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RESUMO

O presente trabalho objetivou identificar a existéncia da pritica de endomarke-
ting no setor de enfermagem em um Hospital localizado no Rio Grande do Sul,
na regido norte do Estado. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
com trés gestores do Hospital diretamente ligados ao setor de enfermagem e
um grupo focal com quatro colaboradores que exercem a fung¢io de enfermeiros
gestores. Foi constatada a inexisténcia do departamento, plano ou profissional de
endomarketing na instituicdo. Ainda assim, ocorrem algumas ag¢es similares s
de endomarketing realizadas pelos departamentos de desenvolvimento humano e
de informadtica que utilizam as ferramentas digitais como intranet, site e o sis-
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tema gerencial. Consideravel carga destas agdes estd sob a responsabilidade do
gestor do setor de enfermagem, dos enfermeiros e gestores de equipes técnicas.

Palavras-Chave: Endomarketing. Hospital. Comunicagio interna.

INTERNAL MARKETING PRATICES: A EXPLORATORY STUDY IN A
HOSPITAL FROM RIO GRANDE DO SUL STATE

ABSTRACT

This study sought to evaluate whether or not practices of internal communi-
cation exist within the nursing section of the Hospital from Rio Grande do
Sul State. Data were collected through interviews with three Hospital managers
with direct ties to the nursing section, as well as a focus group consisting of four
employees holding nurse management positions. Tt was noted the absence of
Department, plan or endomarketing professional in the institution. Still, there
are some actions similar to those carried out by the departments of endomarke-
ting human development, computer and using digital tools, intranet and Web
site management system. These actions is considerable load under the responsi-
bility of the Manager of the nursing sector, and of nurses, managers of technical
teams.

T'The absence of a department, plan or professional dedicated to internal
marketing (endomarketing) in the hospital was noted. Still, there are some ac-
tions similar to those of internal marketing carried out by both human develop-
ment and computer departments using digital tools, such as intranet, Web site,
and management information system. These actions are all under the responsi-
bility of the nursing section manager, nurses, and managers of technical teams.

Keywords: Internal marketing. Hospital. Internal communication.
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Introducao

As organizagdes entregam produtos e servigos aos seus clientes e usudrios
por meio de pessoas. As pessoas podem ser consideradas como fator
estratégico de diferenciagio organizacional. Neste contexto, a comunicagio pode
ser percebida como ferramenta fundamental de gestdo, requerendo habilidades e
conhecimentos para a sua utilizagdo eficaz. A diferenciagdo através de pessoas, a
satisfacdo do cliente e a comunicagio constituem entdo a esséncia do endomarke-
ting, o qual também pode ser denominado como marketing interno.

Por impactar diretamente no comportamento das pessoas por meio da co-
municagio de marketing, o endomarketing é confundido, muitas vezes, com ta-
refas da drea de gestdo de pessoas. Muito mais do que a comunicagio interna, o
endomarketing envolve compreensao, valorizagao, motivagio, comprometimento,
participagio, satisfagdo dos colaboradores. Por outro lado, o endomarketing con-
tribui para a drea de gestdo de pessoas, assim como outras dreas da organizagio,
alinhando as atitudes dos colaboradores com os objetivos da organizagio.

Assim, o estudo desenvolvido objetivou identificar a existéncia ou ndo da pra-
tica de gestao de colaboradores do setor de enfermagem do Hospital em questao
baseada nos principios do endomarketing.

|I. Fundamentacio teodrica

I.l1. Endomarketing

Muito se fala em diferenciais no 4mbito do marketing, considerando que as
empresas precisam desenvolver praticas competitivas para obter o sucesso em-
presarial. De acordo com Kotler (2000), as empresas estdo sempre buscando a
renovagdo e a ampliacdo do valor para oferecer aos seus clientes, dado que os
diferenciais, quando copiados pelos concorrentes, poderdo perder valor. Quando
isso acontece, segundo o autor, é preciso inovar nas formas de atrair a aten¢do dos
clientes e oferecer-lhes novos beneficios que sejam melhores que os anteriores.
Tais inovagdes podem ocorrer vérias vezes durante o ciclo de vida de um pro-
duto, em fungio das altera¢des de demandas do mercado e dos préprios clientes

(KOTLER, 2000).

Churchill e Peter (2003) consideram que as empresas que trabalham orienta-
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das para oferecer valor aos seus clientes reconhecem a importancia de considerar
todos os elementos envolvidos em seus negécios, seja eles os stakeholders ou os
shareholders.

O termo stakeholder corresponde aos piiblicos, internos e externos, interessados
direta ou indiretamente na empresa como governos, entidades, sindicatos, parceiros,
acionistas, fornecedores, franqueados, colaboradores (empregados), familiares dos
colaboradores. Para fins deste trabalho serd considerado como publico interno
exclusivamente o grupo de colaboradores.

Infelizmente, na maior parte das vezes o marketing (produto, preco, praga e
promogio) tem sido mais direcionado ao cliente externo, concentrando os esfor-
¢os de promogio e/ou comunicagio para as midias de massa que atinjam estes
clientes. A aplicagdo do marketing no ambiente interno €, entretanto, tdo ou
mais importante que o externo, porque os colaboradores sio os primeiros consu-
midores da empresa, da sua imagem, dos seus valores e dos seus produtos.

Além disso, o desempenho dos colaboradores de todas as dreas impacta no
desenvolvimento geral do negécio da empresa e é o bom desempenho destes
colaboradores que tornard a empresa eficaz. Isto porque cada drea detém um
conhecimento técnico e informagdes especificas que poderdo contribuir para o
desenvolvimento das tarefas das outras dreas, de modo que se torna fundamental
que todos compreendam esta interdependéncia e percebam que os colaboradores
sdo clientes e fornecedores internos, a0 mesmo tempo, uns dos outros (BEKIN,

1995).

A forma como as relagdes humanas sio construidas e geridas entre clien-
tes internos e dire¢io em uma empresa interferem na qualidade dos servigos
prestados aos clientes. Por este motivo, as empresas orientadas para a satisfacio
de clientes consideram e reconhecem a importancia da aplicagio da filosofia de
marketing junto ao publico interno. Portanto, essa pritica do marketing direcio-
nado aos que trabalham na empresa pode ser compreendida como endomarketing
(BEKIN, 2004). O termo endo deriva do grego éndon, que significa em, para

dentro, dentro de.

Além disso, também envolve contratar, treinar e motivar funciondrios e, por
isso, Kotler (2000, p. 44) comenta que “o marketing interno deve preceder o
marketing externo” por que a empresa somente poderd encantar os clientes se os
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colaboradores estiverem satisfeitos e preparados para isso. De fato, colaboradores
desmotivados, que nio acreditam e nio se orgulham da sua empresa nio serdo
capazes de entregar satisfagdo alguma aos clientes.

Embora o termo endomarketing seja definido de virias formas por autores di-
versos, Brum (2007, p.16) “ressalta que em todas elas a esséncia permanece cen-
trada na relevancia da qualidade do ambiente interno”. Ele ressalta, ainda, que
“as empresas sempre se utilizaram do endomarketing, mesmo inconscientemente,
que, com o passar do tempo, consolidou-se como processo organizado e estra-
tégico de gestdo eficiente do relacionamento empresa- colaboradores” (BRUM,

2007, p.17).

Assim, o endomarketing tem como objetivo “facilitar trocas que viabilizem
um relacionamento de lealdade entre empresas e colaboradores” (BEKIN, 2004,
p. 47). A partir das préticas de endomarketing é possivel conscientizar e contagiar
os colaboradores sobre a importincia da satisfagdo dos clientes, o que interfe-
re diretamente na melhoria da qualidade de produtos, servigos e atendimento.
Desta maneira, a¢des junto ao publico interno tém reflexos positivos no publico
externo e clientes, possibilitando a criagdo de diferenciais que ndo podem ser
facilmente imitados pelos concorrentes.

Conforme explica Corrado (1994):

os colaboradores sio clientes que consomem valores organizacionais
e precisam ser informados do seu papel na organizagio e de
aspectos como remuneragio, beneficios, avaliagio de desempenho,
reconhecimento, desenvolvimento e promogio (CORRADO,

1994, p.58).

Para tanto é preciso que a comunicagio se dé em duas vias, uma de cima
(diregdo) para baixo (colaboradores) e outra do sentido contririo, de baixo para
cima. De fato, Bekin (2004, p. 53) destaca que “a familia e os demais grupos
com os quais os colaboradores se relacionam sio poderosos influenciadores da
imagem da empresa, o que pressupde a necessidade de canais efetivos de comu-

. ~» . s K ~
nicagio”. O trabalho em equipe, entretanto, é “fundamental nio somente para a
comunicagio integrada de marketing da empresa, mas para o sucesso da empresa

como um todo” (BOONE; KURTZ, 1998, p. 522). De acordo com estes au-

tores, o cliente deve receber uma inica mensagem sobre a empresa em todos os

109



Revista Capernos pE Ciéncias Sociais pa UFRPE JaNEIRO— JUNHO « 2013

seus contatos, sejam eles verbais ou nio verbais, de forma coerente e sintonizada.
Para isso ¢ fundamental que os colaboradores estejam treinados, bem-informa-
dos e, consequentemente, sintonizados com a comunica¢io que a empresa estd
tazendo ao publico externo, tanto em propaganda como em relages publicas,
venda pessoal ou promogio de vendas.

Ainda de acordo com Corrado (1994, p. 73), “torna-se cada vez mais neces-
sdria a conjugacio de esfor¢os entre as dreas de comunicagio e recursos humanos
em fungio da necessidade estratégica de conquistar os colaboradores”. Corrado
(1994, p. 93) afirma ainda que “o desafio estratégico do RH é ajudar a adminis-
tragdo a desenvolver as mensagens essenciais — o qué”. Enquanto, segundo ele,
“a comunicagio precisa garantir ao RH que essas mensagens sejam capazes de
gerar as atitudes planejadas, através da sua plena compreensio” (CORRADO,
1994, 94). Brum (1998, p. 42) considera que “através das ferramentas de comu-
nicagio do endomarketing que o RH poderd fazer as suas comunicagées™. O que
geralmente ocorre, segundo a autora, ¢ que nao havendo um programa de endo-
marketing a drea de RH trata de comunicar-se diretamente com os colaboradores

(BRUM, 1998).
Bekin (2004):

enfatiza que o diagnéstico ird revelar os pontos fracos e fortes da
empresa, a partir da perspectiva interna, oportunidades e ameagas
ao seu desempenho no mercado, enfim, suas potencialidades e
limitagbes internas que possam estar interferindo no alcance de um

melhor desempenho (BEKIN, p. 64).

Por outro lado, Corrado (1994, p.28) destaca que um diagnéstico seguro é ca-
paz, também, de validar se “os colaboradores estdo apenas conscientes das men-
sagens que a empresa estd enviando a eles ou se estdo realmente comprometidos
com o que a empresa quer passar através destas mensagens”. O autor afirma que
o “comprometimento dos colaboradores pode ser percebido através dos seus com-
portamentos que podem estar agregando, ou nio, valor para alcancar o resultado

final que a empresa busca” (CORRADO, 1994, p.29).

De acordo com Churchill e Peter (2003), as mensagens da comunicagio po-
derio ter diferentes apelos conforme os objetivos que deverdo atingir: (1) apelo
racional, que mostra os beneficios reais; (2) apelo emocional, que provoca sen-
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timentos bons; (3) apelo de medo, que faz o publico despertar para a importin-
cia do que estd sendo veiculado; (4) apelo sexual, que incita uma auto imagem
atraente e sensual; (5) apelo humoristico, que provoca o senso de humor; (6) ape-
lo moral, que afeta os valores morais. Portanto, ao criar as mensagens que serdo
transmitidas ¢ preciso utilizar diferentes tipos de apelo conforme os objetivos
daquela comunicagio.

Brum (2007, p. 24), explica, ainda que “as agdes de marketing interno sio
planejadas de forma a alcangarem todos os publicos da empresa, porém, sempre
preservando o individuo como ser unico e importante”. Mas, em fun¢io do orga-
mento Brum (2007, p. 23), comenta que “muitas empresas obrigam-se a restrin-
gir seu endomarketing a praticas de comunicagio interna de massa”, despejando
as informagdes da mesma forma para todos, em fungdo dos custos, sem poder
diversificar o mix de ferramentas conforme o perfil dos publicos e, menos ainda,
comunicar-se diretamente com cada funciondrio.

Por outro lado, Corrado (1994) ressalta que hd formas simples de as empresas
darem inicio a adequada utiliza¢do de ferramentas de comunicagio, de acordo
com o perfil do puablico interno, sio elas: (1) promover oportunidades de conversa
entre dire¢do e colaboradores através de reunides, encontros e visitas; (2) forma-
lizar e avaliar a transmissdo de que deve haver entre gerentes e suas equipes; (3)
instalar canais de comunicag¢do que fagam a informagio chegar com rapidez aos
gerentes; (4) informar verbalmente, face-a-face, aos colaboradores sobre a situa-
¢do da drea/empresa e (5) estimular a comunicagio de baixo (colaboradores) para
cima (diregio).

De acordo com Brum (2005, p. 89), “a reacdo positiva a equipe ¢ decorrente
de uma agio positiva do lider”, ou seja, o lider tem um papel fundamental de ins-
pirar e servir de exemplo para sua equipe, sendo que cada atitude do lider causa
algum efeito na equipe. A autora ainda afirma que “a lideranca pelo comporta-
mento, pelo exemplo, é complementada com a lideranca pelo conhecimento, que
ndo requer o completo dominio sobre todas as atividades, mas sim uma visio

geral e abrangente do que deve ser feito” (BRUM, (2005, p. 109).

Conforme a estrutura e a cultura da empresa existem inimeras op¢des de fer-
ramentas e instrumentos de comunicagio que podem ser escolhidos na implan-
tagdo de um programa de endomarketing. Brum (1998, p. 34), sugere que “a com-
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posi¢io adequada mescle instrumentos de informagao eletrénicos ou impressos,
que a empresa usa para emitir mensagens, com os de integra¢io, que promovem
a experimentagio e a vivéncia”. Entretanto, antes de elencar os instrumentos é
importante que “o programa de endomarketing tenha um conceito capaz de sus-
tentar sua credibilidade e sua continuidade, que reforce o posicionamento que a

empresa busca alcangar na mente de seus colaboradores” (BRUM, 2007, p. 141).

2. Metodologia

Este estudo pode ser classificado como qualitativo e exploratério. “Quali-
tativo porque aborda os processos que ocorrem dentro dos grupos de pessoas e
torna possivel a compreensio dos comportamentos” (DIEHL; TATIM, 2004,
p. 51). Por outro lado, enquadra-se como exploratéria porque, pois de acordo
com Gil (2006, p. 41), “familiariza-se com o problema tornando-o claro ao fazer
uma investigacdo a partir de estudos bibliogréificos e entrevistas com as pessoas
envolvidas”.

Além disso, o estudo enquadra-se, quanto ao procedimento técnico, como
pesquisa-agio, a qual, de acordo com Thiollent (1997, p. 1), refere-se a uma “pro-
posta de pesquisa mais aberta (com caracteristicas de diagndstico e consultoria)”
que serve para tratar de situagdes que envolvem diferentes elementos e podem ser
vistas de diferentes aspectos.

A populagio é constituida por todos os colaboradores do setor de enferma-
gem do Hospital, localizado no Estado do Rio Grande do Sul, na regido norte
do Estado, que ocupam o cargo de enfermeiros gestores e os gestores diretamen-
te vinculados ao setor — Administrativo, Psicéloga organizacional e Enfermeiro
Chefe. O Hospital pertence 4 comunidade e é administrado por uma Diretoria,
um Conselho Deliberativo e um Conselho Fiscal cujos membros, todos volunta-
rios, sdo eleitos por assembleias, e os integrantes das assembleias fazem parte do
quadro de sécios ativos do Hospital.

Foram entrevistados os gestores diretamente ligados ao setor — Administra-
dor, Psicéloga e Enfermeiro-Chefe. Para a formagio do Grupo Focal, com os
Enfermeiros Gestores, foi considerado um percentual de 50% de participantes,
tendo-se sempre em conta que parte deles estaria trabalhando, independente do
dia ou do turno em que o grupo estiver reunido. Para Hair Junior ez a/. (2005, p.
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163) o fato de “os participantes trabalharem na mesma empresa e executarem as
mesmas tarefas tornam estes grupos aptos a aplicagio desta técnica”.

A primeira técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista. Foram en-
trevistados, na primeira etapa de coleta de dados, os gestores diretamente vincu-
lados ao setor de enfermagem do Hospital — Administrador, Psicéloga e Enfer-
meiro-Chefe que atuam diretamente com equipes. A segunda técnica de coleta
de dados utilizada foi o Grupo Focal cujos pressupostos metodolégicos possi-
bilitam compreender com relativa profundidade um grupo restrito, quando em
situagio de exposi¢io ampla de ideias (GATTI, 2005). Esta técnica também ¢é
denominada de entrevista focalizada de grupo, entrevista profunda em grupos,
reunides de grupos, pesquisa diagnéstica e pesquisa de motivagio. Independente
do nome que leva, de acordo com Vergara (2005, p. 112), este “tipo de técnica
requer a homogeneidade dos participantes, a interagdo de todos eles, uma lista
de tépicos a serem discutidos acerca do tema de estudo e um moderador que ird
conduzir o grupo na discussao destes tépicos’.

Para fins deste trabalho foi organizado um grupo de Enfermeiros Gestores
com uma amostra de quatro participantes (de uma populagio total de 08 Enfer-
meiros gestores). Buscou-se reunir os oito Enfermeiros Gestores, porém devido
a escala de trabalho somente foi possivel reunir quatro participantes (50% da
populagio).

3. Resultados

3.1 Entrevistas com os Gestores e Grupo
Focal com Enfermeiros Gestores

Nesta fase da pesquisa foram realizadas trés entrevistas com os Gestores vin-
culados ao setor de enfermagem, o Administrador do Hospital, a Psic6loga res-
ponsavel pela gestdo dos recursos humanos e o Enfermeiro responsivel técnico
que é também o gestor direto do setor. Além disso, foi realizado um Grupo Focal
com uma amostra de quatro (04) Enfermeiros Gestores, representando o impor-
tante grupo de lideres. A andlise a seguir trata dos assuntos relativos a gestdo do
marketing interno e da comunicagio, conforme o ponto de vista de cada um dos
entrevistados e dos participantes do Grupo Focal.
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4.2 Sobre a compreensao do endomarketing

Foi possivel perceber que todos possuem a compreensio de que o marketing
interno refere-se ao conhecimento que os colaboradores tém sobre o que acontece
na organizagao, sobre o que ela representa e sobre seus valores. A Psic6loga escla-
receu que entende por marketing interno a agio de vender uma ideia, uma ima-
gem, fazendo com que, dessa forma, os colaboradores “comprem” a organizagio.

4.3 Sobre a comunicac¢ao interna

Sobre as ferramentas de comunicagio interna que estdo sendo utilizadas
atualmente no Hospital, a Psicéloga entrevistada comentou que a intranet e o
sistema integrado de gestdo hospitalar (SIGH) ainda ndo sdo utilizados como
meio oficial de comunicagdo interna e que precisam ser mais bem aproveitados.
Os demais confirmaram que a intranet e o SIGH (Sistema Informagdes Geren-
cial do Hospital) tém realmente recursos de comunicagio interna que podem ser
utilizados de forma mais intensa e eficaz.

Ainda de acordo com a Psicéloga, o size do hospital na internet também ¢é
uma ferramenta que os colaboradores podem utilizar para obter informagdes,
mesmo que seu foco especifico seja o publico externo. Por meio do Grupo Focal
confirmou-se que o site ¢ uma possibilidade de canal de informagdo, mas indica
que nio ha muito tempo disponivel no dia-a-dia para consulti-lo.

Os Gestores informaram que existe um jornal-mural impresso de atualizagio
bimestral que estd localizado préximo ao equipamento de registro de ponto dos
colaboradores, no entanto, ele precisa ser melhorado, segundo a psicéloga. Os
colaboradores que participaram do Grupo Focal demonstram pouco ou nenhum
conhecimento a respeito da ferramenta. Aqueles que a conhecem também estdo
de acordo com a Psicéloga sobre a necessidade de aperfeicoar a sua utilizagio e,
mais, indicaram que ele poderia ser ampliado ao publico externo numa versio
impressa a ser distribuida.

Os Gestores afirmaram que a desinformagio acontece com frequéncia e que
muitos colaboradores manifestam o desconhecimento sobre convites para even-
tos, por exemplo. Esta informagdo ndo apareceu durante a realizagio do Grupo
Focal, mas houve manifestagdes sobre o excesso de informagdes que circulam
verbalmente e que carecem de canais formais para circularem. Considerando o
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que foi manifestado, nota-se que a criagdo de um canal formal de comunicagio
seria importante para reduzir a falta de conhecimento sobre determinado assunto
e garantir, assim, que a informagdo possa chegar a um maior nimero possivel de
colaboradores.

O departamento responsivel pela comunicagio interna é o de Desenvolvi-
mento Humano e Organizacional — DHO, o qual é composto pelas dreas de
Psicologia Organizacional, Psicologia Hospitalar e Assisténcia Social. O de-
partamento de Tecnologia da Informagio presta servigos de atualizagio do site e
melhoramentos da rede de intranet e, assim, nio existe um departamento ou um
profissional de comunicag¢io atuando no hospital hoje. No entanto, os Gestores
reconhecem que é muito importante que ocorra uma organizagio das informa-
¢oes e uma centralizagio das questdes de comunicagio interna.

A Psicéloga complementou ainda que seria muito importante poder centra-
lizar a origem da comunicagio para que fosse possivel propagar as informagdes
com maior rapidez e facilidade. Ela ainda ressaltou que: ‘Ao praprio informativo
(jornal mural) poderiamos dar mais atengdo para que as pessoas estejam mais cientes”
(Psicéloga do Hospital, 2009). O Administrador ainda refor¢ou que “seria inte-
ressante potencializar a utilizacdo de informagoes publicadas nos jornais e no site, por
exemplo, através de canais internos” (Administrador do Hospital, 2009).

Diante do exposto, ressalta-se a possibilidade de implantagdo de um depar-
tamento de comunicagio, bem como o desenvolvimento de um plano de comu-
nicagio interna na organizagio em estudo.

4.4 Sobre a responsabilidade de
comunicacao dos gestores

O Administrador considerou como nio satisfatéria a situagdo na qual os co-
laboradores ficam sabendo de assuntos internos por meio de pessoas externas
do Hospital. A mesma opinido foi compartilhada pelos demais entrevistados,
confirmando assim a importincia da comunicagio interna tanto em nivel técnico
e administrativo quanto em nivel institucional.

O Administrador ressaltou sobre a importincia dos Gestores para que a in-
tormacao flua com eficiéncia: “eles sdo fundamentais, pois tem a incumbéncia de pas-
sar as informagoes que recebem as suas equipes como uma reagdo em cadeia, garantindo
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que todos recebam essas informagies” (Administrador do Hospital, 2009).

Os Enfermeiros Gestores, por sua vez, consideram que algumas informagdes
institucionais e administrativas ndo interferem na realiza¢io do seu trabalho,
mas reconhecem que é muito importante terem informagdes sobre determinados
assuntos gerais, visto que eles sdo questionados diariamente pelos pacientes.

No que diz respeito ao fluxo das informacoes dos colaboradores até adminis-
tragio, os gestores das equipes também tém papel fundamental. E através deles
que os colaboradores podem manifestar suas opinides, sugestoes e reivindicagoes
de modo verbal, pois como foi dito anteriormente, ndo existe um canal de comu-
nicagio formal. Portanto, os Gestores entendem que esse fluxo de informacoes
tem funcionado bem, porém eles ressaltaram sobre a a dificuldade em averiguar
se realmente o que os colaboradores pensam e sentem ¢ expresso verdadeiramen-
te, uma vez que a manifestacio verbal pode intimidar os colaboradores.

De acordo com os principios do endomarketing, seria fundamental disponibi-
lizar canais de comunicagio que garantissem a participagio franca de todos, ndo
se sentindo assim ameagados e transmitindo o devido feed-back.

Devido ao funcionamento ininterrupto do hospital (24 horas por dia), a Psi-
cologa explicou que, principalmente, nos setores de enfermagem e recepgio ¢é
preciso que haja um repasse de informagdes sobre a situagio de cada paciente. E,
segundo ela, tanto entre turnos quanto entre setores ha dificuldades de comu-
nica¢do que poderdo resultar em pequenos erros. Os gestores tém, novamente,
grande importincia nessa questio, por que, segundo ela “entre eles mesmos € preciso
desenvolver mais a comunicacdo em fungdo da interligacdo entre os departamentos.
Precisamos trabalhar mais juntos” (Psicéloga do Hospital, 2009).

Especificamente no setor de enfermagem, de acordo com o Enfermeiro Res-
ponsivel Técnico, a comunicagio interna é da responsabilidade dos Enfermeiros
Gestores, em grande parte, porém, estes colaboradores tém diversas outras atri-
bui¢des. Eles sio os responsiveis pelo gerenciamento do setor de enfermagem
no seu turno; redimensionam a equipe de técnicos de enfermagem; distribuem
as tarefas e os pacientes por técnico; fazem a gestdo e a supervisio da equipe de
técnicos do seu turno; executam tarefas técnicas de maior complexidade. Os En-
termeiros Gestores também tém a responsabilidade de treinar, motivar e apoiar
a sua equipe quando percebida estas necessidades..
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A informagio que gera conhecimento é um dos principais ativos do endomar-
keting. E, ao que parece, o fluxo das informagoes precisa ser organizado através
de canais formais que garantam que as informagées cheguem aos receptores e
sejam compreendidas de modo a se transformarem em conhecimento.

4.5 Sobre a importancia que a instituicao
confere aos seus colaboradores

Sobre a importancia dos colaboradores para a institui¢io, a Psicéloga consi-
dera que eles sdo muito importantes, pois sio os agentes de entrega do “produto”
M <« » 7 . . . « ’
que o hospital “vende”, que ¢ o servi¢o de atendimento aos pacientes. “E através
os colaboradores que trabalhamos e, por isso, a administra¢do estd investindo
d laborad trabalh , ,aad t t tind
muito na profissionalizagio do atendimento para que este servico seja entregue
de forma cada vez mais eficiente” (Psicéloga do Hospital, 2009). Ela ainda acres-
centa que “mesmo que o Hospital seja filantropico, com caracteristicas comunitdrias,
queremos que ele seja uma empresa com_foco voltado para o resultado do servigo” (Psi-

céloga do Hospital, 2009).

Por outro lado, o Administrador comenta que os colaboradores sio funda-
mentais e reforca a questio da entrega eficiente do servigo, afirmando que o
hospital nio vende um produto final tangivel. Ele ressalta que ‘agui sio pessoas
cuidando de pessoas e o nosso objetivo sempre foi valorizar essas pessoas, fazer com que
se sintam bem aqui dentro” (Administrador do Hospital, 2009). Além disso, ele
diz que ‘a alma do hospital sio os colaboradores, giramos em torno deles e nada os
substitui. Sdo os colaboradores que entregam a imagem do hospital” (Administrador
do Hospital, 2009). Estes dados jd revelam a existéncia de um dos principios do
endomarketing que é o de considerar a importincia que os colaboradores tém para
que a institui¢do alcance seus objetivos.

O Administrador explica ainda que, na medida do possivel, a Dire¢do do
Hospital sempre tenta passar aos colaboradores, de virias formas, a ideia de que
sdo realmente muito importantes para a institui¢do. Para ele, os gestores das
equipes sdo fundamentais nesta conscientizagio de todos colaboradores quanto a
sua importancia para o Hospital.

Para o Gestor do Setor de Enfermagem, ¢ neste setor que ocorre a venda da
imagem do hospital, porque sio os profissionais da enfermagem que passam o
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maior tempo em contato com o paciente. “Nio vendemos mercadorias, vendemos
servigos e a equipe de enfermagem € a que poderd ser avaliada por todos porque estd
constantemente em contato com o cliente” (Enfermeiro Chefe do Hospital, 2009).
Por isso, ele considera o trabalho dos colaboradores do setor de enfermagem
como fundamental e representa, para ele, a pega chave na avaliagio do Hospital.

A partir do Grupo Focal com os Enfermeiros Gestores foi possivel observar
que eles estdo conscientes da sua relevincia para a Administra¢do e para o Hos-
pital. Os participantes demonstram sentirem-se realmente importantes para o
hospital, assim como realmente sio consideradas pela Administragdo, o que per-
mite afirmar que hd uma convergéncia entre o que ¢ esperado e o que é entendido
da fun¢io de Enfermeiro Gestor.

No entanto, quando se trata dos Técnicos de Enfermagem parece nio haver
o mesmo entendimento. As entrevistas sinalizaram haver uma questio cultural
de baixa autoestima por parte dos técnicos em relagio aos Enfermeiros gradua-
dos, isto ¢, eles se sentem menos valorizados com rela¢ao aos segundos.

Ao mesmo tempo, os Enfermeiros Gestores reconhecem a importancia que
os Técnicos tém devido as suas diversas atribuicoes, tais como: dar assisténcia
dos pacientes; zelar pela manutencio do setor; realizar atividades ligadas a ou-
tros setores (como requisi¢io de medicamentos a farmdcia); transmitir a alta dos
pacientes junto ao administrativo e solicitar exames no laboratério. “Essa relagio
com outros setores requer que os técnicos tenham alto grau de habilidades de comunicacdo
e relacionamento interpessoal” (Enfermeiro Gestor do Hospital, 2009).

Os Técnicos sio os profissionais que tém maior contato com os pacientes,
ajudando-os na sua rotina e executando as prescri¢des médicas. E a sua atuagio,
segundo o Enfermeiro Responsavel Técnico, ¢ ser polivalente, porque age em to-
dos os setores da enfermagem (posto, cirurgia e emergéncia), lidando com todos
os tipos de paciente.

No entanto, a consciéncia desta importincia nao se faz presente entre os pré-
prios Técnicos. De acordo com os Enfermeiros Gestores, a baixa autoestima aca-
ba incidindo sobre o desempenho e também é capaz de gerar conflitos internos
na equipe. Portanto, face necessdrio um trabalho de conscientizagio e motivagio
deste publico, buscando melhorar a sua autoestima.
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4.6 Sobre os programas de reconhecimento

A partir da entrevista com os Gestores, constatou-se a existéncia de progra-
mas de reconhecimento que materializam a importancia dos colaboradores para
o Hospital. “O Programa Colaborador Destague tem funcionado de forma semestral.
Os proprios colaboradores elegem os critérios que sio importantes e, a partir destes crité-
rios, eles mesmos escolbem o Colaborador Destaque”, (Psicéloga do Hospital, 2009).

Além disso, segundo a Psicéloga, na comemoragio de aniversirio dos co-
laboradores ocorre a entrega de uma lembranca, esta ¢ uma forma singela de
reconhecer a importincia de cada um para o Hospital. Também sdo realizadas
reunides mensais de café-da-manhi com as equipes.

Os programas de reconhecimento sdo muito utilizados nas préticas de en-
domarketing, pois sio capazes de gerar fortes vinculos entre os colaboradores
e a institui¢do. Um desses vinculos corresponde ao comprometimento, porque
sentir-se reconhecido pela instituicdo podera gerar um compromisso moral de
comprometimento.

4.7 Sobre programa de beneficios

Segundo o Administrador, uma das maneiras para demonstrar aos colabora-
dores a sua importancia é por meio dos beneficios que lhes sdo concedidos.
Hoje temos hoje o vale-refeicio, que ¢ mensal. Tivemos
recentemente a redugio da jornada para 36 horas semanais que
era uma reivindicagio antiga. Em 2007, tivemos 16% de reposi¢io
salarial, em 2008 7%, em 2009 7% e, em 2010, 8% o que faz com
que a nossa média salarial esteja acima da média regional em
comparagio com outros hospitais. Temos também o programa de
avaliagdo de desempenho, que ocorre pelo segundo ano consecutivo
e ainda ndo estd atrelado ao saldrio, mas sim a treinamentos

(Administrador do Hospital, 2009).

Assim como o Administrador e a Psicéloga, o Enfermeiro Responsavel Téc-
nico concorda que os beneficios como a redugio da jornada de trabalho, cesta
basica, auxilio refei¢do, uniforme, equipamentos de protegio de incidentes sdo
reconhecidos pelos colaboradores. E, por sua vez, o Grupo de Enfermeiros Ges-
tores também afirma reconhecer os beneficios concedidos a todos pela adminis-

119



Revista Capernos pE Ciéncias Sociais pa UFRPE JaNEIRO— JUNHO « 2013

tragdo, como: o uniforme; a comemoragio de datas como aniversirios e dia do
Enfermeiro; os eventos de integracio e de comemoragio; o aumento de saldrio; o
convénio médico; o vale-refei¢do; o vale-transporte; e a redugio da jornada.

Este levantamento revela outro aspecto do endomarketing que é a busca da
satisfacdo das necessidades dos colaboradores. A instituigio parece estar certa de
que satisfazendo as necessidades dos colaboradores podera garantir parte do seu
desempenho.

4.8 Sobre os programas de integracao

Anualmente, é realizada uma janta do dia do trabalhador com toda a equipe
do hospital e também acontece, anualmente, uma festa junina para integragio de
todos. Devido & organizag¢do em turnos é impossivel reunir todos os colaborado-
res num mesmo momento.

O Grupo de Enfermeiros Gestores expressa que a integragdo com os colegas
de outros turnos ocorre mais nos eventos que a Administragdo promove do que
no dia-a-dia em func¢io da rotina turbulenta do setor. O Grupo de Enfermeiros
Gestores expressa que procura participar desses eventos na medida do possivel
e que os considera extremamente importantes. Mesmo assim, o Grupo afirma
que hi colaboragio no repasse de informagdes e cooperagio entre os setores.
E, especificamente em relagio ao departamento de desenvolvimento humano e
organizacional, o grupo expressou que a parceria com a Psicéloga responsavel ¢
fundamental.

Percebe-se que hd espago para trabalhar mais a questdo da integragio, que é
outro aspecto importante do endomarketing. Conhecer os colegas dos diferentes
setores e manter uma relacdo amistosa com eles facilita a relagdo de interdepen-
déncia que hd entre os diferentes departamentos. O resultado disso ¢ a melhoria
dos processos de trabalho e todos ganham com isso — colaboradores e instituicio.

4.9 Sobre perspectiva de evolucao na carreira

Especificamente quanto a avalia¢io de desempenho, a Psicéloga do Hospital
entrevistada entende que a ferramenta serve para o gestor dar um retorno aos
colaboradores da sua equipe de forma individual, informando sobre a sua atuagio
e sobre como a empresa o avalia.
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O Grupo de Enfermeiros Gestores participantes do Grupo Focal comenta-
ram que o Hospital fornece possibilidades de crescimento e de aprendizado. Es-
tas possibilidades sdo viabilizadas principalmente pelo Enfermeiro Responsivel
Técnico do setor que fornece feed-back constante sobre a atuagio dos profissio-
nais, promovendo o amadurecimento profissional de todos e fornecendo segu-
ranga para que tenham autonomia com responsabilidade. O Grupo reconhece
também que a instituicdo investe nos colaboradores por meio de treinamentos
técnicos cujos temas sdo, muitas vezes, sugeridos pelos préprios colaboradores.
Entretanto, este reconhecimento que se mostra consciente no grupo nio ¢ a opi-
nido geral de todos os colaboradores.

Outro aspecto do endomarketing a considerar sdo as aspiragoes das pessoas.
Cada colaborador tem um plano de vida profissional que estd ligado a evolugio
da sua carreira dentro da institui¢do e este aspecto pode ser decisivo para a sua
permanéncia. E indicado estudar a possibilidade de vincular a avaliacio de de-
sempenho a critérios claros de evolugao de carreira.

4.10 Sobre planos de capacitacao

Segundo o Administrador, o Hospital enfrenta dificuldades em relagio a ges-
tdo de pessoas, porque tanto Enfermeiros quanto Médicos nio foram preparados
na sua formagio para gerenciar pessoas. Por isso, um dos maiores investimentos
do hospital estd concentrado em treinamentos de gestao.

De acordo com a Psic6loga hd também uma questdo importante que € o baixo
nivel de preparo técnico dos profissionais que estdo iniciando na carreira. Isso
acaba causando uma sobrecarga de alguns profissionais e exige que os gestores das
dreas estejam muito atentos as necessidades de treinamento técnico de cada um.

4.11 Sobre o ambiente de trabalho e
o clima organizacional

Segundo a Psicéloga uma das preocupagdes da Administragio sio as condi-
¢oes de trabalho e a qualidade de vida dos colaboradores. Por isso, foi estrutura-
do, em 2009, um grupo de trabalho que buscou identificar as melhorias necessa-
rias. Ainda, ¢ realizada, anualmente, a pesquisa de clima organizacional com a
participag¢io de todos os colaboradores.
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Para o Administrador, o clima de trabalho é positivo, mas pode ficar pesado
pelas circunstincias do dia-a-dia em funcdo dos casos criticos que sio atendidos.
“Mesmo assim, nio temos notado pessoas com dificuldades de motivacio ou desmotiva-

das” (Administrador do Hospital, 2009).

O Gestor do Setor de Enfermagem ressalta sobre o clima colaborativo do
setor no qual os colaboradores tém liberdade para opinar e sugerir. Ele acredita
que ao opinar sobre determinado assunto, o colaborador se compromete mais
com tal tema e inclusive os Enfermeiros Gestores sdo envolvidos na busca de
solugdes para os problemas do setor. Ele afirma ainda que a troca de informagées
e experiéncias no setor é fundamental, inclusive de colaboradores novos que es-
tdo iniciando na profissio e trazem novas técnicas e novos conhecimentos para a
equipe. Essa forma de gerir a equipe contribui para que se mantenha um clima
sauddvel de unido no setor.

Segundo o Grupo de Enfermeiros Gestores, a relagio entre eles (que ocu-
pam a mesma posi¢do hierdrquica) é madura e profissional, gerando um clima de
apoio e cooperagio no setor. As informagdes e os fatos que ocorrem de um turno
para outro sio repassados de maneira completa em um caderno de anotagdes, isto
com o objetivo de facilitar e qualificar o trabalho da equipe do turno seguinte,
sem que acontecam conflitos, devido ao clima colaborativo do setor.

No entanto, o Grupo de Enfermeiros Gestores expressa que dentro das equi-
pes de cada turno nio existe este mesmo clima de apoio e cooperagio, faltando
unido e engajamento. De acordo com o Grupo hd certa rivalidade entre os tur-
nos de trabalho em func¢io das diferentes atividades de cada turno, que podem
ser consideradas melhores ou piores para uns e outros. A competitividade acaba
por afetar o fluxo de informagdes e o clima do setor, além de gerar um fluxo de
informagdes negativas e alguns conflitos. O Grupo compreende que este com-
portamento €, de certa forma, cultural.

Segundo os participantes do Grupo de Enfermeiros Gestores uma das causas
deste comportamento também ¢ o sentimento de inferioridade que as pessoas
que ocupam as fung¢des de técnicos e auxiliares nutrem em relagio aos Enfermei-
ros Gestores. Ainda, segundo eles, alguns técnicos e auxiliares ndo tém cons-
ciéncia do tamanho da responsabilidade que ha na fungido que desempenham.
Para o Grupo, os técnicos e auxiliares tém grande importincia na execugio dos
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trabalhos do setor e hd um esfor¢o dos Enfermeiros Gestores em mostrar a eles
essa importincia, mas este esforco nio tem sido suficiente para provocar esta
conscientiza¢do e a mudanga de atitude.

Para o Grupo hi necessidade de todos “falarem a mesma lingua” porque
algumas discordincias e a falta de comprometimento fazem com que os mais
engajados acabem se desmotivando. De acordo com o Grupo esta situagio ¢é
inerente ao ser humano e deveria ser melhor trabalhado ainda nos cursos de
formagio, pois os novos colaboradores chegam com a mesma mentalidade. Uma
das grandes dificuldades, segundo eles, é conscientizar as equipes sobre o quanto
¢ importante colocar-se no lugar do paciente. O Grupo ressalta a importincia do
amor 2 profissio como um fator relevante para ter equipes engajadas, o que ja foi
detectado nas etapas anteriores desta pesquisa.

4.12 Sobre o espirito de equipe

Especificamente no Setor de Enfermagem, de acordo com o Gestor do Se-
tor, o clima de unido favorece a manutencio de um ambiente saudével, em que
a ajuda mutua prevalece. Inclusive, segundo ele, porque muitas tarefas exigem
que uns ajudem aos outros em sua execugdo. Essa unido ¢ expressa na maneira
colaborativa como ele executa a sua gestdo. “Os problemas que acontecem sio vistos
como um problema de todos e ndo apenas da equipe deste ou daquele turno” (Enfer-

meiro Chefe, 2009).

Uma coisa que estamos comecando a trabalhar e, acho que ji
avangamos bastante, é reduzir a diferenca que ainda existe entre
bloco cirtrgico e as unidades de internagio. A impressdo que eles
tinham era de que o bloco cirtrgico era uma unidade separada,
que nio pode haver troca de colaboradores entre bloco e unidades

(Enfermeiro chefe, 2009).

O Enfermeiro Chefe comenta ainda as diferencas sdo entendidas como algo
cultural, porque o préprio bloco é um setor fechado, é uma drea com restri¢oes
de acesso em que se exigem cuidados antes de entrar nele para evitar as infecgoes.

Para resolver essas diferencas ele comenta que sdo realizadas reunides em
conjunto com as equipes sempre lembrando que todos sdo iguais para o Hospital.
Ele ainda ressalta que “ninguém é melhor do que ninguém por trabalbar no bloco” e o
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que influencia sdo as caracteristicas e as habilidades pessoais de cada profissional
para lidar com as situagdes especificas do setor.

O trabalho em equipe é um dos principios do endomarketing que garante que
todos tenham o mesmo entendimento sobre a institui¢do e repassem este enten-
dimento ao publico externo de uma forma equalizada.

4.13 Sobre engajamento e participacao

Os colaboradores que participaram do Grupo Focal manifestaram que nio
existe uma grande for¢a de engajamento, de modo geral e referiram que, geral-
mente, apenas o departamento envolvido diretamente a agdo é que se envolve.
Mas, consideram que seria importante que houvesse maior engajamento de to-

dos.

Considerando essas opinides percebe-se que ha necessidade de gerar maior
convergéncia entre os planos de vida pessoal de cada colaborador e o plano de
vida do hospital. E importante que os colaboradores sintam-se estimulados a
se engajarem em agoes desenvolvidas por outros departamentos e ndo somente
naquele a que estdo vinculados por obrigagio. E preciso despertar, nos colabo-
radores, a vontade de participar fazendo com que as questoes do hospital facam
sentido para eles, tanto em sua vida profissional como pessoal. Por isso, é im-
portante envolver a familia e fazer com que o hospital faca sentido na vida delas,
afinal é do hospital que vem parte do sustento da familia.
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Consideracoes Finais

O presente trabalho teve como objetivo geral identificar e analisar como é
realizada a gestdo dos colaboradores do setor de enfermagem do Hospital lo-
calizado no Norte do Estado do Rio Grande do Sul, a partir dos principios do
endomarketing.

Ao analisar o processo de comunicagio no setor a partir do papel dos En-
termeiros Gestores, foi possivel confirmar a importincia destes. Verificou-se que
grande parte do fluxo de comunicagio no setor estd sob a responsabilidade destes
colaboradores. Ainda, este fluxo ocorre, grande parte, por meio da comunicagio
verbal ndo havendo registros e dependendo da meméria destes profissionais que
tém indmeras outras atividades técnicas e de gestdo para cumprir no seu dia-a-dia.

Ao observar e analisar o fluxo de comunicagio lateral que se dé entre os En-
fermeiros Gestores (e que tém mesmo nivel hierdrquico), foi possivel constatar
que este fluxo funciona satisfatoriamente. Possivelmente esta eficicia deve-se ao
fato de o grupo ser relativamente pequeno, pois sio apenas oito Enfermeiros
Gestores. Ja ao observar e analisar os fluxos de comunicagio descendentes, Ges-
tor-Colaboradores, percebe-se que ndo é uma tarefa ficil repassar diariamen-
te uma grande quantidade de informagées complexas verbalmente. Quanto aos
fluxos de comunicag¢io descendente (da administragio para os colaboradores) e
ascendentes (inverso) dentro do setor, da mesma forma hd uma grande utilizagio
da comunicagio verbal.

Ao identificar a eficicia dos mecanismos e ferramentas de comunicag¢io in-
terna utilizados no setor tanto para a comunica¢io administrativa quanto para
a comunicagio institucional percebeu-se que hd deficiéncias. Além de grande
parte dos mecanismos serem verbalis, as ferramentas disponiveis ndo estdo sendo
exploradas dentro de suas capacidades. Por isso considera-se importante apro-
fundar o estudo sobre as ferramentas existentes para ampliar a sua utiliza¢do
de forma adequada, bem como instituir canais que garantam a circulagio e o
registro das informagdes que hoje dependem, quase que exclusivamente, da co-
municagio verbal.

Ao verificar a consciéncia dos Enfermeiros Gestores sobre o seu papel de
intermedidrios na comunicagdo entre a institui¢io e as equipes de Técnicos de
Enfermagem, nota-se que este papel foi assumido por eles. Porém, eles reconhe-
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cem que o excesso de informagdes a serem repassadas acaba fazendo com que
algumas delas se percam no meio do caminho. A utilizagio de canais oficiais au-
xiliaria na maior eficiéncia da comunicagio interna também porque possibilitaria
o registro das informagdes. As informagoes registradas poderiam ser consultadas
posteriormente para verificagio ou mesmo para melhor entendimento.

Os Enfermeiros Gestores tém papel fundamental na comunicagio interna e a
aplicagio dos principios do endomarketing dentro do hospital. Este papel é reco-
nhecido pela Administragio e é também reconhecido pelos préprios Enfermei-
ros Gestores que tém consciéncia da importincia do papel que desempenham
para o fluxo da comunicagio, mas reconhecem as suas limita¢des. Outro aspecto
notdvel é que a Administra¢do considera o plano de beneficios que oferece como
aspecto muito relevante. Essa opinido converge com as das Enfermeiras Gestoras
participantes do Grupo Focal, quando citaram, de forma espontanea, o plano de
beneficios como um fator importante.

E importante ressaltar que este estudo tem limitagdes. A primeira delas foi
a escolha de um departamento para aplicagdo da pesquisa, dessa forma nio ¢é
possivel considerar que os resultados sdo aplicdveis a outros departamentos do
hospital porque a andlise se restringe a um departamento que tem uma dindmica
muito particular.

Recebido em abril de 2014.
Aprovado em setembro de 2014.
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