos, busca entender o processo de decisdo de compra, com atencdo especial para a
qualidade tanto de produtos como servigos, o endomarketing busca entender o que 0s
colaboradores pensam em relagdo a empresa. Nesse contexto, as a¢des sdo voltadas tanto para
a capacitacdo quanto para a motivacdo dos mesmos - Isso certamente ira influenciar no

atendimento as necessidades dos clientes externos, para obtencdo dos resultados.

2.4.1 Empowerment

O empowerment baseia-se no envolvimento dos funcionarios e no seu compromisso
para com a empresa, nas informacdes sobre o desempenho organizacional, nas recompensas
baseadas no desempenho, no conhecimento para dar aos funcionarios conteddos para o
melhoramento, resultando assim em maiores resultados e possibilidades para a tomada de
decisoes.

Lovelock (2001) considera que funcionarios bem remunerados e que possuem poder
de autonomia trabalham mais felizes, pois valorizam o lugar onde trabalham, vestem a camisa
da empresa, geram esforcos para 0 melhoramento com os clientes buscando a satisfacdo dos
mesmos.

Funcionarios devem ser capacitados para conseguir ter autonomia e acdo, pois clientes
priorizam atendimentos que resolvam seus problemas, sendo, portanto, necessario conduzi-los
por valores, metas e ideias. Colaboradores estimulados trabalham mais criativos por terem
liberdade para agir (BERRY E PARASURAMAN, 1995 apud PORCARO, 2002, p. 60).

Empowerment pode ser classificado em niveis, sendo o primeiro classificado como
envolvimento por sugestdo, quando a empresa escuta seus funcionarios e da liberdade para
sugerir por meio de programas. A segunda é o envolvimento de cargo na qual os funcionarios
possam ter mais habilidades por meio de treinamentos. E o terceiro um é o alto envolvimento,
sendo esse nivel um dois mais importantes do empowerment, tendo como caracteristica o

autoenvolvimento de todos na organizagdo, com o desenvolvimento de habilidades trabalho
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em equipe e alto nivel de comprometimento com a empresa (LOVELOCK, 2001, apud
PORCARO, 2002, p. 61).

2.4.2 Comunicacao Interna

A comunicacdo desenvolve um papel muito importante nas organizacdes, pois € ela
que possibilita o repasse de informac@es claras e objetivas. Informacdes claras diminuem a
incerteza no ambiente de trabalho e fazem com que a empresa caminhe uniformemente.
Segundo Bekin (2004, p. 48), “O segundo fundamento de endomarketing contempla a
comunicacdo; O objetivo e obter um alinhamento interno, desse alinhamento, uma sintonia, e
dessa sintonia, uma sincronizacéo de ideias e agdes”.

Brum (2010) destaca que, nas organizagdes, a informacéo € o produto da comunicacao
que liga empresa e colaborador. Sendo assim, o endomarketing é adotado nas empresas com o
objetivo de fluir a informacdo internamente, de modo que as empresas devem democratizar a
informagao.

Para que o programa de endomarketing dé certo nas empresas, € imprescindivel a
especializacdo da informacdo em todo o dmbito da mesma. Um dos grandes desafios das
organizacg0es é fazer que seu pubico interno interaja de forma a se envolver por completo com
0s objetivos da empresa, situacao esta que so sera possivel através de uma comunicacdo direta
e unificada a todos. Costa (2010, p. 86) enfatiza:

Comunicag&o interna &€ um processo organizacional interativo e continuo de troca de
informacBes, opinibes e percepcbes que ocorre por meio de um conjunto
diversificado de canais, dialogos, relacionamentos e dindmicas sociais construidas
por atributos de linguagem, estéticos e discursivos, pertinentes & cultura dessa
organizacdo, que visa promover identificacdo e cooperacdo entre seus membros para

a consecucdo de objetivos comuns, com a finalidade de prosperar e perpetuar-se
€Omo grupo.

Bekin (2004) salienta que quanto mais as pessoas buscam por exceléncia profissional,
mais atentas estardo a tudo o que as norteiam, mantendo-se mais bem informadas,
comunicando-se mais, lendo com mais frequéncia e, dessa forma, trocando informagdes com
todas as escalas da empresa. A cultura de uma organizagdo quando ndo muito explicitada
acaba sendo promovida de forma inadequada, por informagfes ndo claras que contribuem
com a percepcao errada do processo. Cabe a empresa adequar as informagdes ao seu publico,
conduzindo a um ambiente de respeito e confianga entre todos.

O processo de comunicagdo deve ser participativo. As organizagfes devem ouvir seu

pessoal, principalmente quem esta diretamente em contato com o cliente, pois sdo eles que
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percebem seus desejos e necessidades, informacdes valiosas para as organizacdes, produzindo
assim 0 engajamento de todos no processo para satisfazer o consumidor (GRONROOS,
1994).

As organizacOes devem partir do principio de que, para existir um relacionamento, a
comunicagdo deve prevalecer entre todos os envolvidos. Assim, a empresa deve repassar a
informacdo de modo que todos entendam de forma clara e objetiva. Uma comunicacdo bem
feita € determinante para a construcdo de uma identidade entre empresa e funcionario
(COSTA, 2010).

Um ponto importante séo as realizagOes de feedbacks proporcionados pela empresa,
podendo assim avaliar como os colaboradores interagem no ambiente de trabalho, saber dos
funcionarios como eles se relacionam uns com 0s outros e como a alta administracéo é vista
por eles, visto que quanto mais troca de informacdes haver no ambiente, melhor serd o
relacionamento e o aperfeicoamento das relagdes internas (BEKIN, 2004). Costa (2010, p. 91)
conclui:

A comunicacao eficaz ocorre quando ha um encontro correto das microrrealidades
que compdem a empresa e a subdividem em diferentes esferas de comunicagéo: € o

ponto onde as varias identidades convergem em uma Unica cultura. Os esforcos
mobilizados de forma sistémica.

2.4.3 Treinamento

Os programas de treinamentos desenvolvidos pelas empresas objetivam oferecer
capacitacdo adequada aos funcionarios, pois é por meio deles que os colaboradores conhecem
0s produtos e servigos oferecidos pela empresa, apresentam recursos para 0 melhoramento das
vendas e introduzem os funcionarios na cultura da empresa, conhecendo-a melhor (KOTLER,
2007).

As empresas devem assegurar o nivel certo de treinamento para reduzir incertezas e
ambiguidades que os funcionarios possam ter. Assim, depois de recrutados, é hora da empresa
adequar os funcionarios para o atendimento das necessidades dos clientes, visto que 0s
treinamentos e informacgdes concedidos pela empresa estdo sempre orientados para o cliente
(BEKIN, 2004).

O treinamento surge de caréncias de conhecimento. Dessa forma, o treinamento esta
condicionado a direcionar alguém a fazer algo, de determinada maneira. Tal acdo e ndo requer

apenas repassar informacgfes técnicas, mas valores que implicam em desenvolvimento
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profissional, devendo partir das necessidades das empresas para Seu crescimento,
acompanhando também as expectativas dos funcionérios (BEKIN, 2004).

McCarthy e Perreault (1997) ressaltam que os funcionarios devem estar seguros do
que fazer e como fazer na hora da venda. Desse modo, as empresas devem estruturar um
programa de treinamento que passe por trés areas: politicas e praticas da empresa;
informacdes do produto e habilidades de venda profissional. Os funcionarios teriam assim
conhecimento nos diferentes setores, agregando assim mais conhecimento e sendo mais
eficazes na hora da venda.

Possuir um conhecimento sobre os produtos é essencial na hora da venda e ira
possibilitar uma maior seguranga na hora da negociagdo. Assim, o0 treinamento se torna
indispensavel para o conhecimento e melhor apresentacdo dos produtos, além de conhecer os
produtos, os treinamentos auxiliam os colaboradores a identificar diferentes estilos sociais e
caracteristicas individuais dos clientes. Possuindo esse conhecimento, o vendedor consegue
identificar a melhor maneira para construir a venda em relacdo aos diferentes perfis de cliente
(SIGUAW, 2001).

Investir na aprendizagem oportuniza uma série de beneficios para organizagéo,
valorizando-a diante do quadro de funcionarios. Um treinamento bem administrado
compromete o funcionario para o alcance dos objetivos da empresa. O aprendizado adquirido
gera autoconfianca para uma prestacdo de servicos bem feita (BERRY, 2001, apud
PORCARO, 2002 p.55).

2.4.4 O Papel da lideranca no Endomarketing

O papel da geréncia é de grande importancia no ambiente empresarial. A lideranca
deve encorajar os funcionarios a participar, proporcionando abertura para que oS
colaboradores possam expor suas ideias, compartilhando os conhecimentos adquiridos.
Quando se realiza uma boa capacitagcdo, os funcionarios voltam encorajados e motivados.
Sendo assim, cabe ao lider conhecer esse entusiasmo e dar abertura aos funcionarios,
incentivando sua participacdo e exercendo, também, o papel de professor ao longo da
capacitacdo. Neste contexto, o lider ndo dever ter somente papel de chefe, assumindo a
responsabilidade de ensinar o seu time (BERRY E PARASURAMAN, 1995; GRONROOS,
1995 apud PORCARO, 2002 p. 58; 59).

Brum (2010) ressalta que os lideres devem promover a informacao, direcionando-a de

maneira que todo o publico entenda e sirva de motivacdo para o alcance dos objetivos.
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Ressalta que o lider exerce papel de empresa para os funcionarios da base. Assim, deve deter
um alto conhecimento, para poder dissemina-lo a todos. “Empresas inteligentes criam
oportunidades para que a comunicacdo interna aconteca de forma sistematica, ndo apenas no
que se refere a canais, instrumentos e agdes, mas principalmente através das liderangas”
(BRUM, 2010, p. 120).

O papel da lideranca é gerir pessoas para transforma-las em colaboradores pro-ativos.
Sendo assim, o ambiente de trabalho ndo pode ser local de competicdo para ver quem se sai
melhor, mas sim espaco de ajuda mutua e de cooperacdo em todos os setores. A organizagdo
deve se mover em ambiente solidario, em que todos trabalham pelo mesmo objetivo, cabendo
ao lider guiar a equipe a esse fim (ARNOLD E PLAS, 1996 apud MELO, 2009 p. 30).

Para Brum (2010), a lideranca deve ser um exercicio a ser renovado cotidianamente,
pois o lider é o responsavel por guiar sua equipe da melhor forma possivel. Para tanto, antes
de motivar a equipe, o lider deve motivar-se a si mesmo, estando certo do que quer para assim
poder exigir de sua equipe, gerenciando-a de modo que os colaboradores possam alcangar os
objetivos pessoais de cada um, a0 mesmo tempo em que contribuem para o fortalecimento da

empresa.

2.4.5 Implantando o Endomarketing

O endomarketing surge nas empresas com finalidade de focalizar o publico interno,
envolvendo o mesmo de modo a estimular os colaboradores para, por meio deles, alcancar 0s
objetivos da empresa. Dessa forma, as estratégias de marketing devem estar voltados a todos
os setores, alcancando inicialmente o puablico interno, capacitando-os, informando-os e
motivando-os com objetivo de “promover entre os funcionarios ¢ os departamentos valores
destinados a servir o cliente ou, dependendo do caso, o consumidor” (BEKIN, 2005, p. 3).

Costa, (2010), defende que para o sucesso de um plano de endomarketing, 0 mesmo
deve seguir etapas previamente estabelecidas. Para o autor, antes de lancar planos inovadores
é de extrema importancia que se conhega o ambiente da empresa, sensibilizando os membros
da equipe acerca dos objetivos da mesma e, com isso, minimizando possiveis resisténcias dos
colaborares, uma situacao normal frente um plano de mudancas. Desse modo, o gestor assume
papel de mediador, buscando contornar a situacdo de resisténcia através de uma comunicacao

clara e de sensibilidade perante os interesses e opiniées dos funcionarios.
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A implementacdo de um plano de endomarketing costuma ser dividido em cinco
etapas especificas: pesquisa, diagndstico, elaboracdo do projeto, continuidade e verificacao de
indicadores de desempenho.

a) Pesquisa: compreende o processo de levantar informacdes sobre o ambiente interno
da empresa, obtendo informacdes concretas acerca dos problemas da empresa e de possiveis
caréncias dos funcionarios, identificando o que os motiva a trabalhar. Uma pesquisa de clima
bem aplicada trard varias informac@es Uteis para o planejamento de estratégias necessarias a
um plano de endomarketing (COSTA, 2010).

b) Diagnostico: com as informacgdes trazidas pela pesquisa, o time gerencial ird
conhecer as perspectivas dos colaboradores, identificando o grau de necessidade de
informac@es sobre processos, produto e demais elementos que cercam o trabalhador. Permite
ainda identificar a percepcdo da imagem da empresa, analisando o engajamento dos
funcionarios em relacdo aos objetivos da organizagdo (COSTA, 2010).

c) Projeto: a partir do diagnostico, torna-se possivel estabelecer quais a¢fes serdo as
mais adequadas para a realidade da empresa, buscando assim alinhar o foco da mesma a
imagem que esta quer passar, buscando harmonia com o publico interno. Nesse estagio, se
definem as estratégias de capacitacdo, os canais sera serem utilizados para a comunicagao € 0s
critérios a serem adotados para que esta aconteca de maneira uniforme, enfatizando o
reconhecimento das pessoas. E nesta etapa que se define ainda como sera realizada a
mensuracdo dos resultados do programa, realiza-se a programacédo dos custos que a empresa
terd para a construcdo desse plano e analisa-se 0 retorno que o investimento trard para a
organizacao.

d) Continuidade: depois de implementado o programa e identificados os resultados,
cabe aos executivos a perpetuacdo do mesmo. Assim, é funcdo da equipe gestora manter a
ideia fixada no inicio do projeto, oportunizando a conquista de mercado, incentivando
pessoalmente o publico interno, dando suporte técnico, reconhecimento e autonomia para que
cada um possa se expressar perante o restante de colaboradores.

e) Indicadores de desempenho: a mensuragdo de resultados € indispensavel. Assim,
tudo o que for necessério e possivel de medicdo deve ser analisado para a continuidade do
projeto de endomarketing, visto que sera a partir deles que o0s responsaveis pela
implementacdo do mesmo poderdo analisar o andamento e, se necessario, realizar as
alteracOes necessarias ao sucesso da proposta.

Kotler (1998) ressalta que o plano de endomarketing deve despertar nos funcionarios o

interesse em ultrapassar os limites das tarefas cotidianas e rotineiras, buscando conhecer mais
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para ter sucesso em suas negociacoes, visto que o sucesso individual é também o sucesso da
empresa. Dessa forma, fortalece-se o envolvimento entre colaborador e empresa, 0s quais
deixardo de ser apenas negocios e passardo a ser relacionamentos. Essa conscientizacdo de
fazer parte da empresa deve ser estimulada desde o ingresso do individuo no quadro de
colaboradores, quando lhe € apresentada a cultura, os objetivos e a razdo de ser da empresa,
oportunizando ao funcionario conhecimento concreto acerca da organizacdo e do que a
mesma busca.

Bekin (2004) destaca que o endomarketing possui trés niveis de abrangéncia para sua
aplicagéo:

- Primeiro nivel: quando a empresa reconhece a necessidade de uma estratégia voltada
para o cliente, para obter conquista no mercado. Nessa situacdo, o endomarketing precisa criar
uma nova mentalidade na empresa, a qual deve estar presente em todos os setores, sendo
necessario introduzir a nocdo de que funcionario também é cliente e buscando assim seu
envolvimento e a integracao dos setores, o que fortalecera o trabalho em equipe.

- Segundo nivel: ocorre quando a empresa ja possui uma mentalidade de cultura de
servico, necessitando somente deve criar uma nova estratégia para manter essa cultura, a qual
deve integrar ao dia-a-dia na empresa, tornando-se efetiva em todos os setores.

- Terceiro nivel: é identificado quando a empresa ja possui uma consciéncia criada e
que ja se integrou ao cotidiano de todas as areas. No entanto, percebe-se a necessidade de
aumentar essa consciéncia através de novos bens ou servigos aos funcionarios, juntamente
com as agOes de marketing.

A implantacdo do endomarketing deve partir da conscientizacdo de uma administracao
compartilhada, abrangendo o fornecimento do conhecimento e das informacdes necessarias
aos colaboradores, fomentando a comunicacdo e o repasse de responsabilidades a todos,

focalizando os funcionarios como clientes internos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresentam-se as estratégias que comp@e o0 processo metodologico
adotado para o desenvolvimento da pesquisa, descrevendo os métodos utilizados, os tipos de
pesquisa e as técnicas adotadas para levantamento de informacGes. Apresentam-se ainda 0s
métodos utilizados no delineamento da pesquisa, as variaveis de estudo, a populacdo e o
procedimento de coleta de dados, bem como a analise e interpretagdo dos mesmos.

A metodologia é a maneira mais eficaz de discutir um determinado problema, através
de um procedimento racional e sistematico onde o objetivo principal é encontrar respostas ao
problema proposto, atentando para correta utilizacdo de métodos, processos e técnicas, bem
como as possibilidades e limitagdes na aplicagdo do processo de pesquisa (DIEHL e TATIN,
2004).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo, de abordagem qualitativa, foi desenvolvido a partir de uma
pesquisa exploratoria e descritiva, aproximando, em sua integra, dos pressupostos teoricos do
estudo de caso.

Conforme Malhotra, (2005), a pesquisa exploratoria permite explorar a situacdo para
obter ideias e informacgdes quanto ao problema pesquisado. Esse tipo de pesquisa tem por
caracteristica ser um processo mais flexivel, permitindo estudos com uma amostra pequena.
Também permite examinar um problema para obter um diagndstico, gerando conhecimento e
compreensao.

A pesquisa descritiva tem por finalidade a descricdo de determinadas caracteristicas da
populacdo, estabelecendo relacdo entre variaveis. Nesse sentido, a pesquisa descritiva
possibilitard o levantamento da populacéo pesquisada (GIL, 1996).

A abordagem dos dados foi de carater qualitativo, buscando relacionar o
comportamento dos participantes e suas opinides aos ambientes nos quais estes se inserem. Os
estudos qualitativos permitem descrever de forma complexa um determinado problema,
possibilitando a compreensdo da dimensdo de todas as variaveis de estudo, condigdes que
fazem com que a referida estratégia seja extremamente eficaz em pesquisas que envolvem
diferentes perfis de populacdo (DIEHL e TATIM, 2004).
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Gil (1996) afirma que, por meio de estudos com abordagem qualitativa, o pesquisador
busca aprofundar-se na compreensdo dos fendmenos que estuda, interpretando-os segundo a
perspectiva dos préprios sujeitos que participam da situacdo, sem Se preocupar com
representatividade numeérica, generalizacdes estatisticas e relacdes lineares de causa e efeito.

O Estudo de Caso, por sua vez, permite realizar a investigacdo preservando as
caracteristicas dos eventos da vida real, tendo como principal vantagem o fato de estudar
pessoas em seu ambiente natural, explorando fenémenos com base em diferentes angulos
(YIN, 2005).

O Estudo de Caso também envolve um estudo profundo de determinado objeto de
pesquisa, permitindo um amplo e detalhado conhecimento do mesmo, podendo seu objeto de
estudo ser um individuo, um grupo, uma organizacdo ou até mesmo uma situacdo (GIL,
1996).

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

As variaveis decorrem da hipétese e sdo utilizadas para mostrar as alteraces, como
valores, aspectos, propriedades, quantidades, qualidades, forma, que se alteram na hipotese,
possibilitando que estas sejam submetidas a teste. As hipdteses nada mais sdo que uma
relacdo de variaveis, as quais podem ser dependentes ou independentes. No caso da presente
pesquisa, as relacdes entre as varidveis sdo independentes, visto que estas existem
naturalmente, em decorréncia da hipotese (LAKATOS e MARCONI, 2001, p.86).

Na presente pesquisa, foram exploradas as seguintes variaveis:

- Informacdo: a informacdo € o produto da relacdo entre comunicacdo interna e o
objetivo de valor que estabelece na relacdo empresa/empregado. Serve para envolver 0s
funcionarios para a aderéncia as estratégias da empresa (BRUM, 2010).

- Lideranca: o lider como ouvinte de seu puablico interno. Assim, 0 mesmo
desempenha papel importante no sentido de fazer com que o publico interno sinta-se ouvido.
A dificuldade ou melhoramento da comunicacdo vai depender de como o lider ouve as
pessoas (BRUM, 2010).

- Treinamento: treinamento para o melhoramento do desempenho da equipe, ndo
somente para colaboradores, mas tambem aos gestores que conduzem a equipe. Os
funcionarios consideram o chefe como um canal de comunicacdo. A empresa deve preparar
ndo somente lideres, mas também funcionarios no processo de capacitacdo, tanto do lider no

processo de informacéo quanto colaborador no processo de entendimento (BRUM, 2010).
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3.3 UNIDADES DE ESTUDO

A pesquisa foi realizada na Cooperativa de Crédito Sicredi Botucarai, a qual conta
com 15 agéncias distribuidas em 12 municipios, das quais selecionaram-se as agéncias de
Pouso Novo, com 5 colaboradores, Fontoura Xavier, com 10 colaboradores, Sdo José do
Herval, com 5 colaboradores e Soledade - Agéncia Missdes, com 10 colaboradores.

O critério usado para a escolha das agéncias menores foi 0 nimero de colaboradores,

condicdo gque permite compara-las entre si, como € o0 caso das agéncias de Pouso Novo e Sao
José do Herval, que contam com o mesmo numero de colaboradores, bem como com agéncias
maiores, no caso, as agéncias de Fontoura Xavier e Soledade - Agéncia Missoes.
A selecdo das agéncias maiores deu-se por questdes distintas: a agéncia de Fontoura Xavier
foi selecionada em virtude de sua proximidade geogréfica, enquanto que a agéncia de
Soledade - Agéncia Missdes foi selecionada em virtude de ser gerida por uma mulher,
condicdo também verificada na agéncia de Pouso Novo, condi¢do que oportuniza ampliar a
analise, verificando se gestores do sexo feminino tem percepcOes diferentes daquelas
identificadas em gestores do sexo masculino na hora de repassar informacgdes, bem como as
influéncias desse comportamento na motivagdo dos colaboradores.

A populacdo de pesquisa é formada por 30 individuos ndo foram entrevistados
estagiarios, dos quais 04 sdo gestores e 26 sdo colaboradores do Sicredi Botucarai que
trabalham na area de negécios de cada agéncia, os quais concordaram em participar do estudo
e, para tanto, responderam a uma entrevista realizada de forma individual, ao longo do
primeiro semestre de 2017.

As entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade das agéncias sendo a
primeira agéncia a de S&o José do Herval realizada no dia 31/03/2017 a partir das 15:00h, nas
dependéncias da agéncia inicialmente realizada a entrevista com o gestor e depois
individualmente com cada colaborador. A segunda foi a agéncia de Fontoura Xavier na data
de 04/04/2017, também a partir das 15:00h. Seguiu-se a mesma ordem de entrevistas
observada nas agéncias de Sao José do Herval e Pouso Novo, sendo que esta Gltima foi
realizada na data de 05/04/2017, sendo que as entrevistas comegaram as 08:00h. A ultima
agéncia visitada foi a de Soledade, no dia 10/04/2017, as quais tiveram inicio as 08:00h. As
entrevistas foram feitas individualmente para instigar os colaboradores a se sentirem mais

descontraidos e assim possibilitar a obtencdo de dados mais complexos.
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3.5 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Neste estudo, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevista, realizada de forma
distinta a cada um dos grupos participantes, aplicadas individualmente, sendo que o0s gestores
responderam a doze questdes relacionadas ao tema da pesquisa (apéndice 1), enquanto que 0s
colaboradores responderam a dez questdes diferentes daquelas respondidas pelos gestores,
porém sobre 0 mesmo tema (apéndice 2). Com estrutura de perguntas abertas para que 0S
colaboradores trouxessem o maior nimero possivel de informacGes. A estrutura das perguntas
foi realizada através do estudo de outros trabalhos e foram, adequadas a realidade do estudo.

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, objetivando colher informac6es mais
aprofundadas sobre determinado assunto. Desse modo, torna-se possivel identificar os
sentimentos do entrevistado, possibilitando investigar de forma mais profunda os fatos,
ajudando a diagnosticar problemas e propor tratamento aos mesmos (DIEHL e TATIM,
2004).

3.6 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS.

A interpretacdo dos dados foi desenvolvida a partir da analise de conteddos, a qual
pode ser considerada a estratégia mais eficiente para a realizacdo do processo em questdo e
que, de acordo com Bardin (2011), define-se por um conjunto de técnicas para analise de
informacdes que conjuga procedimentos sistematicos e indicadores quantitativos em um unico
contexto. A anélise de contetdo prevé trés fases fundamentais, assim descritas: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados - a inferéncia e a interpretacéo.

Na pré-andlise, os materiais sdo organizados e preparados para a exploracdo do
material, tornando o referido processo o mais qualificado possivel. Com a exploracdo do
material ja realizada, passa-se a terceira fase, que consiste na interpretacdo das informacoes,
as quais fundamentardo as conclusdes do estudo.

A correta realizagdo de cada uma das diferentes etapas da analise de dados permitira
ao autor do estudo maior qualidade no tratamento das informac0es e, consequentemente, nos
resultados alcangados com o desenvolvimento da pesquisa (BARDIN, 2011).

A anélise de contelidos constitui-se em uma técnica amplamente usada, a qual objetiva
“Compreender criticamente o sentido das comunicacdes, seu conteido manifesto ou latente,

as significagdes explicitas ou ocultas” (CHIZZOTT]I, 2006, p. 98).
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Para Minayo (2001), a analise de conteddo ndo é um procedimento, mas sim um
conjunto de técnicas que permite uma analise eficaz de informacGes obtidas sobre
determinado comportamento, permitindo ao mesmo tempo a verificacdo de hipdteses e a
compreensdo dos conteudos, adaptando-se assim a analise tanto de pesquisas qualitativas
como de pesquisas quantitativas.

Sendo assim, as entrevistas foram analisadas de maneira que a experiéncia de cada
participante agregasse informac@es significativas ao estudo proposto, sendo apresentadas de
forma descritiva, de acordo com a ordem de pesquisa previamente elaborada e separando-se
as informagdes oferecidas pelos gestores das informacdes oferecidas pelos colaboradores.

As entrevistas realizadas com os gestores foram divididas em cinco categorias
especificas, assim descritas: ambiente externo, selecdo, ambiente interno, treinamentos e
avaliacdo, enquanto que as entrevistas com os colaboradores foram distribuidas em quatro

categorias: ambiente de trabalho, recrutamento e selecéo, treinamentos e avaliacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo sera destinado a descri¢cdo da empresa onde foi realizado o estudo. Sera
apresentado inicialmente o historico da criacdo da Cooperativa de Crédito de Livre Admissao
de Associados Sicredi Botucarai, seguido de sua missdo, visdo, valores e, a seguir, sera
apresentada uma breve visdo de como esta estruturado o Sicredi nacionalmente. Em seguida,
serdo mostrados os resultados da pesquisa, as analises das entrevistas dos quatro gestores e, a

seguir, a analise das entrevistas com os colaboradores, seguidas de algumas sugestoes.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

4.1.1 Visao Nacional do Sicredi

O Sicredi é uma instituicdo financeira cooperativa comprometida com o crescimento
dos seus associados e com o desenvolvimento das regides onde atua. O modelo de gestéo
valoriza a participacdo dos 3.4 milhdes de associados, que exercem o papel de dono do
negdcio. Com presenca nacional, o Sicredi est4 em 20 estados’, possui 1.523 agéncias e gera
20.4 mil empregos diretos em 1.171 municipios do pais. Em 181 municipios brasileiros, o
Sicredi € a Unica instituicdo financeira presente.

As cooperativas do Sicredi estdo organizadas em quatro cooperativas Centrais, que sao
acionistas da Sicredi Participacbes (SicrediPar) e contam com o suporte técnico da
Confederacdo, da Fundacdo, do Banco Cooperativo e empresas controladas.

O Conselho de Administracdo da SicrediPar é composto pelos presidentes das
Centrais, um presidente de cooperativa por Central e dois conselheiros externos, que nédo
ocupam cargo executivo internamente.

Os associados do Sicredi, agrupados em nucleos ligados as agéncias, exercem o direito
e o dever de planejar, de acompanhar e de decidir os rumos da cooperativa nas assembleias.

Na figura 1, apresenta-se o organograma da estrutura organizacional do Sicredi.

! *Alagoas, Bahia, Ceara, Goias, Maranhdo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Para, Paraiba, Parana,
Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Ronddnia, Santa Catarina, S&o
Paulo, Sergipe e Tocantins.
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Figural-Organograma da estrutura organizacional do Sicredi
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Fonte: Sicredi (2017).

4.1.2 Missao

Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer solugdes financeiras
para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos associados e da
sociedade.

4.1.3 Visao

Ser reconhecida pela sociedade como instituicdo financeira cooperativa, com

exceléncia operacional e de gestéo, voltada para o desenvolvimento econémico e social.

4.1.4 VValores

Os valores dos Sicredi sdo 0s seguintes:

- Preservacao irrestrita da natureza cooperativa do negocio.
- Respeito & individualidade do associado.

- Valorizagéo e desenvolvimento das pessoas.

- Preservacdo da instituicdo como sistema.
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- Respeito as normas oficiais e internas.

- Eficécia e transparéncia na gestéo.

4.1.5 Sicredi Botucarai RS

A histéria de uma empresa sempre nasce de um desejo, uma necessidade. Quando
falamos de uma cooperativa, esse objetivo toma ainda mais relevancia. Ha 35 anos a regido de
Soledade ganhava sua cooperativa de crédito para suprir as necessidades da época e criar uma
ferramenta que facilitasse a obtencao de crédito para os produtores da nossa regido.

No dia 3 de outubro de 1981, um grupo formado por 22 produtores rurais locais
reuniram-se na antiga sede da Afecosol e, organizados pela madrinha Coagrisol, criaram a
CREDIAGRO; hoje denominada Sicredi Botucarai RS. Naquela mesma ocasido foi formada a
primeira diretoria, tendo como presidente Olavo Sebastido Lautert Valendorff, Diretor de
Crédito - Orlando Borges Miuller e Diretor Administrativo - Alcenor Pagnussat. Também
merece destaque, como primeiro colaborador e gerente, Antonio Sidinei Senger.

O espirito cooperativo dos associados que acreditaram na ideia com uma visdo de
futuro e apostaram na concretizagdo daquilo que se considerava, no momento, um sonho, que
hoje é realidade com uma cooperativa de crédito que se destaca no cumprimento de sua
missdo: “como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer solucdes financeiras
para agregar renda e contribuir para melhoria da qualidade de vida dos associados e da
sociedade”.

Esta caminhada foi marcada por muitas conquistas, vencendo desafios com
dinamismo, unido, motivacdo e acima de tudo, com desempenho e espirito cooperativo
inovador para o progresso que hoje se vé. Desde o ano de 1997 a Sicredi Botucarai RS tem
em sua presidéncia o cooperativista Antonio Mario Cherini. Compde a diretoria o Executivo
Carlos Rogério Matuella, o Diretor de Negocios Eudes Mesacasa e Diretor de Operagdes Luiz
Fernando Trevisol.

A Sicredi Botucarai busca fazer-se presentes nos eventos das comunidades,
valorizando o quadro social, investindo os recursos captados em beneficio da regido,
incentivando a participacdo do associado em seu proprio negocio. Nestes 35 anos
compartilharam-se muitos sonhos, com praticamente mais de 47 mil associados na regido,
distribuidos em 12 municipios, 15 Unidades de Atendimento e 183 colaboradores.

Nestes 35 anos, a cooperativa de crédito continua correspondendo as perspectivas dos

precursores, fundadores, associados e comunidade. O compromisso é dar continuidade ao
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trabalho com a regido e manter acesa a chama da cooperacao que norteou a caminhada inicial.
Engrandece-nos a continua dedicacdo e esforcos da direcdo, colaboradores e associados, que

fazem da sua cooperativa de crédito a instituicdo financeira da comunidade.

4.2 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentadas as andlises das entrevistas realizadas com o0s
colaboradores das agéncias estudadas. Inicialmente, apresenta-se a analise das entrevistas
realizadas com os gestores e, na continuidade, a analise das entrevistas realizadas com 0s

colaboradores.

4.2.1 Andlise das entrevistas com o0s gestores

As entrevistas realizadas com os gestores foram divididas em cinco categorias
especificas, assim descritas: ambiente externo, selecdo, ambiente interno, treinamentos e

avaliacéo.

4.2.1.1 Ambiente externo

Inicialmente, buscou-se investigar a relacdo entre gestores e colaboradores,
principalmente no que se refere a autonomia dos colaboradores para atuar no universo
profissional.

Os quatros gestores se mostraram bem abertos a sugestdes e criticas da equipe,
afirmando possuir um bom relacionamento com a mesma e estar sempre disponiveis para
alinhar qualquer assunto. Verificou-se que as agéncias de Pouso Novo e Soledade realizam
reunides semanais as segundas-feiras, para alinhar informacdes, planejar a semana e socializar
informacdes.

Sobre a relagcdo com a equipe a gestora de Pouso Novo respondeu:

E bem tranquila. Tem uma reunifo toda segunda-feira e essa reunido com todos 0s
colaboradores fica bem aberta, eu trago uma pauta inicial abordando assuntos
pontuais, 0 que nos vamos fazer durante a semana, informagGes da Sureg, algo que
aconteceu durante a semana, para deixar todos a par. Nesse momento a gente

conversa, cada um contribui da sugestdo, hd& um momento de critica, a gente
conversa bem abertamente.
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A gestora de Soledade busca sempre que os colaboradores sejam bem participativos,
como pode ser observado:

Eu procuro ouvir todas as opinides, todas as opinides tem o mesmo valor
independente de quem venha, eu procuro instigar que sejam bem participativos que
eu acredito que agente compra mais a ideia, quando ela é a nossa propria ideia e
guanto mais a gente escuta, quanto mais a gente tenha o costume dando opinides e
melhorando a opiniBes dos colegas, mais a gente acrescenta no dia-a-dia, vira rotina,
a gente aprende bastante a participar participando.

A gestora também realiza reunides toda a segunda, conforme ela relatou:

Temos uma reunido toda a segunda, para a programacdo da semana. Nesse momento
nos reunimos para tratar estratégias da semana e nesse momento quanto mais
opinides, quanto mais participacdo, melhor fica a reunido.

O gestor na agéncia de Sdo José do Herval relatou que as criticas sdo sempre bem-
vindas para construir o caminho certo, como pode ser percebido em sua resposta:
Sou sempre aberto a criticas e discussao, para alinhar qualquer tipo de assunto a

qualquer momento. Eu penso que com certeza € uma pessoa que vai indicar o
caminho, mas com a ideia de todos.

O gestor de Fontoura Xavier fala da preocupacdo de atender todos os colaboradores
quando se possui uma equipe maior, pois sdo opinides e jeitos diferentes um dos outros e na
hora de delegar uma informag&o ou tentar motivar, por vezes vocé pode ndo atender a todos

os colaboradores:

No relacionamento com o grupo, busca-se ser 0 mais transparente possivel, s6 que
com uma equipe grande tu ndo consegue entender a forma que cada um pensa, a
forma que cada um entende, a forma que gostaria de ser tratado. Muitas vezes a
gente peca, algumas vezes pela forma de falar, por vezes acaba podando as opinides
dos outros colegas.

Percebe-se que 0s gestores se mostraram bem abertos a criticas e sugestdes.
Analisando-se o relato do gestor de Fontoura Xavier, percebe-se que a dificuldade de gerir
equipes maiores relaciona-se ao fato de que, por vezes, vocé ndo consegue ouvir todos 0s
colaboradores ou até mesmo fazer com que todos entendam o que esta sendo passado, pois
cada um entende de uma forma diferente.

A estratégia dos gestores de Pouso Novo e Soledade, de realizar reuniGes semanais
com a equipe, pode ser considerada uma iniciativa positiva no que refere-se a manter a equipe
informada e com foco, pois realizando reuniées mais frequentes, os colaboradores podem se
expressar mais, contribuindo para o bom andamento da equipe.

A seguir, questionou-se acerca da importancia do associado para a equipe. Nesse

contexto, a totalidade dos gestores afirmou enfatizar aos colaboradores a importancia do
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associado, o qual, no Sicredi, pode ser considerado como o motivo de existéncia da empresa,
visto que é o associado que norteia todas as estratégias das agéncias. A equipe trabalha para
agregar sempre o melhor para o associado, visto que, sem ele, a cooperativa ndo existiria:
Eu enfatizo sempre a importancia do associado como sendo uma das principais
causas do nosso trabalho, porque a cooperativa hoje ndo existira sem o associado. A
razdo de existéncia da cooperativa sem duvida é o associado. Parafraseando o diretor
da cooperativa, costumo repetir que o0 maior patriménio que nés temos nao € o

resultado, nédo é a estrutura fisica, mas sim o associado. Nosso maior patriménio é o
capital humano da cooperativa (Gerente UA Fontoura Xavier).

A gestora de Soledade enfatiza para a equipe que 0s associados sao 0s patrdes, entao
eles devem atendé-los da melhor forma possivel:
Desde que a gente entra no Sicredi, aprendemos que eles sdo os donos, eles sdo 0s
patrdes na verdade e a gente tem que, na nossa missdo, agregar renda as pessoas,
prestar um Otimo atendimento. Entdo, em tudo que agente faz, por mais que

tenhamos metas e objetivos, devemos atentar sempre a entregar as associado o que
ele veio buscar.

Nesse mesmo sentido, de prestar um bom atendimento, de sanar as necessidades dos
associados, o gestor de Sao José do Herval relata:
O associado € o principal motivo para trabalharmos, nosso trabalho é em cima do

associado, o foco é o associado. A gente direciona os esforcos para a solucdo dos
problemas ou qualquer demanda do associado ou da comunidade.

A gestora de Pouso Novo acredita que os colaboradores devem comprar a ideia de que
0 associado é o dono do negdcio e os esforcos sdo voltados a achar solugdes:
Eu acredito que tem que partir daqui dos colaboradores, eles tém que comprar a

ideia que o associado é o diferencial. Se todos tem esse amadurecimento de que o
principal objetivo é 0 associado, as coisas acontecem naturalmente.

Percebe-se que a totalidade dos gestores define o cliente como o eixo central do
processo, enfatizando que, no Sicredi, o associado é o dono do negdcio, de modo que 0s
colaboradores devem buscar atendé-lo da melhor forma possivel. Sem o associado, a
cooperativa ndo teria motivos para existir, sendo, portanto, é para eles que os colaboradores

devem trabalhar.
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4.2.1.2 Selecéo

Na continuidade, investigou-se a percep¢do dos colaboradores para com a empresa,
guestionando-se como estes se sentem em trabalhar no Sicredi e como a empresa se diferencia
dos concorrentes.

Constatou-se que gestores sentem-se orgulhosos em trabalhar no Sicredi, sendo que a
totalidade do grupo possui um bom tempo de casa. Relataram que a empresa valoriza muito o
colaborador, possuindo uma imagem forte e consolidada perante a sociedade, 0 que pode ser

constatado nos trechos das entrevistas transcritos a seguir:

Eu estou no Sicredi hd 17 anos, tive duas outras experiéncias profissionais além
daqui. O Sicredi inova muito para acompanhar a evolucéo das coisas, por isso tem
uma imagem 6tima ai fora, agente se sente orgulhoso em trabalhar aqui, isso pra
mim pesa bastante e acredito que para os colaboradores também. Nés aqui na
agéncia temos um clima bem bom para trabalhar, todo mundo respeita as
hierarquias, mas se respeita sem ser hierarquia. Acho que a base principal é o
respeito, enquanto que eu vejo la fora que a concorréncia € mais dedo no olho
(Gestora UA Soledade).

O gestor de S&o Jose do Herval enfatiza a possibilidade das pessoas serem ouvidas na
empresa, destacando que a sua opinido € ouvida e que isso faz a diferenca, como pode ser

observado:

E uma empresa boa para se trabalhar com certeza. O que ela faz de diferente é a
questdo de vocé expor sua ideia e da tua opinido ser ouvida e valer, que eu considero
um dos pontos mais importantes. Eu vejo que nas outras empresas as coisas Sao mais
impostas, seguem-se as hierarquias, ndo se da muita abertura aos funcionarios.

O gestor de Fontoura Xavier relatou que, pelo fato dos colaboradores pertencerem a
comunidade, da origem dos colaboradores ser a mesma dos associados, é possivel construir

um otimo relacionamento:

Nossa maneira de trabalhar se encaixa no perfil dos associados que sdo mais do
interior, a gente entende mais eles, até pela nossa origem, 0 que ndo acontece na
concorréncia. Muitas vezes os funcionarios sdo de grandes centros, eles querem
fazer apenas o trabalho deles, ndo tem “bom dia”, nada, apenas a relagdo de
trabalho.

A gestora de Pouso Novo também reforcou a questdo do relacionamento, tanto com os
colaboradores quanto em relacéo aos associados. Ela relatou da grande satisfacdo em trabalhar

Na empresa:

Quando eu entrei no Sicredi, ndo tinha conhecimento do diferencial de cooperativa e
banco. Eu conheci no sistema. Ai, quando casam os teus valores com os da empresa,
as coisas se completam. Entdo eu adoro o Sicredi e 0 recomendo para se trabalhar e
fazer negdcios.



46

Percebe-se que gestores consideram o Sicredi uma Otima empresa para se trabalhar, a
partir de diferentes critérios, dentre eles a inovacdo, como mencionado pela gestora de
Soledade, pela autonomia que a empresa possibilita aos colaboradores, como respondido pelo
gestor de S&@o José do Herval, pela simplicidade da empresa, conforme o gestor de Fontoura
Xavier, ou pelos valores que a cooperativa prega, como descrito pela gestora de Pouso Novo.

Os gestores de Soledade e Sdo José do Herval relataram sobre o respeito que prevalece
na cooperativa e pela autonomia que lhes & proporcionada, 0 que ndo se encontra na
concorréncia. Séo visdes diferentes que possibilitam chegar a conclusdo que a cooperativa
preza pelo bem estar dos colaboradores, transformando essa condicdo em uma vantagem
competitiva.

A seqguir, abordaram-se os critérios de selecdo dos colaboradores, enfatizando-se as
caracteristicas valorizadas pelos gestores na hora contratar. Constatou-se que 0s gestores
buscam sempre pessoas que sd&o comprometidas com 0s compromissos assumidos e que
mostrem desenvoltura no relacionamento com o publico. Salientou-se ainda a idoneidade, a
participacdo na comunidade e a busca constante pelo conhecimento.

A gestora da unidade de Pouso Novo enfatiza a importancia de o colaborador ter o que
ela denomina “Perfil Sicredi”, “O jeito Sicredi de ser”, destacando o comprometimento, a
simpatia e a disponibilidade:

Eu procuro identificar o perfil do Sicredi, ndo me importa quantas faculdades ele
tenha ou se tem pds-graduagdo, porque uma pessoa que tenha o perfil Sicredi de

alguma maneira vai buscar o conhecimento, é uma pessoa comprometida por
natureza.

O gestor de Fontoura Xavier analisa a forma que o participante entende a visao do
Sicredi como cooperativa e as estratégias que este usa para personalizar sua relagdo com o

associado:

Sempre procuro olhar a forma que eles visualizam o Sicredi como cooperativa, a
forma que eles visualizam o relacionamento, a disposicdo em prestar 0 servico, a
idoneidade, enfim, como ele se comporta perante a sociedade.

O gestor de Sdo José do Herval fala da disponibilidade demonstrada, do
comportamento que o colaborador adota ao buscar a solucéo para o associado:
A disponibilidade de fazer, a inquietude de fazer e buscar a melhor solugéo e,

principalmente, essa questdo do olhar para o associado, 0 que o entrevistado pensa
na questdo do associado e a forma que ele demonstra em atender o associado.
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A gestora de Soledade relata que também se preocupa em contratar pessoas que Sao
comprometidas, que tenham disposic¢ao e que demonstram simpatia:
Disposi¢do, pro-atividade, simpatia, desenvoltura para conversar, acho que tendo

isso, a gente aprende qualquer coisa. Se esta disposto a aprender e a fazer, qualquer
atividade dada a essa pessoa ela vai realizar da melhor forma possivel.

Pode-se constatar que a forma como o colaborador relaciona-se com o cliente é
essencial no ato de sele¢do. E o chamado “Perfil Sicredi”: olhar para o associado, estabelecer
um relacionamento através da simpatia, atencdo, respeito e confianga que os colaboradores

passam para os associados caracteriza-se como diferencial.

4.2.1.3 Ambiente Interno

As estratégias de motivacdo e informacdo dos colaboradores por parte dos gestores
também foi analisada, quando se constatou que a forma mais usada para o repasse de
informacBes é através de reunides periddicas. E por meio dessas reunides que os gestores
procuram motivar a equipe e repassam informacgdes sobre campanhas e outros assuntos da
cooperativa.

Em relacdo ao repasse de informacoes, 0 gestor da agéncia de Fontoura Xavier realiza
uma reunido mensal, que acontece sempre ap0Os as reunides dos gerentes. Na ocasido, €
reunida a equipe e sdo repassadas informacdes, tanto de novas campanhas quanto de novos

produtos.

Semanalmente a gente ndo faz. SO se surgir algo inesperado. Se ndo, se faz uma
reunido mensal, ap6s a reunido dos gerentes, entdo sdo repassadas informagdes a
todos do grupo, que sdo comentadas com todos os colaboradores. Quando eu recebo
uma informacédo eu ja procuro repassar as informacdes para a area de interesse.

A gestora da agéncia de Soledade ressaltou a importancia dos colaboradores

comprarem a ideia, deles entenderem o porqué das metas e o resultado que elas vao trazer:

Eu sempre me preocupo em passar 0 porqué das coisas, a gente tem que ter um
proposito, ndo meta por meta. Eu penso que devemos acreditar no que vamos fazer e
para acreditar, a gente deve estar munido de informacdes e ferramentas: porque
aquilo existe e qual o resultado. Entdo eu procuro informar desde o colaborador de
maior tempo até o colaborador de menor tempo. E, nesse sentido, a gente faz eles
comprarem a ideia através da informacdo, eles saberem o porque daquilo.

A gestora de Pouso Novo relata que sempre esta repassando as informacgfes para a

equipe e que conversa bastante com eles, sobre assuntos que acontecem no dia-a-dia ou
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mesmo sobre algum fato relacionado aos associados. Todas as informacgdes que recebe logo
sdo repassadas a equipe:
A gente trata de varios assuntos, por exemplo, algo que aconteceu durante o dia, eu

procuro depois que fecha o expediente externo, conversar com a equipe sobre o fato.
Com isso tu blinda a tua equipe e todos acabam sabendo de tudo na agéncia.

Em relacdo a motivacdo, em 2017 a gestora definiu que cada um seja focal em um ou
dois produtos. Segundo ela, isso instiga o colaborador a programar algo diferente, tendo
autonomia para gerenciar suas metas:

E uma maneira também de mostrar o que eles estfo fazendo, tu sendo responséavel,

vai buscar. As vezes tu tens uma ideia e fica constrangido de sugerir, tu sendo
responsavel, vai sugerir, vai buscar coisas novas.

O gestor da agéncia de Sdo José do Herval falou sobre a dificuldade de motivar todos
os colaboradores da mesma maneira, pois cada um tem suas proprias individualidades. Assim,
€ necessario muito cuidado na hora de repassar a informacdes aos colaboradores, verificando
se todos entenderam da mesma forma:

A dificuldade est entre o passar a informacdo e quem vai receber a informagéo e
entender essa informacdo. Pode haver motivacdo ou ndo, depende do interlocutor
que esta passando e a forma que a equipe vai entender. Eu busco muito a compra da

ideia pela equipe, busco bastante que o colaborador defina suas metas e busque
alcancé-las é a maneira que eu costumo trabalhar.

Os gestores sdo unanimes em afirmar que buscam a construcao de metas coletivas. Em
agéncias menores, 0 contato com os colaboradores € mais proximo, 0 que proporciona maior
facilidade no repasse de informacgfes entre gestor e colaborador, buscando estar atento as
acOes destes e mantendo um canal de comunicagao continua.

O gestor de Fontoura Xavier utiliza reunides mensais para o repasse de informagdes
gerais, sendo que as informacdes especificas de cada setor sdo transmitidas diretamente a area

responsavel, pois como a agéncia é maior, existe a subdivisdo por areas de atuacao.

4.2.1.4 Treinamentos

Na continuidade, investigaram-se as estratégias de treinamento da equipe, a partir de
critérios como a disponibilizacéo de treinamento, carga horéaria destinada e a contribuicdo das
referidas a¢fes para o0 melhoramento dos colaboradores, bem como as estratégias de incentivo

dos colaboradores, a fim de que estes participem das a¢Ges de treinamento.
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Os gestores acreditam que os treinamentos sempre melhoram o conhecimento dos
colaboradores, tanto em relacdo ao produto quanto a programacdo das vendas. A totalidade
dos gestores afirma que, sem conhecer o produto, ndo é possivel compra-lo ou oferecé-lo aos
associados. E com base nisso que os gestores incentivam os colaboradores para que busquem
sempre melhorias do desempenho:

O embasamento para fazer a coisas a gente tem que ter e nés temos um milhdo de
ferramentas de informacdes e treinamentos. O Sicredi Aprende € quase uma

graduacdo, tudo o que tu precisa tem I&. Eu incentivo muito para que todos busquem
aprender e procuro buscar sempre. Os treinamentos tem uma aceitacdo bem boa.

A gestora de Pouso Novo defende a realizacdo de treinamentos presencias. Segundo
ela, momentos de encontro e troca de ideias agrega mais, pois possibilita uma troca de
experiéncia maior que nos cursos EAD. Em sua opinido, se vocé apenas se |é, as vezes nao
sabe colocar na pratica porque por muitas vezes a teoria é diferente do que na préatica. Os
treinamentos presenciais oportunizam essa troca de experiéncia entre os colaboradores:

Eu tenho um pouco de aversdo em relacdo a educacdo a distancia. Eu prefiro o
presencial, onde a divida de um esclarece a ddvida do outro, que quando surgir um

estalo tu vai perguntar, tem essa troca de experiéncia. Eu prefiro que meus
colaboradores facam sempre o presencial, para mim agrega mais.

O gestor de S&o José do Herval acredita que ha diferentes ferramentas para obtencéo

de conhecimento, seja por treinamentos presencias quanto EAD:

Sempre tem bastante treinamento para conhecimento dos produtos e melhoramento
das taticas de vendas e isso é bem importante. Sem conhecer, ninguém vende. A
carga horéria é suficiente, acontece com frequéncia, tanto presencial quanto EAD,
que sempre esté disponivel para o colaborador.

O gestor de Fontoura Xavier observou que os colaboradores estdo enfrentando uma ma
administracao do tempo, o que faz com que muitas vezes nao consigam colocar em préatica o
que foi aprendido nos treinamentos: muitas vezes os colaboradores chegam na agéncia
motivados e basta algumas horas para que a empolgacdo dé lugar a Varios processos

burocraticos, deixando-os presos no administrativo:

Eu acho que agente esta enfrentando uma ma administracdo de tempo, tu programa
para fazer um trabalho para semana, mas na maioria das vezes vocé ndo consegue
cumprir, pelas atividades do dia-a-dia. Na hora que tu faz o treinamento, tu chegas
ao outro dia maravilhado e empolgado, mas basta meio dia de trabalho tu ja
desanimas, porque estamos muito congestionados, é bastante operacional. Muitas
vezes a gente ndo faz a gestdo adequada de nosso tempo como recebemos nos
treinamentos, mas muitas vezes isso € culpa nossa, nos que devemos nos organizar
melhor.
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Percebe-se, pela analise realizada e com base nos relatos transcritos, que a totalidade
dos gestores defende a realizagdo de treinamentos, sendo que a cooperativa disponibiliza
diversas ferramentas aos colaboradores para aperfeicoar seu conhecimento, seja via EAD ou
presencial. A opinido acerca da melhor estratégia de qualificacdo a ser adotada — EAD ou
presencial — varia de acordo com o perfil dos gestores. Contudo, € essencial que eles
consigam colocar em pratica 0 que aprendem nos cursos, 0 que nem sempre é possivel, em
virtude de inimeras situacdes, dentre elas a ma gestdo do tempo, descrita pelo gerente da

agéncia de Fontoura Xavier.

4.2.1.5 Avaliagdo

A Ultima categoria da pesquisa com o0s gestores refere-se ao processo de avaliagdes,
abrangendo as avaliagcOes internas, a analise do apoio prestado pela superintendéncia e as
acOes de endomarketing.

Constatou-se que a estratégia de avaliacdo interna praticada pela totalidade dos
gestores é o feedback, o qual é desenvolvido tanto de forma coletiva quanto individual. A
gestora de Pouso Novo acha importante que o colaborador saiba o que querem dele, assim ele

sabe 0 que buscar:

Eu acho importante tu saber pra onde deve ir [...] porque tu tem que ter um norte,
por isso esse é o meu primeiro feedback, dizendo aonde eu quero que esse
colaborador chegue. Pela metade do ano a gente senta, conversa, olha isso esta
andando, isso ndo, esse objetivo estd parado, ai nds sentamos, conversamos e vemos
0 que a equipe pode fazer para ajudar.

A gestora de Soledade relatou que prefere realizar feedbacks com a equipe toda.
Somente assuntos que sdo pontuais e de carater individual recebem tratamento distinto. A
gestora relatou que gosta muito de conversar com a equipe e gque costuma estar sempre
observando todos a sua volta:

Eu considero que a gente tem uma equipe bem unida. Eu acredito que o feedback
deve ser coletivo, algumas situacBes deve ser feito coletivo, outras vezes o
individual, quando ha alguma coisa individual é tratado o feedback individual,
quando é alguma coisa boa ou ruim que envolve o grupo é tratado com toda a
equipe. Eu ndo sei, mas acredito que por ser mulher, eu gosto de conversar bastante,
interajo bastante, a gente tem um contato bem préximo, eu procuro estar sempre

atenta, eles sempre me trazem situacfes, entdo eu procuro conversar, eu ndo gosto
quando as coisas tomam uma propor¢ao maior, procuro sempre resolver no dia.

O gestor de Séo Jose do Herval afirma que existe o feedback extraoficial e o oficial,
sendo que o primeiro € o realizado no dia-a-dia sobre situac@es que acontecem e o oficial que

acontece a cada trés ou quatro meses:
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Feedback eu acredito que deve haver sempre. Ha varias maneiras de ter feedback,
tanto individual como oficial podemos nomear assim, esse realizado a cada trés ou
guatro meses, onde a gente senta e conversa com cada um. Também néo da pra fazer
tantas vezes devido ao tempo e trabalho dos colaboradores. Mas um feedback
especifico do dia-a-dia, aquele que ndo é tdo formal, agente tenta conversar, busca
incentivar também. Nesse mesmo sentido estda o reconhecimento, procuro
reconhecer durante o dia por gestos e palavras e procuramos sentar uma vez por més
para ver o andamento da equipe.

O gestor de Fontoura Xavier admite que, pela importancia do feedback, o mesmo
deveria ser realizado com mais frequéncia:

A gente faz reunides, procuro sentar individualmente, num espaco mais longo de

tempo. Precisa ser feito com mais frequéncia, uma vez por més. E nesse ponto que

nés, gestores, as vezes ndo administramos corretamente nosso tempo, por
compromissos que as vezes ndo sdo tdo importantes quanto os colaboradores.

Percebe-se com isso que o feedback é uma préatica que costuma ser desenvolvida nas
agencias do Sicredi, sendo realizado conforme cada Unidade de Atendimento organiza-se
internamente. Percebe-se que as gestoras mulheres buscam maior interagdo, procurando ter
maior comunicagdo com a equipe e procurando orientar o colaborador.

Cada gestor possui um estilo de realizacdo de feedback especifico. A gestora de
Soledade defende o feedback coletivo para tratar dos objetivos e alinhar estratégias. A gestora
de Pouso Novo defende que cada colaborador deve receber um feedback, sendo informado do
que esperam dele, para assim saber o0 que deve buscar para a constru¢do de objetivos em
conjunto. Os gestores de Sdo José do Herval e Fontoura Xavier realizam feedback individual.
Contudo, os gestores compartilnam a ideia da importancia do feedback e de que este deveria
ser realizado com mais frequéncia.

Avaliou-se também o auxilio oferecido pela superintendéncia (Sureg), quando
investigou-se se 0 mesmo é satisfatério ou pode ser melhorado. Frente a esta solicitacdo, 0s
gestores foram unanimes em responder que a superintendéncia presta um bom atendimento
sempre que solicitado, porém acreditam que pode haver melhorias em alguns pontos, em
especial relacionados ao retorno de informac@es solicitadas em algumas areas:

Pode ser melhorado. Néo que nao esta bom, eles estdo fazendo o trabalho deles, mas
acredito que poderia melhorar, tem alguns gargalos, a gente entende a Sureg como
sendo nosso brago direito. Ai vocé esta com o associado na sua frente e tem que
resolver o problema dele, entdo vocé liga para a responsavel na Sureg, que vocé
acredita que pode resolver seu problema, e é direcionado para outro setor, ou pedem
pra vocé aguardar. O associado permanece na sua frente e o retorno ndo vem, o que
provoca um desgaste muito grande. Muitas vezes algumas pessoas que trabalham la
ndo tém experiéncia com o atendimento nas agéncias, porque quem tem essa

experiéncia sabe que quando o associado esta na tua frente, ele quer que o problema
dele seja solucionado (GESTOR FONTOURA XAVIER).
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A gestora de Pouso Novo descreveu uma acao que foi criada para que 0S assessores
venham até as agéncias para esclarecer dividas dos colaboradores, buscando com isso
qualificar o atendimento:

Claro agente ndo pode generalizar, tem areas que sdo 100%, outras nao sdo 100%,
mas sdo 90%, ou seja tem pontos que podemos sim melhorar, tu as vezes entra em
contato para falar com algum assessor e ele ndo esta, entdo nesse sentido foi criado

uma agdo com todos o0s assessores, foi montada uma agenda na qual eles vao estar
visitando as agéncias para esclarecer assuntos pontuais os colaboradores.

O gestor de Sdo José do Herval também relata o melhoramento, mas enfatiza a
proximidade que os colaboradores possuem para dar opinides:
Melhorar, sempre pode ser melhorado. De forma geral, a gente sempre tem um bom

atendimento. As vezes, ndo é como queremos, mas na maioria das vezes sim, sempre
com muita educacdo e disponibilidade, quando ndo se consegue, ndo se tem muito

que fazer, a gente tem sempre liberdade e abertura para expor.

A gestora de Soledade respondeu que a proximidade que existe entre a Sureg e a
agéncia, que ficam na mesma cidade, possibilita uma relacdo mais proxima, o que facilita o
relacionamento e o atendimento:

Eu acho que a gente sempre pode melhorar. Nés aqui em Soledade, temos uma
proximidade maior com a diretoria, com o pessoal que nos d& suporte, isso é um
ponto positivo e nos traz alguns beneficios, tem uma comunicagdo mais proxima.

Conforme observado, a maioria dos gestores acredita que o relacionamento entre a
Sureg e as agencias do Sicredi pode ser melhorado de alguma maneira. Verificou-se que
algumas areas possuem caréncia em relacdo a retornos, o que, para os profissionais em
questdo, € extremamente desgastante, pois quem realiza o atendimento sdo os colaboradores,
entdo se surge uma davida, eles recorrem a Sureg e, na maioria das vezes eles precisam de um
retorno de imediato, 0 que ndo acontece. A gestora de Soledade se sente satisfeita como
atendimento, o qual ela acredita ser agil em relacdo a proximidade da agéncia com a Sureg.
Mesmo assim, em sua opinido, o atendimento poderia ser melhorado beneficiando,
especialmente, o associado.

Em relacédo as acOes de endomarketing, investigou-se se estratégias desenvolvidas pela
cooperativa atendem as necessidades dos colaboradores. Neste contexto, a totalidade dos
entrevistados acredita que as agles realizadas sdo adequadas as necessidades e oferecem
retorno positivo aos colaboradores. Com base nas informacgdes obtidas com as entrevistas,
pode-se constatar que a empresa preocupa-se em oferecer um bom ambiente de trabalho, com

as ferramentas e informacgdes necessarias para que os colaboradores possam desempenhar
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suas fungdes da melhor forma possivel. Além dos aspectos descritos, os participantes do
estudo também apontaram acfes que podem vir a contribuir de maneira positiva para

qualificar o setor em questao:

Eu vejo o Sicredi muito transparente com os colaboradores. Tem algumas
informacgBes que sdo repassadas aos gerentes e que eles devem repassar aos
colaboradores, tem e-mails que vem no Coop todos, que vocé comega a conversar
com os colaboradores e eles ndo leram, tem informacdes que estdo disponiveis, mas
vocé tem que fazer buscar as informagdes, entdo eu acredito que ela tem sim seu
caminho, mas s&o os colaboradores que devem buscar. Eu participei de uma acéo de
endomarketing desenvolvida a partir de imagens do nosso grupo, no qual estdvamos
uniformizados para a realizacdo de um treinamento. A campanha ja veio pronta da
central e a area responsavel na Sureg alterou e buscou colaboradores na cooperativa,
eu achei muito legal isso (Gestora UA Pouso Novo).

A gestora de Soledade compartilha das opiniGes descritas acerca dos canais de
informacdo, evidenciando que, muitas vezes, ha informacdes disponiveis em varios lugares,
ficando dificil atingir todos os colaboradores. Destaca ainda que a cooperativa buscar sempre
0 bem estar dos colaboradores:

Em tudo a gente pode melhorar, acredito que so boas as a¢des. Um ponto que acho
negativo é o numero elevado de canais de informacdes, pois por serem varios, talvez
ndo se torne possivel atingir todos os colaboradores, pois nem todos acessam todos
os canais de informacGes. Em contraponto, o Sicredi é uma empresa que se
preocupar com as pessoas, que busca o bem estar dos colaboradores. Estou a muito

tempo nessa empresa, mas ougo falar de outras e a gente tem que comemorar pela
empresa que estamos trabalhando.

O gestor de Fontoura Xavier destaca a questdo da administracdo do tempo,
enfatizando a realizacdo de treinamentos e a qualidade dos mesmos. Relata que, por vezes,
ndo se consegue colocar em pratica o que é repassado durante os treinamentos, condicéo que
aponta para a necessidade de uma reavaliagdo na administracéo de tempo:

Acredito que essa parte estd sendo bem feita. Se algo ndo estd saindo como
planejado, muitas vezes é por nosso erro, por ndo administrar corretamente nosso
tempo, por nos prendermos muito no administrativo. Os treinamentos séo bons, a
qualidade das equipes responséveis pelos cursos é 6tima. Devemos dar abertura aos

novos conhecimentos adquiridos nos treinamentos, n6s é que temos que Nos motivar
e mudar nossa forma de trabalho.

O gestor de S&o José do Herval relata que, por vezes, o endomarketing é deixado em
segundo plano. Enfatiza também a necessidade de melhorias para a entrada de novos

colaboradores, oportunizando a estes conhecer melhor o sistema:
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Como sdo trabalhados outros meios, de outras maneiras, as vezes o endomarketing
fica em segundo plano e acaba tendo um efeito posterior. Ele acontece depois de
uma divulgagdo de gestores, ou de um treinamento presencial especifico sobre
determinado produto e com cada colaborador. E importante preparar também os
novos colaboradores para a entrada nas agéncias, neste sentido esta sendo preparado
um novo treinamento de boas vindas, a cooperativa esta preparando isso e a gente
estd aguardando porque é bem importante, pois chegar e aprender no cotidiano é
mais doloroso.

Analisando-se as informacg6es obtidas, constatou-se que as gestoras das unidades de
Pouso Novo e Soledade destacaram o fato que a empresa possui varios canais de informacéo,
0s quais nem sempre sdo acessados pelos colaboradores. Nesse sentido, a falha é dos
colaboradores, pois as informacdes sao disponibilizadas pela empresa, sendo responsabilidade
individual acessa-las. Cabe ao colaborador buscar, mantendo-se motivado para o exercicio de
suas funcOes e desenvolvendo o que é aprendido nos treinamentos, visto que muitas vezes 0s
colaboradores ndo aplicam o que é aprendido. Os gestores, por sua vez, devem dar abertura
para a socializacdo de novos conhecimentos e também para repassar aos demais colegas
informacdes que sejam significativas ao grupo de forma geral.

Contudo, o gestor de S&o José do Herval acredita que o endomarketing € deixado de
lado tanto na preparacdo quanto no langcamento de campanhas. Abordou também aspectos
voltados a preparacdo dos novos colaboradores, visto que muitas vezes a preparagédo antes do
colaborador comegar a trabalhar ndo é suficiente, 0 que ocasiona a inseguranca no exercicio
profissional. De forma geral, as opinides dos gestores participantes do estudo s&o similares e

complementam-se entre si, conforme apresentado no quadro 01:

Quadrol1-Opinido dos gestores participantes do estudo

Assunto Agéncia S8o José | Agéncia Pouso | Agéncia  Fontoura | Agéncia Soledade
do Herval Novo Xavier

Reunides Mensal. Semanal. Mensal. Semanal.

Autonomia Aberto a criticas. Aberta a criticas. | Aberto a criticas. Aberta a criticas.

Associado Principal motivo | Associado € o | Principal causa dos | Dono do negécio.
para trabalharmos. diferencial. negacios.

Trabalhar ~ no | Vocé é ouvido, o | Diferencial pelo | Simplicidade em | Orgulhosa pela

Sicredi que é muito | espirito trabalhar, por ser | empresa ser
importante. cooperativista. reconhecido por isso. | inovadora.

Repasse de | Compra da ideia. Ambiente aberto | Sempre  aberta a | Informacdo  base

informacdes Organizar as metas. | para conversa. conversa. de tudo.

Treinamentos Presencial ou EAD. | Presenciais. Diversificado. EAD.

Responsabilidade dos
colaboradores.

Feedback Variando entre | Semestral. Reunides e conversas | Varia de coletivo a
(estratégias e | diario e trimestral. individuais. individual.
periodicidade)

Sureg Pode ser melhorado. | Pode ser | Ha alguns gargalos. Proximidade

(Relacdes) Liberdade dada. melhorado. facilitada.
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Assunto Agéncia Sdo José | Agéncia  Pouso | Agéncia  Fontoura | Agéncia Soledade
do Herval Novo Xavier
Acles de | Melhoramento para | Transparente. Bem feita. Pode melhorar.
Endomarketing | a entrada de novos | Vérios canais de | Colaboradores Vérios canais, 0S
colaboradores. informacdo. pecam. colaboradores néo
acessam todos.

Fonte: Dados primarios (2017).

4.2.2 Analise das entrevistas com os colaboradores

Para realizagdo do estudo, foram entrevistados vinte e seis colaboradores, 0s quais
responderam a dez perguntas relacionadas as questdes de endomarketing. As entrevistas
realizadas foram divididas em quatro categorias especificas: ambiente de trabalho,
recrutamento e selecdo, treinamentos e avaliacdo, sendo que o critério para selecdo dos
comentarios utilizados para ilustracdo das opinides corresponde as respostas mais enfatizadas
pelos colaboradores.

A identificagdo dos participantes é feita pela letra “C”, que indica colaborador,
numerados de acordo com o nimero de colaboradores de cada agencia e seguidos da sigla FX

para Fontoura Xavier, S para Soledade, PN para Pouso Novo e SJH para Sdo José do Herval.

4.2.2.1 Ambiente de trabalho

O estudo iniciou-se a partir de uma abordagem acerca das relacfes desenvolvidas no
ambiente de trabalho, investigando-se as percepcdes dos colaboradores em relagdo ao fato de
trabalharem no Sicredi. A totalidade dos colaboradores relata satisfagdo em trabalhar no
Sicredi, destacando o bom relacionamento dentro do grupo de profissionais como um dos
diferenciais da empresa, assim como a cooperacdo no desempenho das tarefas e o apoio
mutuo frente possiveis dificuldades.

Eu ja trabalhei em varios empregos no caso em bancos e o Sicredi é totalmente
diferente, por essa questdo do relacionamento que todos nés sabemos que o
relacionamento € a mola mestre do cooperativismo. Eu me sinto realizado é um

emprego que me faz bem, que eu acordo todos os dias com vontade de trabalhar
(C1FX).

Eu completei sete anos de Sicredi, me sinto bem em trabalhar no ambiente. Nossa
agéncia possui um quadro de pessoal bem unido, sem problemas de convivéncia,
trabalha junto, sempre procura definir os objetivos juntos (C8S).
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As situacdes decorrentes do cotidiano profissional podem desencadear possiveis
situacOes de conflito, contudo, estas ndo sdo expressivas a ponto de mudar a opinido dos
colaboradores acerca do ambiente de trabalho na empresa:

O ambiente de trabalho nem sempre é favorével,‘ a gente tem problemas do dia-a-dia,
as vezes se estressa como em todo o trabalho. As vezes se estressa com 0s colegas,

as vezes com o associado, mas mesmo assim o Sicredi € uma 6tima empresa para se
trabalhar (C1SJH).

A situacdo descrita é favoravel a empresa, pois o fortalecimento de uma instituicao
depende, entre outros fatores, da satisfacdo dos colaboradores. Algumas particularidades
podem desencadear situacGes de conflito, exigindo intervencdo do gestor no sentido de
administrar tais situacfes no ambito de cada agéncia, para que afetem o minimo possivel os
colaboradores e ndo venham a influenciar nos negécios. Destaca-se, porém, que tais situacdes
nédo sdo exclusividade do Sicredi, podendo ser registradas em qualquer universo profissional.

A seguir, analisaram-se as informacdes relacionadas as estratégias de negdcios
desenvolvidas pelo Sicredi, objetivando investigar as prioridades da cooperativa no setor em
questdo, bem como as estratégias de fidelizacdo do associado e do comportamento perante 0S
concorrentes.

As relagBes interpessoais desenvolvidas pelo Sicredi e as estratégias de acdo na
comunidade foram as caracteristicas de relacionamento com o cliente mais abordadas pelos
participantes do estudo. O bom atendimento prestado pelos colaboradores, a relacdo familiar
que associado e agéncia mantém, o fato dos colaboradores pertencerem a comunidade na qual
a agéncia insere-se e a visao do associado como elemento central dos negdcios também
merecem destaque, bem como o espirito cooperativista que fundamenta as agdes Sicredi:

A gente trabalha sempre para o associado, busca a melhor opcéo para o associado,
porque a gente também pensa em ganhar, mas o Sicredi sempre prioriza o associado.

A forma de atender é essencial para fidelizar o associado, mas o fato de sermos
todos da cidade e conhecer todo o pessoal, conta bastante para fidelizar (C2FX).

O Sicredi busca primeiramente atender os objetivos do associado, ndo simplesmente
vender algum produto ou servico a ele. Eu acho que essa é a principal forma de
fidelizar, ndo vender algum produto apenas para bater meta (C2PN).

Quanto a questdo da concorréncia, identificaram-se divergéncias de opinido, visto que
15% dos colaboradores evidenciam que o Sicredi tem pontos fortes em relacdo a
concorréncia, sendo o atendimento um deles. Porém, outras estratégias foram citadas
propor¢bes ndo muito diferentes: uso da tecnologia (15%), o acesso a produtos (25%),
diferentes linhas de crédito, como o crédito rural (40%):
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Aqui em Soledade o Sicredi se sobressai, porém a questdo no recurso rural que
outros bancos utilizam recurso préprio para financiar a questédo rural, ndo tendo essa
questdo de demanda de recurso como o Sicredi (C9S).

O Sicredi trabalha muito o diferencial por ser cooperativa e é esse 0 nosso maior
diferencial, porque quanto a tecnologia, a TI é claro que eles vao se sobressair, entdo
0 nosso maior diferencial ¢ o cooperativismo, é o relacionamento, é isso que 0
Sicredi busca e nds como colaboradores também devemos priorizar (C3FX).

Um ponto que eu acho que 0s outros bancos se sobressaem em cima do Sicredi é a
infraestrutura dos caixas eletrdnicos, acho que é mais avancado, hoje em algumas
instituicdes vocé consegue gerar um taldo de cheque no caixa eletrbnico, a
tecnologia é um pouco mais avancada. Mas é que a visao do Sicredi quer mais o
associado dentro das agéncias buscar estar mais préximos (C7S).

Observa-se que os colaboradores possuem a viséo clara de que o associado é a
parte principal dos negocios, sendo, portanto, em torno dele que as estratégias dos negdcios
deverdo ser norteadas. 41% dos colaboradores destacaram como essencial o relacionamento,
sempre respeitando regras, 35% dos colaboradores destacaram o bom atendimento, 24% dos
colaboradores evidenciaram que a cooperativa busca entregar o que é necessario ao associado,
ndo colocando sua vida financeira em risco, sendo que a cooperativa demonstra preocupacao
em fazer que os colaboradores atendam da melhor forma possivel o associado.

Quanto a concorréncia, as opinides ficaram divididas, pois se identificam
desvantagens do Sicredi em relacdo a outras instituicdes, como linhas de créditos, que nesse
caso, sdo linhas da prdpria instituicdo e que o Sicredi ndo oferece. Quanto a tecnologia, a
cooperativa poderia sim inovar na questdo de caixas eletrdnicos, tanto para atender melhor o
associado, quanto para acelerar os processos no meio interno das agéncias.

As relacBes internas no ambiente trabalho também fizeram parte do estudo, quando se
investigou a relagdo de cada colaborador com o gestor e com a equipe. A totalidade dos
entrevistados relata possuir uma boa relacdo tanto com o gestor quanto com a equipe. A
maioria respondeu que a equipe trabalha unida para o alcance das metas e que o gestor esta
em constante monitoramento das a¢des, de forma a agregar conhecimento:

Aqui é uma familia. N6s somos uma familia, somos bem engajados, a gente se trata
como membro da familia, pois passamos mais tempo aqui do em casa. Temos
autonomia para fazer nossas atividades e pensar em algo novo também, claro que
sempre respeitando a gestora. Ela sempre estd junto com a equipe, sempre

trabalhando, tentando encontrar o melhor para todos, para que a gente consiga
desenvolver um bom trabalho e melhorar o nosso resultado (C1PN).

Nossa equipe é bem fechada, todos trabalham juntos. Temos atritos, como em
qualquer universo de trabalho, mas trabalhamos em equipe, procurando sempre
desenvolver o melhor para a agéncia, buscando o melhor resultado (C4FX).
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A relagdo com os gestores também merece atengdo, como ilustram os comentarios a
sequir:

Nossa relacdo é bem tranquila, ela é bem sociavel, a gente consegue conversar tudo
com ela. Quando ela ndo esta, a gente consegue tomar algumas decis@es. Todos sao
livres para agir, mas ao mesmo tempo sabem até onde podem ir, ndo ultrapassando
os limites (C6S).

A relacgdo as vezes é turbulenta, porque eu tenho uma ideia diferente dos demais. O
que acontece: as vezes, a gente foca num trabalho e alguns desviam um pouco do
que foi planejado e isso me desanima. O gestor comenta essas atitudes, mas ele quer
que os colaboradores planejem e organizem, mas isso por vezes fica desencadeado
porque a maioria das pessoas busca isso do gestor, pois ele deve passar para a equipe
(C1SJH).

Sobre o assunto, o colaborador em questdo destaca ainda que “Temos um lider, mas
muitas vezes, mas em algumas situagdes, a gente precisa de um chefe para o que foi planejado
possa andar” (C1SJH).

Analisando-se de forma geral, percebe-se que 90% dos colaboradores possui uma boa
relagio com a equipe e com gestor. 10% dos entrevistados acreditam que a relacdo
interpessoal pode ser melhorada, afirmando que, por vezes, ela se torna turbulenta. Ressalta-
se o fato de que esse universo (10% dos entrevistados) corresponde a colaboradores da mesma
agéncia.

Neste contexto, pode-se afirmar que o estilo de lideranca do gestor interfere nas
relaces da equipe. Nota-se que os colaboradores precisam de alguém que mostre o caminho,
que os incentive e que cobre resultados. Sendo assim, sugere-se a equipe conversar sobre o
modelo de gestdo, buscando uma maneira de engajar melhor os colaboradores, mostrando ao
gestor que ele deve ser mais enfatico no momento da cobranca, pois se percebe que o0s
colaboradores querem que ele esteja sempre monitorando, cobrando mais da equipe, por
acreditarem que assim a equipe néo perde o foco.

A acdo do gestor também foi tema do questionamento seguinte, quando se investigou
o comportamento do referido profissional em relacdo ao repasse de informacbes e a
atualizacao da equipe quanto as determinacgdes da superintendéncia.

Constatou-se que a estratégia mais utilizada para o repasse de informacdes é a
realizacdo de reunides. Assuntos mais urgentes logo séo encaminhados aos colaboradores por
email ou pessoalmente, logo apds o horario de atendimento. Duas agéncias (Pouso Novo e
Soledade) realizam reunides semanais, as segundas-feiras, enquanto que nas demais (Séo Jose

do Herval e Fontoura Xavier) sao realizadas reunifes mensais.
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A gestora mantém a equipe atualizada por meio de reunido mensal. Quando surge algo de imprevisto é

repassado via e-mail ou ela chama e fala ali mesmo, depois do fechamento da agéncia, mas 90 % das

informacdes sdo transmitidas em reunido, decido em reunido, informado em reunido (C2PN).

Os colaboradores acreditam que as reunides semanais ajudam na motivacdo dos

colaboradores:

No6s temos reunifes periddicas, toda a segunda-feira de manhd a gente tem reunido,
vé 0 que fez na semana passada e 0 que vai fazer durante a semana. Isso é uma
forma de motivar a equipe, com campanhas, vendo como estdo as metas para ndo
perder o foco (C4S).

Nos realizamos uma reunido mensal na qual sdo repassadas todas as informacdes
recebidas pelo gerente e pelo GAF nas reunides deles. Algumas informagdes sdo
repassadas por email também, mas eu acredito que poderiam ser realizadas mais
reunides, s6 uma reuniao mensal faz com que os assuntos passem muito corridos,
ndo da para debatermos tudo (C4SJH).

O modelo de repasse de informagdes utilizado pelo gestor também influencia na forma

como as informacgdes sdo recebidas:

Atraveés de reunido. A gente faz uma reunido ordinaria por més, apés a reuniao dos
gerentes. O gestor reline o grupo e repassa todas as informacdes recebidas. As outras
sdo repassadas na medida de possivel, mas no minimo uma reunido por més ele faz
para passar as informacdes aos colaboradores (C3FX).

As estratégias de comunicacéo utilizadas pelos gestores também foram analisadas:

Eu acho que passar por email algumas informagdes € um abuso, quando tem algo pra
falar, retne todo grupo e fala, ndo individualmente. Claro que algumas coisas se
fazem necessarias, mas o diélogo estimula a equipe. Outra coisa é que as vezes
algumas informag6es ndo chegam até a minha area (C2SJH).

Percebeu-se que, de acordo com 95% dos colaboradores participantes do estudo, 0s

gestores procuram manter a equipe sempre atualizada quanto as informacgdes, sendo que a

estratégia mais utilizada é a realizacdo de reunides periddicas, as quais sdo utilizadas tanto

para repassar as informacgdes quanto para a equipe conversar, dar opinides e tracar estratégias

para alcangar as metas. 5% dos colaboradores apontam a necessidade de melhorar a

comunicacdo organizacional, visto que muitas vezes a informacbes ndo chegam aos

respectivos setores.

A realizacao de reunides mensais impede um debate mais aprofundado dos assuntos,

visto que, de acordo com os colaboradores, o tempo disponivel é insuficiente para tratar de

todos o0s assuntos. Sugere-se aos gestores a organizacdo de reunides semanais, a exemplo do

que ja é realizado nas outras duas agéncias, visto que a referida estratégia possibilita maior
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engajamento dos colaboradores, sendo também uma forma também de acompanhar a equipe,

verificar nimeros e tracar estratégias coletivas.

4.2.2.2 Recrutamento e selecao

Na continuidade, questionou-se acerca dos beneficios oferecidos aos colaboradores,
bem como dos critérios observados pela cooperativa no ato de selecdo dos mesmos.
Constatou-se que os colaboradores julgam os beneficios disponibilizados pela empresa
adequados a realidade de cada cidade, acreditando que estes atendem as necessidades de cada
um. Como beneficios, foi citado o vale alimentacdo, uniforme, auxilio creche, ajuda nos
estudos e participacdo nos resultado da cooperativa. “Os beneficios sdo um atrativo bem
grande, por exemplo, vale alimentacdo, auxilio creche, da um up a mais, € um incentivo a
mais para o colaborador se motivar” (C7S).

A necessidade de um plano de carreira para os colaboradores € sugerida por uma
parcela pequena de colaboradores (4%), situacdo que se repete em relagdo a remuneracéao
(12%).

A gente tem uma gama de beneficios bem boa, ndo podemos nos queixar do que €
oferecido: plano de salde, o vale alimentacdo. A questdo da remuneracgdo é que fica
um pouco aquém do mercado da cidade, se comparada a pessoas que trabalham no
mesmo ramo que nés, que fazem a mesmo trabalho (C8S).

Os critérios de selecdo relacionam-se diretamente as caracteristicas do perfil de cada
individuo, os quais identificam claramente o perfil considerado necessario para compor o
quadro de colaboradores da cooperativa. Destacaram-se caracteristicas como o carisma, a
simpatia, a facilidade de se comunicar, o fato de estar inserido na comunidade, a idoneidade, a
capacidade de se colocar no lugar do outros e a empatia.

A questdo do que ele prioriza nas pessoas é 0 comprometimento, a honestidade, o
carisma, saber atender o publico, se colocar no lugar do associado acredito que essas

caracteristicas sdo as mais importantes, acredito assim que por isso que fui
contratado (C3SJH).

Eu acredito que o Sicredi busca pessoas que queiram trabalhar, ndo s um emprego,
ndo s6 status, mas pessoas que se identificam com a cooperativa, que querem buscar
algo a mais, seja estudando, crescendo profissionalmente, que queiram crescer, que
tenham a cara do Sicredi, como dizem (C7FX).

Sendo assim, pode-se afirmar que, para a maioria expressiva dos participantes do
estudo, os beneficios oferecidos pelo Sicredi sdo satisfatérios e de acordo com a realidade das
cidades, enquanto que um grupo menor (12% dos participantes) acredita que estes poderiam

ser melhorados, destacando neste contexto a remuneracao.
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Sugere-se a cooperativa a realizacdo de pesquisas internas objetivando identificar o
nivel de satisfacdo dos colaboradores quanto aos beneficios oferecidos, ou ainda captar
informacBGes acerca de novos beneficios a serem incorporados, valorizando assim a
participacao do grupo e fortalecendo as relagdes ja existentes.

Durante a entrevista, abordaram-se também as acGes desenvolvidas para a integracdo
de novos colaboradores, investigando se estas sdo satisfatorias ou podem ser melhoradas.

As informacdes captadas permitiram compor dois grupos distintos, visto que 60% dos
participantes acredita que as acGes desenvolvidas pela cooperativa para a integracdo de novos
colaboradores sdo satisfatorias, dando aos novos colaboradores a atencdo necesséria e
mostrando as ferramentas para a busca do conhecimento, enquanto que 40% do total
defendem que as referidas acGes sdo deficientes e que necessitam ser qualificadas.

A totalidade dos participantes ressalta a importancia de conhecer o sistema antes do
inicio das atividades profissionais:

Quando eu entrei, muito tempo depois eu fui chamada para fazer uma integracéo,

conhecer a empresa, 0s colegas que entraram naquela época. Levou muito tempo, eu
penso que deve ser antes, antes do primeiro dia de trabalho (C2SJH).

Acredito que poderia ser mais incisivo. As acdes que sdo desenvolvidas sdo bem
legais, quando eu entrei fui muito bem recebido, mas deveria haver mais unido para
a integragdo antes, até das agéncias, conhecer outras agéncias, como é a realidade
delas (C4S).

Os entrevistados destacaram a necessidade de o colaborador ir atrdés do o
conhecimento, que deve partir dele também a iniciativa de conhecer mais o sistema, através
das ferramentas que sdo disponibilizadas pelo Sicredi:

Atende em partes. Quando o colaborador entra, ele ndo conhece nada daquele
mundo, eles te ddo treinamento, todo o suporte necessario, mas tu so vai aprender na

pratica, porque a pratica € uma coisa a teoria é outra coisa, as vezes é muita teoria
(C2PN).

De acordo com os colaboradores, as a¢Oes desenvolvidas s&o boas, mas poderiam ser
melhoradas. Sugere-se a criacdo de grupos com 0s novos colaboradores para organizar visitas
as agéncias, possibilitando aos novos colaboradores uma visdo de como é o dia-a-dia das
agéncias. Propiciar encontros com pessoas que possuem um tempo de casa maior, objetivando
a troca de experiéncias para 0s novos colaboradores irem conhecendo a empresa e entrarem

com maior seguranca também pode ser definida como uma estratégia viavel.
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4.2.2.3 Treinamentos

Na continuidade do estudo, investigaram-se as questdes voltadas a importancia dos
treinamentos, abordando as estratégias utilizadas, a periodicidade de realizacdo e as
contribui¢es dos mesmos em relacdo ao processo de vendas, a construcdo da autonomia do
colaborador e a construcdo de novos conhecimentos.

A totalidade dos colaboradores avalia positivamente os treinamentos disponibilizados
pelo Sicredi, afirmando que os mesmos agregam inimeras vantagens, dentre elas a motivacao.
Constatou-se que o Sicredi oferece diferentes estratégias de treinamento, tanto presencial
quanto na modalidade EAD, por meio do Sicredi Aprende, sendo responsabilidade do
colaborador buscar mais aprendizado: “Tem periodos que os treinamentos sdo bem
frequentes. Sempre que tu fores num treinamento, por mais simples que seja, tu sempre vai
agregar conhecimento” (C1PN). “Nés temos o Sicredi Aprende, tem todos os treinamentos
ali, entdo € s6 o colaborador querer buscar. Claro que vocé ndo vai aprender tudo no
treinamento, a pratica ira ajudar bastante” (C2FX).

Quanto a carga horaria, constatou-se que os colaboradores das agéncias menores
preferem treinamentos mais curtos: “O ultimo treinamento que eu fui foi muito bom, porém
foram dois dias, foi bastante, achei pesado para sair da agéncia, para quem mora longe é
complicado” (C4PN).

Quanto a aplicar os conhecimentos adquiridos nos treinamentos a realidade da
agéncia, verificou-se que, por vezes, alguns treinamentos sdo direcionados para cidades
maiores e que ndo se encaixam na realidade das agéncias menores:

Treinamentos, o Sicredi oferece bastante. No meu caso, ja fiz bastante treinamento,
100% do que é estudado vocé ndo coloca em pratica, mas na grande maioria vocé
traz para o dia-a-dia. Alguns cursos sdo direcionados a agéncias maiores, de cidades

grandes que ndo se encaixam na realidade da nossa cidade. Mas sempre é valido,
sempre se agrega algum conhecimento (C3SJH).

Um pequeno grupo de colaboradores (8% do total) ressalta a necessidade de maior
realizacdo de treinamentos presenciais, defendendo que a troca de experiéncia com 0s colegas
ajuda bastante:

Em relacdo aos treinamentos, estes poderiam ser melhorados um pouquinho, porque
a gente tem bastante treinamento on-line no Sicredi Aprende, mas o presencial conta
bastante, porque é uma troca de experiéncia, na troca de experiéncia, no tu fazer, é
bem diferente do que apenas ler (C6S).
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“O treinamento, no meu setor, ajuda muito. Eles fazem reciclagem, o que ¢ muito
bom. O manual ajuda, mas a troca de experiéncia conta bastante, entdo eu acredito que
deveria ter mais cursos presenciais” (C7FX).

A totalidade dos colaboradores afirma que os cursos agregam conhecimento e ajudam
nas tarefas do dia-a-dia. Sendo assim, a cooperativa poderia organizar um cronograma de
cursos para todas as areas, na modalidade presencial, visto ser esta a preferéncia dos
colaboradores, com duracdo de um dia para ndo sobrecarregar as agéncias pequenas, dando
preferéncia a datas e periodos nos quais ndo ha muito movimento.

Propiciar aos colaboradores visitas nas agéncias, a fim de conhecer como é feito o
trabalho em outro lugar e o que pode ser aplicado de diferente na agéncia do colaborador pode
desencadear conhecimentos significativos, pois muitas vezes uma troca de experiéncias com
outros profissionais do setor pode trazer inimeras vantagens. Conhecer outras realidades

favorece ainda a construgéo de novas ideias por parte dos colaboradores.

4.2.2.4 Avaliagdo

A Ultima categoria do estudo abordava as estratégias de avaliacdo, tanto em relacéo
aos aspectos internos da agéncia quanto em relacdo ao suporte oferecido pela Sureg.
Inicialmente, investigaram-se questdes voltadas a realizacdo de feedback e as estratégias de
valorizagéo da equipe, por ocasido desta alcancar as metas estabelecidas, quando constatou-se
que os colaboradores consideram o feedback uma ferramenta de suma importancia tanto para
reconhecimento pessoal quanto para o controle das metas e alcance dos objetivos. A
periodicidade da realizacao do referido processo depende da organizacdo de cada gestor:

A gente tem feedback, periodicamente, a cada seis meses. Nas reunifes semanais, a
gestora sempre elogia e agradece a cooperacdo, diz que tem muito orgulho da
equipe, que tem orgulho de ter uma equipe como a nossa porque se a gente decide

pegar junto a gente pega. A convivéncia é muito boa mesmo, se ela tem que xingar
ela xinga, mas se tem que elogiar ela elogia também (C2PN).

Ela nos acompanha més a més a questdo das metas, mas nds aqui da agéncia
priorizamos a meta coletiva sempre, entdo o feedback € sempre visando alcancar a
meta do grupo, adaptando aos nossos objetivos individuais, assim o feedback é
realizado em grupo na maioria das vezes (C9S).

Dois colaboradores da agéncia de Sao José do Herval enfatizaram a importancia do
feedback e salientaram que o processo deveria ser realizado mais vezes. O reconhecimento

perante a cooperativa tambem foi destacado:
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A gente recebe feedback, mas poderia ser feito com mais frequéncia, eu acredito que
em relacdo ao reconhecimento geral da cooperativa poderia ser melhorado, as vezes
parece que a cobranca € maior, eles cobram muito e o reconhecimento ndo é da
mesma maneira (C3SJH).

O feedback costumava ser realizado com mais frequéncia. Eu gosto muito, acho que
¢ bem importante, ndo apenas negativo, mas ressaltar individualmente os pontos
positivos e, quando o grupo se une e faz acontecer, é importante que se faga alguma
coisa para o reconhecimento, no ambiente interno da agéncia (C2SJH).

A importancia de reconhecimento do trabalho da equipe e a realizacdo deste processo,

por parte do Sicredi, foram ressaltadas no estudo:
A equipe é reconhecida sim, por exemplo, esse ano que agente teve PPR (Programa
de Participacdo dos Resultados), foi feita uma reunido, a agéncia estava toda

arrumada, teve torta, isso faz parte, é necessario, porque o salario é bom, compensa,
mas o reconhecimento é muito bom, é o que joga a equipe para frente (C7FX).

Dentre as campanhas internas que sdo desenvolvidas pela cooperativa, o PPR
(Programa de Participacdo dos Resultados) € considerado pelos colaboradores como uma das
estratégias mais eficazes, sendo entendido como forma de reconhecimento e motivagao:

A gente tem feedback positivo ou negativo, no alcance das metas ou quando agente
ndo alcanca. O reconhecimento também é feito pelo PPR, que é uma forma de

motivar as campanhas internas. Os brindes que sdo destinados aos colaboradores,
todos séo formas de reconhecimento (C4FX).

Constatou-se que 85% dos colaboradores participantes do estudo acreditam que a
realizacdo do feedback vem sendo desenvolvida de maneira satisfatoria, destacando a
importancia do colaborador ser informado das metas, objetivos e resultados das préprias
acOes. Sugere-se aos gestores a organizacao de agdes periddicas de feedback, de modo a evitar
grandes intervalos de tempo entre cada etapa. O acompanhamento das metas e objetivos deve
ser mensal, para que colaborador tenha ciéncia do que esta fazendo e no que deve melhorar,
em especial nas agéncias onde as acOes de feedback séo distantes entre si, conforme relatado
por 15% da populagédo de pesquisa.

Sugere-se ainda que a cooperativa desenvolva agdes no sentido de proporcionar maior
reconhecimento das agéncias, tais como a disponibilizacdo de jornais internos reconhecendo o
trabalho das agéncias ou a¢bes que a mesmas criaram, buscando incentivar os colaboradores
na realizacdo de campanhas e procurando sempre enviar informagdes sobre o andamento da
mesma, para que os colaboradores tenham seu desempenho reconhecido e busquem superagéo
dos resultados, proporcionando crescimento individual e a agéncia. Realizar celebracGes

pontuais com as agéncias vencedoras de campanhas especificas também é uma a¢do que pode
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contribuir para que os colaboradores se sintam importantes e com a certeza de que o esforgo
pessoal é reconhecido e devidamente compensado.

A seqguir, passou-se a realizacdo de uma andlise acerca da assisténcia prestada pela
superintendéncia, objetivando verificar se a mesma poderia ser melhorada. Sobre o0 assunto
em questdo, os colaboradores em sua totalidade afirmam que a superintendéncia presta um
bom atendimento, porém 60% dos colaboradores acreditam que, mesmo adequado, esse
atendimento pode ser melhorado a fim de transformar-se em um atendimento excelente,
destacando a questao de retornos e a agilidade dos processos:

Pode ser melhorado, tem areas que ha mais facilidade de acesso e que a pessoa esta
mais dispon[vel, mas tem areas que podem melhorar para responderem as questdes
solicitadas. As vezes tu espera dez dias e ndo tem retorno, claro, ha muitas questfes

para uma pessoa sO, mas se conseguir responder com mais agilidade, as solicitacdes
ndo vdo demorar para serem atendidas (C6S).

“O atendimento precisa ser melhorado, estamos muito desassistidos, tem areas que nos
deixam muito descampados, deixa a desejar” (C2PN).

“Eu vejo muito que, na minha fun¢do, quando ligo 14 eles ndo querem falar comigo,
querem falar com o meu superior e, as vezes, ele ndo esta disposto a resolver. Assim, as vezes
a gente precisa resolver alguma situagdo com urgéncia e nao consegue” (C2SJH).

Contudo, para 40% dos colaboradores, o0 auxilio que é prestado pela superintendéncia
é excelente, sanando as duvidas se ndo de imediato, com a maior brevidade possivel:

E satisfatério. O que vem da Superintendéncia ¢ satisfatorio, se as vezes ndo se

consegue sanar a ddvida na hora, tem outros recursos e se consegue sanar a duvida.
A superintendéncia cumpre suas fun¢des, cada assessor em sua area (C7S).

Sendo assim, pode-se constatar-se que em algumas areas o retorno ndo € tdo assertivo,
0 que poderia ser melhorado se mais pessoas tomassem conhecimento das areas. Por vezes, ha
apenas um assessor sobre determinado assunto e, quando ele ndo esta, ndo se consegue a
solucdo dos problemas. Poderia haver mais pessoas disponiveis nas areas que sdo mais
solicitadas, assim ndo ocorreria 0 congestionamento de processos. Outra sugestdo é
estabelecer prazos de retornos as agéncias e proceder ao acompanhamento desses retornos,
assim é possivel determinar quando determinado assunto estard resolvido com preciséo,

passando mais credibilidade ao associado.
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Ao proceder-se uma andalise comparativa das informacdes obtidas ao longo da

entrevista com os colaboradores, apresentadas no quadro 2, constatou-se que as quatro

agéncias participantes do estudo possuem realidades especificas, as quais sdo tratadas de

forma similar pelos gestores. Tal fato é, sem duvida, decorrente do fato que as agéncias,

embora localizadas em cidades diferentes, fazem parte de uma Unica cooperativa, devendo,

portanto, seguir linhas comuns de acéo.

As maiores varia¢@es correspondem a questdes voltadas a comunicacdo organizacional

e as estratégias de gestdo, as quais refletem o estilo de lideranca de cada gestor, por meio do

qual este imprime sua propria marca as relacdes estabelecidas com a equipe e com os clientes,

sem, contudo, alterar as estratégias de acdo que fazem parte da matriz organizacional do

Sicredi, baseadas especialmente no cooperativismo e nas agdes de coletividade.

Quadro2-Opinido dos colaboradores participantes do estudo

Questdes Agéncia de S&o José | Agéncia de Pouso | Agéncia de | Agéncia de Soledade
do Herval Novo Fontoura Xavier
Trabalhar no | Satisfeitos. Realizados. Orgulhosos. Equipe bem unida.
Sicredi Orgulhosos. Orgulhosos. Bem consolidada. | Ambiente agradavel para
Por vezes ocorrem | Ambiente muito | Ambiente se trabalhar.
estresses. bom. agradavel,  bom
Ambiente agradavel. para se trabalhar.
Fidelizacdo | Relacionamento. Espirito Ele ¢ o dono do | Atendimento.

do associado

Ambiente familiar.

Cooperativista.

negaécio.

Relacionamento.

Satisfacdo do | Oferecer o que é | Atendimento. Realizagdo de visitas.
associado. necessario. Relacionamento. Oferecer o que €
Bom atendimento. | Bem estar do | necessario.
associado. Campanhas ofertadas.
Beneficios S&o bons. Beneficios Os beneficios sdo | Englobam a necessidade
Poderiam ser | adequados a | adequados para as | dos colaboradores.
melhorados. realidade dos | necessidades dos | Melhoramento da
Os essenciais sdo | colaboradores. colaboradores. remuneracao.
oferecidos.
Acdes para | Estdo boas. Depende do | S&o adequadas. S&o adequadas.
0s novos | Podem ser | colaborador Mas podem | Mais em alguns quesitos
colaboradore | melhoradas. também busca | melhorar poderia ser mais incisivo.
S conhecer mais.
Ambiente Turbulenta. Equipe como | Equipe unida. Equipe bem unida.
Interno Perda do foco. familia. Por vezes podem
Otima relagéo. surgir
desentendimentos.
Repasse de | Reunido mensal. Reunido Reunido mensal. Reunido toda segunda
informacao Por vezes nao é tdo | Semanal. Informagdes que | feira.
assertiva. Email. surgem repassadas | Assuntos urgentes

Por conversa.

a area especifica.

repassados a todos.
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Questbes Agéncia de S&o José | Agéncia de Pouso | Agéncia de | Agéncia de Soledade
do Herval Novo Fontoura Xavier
Treinamento | Curso via EAD e | Treinamentos Varias Cursos presencias para a
S também presencial. presenciais. ferramentas, como | troca de experiéncias.
Cursos de 2 dias por | Evidenciado que 2 | Sicredi  Aprende
vezes Sao cansativos. dias fica cansativo | via EAD.
e desgastante aos | Realizacdo de
colaboradores. mais cursos de
reciclagem.
Realizacédo Realizagéo mais | Cada 6 meses. Né&o ha um | Gestora acompanha més
de feedback | frequente. Adequado. periodo a més, em grupo.
Reconhecim | Reconhecimento Procura  sempre | estipulado. Reconhecimento por
ento pelo | maior da cooperativa. | elogiar a equipe | Os programas de | parte da gestora.
trabalho pelo trabalho. reconhecimento
realizado. sdo bons.
Auxilio da | Auxilio adequado. Auxilio adequado. | Auxilio adequado. | Auxilio adequado.
Superintendé | Mas h& é&reas que | Mas ha &reas que | Mas hé areas que | Mas ha 4&reas que
ncia necessitam de | necessitam de | necessitam de | necessitam de
melhoramento. melhoramento melhoramento melhoramento

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando-se as informacGes obtidas, percebe-se que a quantidade de colaboradores
ndo € um problema em relacdo a comunicacdo. Neste contexto, o estilo de lideranga do gestor
apresenta maior influéncia, como pode ser percebido nas agéncias de Pouso Novo e Soledade,
nas quais se registra a realizacdo de reunides em periodicidade semanal, bem como maior
interacdo entre gestores e colaboradores. Destaca-se que as agéncias citadas possuem ndmero
distinto de colaboradores (05 e 10, respectivamente), tendo em comum o fato dos gestores
serem do sexo feminino.

Apesar da totalidade dos gestores afirmarem aceitar bem criticas e sugestdes, percebe-
se que os colaboradores apontam para o fato de que ndo ha muita abertura para exposi¢édo de
opinides pessoais. Nesse sentido, sugere-se aos gestores das agencias de Sdo José do Herval e
Fontoura Xavier buscar o desenvolvimento de estratégias que permitam melhorar o repasse de
informacBes, procurando construir um perfil mais aberto para com a equipe, 0 que
proporcionaria um ambiente mais unido, no qual os negdcios fluiriam melhor, pois o resultado

da agéncia é reflexo de como a equipe esta.
4.3 SUGESTOES E RECOMENDAGCOES
A partir da analise das entrevistas realizadas, elencaram-se algumas sugestdes e

recomendagdes que podem ser utilizadas nas agéncias pesquisadas, as quais podem ser

aplicadas em outras agéncias, tanto para a implementacdo quanto para o melhoramento do



68

ambiente interno das agéncias, Vvisto as estreitas relacdes entre 0 ambiente organizacional, a
produtividade da equipe e os resultados nos negdcios.

Destaca-se que a forma como cada colaborador se motiva e busca o resultado é
diferente, sendo assim, cabe aos gestores propiciar um ambiente amigavel e de unido, pois o
resultado da agéncia sé € concretizado se a equipe estd bem engajada e ciente dos objetivos,
ela s6 compra a ideia se realmente saber o porqué da causa. Assim, a informacdo deve ser
clara em todos o0s niveis e chegar a todos os colaboradores da mesma forma.

Sendo assim, apresentam-se as seguintes recomendacdes:

- Organizar reunides semanais, para acompanhamento das metas verificagdo do
trabalho da equipe e discussao de pontos que ndo estdo bem alinhados.

- Propiciar aos colaboradores confraterniza¢cdes com toda a equipe, para buscar maior
proximidade do grupo e fortalecer o relacionamento com todos, pois a unido do grupo se
reflete nos negécios.

- Realizar pesquisas sobre os beneficios oferecidos aos colaboradores, dando abertura
para que estes possam sugerir novas propostas, além de realizar estudos voltados a
melhoramento da remuneracgéo dos colaboradores.

- Organizagéo de grupos com o0s novos colaboradores, para que estes conhecam a
rotina das agéncias, antes do seu primeiro dia de trabalho.

- Quanto a construcdo dos objetivos e metas, seria interessante que gestor e
colaborador construissem juntos, tanto para analisar e mostrar 0 que o gestor quer de seu
colaborador, quanto para ver o que cada um pode contribuir para o alcance do resultado final
da agéncia.

- Quanto a realizacdo do feedback, este poderia ser organizado a cada trés meses. O
primeiro poderia ser feito no inicio de cada ano, para mostrar como a agéncia se comportou
no ano que passou, analisando-se nimeros, alcance das metas e abordando o que pode ser
melhorado. Assim, ja podem ser tracado os objetivos do novo ano. O segundo e o terceiro
poderiam ser para ver como esta andando o processo e se 0s objetivos estdo sendo alcangados,
sendo que esses poderiam ser feitos com o grupo e, finalmente, o ultimo feedback anual, para
ver os resultados, ver o que cada colaborador conseguiu buscar.

- Organizar cronogramas de treinamentos em todas as areas, com duracdo de um dia,
para o colaborador absorver todo o contelido e evitando assim que o0s colaboradores das

agéncias menores ndo figuem sobrecarregados com auséncia do colega.
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- Realizar pesquisas junto aos colaboradores sobre necessidades de conhecimento de
algum produto, para assim analisar a realizagdo de treinamentos em &reas que O0S
colaboradores possuem necessidade de conhecimento.

- Em relacdo ao atendimento prestado pela superintendéncia, 0s assessores deveriam
priorizar mais o retorno aos colaboradores, ou ainda reorganizar o quadro de forma a destinar
mais colaboradores ao atendimento dos assuntos mais solicitados pelas agéncias, para que 0

atendimento prestado pela superintendéncia nédo fique téo fragilizado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo, que se realizou na Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de
Associados Sicredi Botucarai, buscou identificar o comportamento da instituicdo quanto as
acOes de Endomarketing e como elas séo utilizadas em agéncias do Sicredi Botucarai. Para
seu desenvolvimento, foram selecionadas as agéncias da cidade de Sao José do Herval, Pouso
Novo, Fontoura Xavier e uma agéncia de Soledade. O levantamento dos dados se deu por
meio de entrevista com os trinta colaboradores das agéncias pesquisadas, as quais tiveram
suas informacdes analisadas de forma descritiva.

Com seu desenvolvimento, buscou-se identificar o comportamento da instituicdo
quanto as acdes de endomarketing e qual a percepcao dos gestores e colaboradores quanto as
acOes que sdo utilizadas nas agéncias do Sicredi Botucarai, analisando e comparando as
informacdes obtidas entre si de modo a estabelecer um conjunto de recomendagdes sobre o
tema, as quais poderéo ser exploradas pelos gestores na qualificacdo das a¢des cotidianas.

A partir dos dados coletados, constatou-se que o Sicredi € uma instituicdo com
ambiente de trabalho agradavel e que prioriza o capital humano como estratégia de
diferenciacdo no segmento em que atua, fortalecendo os vinculos construidos a partir de
estimulos a qualificacdo e ao bem-estar dos colaboradores e a valorizacdo do cliente. Dentre
estes estimulos, podem-se citar os programas de treinamento e qualificacdo, a concessdo de
beneficios e as praticas cooperativas, que estimulam o trabalho em equipe e a construcdo de
uma identidade coletiva, fortalecendo o individuo por meio de sua ligacdo com o grupo onde
atua, contudo foi visto nas entrevistas que tanto treinamentos e beneficios podem ser
melhorados, a partir de pesquisas oferecidas aos colaboradores para medir a satisfacdo dos
mesmos.

Também foi evidenciado que a Superintendéncia deve priorizar mais 0s retornos as
agéncias, pois foi evidenciada uma caréncia nesse setor, o que implica em perda de negocios
na linha de frete das agéncias. Desse modo a mesma deve dar mais importancia,
proporcionando que mais pessoas entendam sobre assuntos pontuais que as agéncias precisam
para que o atendimento seja mais rapido e que auxilie em ganho de negdcios e satisfacdo dos
associados.

Percebeu-se que a valorizacdo da equipe é essencial para o fortalecimento das agdes,
sendo que cabe ao gestor o desenvolvimento de estratégias que permitam o estreitamento de
lacos com os colaboradores, proporcionando assim maior motivacdo para execucdo de

projetos, alcance de metas pré-estabelecidas e superacao de desafios. Dentre estas estratégias,



71

destaca-se a realizacdo de feedbacks periodicos, os quais podem ser desenvolvidos em
reunides coletivas especificas para o fim em questdo, as quais podem ser utilizadas também
como estratégias de qualificacdo da comunicacdo organizacional, ampliando e fortalecendo
vinculos entre os membros da equipe, a partir de praticas simples como andlise e
sistematizacédo de informacdes e desenvolvimento de reflexdes coletivas.

Contatou-se também que a motivagdo varia de pessoa para pessoa e que a quantidade
de colaboradores nas agéncias ndo é problema para conseguir uma boa comunicacgéo interna o
que influéncia é o estilo de lideranca de cada gestor, o que foi percebido é que nas agéncias de
Pouso Novo ( 5 colaboradores) e Soledade ( 10 colaboradores) ambas com ndmeros de
colaboradores diferentes os colaboradores sdo bem participativos pois as gerentes ambas do
sexo feminino ddo maior abertura as colaboradores, assim se indica aos gestores de Sao José
do Herval e Fontoura Xavier a proporcionar maior abertura as colaboradores propiciando um
ambiente mais aberto a criticas, por mais que foi evidenciado pelos dois gestores que 0s
mesmos dao abertura, os colaboradores se sentem mais retraidos e ndo de expdem como
deveriam.

Investir na valorizagdo dos colaboradores € essencial para o sucesso das empresas,
Visto que estes representam o organismo vivo da instituicdo. Sendo assim, priorizar agdes que
permitam a construcdo de um ambiente organizacional agradavel passa a ser essencial. Em
empresas de ideais cooperativistas como é o caso do Sicredi, esta caracteristica passa a ser
ainda mais expressiva, visto que tanto associados quanto colaboradores detém papel de
importancia inquestionavel, sendo, contudo, de competéncia dos colaboradores a difusdo e o
fortalecimento da instituicdo junto aos associados.

Neste contexto, acdes de endomarketing conduzidas de forma adequada passam a ser
fundamentais, pois s@o estas as agdes que possibilitam a identificacdo do colaborador com a
empresa e, consequentemente, o fortalecimento desta no cenario social e econémico,
culminando na valorizacdo de todos os envolvidos, mediante o reconhecimento de suas

potencialidades.
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Apéndice 1 - Roteiro de entrevistas com 0s gestores

o Ambiente Externo

1) Como vocé administra o0 ambiente de trabalho? VVocé é aberto a criticas ou sugestfes
da equipe? E como € a relagdo com a mesma?

2) Como € enfatizada a importancia do associado para equipe?

. Selecdo

3) O Sicredi é uma boa empresa para se trabalhar? Por qué? O que ela faz para se
diferenciar dos concorrentes?
4) Vocé quando participa de um processo seletivo destaca quais caracteristicas para

contratar novos colaboradores?

o Ambiente Interno

5) Em relacdo ao ambiente interno, de que forma é passada as informagdes de novos
produtos e campanhas os meios utilizados sdo satisfatorios? Eles oferecem todas as
informac@es para motivar os colaboradores? E como vocé os motiva?

6) Na realidade que se encontra a agéncia o que é feito para motivar os colaboradores a

buscar novos negdcios?

o Treinamentos

7) O Sicredi oferece uma gama de treinamentos e cursos para 0 melhoramento das taticas
de vendas dos colaboradores? Qual a contribuicdo desses treinamentos para a execugdo das
vendas? E como vocé participa desse processo para a preparacdo dos colaboradores para os
treinamentos? Em seu ver quanta a carga horaria e disponibilidade dos cursos alguma
sugestdo para melhoramento?

8) Os gestores possuem treinamentos para melhoramento dos resultados da equipe, no

que tange conduzir a equipe?
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. Avaliacao

9) Vocé internamente organiza uma avaliacdo de desempenho dos colaboradores?
Realiza feedback individual para melhoramento ou adequacao para alcance dos objetivos?

10)  Quanto ao reconhecimento da equipe quanto os resultados sdo alcancados como €
realizado?

11)  Quanto ao auxilio prestado pela superintendéncia, davidas, informac6es solicitadas,
ela é satisfatdria ou pode ser melhorada?

12)  Como vocé vé as acOes de endomarketing que séo realizadas pela cooperativa? Elas

atendem a todas as necessidades ou poderiam ser melhoradas?
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Apéndice 2 — Roteiro de entrevista com os colaboradores

o Ambiente de trabalho

1) Como vocé se sente em trabalhar no Sicredi? Como é o seu ambiente de trabalho?

2) O que o Sicredi como instituicdo financeira prioriza em seus negocios? De que
maneira ele busca fidelizar o associado? E como ele se comporta perante os concorrentes?

3) No ambiente de trabalho como é a relacdo com seu gestor e o restante dos
colaboradores? VVocés trabalham em equipe, tendo autonomia nas decisdes do dia-a-dia?

4) O seu gestor mantém a equipe atualizada quanto as informacdes que sao passadas pela

superintendéncia?

. Recrutamento e Selecdo

5) A instituicdo oferece todos os beneficios que s&o inerentes aos colaboradores? Como
voceé a classifica quanto a qualidade e satisfacdo em trabalhar nela? Nesse sentido o que ela
prioriza nas pessoas? E por quais caracteristicas vocé foi contratado (a)?

6) As acdes que sdo desenvolvidas para integracéo de novos colaboradores atende a todas

as necessidades, alguma sugestéo para melhoramento?

o Treinamentos

7) O Sicredi oferece cursos, treinamentos para o desenvolvimento profissional? Apds o0s
treinamentos vocé consegue colocar em préatica tudo o que foi ensinado? Quanta a carga
horéria dos treinamentos elas sdo satisfatorias ou podem ser melhoradas? Alguma outra
sugestao?

8) Eles atendem a todas as necessidades, possibilitando o conhecimento adequado para
que vocé se sinta motivado para repassar as informacgdes de produtos e servigos com

seguranga?
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. Avaliacao

9) Quanto a realizacdo de suas atividades e resultados vocé recebe feedback quando as
metas ndo saem como planejado? E quando as metas estabelecidas sdo alcancadas vocé é
reconhecido de qual maneira? Assim no seu dia-a-dia de trabalho qual sua maior dificuldade?
10)  Quanto ao auxilio prestado pela superintendéncia sobre duvidas recorrentes do dia-a-
dia é satisfatorio ou pode ser melhorado?



