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RESUMO

O tema Marketing Interno e suas aplicabilidades nas organizacdes publicas e
privadas, é de significativa abrangéncia e notavel relevancia. Seguindo esta premissa,
esta tese de doutorado esta fundamentada teoricamente em Marketing Interno e sua
aplicacdo em oOrgéos prestadores de servigos publicos visando estimular motivacao
para os servidores publicos e comprometimento com valores da Administracao
Publica. O desenvolvimento da problematizacédo desta tese de doutorado culminou na
seguinte pergunta problema: como se caracterizam o0s principais fatores que
influenciam a implantacdo do Marketing Interno nas Administragcbes Publicas?
Buscando responder a esta pergunta problema, foi elaborado o objetivo de analisar
quais os principais fatores que influenciam a implantacdo do Marketing Interno nas
Administrac6es Publicas das Prefeituras Municipais, objetos dessa pesquisa e, para
atender a este objetivo foi realizada investigacao acerca da aplicacdo de préticas de
Marketing Interno nos érgdos da Administracdo Publica das Prefeituras Municipais
pesquisadas. Intentando avaliar a importancia do assunto, seu ineditismo e também
contribuir a fundamentacdao tedrica, foi realizada pesquisa bibliométrica nas relevantes
bases académicas, Web of Science, Scopus (Elsiever), Sience Direct (Elsiever),
SCIELO e Proquest, revelando o que foi publicado sobre Marketing Interno na
Administracdo Publica e, também, praticas de Marketing Interno em organizacdes
privadas, objetivando identificar condutas da iniciativa privada passiveis de serem
aplicadas nos servicos publicos. Na busca de atingir os objetivos, também foram
realizadas entrevistas semiestruturadas, com membros da alta gestdo, em 6rgaos das
Administrag6es Publicas em andlise. O roteiro das entrevistas semiestruturadas foi
construido considerando detalhes de elementos de Marketing Interno extraidos da
literatura, como motivacdo, satisfagdo, comunicacdo interna, engajamento e
comprometimento. Os resultados das entrevistas foram analisados e cotejados com o
qgue foi encontrado na literatura, possibilitando o desenvolvimento de um framework
para aplicacdes de técnicas e conceitos de Marketing Interno em 6rgdos da
Administracdo Publica. O principal achado de pesquisa, esta ligado a significancia da
comunicacao interna nos processos de aproximacao e motivacado dos colaboradores.
As Administracdes Publicas tém pouco conhecimento acerca da aplicabilidade de
Marketing Interno, porém entendem gue a comunicacgao interna € o principal elemento
para despertar em seus colaboradores o Compromisso com Valores Publicos (CPV)
e a Motivacao para os Servi¢cos Publicos (PSM).

Palavras-chave: Marketing Interno. Comprometimento Organizacional. Motivagao
para 0s Servicos Publicos. Compromisso com Valores Publicos. Gestao
Organizacional.



ABSTRACT

The theme Internal Marketing and its applicability in public and private organizations is
of significant scope and notable relevance. Following this premise, this doctoral thesis
is theoretically based on Internal Marketing and its application in public service
providers, aiming to stimulate motivation for public servants and commitment to the
values of Public Administration. The development of the problematization of this
doctoral thesis culminated in the following problem question: how are the main factors
that influence the implementation of Internal Marketing in Public Administrations
characterized? Seeking to answer this problem question, the objective was to analyze
which are the main factors that influence the implementation of Internal Marketing in
the Public Administrations of the Municipal Governments, objects of this research. To
meet this objective, an investigation was carried out on the application of Internal
Marketing practices in the Public Administration bodies of the Municipal Governments
studied. In order to assess the importance of the subject, its originality and also to
contribute to the theoretical foundation, bibliometric research was carried out in the
relevant academic databases, Web of Science, Scopus (Elsiever), Science Direct
(Elsiever), SCIELO and Proquest, revealing what has been published on Internal
Marketing in Public Administration and also Internal Marketing practices in private
organizations, aiming to identify private sector conducts that can be applied in public
services. In order to achieve the objectives, semi-structured interviews were also
conducted with members of senior management in Public Administration bodies under
analysis. The script for the semi-structured interviews was constructed considering
details of Internal Marketing elements extracted from the literature, such as motivation,
satisfaction, internal communication, engagement and commitment. The results of the
interviews were analyzed and compared with what was found in the literature, enabling
the development of a framework for the application of Internal Marketing techniques
and concepts in Public Administration bodies. The main research finding is linked to
the significance of internal communication in the processes of approaching and
motivating employees. Public Administrations have little knowledge about the
applicability of Internal Marketing, but they understand that internal communication is
the main element to awaken in their employees the Commitment to Public Values
(CPV) and Motivation for Public Services (PSM).

Keywords: Internal Marketing. Organizational Commitment. Motivation for Public
Services. Commitment to Public Values. Organizational Management.
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1 INTRODUCAO

Os 6rgaos de Administracdo Publica, em geral, ainda ndo possuem total
propriedade acerca da aplicagdo do Marketing Interno em seus processos de gestao
(Chad; Kyriazis; Motion, 2013). Em empresas privadas o papel do Marketing tem
sofrido uma transicao significativa, deixando de exercer somente o papel de entender
a necessidade dos clientes e transmitir as reas da empresa, passando a integrar os
processos que se relacionam com os clientes objetivando que estes vejam uma so
empresa e possibilitando que qualquer area possa se relacionar com o consumidor
final dos produtos e servicos (Lee; Kwon, 2021).

Os mesmos autores relatam que as praticas relacionadas a Orientacdo para o
Marketing Interno, podem agregar melhorias no desempenho dos o6rgdos de
Administracdo Publicas. Processos internos das organizacfes de servicos publicos,
podem apresentar caracteristicas de inflexibilidade, devido as leis que regulam essas
organizacoes, fato que impede recompensar o desempenho e limita a participacéo
dos funcionarios publicos nas decisbes estratégicas. Este distanciamento dos
colaboradores bem como a performance dos mesmos, podem ser melhorados com a
aplicacao de abordagens do Marketing Interno, tais como feedback e comunicacéo
adequada.

Jang, Lee e Kwon (2021) complementam ainda que as leis rigidas norteadoras
dos processos da Administracdo Publica, minimizam a compreensédo dos valores do
servico publico. Existe mais um agravante, que sao 0s orcamentos reduzidos os quais
potencializam a inflexibilidade das acdes dos 6rgaos publicos.

Esses autores, também ressaltam que as areas funcionais das empresas
orientadas para o cliente percebem de forma positiva o envolvimento do Marketing,
comparando sua oferta com a da concorréncia em busca de melhorias, solicitando
feedback dos clientes e buscando exceléncia dos servi¢os e produtos baseada nessas
opinides.

O feedback dos clientes auxilia na descoberta de formas de melhoria no tempo
de atendimento, avaliacdo da imagem da empresa e satisfacdo do cliente, coletando
e avaliando constantemente ideias de aperfeicoamento dos servicos, influenciando
todos os departamentos acerca da importancia do foco no cliente, prometendo
somente o que pode ser cumprido com alto padréo de entrega, mantendo sempre o

servico de atendimento ao cliente (SAC) respondendo perguntas e resolvendo
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problemas de maneira satisfatoria, com cortesia, alegria, sensibilidade, confiabilidade,
competéncia e em tempo adequado (Kim; Carlson, 2016).

Um instrumento conveniente a ser utilizado como auxilio a avaliacdo dos
processos de atencdo aos clientes, pode ser a pesquisa de clima organizacional, que
viabiliza a identificacdo de possiveis problemas nas relaces humanas, 0s quais
influenciam diretamente a satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente a
eficiéncia e produtividade no desempenho das tarefas relacionadas a disponibilizacédo
de servicos apropriados aos usuarios (Fidelis; Banov, 2006). Podemos concluir que,
um ambiente de trabalho agradavel exerce relevante contribuicdo para a satisfacédo
dos colaboradores em relacéo a organizacao.

Ding e Wang (2023) ressaltam que os servi¢gos dependem das pessoas que 0s
prestam, o que torna essencial que os funcionarios estejam bem capacitados,
estimulados e motivados. Sem isso, ndo sera possivel atender as expectativas de
beneficios dos cidadaos-clientes. O Marketing Interno tem como foco principal, o
designio de auxiliar precisamente nessa tarefa, garantindo um desempenho eficaz por
parte dos servidores publicos.

As dificuldades para aumentar a satisfacdo dos colaboradores nos Orgéos de
Administracdo Pdudblica, sdo inimeras. As areas de recursos humanos, no setor
publico, possuem a imagem de burocraticas e pouco atuantes nas politicas de plano
de carreira, capacitagdo, motivacao, contratacdo e outros, atuando mais em agdes
emergenciais e rotineiras, o que gera insatisfacdo nas pessoas (Dutra, 2009).

Estudos acerca do compromisso com valores publicos (CPV), ligado as
motivacdes intrinsecas e extrinsecas do individuo, objetiva complementar o
entendimento acerca da motivacdo para o servi¢co publico no contexto de gestédo de
pessoas, que € uma orientacdo utilizada com frequéncia (Weske et al., 2020). Esses
autores propdem ainda, que € recomendado aos 6rgdos publicos, a utilizacdo de
conceitos de motivagdo para os servi¢cos publicos (PSM) nos processos de atracao,
recrutamento e selecdo, pois o PSM desempenha papel de relevancia consideravel
no CPV.

Weske et al. (2020), sugerem que a PSM é uma orientacdo aplicada na gestéo
de pessoas e esta conectada as motivagdes intrinsecas e extrinsecas do individuo e,
consequentemente ao CPV; a PSM representa papel importante no CPV, em especial
nos processos de recrutamento e selecédo. Os processos de atracao, recrutamento e

selecdo, observados nos mecanismos de PSM, estdo conectados diretamente a


https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/23311975.2021.1872887

17

aplicacdo do Marketing Interno. Lewis e Frank (2002) revelam que Individuos com
niveis elevados de PSM, focam em organizacdes publicas e empregos nos servicos
da Administragéo Publica.

A relagéo entre a PSM e o Marketing Interno esta diretamente conectada a,
pelo menos, duas teorias da Administracéo: a Teoria X—Teoria Y (Mcgregor, 1999) e
a Teoria dos Dois Fatores ou Teoria Motivacao-Higiene (Herzberg et al, 2010). Essas
teorias estdo contidas no embasamento tedrico deste projeto de pesquisa, que
manifesta conectividade as mesmas em seu desdobramento e as quais se apresenta
com significativa aderéncia. Doravante, quando o texto se referenciar a Teoria dos
Dois Fatores ou Teoria Motivacao-higiene, sera utilizada somente a nhomenclatura,
Teoria dos Dois Fatores.

O Marketing Interno, também conhecido como Endomarketing (Bekin, 2004),
auxilia as empresas com a aplicacdo de abordagens e técnicas que objetivam o
envolvimento do colaborador no ambiente organizacional. A gestdo de pessoas, em
seu modelo convencional, sugere que o colaborador obedeca a seu superior
cumprindo as ordens determinadas, enquanto a préatica de Marketing Interno aborda
capacitacdo a tomada de decisdes, apropriacdo de responsabilidades e motivacao
através de proatividade em suas atitudes (Baréo; Baleiro; Pereira, 2017).

Ahmed e Rafiq (2016) e Harrington et al., (2017), defendem que nas empresas
é presumivel segmentar o Marketing Interno em Marketing de Servigos e Marketing
Convencional, o que auxilia no fortalecimento das relagcdes internas e proporciona a
aproximacao dos funcionarios as metas empresariais.

Analogo ao Marketing Convencional, que conduz e controla trocas, o Marketing
Interno tem como objetivo bem administrar as trocas existentes nas relacdes
organizacionais das empresas com seus colaboradores, ou seja, os funcionarios
oferecem seus servicos e recebem em troca, salarios, beneficios (Schulz et al., 2017),
bem como segurancga, reconhecimento e satisfacéo pessoal.

Harrington et al. e Komarac et al. (2017) defendem que as préticas de gestao
do Marketing Mix Interno, sé@o utilizadas estrategicamente nas organizagcfes para
desenvolver a potencializacdo de performance dos colaboradores o que segue ao
encontro da importancia das pautas de desempenho organizacional.

Barbosa e Oliveira (2002), declaram que o colaborador precisa acrescentar as
suas responsabilidades, o dever de gerar satisfacdo ao cliente. Hemais e Casotti

(2009) complementam que em geral o cliente fica satisfeito quando a interagdo com o
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funcionario é agradavel e satisfatoria. A reciproca se torna verdadeira, considerando
que a satisfacdo do cliente perante o colaborador, proporciona aprazimento do
funcionario para com o seu emprego. Conclui-se assim, que a satisfacdo dos
colaboradores esta diretamente associada a satisfacdo dos clientes (Alves, 2002).

E evidenciado na Teoria dos Dois Fatores que fatores motivadores
potencializam a satisfacdo dos colaboradores, estimulando-os a trabalhar mais e
melhor (Herzberg et al., 2010). Isto posto, podemos afirmar que o Marketing Interno
perpassa pela aplicagédo de nogdes e técnicas de Marketing empregadas nas relacées
de trocas entre a empresa e seus recursos humanos, objetivando satisfacdo e
motivacdo dos colaboradores, contribuindo com os propdsitos das organizacoes.

A proposta deste projeto de pesquisa é aprofundar investigacéo a respeito do
Marketing Interno, ampliando o conhecimento com embasamento tedrico e pesquisa
e, a partir do entendimento das abordagens e técnicas do mesmo em empresas
privadas e respeitando as peculiaridades do setor publico, propor a aplicacdo de
processos que contribuam com a introdugcéao do Marketing Interno nas Administragdes
Publicas.

Por decorréncia desse esforco, foi desenvolvido um framework, contendo
detalhamento dos processos, de forma descomplicada e compreensivel, a ser
apresentado como proposta de aplicacédo de técnicas de Marketing Interno nos 6rgaos

da Administragéo Publica.

1.1 Problematizacéo

A aplicacédo de Marketing Interno nos processos de gestédo ainda nao é de total
compreensdo por parte dos 6rgdos da Administragdo Publica. Essa caréncia de
entendimento e pratica do Marketing Interno pode resultar em desafios significativos
na comunicacdo interna, motivacdo dos servidores e, consequentemente, na
qualidade dos servigos prestados a populacdo (Chad; Kyriazis; Motion, 2013).

Os mesmos autores complementam que abordagens conectadas a processos
orientados ao Marketing Interno, podem incorporar melhorias na performance dos
orgdos de Administracdo Pdublica. Caracteristicas de austeridade podem ser
encontradas nos processos internos dos 6rgaos publicos, por consequéncia de leis de
regulacdo da Administracdo Publica. Tal fato limita a participacdo de servidores
publicos nas decisfes estratégicas e também dificultam qualquer processo de

recompensa de desempenho.
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Froemming (2009) defende que inimeros problemas podem ter suas solucdes
mais simplificadas utilizando-se de praticas de orientacdo para o Marketing. O
interesse por abordagens de Marketing nos 6rgédos da Administragao Publica tem sido
notado, porém ainda apresenta timidez consideravel, apesar de que, mais
recentemente, Jang, Lee e Kwon (2021) evidenciam o surgimento de estudos de
casos demonstrando resultados satisfatorios, relacionados a aplicacao da Orientacéo
para o Marketing Interno (OMI), objetivando melhoria de performance nas
organizagdes publicas. A boa comunicacéo e o feedback, aplicadas como préticas de
Marketing Interno que podem impactar positivamente o envolvimento das pessoas e
as atitudes dos funcionarios publicos, sdo primordiais para o bom desempenho das
organizagoes.

Analisando a Teoria X-Y (Mcgregor, 1999), observa-se que as praticas
adotadas pela administracdo orientada pela Teoria X, seguem modelos decisorios
hierarquicos, cumprindo o formato de decisbes prontas, top-down, de forma
autoritaria. Estes modelos impdem o que deve ser executado e de que maneira,
limitando as ac¢bBes dos colaboradores as prescricbes, controlando seus
comportamentos e valorizando as rotinas. Na mesma linha de analise, podemos
observar que o modelo de administracdo orientada pela Teoria Y, tem como praticas
a delegacdo de responsabilidades e, processos decisérios descentralizados e
participativos, proporcionando a inclusdo de todos os colaboradores nos
planejamentos estratégicos, com ampliacédo das abrangéncias dos cargos propiciando
esséncia psicologica ao trabalho.

A problematizacdo do projeto surge interiormente as engrenagens que movem
as tarefas de uma Administracao Publica e permite a elaboracéo da seguinte pergunta
problema: como se caracterizam os fatores que influenciam a implantacdo do
Marketing Interno nas Administracdes Publicas?

Assim, este trabalho discorre sobre os beneficios e as dificuldades que podem
surgir a partir da aplicacdo de técnicas de Marketing Interno em processos
organizacionais de Orgaos de servicos publicos, potencializando a eficiéncia dos

mesmaos.

1.2 Objetivos
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Buscando responder a pergunta problema elaborada, foram tracados os

seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como se caracterizam os fatores que influenciam a implantacéo do
Marketing Interno nas Administracdes Publicas das Prefeituras Municipais de Santo
André, Sao Bernardo do Campo, S&o Caetano do Sul, Campinas e Curitiba.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os fatores que influenciam a pratica do Marketing Interno nas
Administracfes Publicas das Prefeituras Municipais objeto desta pesquisa.

b) Verificar o estagio atual de conhecimento e aplicacdo de abordagens de
Marketing Interno nas Administracdes Publicas aqui pesquisadas.

c) Identificar aplicagdes de Marketing Interno na Administracdo Privada, que
podem ser aplicadas na area publica.

d) Propor framework de formulacéo e implementacdo do Marketing Interno

nas Administracées Publicas.

1.3 Justificativa e Delimitacéo do tema

Cerqueira e Mainardes (2018), apresentam em estudos que abordam a
aplicacdo do Marketing Interno no setor publico, que a preocupagdo com O
desempenho das pessoas na Administracdo Publica ndo estd localizada
geograficamente, mas sim, pode ser verificada mundialmente, o que leva a reflexao
acerca da implementacdo de praticas gerenciais encontradas nas organizacdes
privadas, em oOrgdos da Administragdo Publica. Os autores defendem ainda que
modernizar a gestao publica € uma necessidade latente caracterizada por imposi¢des
dos contribuintes, considerando-se a caréncia de servigcos mais eficazes e reducgdes
de custos nos 6rgaos da Administracdo Publica, ideia antecipadamente corroborada
por Hodgkinson (2013) e Caemmerer e Wilson (2011).

Este estudo se justifica mediante o entendimento de que a politica de recursos

humanos da Administracdo Publica pode influenciar negativamente na proposta de
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implementacdo de técnicas e abordagens do Marketing na prestacdo de servicos
publicos. Nesse sentido, a adocdo das praticas de Marketing Interno pode contribuir
para melhorar o grau de envolvimento dos servidores publicos com suas tarefas, o
que acarretard melhor performance da gestdo publica no desempenho de suas
atividades, direcionadas ao publico em geral.

Em complemento a esta justificativa, podemos considerar que os assuntos que
proporcionardo alicerce a esta tese de doutorado — Marketing Interno, Marketing de
Publico, Administragdo Publica e Interesse Publico — possuem consideravel
pertinéncia e relevancia nos processos das Administracbes Publicas e, estdo
diretamente conectados aos eixos tematicos da area de concentracdo Gestdo e
Regionalidade, linha de pesquisa 2: Gestdo Organizacional, do Programa de
Doutorado em Administragédo da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul.

O estudo sera focado nas Administracfes Publicas das Prefeituras Municipais

de Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul, Campinas e Curitiba.

1.4 Contribui¢des da pesquisa

Esta tese de doutorado oferece relevantes contribuicbes as organizacdes
publicas proporcionando, consequentemente, melhor atendimento a sociedade
através dos servigos publicos. Entre elas, observa-se a contribuicdo econbémica,
considerando que a proposta de aplicacdo de Marketing Interno tem como parte de
seus objetivos, a motivacao e satisfacdo dos colaboradores, que tendem a ser mais
eficientes em suas atividades, gerando melhor desempenho das organizacGes
publicas, sem incremento significativo de custos adicionais.

A producdo da pesquisa aponta ainda para uma contribuicdo cientifica, pois
seus resultados esperam prover maiores possibilidades de aplicacdo de Marketing
Interno nos 6rgdos da Administragdo Publica, assunto pouco explorado na area
académica, principalmente em paises em desenvolvimento.

Este trabalho trata aspectos relacionados a oferta de contribuicdo social, se
considerarmos que a pesquisa também contribui na identificacdo e proposta de
melhorias em processos do trabalho, analisando comportamentos e interagbes das
pessoas, com 0 objetivo de impactar positivamente as atividades dos individuos
servidores publicos, por intermédio da proposta de aplicacéo de praticas de Marketing

Interno nos 6rgdos da Administracdo Publica.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o propdésito de apresentar a evolugdo da Administracdo
Publica, abordando o tema New Public Management (NPM) ou Nova Gestao Publica,
ou ainda, como exposto por alguns autores, Administracdo Publica Gerencial (Hood,
1991), (Bresser-Pereira, 2008). Faz-se necessaria esta abordagem, pois a partir dela
sera apresentada a conexao do Marketing Interno com a Administracdo Publica, que
é o foco deste projeto de pesquisa.

Ademais, objetivando situar o Marketing Interno, serdo apresentadas nos
topicos a seguir, definicbes, conceitos e algumas abordagens e aplicacbes de
Marketing, mais precisamente sob 6tica da Administracdo Publica, que trardo clareza
e fundamentacéo a tematica principal que é tratada nesta tese de doutorado, isto &, o
Marketing Interno aplicado aos 6rgaos da Administracéo Publica.

Ao final de cada um dos principais tépicos, é apresentado um quadro tedrico,
que tem o objetivo demonstrar um resumo, expondo ao leitor os autores discutidos

naquelas tematicas e 0s assuntos aos guais 0S mesmos encontram-se conectados.

2.1 Administracdo Publica

A Administracdo Publica é composta por 6rgdos administrativos, por
prestadores de servicos e por agentes estatais que exercem suas atividades em prol
das necessidades e interesses da sociedade, realizando a prestacdo de servigos
publicos (educacdo, seguranca, saude, desenvolvimento social e econémico, dentre
outros).

Independentemente da éarea de atuacdo, as diversas definicbes para
Administracdo Publica, carregam clareza e precisdo acerca das obrigacbes dos
administradores publicos. A seguinte definicdo se destaca:

No ambito da Administracao Publica, o significado de administrar aborda além
da prestacao de bons servicos e execu¢ao dos mesmos, realizar direcdo, governanca
e trabalho com afinco, visando obtencdo de resultado util. De forma simplificada,
administrar quer dizer elaborar acbes programadas e promover suas execucoes (Di
Pietro, 2010, p. 44).

Vale ressaltar que os 0rgaos publicos e os servigos oferecidos por eles estao

expostos as leis, formatos de atuacao e governanca.
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A Governanca Publica advém da Administracdo Publica e das Ciéncias
Politicas, tal qual um modelo de relacédo da conexao entre agentes privados e publicos,
propagando influéncias no decurso de construgdo de politicas publicas
(Kooiman,1993; Richards e Smith, 2002).

Podemos pensar Governanca Publica (GP) como uma forma mais flexivel
aplicada a solucao de problemas da gestédo publica, no que diz respeito a hierarquia
e monopolio.

Considerando tais informacdes, podemos supor que a GP se aproxima do
neoliberalismo, o qual prop&e livre mercado (economia com menos intervencdo do
estado), desregulamentacdo (producdo, distribuicdo e precos determinados pelo
mercado), privatizacdo (passagem de controle de empresa estatal para o setor
privado) e reducdo do estado (diminuicdo das funcdes do Estado como cortes de
gastos e minimizagéo da prestacdo de servicos sociais).

Meirelles (2010), manifesta que o propdsito das acdes da Administracao
Publica deve ser o bem comum da sociedade que deve ter foco neste objetivo. O autor
acrescenta que quaisquer acbes que nao mantiverem seu foco no interesse publico e
no bem-estar social, podem ser qualificadas como ilicitas ou imorais.

O autor atribui as atividades da Administracdo Publica, a seguinte definicéo:

Os fins da Administracdo Publica resumem-se num Gnico
objetivo: 0 bem comum da coletividade administrada. Toda atividade
do administrador publico deve ser orientada para esse objetivo. Se
dele o administrador se afasta ou desvia, trai 0 mandato de que esta
investido, porque a comunidade néo institui a Administracdo sendo
como meio de atingir o bem-estar social. llicito e imoral sera todo o ato
administrativo que nédo for praticado no interesse da coletividade.
(Meirelles, 2010, p. 87).

Bresser-Pereira (2008) propde um modelo de geréncia publica, conhecido por
Modelo Estrutural de Geréncia Publica, o qual carrega em suas caracteristicas,
aspectos organizacionais e gerenciais. Tal modelo objetiva oferecer mais motivagéo
aos administradores publicos e maior flexibilidade a Administracdo Publica e sua
concepcao partiu de premissas originadas em acdes oriundas das empresas privadas,
durante o século XX.

A gestéo da organizacéo publica com foco na exceléncia e a administra¢éo por
objetivos, sdo praticas encontradas na administracdo de empresas e utilizadas em
processos ligados a acdes direcionadas ao cliente-cidadao. A base da gestéo publica

se origina das ciéncias e teorias politicas, ndo da administracdo de empresas, portanto
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objetiva o interesse publico e ndo o lucro; trata-se de gestao para esfera publica e ndo
privada. Vale ressaltar que, a abordagem cliente-cidaddo abarca o significado de
trazer mais reconhecimento ao direito dos cidaddos e né&o restringir o cidadao a
consumidor (Bresser-Pereira, 2008).

Ainda sob a otica desse autor, o aspecto gerencial da reestruturacdo da gestao
publica, objetiva proporcionar aos servidores publicos, maior autonomia relacionada a
gestdo direta e mais responsabilidade ante a sociedade. Tais fatores implicam na
delegacédo de arbitrio aos niveis subordinados.

A reforma gerencial apresenta como mecanismos de responsabilizacdo e
controle, a responsabilidade social, a administracao por objetivos ou resultados e a
competicdo administrada e com foco na exceléncia.

A motivacao, nas organizacdes publicas ou privadas, depende da satisfacédo de
realizacdo, dispondo de autonomia para tal, o que significa ter a possibilidade de lidar
com adaptacdes de situacdes considerando mudancas sem regras rigidas impedindo
tais acdes. A responsabilizacéo é a forma de controlar os riscos inclusos na autonomia
(Bresser-Pereira, 2008).

2.1.1 Administracdo Publica Gerencial (New Public Management)

Em todo mundo as Administrac6es Publicas vém realizando mudancas em
suas politicas de gestao publica, nas Ultimas décadas. Abordagens e préticas oriundas
das administracdes do setor privado, sao utilizadas como benchmarks, nos processos
administrativos em todos os niveis e camadas dos 6rgaos de Administracdo Publica
(Secchi, 2009).

Dois modelos de gestdo publica organizacionais, surgem com o objetivo de
potencializar a eficacia da gestdo dos érgdos de Administracdo Publica. Sdo eles:
Administracdo Publica Gerencial (APG) e o Governo Empreendedor (GE).

Ambos emergiram como proposta de substituicio ao Modelo Burocratico
Weberiano, o qual recebeu intensas criticas por apresentar falta de foco nas
necessidades da sociedade, vagareza nos processos e ineficiéncia, fatos que geram
inadequacao da aplicabilidade no contexto contemporaneo.

Em meados do século XX, Robert Merton (1949) realizou critica categorica ao
modelo burocratico, ressaltando o impacto sobre a motivacdo dos colaboradores

devido a determinacdo rigorosa de tarefas. Merton (1949) expfe ainda, que outro
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problema seria o excesso de importancia atribuido a senioridade do funcionario, como
critério de promocéo de funcéo.

Os modelos APG e GE, a longo prazo, tém provavel capacidade de modificar o
formato de administracdo e relacionamento nos 6rgdos da Administracdo Publica.
Vale ressaltar que, por vezes, transformacdes ou aprimoramentos na Administracédo
Plblica ndo sdo muito efetivos, causando nenhum efeito ou apresentando efeitos
pouco significativos (Secchi, 2009).

A Administragdo Publica Gerencial, também denominada de nova gestao
publica (new public management), no seu papel de modelo normativo focado na
gestdo e estrutura da Administracdo Publica, se caracteriza por padrées de
competitividade, eficacia e eficiéncia.

Durante o século XX o modelo Burocratico, o qual foi caracterizado por Max
Weber, se disseminou nas Administracdes Publicas, no mundo todo. Trata-se de um
modelo organizacional também conhecido, de acordo com Hood (1995), como
Progressive Public Administration (PPA), devido as mudancas por ele inspiradas, nos
Estados Unidos da América, entre os séculos XIX e XX, no decorrer da época
denominada Progressive Era.

O modelo Burocratico Weberiano foi alicercado em normas e instituicbes
formais e ndo da tradicdo ou carisma. Considerando essa proposi¢cdo, o modelo se
caracteriza a partir de trés principais vertentes, que séo:

a) Formalidade: estabelece obrigagcbes e atribuicbes aos integrantes da
organizacao, institui a legalidade e o formato de uma estrutura organizacional
e sua devida hierarquia, estabelece as documentacdes das condutas e
mecanismos administrativos além de formalizar os processos comunicacionais
externos e internos bem como as tomadas de decisoes.

A formalidade determina a garantia da continuidade do trabalho, estabelecendo

formatacdo as atividades, padronizando as tarefas, buscando tornar as

execucOes das rotinas padronizadas, sem que o colaborador possa ter livre
escolha nas prestacdes dos servicos.

b) Impessoalidade: vertentes claras de autoridade e obrigacdes, fazem o
delineamento da relacao entre a organizagcéo e o ambiente externo e entre seus
membros. A tomada de decisdo e comunicagdo da mesma, € de
responsabilidade do diretor ou equivalente, o qual tem o papel formal de

representar a organizagao.
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A hierarquia é de pertencimento da organizacdo e ndo das pessoas gque
ocupam o0s cargos, fato que impede que haja apropriacdo do poder pelo
individuo ou gere quaisquer beneficios quando o0 mesmo ndo ocupa mais tal
funcgéo.

c) Profissionalismo: esta conectado ao mérito como base de diferenciacdo e
justica, portanto o conhecimento e habilidades técnicas precisam ser
demonstradas em processo competitivo justo através do qual as pessoas
recebem atribuicbes de cargos e fungbes, minando os impactos negativos
causados pelo nepotismo que era muito praticado em modelo de governo pré-
burocrético patrimonialista (March, 1961; Bresser-Pereira, 1996).

O desmembramento do planejamento e da execuc¢éo das tarefas, baseado na
divisdo racional do trabalho e nos principios do profissionalismo, fazem a distin¢édo
entre 0s processos politicos e a Administracéo Publica, deixando claro o papel politico
de estruturacdo dos objetivos enquanto a Administracéo Publica transforma processos
decisorios em acdes soélidas e efetivas.

O modelo burocratico prega a equidade, ou seja, igualdade no tratamento dos
colaboradores que desempenham fun¢des similares, bem como igualdade nos
servicos prestados.

Inimeras criticas foram dirigidas ao Modelo Burocrético, as quais podem ser
observadas de forma implicita nas caracteristicas dos modelos pés-burocraticos. Na
Administracdo Publica sdo destaques os modelos gerenciais, Administracdo Publica
Gerencial (APG) e o Governo Empreendedor (GE) e, a Governanca Publica.

A APG, orienta a adaptacdo do servico publico a conceitos de gestdo mais
evoluidos, com foco na eficacia das suas atividades objetivando pronto atendimento
as demandas da sociedade. Possui enfoque em superar a pratica burocratica
Weberiana, a qual se caracteriza por servi¢cos ineficientes, de baixa qualidade e de
altos custos (Hood, 1991).

Hood (1991) descreve que a APG carrega como principal caracteristica,
potencializar a responsabilidade de coordenar, liderar, controlar, organizar e planejar,
mantendo o foco, acima de tudo, nas obrigacBes da Administracdo Publica,
enfatizando praticas orientadas a eficacia.

A APG e o GE sao modelos gerenciais que difundem a orientacao aos servicos
e que 0s mesmos sejam prestados com eficiéncia e produtividade. Aléem desses

principios, outros dois mecanismos preconizados sdo marketization, que significa a
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aplicabilidade de técnicas de Marketing nas esferas publicas, como a competitividade
entre 0s 6rgaos publicos e 0 accountability o qual evidencia a relacdo entre o prestador
de um servigco e o atendido pelo servico prestado e abarca a ideia de controle,
transparéncia e responsabilidade (Kettl, 2005).

Ademais, a APG auxilia na implementacdo de transicbes que evidenciem, de
maneira contundente, praticas de responsabilizacdo (accountability) por parte dos
agentes estatais, objetivando garantir o pronto atendimento as necessidades dos
cidaddos e buscando correcdo e principios morais nas tratativas dos assuntos
relacionados a res publica.

Séo apresentados como pontos fortes da New Public Management, itens como
indicadores pré-definidos e acordados que tém a funcdo de auxiliar no controle de
desempenho, autoridade delegada e descentralizacdo das tarefas. Além disso, o
individuo é considerado usuario ou consumidor, quando avaliado economicamente, e
em termos politicos é classificado como cidaddo (Hood, 1991).

O Estado deve oferecer a sociedade qualidade e eficicia nos servigos publicos,
com custos reduzidos, bom funcionamento e em tempo aceitavel. Tal fato é estatuido
pela Constituicao Federal, artigo 5°, inciso XXXII; “o Estado promovera, na forma da
lei, a defesa do consumidor” (Cédigo de Defesa do Consumidor).

De acordo com Di Giacomo (2005), os gestores publicos sédo estimulados pela
APG a refletirem acerca do empreendedorismo, com flexibilidade e liberdade de
atuacao nas decisdes, promovendo atitudes criativas e ousadas e conduzindo suas
atividades com entusiasmo.

Se valendo do processo conhecido como benchmark, podem ser realizadas
comparacdes das metas dos 6rgados publicos com as metas de outras organizacfes
de caracteristicas semelhantes, objetivando avaliar o desempenho, apés a definicdo
de um padrdo minimo de alcance de resultados. Essa avaliacdo devera acontecer de
forma constante e permanente, buscando realizar a medi¢c&o de satisfacao e grau de
efetividade dos servicos oferecidos pelo 6rgdo em questdo, ao longo do tempo.

O autor complementa que a cultura da pratica do foco na eficacia entre os
servidores publicos ndo acarreta extingdo dos mecanismos institucionais ou abandono
total das atividades burocraticas, mas sim inserir énfase na confiancga relacionada ao
desempenho, porém com a concretizacao de resultados para o cidadao.

Esta préatica estd mais diretamente associada aos servidores publicos que

atuam como chefes de departamentos ou secbes, aos quais sdo demandadas
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responsabilidades de manter em suas areas, os padrfes de exceléncia sem
ultrapassar as limitagbes do orcamento, ou seja, seguindo rigorosamente o que
estabelece a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) - (Lei Complementar n° 101, de
04/05/2000).

A utilizacdo das tecnologias de informacdo e de comunicacdo devem ter
atencdo especial nos planejamentos da Administracdo Publica Gerencial, pois
contribuem de forma relevante para a realizacdo de parcerias essenciais e
estratégicas com organizag6es do setor privado.

Introduzidas em escala significativa, as tecnologias de informacdo e
comunicacao contribuem fortemente com a remodelagem dos formatos de trabalho
nos orgdos da Administragdo Publica em todos os niveis, desde 0s que requerem
conhecimento mais especializados até os mais basicos.

Alinhado as praticas da New Public Management Canadense, Di Giacomo
(2005) demonstra que o Ministério do Planejamento tem como missdo: “promover a
gestdo empreendedora de recursos para o desenvolvimento sustentavel do Pais, e
desenvolver politicas transformadoras de gestdo para fortalecer e otimizar a
capacidade de governo”.

A forma de organizar e executar os trabalhos em todas as esferas dos 6rgaos
publicos, partindo das tarefas mais basicas até as mais especificas, estdo sofrendo
alteracdes significativas decorrentes das novas tecnologias de gestédo. Este fendmeno
ndo implica em alteracdes na missdo do Estado no que tange o desempenho ético,
pois nada muda nas estruturas ou nos valores centrais de atuacdo dos servicos
publicos (Di Giacomo, 2005).

O mesmo autor expde que os atores do Estado devem estar sempre atentos as
mudancas da sociedade, para que o mesmo tenha condigcbes de acompanha-las,
modificando as formas de atuacdo e adequando-se aos modelos mais modernos.

As organizagcbes bem como o ambiente, estdo em constante evolucéo,
consequentemente alterando as formas de conduta dos gestores publicos. Algum
modelo de gestdo que esteja funcionando corretamente atualmente, pode ndo se
apresentar da mesma forma dentro de alguns anos.

Em geral, os gestores publicos atuam em ambientes que envolvem processos
consideravelmente complexos. As organizacdes necessitam de intervencdes que vao
além de apenas alteracdes nas tarefas, mas também de pessoas com competéncias

e habilidades diversificadas as encontradas em grande parte das instituicbes
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prestadores de servi¢cos publicos. Considerando a especificidade da gestao publica
atualmente, poderia ser levado em conta a racionalidade gerencial praticada no setor
privado, buscando a conciliagdo com a racionalidade juridica praticada no setor
publico (Foucher; Alecian, 2001).

A Administracdo Publica Gerencial fundamenta-se em atividades que
contemplam expressiva complexidade envolvendo praticas estratégicas combinadas,
concentracdo de energias, tomada de acdo e decisdo, partindo-se a partir analise
detalhada e diagnoéstico do cenério, buscando sucesso na implementacdo de um
programa de servico publico (Di Giacomo, 2005).

E defendido pelo mesmo autor que o formato ideal de avaliagdo de um servico,
de acordo com os manuais da administracdo, é valer-se dele, realizando conversas
com os colaboradores se utilizando de simulacéo de davidas, de onde deve-se obter
informacdes acerca do desenvolvimento das tarefas, periodicidade de treinamentos e
relacdo com chefia imediata.

Trosa (2001) defende a necessidade de o servico publico atuar além da
prestacao de servigos, pois a sociedade bem como as organiza¢des nao lucrativas e
0S grupos privados, cada vez mais apresentardo questionamentos relacionados ao
desenvolvimento desses servicos.

A Administracdo Publica Gerencial abarca um composto de acdes
cautelosamente integradas, objetivando o atendimento as demandas dos cidadéaos.
Para que isso ocorra de forma assertiva, os gestores publicos, a alta administracéo e
os funcionarios necessitam ter tais perspectivas como foco de suas atuacoes.

A missao principal dos érgdos da Administracdo Publica é servir o cidadao,
contudo esses 6rgdos ndo devem considerar a grandeza e a complexidade das
administracdes publicas, como fatores impeditivos de sucesso ao alcance de sua
missao.

A seguir é apresentado um quadro, no qual sdo exibidas as principais

concepcOes descritas pelos autores explorados no desenvolvimento deste capitulo.
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TOPICO

SINOPSE TEXTUAL

AUTORES

Administracdo Publica

A Administracdo Publica é composta por
Orgdos, prestadores de servicos e agentes
estatais que exercem suas atividades em prol
das necessidades e interesses da sociedade,
realizando a prestacéo de servicos publicos.

(Di Pietro, 2010)

A base da gestdo publica se origina das
ciéncias e teorias politicas, ndo da
administracdo de empresas, portanto objetiva
0 interesse publico e ndo o lucro; trata-se de
gestdo para esfera publica e ndo privada.

(Bresser-Pereira, 2008)

Os fins da Administragcao Publica resumem-se
num Unico objetivo: o bem comum da
coletividade administrada.

(Meirelles, 2010)

Administracdo Publica
Gerencial

A Administragdo Publica Gerencial, orienta a
adaptacao do servigo publico a conceitos de
gestdo mais evoluidos, com foco na eficacia
das suas atividades objetivando pronto
atendimento as demandas da sociedade.

(Hood, 1991)

Considerando a especificidade da gestédo
publica atualmente, poderia ser levado em
conta a racionalidade gerencial praticada no
setor privado, buscando a conciliacdo com a
racionalidade juridica praticada no setor
publico.

(Foucher; Alecian,
2001)

O servico publico precisa atuar além da
prestacéo de servigos, pois a sociedade bem
como as organizagfes néo lucrativas e os
grupos privados, cada vez mais apresentaréao
guestionamentos relacionados ao
desenvolvimento desses servicos.

(Trosa, 2001)

A Administracéo Publica Gerencial
fundamenta-se em atividades que contemplam
expressiva complexidade envolvendo praticas
estratégicas combinadas, concentracdo de
energias, tomada de acédo e decisao, partindo-
se a partir andlise detalhada e diagnéstico do
cenario, buscando sucesso na implementacao
de um programa de servico publico.

(Di Giacomo, 2005)

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).

O quadro apresentado exibe alguns extratos do texto, merecedores de

relevancia, objetivando demonstrar de forma sintética, aspectos defendidos por alguns

autores reconhecidos nas tematicas Administracdo Publica e Administracdo Publica

Gerencial.

Conteudos como a composicdo das AdministragcBes Publicas focada nas

necessidades e bem-estar da sociedade, bem como orienta¢cdes dos conceitos de

Administracdo Publica Gerencial, a qual busca adaptar as atividades do servico

publico a conceitos de gestdo mais modernos; tais conceitos sao imprescindiveis no

contexto desta tese de doutorado, pois embasam contundentemente a pesquisa.




32

2.2 Marketing

Minciotti e Silva (2011) apresentam que o Marketing estd associado
diretamente a criacdo do conceito de valor que se caracteriza apds uma troca, quando
ambas as partes se sentem beneficiadas. O valor compreendido nessa troca pode ser
determinado como o que se recebe em compensacao aquilo que se da e os custos
envolvidos nessa troca precisam ser iguais ou inferiores aos beneficios recebidos. O
esquema apresentado na figura 01, exemplifica beneficios e custos compondo o valor
percebido pelo cliente.

Figura 01: Percepcéao de valor pelo cliente.

Beneficio de Imagem Custo Psicolégico

Beneficio Pessoal Custo de Energia

Fisica

Beneficio de Servigos Custo de Tempo

Beneficio do Produto Custo Monetario

Beneficio Total Custo Total

para o Cliente para o Cliente

Valor Percebido

pelo Cliente

Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2022, p. 131).

O entendimento de que o objeto de Marketing é qualguer processo de troca,
possibilitou a extensdo de sua aplicacdo a situagbes diversas que vao além das
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comumente aplicadas nas empresas. Esta perspectiva é tratada no artigo seminal
“Broadening the Concept of Marketing” (Kotler; Levy, 1969), do qual decorre a
proposta de aplicacdo de Marketing as causas sociais.

O Marketing aplicado as causas sociais tem o objetivo de promover o bem-estar
publico, utilizando-se da adequacédo de técnicas mercadologicas, desenvolvendo-se
estratégias claras e bem definidas (Silva; Minciotti; Gil, 2013).

Froemming (2003) corrobora o exposto, ressaltando que o Marketing Social
esta orientado, principalmente, ao comportamento social, a geragcdo de ideias e outras
guestdes ligadas a gestéo publica.

O Quadro 2, exposto a seguir, apresenta algumas narrativas e definicbes

acerca do tema Marketing, realizadas por autores reconhecidos neste assunto.

Quadro 2 — Quadro teorico: Marketing Aplicado as Causas e ldeias Sociais

TOPICO SINOPSE TEXTUAL AUTORES

O conceito de valor que se caracteriza apos uma | (Minciotti; Silva, 2011)
troca, quando ambas as partes se sentem
beneficiadas.

O Marketing sendo compreendido como acéo de | (Kotler; Levy, 1969)
Marketing troca, possibilitou a extensdo de sua aplicacdo as
causas sociais, além de outras situacdes.

O Marketing aplicado as causas sociais tem o objetivo | (Silva; Minciotti; Gil,
de promover o bem-estar publico. 2013)

O Marketing Social esté orientado, principalmente, ao | (Froemming, 2003)
comportamento social, a geracdo de ideias e outras
questdes ligadas & Gestdo Publica.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).

O Quadro 2 exibido acima apresenta conceitos e abordagens de Marketing
Social, o qual objetiva a administracdo das acfes de trocas, conjuntamente com
perspectivas do Marketing aplicado a causas sociais, focado em promover o bem estar
publico.

Além desses, outros pontos relevantes deste tdpico sdo evidenciados no

guadro, com o objetivo de sintetizar opinides de autores reconhecidos nos assuntos.

2.3 Marketing Publico

O Marketing Publico se caracteriza por administrar trocas existentes entre a
Administracdo Publica e os cidadados que integram os diferentes segmentos da
sociedade (Cezar, 2019).
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Como ficara evidenciado no decorrer deste item, torne-se necessario bem
compreender as aplicacbes de Marketing abarcadas no Marketing Publico, para que
se possa compreender a importancia do Marketing Interno para a Administracédo
Publica.

De pronto, deve ser notado que a Administracdo Publica ¢,
predominantemente, uma grande organizacao prestadora de servicos e os cidadaos
sao os clientes que os consomem (Meirelles, 2010).

Como se sabe, 0s servi¢os sao prestados por pessoas, 0 que impde que esses
funcionérios estejam bem capacitados, estimulados e motivados, sem o0 que ndo se
atingird a satisfacdo das expectativas de beneficios dos cidadaos-clientes. O
Marketing Interno tem como propdsito, justamente, auxiliar nessa tarefa de alcancar
esse desempenho por parte dos servidores publicos (Ding; Wang, 2023).

O grande desafio do Marketing Interno € realizar seu papel de conduzir a
administracdo e o controle nas relacdes de trocas entre as pessoas e a empresa, com
0 proposito de gerar motivacéo e satisfacdo aos colaboradores. Préaticas de Marketing
Interno, pressupfem a existéncia de responsabilidade, capacitacdo a tomada de
decisbes e motivacao oriunda de proatividade (Baréo; Baleiro; Pereira, 2017).

As politicas de gestdo de pessoas nas Administracfes Publicas se apresentam
aguém do necessario, para que seja possivel a aplicacdo plena de Marketing Interno.
Torna-se pertinente ressaltar que os processos ligados a gestao de pessoas possuem
peculiaridades e exigéncias descritas em leis tais como a Lei 7834 de 06 de outubro
de 1989, 8112 de 11 de outubro do 1990, Constituicdo Federal de 05 de outubro de
1988 — Art. 37 e Art. 41, fato que pode trazer significativa complexidade aos mesmos.

As éareas de gestdo de pessoas carregam a imagem de serem burocraticas e
empregam pouca atuacao em politicas de planos de carreira, motivacdo, capacitacéo
etc., provocando insatisfacdo nos servidores publicos (Dutra, 2009).

Na realidade, existem inUmeras aplicacdes de Marketing voltadas para o &mbito
da Administracéo Publica, todas incorporadas no que Cezar (2019) classificou como
Marketing Publico. Por essa razdo nos debrucaremos a seguir no melhor
entendimento das aplicagbes de Marketing Publico, todas as quais poderdo se
beneficiar pela implantacdo do Marketing Interno, no alcance de um melhor
desempenho.

Pouca atencao foi dispensada, até aqui, pela Administracdo Publica a pesquisa

de implementacdo do conceito de Marketing orientado ao setor publico. A baixa
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intensidade das pesquisas orientadas ao Marketing no setor publico e sem fim
lucrativos, pode ter sua razéo calcada na concorréncia limitada e consumo estavel,
comumente encontrados nos 6rgdos prestadores de servigos publicos (Chad; Kyriazis;
Motion, 2013).

O entusiasmo pela aplicacdo de Marketing aos servicos publicos, ainda que
pouco notado, tem aumentado em razdo do surgimento de problemas variados que
podem ter solucdes beneficiadas por ponderagbes e pareceres orientados por
Marketing (Froemming, 2009).

Marketing Publico aborda o desenvolvimento de servi¢cos publicos adequados
gue correspondem ao planejamento e implementacao de projetos sociais procedentes
de politicas publicas e, concentrados na satisfagdo das necessidades da sociedade,
bem como a comunicacao clara desses servigos (Silva; Minciotti; Gil, 2013).

Em antecipacdo ao exposto acima, € apresentada a consideracao que aplicar
Marketing no setor publico tem como premissa, atender as necessidades da
populacdo da melhor forma e com a maior abrangéncia possivel através de acdes
direcionadas ao bem comum (Kotler; Lee, 2008). Considera-se como dedicacéo ao
bem comum, focar em itens utilizados como métricas de resultados na atuacédo da
esfera publica, como bem-estar social, economia e meio ambiente.

De acordo com Cezar (2019) o Marketing Publico pode ser pensado como o
mecanismo de maior eficacia no planejamento de um 6rgao de Administracdo Publica,
para que o mesmo alcance o objetivo de entregar real valor no atendimento as
necessidades da sociedade, considerando que produzir bons resultados ao mercado-
alvo é o principal interesse do Marketing.

E acrescentado pelo mesmo autor que para entender o Marketing no setor
publico e, consequentemente, a posicdo da comunicacdo neste contexto, faz-se
necessario o entendimento da utilidade das aplicacdes e definicdes de Marketing no
setor privado, bem como, compreender como suas orientagdes e metodologias podem
ser aplicadas no setor publico. Vale ressaltar que os 6rgéos publicos e os servigos
oferecidos por eles estdo expostos a leis, formatos de atuagéo e governanca.

No contexto do Marketing Publico, a caracterizacéo do publico-alvo vai além de
somente consumidor e a abordagem nao se limita a uma ferramenta de gestdo. As
contribuicbes consideradas no Marketing no setor privado, ndao podem ser

negligenciadas. Nas areas publicas, o Marketing tem foco na satisfacao e valorizagcao
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dos membros da sociedade, assim como o Marketing do setor privado busca satisfazer
e valorizar o cliente (Kotler; Lee, 2008, p. 23).

Cezar (2019, p. 17) apresenta ainda, pressupostos importantes que devem ser
considerados, ao se buscar o entendimento da orientagdo para o Marketing Publico.
Séo eles:

1) satisfacdo do cidadédo - A satisfacdo do publico-alvo, no setor publico vai

além do contentamento com produtos e servicos consumidos por ele. O

cidaddo desempenha analogo ao publico-alvo do setor privado enquanto

consumidor de servi¢os, mas também desenvolve cidadania enquanto participa
do funcionamento da maquina publica, preocupando-se com a aplicacao
correta dos recursos e cobrando agilidade e proficuidade no desenvolvimento

e implementacdo dos projetos das AdministracBes Publicas (Gutiérrez

Rodriguez et al., 2009).

Nohara (2012), em complemento ao exposto, considera que o aumento
das privatizacdes causado pela implementacdo da Administracdo Publica
Gerencial, culminou na potencializacdo da cobranca de taxas de servigos
publicos, como pedagios, coleta de lixo, energia e outros, o que revelou o
cidadéo cliente.

Isto posto, € relevante ressaltar a importancia de, o Marketing Publico
cumprir rigorosamente com as promessas apresentadas a sociedade,
considerando a satisfacdo do cidaddo como foco principal para as orientacoes
de Marketing. Somado a isto, o Marketing Publico deve proporcionar aos
cidadaos, servicos bem prestados, considerando a disponibilidade de recursos
e, de forma disciplinada e organizada (Cezar, 2019);

2) dimensé&o da troca - a troca entre as partes, proporcionada pelo Marketing

Publico, é indispensavel para que ocorra a oferta de servigos publicos. Sob uma

perspectiva, temos os cidaddos munidos de seus direitos e deveres, e de outro

lado as organizagbes da Administragdo Publica, e as trocas entre as partes
sendo caracterizadas através dos impostos pagos pelos cidadaos que recebem

em contrapartida acdes de melhoria na eficiéncia dos servicos e

desenvolvimento de politicas publicas que visam o bem-estar da sociedade.

Nesse contexto, uma troca acontece entre os gestores publicos ofertando

prestacao de servicos e os cidadaos com suas expectativas (Kotler; Lee, 2008).
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A missao do Marketing Publico ndo se limita a oferta de servicos publicos
gue promovem solucdes de problemas demandados pela sociedade, mas vai
além. Os gestores publicos, ao desenvolverem estratégias que envolvem algum
comportamento especifico do cidaddo, se utilizam do Marketing Publico para
estimular a adesdo da populacdo a praticas, habitos e alteracdo de
comportamentos, objetivando fornecer solucdo a um problema da sociedade
(Bastos; Costa; Vasconcelos, 2017). A esta aplicacdo de Marketing da-se a
designacao de Marketing Social, conforme sera visto a seguir

Espera-se que as trocas efetuadas com o envolvimento de alteracdo de
comportamento do cidaddo, esteja permeada de uma comunicacao eficaz,
relacionada aos beneficios oferecidos. Ao realizarem tais trocas, acontece a
reflexdo por parte dos cidadaos, acerca do esforco demandado na alteracao de
tal comportamento, o impacto em sua realidade e a relevancia dessa atitude, a
longo prazo (Brandéao, 2009).

Faz parte da competéncia do Marketing Publico, a elaboracao de acdes
eficazes de Marketing que atendam efetivamente a sociedade, motivando a
troca, que somente acontecerd& com 0 engajamento dos cidaddos, ao
receberem estimulos positivos no momento em que reconhecem, ndo sé os
beneficios envolvidos como também a representatividade dos mesmos no seu
cotidiano;

3) contexto polissémico da nomenclatura - as trocas entre as partes ocorrem
permeadas em quatro tipos de Marketing Publico:

a) Marketing de Organizac¢des e Servicos Publicos - focado em geracao

e manutencdo de politicas publicas, comunicacdo institucional e

promocdo de servicos a serem oferecidos pelos 6rgaos da

Administracéo Publica, aos cidadéos;

b) Marketing Social - objetiva a implementagcdo de causas sociais,

direcionado a promocdo de mudancas de atitudes e comportamentos

sociais;

c) Marketing Politico — pode ser subdividido em Marketing Partidario,

Marketing Eleitoral e Marketing Governamental - voltado as estratégias

eleitorais, consolidacéo de reputacdo governamental e partidaria;

d) Marketing de Localidades — pode ser subdividido em Marketing

Turistico e Marketing de Cidades e espacos urbanos e rurais, com
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atencdo na exploracdo do turismo e desenvolvimento de identidades

locais.

4) forte papel da comunicagdo - a comunicacdo publica, na atualidade, possui
papel fundamental de assegurar o envolvimento da sociedade em deliberactes
publicas e possibilitar trocas; emergindo do papel funcional enquanto
componente do composto de Marketing, a comunicacéo se revela componente
de reflexdo e articulagao da sociedade (Cezar; Barbosa; Reis, 2013).

Maia (2008) apresenta que através das ac¢des de comunicagao publica,
os cidaddos tomam conhecimento das estratégias e campanhas de Marketing,
possibilitando que os mesmos participem ativamente fornecendo feedbacks.

As redes sociais como Facebook, Instagram, Youtube e outras,
potencializam a circulacdo da comunicacdo publica e possibilitam feedbacks
imediatos. Contudo, Allcott e Gentzkow (2017) alertam para a necessidade de
atencdo a contrariedade na utilizacdo da internet na promoc¢ao da comunicacao
publica, quando consideradas as Fake News; cidaddos mal intencionados se
utilizam da facilidade comunicacional que as redes sociais proporcionam, para
denegrir a imagem de alguma organizacao publica e seus gestores, difundindo

falsas noticias.

2.3.1 Polissemia do contexto de Marketing Publico

Este topico evidencia e discute os significados do Marketing Publico, levando
em conta a area de aplicacdo onde serdo praticadas as estratégias, planejamento e
implementacdo de Marketing. Portanto sua direcdo deve considerar em primeiro
plano, o foco nos membros da sociedade e em seguida ser planejada com o objetivo
de promover as trocas entre as demandas do publico e as ofertas dos gestores dos
orgao da Administracdo Publica.

A orientagdo para qual tipo de Marketing Publico utilizar em determinada
demanda, precisa estar bem definida e com adequada clareza. O descrito a seguir
objetiva trazer luz a tais tipologias, bem como as aplicabilidades das mesmas. Séo
elas: Marketing de Organizacfes e Servigcos Publicos, Marketing Social, Marketing de
Lugares e Marketing Politico (Cezar, 2019).
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2.3.1.1 Marketing de Organizacdes e Servicos Publicos

Butler e Collins (1995), apresentam que o Marketing de organizagdes e servigos
publicos objetiva, principalmente, aproximar a sociedade da vida publica, promover
oportunidade de acesso as diversas areas da Administracéo Publica e criar condi¢cdes
para que o cidadao usufrua de seus direitos.

E um dever do Estado oferecer ao cidad&o, servigos publicos de qualidade, por
intermédio dos 6rgdos da Administragcdo Publica movidos pela atuagdo dos seus
gestores publicos. As fundagbes, autarquias ou, mais diretamente, os 6rgaos da
Administracdo Publica, possibilitam ao cidaddo, acesso a saude, moradia,
saneamento, educacao, seguranca, transporte e a outras areas, cujas atividades
dependem, em geral, do conhecimento publico.

Primeiramente, o Marketing de organizacdes e servicos publicos tem a
necessidade de se dedicar a um papel de Marketing Institucional, produzindo acfes
comunicacionais direcionadas a sociedade, acerca dos servi¢cos publicos oferecidos
pelos 6rgdos da Administragdo Publica, bem como informar o formato de acesso a
estes servicos, além de promover a imagem de tais 6rgaos.

Essa dimensdo do Marketing foca na construcdo e promocdo da imagem
publica, considerando os servicos e as organizacfes e propiciando ao cidadao avaliar

0s servicos oferecidos (Schultz; Tannenbaum; Lauterborn, 1993).

2.3.1.2 Marketing Social

O Marketing Social é exercido por organiza¢des que ndo possuem intencdes
na obtencéo de lucros. Os 6rgdos da Administracdo Publica podem utilizar a aplicacéo
de Marketing Social, como motivador de mudancas de comportamento social, com
atencao maior voltada aos comportamentos considerados negativos, ou seja, 0s que
séo prejudiciais a vida dos cidadaos.

As técnicas utilizadas tem foco em persuadir o publico alvo a abandonar uma
ideia, atitude ou comportamento pernicioso ou aceitar uma nova proposta de conduta
satisfatdria, em beneficio préprio, a favor de grupos e/ou da sociedade em geral,
objetivando aprimorar a qualidade de vida (Kotler; Lee, 2008).

Considerando a aplicacdo do Marketing Social, podemos perceber

complexidade excessiva, quando comparada a aplicabilidade de outras técnicas e



40

abordagens de Marketing. A primeira dificuldade aparente é a troca, que ndo se
apresenta com a mesma evidéncia, a curto prazo, como nas demais abordagens do
Marketing Publico.

Em geral, a mudanca de comportamentos apresenta resultados gradualmente,
identificados através de pesquisas focadas na mensuracéo dos seus efeitos, portanto
a tarefa deve ser encaminhada por pessoas com disposi¢cdo a acompanhar todo o
processo, do inicio ao fim, devido a sua complexidade (Bastos; Costa; Vasconcelos,
2017).

Cezar (2019) complementa o exposto, apresentando que outro ponto de
dificuldade relevante a se considerar, é a acado ligada a alteracdo de habitos da
sociedade. A complexidade do processo é potencializada pelo motivo de o Marketing
Social estar diretamente ligado a causas sociais, fato que exige mudancas de
natureza cognitiva, de acdo, de comportamento ou de valores nos membros da
sociedade.

Mesmo em campanhas planejadas minuciosamente e bem detalhadas, os
efeitos reais da aplicacdo de Marketing Social, tem previsibilidade bastante complexa
devido a essa vertente depender somente do reconhecimento social acerca da oferta
efetuada. O Marketing Social € uma tipologia do Marketing Publico que néo se vale

de servicos ofertados, valores politicos ou promocéo de lugares.

2.3.1.3 Marketing de Lugares

O Marketing de Lugares detém o propdésito de propiciar o desenvolvimento
econdmico e social de uma localidade, cidade ou regiédo, considerando os atributos
deste local, que possam despertar interesse da sociedade em conhecé-lo.

Esta vertente do Marketing Publico tem seu foco em fortalecer a imagem de um
dado local ou regido, se valendo de técnicas e processos como, investir no turismo,
acao que tem potencial para gerar investimentos privados e publicos, acarretando na
promocdo do desenvolvimento e robustecimento da imagem de uma localidade
(Kotler; Haider; Rein, 1993). As estratégias do Marketing de Lugares devem ter foco
direcionado, sempre, na satisfacado social independente se considerar uma cidade,

regiao ou pais.
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O direcionamento das acdes de Marketing de Lugares deve levar em conta
também a atencdo a satisfacdo das expectativas dos cidadaos externos ao local
considerado, além dos moradores locais.

As pessoas sdo atraidas por um local dependendo da construgdo da imagem
do mesmo, pois cada cidadao possui interesses particulares relacionados a atracao
por um lugar (Augé, 2010).

Pessoas se interessam, por exemplo, por pragas, museus, parques, entre
outros pontos turisticos ou de recreacdo e lazer. Portanto faz-se necessario o
alinhamento das estratégias de Marketing com as politicas publicas de seguranca,
saneamento, cultura e outras.

O alinhamento entre Marketing de lugares e planejamento publico deve estar
continuamente em evidéncia, permitindo que o planejamento de marketing ocorra de
acordo com as demandas dos cidadaos e, as prioridades do investimento publico
sejam pensadas na mesma direcdo (Kotler et al., 2005).

Ainda sob a perspectriva dos mesmos autores, esta concordancia nas acoes
ird proporcionar melhores condicbes de atuar nas prioridades dos cidadaos
considerando-se as condicdes dos gestores publicos; ter-se-a assim, maiores
oportunidades de contrucdo de planejamento de Marketing de Lugares em nichos
identificados, o que fortifica as acdes de Marketing.

Outro papel bastante relevante do Marketing de Lugares € a promogao dos “nao
lugares”. Augé (2010) descreve os “nao lugares”, como espagos com 0s quais as
pessoas ndo se interessam em criar qualquer vinculos afetivos ou historicos, o que
dificulta o desenvolvimento de imagem desses locais. O Marketing de Lugares, entao,
acumula o papel de desenvolver estratégias que objetivem reinventar esses locais,

despertando o interesse do publico-alvo por essas localidades.

2.3.1.4 Marketing Politico

Na visdo de Newman (1999), o Marketing Politico tem por finalidade amplificar
e robustecer as conexdes politicas entre as instituicées e a sociedade.

O Marketing Politico, apesar de ser intensamente associado pelo entendimento
comum, a propaganda eleitoral e a figura dos “marqueteiros” politicos, tem um escopo
muito mais abrangente, incorporando Marketing Eleitoral, Marketing Partidario e

Marketing Governamental (Froemming, 2009).
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A autora acrescenta que o tempo € o principal fator para diferenciar essas tres
modalidades de Marketing; o Marketing Eleitoral tem atuac&o de curto prazo com foco
nas eleicoes, enquanto que o Marketing Partidario e o Marketing Governamental,
transcorrem antes e depois das campanhas eleitorais.

O Marketing Governamental pode ser percebido como o processo de
robustecimento da imagem do governo, valendo-se da apresentacdo da prestacao de
contas do plano governamental. Paralelamente a isso, o0 Marketing Partidario tem foco
no fortalecimento das agcbes do governo, associando-as as ac¢des compartilhadas
pelos ideais do partido e, somadas as acdes das duas vertentes do Marketing Politico,
abarcam a meta de manter a credibilidade do partido e do governo, sempre ativa na
mente da sociedade (Froemming, 2009).

Ja o Marketing Eleitoral, foca na criacdo de estratégias de curto prazo que
objetivam o desenvolvimento da imagem de um candidato vinculado a um partido
politico, a algum cargo politico, em busca de atrair interesse do cidaddo pelas
propostas e planos de governo apresentadas pelo candidato.

Essas estratégias tem prolongamento de sua continuidade para proximas
eleicbes, no caso de o candidato ndo ser eleito, porém a frequéncia e o volume, bem
como o contetudo sofrem alteracdes para que tenham condi¢des de retornarem no
préximo periodo de sufragio (Froemming, 2009).

Duarte (2009) alerta que as acfes de comunicacao publica devem interceder
no intuito de estimular a participacdo da sociedade no desenvolvimento
governamental e ndo apenas participando politicamente no periodo das elei¢des.

Cezar (2019) corrobora afirmando que a participacao politica da sociedade néao
deve ser limitada ao periodo de elei¢cdes, mas deve ser diaria.

Considerando esta premissa, o Marketing Politico abarca o papel de apresentar
aos cidadaos informacfes acerca das acbes e propostas descritas nos planos de
governo de seus representantes, bem como promessas de realizagbes dos novos
candidatos (Balmas, 2014).

O Marketing Politico atua ainda, com o propoésito de influenciar o processo de
entendimento da prestacdo dos servicos publicos e a agdo dos representantes
politicos, buscando aceitacdo do cidad&o, acerca das diretrizes e propostas politicas
(Cezar, 2019).
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Em seguida, o Quadro 3 apresenta alguns dos principais elementos

relacionados ao Marketing aplicado aos servicos publicos, discutidos no tépico 2.3

Marketing Publico.

Quadro 3 — Quadro teorico: Marketing Publico

TOPICO

SINOPSE TEXTUAL

AUTORES

Marketing Publico

A baixa intensidade das pesquisas orientadas
ao Marketing no setor publico e sem fim
lucrativos, pode ter sua razdo calcada na
concorréncia limitada e consumo estével,

(Chad; Kyriazis; Motion,
2013)

comumente encontrados nos orgaos
prestadores de servi¢cos publicos.
A comunicacdo publica, possui papel | (Cezar; Barbosa; Reis,

fundamental de assegurar o envolvimento da
sociedade em deliberagbes publicas e
possibilitar trocas; componente do composto de
Marketing, promove reflexdo e articulagao da
sociedade.

2013)

O entusiasmo pela aplicagdo de Marketing aos
servigos publicos, é pouco relevante, porém
aumentado em razdo do surgimento de
problemas variados que podem ter solu¢des
beneficiadas por ponderagbes e pareceres
orientados por Marketing.

(Froemming, 2009)

Marketing Publico aborda o desenvolvimento de
servicos publicos adequados que correspondem
ao planejamento e implementacéo de projetos
sociais procedentes de politicas publicas e,
concentrados na satisfacdo das necessidades
da sociedade, bem como a comunicacado clara
desses servicos.

(Silva; Minciotti; Gil, 2013)

Marketing no setor publico tem como premissa,
atender as necessidades da populagdo da
melhor forma e com a maior abrangéncia
possivel através de acdes direcionadas ao bem
comum.

(Kotler; Lee, 2008)

O Marketing Publico pode ser pensado como o
mecanismo de maior eficacia no planejamento
de um érgéo de Administracéo Publica, para que
0 mesmo alcance o objetivo de entregar real
valor no atendimento as necessidades da
sociedade.

(Cezar, 2019, p.13)

Na gestdo publica, o Marketing tem foco na
satisfacdo e valorizacdo dos membros da
sociedade, assim como o Marketing no setor
privado busca satisfacdo dos clientes.

(Kotler; Lee, 2008)

Pressupostos a serem considerados, no
entendimento da orientacdo para o Marketing
Publico: satisfacdo do cidaddo, dimensao da
troca, polissemia do contexto de Marketing
Publico e relevancia da comunicacéo.

(Cezar, 2019, p.17)

Ha necessidade de atencdo a utlizagdo da
internet na promocado da comunicacgdo publica,
guando consideradas as Fake News; cidaddos
mal intencionados se utilizam da facilidade

(Allcott; Gentzkow, 2017)
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comunicacional que as redes sociais
proporcionam, para denegrir a imagem de
alguma organizacdo publica e seus gestores,
difundindo falsas noticias.

Polissemia do contexto de Marketing Publico: | (Cezar, 2019)
Marketing de Organizacdes e Servigos Publicos,
Marketing Social,

Marketing de Lugares,

Marketing Politico.

Marketing de organizagdes e servicos publicos: | (Butler; Collins, 1995)
objetiva aproximar a sociedade da vida publica,
promover oportunidade de acesso as areas da
Administracdo Publica e criar condicbes para
gue o cidadao usufrua de seus direitos.
Marketing Social: exercido por organizacdes que | (Kotler; Lee, 2008)
ndo possuem obtencdo de lucros. E um
motivador de mudancas de comportamento
social, com atengcdo maior voltada aos
comportamentos considerados prejudiciais a
vida dos cidadéos.

Marketing de Lugares: propicia 0 | (Augé, 2010)
desenvolvimento econémico e social de uma
localidade, cidade ou regido, considerando os
atributos deste local, que possam despertar
interesse da sociedade em conhecé-lo.
Marketing Politico: potencializa as conexdes | (Froemming, 2009)
politicas entre as instituicdes e a sociedade.
Abrange  Marketing  Eleitoral, = Marketing
Partidario e Marketing Governamental

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).

O quadro 3 exposto acima, apresenta uma sintese dos aspectos abordados
acerca de Marketing Publico, neste tépico.

Bom exemplo dessas discussoes, é a expressividade da comunicacédo publica,
como elemento fundamental de envolvimento da promocao de trocas. Outro aspecto
relevante, esta relacionado a timida aplicacdo de Marketing aos servicos publicos,
apesar de ser possivel alcancar otimizacdo de soluces de inUmeros problemas, se
valendo da orientagcéo para o Marketing.

O quadro apresenta, inclusive, mencdes acerca de Marketing de Organizacdes
e Servicos Publicos, Marketing Social, Marketing de Lugares e Marketing Politico, os
quais sao compreendidos como componentes da “Polissemia do Contexto do
Marketing Publico”.

Esse quadro estad entre os principais dessa tese, pois abarca o assunto
Marketing Publico, o qual juntamente com o topico 2.1 Administragéo Publica, objetiva
proporcionar um alicerce ao assunto central de constituicdo dessa tese de doutorado,

que é o Marketing Interno focado nos 6rgdos da Administracéo Publica.
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2.4 Marketing Interno

Assim como o Marketing Convencional administra trocas e os valores nelas
envolvidas, o Marketing Interno, particularmente, objetiva fortalecer os valores
envolvidos nas trocas entre as organizacdes e seus funcionarios ou colaboradores
(Schulz et al., 2017).

O Marketing Interno surgiu com a premissa das organizagcdes apresentarem
seus produtos, servicos e imagens aos seus colaboradores da mesma forma que
faziam com seus clientes ou até mesmo antes de apresentar para o cliente, buscando
tornar o colaborador, um disseminador da organizacéo para o mercado.

Apbs isso, surgiu o entendimento que o Marketing Interno poderia também ser
utilizado para administrar as trocas realizadas entre as organizacées e seus
colaboradores e, por extenséo, auxiliar os Departamentos de Recursos Humanos ou,
como sdo cognominados mais recentemente, Departamento de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas, em seus processos, colaborando com
comprometimento, satisfagdo, motivacao e outros elementos, diretamente conectados
as areas de gestao e desenvolvimento de pessoas.

O comprometimento das organizacées com seus colaboradores é de extrema
importancia e pode ser revelado através de atendimento as necessidades das
pessoas e respeito as particularidades de cada um. Tais acdes podem ser
potencializadas através da boa comunicacdo com os colaboradores, acerca do que
se espera deles.

Podemos considerar o Marketing Interno, como uma técnica de gestao que
orienta as a¢des comunicacionais bem como atividades relacionadas a administragao
das trocas entre organizacéo e seus colaboradores.

Sobre o papel de extrema relevancia que o Marketing Interno carrega, podemos

afirmar que:

O Marketing Interno possui o primordial papel
de compreender o mercado de trabalho como um
espaco de negociacéo e de troca, onde, de um lado,
temos alguém oferecendo seu talento e capacidade,
com necessidades sociais, psicolégicas e fisicas a
serem satisfeitas, e, de outro, uma organizagdo que
necessita desse talento e capacidade e que esta

disposta a oferecer as condi¢des para satisfacdo das
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necessidades e expectativas das pessoas. Cada
negociagdo estabelecida nesse mercado faz parte de
um processo de conciliacdo de interesses complexos
(Dutra, 2023).

O Marketing Interno, bem como o Marketing de Relacionamento, € um
elemento do Marketing Holistico e se baseia em contratar, treinar e motivar
colaboradores. E reconhecido como préatica tdo, se ndo mais, importante quanto o
Marketing focado nos clientes externos, pois deve garantir que a equipe interna esteja
preparada para oferecer bons produtos e/ou servicos.

Os “4 Ps” do Marketing Convencional classificados em produto, preco, praca e
promocao, com a visdo do Marketing Holistico, que abarca o Marketing Interno, sofrem
a agregacao de mais “4 Ps”, que sao pessoas, processo, programas e performance
(Kotler; Keller, 2012).

O desempenho organizacional é um assunto relevante na pauta das
organizacdes e o Marketing Interno, por sua vez, € uma estratégia utilizada para o
desenvolvimento de sistemas organizacionais de desempenho elevado, alcancado
pela gestao dos elementos do Mix de Marketing Interno (Harrington et al.; Komarac et
al., 2017).

Ha um significativo desafio ao gestor, o qual se caracteriza por trabalhar o
desenvolvimento e performance de toda equipe, procurando sempre evitar demandar
atencdo apenas aqueles que tem mais afinidade ou tem mais crédito ou ainda, mais
confianca.

Demonstrar disponibilidade, dar oportunidades e orientacdo a todos, pode
contribuir para o despertar motivacao, senso de pertencimento e, ainda, resgatar o
significado do trabalho, elementos que podem ser potencializados através da
idealizacéo e aplicacéo de planos coletivos de desenvolvimento.

Um elemento bastante relevante da Teoria dos Dois Fatores € o avanco, o qual
versa acerca das oportunidades de evolugéo que o trabalho deve gerar, para que seja
despertada a motivacdo dos colaboradores a alcangcarem bom desempenho em suas
atividades (Herzberg et al., 2010).

Na visdo de Tortosa et al. (2015), o Marketing Interno € o instrumento de
alinhamento entre o publico interno e os propésitos do mercado externo, dentre os
quais se destacam a satisfacdo do cliente e a qualidade do servico que séo possiveis

através de relagdes satisfatorias entre colaboradores e a empresa.
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Em um ambiente organizacional é possivel controlar os componentes do mix
de Marketing Interno, que sao segmentados em elementos de Marketing
Convencional e Marketing de servicos. Estes elementos aproximam os colaboradores
das propostas estratégicas das empresas (Ahmed; Rafig, 2016; Harrington et
al., 2017). Atraves destes, as relacfes internas sao fortalecidas, proporcionando bem-
estar e satisfacdo aos colaboradores e objetivando bons resultados para as empresas.

Organizacgdes vivenciam o grande desafio de alcancar o melhor desempenho
das pessoas nas atividades do trabalho, gerando satisfacdo e bem-estar para elas.
Um grande diferencial esta no preparo e capacitacéo das pessoas, buscando desafia-
las pois, uma pessoa estimulada pelo desafio, apresenta notavel crescimento
profissional e desperta o seu melhor em busca de atender as necessidades
organizacionais (Dutra et al, 2019).

A relevancia da criagcdo de valores para os funcionarios pode ser mais
acentuada do que para os clientes externos, se considerarmos o tempo que 0S
colaboradores passam no interior da empresa (Grace; Lo lacono, 2015).

A ideia é corroborada por Collins et al. (2016) com a afirmacdo de que as
praticas sociais e conexdes internas existentes na organizacdo, impactam
diretamente, as posturas profissionais dos colaboradores e a percepc¢éo de valor por
parte do colaborador, permite que o mesmo produza valor e satisfacéo para os clientes
externos, sob a forma de qualidade dos servicos. Uma proposta de valor significativa
pode ser apresentada por intermédio do Mix de Marketing Interno.

Equilibrio entre vida pessoal e profissional sdo elementos a serem
considerados, como contribuintes para o bem-estar psicolégico, o que culmina na
criacdo de valor para o funcionario (Marques et al., 2018).

Os autores Tricomi e DePasque (2016), propéem que o rendimento dos
colaboradores pode ser potencializado pela pratica de feedback de desempenho. O
exposto é robustecido mediante o entendimento de que a regularidade no feedback
de desempenho fortalece a relacdo entre os funcionarios e seus gestores, pois 0s
primeiros se sentem acolhidos e, consequentemente, motivados a dar adequada
atencao aos clientes (Kim; Carlson, 2016 ).

Erkutlu e Chafra (2016) despertam atencdo para o ambiente interno da
organizacédo, detentor de forgcas que fogem ao controle e impactam diretamente a
qualidade do servico interno bem como a satisfacdo do cliente externo e suas

percepc¢des na prestacao dos servicos.
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Alguns aspectos do Marketing Interno como, comunicacéo interna e externa,
adequacdao as funcgdes, responsabilidades e desenvolvimento, sdo observados para
avaliar efeitos da comunicacdo e da acdo dos gestores nos componentes do
comportamento e na percep¢ao do colaborador (Bohnenberger, 2005).

Azevedo, Teixeira e Gomes Filho (2021), em seu estudo acerca de fatores
motivacionais para o trabalho, descrevem que a comunica¢do, como uma atividade
administrativa, com as finalidades de possibilitar informacdo e entendimento
necessarios, permite que os individuos realizem suas atividades e propiciam ac¢fes
gue elevam a motivacao, colaboracéo e satisfacdo das pessoas.

Essencialmente nos 6rgdos da Administracdo Publica, os quais se prestam a
atender as necessidades da sociedade (Meirelles, 2010), colaboradores satisfeitos e
motivados tendem a prestar melhores servicos a comunidade, o que esté diretamente
alinhado aos propdsitos do Marketing Interno.

Estas finalidades originam ambiente no qual se viabilizara o trabalho em equipe
e a performance adequada na realizacdo das atividades. Os mesmos autores
evidenciam que a comunicacao se manifesta através da fala ou conversacao e pode
ser potencializada por elementos néo verbais como gestos, posturas ou sinais.

Ademais, a comunicacdo também acontece via internet, telefone ou escrita e
deve partir dos gestores para os colaboradores e vice-versa, ou seja, nas direcdes
ascendente e descendente.

A comunicacédo eficaz e o feedback, quando utilizados como estratégias de
Marketing Interno, tém o potencial de aumentar significativamente o engajamento e
influenciar positivamente o comportamento dos servidores publicos, sendo essenciais
para o desempenho eficiente das organiza¢des da Administracdo Publica, refletindo
diretamente na prestacéo de servicos a sociedade (Jang; Lee; Kwon, 2021).

O processo de comunicacdo adequado, bem como o feedback construtivo,
contribui com a performance dos colaboradores, pois impactam na relagcao entre
lideres e liderados, proporcionando a minimizacdo de conflitos e propiciando clima
agradavel e resultados adequados nas organizacoes.

Os autores evidenciam ainda a importancia que a gestao de recursos humanos
deve dispensar a comunicacdo, pois 0S processos estratégicos estdo diretamente
ligados ao formato de relacionamento que as pessoas desempenham dentro da

empresa e a boa comunicacéao, principal elemento do Marketing Interno, se apresenta
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como forca motriz para qualidade desses relacionamentos e da fluidez das
informacdes nas organizacdes (Azevedo; Teixeira; Gomes Filho, 2021).

Os Canais de comunicacao permitem que as organizagdes melhorem a relacao
entre liderados e lideres, pois indicadores de frequéncia de acessos e 0s contetdos
das acBes comunicacionais, possibilitam a identificacdo de adversidades de
comunicacdo e contratempos em dialogos e relacionamentos entre gestores e
colaboradores.

Bohnenberger (2005) contribui com a afirmacao de que alguns elementos do
Marketing Interno, como a comunicacao interna e externa, adequacéo de funcdes e
responsabilidades, e o desenvolvimento dos colaboradores, sdo analisados para
entender os impactos da comunicacdo e das acdes dos gestores sobre o0s
comportamentos e a percepc¢ao dos funcionarios.

Dutra (2023) destaca a importancia do didlogo entre lideres e liderados, o qual
possibilita a percepcdo das pessoas acerca das expectativas que seus lideres e a
organizacdo que exercem sobre elas. Esse dialogo permite ainda, que vieses
corrigueiros de comunicacao entre as pessoas e seus pares e/ou liderados, sejam
minimizados.

Os bons resultados dependem da consolidacdo de compromissos entre lideres
e liderados. Tais compromissos, certamente sao potencializados através da boa
comunicacgdo. A clareza ao se expressar somada a escuta e ao entendimento das
necessidades das pessoas, tornam-se a base da comunicacao.

O mesmo autor evidencia que a relacdo entre a organizacdo e as pessoas
demandam transparéncia e tal demanda é mais evidente nos servi¢os publicos, onde
essa relagdo se torna mais duradoura, haja vista a baixa rotatividade de
colaboradores.

A transparéncia é caracterizada pelo formato através do qual a organizacéo se
posiciona ante a ocorréncia de alguma situacdo encarada por ela e ndo somente
oferecer acdes comunicacionais positivas apenas tentando demonstrar uma relagao
adequada entre os colaboradores e a organizacgao.

Além disso, toda comunicac¢do, como elemento relevante do Marketing Interno,
seja ela negativa ou positiva, precisa ser realizada com eficacia, agilidade e

assertividade e ainda considerando periodicidade e continuidade adequadas.



50

Atualmente as organizacdes podem se valer das facilidades de comunicacao
proporcionadas pelo avanco da tecnologia, fato que potencializa a eficiéncia em acdes
comunicativas a um custo bastante reduzido (Dutra et al, 2019).

As organizagOes tém dificuldades de comunicagdo com seus colaboradores,
apesar das facilidades oferecidas pelas tecnologias inovativas de comunicacao, as
quais possibilitam rapidez consideravel na comunicacdo (ARMSTRONG, 2007).

Além da rapidez, faz-se necessaria a atencdo a clareza das informacgdes
contidas nas agbes comunicacionais. Para tanto, as informagdes precisam ser
estruturadas para atender todas as pessoas, de forma simples, direta e objetiva,
permitindo que todos tenham acesso e entendimento a tais informacoes.

A comunicacdo interna, por sua vez, € 0 meio pelo qual as mensagens
estratégicas do Marketing Interno sd@o transmitidas e reforcadas. Welch e Jackson
(2007) enfatizam que uma comunicacgéo interna eficaz é vital para o desempenho
organizacional, pois ela “facilita a compreensdo das expectativas, promove 0
engajamento e reduz mal-entendidos”.

Sem uma comunicagéo clara e consistente, os esforcos de Marketing Interno
podem perder forca, uma vez que o0s colaboradores podem ndo compreender
plenamente suas responsabilidades ou como suas a¢des contribuem para os objetivos
da organizacéo.

E apropriado que as atividades comunicacionais contenham informacdes de
textos curtos, por vezes dividindo a agdo comunicacional em mais de uma, buscando
manter um Unico objetivo em cada movimento comunicacional.

A efetividade da acdo comunicacional depende da conexao percebida entre o
que ser pretende comunicar e os colaboradores alvos de tal informacéo.

A velocidade que a informagédo alcanca as pessoas deve ser fortemente
considerada, evitando que as informacfes cheguem por outros meios deixando de
causar o impacto adequado sobre o contetdo das informacdes.

Outro aspecto a ser considerado € a comunicacédo 360°, a qual oferece canais
de resposta aos colaboradores, permitindo que se manifestem acerca do que foi
comunicado e ainda possibilite o esclarecimento de possiveis duvidas acerca do
contetdo da comunicacao

Uma mesma ac¢ao comunicacional pode ter como alvo, publicos distintos e para
gue seja efetiva, tal acao precisa ser pensada e desenvolvida com direcionamento, se

utilizando de meios e linguagens adequadas a cada publico.
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O canal de comunicacéo a ser utilizado precisa ser apropriado para o publico
gue se quer alcancar na acdo de comunicacdo. Um bom exemplo é da comunicacgao
de ajuste de comportamento das pessoas, a qual se torna mais eficaz quando
transmitida através da utilizacdo de figuras e imagens, as quais suscitam melhor
absorcdo da mensagem comunicada (Dutra et al, 2023).

A Administracdo Publica se conecta muito mais facilmente a vivéncias de outras
localidades e as atividades demandadas pela sociedade, oferecendo maior agilidade
no atendimento a prestacao de servigos aos cidadaos, os quais estdo cada vez mais
exigentes por melhores servicos, a partir da potencializacdo das evolucbes
tecnoldgicas (Dutra et al, 2019).

Yao, Qiu e Wei (2019), em seus estudos acerca do efeito do comprometimento
organizacional na lealdade e comportamento dos funcionarios, apresentaram que
fatores relacionados a confianca do colaborador, estdo diretamente conectados a
performance das equipes, ao comprometimento e a satisfacédo, que segundo Tortosa
et al. (2015), é elemento do Marketing Interno que impacta positivamente na qualidade
dos servicos.

Dirks e Ferrin (2002) apontam que em uma organizacdo, a satisfacdo no
trabalho esta ligada a confianca dos colaboradores e Braun et al. (2013)
complementam afirmando que a percepcdo das pessoas acerca da satisfacdo no
trabalho é potencializada pela confianga dos colaboradores na lideranca das equipes.

Dutra et al (2019) corrobora, expondo que faz parte da responsabilidade da
lideranca, gerenciar conflitos de forma eficaz e estabelecer clima confiante, o qual
contribuirad para harmonia, participacao, motivagcdo e comprometimento no trabalho.

Os processos informacionais e comunicacionais chamados de processos de
apoio, 0os quais se apresentam como elementos significativos do Marketing Interno,
sao de extrema importancia nas relacdes da lideranca e gestdo com os colaboradores,
no que diz respeito a efetividade e influéncia.

Processos informacionais dizem respeito a fluéncia das informacdes, tanto da
organizacdo para as pessoas quanto o contrario, de forma estruturada. Processos
comunicacionais tratam dos veiculos e canais de comunicacdo que envolvem as
pessoas, a organizacao e a comunidade.

Ao criar envolvimento em algum processo ou servico dentro de uma
organizacdo, os colaboradores desenvolvem uma concepc¢cdo sobre a empresa,

conforme seu entendimento e compreensdo acerca da organizagéo, construindo
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julgamentos a respeito das intensfes da empresa com relacdo as recompensas,
estabelecendo assim, um vinculo de confianga que contribuira cognitivamente, para a
satisfacdo do funcionéario (Rayton; Yalabik, 2014).

Yang (2014) acrescenta que a confianga do colaborador, relacionada aos
diversos modos de lideranca, carrega dependencia significativa da satisfacdo no
trabalho.

Os fatores motivadores, estéo ligados a satisfacéo e representam aspectos que
dizem respeito ao lado emocional dos individuos. Herzberg, Mausner e Snyderman
(2010), explicam que existem inumeros fatores conectados a motivacdo como,
responsabilidade, realizacdo, reconhecimento, entre outros.

O Marketing Interno tem o proposito fundamental de assegurar que a
performance dos servidores publicos seja adequada. Os servicos dependem
diretamente das pessoas que 0s executam, o que torna crucial que os funcionarios
estejam bem treinados, incentivados e motivados (Ding; Wang, (2023).

InUmeros estudos se valem do modelo multidimensional de Meyer e Allen
(1991) de comprometimento organizacional, ratificado no Brasil por Medeiros e Enders
(1998). Este modelo considera os componentes afetivo, normativo e de continuidade,
para entendimento do comportamento e desempenho das pessoas nas organizacdes.

Rego e Souto (2004), apresentam que o comprometimento afetivo se conecta
de forma assertiva com o desempenho, considerando que a afetividade é fator
motivacional que favorece na contribuicdo para com a organizacdo. Os outros dois
componentes estdo mais relacionados a seguir as normas da organizacdo e a
permanecer no emprego com lealdade, respectivamente.

Robbins, Judge e Campbell (2017) esclarecem que comprometimento afetivo
pode ser entendido como a intensidade da identificagdo de um funcionario com uma
certa empresa e seus processos estratégicos, e o desejo de manter-se conectado a
esta organizacgao.

Os mesmos autores apresentam ainda que, o compromisso de continuidade &
uma concepcao acerca do valor que permeia o ato de deixar a organizacdo em
comparacao com a ideia de seguir na mesma empresa. Ja 0 COmpromisso normativo
abarca a ideia de estar obrigado a ndo deixar uma empresa por motivos éticos e/ou

morais.
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Os elementos afetivo, de continuidade e normativo, constituem o
comprometimento organizacional que por sua vez define o comprometimento dos
funcionérios (Robbins; Judge; Campbell, 2017).

Becker, Klein, Meyer (2009) expuseram que, em busca de resultados que
expliqguem o compromisso humano no trabalho, estudos acerca do comprometimento
organizacional se desenvolveram profundamente. Medeiros e Enders (1998) e
Bandeira, Marques e Veiga (2000), validaram no Brasil, 0 modelo de Meyer e Allen
(1991), somando relavantes contribuicdes ao estudo de multidimensionalidade. Este
modelo analisa o compromisso considerando tres dimensdes elementares; a afetiva,
a normativa e a de continuidade.

A dimenséo afetiva aflora no ambito organizacional a partir do momento no qual
o colaborador incorpora os valores da organizagao, partindo da compatibilidade com
seus objetivos. A partir disso, o desempenho e o envolvimento do colaborador sédo
potencializados. (Meyer; Allen, 1991). Atmojo (2015) expde que que o desempenho
dos funcionarios, bem como o0 engajamento conforme apresenta Albdour e
Altarawneh (2014) e também a qualidade do servico entregue (Dhar, 2015), tém
relacdo direta com o comprometimento organizacional dos funcionarios.

Iverson e Buttigieg (1999), previamente complementam que concernente ao
exposto, o funcionario permanece na empresa por vontade prépria, movido por
atitudes ativas e positivas relacionadas a empresa. Neste contexto 0 compromisso é
enxergado como um sentimento, uma conexao emocional, um desejo ou entusiasmo
gue permite que o mesmo perdure no emprego (Gonzalez; Guillén, 2008).

A afetividade culmina em consequéncias comportamentais as quais impactam
direta e positivamente nos resultados estratégicos da organizacdo, na busca de
vantagem competitiva. Individuos comprometidos afetivamente tendem a ter
comportamentos que proporcionam 0s principais interesses organizacionais (Allen;
Topolnytsky, 1998).

Colaboradores comprometidos afetivamente tendem a realizar contribuigbes a
empresa de forma mais favoravel, pois em geral, sentem-se mais motivados e este
comprometimento do funcionério traz satisfacdo com as condi¢cdes de trabalho,
salario, recompensas, promog¢fes e a confianca dos superiores nele depositada,
porém alguns desses fatores ndo podem ser aplicados a Administracdo Publica,

devido as leis que regulamentam.
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Além do exposto, as vantagens aparecem também quando observados
absenteismo, desempenho e comportamentos relacionados a pratica de cidadania
(Bonavides; Oliveira; Medeiros, 2006).

Meyer e Herscovitch (2001) apresentam que no componente normativo, o
comprometimento é enxergado como uma condicéo de responsabilidade para com a
organizacdo. Chen e Francesco (2003) contribuem com a exposicdo de que essa
dimenséo pode estar afixada a sentimentos de divida de um colaborador para com a
empresa devido aos beneficios que recebe.

Acresecentam ainda, Rego e Souto (2004), que individuos comprometidos
normativamente oferecam contribuicdes positivas, porém sem 0s mesmos niveis de
envolvimento e entusiasmo apresentados pelos colaboradores comprometidos
afetivamente.

Esta abordagem presume que o colaborador se comporte em conformidade
com as pressdes normativas assumidas por ele e, acredita e aceita estar agindo
corretamente e de acordo com a moral (Bandeira; Marques; Veiga, 2000).

Rego, Cunha e Souto (2007) defendem que funcionarios comprometidos
considerando valores monetarios, tenham desempenho muito préximo do minimo
exigido ou, por vezes, pouco acima. Mowday et al. (2013) expdem que, na
compreensao dos funcionarios, fatores motivacionais como compensacdes
financeiras, estdo carregando menos importancia do que outros aspectos como
percepcao de respeito e significancia para empresa, atribuicdes de responsabilidades
e reconhecimento pelas tarefas realizadas.

As pessoas buscam intensamente em seus trabalhos, autodesenvolvimento e
autorrealizagdo (Ahmed; Rafig, 2016).

Powell e Meyer (2004) afirmam que, enxergando por este prisma, o colaborador
entende a empresa como uma origem de renda, onde ocorre uma troca entre a
prestacao de servico trabalho e a retribuigcéo financeira. Este fato nos permite perceber
que neste entendimento do individuo, a troca descrita caracteriza uma acao de
Marketing Interno.

Planos de Marketing Interno ndo funcionam independentes, mas necessitam
de uma cultura organizacional voltada para o Marketing. Isso precisa ficar claro para
as organizacOes publicas e/ou privadas, pois muitas delas ainda n&o tém clara a
definicdo do que é OMI, fato que pode restringir ou mesmo impedir 0 uso de praticas
de Marketing Interno (Gounaris, 2006; Boukis et al., 2017).
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De acordo com Bekin (1995), a definicAo de Marketing Interno refere-se a
conduta no tratamento aos colaboradores por parte das organizacdes. Neste cenario
0s colaboradores sdo encarados como clientes internos, fato que agrega qualidade
nos servigos prestados ao cliente externo, que no caso dos 6rgdos de servicos
publicos s&o os membros integrantes da sociedade. E de fundamental importancia, a
conduta dos colaboradores na performance das organizacdes.

Dispomos de inimeros estudos de caso que apresentam resultados positivos
da aplicagcdo de Orientacdo para o Marketing Interno (OMI) no desempenho
organizacional. Gounaris (2006) demonstrou em sua pesquisa em hoteis gregos,
conexao direta entre a satisfacdo dos colaboradores e a OMI.

Antecipadamente, Mawby e Worthington (2002), apresentaram resultados de
pesquisa realizada no servigo de seguranca publica da Inlgaterra, os quais revelaram
a necessidade da aplicacdo do Marketing Interno para a conversédo da Forca Policial
Inglesa em Servico Policial Inglés.

Segundo Gounaris (2006), o primeiro estudo acerca de OMI, que foi apenas
tedrico, foi realizado somente em 2004 por Lings (2004). Posteriormente Lings e
Greenley (2005) aprofundaram outro estudo sobre OMI, e subsequentemente
Gounaris (2006) expés um modelo tedrico, através de pesquisa empirica, sobre
aplicacdo de OMI em uma rede de hotéis na Grécia. Seguindo-se 0s principios da
OMI, a eficacia da aplicacdo de praticas do Marketing Interno se tornam mais
contundentes, fortalecendo a posi¢cédo competitiva da organizacao no mercado externo
(Ahmed; Rafik, 2016).

Vale ressaltar que os processos de gestdo de pessoas na Administracdo
Publica, abarcam peculiaridades legais, descritas nas leis 7834 de 06 de outubro de
1989, 8112 de 11 de outubro do 1990, Constituicdo Federal de 05 de outubro de 1988
— Art. 37 e Art. 41, e outras. Tais aspectos, por vezes, trazem complexidade
acentuada, as atividades das areas de Recursos Humanos ligadas a aplicacdo do
Marketing Interno, como desenvolvimento e recompensa.

Jang, Lee e Kwon (2021) exibem que as diretrizes internas aos oOrgéos da
Administracdo Publica obedecem a regulamentos e leis restritas e rigidas, as quais
dificultam a percepcdo de valor do servico publico, além do que, 0s recursos e
orcamentos dos Orgados de servicos publicos séo limitados, ndo permitindo

BN

flexibilidade em suas operagfes, 0 que leva a proposta de reflexdo acerca da
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possibilidade de as organizacdes publicas considerarem recompensas financeiras ou
nao, aos seus servidores.

Ademais, a cultura em organizagfes publicas opostamente as organizacfes
privadas, em geral evidenciam autoritarismo e falta de flexibilidade, situagdo que
acarreta imposicoes de decisdes as quais devem ser aceitas pelos colaboradores.

Mecanismos institucionais de prevencdo ao abuso de autoridade, fazem-se
necessarios nos processos que envolvem tomadas de decisbes. Praticas como
feedback de oportunidade e, comunicacéo assertiva que se enquadra como um dos
principais objetivos do Marketing Interno, precisam ser aperfeicoadas e
potencializadas, objetivando melhoria no envolvimento de todos em processos
decisorios (Jang; Lee; Kwon, 2021).

O comprometimento dos servidores publicos com o trabalho e o desempenho
organizacional, possuem relacdo direta, de acordo com pesquisa acerca do
aprimoramento dos servicos publicos (Andrews; Boyne, 2010).

Ainda, equitativamente a afirmacéo anterior, Boukis, Gounaris e Lings (2017)
complementam que a OMI detém forte conexdo com a satisfacdo no trabalho,
fortalecendo a ideia de que ha preméncia de aplicacéo de Orientacdo para o Marketing
Interno (OMI) ao planejamento estratégico dos 6rgaos de Administracdo Publica e,
ainda, o funcionario publico satisfeito com o trabalho atendera as necessidades dos
consumidores dos servi¢os publicos, mais adequadamente (Farias, 2010).

De acordo com a Teoria dos Dois Fatores, os aspectos vinculados a satisfacao
sao diferentes e ndo tém nenhuma dependéncia dos aspectos ligados a insatisfacao,
portanto podemos pensar que satisfacdo ndo significa antbnimo de insatisfacéo, ou
seja, auséncia de satisfacdo ndo é insatisfacéo e vice-versa (Herzberg et al., 2010).

As praticas da OMI oferecem muitos beneficios as organizacbes como a
reducdo da taxa de rotatividade dos funcionarios e a melhoria na qualidade dos
servigos, no contexto motivacional dos seus funcionéarios (Abzari et al., 2011).

Os autores reforcam que ademais, acdes de OMI proporcionam atitudes que
vao além de acdes diretamente ligadas a organizacdo, como por exemplo o exercicio
da cidadania. No setor publico, ndo ha preocupacao expressiva com a implantacéo de
uma OMI, sugerindo que os oOrgdos da Administracdo Publica, possuem

caracteristicas especificificas.
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A grande maioria das pesquisas realizadas acerca do assunto OMI, tiveram
foco em setores privados, tais como os estudos de Rafig e Ahmed (1993), Gounaris
(2006), Grayson e Sanchez-Hernandez (2010), Acar et al. (2012) e Altarifi (2014).

Ewing, Caruana (1999), Boyne (2004), Zampetakis, Moustakis (2007),
Mainardes e Cerqueira, (2015), afirmam que existem poucas pesquisas sobre a
aplicacao de Marketing Interno na Administracdo Publica, apesar de que a satisfacéo
do servidor publico continua objeto de pesquisa predominante em estudos mais
recentes (Fogaca; Coelho Junior, 2015) e também considerando os argumentos de
Gounaris (2006) e Boukis et al. (2017), que salientam sobre a importancia da OMI
para o desenvolvimento do Marketing Interno.

A premissa tem complemento na exposicdo antecipada de Mawby e
Worthington (2002), afirmando que a concentracdo dos estudos estd na Europa
Ocidental e nos Estados Unidos da América e o entendimento acerca do Marketing
Interno nos o6rgdos da Administracdo Publica, em paises em desenvolvimento, é
precario.

Esta dltima afirmacdo pdde ser corroborada atualmente, considerando a pouca
guantidade de manuscritos, resultantes de pesquisa bibliométrica realizada nesta tese
de doutorado, que tratam de assuntos relacionados a aplicacdo de Marketing Interno
nos 6rgdos da Administracdo Publica, no Brasil.

De acordo com Abzari e Ghujali (2011), os colaboradores de uma organizagao
Sa0 0s seus principais agentes organizacionais. A OMI carrega o ferramental que
sugere praticas de informacao, premiacéo, educacao e gestdo dos recursos humanos,
potencializando assim, a qualidade dos servicos prestados.

Tais atitudes demonstram preocupacdo com os funcionarios, por parte da
empresa, 0 que possibilita o compromisso dos colaboradores com o éxito da
organizacdo despertando nos mesmos sentimentos de motivacdo e satisfacdo no
trabalho.

Isso nos permite pensar que a satisfacdo dos funcionarios impacta
positivamente no sucesso da aplicacdo de praticas de OMI e, a reciproca se torna
verdadeira pois a aplicagédo de praticas relacionadas a OMI geram também, impactos
positivos a satisfagdo dos colaboradores, tanto em instituicdes publicas quanto nas

organizacdes privadas.
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A motivacdo para o trabalho, que pode ser classificada em intrinseca e
extrinseca, carrega inumeras dissemelhancas entre as organizacdes de setores
publicos e privados.

Deci (2012) apresenta que acdes conduzidas por motivagles intrinsecas,
caracterizam-se por expressar recompensa na atividade em si mesma, portanto
podemos estabelecer que atividades motivadas intrinsicamente estdo associadas as
atividades do trabalho ou realizagfes pessoais, e ainda, motivagéo intrinseca alude a
uma necessidade psicoldégica natural conectada a capacidade, habilidade e
determinacao. Pessoas intrinsicamente motivadas comportam-se de acordo com suas
necessidades internas e buscam na satisfacdo de necessidades intrinsecas, alcancar
suas recompensas.

Lira e Silva (2015) defendem que na Administracdo Publica, predomina a
motivacdo intrinseca e, por consequéncia, o0s colaboradores se valem de
recompensas igualmente intrinsecas. Os mesmos autores explicam que no setor de
servicos publicos, ndo s6 as particularidades das organizagdes, mas também as
individualidades dos funcionérios publicos impactam a motivacéo.

Os interesses e a atuacdo dos colaboradores no setor publico, estdo muito
menos conectadas a interesses materiais, recompensas ligadas ao aspecto
financeiro, aspiracdo de servir a sociedade etc. As aspiracfes e as atitudes dos
trabalhadores do setor privado e do setor publico, tanto em termos profissionais como
na vida em geral, divergem: os funcionérios publicos serdo menos materialistas;
menos propensos a serem motivados por recompensas financeiras; desejo de servir
0 publico, por exemplo.

Servicos publicos prestados com eficiéncia e eficacia, dependem de
funcionarios publicos motivados. Politicas publicas, dependem de habilidade e animo,
dentre outros elementos, para que seus resultados sejam satisfatérios. A
desmotivacdo gera baixa performance, absenteismo, apatia, negacdo de
responsabilidade e outros, impactando negativamente o potencial de funcionamento
dos 6rgdos da Administracdo Publica, culminando em prestacdo servicos publicos
aguém das necessidades da sociedade (Brewer; Ritz; Vandenabeele, 2012).

Funcionérios do setor publico s&o menos impactados por motivacdo extrinseca,
como oportunidades e planos de carreira e, altos salarios; a motivacao €
potencializada, na maioria das ocorréncias, por diferencas identificadas em grau de

hierarquia e sao evidentes no conteudo do trabalho (Bullock et al., 2015).
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A motivacao no servico publico estd mais conectada ao contexto das atividades
e tarefas do trabalho, autonomia de decisdes, autodesenvolvimento, autonomia,
afazeres envolventes e atrativos, aprendizado de novos assuntos e tarefas, do que
por elementos monetizados e outros retornos extrinsecos. Dentro dos 6rgaos dos
setores publicos predominara a motivacao intrinseca, logo, havera preponderancia de
recompensas intrinsecas (Bellé, 2013).

Os autores Cerqueira e Mainardes (2018) alertam que no tocante & motivagao
nos servigos publicos ha uma perspectiva consagrada acerca dos colaboradores da
Administracdo Publica, a qual indica que os mesmos se mostram resistentes e até
inflexiveis quando se trata de alteracao de processos burocraticos, objetivando manter
processos e sistemas internos, imutaveis.

Walker et al. (2011) contrapdem apresentando que a orientacdo para o
Marketing, esta permeando muitos 6rgaos do servi¢co publico e complementa que a
adocado de praticas de OMI como acessoramento do Marketing Interno, se faz
necessaria.

Ding e Wang (2023) apresentam em pesquisa acerca de exploragdo dos
impactos da motivacéo para o servi¢co publico no envolvimento dos funcionarios com
o trabalho, que um principio fundamental em estudos relacionados a gestdo de
pessoas no servigo publico, € o engajamento no trabalho por parte dos servidores
publicos, e reforcam ainda que ha uma relacdo positiva de relevante significancia entre
a Motivacao para os Servigos Publicos (PSM) e o engajamento no trabalho.

A PSM é uma teoria que teve origem nas analises e ponderacdes acerca da
hipétese do homem econdmico na Administracdo Publica, o que levou muitos a
pensar, baseados nesta hipétese, que o formato preponderante de motivacdo de
pessoas nos 6rgdos publicos estariam conectados a status e salarios (Crewson,
1997), porém os colaboradores do setor publico tem minima chance de serem
motivados por conquistas materiais, ou relacionadas a status.

Ainda no seéculo passado, surge a definicho de que PSM retrata a
“predisposicdo de um individuo para responder a motivos fundamentados
principalmente ou exclusivamente em instituicdes e organizagdes publicas” (Perry,
2000).

Testes da escala de Perry, desenvolvida com o objetivo de identificar as
dimensdes contidas na PSM, foram realizados em paises diferentes e para cada um

foram encontradas necessidades de alteracfes e ajustes buscando adequacdo a
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valores, idiomas e outros itens relacionados as culturas locais. Foi proposto entéo,
uma escala internacional e universal, abarcando quatro dimensées - a) atracao pela
participacdo publica; b) compromisso com valores publicos; c) auto-sacrificio e d)
compaixao.

Além disso os elementos da escala de Perry foram resumidos de 24 para 16
(Kim et al., 2017). Outros pesquisadores realizaram ajustes na escala inicial, com o
argumento de que sendo uma motivagdo altruista, a motivacdo do servi¢co publico
serve a interesses da comunidade, aproximando a nova escala a uma medida de
classificagdo composta e global de Orientacdo para o Marketing Interno (OMI) (Min et
al., 2021).

Fonseca, Nascimento e Dias (2020), validaram o modelo proposto por Perry
(1996) e apresentam no resultado de estudo exploratorio que tal modelo abarca as
motivacdes racional, normativa e afetiva e prop6e uma escala métrica motivacional,
amplamente utilizada por muitos paises do mundo, com vinte e quatro itens
distribuidos em quatro dimensdes, sdo elas: a) atracdo para a formulagdo de politicas;
b) compromisso com o interesse publico; c) compaixdo e d) auto-sacrificio, com
especial énfase ao compromisso com interesse publico. Os autores complementam
ainda, definindo que a motivacéo racional proporciona o engajamento das pessoas no
servico publico através da possibilidade de participacdo na construcao das politicas
publicas, que abarcam atratividade significativa para os individuos que se sentem
valorizados ao servir a sociedade; a motivacdo normativa relaciona-se ao
compromisso com o interesse publico, emergindo como um comportamento altruista,
demonstrando senso de lealdade e responsabilidade para com a sociedade; a
motivacdo emocional acontece decorrente de auto-sacrificio e compaixdo para com
0s outros, que pode ser entendida também como motivacdo comportamental,
relacionada a resposta emocional do individuo a contextos sociais (Fonseca;
Nascimento; Dias, 2020) .

A existéncia de diferentes culturas implica que as métricas e o conceito de OMI,
precisam ser revistas e adaptadas (Cerase; Farinella, 2009; Giauque et al., 2011),
resumidas ou combinadas, objetivando a adaptacdo das mesmas as especificidades
das diversidades culturais (Vandenabeele, 2007; Ritz, 2011).

O quadro 4, apresenta uma sintese dos aspectos abordados no tépico 2.4
Marketing Interno, objetivando realgar idéias e teorias expressivas acerca do assunto

central dessa tese, Marketing Interno.
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TOPICO

SINOPSE

AUTORES

Marketing Interno

Marketing Interno objetiva fortalecer os valores
envolvidos nas trocas entre as organizacoes e
seus funcionarios ou colaboradores.

(Schulz et al., 2017)

Marketing Interno é uma estratégia utilizada
para o desenvolvimento de sistemas
organizacionais de desempenho elevado,
alcancado pela gestdo dos elementos do Mix
de Marketing Interno.

(Harrington et al., 2017)
(Komarac et al., 2017)

Em um ambiente organizacional é possivel
controlar os componentes do mix de Marketing
Interno, que sdo segmentados em elementos
de Marketing Convencional e Marketing de
servigos. Estes elementos aproximam os
colaboradores das propostas estratégicas das
empresas. Através destes, as relacdes
internas sdo fortalecidas, proporcionando
bem-estar e satisfagdo aos colaboradores e
objetivando bons resultados para as
empresas.

(Ahmed; Rafik, 2016)
(Harrington et al., 2017)

As praticas sociais e conexdes internas
existentes na  organizagcdo, impactam
diretamente, as posturas profissionais dos
colaboradores e a percepcao de valor por parte
do colaborador, permite que ele produza valor
e satisfagdo para os clientes externos, sob a
forma de qualidade dos servicos. Uma
proposta de valor significativa pode ser
apresentada por intermédio do Mix de
Marketing Interno.

(Grace; Lo lacono, 2015)
(Collins et al., 2016)

Equilibrio entre vida pessoal e profissional sdo
elementos a serem considerados, como
contribuintes para o bem-estar psicolégico, o
que culmina na criacdo de valor para o
funcionario.

(Marques et al., 2018)

O rendimento dos colaboradores pode ser
potencializado pela pratica de feedback de
desempenho. A regularidade no feedback de
desempenho fortalece a relagcdo entre os
funcionérios e seus gestores, pois 0s primeiros
se sentem acolhidos e, consequentemente,
motivados a dar adequada atencdo aos
clientes.

(Tricomi; DePasque,
2016)
(Kim; Carlson, 2016 ).

O processo de comunicacdo adequado e o
feedback construtivo, contribuem com a
performance dos colaboradores. Impactam na
relagédo entre lideres e liderados, minimizam
conflitos, propiciam bom clima e bons
resultados. A gestdo de RH deve dispensar
atencdo a comunicagdo, pois a boa
comunicacado se apresenta como for¢a motriz
para qualidade dos relacionamentos e da
fluidez das informacdes.

(Azevedo; Teixeira;
Gomes Filho, 2021).

O comprometimento com o trabalho é de
incumbéncia dos responsaveis pela definicdo

(Gilts, 2000).
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e implementacdo de politicas de gestédo
operacionais e estratégicas.

Fatores relacionados a confianca do
colaborador, estdo diretamente conectados a
performance das equipes, ao
comprometimento e a satisfa¢éo, elementos
do Marketing Interno que impactam
positivamente na qualidade dos servicos.

(Yao; Qiu; Wei, 2019)
(Tortosa et al., 2015)

A confianga do colaborador, relacionada aos
diversos modos de lideranca, carrega
dependencia significativa da satisfacdo no
trabalho.

(Yang; 2014)

Os fatores motivadores, estdo ligados a
satisfacdo e representam aspectos que dizem
respeito ao lado emocional dos individuos.
Existem inameros fatores conectados a
motivagdo como, responsabilidade, realizacao
e reconhecimento.

(Herzberg; Mausner;
Snyderman, 2010)

A lideranca da empresa e a confianca do
colaborador estédo conectadas ao
comprometimento organizacional.

(Dirks; Ferrin, 2002)

A lealdade aos lideres por parte dos
funcionérios, é potencializada pela confianga.
Colaboradores com altos niveis confianca, em
geral, tem comportamento moral adequado ao
compromisso normativo entre organizacdes e

(Tschannen-Moran, 2014)

funcionarios, produzindo  melhorias a

eficiéncia.

O comprometimento afetivo se conecta de | (Robbins; Judge;
forma assertiva com o desempenho, | Campbell, 2017)

considerando que a afetividade é fator
motivacional que favorece na contribui¢édo para
com a organizacao.

Os elementos afetivo, de continuidade e
normativo, constituem o comprometimento
organizacional que por sua vez define o
comprometimento dos funcionérios.

(Robbins; Judge;
Campbell, 2017)

O desempenho dos funcionérios, bem como o
engajamento e a qualidade do servigco
entregue, tém relacdo direta com o
comprometimento organizacional dos
funcionarios.

(Atmojo, 2015)
(Albdour; Altarawneh,
2014)

(Dhar, 2015)

0 compromisso € enxergado como um
sentimento, uma conexdo emocional, um
desejo ou entusiasmo que estimula a
permanéncia no emprego.

(Gonzalez; Guillén, 2008)

Colaboradores comprometidos afetivamente
realizam contribuicdes a empresa
favoravelmente, pois sentem-se mais
motivados, comprometidos e satisfeitos as
condi¢des de trabalho, salario, recompensas,
promocBes e a confianga dos superiores.
Ocorrem também vantagens relacionadas ao
absenteismo, desempenho e pratica de
cidadania.

(Bonavides; Oliveira;
Medeiros, 2006)

A abordagem do comprometimento normativo
presume que o colaborador se comporte de
acordo com as pressdes das normas
assumidas por ele e, acredita e aceita estar
agindo corretamente e de acordo com a moral.

(Bandeira; Marques;
Veiga, 2000)
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Funcionarios comprometidos monetariamente,
desempenham muito préximo do minimo
exigido. Fatores motivacionais financeiros
carregam menos importancia do que respeito
e significancia para empresa, atribuicdes de
responsabilidades e reconhecimento pelas
tarefas realizadas.

(Rego; Cunha; Souto,
2007)
(Mowday et al., 2013)

Planos de Marketing Interno necessitam de
cultura organizacional voltada ao Marketing.
Falta clareza as organizacdes publicas e
privadas, o que significa Orientacdo para o
Marketing Interno (OMI). OMI potencializa o
desempenho organizacional.

(Gounaris, 2006; Boukis et
al., 2017)

Marketing Interno refere-se a conduta no
tratamento aos colaboradores por parte das
organizacbes. Os  colaboradores  sé&o
encarados como clientes internos, o que
agrega qualidade aos servigos prestados ao
cliente externo.

(Bekin, 1995)

Feedback de oportunidade e comunicacéo
assertiva, a qual se enquadra como um dos
principais objetivos do Marketing Interno,
precisam ser melhoradas, envolvendo todos
em processos decisorios.

(Jang; Lee; Kwon, 2021)

A OMI detém forte conexdo com a satisfagdo
no trabalho, fortalecendo a ideia da
necessidade de aplicacdo de OMI ao
planejamento estratégico dos 6rgdos de
Administracéo Publica.

(Boukis; Gounaris; Lings,
2017)

Existem poucas pesquisas sobre a aplicacdo
de Marketing Interno na Administracdo
Publica.

A satisfagdo do servidor publico é objeto de
pesquisa predominante em estudos acerca do
Marketing Interno.

(Mainardes; Cerqueira,
2015)

(Fogaca; Coelho Junior,
2015)

Na Administragcdo Publica, predomina a
motivagao intrinseca, portanto 0s
colaboradores se valem de recompensas
igualmente intrinsecas.

(Lira; Silva, 2015)

Embora haja poucas pesquisas acerca de
Marketing Interno na Administragdo Publica, a
orientacdo para o Marketing, estd permeando
muitos 6rgéos do servigo publico. A adogéo de
praticas de OMI como acessoramento do
Marketing Interno, se faz necessaria.

(Walker et al., 2011)

Um principio fundamental da gestdo de
pessoas no servigo publico, € o engajamento
no trabalho por parte dos servidores publicos.
Ha uma relacdo bastante positiva entre a
motivacao para os servigoes publicos (PSM) e
0 engajamento no trabalho.

(Ding; Wang, 2023)

PSM retrata a “predisposi¢ao de um individuo
para responder a motivos fundamentados
principalmente  ou  exclusivamente em
instituicbes e organizagdes publicas”.

(Perry, 2000)

PSM serve a interesses da comunidade.

(Min et al., 2021)

O compromisso com valores publicos (CPV),
ligado as motivagdes intrinsecas e extrinsecas
do individuo, objetiva complementar o

(Weske et al., 2020)
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Marketing Interno entendimento acerca da motivacdo para o
servico publico no contexto de gestdo de
pessoas.

CPV alude ao grau com o qual o empenho e | (Kim et al., 2013)
entusiasmo de uma pessoa € direcionado ao
servigo publico, além do interesse em alcangar
valores publicos tradicionais, como
honestidade e comprometimento.

As dimensdes da PSM apresentam diversos | (Andersen et al., 2012)
graus e valores. A dimensdo CPV é a mais
fortemente relacionada com os valores
publicos.

Pessoas com alta pontuacdo de PSM se | (Naff; Crum, 1999)
interessam em empregos em 6rgaos da | (Lewis; Frank, 2002)
Administracdo Publica que exibem valores | (Steem, 2008)
publicos em sua imagem.
A socializacdo é um importante principio para | (Perry; Vandenabeele,
PSM. 2008)

Pessoas com niveis de CPV elevados, séo | (Lee; 2012)

menos propensos a serem atraidos por ofertas
de emprego ou carreiras profissionais.

Em estagios iniciais da carreira, motivacdes | (Kanfer; Ackerman, 2004)
extrinsecas como altos salarios, planos e
oportunidades de carreira, em geral serdo mais
atrativos do que motivacdes relacionadas ao
CPV.

Nos 6rgdos da Administracdo Publica, o RH | (Schott; Pronk, 2014)
precisa estar focado em estimular a PSM, para
obter desempenho adequado e proporcionar
um entusiasmo de trabalho motivado para o
servico publico.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).

Pudemos acompanhar no quadro 4, extratos relevantes do conteudo do
capitulo 2.4 Marketing Interno, os quais proporcionam a visibilidade geral e superficial
do conteudo.

Os valores percebidos nas trocas entre as empresas e 0s colaboradores, bem
como o fortalecimento das relacdes internas e a aproximacao dos funcionarios as
estratégias empresariais, proporcionada pelas aplicacbes de abordagens de
Marketing Interno, sdo aspectos importantes, apresentados no quadro.

Outra discusséo interessante demonstrada no quadro, versa acerca da
comunicacgdo interna, que é um elemento do Marketing Interno de significativa
relevancia, pois contribui com a boa performance e com a qualidade do
relacionamento. As conexdes internas impactam diretamente a postura e a percepgao
de valor por parte do colaborador, auxiliando na boa qualidade dos servicos.

O capitulo 2.4 Marketing Interno, traz o conteudo essencial dessa tese de

doutorado, pois juntamente com a tematica Administracdo Publica, compfe o
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desenvolvimento central dessa tese, haja vista que ela versa sobre a oportunidade e

viabilidade de aplicacdo do Marketing Interno nos 6rgaos da Administracédo Publica.

2.4.1 Marketing Interno e Gestéo de Pessoas

Gil (2001) explica que gestao de pessoas tem por objetivo a colaboracéo das
pessoas integrantes de uma empresa a busca dos objetivos pessoais e
organizacionais. O termo Gestdo de Pessoas surgiu em substituicdo a nomenclatura
Administracdo de Recursos Humanos, que descreve os formatos de tratamento com
0s colaboradores nas organizacoes.

Esta mudanca ocorreu alicercada na justificativa de que o termo Administracao
de Recursos Humanos, proporciona a percepcado das pessoas sendo apenas
recursos, tais como recursos materiais ou financeiros, dai a renovacédo para Gestao
de Pessoas se torna adequada (Gil, 2001).

O Marketing interno pode ser pensado como um instrumento a ser utilizado
pelas 4reas de gestdo de pessoas, em seus processos e tratativas com o0s
colaboradores. Este resumido capitulo apresenta brevemente as manifestacdes de
alguns autores acerca de processos nos quais podemos encontrar a conexao entre
Marketing Interno, no papel de ferramenta de auxilio, e atividades de areas de gestao
de pessoas.

As estratégias organizacionais dependem fundamentalmente da Gestédo de
pessoas, pois cuida do relacionamento da organizacdo com o0s colaboradores e
carrega também, a funcdo de alinhar os esforcos entre as duas partes na execugao
das atividades (Porto; Granetto, 2020).

Vieira (2016), antecipadamente, destaca que as pessoas sao estratégicas para
as empresas, enfoque que estimula as organizacdes a se planejar com relacao as
decisdes estratégicas, principios, praticas e politicas, objetivando a orientacdo do
comportamento dos colaboradores.

Empresas vivenciam processo dinamico de mutag¢ao nos formatos de trabalho,
em suas estruturas e, em especial, nos modos de gerir os relacionamentos sociais.
Yao, Qiu e Wei (2019), defendem que a independéncia e participacdo dos
colaboradores bem como a habilidade no trabalho em equipe com comprometimento
com os resultados, sao fatores indispensaveis para o bom andamento dos processos

produtivos organizacionais.
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Atualmente, no cenario que podemos chamar de sociedade do conhecimento,
0s recursos humanos séo cada vez mais relevantes, sendo considerados recursos
vitais para uma empresa, seja em funcdo da conexdo com as atividades e com a
organizag&do ou mesmo devido ao bom conhecimento adquirido.

Faz parte das atribuicbes dos gestores desenvolver e capacitar equipes,
compostas de pessoas visionarias, comprometidas, capazes de desenvolver e
transmitir habilidades com foco no desempenho da organizacao, porém Vieira (2016)
adverte que as teorias relacionadas a gestdo de pessoas, muitas vezes ndo sao
aplicadas a pratica, dai as tarefas rotineiras e repetitivas se sobrepdem as acbes
inovadoras que aproximam as acdes dos colaboradores as atividades estratégicas
das organizagdes.

O comprometimento com o trabalho é de incumbéncia dos responséveis pela
definicdo e implementacdo de politicas de gestdo, se valendo de atuacdes
diferenciadas relacionadas a area de gestdo de pessoas, atuando ndo s6 de forma
operacional mas também estratégicamente (Gilts, 2000).

Atrair e reter pessoas criativas, competentes e comprometidas, sao acdes
diretamente conectadas a sobrevivéncia das empresas (Harris; Cameron, 2005).
Souza (2016) complementa manifestando que a gestdo de pessoas carrega como
estratégia os atos de atrair, desenvolver, motivar, manter, reter os colaboradores, se
utiizando do conhecimento metodoldgico, politicas e préaticas, objetivando a
administracdo do comportamento e potencializacdo do desempenho dos funcionérios.

As pessoas, no papel de ativos intangiveis das organizacfes, quando bem
direcionadas tém o potencial de diferenciar uma organizacdo das demais (Pereira,
2020).

Bardo (2009) acrescenta que a gestdo de pessoas tem o papel relevante na
criacdo de estrutura de cultura organizacional voltada a inovacéo, aprendizagem,
transformacdes construtivas e préaticas de organizacao de atividades do trabalho.

As organizacdes, através da gestdo de pessoas, tém a atribuicdo de estimular
as pessoas gerando interacdo e possibilidades de crescimento pessoal e profissional
através da aprendizagem (Dutra, 2017).

A conexdo existente entre comprometimento e confianga € bastante evidente em
diversas areas (Yao; Qiu; Wei, 2019). Os autores Dirks e Ferrin (2002) em sua
pesquisa meta-analitica psicoldgica afirmaram que a lideranca da empresa e a

confianga do colaborador estdo conectadas ao comprometimento organizacional.
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Outros estudos na area da Administracéo Publica, indicaram efeitos positivos no
comprometimento do colabrador, oriundos da confianga (Laschinger; Finegan, 2005;
Cho; Park, 2011). Tschannen-Moran (2014) reforca que a lealdade aos lideres por
parte dos funcionéarios, € potencializada através dos niveis de confianga, pois
colaboradores que possuem niveis elevados de confiangca, em geral, tem
comportamento moral adequado ao compromisso normativo entre organizacdes e
funcionarios, produzindo melhorias a eficiéncia.

Outra afirmagéo que reforga a significativa conexao entre as dimensdes do
comprometimento organizacional e a confianca é que, a promocao da confianca
potencializa o compromomisso de continuidade, viabiliza o compromisso afetivo e,
especialmente a confianga moral, amplia o compromisso normativo (Farndale et al.,
2011).

2.4.2 Marketing Interno relacionado a motivacédo, satisfacdo e comprometimento

Barao, Baleiro e Pereira (2017) apresentam que a motivacao busca explicitar o
porqué, do comportamento das pessoas. Recompensas financeiras como salario,
ainda que de valores expressivos, ndo podem ser consideradas como fatores
decisivos unicos, em ambiente de trabalho. O individuo é mais motivado por fatores
nao matérias, simbdlicos ou sociais do que por recompensas econdmicas.

Silva, Nascimento e Cunha (2017) reforcam que o comprometimento e a
satisfacdo das pessoas dependem das caracteristicas do espaco de trabalho, ou seja,
guando ha um ambiente salutar os colaboradores tendem a ser mais contributivos por
se sentirem mais atendidos e realizados.

Oliveira e Rocha (2017) acrescentam ainda, que mecanismos de RH como
beneficios complementares, incentivos, avaliacdo de desempenho, seguranca no
trabalho e recompensas, impactam positivamente as atividades, promovendo a
dedicacéo e motivacdo no ambiente organizacional.

Miranda, Avelino e Takamatsu (2016) se antecipam em complemento,
exteriorizando que a satisfacdo esta diretamente relacionada com os processos de
gestdo, com o ambiente organizacional e com as atividades realizadas e com as
recompensas recebidas por este trabalho. Processos motivacionais das organizacoes
seguem abordagens que buscam concordancia com o cenario externo, movimentos

da sociedade e em especial, situagdo econdmica.
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Zonatto, Silva e Goncalvez (2018) acrescentam que ao Se pensar em
abordagens para geracdo de motivacdo em busca de comprometimento, é preciso ter
em mente que as pessoas reagem diferentemente aos estimulos, dependendo de
fatores como faixa etéria, género, escolaridade e outros, portanto as a¢gfes precisam
ser direcionadas e especificas.

Em acréscimo ao exposto, Boldo, Severo e Guimaraes (2018) apontam que a
motivacdo estd vinculada a diversos elementos pertencentes ao contexto das
circunstancias do trabalho, remuneracgéo e beneficios.

Trevisan, Veloso e Dutra (2019) reiteram que os setores de atividades precisam
estar alertas as circunstancias do cenario externo para melhor obter elementos a
serem aplicados a técnicas motivacionais que impulsionam o comprometimento.

O desafio a melhora de performance, o sentimento de possuir competéncia
para as atividades do trabalho, a autonomia e a percepc¢ao de propdsitos significativos
em atividades, sdo aspectos que podem contribuir para a prosperidade do
colaborador. Na administracdo publica, em especial, prevalece o modelo de prémio e
castigo, o qual sofre muitas criticas por parte dos servidores publicos. (Perry, 2010;
Hondeghem, 2008).

Schott e Pronk (2008) defendem que nos 6rgdos da Administracdo Publica, as
atividades de recursos humanos precisam estar focadas em estimular a motivacéo
para os servigcos publicos (PSM), para obter desempenho adequado e proporcionar
um entusiasmo de trabalho motivado para o servigo publico.

Hondeghem (2008) defende que a motivacdo pode ser entendida como uma
tensdo, uma inquietude que conduz o individuo a um comportamento, objetivando
satisfazer alguma necessidade. O ser humano busca estar, idealmente, em equilibrio
psicoldgico, até que surja uma necessidade, gerada por um estimulo qualquer que
rompe tal equilibrio.

Assim gue a necessidade é satisfeita, o individuo retorna ao ponto de equilibrio
até o surgimento de um novo estimulo, dai o conceito de ciclo motivacional (fig. 02).
A satisfacdo €, portanto, a descarga de tensdo que conduz o individuo de volta ao

equilibrio psicolégico.



69

Figura 02: Ciclo Motivacional.
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2022).
Complementando, os autores Schulz et al. (2017) destacam que a satisfacéo

Equilibrio
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pessoal é elemento de extrema relevancia no ciclo motivacional e também representa
um dos objetos da troca administrada pelo Marketing Interno, onde as organizagtes
oferecem, além da satisfagéo, também os salarios, beneficios, reconhecimento e os
colaboradores correspondem com Sseus Servigos. .

Chiavenato (2022) exp0e que a satisfagdo ou n&o satisfacao de necessidades
pessoais provocam o estado motivacional e dele decorre o moral. A elevacédo ou baixa
do moral dependem das satisfacbes ou ndo satisfacbes das necessidades das
pessoas, proporcionadas pelas organizacbes. Comumente, as necessidades dos
individuos conseguem a satisfacdo, mantendo o moral elevado. Quando as
necessidades ndo sdo satisfeitas, é provocada a frustracdo a qual culmina em baixa
do moral (fig. 03).

As atitudes individuais - julgamentos ou posturas que levam as pessoas a um
comportamento qualquer - sdo estimuladas pelo moral, que quando aliado a atitudes
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de aceitacdo, entusiasmo e incitamento positivo relacionado as tarefas, se mantém
elevado o que acarreta na reducdo de problemas disciplinares no ambiente
organizacional.

Ademais, o moral alto impacta positivamente, tornando o individuo colaborativo,
com satisfacdo de trabalho em equipe e desejo de pertencimento. Aspectos como
comunicacao adequada, entrosamento das equipes e nivel apropriado de supervisao,

sao relevantes para manter o moral elevado.

Figura 03: Aspectos do Moral Elevado x Moral Baixo

Moral Elevado Moral Baixo

Fanatismo Atitudes Negativas
Euforia Negacéo
Engajamento Méa Vontade
Satisfacéo Rejei¢cdo dos Objetivos Organiza¢cdes
Otimismo Pessimismo
Cooperagéo Oposicéo
Coeséao Insatisfacao
Colaboracéao Resisténcia
Aceitacéo dos objetivos Organizacionais Disperséo
Boa vontade Disforia
Identificac&o Agressao

Atitudes Positivas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2022).

De outra forma, o moral quando baixo acompanha-se de aspectos negativos
em relacdo as atividades do trabalho como, apatia, pessimismo, desinteresse e,
consequentemente, problemas disciplinares. Isto posto, o moral pode ser entendido

como o resultado do grau de satisfacdo das necessidades pessoais.
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Dutra et al. (2019) argumenta que pode ser observada na gestdo de pessoas,
em todo o mundo, o surgimento de significativas transformacdes, as quais podem ser
originadas por um recente contrato psicologico tacito — existe mesmo sem uma
formalizacdo entre as partes -, surgido entre as organizagbes e as pessoas. Tal
contrato determina a relacéo entre as partes, bem como expectativas e interesses.

A relacdo entre as pessoas a as organizacfes privadas se caracteriza pelo
crescimento bilateral, ou seja, a organizagdo atuando para o desenvolvimento das
pessoas e as pessoas colaborando para o desenvolvimento da organizagdo, dai um
bom exemplo de uma troca entre as partes, a qual pode ser administrada atraves de
praticas de Marketing Interno. Vale ressaltar que tais processos se tornam
impraticaveis na Administracao Publica, devido principalmente a implicacdes legais.

Estudos acerca do Compromisso com Valores Publicos (CPV), ligado as
motivaces intrinsecas e extrinsecas do individuo, objetiva complementar o
entendimento acerca da motivacao para os servicos publicos (PSM) no contexto de
gestdo de pessoas, que é uma orientacdo utilizada com frequéncia (Weske et al.,
2020). Os autores apresentam ainda, que é recomendado aos 6rgaos publicos, a
utilizacao de praticas de PSM nos processos de atracdo, recrutamento e selecao, pois
o PSM desempenha papel de relevancia consideravel no CPV.

O CPV pode ser pensado como principal indicador e predecessor da PSM, em
detrimento de outros como compaixdo e auto sacrificio. A amabilidade e extroversao
sdo também subdimensdes importantes, em se tratando de PSM, porém o CPV se
apresenta em evidéncia como preditor da PSM. A amabilidade pressupde motivacdes
afetivas como compaixdo e auto sacrificio, e também motivagdes normativas como o
CPV (Nguyen; Le, 2022).

O CPV alude ao grau com o qual o empenho e entusiasmo de uma pessoa €
direcionado ao servico publico, além do interesse em alcancar valores publicos
tradicionais, como honestidade e comprometimento (Kim et al., 2013).

Weske et al. (2020), corroborando com a exposi¢cdo de Kim et al. (2013), e
também com a manifestacdo Gross, Thaler e Winter (2019) que subdividem o
construto PSM em dimensdes distintas e que o CPV e a compaixao impactam de
forma positiva a performance dos colaboradores, descrevem que a PSM possui
conceituacdo que abrange quatro dimensoes, séo elas:

a) Atracéo ao Servico Publico,

b) Auto-Sacrificio,
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c) Compaixéao e

d) CPV, que é a dimens&o utilizada para avaliacdo acerca de quanto o interesse
na busca por valores publicos — atencdo e cuidado as proximas geracdes, ética,
responsabilidade, equidade - influencia o interesse de um cidadao no servigco publico.
Andersen et al. (2012) complementam explicando que as dimensbes da PSM
apresentam diversos graus e valores e afirmam que a dimensédo CPV se mostra como
a mais fortemente relacionada com os valores publicos, do que outras dimensdes
estudadas por eles.

Individuos que possuem niveis elevados de CPV, em geral tendem a se
interessar por organizacdes que expéem em sua imagem, forte concentracdo nos
valores publicos. Individuos com altos graus de CPV apresentam maior identificacédo
com organizagfes que compartilham valores semelhantes aos seus proprios, e
buscam tais organizacdes por enxergarem nelas oportunidade de alcancar suas
metas pessoais (Weske, 2020).

Lewis e Frank (2002), Naff e Crum (1999) e Steem (2008), antecipadamente,
apos inUmeras pesquisas relacionadas a area da PSM, ja afirmavam que pessoas
com alta pontuacao de PSM se interessam em empregos em 6rgaos da Administracao
Publica que exibem valores publicos em sua imagem.

Perry e Vandenabeele (2008), evidenciam que a socializacdo é um importante
principio para PSM. Lee (2012) complementa expondo que pessoas com hiveis de
CPV elevados, sdo menos propensos a serem atraidos por ofertas de emprego ou
carreiras profissionais, satisfazendo as PSM com organiza¢des menos formais, como
voluntariados.

As PSMs se modificam em diferentes momentos da vida. Em estagios iniciais
da carreira, motivacdes extrinsecas como altos salérios, planos e oportunidades de
carreira, em geral serdo mais atrativos do que motivacdes relacionadas ao CPV
(Kanfer; Ackerman, 2004). Crewson (1997) e Houston (2000), contribuem afirmando
gue individuos motivados extrinsecamente, tendem a sentir muito maior atracdo por
organizacdes privadas.

Nos orgdos da Administracdo Publica, as atividades de recursos humanos
precisam estar focadas em estimular a PSM, para obter desempenho adequado e
proporcionar um entusiasmo de trabalho motivado para o servigo publico (Schott;
Pronk, 2014).
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2.4.3 Marketing Interno x Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional € decorrente do conceito de moral e, pode
ser caracterizado como o ambiente social e psicoldgico existente nas organizacoes, o
qual promove condi¢cBes as atitudes comportamentais de seus integrantes. O clima
organizacional pode ser agradavel, quente, e receptivo ou, desagradavel, frio e
negativo, a depender do status do moral, fato que ird impactar diretamente na
satisfacdo dos individuos com o trabalho (Johann, 2013).

O Clima Organizacional intenta, além de conhecer o que as pessoas
compartilham acerca das suas percepc¢fes, também entender de que maneira as
atitudes e comportamentos séo afetados pelo ambiente de trabalho (Martins, 2008).
O relacionamento entre pares e/ou com superiores, as situagdes psicoldgicas e fisicas
do trabalho e outros aspectos, impactam o dia a dia dos colaboradores e definem o
Clima Organizacional (Johann, 2013).

Menéndes et al. (2017) descrevem 0s seis construtos que compdem o Clima
Organizacional. S&o eles:

» Cooperagao: € o grau de contribuicdo e auxilio compartilhado entre os
colaboradores e gestores.

*» Organizagao do trabalho: sao regras e procedimentos atribuidos e controlados
pela organizagao, garantindo a transparéncia dos aspectos organizacionais.

» Relacionamentos: diz respeito a percepcédo dos colaboradores no que diz
respeito as interacdes, identificando se 0 ambiente se apresenta prazeroso e carrega
relacdes verticais e horizontais, agradaveis.

* Inovacgao: representa a intensidade de dinamismo, inovagao e adaptacao da
organizacdo com relacao as efetivas imposicdes e requisitos.

* Participagao: refere-se ao grau de autonomia que a organizacao possibilita
aos colaboradores para proporem novas ideias focadas no desempenho das
atividades do trabalho.

+ Identificacdo: refere-se ao sentimento de satisfacdo e a sensacdo de

realizacéo e orgulho associados ao trabalho.
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2.4.4 Marketing Interno x Lideranca

Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018) expdem que a liderangca pode ser
entendida como um processo fundamental, motivador e impulsionador de recursos
com o objetivo de alcance de metas. Os mesmos autores defendem que as
organizacdes, cada vez mais, buscam o desenvolvimento intelectual, fortalecendo as
habilidades e competéncias dos profissionais.

Podemos encontrar na literatura, a lideranca sendo classificada em
transacional, transformacional e laissez-faire. Guerra, Tartarotti e Camargo (2018)
explicam que lideranca transacional abarca autoritarismo, regras rigidas e
conservadoras, priorizando o alcance dos resultados sem demonstracdo de empatia
pelos colaboradores. Trata-se de um estilo de lideranca desestimulador de mudancas
e crescimento organizacional, haja vista que foca somente em resultados, nao
conferindo importancia a opinido das pessoas.

Corroboram com a ideia, os autores Tomei e Richie (2016), apontando que
lideres transacionais atribuem énfase a tarefas dirigidas e padronizacdo do trabalho,
se utilizando de processos punitivos e compensatérios ao final das tarefas em busca
de boa performance.

Gois (2011), antecipadamente apresentou que este estilo de lideranca se utiliza
de recompensa e puni¢cado como ferramenta de motivagéao, com interferéncia do gestor
apenas quando algo ndo esta bem e/ou pondo em risco as metas definidas.

A influéncia através de exemplos, inspiracdo, ética, comunicacdo clara,
feedback edificador e produtivo, sdo aspectos motivadores encontrados no estilo de
lideranca transformacional, que favorecem a boa performance e bons resultados para
as organizacdes (Guerra; Tartarotti; Camargo, 2018).

Tomei e Richie (2016) explicam que os lideres transformacionais buscam na
dignidade e na magnificéncia dos liderados, a cooperacéo e contribuicdo dos mesmos,
gue por sua vez, respondem positivamente haja vista que as pessoas se sentem
motivadas e desenvolvem naturalmente respeito, lealdade, admiracdo e confianca a
este estilo de lider.

O estilo de lideranca laissez-faire, pode ser caracterizado por neutralidade e
despreocupacéo do lider em relacéo a equipe. Em geral o lider ndo é envolvido com
aspectos que envolvem os liderados, apresentando um certo grau de negligéncia que

pode ser considerado auséncia de lideranca.
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Os lideres que praticam este estilo de lideranca, ndo estdo presentes em
momentos de solucdo de problemas, se afastam de assuntos importantes e
demostram apatia na tomada de decisbes (Batista; Kilimnik; Reis, 2016).

Em suma, o estilo de lideranca transacional se apropria de autoridade, rigidez,
poder e inflexibilidade nas acdes que objetivam alcance de metas. Ja o lider
transformacional propicia ambiente confortavel, praticando a comunicacao ativa e
dinamismo na solucéo de problemas (Guerra; Tartarotti; Camargo, 2018).

No que tange o estilo de lideranca laissez-faire, os liderados ficam
desamparados do lider que, em geral, ndo se importa muito com as pessoas e deixa
de cumprir obrigaces como acompanhamento e guia dos colaboradores (Tomei;
Richie, 2016).

O quadro 5 exposto abaixo, apresenta sinteticamente, as principais

caracteristicas de cada estilo de lideranca discutido neste topico.

Quadro 5 — Sintese das Caracteristicas de Estilos de Lideranca

LIDERANCA
TRANSACIONAL

LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL

LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE

Ac¢Bes consonantes a regras
rigidas

Atenta as emocdes pessoais

Espera os problemas se
agravarem para entéo agir

Trabalha em conformidade e
rigor com o planejamento

Pratica da escuta ativa

N&o se altera o que esta
funcionando bem

Aprecia rotina

Busca conhecer as pessoas
de convivéncia

Estimula a tomada de decisao
coletiva

Exige previsibilidade

Identifica a necessidade de
ajudar

Desvia-se de questdes
importantes

Apresenta habitos estaveis

Busca deixar as pessoas
descontraidas

Desvia-se da tomada de decisfes

Comumente apresenta vigor e
robustez

Protagonista

Pouca atencdo com urgéncias

Discricéo, introverséo

Pratica ativa de comunicacao
com a equipe, sob variadas
abordagens

Auséncia do lider

Recompensas conforme
entregas

Criatividade com relacdo a
identificacdo de meios para
alcancar objetivos

Ac0es corretivas relacionadas
ao ndo cumprimento de
normas ou atividades em
desacordo com o desejo do
lider

Respeito surge dos
exemplos

Seriedade com relagéo as
necessidades pessoais dos
liderados

Respeito por sentimentos
dos colaboradores

Os interesses da equipe
estao acimo dos proprios do
lider
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Prega imagem futurista
estimulante, aos liderados
Proporciona trabalho
contributivo e colaborativo
Serenidade e controle nas
crises

Atencéo individual;
orientacdo no cumprimento
dos objetivos

Proporciona motivagéo para
o trabalho em equipe
Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).

O Quadro 5 apresentado acima exp0e resumidamente os estilos de lideranca,
0S quais impactam diretamente na confianca do colaborador. Tal confianga se conecta
com a satisfacdo, que é elemento bastante significante do Marketing Interno, o qual
cria repercussao positiva ha qualidade dos servicos prestados pelo colaborador.

A capacidade de liderar est4d diretamente conectada a capacidade de
influenciar as pessoas a darem o melhor nas atividades de trabalho; é primordial que
o lider tenha habilidade de motivar seus liderados (Affonso, Ferrari; 2018).
Antecipadamente, Albuquerque (2003) expds que a teoria da lideranca possui alicerce
na premissa de que o lider possui caracteristicas que o diferenciam e o tornam mais
capaz de nortear os seus seguidores nas atividades do trabalho.

Gondim e Silva (2004, p. 163) defendem que lideranca diz respeito a forma na
qual os gestores, independente da hierarquia, compreendem a motivacdo dos
colaboradores. Ademais, o tema abarca as conjecturas sobre as influéncias decisivas
nas atividades relacionadas ao desenvolvimento de politicas focadas em
recompensas, incentivos e outros aspectos impactantes na motivacéo do colaborador
em suas atividades de trabalho.

Estabelecer metas reais € um dos principais instrumentos do qual um lider pode
se valer, além de possuir capacidades de lideranca relevantes como transformacdes
construtivas em ambientes de trabalho e motivagdes objetivando o crescimento da
equipe (Blanchard, 2011).

Blanchard (2011) manifesta ainda que o lider em seu processo motivacional
deve definir metas claras, precisas e mensuraveis e favorecer a equipe a entender as
expectativas que as metas abarcam, bem como auxiliar as pessoas a compreenderem
0Ss papéis e responsabilidades relacionados as atividades do trabalho.

E importante que o lider pratique o feedback de orientacdo do trabalho e
direcionamento da equipe ao atingimento das metas, pois esta ferramenta é um fator

motivacional de relevancia acentuada. A recompensa financeira pode ser concedida
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como propasito motivador, porém apenas se for como feedback de reconhecimento
de resultados. O feedback se apresenta como fator motivacional expressivo além de
contribuir significativamente para os processos de gestdo e conquista de metas
(Blanchard, 2011).

Algumas Caracteristicas pessoais podem ser identificadas como envolvidas na
lideranca. Os lideres precisam possuir habilidades para tratar com os valores
essenciais das pessoas como integridade e amor. Os formatos de lideranca podem
ser diferenciados de acordo com as caracteristicas dos lideres de pessoas e 0s
resultados das organizacdes sado positivamente impactados pelo reconhecimento de
caracteristicas que proporcionam performance das equipes (Oliveira, 2006). Os estilos
de lideranca sao classificados por Oliveira (2006) em autocratico, permissivo,
democratico e carismético.

1 - Lideranca autocratica ou coercitiva - é autoritaria, delimita e define as
atividades da equipe, minimizando a participacédo das pessoas em decisdes, exigindo
obediéncia, exacerbando atitudes autoritarias e punitivas. Esse estilo de lideranca, em
geral, limita a criatividade e o talento, tornando mais fragil o capital humano (Escorsin;
Walger, 2017).

2 - Lideranca permissiva — a equipe tem total liberdade para tomada de decisao.
O lider evita conflito e aconselhamento, o que pode ndo ser bom para a equipe em
situacbes de solugcdes de problemas que envolvam confrontamentos e/ou
divergéncias e que possam exigir a presen¢ca mais marcante de um lider (Escorsin;
Walger, 2017).

3 - Lideranca democratica — caracteriza-se pela postura encorajadora e pratica
de escuta ativa, por parte do lider, o qual incentiva a equipe a externalizar ideias bem
como apresentar sugestbes em momentos de tomadas de decisdo. A lideranca é
participativa, 0 que proporciona comprometimento das pessoas e, consequentemente,
maior assertividade nas acdes relacionadas a realizacdo de planos estratégicos.

4 - Liderancga carismatica — a absorcéo de valores apresentada pelos lideres &
percebida pela equipe se da, em especial, através do carisma. Lideres carismaticos
se comunicam expressando confianga nas expectativas acerca da performance da
equipe, com foco em resultados se tornam admirados e bons exemplos para os
colaboradores. Lideres de expressividade conhecem a importancia de bons
relacionamentos com a equipe e conseguem conciliar o desenvolvimento tanto de

equipes de alta performance, que apresentam oOtimos resultados, quanto dessas
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relacdes, que sdo demasiadamente relevantes no desenvolvimento das atividades do
trabalho (Blanchard, 2011).

Affonso e Ferrari (2018) afirmam que bons lideres sdo transformadores
diferenciando-se dos demais por atitudes positivas que impactam a vida e o trabalho
da equipe, apresentando bons exemplos coeréncia e valores, aspectos que
estabelecem confianca da equipe. Drucker (2000), antecipadamente, ja corroborava
a ideia, apresentando sete aspectos que devem guiar as praticas de um bom lider.
Séo elas:

1. Proatividade; agir primeiro; sair na frente.

2. Visdo futurista, honestidade, capacidade de influéncia e incentivo,

competéncia.

3. Pés no chéo, percepc¢do de limites.

4. habilidade de defender opinido coletiva, aptiddo de obtencéo de consenso.

5. Saber delegar, aspecto que demonstra confianca além de minimizar a

sobrecarga de trabalho do lider.

6. Bons exemplos na conducédo das suas ac¢des e da propria vida.

7. Entender que liderar € importante para todos e ndo somente um conjunto de

atitudes de proprio interesse.

2.4.5 Teoria dos Dois Fatores

Herzberg, Mausner e Snyderman (2010) evidenciam que através da Teoria Dos
Dois Fatores de Herzberg temos a exibicdo dos fatores motivacionais, mais
conectados a satisfacao e os fatores de higiene, que se encontram mais proximos da
insatisfacdo. Os fatores motivadores retratam necessidades mais ligadas a emocéao
como possibilidade de crescimento, relacionamentos internos, desafio nas atividades,
reconhecimento por parte da organizacdo e outros. Realizando uma analogia a
piramide das necessidades de Maslow, estes fatores se enquadram no pico da
piramide.

De acordo com os mesmos autores, 0s mais relevantes fatores motivacionais,
Sao 0s seguintes:

a) Responsabilidade — os colaboradores precisam se sentir proprietarios do seu

trabalho, se responsabilizando do inicio ao término, ndo carregando o

sentimento de estarem sob controle.
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b) Reconhecimento — o colaborador precisa receber de seus pares e

superiores, reconhecimento e cumprimentos por atividades de sucesso.

c) Realizagao — o sentimento de realizacao atribui ao colaborador, sensacao de

orgulho e satisfacéo por ter concluido uma tarefa.

d) Significancia — para que os colaboradores se mantenham motivados, é

almejado que as atividades do trabalho sejam interessantes e desafiadoras,

além de diversificadas.

e) Crescimento — Os colaboradores precisam ter oportunidades de aprendizado

no trabalho, através de treinamentos ou mesmo na realizacdo de suas

atividades.

f) Avanco — o bom desempenho do colaborador esta diretamente ligado as

oportunidades de almejar evolugcdo em seus cargos e tarefas, fato que

possibilitara motivacao aos funcionarios apresentarem boa performance.

Os mesmos autores complementam que os fatores de higiene se relacionam
as necessidades essenciais dos colaboradores, as quais dizem respeito aos
beneficios, politicas salariais, aspectos de seguranca no trabalho e outros. Neste
caso, se associarmos as caracteristicas dos fatores de higiene a teoria de Maslow,
estes fatores se enquadrariam na base da piramide.

Herzberg, Mausner e Snyderman (2010) complementam que 0S mais
relevantes fatores de higiene, sdo os seguintes:

a) Relacionamento - é esperado que o convivio dos colaboradores seja

agradavel, com respeito e livre de conflitos e/ou problemas de relacionamento.

b) Condicdo de trabalho - os instrumentos e ferramentas de trabalho devem

estar em estado adequado as atividades, bem como os ambientes devem ser

limpos e seguros.

c) Supervisado - € importante que a supervisdo aconteca de forma apropriada,

com justica e atencdo, além disso o colaborador precisa ter autonomia com

relacéo a propostas de formatos de realizacdo das atividades.

d) Seguranca - é esperado pelo individuo que este n&do se sinta ameacado seja

por motivos de acidentes ou demissoes.

e) Salario - a remuneragdo deve ser adequada, ou seja, compativel com a

meédia do mercado para a area de atuacao.
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f) Politicas - as politicas da empresa precisam ter clareza, justica e adequacao

a todos os colaboradores, além de apresentar equivaléncia as politicas de

empresas semelhantes.

g) Status - o status deve ser mantido para todos os colaboradores, através de

programas de significacdo das tarefas, pois atividades significativas

proporcionam o senso de status.

Os aspectos que conduzem o individuo a satisfacdo no ambiente
organizacional, sdo desassociados e desiguais aqueles que levam a insatisfacdo. Dai
podemos presumir que consoante ao exposto, temos quatro estados relacionados a
satisfacao.

Tratar causas que minimizam a insatisfagdo nos ambientes de trabalho, n&o
significa que serd gerada satisfacdo para trabalhar, da mesma forma que a atuacao
em prol da satisfacdo ndo significa eliminar a insatisfacdo. Reforcando, cada acéo
direcionada a satisfacdo ou insatisfacao tera efeito direto e independente para cada
elemento. Se um local de trabalho apresenta caracteristicas adversas, desfavoraveis,
ameacadoras e/ou frias, aplicar algum fator motivador como uma promocéao de cargo
a um colaborador, buscando maior desempenho, ndo diminuira a insatisfacao
(Herzberg; Mausner; Snyderman, 2010).

Assim, temos o entendimento que, concernente a Teoria dos Dois Fatores, em
um ambiente organizacional ha quatro estados possiveis, conforme segue em figura
04.



Figura 04: Fatores Motivacdo-Higiene de Herzberg

Fatores de Higiene

Situagao
Critica

HIGIENE ALTAE
MOTIVACAO BAIXA

Os colaboradores tém pouca
queixa € nado se sentem
motivados

HIGIENE BAIXA E
MOTIVACAO BAIXA

Os colaboradores tém muitas
queixas e nao se sentem
motivados.

HIGIENE ALTAE
MOTIVACAO ALTA

Os colaboradores n&o tém
reclamacdes e sentem-se
motivados.

HIGIENE BAIXA E
MOTIVACAO ALTA

Os colaboradores tém muitas
queixas e se sentem
motivados.

Situagao
Ideal

81

Fatores Motivacionais

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2022).

1. Higiene alta e motivacao alta

Este é o quadrante que esbocga o0 contexto ideal e deve ser buscado pelos
gestores. Nessa situagéo os colaboradores sao motivados e tem poucas reclamagdes
relacionadas ao ambiente de trabalho

2. Higiene alta e motivagéo baixa

Este quadrante representa que ndo ha queixas, mas também ndo ha
motivagdo. Caso classico no qual o trabalho é pouco interessante e/ou ndo oferece
desafios, porém o salario € adequado, o que faz com que as pessoas ndo se
movimentem.

3. Higiene baixa e motivacao alta

Neste espaco, o que se tem representado sédo colaboradores motivados, porém
com muitas queixas. Situagdes em que o trabalho é desafiador, empolgante, porém
outras condigbes como ambiente e/ou salario ndo séo adequadas.

4. Higiene baixa e motivacéo baixa

Neste quadrante esta representado o pior cendrio, no qual os colaboradores
trabalham em ambiente ruim, com salario inadequado e ndo tém motivagdo para o

trabalho.
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2.5 Framework

Tendo em consideracdo que este projeto de pesquisa, propde como produto
um framework, que pode ser caracterizado por um arcabouco de conceitos basicos
gue possibilita o reconhecimento e aplicacao de abordagens, técnicas e conceitos de
Marketing Interno (Odeh; Kamm, 2003) nos 6rgdos da Administracdo Publica, uma
breve definicho de framework justifica-se, objetivando explicitar o destaque e a
relevancia desta ferramenta que sera apresentada ao final desta tese de doutorado.

Framework pode ser pensado como um apanhado de concepcdes, que
objetivam a solucdo de um determinado problema. Ademais, um framework também
possibilita a definicdo de atividades e diretrizes para a execucao de processos
(Tomhave, 2005).

De acordo com Shehabuddeen (1999), os frameworks proporcionam inimeras
aplicabilidades, dentre as quais se destacam:

a) comunicacéo de descobertas e ideias;

b) comparacao entre cenarios e abordagens;

c) descricao de limitacbes e dominios de um cenario;

d) suportar o desenvolvimento de técnicas e processos.

Quando nos deparamos com cenarios de complexidade acentuada, podemos
nos utilizar dos frameworks, que podem ser empregados na representacao de tais
situacgdes, transformando-as em configuracdes menos complexas. Os frameworks sé&o
entendidos como facilitadores de entendimento, pois viabilizam analises e estudos de
forma mais clara, simples e descomplicada de familiarizacdo, entendimento e
desenvolvimento de processos.

Corroborando o exposto, Odeh e Kamm (2003) defendem que, os frameworks
proporcionam a descomplicacdo do processo de entendimento e comunicacao entre
individuos envolvidos em algum cenario que apresenta discordantes perspectivas,
auxiliando a tomada de decisdo, expondo concepcdes e categorias, em geral se
apoiando em recursos como o uso de figuras e/ou simbolos.

O framework proposto por este projeto de pesquisa tera como objetivo principal,
detalhar formato de aplicacdo de técnicas de Marketing Interno nos 6rgaos de servigos
publicos, em formato descomplicado e proporcionando compreensao.

Seguindo a proposta de Shehabuddeen (1999), esse framework pretende exibir

comparacdes entre processos de Marketing Interno aplicados em organizagdes
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privadas com os processos de empresas publicas e descrever os limites dos contextos
de Marketing Interno nas organizacdes publicas, a partir dos principais achados na
literatura e em levantamentos de campo.

O framework serd dividido em duas partes; uma primeira esquematica,
ilustrando os fluxos de informacdes, atividades e responsabilidades acerca das
diretrizes para o desempenho dos processos, de forma simplificada e clara. A segunda
etapa sera textual e ter4 o papel de explicar detalhadamente cada processo contido

no framework.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta tese de doutorado se apresenta como uma pesquisa aplicada, haja vista
que busca adquirir maior conhecimento com foco em uma situagcédo especifica (Gil,
2022). A fonte de informacdo foi obtida através do resultado de entrevistas
semiestruturadas com pessoas que se enquadram no perfil de alta gestdo em 6rgaos
de AdministragBes Publicas integrantes das Prefeituras Municipais de Santo André,
Sé&o Bernardo do Campo, Sao Caetano do Sul, Campinas e Curitiba.

As posicoes dos entrevistados inseridos nas Administracdes Publicas, as quais
conferiram robustez consideravel aos resultados da pesquisa devido as suas
caracteristicas prestigiosas, se apresentam conforme segue:

a) Entrevistado 1 — Responsavel pela Secretaria de Governo.

b) Entrevistado 2 — Responsavel pela Diretoria de Relagdes Publicas da

Secretaria de Governo.

c) Entrevistado 3 — Responsavel pela Secretaria de Planejamento.

d) Entrevistado 4 — Responséavel pela Diretoria de Comunicacao.

e) Entrevistado 5 — Responsavel pela Assessoria de Diretoria de Recursos

Humanos.

f) Entrevistado 6 — Responséavel pela Secretaria de Governo.

g) Entrevistado 7 — Responsavel pela Diretoria de Publicidade.

h) Entrevistado 8 — Responsavel pela Secretaria de Inovacéo e Administracéo.

i) Entrevistado 9 — Responsavel pela Secretaria de Gestédo e Desenvolvimento

de Pessoas.

j) Entrevistado 10 — Responsavel pela Assessoria da Diretoria de Marketing.

A abordagem dessa pesquisa é de cunho qualitativo, pois esta voltada a
explorar e entender um problema, envolvendo coleta de dados no ambiente do sujeito,
envolvendo estilo indutivo e interpretacdes do pesquisador, com foco na descri¢céo de
um cenario (Creswell, 2021).

Gil, (2022) afirma que em geral, pesquisas com designio académico, a priori,
revelam carater exploratdrio pois no inicio o pesquisador ainda ndo possui visao clara
da investigacgao.

Nesse sentido, este trabalho se valeu de pesquisa exploratoria, que tem como
propoésito possibilitar maior proximidade com o problema, focando em fazé-lo mais

compreensivel e/ou elaborar hipoteses (Gil, 2022).
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Ainda de acordo com este autor, em pesquisas exploratérias, a coleta de dados
pode ser realizada através de levantamento de campo, 0 que vai ao encontro do
formato utilizado neste estudo, que se valeu de entrevistas semiestruturadas, com
objetivo de coletar dados que permitiram a compreensao acerca dos processos
organizacionais de orgaos da Administracdo Publica, passiveis de propostas de
aplicacdo de técnicas de Marketing Interno, que possam auxiliar na eficacia dos
mesmos.

As entrevistas foram gravadas e em seguida transcritas. Aos resultados
transcritos das entrevistas semiestruturadas, objetivando melhor andlise e
compreensao dos textos, foram aplicados procedimentos para analise dos dados
baseados no método de analise de conteudo, proposto por Bardin (2011).

Objetivando o enriquecimento e robustecimento das andlises dos dados, auxilio
na discussao dos resultados e proporcionar amparo as teorias, foi utilizado o aplicativo
Atlas TI, a qual trouxe contribuicbes a organizacdo, codificacdo, categorizacao e
discusséao dos dados. Além disso, o software proporcionou melhor anélise da tematica
através da quantificacao das falas, apresentacéo de visualizacéo grafica dos dados e
geracao de relatérios.

O contetdo das entrevistas foi desmembrado, obedecendo ordem de
categorizacdo dos assuntos, objetivando reduzir a complexidade. A grande maioria
dos tdpicos de categorizacdo surgiram a partir dos elementos do roteiro das
entrevistas e outros foram revelados baseado nas analises e, a partir dai foram
incorporados ao contetdo analisado.

O roteiro para as entrevistas semiestruturadas, declarado no apéndice B deste
trabalho de pesquisa, foi desenvolvido considerando detalhes de elementos de
Marketing Interno, os quais oferecem as organizacfes, propostas que buscam a
conexao dos colaboradores as metas e culturas organizacionais.

Objetivando entendimento adequado acerca da percepc¢éao e implementacéo de
praticas de Marketing Interno nos 6rgdos da Administracdo Publica, os tépicos do
roteiro das entrevistas permeiam elementos utilizados nas organizagdes, com a
devida adequacédo de suas aplicacdes no ambito da Administracdo Publica, extraidos
da literatura com exploracdo profunda da temética, como comunicacdo interna,
satisfacdo, motivacdo e comprometimento, buscando-se compreenséao significativa
acerca desses componentes que tendem a ser potencializados atraves de aplicacao

de abordagens do Marketing Interno.
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A partir dos resultados das entrevistas semiestruturadas, somados aos
achados provenientes da Analise Sistematica da literatura, decorrente da Pesquisa
Bibliométrica, foi composto um framework contendo os procedimentos e as acdes
necessarias a implementacdo de praticas de Marketing Interno na Administracdo
Publica.

Além do proposito exploratorio, a pesquisa se apresenta também como
descritiva, pois foi realizado um levantamento documental na internet. A analise
documental contribui com a investigacdo dos processos de desenvolvimento e
transformacao da sociedade, conhecimentos, praticas, conceitos etc. (Cellard, 2008).

A pesquisa documental na internet remete a aplicacdo de técnicas de
investigacdo em e-books, postagens em redes sociais, paginas e reportagens web ou
quaisquer outros documentos que se apresente em formato digital.

Segundo Gil (2008), a pesquisa documental envolve a analise de materiais que
ainda ndo atravessaram processo de exame preliminar, e podem ser investigados
mais profundamente, na busca de construcao de conhecimento.

Em se tratando do ambiente digital, este entendimento deve ser expandido,
contemplando a extensa pluralidade de documentos acessiveis de forma online, como
arquivos de formato pdf, postagens em redes sociais como videos e audios e paginas
da web, esta ultima utilizada nesta pesquisa documental na internet.

Este levantamento documental foi desenvolvido de acordo com protocolo que
determina a definicdo do objetivo, identificacdo das fontes, método de coleta, andlise
dos documentos e ética.

Preocupacdes com confiabilidade das informacdes foram adequadamente
consideradas, de acordo com a recomendacéo de Vergara (2010).

A Fig. 5 apresenta de forma esquematica 0s passos percorridos na pesquisa

desenvolvida neste trabalho.



Figura 05: Procedimentos Metodolégicos do Levantamento de Campo
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este tépico apresenta discussdes acerca do material colhido em pesquisas
bibliografica e bibliométrica, seguida de uma analise sisteméatica da literatura, bem
como dos resultados provenientes das entrevistas semiestruturadas realizadas com a
alta gestdo de 6rgdos das Administracdes Publicas das cidades de Santo André, Sao
Bernardo do Campo, Sado Caetano do Sul, Campinas e Curitiba.

Para trazer boas analises e explanacfes acerca do texto, recorreu-se ao
método de andlise de contetdo apresentado por Bardin (2011), a qual descreve este
tipo de andlise como uma composi¢cao estruturada de procedimentos metodoldgicos
de técnicas de analises do conteudo, aplicados com o objetivo de trazer compreensao
as informac6es contidas em uma descricao de um determinado contexto.

O método de andlise de conteudo proposto pela autora pode possuir origens,
discursos e estruturas diversas.

Todo o contetdo das entrevistas foi dividido em categorias ou assuntos, para
que o entendimento tivesse sua complexidade reduzida. A categorizacdo da
transcricdo foi realizada com razoavel simplificacdo, pois as categorias surgiram a
partir dos assuntos abordados com os entrevistados.

As categorias nas quais o conteudo foi dividido e os trechos de textos foram
codificados e enquadrados sdo Marketing Interno, Comunicacao Interna, Gestao de
Pessoas, Motivacao, Satisfacéo, Lideranca, Aproximacéo e Feedback, as quais séao
discutidas com adequada profundidade, buscando demonstrar pontos de interligacao
e afastamento entre elas.

Sao apresentadas as falas dos entrevistados confrontadas com as opiniées de
autores renomados, expondo contraposi¢coes, equiparacdes e uniformidades.

A aplicacdo de abordagens de andlise de contelddo estabelece que as
seguintes fases sejam cumpridas (Bardin, 2011):

a) Organizacao e transcricdo das entrevistas — através dessa fase da analise
de conteudo, todo o texto € rigorosamente e sistematicamente analisado,
objetivando o melhor registro possivel do conteudo do texto, inclusive com
a insergcéo de quaisquer componentes mesmo que nao verbalizados, como
expressdes, comunicacao corporal e outras informagbes que possam
enriquecer o entendimento do objeto.

b) Exploragdo do texto — neste momento s&o realizadas as atividades de

codificagéo e categorizacéo dos textos, ou seja, a distribuicdo do texto em
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tematicas, unidades de andlise, temas etc. e para isto, como auxilio, foi
utilizada a ferramenta Atlas Tl que além da contribuicho com as
funcionalidades de codificacao e categorizagéo dos textos, permitiu também
a geracao de graficos que potencializam a clareza dos resultados.

c) Tratamento dos resultados — aplicacdo de interpretacdes e inferéncias,
porém com o0 maximo cuidado para manter a integridade original do texto,
evitando interpretacdes que possam causar viés ao texto original.

O resultado das entrevistas demonstrou que, nos 6rgdos de Administracdo
Plblica entrevistados, quando questionados sobre a aplicacdo de préaticas de
Marketing Interno em suas areas, 0s entrevistados apresentam, em geral, atividades
direcionadas a acfes de comunicacao interna. Alguns exemplos desta constatacao,
seguem demonstrados no quadro 6, abaixo, através de exposi¢cdes verbais de alguns
entrevistados.

Ha excecdo de o6rgdos de servicos publicos da Prefeitura Municipal de
Campinas, que demonstrou maior conhecimento acerca de outros aspectos
abordados no Marketing Interno além da comunicacgéo interna, como adequacao de
cargos e funcdes, desenvolvimento e aprendizagem dos colaboradores, distribuicéo
de responsabilidades, bem como o impacto dessas acdes na evolucéo dos servidores

publicos.

Quadro 6 — Interlocugdes - Marketing Interno limitado a Comunicacgéao Interna

Entrevistado 1

Internamente temos um nivel de divulgacdo das
nossas acgdes, porém muito precario e incidental, entdo
a meu ver elas estdo muito aquém do possivel e,
portanto, distantes do cenério ideal. As ferramentas
conectadas ao marketing interno sdo, um disparo de e-
mail que trata tudo o que tem de ser divulgado para o
publico externo, que também alcancam o publico
interno; telas dos computadores programadas para

publicidades.

Entrevistado 2
Temos um e-mail institucional da prefeitura que é

enviado a todos os setores, abordando diversos




90

Comente

sobre

a

aplicacdo de Marketing interno

em

seu

departamento/secretaria/area

assuntos internos; temos a intranet que poderia ser
utilizada de forma mais eficaz, mas a adesdo dos

servidores a essa ferramenta é baixa.

Entrevistado 4
Marketing Interno € o que chamamos de
Comunicagdo Interna, somente uma questdo de

nomenclatura.

Entrevistado 5

A exemplos de Marketing Interno temos
publicagbes oficiais; um jornal semanal com edigbes
extraordinarias onde todas as informacdes oficiais sao
divulgadas, funcionando como um meio de
comunicacgdo oficial, gerando transparéncia das agdes

e decisoes.

Entrevistado 6

A exemplo de Marketing Interno temos rede de
comunicagdo que envolve todos os funcionarios onde
séo informadas todas as agfes pertinentes ao servico
publico que merecem ser levadas ao conhecimento do

servidor publico.

Entrevistado 7

A exemplo de Marketing Interno temos sistema de
TV interno onde divulgamos campanhas gerais...temos
e-mail interno onde as informagdes oficiais chegam aos
servidores...os fundos de tela dos computadores

servem como forma adicional de comunicag&o.

Entrevistado 8

A exemplo de Marketing Interno temos um
instrumento “X” — instrumento teve o nome omitido com
0 objetivo de manter o respondente em sigilo -
responsavel pela comunicacdo interna, onde e-mails

sao disparados a todos os servidores.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).

Elementos do Marketing Interno como adequacdo de cargos e funcgoes,

desenvolvimento

e

aprendizagem dos colaboradores e distribuicdo de
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responsabilidades (Bohnenberger, 2005), apareceram muito pouco ou quase nada,
nas interlocucdes.

Tal fato pode ser definido como um potencial achado de pesquisa, pois as
organizacgdes publicas, em geral, limitam a aplicacdo de praticas de Marketing Interno
a acdes de comunicacao interna, focando as atividades apenas a variavel Promocéo
do Composto de Marketing, a qual abarca a comunicacéo.

Isto também nos permite cogitar que ha necessidade de maior esclarecimento
as Administracdes Publicas, com relagdo as técnicas e abordagens de aplicacdo de
Marketing Interno.

Alguns o6rgdos da Administracdo Publica participantes das entrevistas,
apresentam maior conhecimento acerca de Marketing Interno que outros, como
demonstrado na fala do entrevistado 9, a qual podemos associar ao elemento do
Marketing Interno, “desenvolvimento dos colaboradores”:

E fundamental reconhecer que as pessoas sdo multidimensionais e
atravessadas por diversas experiéncias. Para gerencia-las de forma
eficaz, é crucial identificar e entender as dificuldades que os membros
da equipe enfrentam. Para melhor gerenciar os perfis dos servidores,
€ essencial entender que cada pessoa tem suas habilidades e
necessidades especificas. Por exemplo, a pessoa X pode trabalhar
bem em uma fungéo especifica, enquanto a pessoa Y pode precisar
ser alocada em outra fungéo para alcangar seu pleno potencial. Se
nao compreendermos a diversidade e complexidade que reside nas
pessoas, nao conseguiremos identificar 0s mecanismos necessarios
para entregar um servigo publico de qualidade (E 9).

Na opinido dos entrevistados a comunicacgéao interna € componente de extrema
relevancia, se tornando indispensavel para uma evolucdo robusta da cultura
organizacional das corporacdes. Uma comunicac¢ao interna praticada com eficiéncia,
produz impacto positivo no desenvolvimento de estratégias organizacionais, bem
como auxilia positivamente nas relagcbes pessoais dos servidores publicos,
potencializando a eficacia e aperfeicoamento nas atividades e processos.

Complementando a ideia, a comunicagdo pode ser descrita como uma
atividade administrativa a qual proporciona produtividade nos processos
informacionais. Pessoas bem informadas detém melhor compreensao sobre suas
atividades, sentem-se mais motivadas e satisfeitas, apresentam melhor performance
na realizacdo de suas atividades, tanto individuais como em equipe (Azevedo;
Teixeira; Gomes Filho, 2021).
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Consoante com a posicao dos entrevistados a propagacéo das informacdes de
forma direta, coerente e clara, reduz antagonismos e equivocos interpretativos,
contribuindo para a conexdo dos colaboradores com os valores organizacionais e
potencializa engajamento e comprometimento.

O contrario a isso pode ser desastroso, pois processos informacionais
ineficientes podem gerar falhas em processos bem como desmotivacéao das pessoas.
Disseminacao de informacdes eficazes dependem de processos comunicacionais
desenvolvidos com toda atencéo possivel acerca da completeza, objetividade, clareza
etc.

As mensagens estratégicas do Marketing Interno, trafegam através do bom
processo comunicacional interno. A comunicacgao interna eficaz é indispensavel para
a performance da organizagao, pois minimiza vieses, potencializa o engajamento e
imp&e entendimento acerca das expectativas e estratégias organizacionais.

Uma comunicacao interna mal estruturada pode atuar como enfraquecedora
das aplicabilidades e préaticas de Marketing Interno, pois os colaboradores podem néo
ter o entendimento perfeito acerca dos direcionamentos organizacionais. (Welch;
Jackson, 2007).

A comunicacdo precisa ser também fluente, considerando-se as formas
horizontal e vertical. As informacGes devem trafegar continuamente, utilizando-se a
segmentacdo adequada, possibilitando acessibilidade de todos os colaboradores,
desde a alta administracéo, passando pela gestdo de segundo escaldo e assim por
diante até chegar aos funcionarios, possibilitando aos mesmos que realizem
positivamente suas tarefas. O elemento segmentacdo é exposto em fala do
entrevistado 9, abaixo.

A comunicacdo varia entre geral e segmentada. Durante as
recepc¢odes institucionais, buscamos entender o perfil de cada pessoa,
cada Secretaria e as vezes grupos especificos de cargos. Realizamos
contatos mais segmentados para compreender melhor a realidade
desses grupos e locais especificos, utilizando as informacdes obtidas
para comunicar (E 9).

Além disso, as informacdes precisam fluir entre os pares de forma horizontal.
Este tipo de comunicacdo desperta participacdo e confianca. Ademais, 0 processo

comunicacional desenvolvido de forma correta, se apresenta como estratégico e
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indispensavel para que haja engajamento e a organizacdo se desenvolva

adequadamente, conforme exibido na fala dos entrevistados 2 e 4, a seguir.

A auséncia de um foco dedicado em comunicacdo interna pode
prejudicar a moral e o engajamento dos funcionarios (E 2).

Acredito que ainda existe uma cultura de valorizacdo do servigo
publico, onde os funcionarios se sentem reconhecidos quando
recebem atencdo e sdo ouvidos, especialmente quando a
comunicacdao é direcionada para eles de maneira eficaz. Isso gera um
efeito prético positivo em como eles se engajam e se sentem
conectados com as iniciativas da organizagéo (E 4).

A boa comunicacdo interna bem como a pratica de feedback, se aplicadas
como procedimentos estratégicos de Marketing Interno, influenciam de forma positiva
as atitudes e o desempenho dos servidores publicos e potencializam de forma
relevante o engajamento dos mesmos. (Jang; Lee; Kwon, 2021).

Com o auxilio da ferramenta Atlas Tl foram realizadas codificacfes dos trechos
do texto e categorizagbes dos mesmos em assuntos, permitindo a criacao de redes
para demonstracdo de conexdes dos temas discutidos no tépico fundamentacéo
tedrica cujos assuntos também foram abordados nas entrevistas semiestruturadas.

Na primeira rede apresentada a seguir na figura 06, observa-se a conexao das
categorias Marketing Interno e Comunicagéao Interna, conforme exposto em esquema
através do qual a funcionalidade “Criagcdao de Redes” da ferramenta Atlas Tl nos
permite e auxilia apresentar.

Podemos notar as conexdes das principais exposi¢cdes dos entrevistados com
o codigo “A comunicagao interna é muito importante ndo podendo ser negligenciada”
(icone verde).

Da mesma forma as explanacdes acerca de Marketing Interno conectadas ao
cbdigo “A aplicacao de abordagens de Marketing Interno auxilia no desempenho dos
servidores publicos” (icone roxo), também estdo expostas no esquema.

Fechando a conexao, podemos observar na esquematizacdo exposta na figura
06, que os trechos de falas dos entrevistados, acerca da importancia da comunicacao
interna e da relevancia da aplicacdo de abordagens de Marketing Interno, se
apresentam conectadas ao topico “Marketing Interno” (icone azul claro) da

fundamentacéo tedrica desta tese de doutorado.
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Os icones de cor laranja representam os entrevistados que se manifestam a
respeito, cujas principais falas sdo trazidas em discussdo juntamente com as

exposicOes de autores utilizados na fundamentacgéao tedrica deste trabalho.

Figura 06: Rede 1 — Comunicacéao Interna x Marketing Interno.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com auxilio da ferramenta Atlas Tl (2024).
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A seguir serdo demonstradas algumas exibicbes das principais falas
relacionadas a importancia da comunicacao interna para as organizagdes publicas.

O entrevistado 2, apresenta comentario acerca do espaco que existe para
melhoria da comunicagdo interna, reforgando sua relevancia, ressaltando a
importancia de haver uma area especifica focada na comunicacao interna, o que é
pouco percebido nos resultados desse contetdo de entrevistas.

Se tivéssemos um departamento especifico, ativo e dedicado a
comunicacao interna, como previsto por lei, isso poderia revitalizar o
ambiente de trabalho. Um setor assim proporcionaria o0 suporte
necessario e incentivaria os servidores a se dedicarem mais ao seu
desenvolvimento profissional, sabendo que ha uma estrutura para
apoia-los e reconhecer seu valor. Isso ajudaria a manter o interesse e
a motivacdo dos colaboradores, que atualmente podem se sentir
estagnados e desmotivados devido a falta de uma comunicagéo
efetiva (E 2).

A pessoa responsavel por uma Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas, entrevistado 9, expfe sua preocupacdo com a gestdo estratégica de
pessoas, investindo cuidado e foco nos servidores publicos e conectando a relevancia
dos processos comunicacionais nos processos de gestao de pessoas.

Deixamos de focar apenas em folha de pagamento e frequéncia e
passamos a adotar uma gestao estratégica de pessoas. Entendemos
gue, para realizar mudancas estruturais na administracdo publica e
melhorar sua relagdo com a populagéo, as pessoas séo fundamentais.
Se as pessoas ndo sdo cuidadas, vistas e entendidas como
participantes da instituicdo, elas ndo estardo engajadas nas mudancas
necessarias e ndo conseguirdo aplicad-las em sua relagdo com a
populacéo. Portanto, para nés, a comunicacao é essencial (E 9).

Outra explanacéo de significancia elevada parte da pessoa responsavel por
uma Secretaria de Governo, entrevistado 6, a qual faz afirmacbes acerca da
importancia da comunicacéo interna nos processos de aproximagao das pessoas.

As relagfes pessoais sdo uma parte fundamental do nosso cotidiano,
e a pandemia introduziu um novo elemento: as reunides virtuais, que
passaram a ser amplamente utilizadas, facilitando a comunicagéo
entre lideres, colaboradores e pares. H4& uma &rea dedicada
exclusivamente & comunicacdo interna, o que torna a eficaz, a
comunicacao entre grupos e departamentos (E 6).

Seguindo com a complementacdo textual ao esquema, facilitado pela
ferramenta Atlas Ti, o qual demonstra conexdes entre comunicagdo interna e
Marketing Interno, seguem narrativas acerca da notoriedade do Marketing Interno,

aplicado a Administracéo Publica, ressaltando a importancia de comunicar ao servidor
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publico, qual impacto da sua atividade a comunidade usuaria dos servicos publicos.
Na exposicdo da pessoa responsavel por uma Secretaria de Governo, entrevistado 1,
podemos verificar convicgdes a respeito disso.

O Endomarketing poderia passar aos nossos 8000 colaboradores
(diretos e indiretos), a importéancia do seu atendimento ao cidad&o.
Informar que este colaborador € parte de uma engrenagem que faz a
diferenca causando impactos nas vidas das pessoas que dependem
dos servicos publicos. E importante o colaborador entender que nos
somos os grandes entregadores de servicos da cidade. Entendo que
0 Endomarketing serviria muito para trazer essa leitura e por
consequéncia trazer mais engajamento. A cada vez que participo de
uma nova entrega ou tenho colaboracédo em alguma atividade positiva
a qual muda a vida la na frente, meu engajamento aqui dentro da
Secretaria € retroalimentado. Meu animo e meu impeto sao
potencializados; meu salario ndo aumenta, a minha equipe nao muda,
por vezes trabalho até mais do que o normal, mas fico muito mais
estimulado(E 1).

A pessoa responsavel por uma Secretaria de Planejamento, entrevistado 3, em
sua fala corrobora com a explanagédo do entrevistado 1, confirmando as beneficies
gue podem ser alcancadas, com a aplicacdo de praticas de Marketing Interno em
orgaos de Administracao Publica.

Acredito que podemos pegar exemplos da iniciativa privada para
ilustrar como o Marketing Interno pode ser benéfico na Administracéo
Publica. Na iniciativa privada, todos gostam de ser reconhecidos por
suas realizac6es, e 0 mesmo vale para o setor publico. Um mecanismo
para divulgar vitorias e conquistas ajudaria porque todos comecariam
a se esforcar mais para realizar boas agfes e obter reconhecimento.
Isso resultaria em uma prefeitura com funcionarios mais motivados e
comprometidos em fazer a diferenca (E 3).

Uma manifestacéo adicional ao contexto, pode ser observada na fala da pessoa
responsavel por uma Secretaria de Inovacdo e Administracdo, entrevistado 8, na qual
€ expressa a importancia da aplicacao uniforme, em todas as secretarias de servigcos
publicos, do Marketing Interno em conexdo com a comunicacdo interna, na
potencializacdo do engajamento.

Se a comunicacdo interna, ou o Marketing Interno, fossem mais
utilizados para divulgar as a¢cdes da nossa secretaria para as outras
areas, isso poderia trazer mais engajamento. E crucial para nos
utilizarmos essas ferramentas para divulgar, porque assim mais
pessoas participam das nossas ac¢des. No entanto, acredito que outras
secretarias ndo as utilizam tanto quanto poderiam para divulgar suas
proprias iniciativas. Se o fizessem, poderiamos ter um melhor fluxo de
projetos e conhecimento entre as secretarias, o que seria muito
benéfico (E 8).
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Os autores Lee e Kwon (2021), destacam que as leis de regulacdo das
Administracbes Publicas, sdo fatores que potencializam a inflexibilidade nos
processos internos dos 6rgaos publicos.

Cezar (2019) complementa ressaltando que os servigos publicos se ddo sob a
observancia de governanca e leis regulatérias. Tais leis inviabilizam a participacao dos
servidores em processos decisérios, minimizam o entendimento acerca dos valores
dos servigos publicos, tornando complexos processos de implementagdo de praticas
do Marketing Interno.

Isto posto, a aproximacdo dos colaboradores se torna igualmente
comprometida. Chad, Kyriazis e Motion (2013) corroboram e acrescentam que a
rigidez imposta pelas leis de regulamentacg&o, bloqueiam quaisquer recompensas de
performance, que também se tornam impraticaveis devido a limitacdo dos orcamentos
dos 6rgdos de Administracao Publica (Jang, Lee, Kwon; 2021).

A fala do Entrevistado 5 transcrita abaixo, segue ao encontro das exposi¢cées
dos autores acima referenciados, complementando com a ideia de que o fator
estabilidade, acaba se tornando o maior motivador ao colaborador para continuar
trabalhando em 6rgaos de servicos publicos.

No servigo publico, ndo ha promocdes frequentes, e mesmo que
tentemos implementar agdes para melhorar o ambiente de trabalho,
as limitacBes sdo evidentes. Comparado a iniciativa privada, onde os
funcionarios tém mais incentivos, o ambiente no servi¢o publico pode
ser agradavel, mas a motivacao financeira é limitada.

No servigo publico, os aumentos salariais s6 podem ser realizados por
meio de leis mesmo em caso de um funcionario de destaque. A
promocdo €& possivel, mas o processo é lento e muitas vezes
insatisfatério. Por isso, apesar dos esfor¢cos para melhorar o ambiente
de trabalho, a insatisfacdo tende a ser maior do que a satisfagao.
Muitas pessoas permanecem no servi¢co publico principalmente pela
estabilidade que ele oferece. (E 5).

A criacdo da segunda Rede através da ferramenta Atlas TI, a qual é
apresentada na Figura 07, nos permite observar conexfes, argumentacdes e
exposicoes de entrevistados acerca das codificagdes e categorizagdes realizadas nos
textos que compreendem os temas Comunicacéo Interna (icone vermelho), Marketing
Interno (icone roxo), Motivacéo (icone azul) e Gestdo de Pessoas (icone verde).

As falas dos entrevistados estdo igualmente representadas no esquema
(icones laranja), das quais foram elencadas algumas para serem discutidas com as

apresentacoes dos autores utilizados na teorizacéo da tese.
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Figura 07: Rede 2 — Rela¢cdes Comunicacao Interna, Marketing Interno, Motivacao e

Gestao de Pessoas.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com auxilio da ferramenta Atlas Tl (2024).

Nas discussdes a seguir, serdo abordados aspectos relacionados a importancia

da participacdo e interesse dos gestores no incentivo e esclarecimento dos

colaboradores, acerca das campanhas comunicativas e Marketing Interno, bem como

nos projetos que objetivam a aproximacao dos servidores publicos de seus gestores

diretos e do 6rgao publico como um todo.

O entrevistado 1, em sua opinido salienta que os gestores da Administracao

Publica municipal ndo despendem a atencdo adequada aos servidores publicos, pois

as atividades da gestéo estao focadas somente no publico externo.

O mesmo entrevistado acrescenta que no seu entendimento, o Marketing

Interno se apresenta como ferramenta vital para gestdo, porém faz-se necessario o

ajuste nos perfis dos gestores, para tais aplicagoes.
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Gondim e Silva (2004, p. 163) ressaltam que o lider precisa perceber a
motivacdo dos colaboradores, independente do grau de hierarquia, focando em
aspectos que impactem na motivagdo do colaborador no desenvolvimento de suas
atribuicoes.

A narrativa dos autores Chad, Kyriazis e Motion (2013), complementa as falas
transcritas, do entrevistado 1 apresentadas abaixo, pois expde que as Administracdes
Publicas tém pouco conhecimento sobre as abordagens de Marketing Interno e isso
pode ser prejudicial a comunicacdo interna e motivagdo e, por consequéncia, a
qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Os gestores municipais, aos quais eu me incluo, de primeiro escalédo
inclusive do gabinete do prefeito ndo tem sensibilidade para o publico
interno nés nao temos sensibilidade para o publico interno. N&do esta
no nosso raio de prioridade o direcionamento de estratégia de
comunicacao ou campanha exclusiva para o publico interno. Isso ja foi
tentado, ja foi trazido como pauta de governo, pelos planos de
governo, porém sem sucesso. O papel da gestao relacionado a isso,
esta voltado somente ao publico externo (E 1).

O Marketing Interno € vital, porém precisamos de cultura
organizacional adequada e perfis de gestores, igualmente
direcionados para tal (E 1).

Em seguida o entrevistado 9 complementa a ideia expondo a importancia da
utilizacdo da comunicacgao interna como processo de engajamento, transformacéo, e
inspiracdo para mudancas positivas.

Acho muito importante destacar isso para que possamos melhorar
Nnossos processos de comunicagdo. Esperamos aprimorar
continuamente, e para isso, é essencial que os profissionais da area
de comunicagdo compreendam profundamente o que precisamos
comunicar. Comunicar ndo €é apenas informar, mas também
transformar. Se eu apenas transmito uma informagdo sem agregar
valor ou contexto, ndo estou realmente comunicando. A comunicagao
eficaz vai além de simplesmente compartilhar dados; trata-se de
transmitir mensagens de forma que elas influenciem, inspirem e
promovam mudancas positivas. Portanto, nossa meta € garantir que
cada comunicacdo ndo s6 informe, mas também motive e engaje
nossos servidores, promovendo um entendimento mais profundo e
uma acgéo transformadora (E 9).

Seguindo a mesma linha de raciocinio o entrevistado 5, em suas exposic¢des,
guestiona a possibilidade de falta de incentivo ou até falta de permissdo aos
colaboradores, por parte da gestdo, de participarem de campanhas ou projetos
focados no Marketing Interno.
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Os lideres séo responsaveis por incentivar e motivar os colaboradores (Abelha;
Carneiro; Cavazotte, 2018).
Complementa, ainda, que para as campanhas obterem resultados satisfatorios,
dependem da lideranca e da administragdo municipal.

Disparamos essas convocac¢fes para todos os 14 mil funcionarios da
prefeitura, mas a adesao € baixa, com apenas 15 participantes. Isso
nos leva a refletir: por que as pessoas néo participam? Serd que as
chefias néo liberam os funcionarios? Ou sera que os funcionarios nao
pedem para participar? Algo estd acontecendo. As ferramentas e
iniciativas existem, mas nédo tém a representatividade que deveriam (E
5).

Mesmo com todas as dificuldades, vemos que as campanhas e
projetos dependem muito da gestdo e da administracdo municipal.
Tudo depende do que o prefeito deseja e da administragdo como um
todo (E 5).

Fazemos campanhas e treinamentos para melhorar a comunicagéo
interna, que sao iniciativas pequenas, mas importantes. Quando
pensamos em algo maior, como treinamentos e formacdes mais
amplas, sé conseguimos implementa-los se houver vontade politica.
Caso contrario, nao acontece. Tudo depende da vontade politica; ndo
conseguimos fazer nada apenas por nossa prépria iniciativa. Sem a
lideranca, nada acontece, é essencial que a lideranca esteja engajada
para que as iniciativas realmente funcionem (E 5).

Os autores Gondim e Silva (2004, p. 163) complementam expondo que a
lideranca € responsavel pela motivacdo do colaborador, que colabora para que o
servidor desenvolva melhor seus servicos, 0s quais serdo consumidos pelos
municipes.

Ainda entrevistado 5, alerta também para inadequacdes acerca das obrigacdes
de alguns gestores que ndo sdo devidamente realizadas, porém as cobrancas aos
mesmos nem sempre ocorre.

Os gestores sempre deram importancia a comunicacdo e passam
informacfes aos colaboradores. Existem desafios para alcancar o
engajamento e sensibilizagdo dos colaboradores, porém sem a
sensibilizacdo dos gestores, nada acontece. O gestor € uma peca
fundamental nesse processo. Existem treinamentos e motivagéo e
capacitacdo para os gestores. Mesmo com todas as ferramentas
disponiveis, alguns gestores ndo conseguem realizar suas tarefas de
forma eficaz (E 5).

O estimulo a produtividade e a harmonia dentro da organizagéo
depende diretamente da lideranca do chefe do executivo, ou seja, do
prefeito. Além disso, é influenciado pelas leis vigentes, pois
frequentemente somos obrigados a ajustar nossas acbes
organizacionais devido a novas normas constitucionais e legislativas
gue surgem (E 5).
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Schulz et al (2017) corroboram e complementam as ideias dos entrevistados 1
e 5, evidenciando que o Marketing Interno pode ser pensado como uma técnica de
gestao utilizada na orientacdo as acfes comunicacionais e na conducédo das trocas,
administradas pelo Marketing Interno, entre os colaboradores e as organizacoes.

A vivéncia exposta abaixo em transcricdo de fala do entrevistado 1, abarca a
motivacdo pela entrega do servico publico e o entendimento da importancia desse
servico para a sociedade.

Tal motivacdo pode ser associada a teoria da motivacdo para 0s servigcos
publicos (PSM), a qual trata aspectos como envolvimento, engajamento e motivacao
do servidor publico (Ding, Wang; 2023).

A PSM representa atribuicdo de relevancia significativa nos elementos
conectados a tematica do compromisso com os valores publicos (Weske et al., 2020).

E importante ter uma visdo do impacto da minha colaborac&o no dia a
dia, que é gerado na vida do cidadao que esta na ponta consumindo
meus servi¢os. Eu s6 consegui enxergar isso quando migrei para uma
area de comunicacgdo, depois passei a ter conhecimento acerca de
guase todas as entregas de servicos publicos. O Endomarketing
poderia passar a todos os colaboradortes, a importancia do seu
atendimento ao cidadédo independente de ser uma limpeza de um
6rgédo publico ou a participacao em atividades da tesouraria, emissao
de pagamentos, processamentos de folha de pagamento, informar que
este colaborador é parte de uma engrenagem que faz a diferenca
causando impactos nas vidas das pessoas que dependem dos
servigos publicos. E importante o colaborador entender que nio se
trata s6 de um papel ou de uma tarefa burocratica e administrativa,
mas sim a entrega de servigo pois nds somos os grandes entregadores
de servicos da cidade. Entendo que o endomarketing serviria muito
para trazer essa leitura e por consequéncia trazer mais engajamento
pois eu vivo isso de forma pessoal (E1).

Aspectos ligados ao reconhecimento do colaborador por suas realizacoes, sdo
tratados nas trancricdes das falas dos entrevistados 3 e 9, expostas abaixo. Os
mesmos associam a motivacdo, que é diretamente ligada ao Marketing Interno, ao
reconhecimento por parte da gestdo as conquistas alcancadas pelo colaborador.

Os autores Herzberg, Mausner e Snyderman (2010) apresentam ideias que
seguem ao encontro das apresentadas pelos entrevistados 3 e 9, ao observar que
fatores motivadores se conectam ao reconhecimento por parte da organizagao.

Tal manifestacdo é corroborada por Schulz et al (2017), ao apresentarem as
trocas administradas pelo Marketing Interno, as quais envolvem, além de outras, o

reconhecimento.
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Acredito que podemos pegar exemplos da iniciativa privada para
ilustrar como o Marketing Interno pode ser benéfico na administracédo
publica. Na iniciativa privada, todos gostam de ser reconhecidos por
suas realizacfes, e 0 mesmo vale para o setor publico. Um mecanismo
para divulgar vitorias e conquistas ajudaria porque todos comecariam
a se esforcar mais para realizar boas a¢0es e obter reconhecimento.
Isso resultaria em uma prefeitura com funcionarios mais motivados e
comprometidos em fazer a diferenca (E3).

E fundamental reconhecer que as pessoas sdo multidimensionais e
atravessadas por diversas experiéncias. Para gerencia-las de forma
eficaz, é crucial identificar e entender as dificuldades que os membros
da equipe enfrentam. Para melhor gerenciar os perfis dos servidores,
€ essencial entender que cada pessoa tem suas habilidades e
necessidades especificas. Por exemplo, a pessoa X pode trabalhar
bem em uma fungéo especifica, enquanto a pessoa Y pode precisar
ser alocada em outra fungéo para alcangar seu pleno potencial. Se
nao compreendermos a diversidade e complexidade que reside nas
pessoas, nao conseguiremos identificar 0s mecanismos necessarios
para entregar um servigo publico de qualidade (E9).

Dutra (2009) afirma que as areas responsaveis pela gestao de pessoal sédo
burocraticas e demonstram pouca atencdo na motivacdo, capacitacdo e
desenvolvimento dos colaboradores, desencadeando insatisfacdo aos servidores
publicos, porém as transcri¢cdes de falas dos entrevistados 3, 8 e 5 se contrapdem ao
exposto pelo autor, apresentando preocupagao com os colaboradores por parte das
areas de gestdo de pessoas.

Bardo, Baleiro e Pereira (2017) complementam expondo as contraposicoes
entre as abordagens do Marketing Interno e seus aspectos positivistas relacionados a
motivacdo e o modelo convencional, retrogrado, voltado & obediéncia pura e simples.

Eu me preocupo com as entregas e ndo se a pessoa esta aqui todos
os dias até 18h00 (E 3).

A area de Recursos Humanos participa e apoia todas as iniciativas de
aplicacdo de Marketing Interno, comunicacdo e consequentemente,
motivag&o dos colaboradores (E 8).

Entender a motivacdo no servico publico € complexo, pois ela ndo
depende apenas dos gestores. Por mais que queiramos melhorar o
ambiente de trabalho e a motivagdo, € um desafio. Mesmo com a
motivagdo baixa, h4 engajamento dos colaboradores. Isso € evidente,
pois, se ndo houvesse engajamento, Nndo conseguiriamos cumprir as
obrigacg0es, incluindo o pagamento no final do més (E 5).

A exposicdo do entrevistado 10, acerca da importancia da aproximacao do
servidor é corroborada por Schulz (2017), o qual afirma a necessidade de as

organizagbes entenderem as necessidades particulares dos colaboradores e
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apresentando a comunicacao interna como ferramenta adequada a ser utilizada para
tal.

Os principais objetivos almejados com aplicacdes de campanhas de
marketing interno sdo de avancar as informacdes que é principal
objetivo e em segundo plano, a aproximacdo do servidor da
administracdo. O Marketing Interno é bastante importante e funciona
como uma via de duas maos, pois precisamos, além de informar,
também dar ouvidos ao servidor buscando ampliacdo e melhoria da
gestao publica. Temos aproximadamente 40.000 servidores publicos.
Este canal precisa ser a cada dia mais explorado e aprimorado (E 10).

Os posicionamentos da grande maioria dos entrevistados, com relacdo a
importancia do Marketing Interno e da comunicacdo interna assertiva na
Administracdo Publica, sdo veementes.

O entrevistado 8 complementa ainda, expondo que a maioria dos problemas
registrados sdo por motivo de ruidos em processos comunicacionais, no entanto a
comunicacao assertiva se apresenta como promotora de bons relacionamentos e,
integridade e adequacdo no trafego das informacdes (Azevedo; Teixeira; Gomes
Filho, 2021).

Sempre destacamos a importancia do RH, pois sé&o as pessoas que
fazem a maquina girar. E crucial focar em como podemos melhorar o
atendimento e o desempenho de cada um. Acredito firmemente que
um Marketing Interno eficiente e uma comunicagao interna direcionada
séo essenciais. Essas ferramentas nos permitem falar de maneira
simples com diversos publicos, mesmo quando o assunto € muito
especifico. Desenvolver comunicagfes especificas e segmentadas
para cada grupo € muito importante e traz resultados. Acredito que
99% dos problemas no mundo sao causados por falta de comunicacgéo
ou por ruidos na comunicacdo. A medida que aprimoramos isso, tudo
melhora, e conseguimos avangar com mais eficiéncia. (E8).

Uma terceira rede foi criada utilizando-se os beneficios da ferramenta Atlas TI,
a qual é apresentada abaixo, na Figura 08. Nesta representacdo esquematica séo
apresentados os vinculos e afinidades entre as tematicas Comunicagao Interna (icone
vermelho), Marketing Interno (icone marrom), Motivacdo (icone azul), Gestdo de
Pessoas (icone verde), Satisfacdo (icone cinza) e Lideranca (icone azul turquesa).

Assim como nos esquemas anteriores, as falas dos entrevistados também

estéo representadas no esquema (icones laranja).



104

Figura 08: Rede 3 — Relacbes entre Comunicacdo Interna, Marketing Interno,
Motivacdo, Gestédo de Pessoas, Satisfacéo e Lideranca.
e T ; O UDERANCA - O pape
Marketing Interno, comunicacio E PARTE Q€ valorizados tem 5 das liderancas ¢
e motivagdo € PARTE DE satisfacao no trabalho f:;j:::;;‘al para
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312Y56in E2 -
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{> COMUNICACAO INTERNA - A
comunicagao interna & muito
importante nao podendo ser
negligenciada

> GESTAO DE PESSOAS - sucesso de
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com auxilio da ferramenta Atlas Tl (2024).

E apresentado em sequéncia, nas transcricdes de falas dos

entrevistados 2 e 9, como a boa informacdo € importante na satisfacdo dos
colaboradores.

Sao demonstradas preocupacdes inclusive com termos e tratamentos contidos
nas agdes comunicacionais, como por exemplo a nomenclatura “gestdo de recursos
humanos” a qual é descontinuada e substituida por “gestédo e desenvolvimento de
pessoas”.

A adocdo dessas novas nomenclaturas, bem como maior atencdo as pessoas,
sdo encontradas nos oOrgdos de Administracdes Publicas de prefeituras mais
inovadoras e modernas, 0s quais desenvolvem e mantém seus processos conectados

a New Public Management (NPM) ou Nova Gestao Publica.
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Tal modelo de gestdo publica, tem como direcionamento a modernizacdo da
gestao publica, apresentando aos setores publicos, praticas de gestao aplicadas no
setor privado (Hood, 1991; Bresser-Pereira, 2008).

Quando os servidores se sentem valorizados e informados, é possivel
evitar desconfortos e melhorar a satisfagio no trabalho. E importante
gue a comunicacao interna seja bem estruturada e eficaz para garantir
gue as necessidades e preocupacdes dos servidores sejam atendidas
de forma proativa e organizada (E 2).

Nos comprometemos a absorver todo o feedback. H4 um nivel muito
alto de satisfacdo com a integracdo e com o modelo de gestédo
adotado, que valoriza a diversidade e fomenta discuss@es importantes
dentro da secretaria. Isso demonstra que estamos conseguindo aliar
a qualidade do trabalho ao cuidado com os nossos servidores. O
cuidado com os servidores vai até detalhes como a compra de
cadeiras adequadas para servidores obesos, garantindo conforto e
acolhimento. Também investimos em computadores com recursos
diferenciados para atender as necessidades especificas de alguns
servidores, proporcionando a tecnologia necesséria para
desempenharem suas fun¢des com eficiéncia (E 9).

Nas trancricdes a seguir, 0 entrevistado 9 comenta sobre a importancia da
valorizagéo dos colaboradores, os quais ao serem valorizados se sentem satisfeitos,
fato que reflete diretamente na performance do colaborador e ainda na reducéo do
absenteismo.

Os autores Abzari e Ghujali (2011), acrescetam que os colaboradores de uma
organizacao Sao 0S seus principais agentes organizacionais.

Os mesmos autores complemetam afirmando que a orientagdo para o
Marketing Interno (OMI) propbe acbes que potencializam a qualidade dos servi¢os
prestados a sociedade, porém os Orgdos da Administracdo Publica possuem
caracteristicas especificas as quais minimizam a preocupa¢do com a implementacao

da OMI nos servigos publicos.

E crucial tragar um marco conceitual desse novo momento de
construgdo organizacional. Antes de 2021, as areas chamadas de
Recursos Humanos focavam apenas na folha de pagamento e
frequéncia. Considero esse momento um marco porque ele representa
uma ruptura com um conceito antigo. Acreditamos na importancia de
mudar simbolos para mudar conceitos. Para mim, as pessoas ndo sédo
recursos. Recursos séo o celular que usamos, a cadeira em que
sentamos ou o computador que utilizamos (E 9).

Estamos ainda em processo de implementacdo deste programa de
governanca. Até agora, conseguimos perceber o impacto na reducdo
do absenteismo, através de varias medidas de satisfacdo, integracao
e qualidade de vida. Os relatos que recebemos indicam que iniciativas
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como integracado intensificada no local de trabalho, maior satisfacéo
com a retomada de beneficios, avaliagbes de progressédo funcional e
averbacdo do tempo de servico, além de eventos ludicos como as
Olimpiadas do Servidor, contribuiram para essa melhoria na
produtividade relatada pelos gestores (E 9).

Trabalhar com essa metodologia de valorizagédo, reconhecimento e
formacdo tem se mostrado bastante positivo. As pessoas percebem
gue, apesar do volume de trabalho, existe um cuidado genuino, um
olhar atento e um acolhimento constante. Isso se reflete nos feedbacks
positivos que temos recebido. Nossa pesquisa interna surpreendeu
com altos indices de satisfacdo, algo que eu ndo esperava. Isso
confirma que estamos no caminho certo ao equilibrar a exigéncia com
o cuidado e a valorizacdo dos nossos servidores (E 9).

Colaboradores satisfeitos realizam suas atividades com maior eficicia e
disposicao, outrossim o oposto disso gera baixa performance e absenteismo (Brewer;
Ritz; Vandenabeele, 2012), que é um fator relevante encontrado nas exposicfes do
entrevistado 9.

A lideranca é outro aspecto discutido pelo mesmo entrevistado o qual descreve
sua opinido e preocupacédo acerca de como um lider deve se comportar a conduzir
suas tarefas.

As posturas descritas vao ao encontro do estilo de lideranca, teoricamente
denominada de Lideranca Transformacional, a qual influencia os colaboradores por
meio de ética, feedback produtivo, comunicacao assertiva etc., favorecendo o bom

desempenho das pessoas (Guerra; Tartarotti; Camargo, 2018).

Nem todas as pessoas em posi¢cdes técnicas sdo lideres, mas
frequentemente encontramos lideres em varias posic¢des hierarquicas.
A lideranca é a habilidade de influenciar positivamente a mudanca em
algo ou alguém, promovendo uma transformacdo positiva, seja
institucional, social ou ambas. Precisamos investir na formacéo e na
nova concepc¢ao de gestores lideres, preparando-os para lidar com a
complexidade do momento atual. Estamos investindo na comunicagéo
com os servidores para a formacao de liderangas (E 9).

Nosso objetivo é que esses novos conceitos e essa nova cultura se
consolidem ao longo do tempo, promovendo processos efetivos de
mudanca cultural. Mudancas de cultura sdo processos temporais e
graduais que ndo acontecem de uma hora para outra. Precisamos
repetir, consolidar e trabalhar continuamente até que o entendimento
coletivo esteja definitivamente solidificado. Isso leva tempo e requer
compromisso. E essencial que esse compromisso va além dos
mandatos governamentais e das visdes politicas, inserindo-se no
ambito institucional. Precisamos manter um compromisso institucional
constante de continuar comunicando, engajando, preparando e
revisando nossas praticas para alcancar uma transformacao cultural
efetiva (E 9).
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A figura 09, a seguir, apresenta esquematicamente a relacdo de codigos

conectados a categoria Feedback, com a aproximacéo dos colaboradores aos seus

gestores diretos e aos processos, atividades e estratégias dos oOrgdos de

Administracdo Publica aos quais pertencem.

Figura 09: Rede 4 — Relacdes entre Feedback e Aproximacao do Colaborador com

os Gestores
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com auxilio da ferramenta Atlas Tl (2024).
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Os autores Lee e Kwon (2021), afirmam que a aplicacdo de abordagens de

colaboradores.

Marketing Interno como feedback, impactam positivamente na aproximacao dos

Tal afirmacdo confirma a conexdo entre as categorias Feedback e

Aproximacao, apresentada esquematicamente na figura 09, acima.

As exposicdes dos entrevistados 9 e 5 a seguir, corroboram as afirmagodes dos

autores e complementam relatando a importancia do feedback e do dialogo irrestrito
com a equipe.
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Os autores Tricomi e DePasque (2016), complementam com a afirmacédo de
gue a pratica de feedback de desempenho, potencializa a performance das pessoas.

Periodicamente enviamos formularios para coletar feedback dos
servidores, o que nos ajuda a direcionar melhor nossas atividades e a
aprimorar nosso relacionamento com a equipe. Esse esforco de
comunicacado ndo se limita apenas ao grupo de WhatsApp. Também
implementamos programas institucionais mais abrangentes que visam
a interacdo continua e o engajamento dos servidores em questfes de
gestédo e governanca. Esses programas macro sdo complementados
pela comunicacdo mais direta e cotidiana facilitada pelo WhatsApp,
criando um ambiente de comunicacéo fluido e abrangente (E9).

O objetivo é reconhecer e valorizar o grupo, mantendo uma relagéo
préxima e humanizada. Entendo que abrir um feedback direto e
constante pode ser avassalador, entdo administro isso de maneira
equilibrada, mantendo a salde mental e 0 bem-estar no ambiente de
trabalho. A ferramenta é estratégica para manter todos informados e

valorizados. O objetivo é garantir que as pessoas se sintam
reconhecidas pelo seu trabalho (E 9).

Feedback estruturado é importante.....feedback positivo é aplicado em
nomeacdo ou funcdo gratificada especifica, onde reconhecemos e
parabenizamos o trabalho realizado. O feedback construtivo precisa
ser em tempo correto.....expressar sentimento em relacao a equipe é
um desafio, especialmente em cargos de assessoria onde se segue a
linha do diretor. Apesar disso, sempre valorizei a comunicagéo direta
com os colaboradores ao longo dos 32 anos que estou aqui. Em todos
0S cargos que ocupei, procurei manter um didlogo aberto e construtivo
com a equipe (E 5).

Outrossim, é percebida a falta de feedback formal em inUmeros 6rgdos de
Administracéo Publica, conforme exemplificado em colocacdes dos entrevistados 10,
8, 6 e 3, em seguida.

Em alguns casos o feedback ocorre, porém de forma nao oficial o que acaba
auxiliando, mesmo que de moderadamente, na aproximacdo dos colaboradores,
porém o formato ideal seria a pratica regular.

Corroboram essa ideia, os autores Kim e Carlson (2016), afirmando que a
regularidade na pratica do feedback de performance proporciona sentimento de
acolhimento e motivagéo, aproximando os colaboradores de seus gestores.

Nao ha pratica oficial de feedback de pessoas (E 10).

Atualmente, ndo possuimos uma ferramenta formal de feedback
estruturada, mas a discusséo informal desempenha esse papel, em
parte (E 8).

Ocorrem reunides pontuais nos departamentos de Atendimento ao
Cidaddo, Recursos Humanos e Tecnologia da Informacdo. Essas
praticas sao segmentadas e visam manter uma comunicacao aberta e
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continua. Embora a pratica do feedback aberto exista ha alguns anos,
ainda ndo temos um sistema oficial de feedback regular. No entanto,
buscamos manter conversas periddicas, aproximadamente a cada trés
meses, com os funcionarios para discutir a dindmica e promover
melhorias continuas. Todos 0s nossos esforcos naquele momento
foram direcionados para essa operacéao (E 6).

Seria interessante também ter instrucdes e feedback dos gestores
para ajudar no crescimento profissional. O RH trabalha em conjunto
com o gestor para fornecer feedback aos colaboradores. Eu
pessoalmente aprecio essa pratica. Realizamos tanto cobrangas
guanto reconhecimentos de forma aberta, 0 que permite ajustes e
melhorias significativas (E 3).

A preocupacao e atencdo com os colaboradores podem ser expressadas de
inimeras formas. Os entrevistados 1 e 3 comentam entender a importancia de se
despender atencdo com a sdude do colaborador, ndo s6 fisica mas também as saudes
financeira, emocional, da familia etc, apesar de essa atenc¢ao ser insuficiente.

Em complemento e contraposicéo, o entrevistado 8 manifesta estar atento aos
comportamentos objetivando identificar a satisfagéo dos colaboradores, para atuar de
forma a atender as necessidades dos mesmos.

Outra forma de atencéo é exposta pelo entrevistado 9, o qual declara cuidados
com a qualidade de vida no ambiente de trabalho, buscando sempre proporcionar
coesao e eficicia nas atividades.

Estas colocagbes séo reforgcadas por Abzari e Ghujali (2011), os quais
acrescentam que diversas praticas de gestdo de recursos humanos integram a
Orientacdo para o Marketing Interno (OMI), as quais apresentam atitudes que
remetem a atencdo e preocupacao com os colaboradores, depertando satisfacéo,
motivacdo e consequentemente, compromisso com o trabalho.

N&o ha processos focados na aproximagéo dos colaboradores, como
preocupagédo com saude fisica, financeira, emocional, familia etc. Este
tema, assim como o Endomarketing, € discutido em inicio de mandato
com expectativa e até com intencdo, porém com 0 tempo 0 assunto
vai perdendo pauta.... € pontual, cada gestor trata de acordo com o
entendimento da situagéo (E 1).

A medida que trabalhamos com novas pessoas, naturalmente
desenvolvemos amizades e vinculos. No entanto, quando se trata de
guestdes como saude mental e financeira, ndo temos mecanismos
formais para identificar problemas, mas conseguimos perceber
através da convivéncia se alguém esta bem ou ndo. Eu me importo
bastante com o bem-estar das pessoas ao meu redor, entdo, se
percebo alguém meio chateado, sempre pergunto 0 que esta
acontecendo. Tenho um método informal de lidar com isso no dia a
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dia, para garantir que todos estejam bem e disponiveis para conversar
(E 3).

Ha amplitude do relacionamento entre administracdo, gestdo e
colaboradores. Além disso, h4 uma preocupacao com a saude fisica e
emocional dos servidores e suas familias. Eu realmente busco estar
ciente de casos de servidores que estdo mais satisfeitos ou
enfrentando desafios. Avaliamos se seria possivel realocar alguém
para outro departamento onde ele se sinta mais acolhido e Util, ou se
apenas melhorar a relacdo dentro do seu atual departamento
resolveria a questao. Nem sempre é facil encontrar uma solucao que
beneficie a todos, mas sempre tentamos organizar da melhor forma
possivel. Ha escuta ativa (E 8).

Também investigamos a qualidade de vida no ambiente de trabalho
para identificar necessidades de melhorias. Além disso, oferecemos
formacgdes continuas para os servidores, baseadas nas interpretacfes
e necessidades identificadas internamente. Essas iniciativas s&o
complementadas pelos grupos de trabalho usuais, que garantem a
continuidade e a integragéo das atividades, promovendo um ambiente
de trabalho mais coeso e eficaz (E 9).

Demonstrar disponibilidade, dar oportunidades e orientacdo a todos, pode
contribuir para o despertar motivacao, senso de pertencimento e, ainda, resgatar o
significado do trabalho, elementos que podem ser potencializados através da
idealizacdo e aplicacéo de planos coletivos de desenvolvimento.

A atencdo aos colaboradores esta diretamente ligada a disponibilidade dos
gestores a atenderem a todos os colaboradores, evitando focar apenas agueles aos
quais tem mais confianca ou afinidade, o que se torna um grande desafio.

Os processos de desenvolvimento coletivos, podem proporcionar maior
engajamento e motivacdo. (Herzberg et al., 2010). As exposicdes dos entrevistados 4
e 2 confirmam as dificuldades nos esforgos da disponibilidade, relacionados aos perfis
e agendas dos gestores.

Eu estimulo meus funcionérios e servidores a se sentirem a vontade
para conversar comigo e me coloco disponivel. Imagino que isso
também se aplique a 50-60% dos secretarios, claro que depende
muito do perfil pessoal de cada um, como eles preferem trabalhar e
sua inteligéncia emocional. De forma geral, acho que isso acontece de
maneira bastante tranquila. Ainda assim, a disponibilidade n&o é tao
boa (E 4).

Devido as agendas lotadas, principalmente dos diretores, essas
reunibes de alinhamento ndo ocorrem com a frequéncia desejada. Ja
houve uma época em que podiamos fazer isso com mais regularidade,
mas agora o fluxo de trabalho é tdo grande e pesado que ndo permite
tantas reunides frequentes. Mesmo assim, tentamos manter esses
encontros, as vezes até sem a presenca dos diretores (E 2).
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A atencdo aos colaboradores esta diretamente ligada a disponibilidade dos
gestores a atenderem a todos, evitando focar apenas aqueles aos quais tem mais
confianga ou afinidade, o que se torna um grande desafio.

Os processos de desenvolvimento coletivos, podem proporcionar maior
engajamento e motivacao (Herzberg et al., 2010). As exposi¢cdes dos entrevistados 4
e 2 confirmam as dificuldades nos esforcos da disponibilidade, relacionados aos perfis
e agendas dos gestores.

Segundo o entrevistado 9, propostas de politicas afirmativas e ligadas a
diversidade, sao significativamente interessantes e, além de inovadoras, promovem a
aproximacdo, o desenvolvimento humano e garantias de direitos, tornando-se
estratégicas para eficiéncia dos colaboradores.

Nossas propostas, como diversidade institucional e politicas
afirmativas, sdo fundamentadas no desenvolvimento humano e na
necessidade de representatividade diversificada na
instituicdo. Defendemos politicas afirmativas porque acreditamos que
a diversidade na composi¢céo dos servidores e na gestado é essencial
para alcangar nossos objetivos em politicas publicas. Quanto mais
pessoas negras, LGBT+, com deficiéncia, mulheres, indigenas e
diversas outras compondo nossa instituicdo, mais diferentes olhares
teremos no pensamento, execu¢do e monitoramento das politicas
publicas em uma cidade diversa como Campinas, com mais de um
milh&o de habitantes e uma metrépole vibrante. Adotar essas medidas
inovadoras ndo é apenas uma questdo de garantia de direitos ou
ideologia; € uma estratégia institucional para promover eficiéncia
através da valorizagdo da diversidade (E 9).

Outras estratégias de aproximacdo, motivacdo e despertar de senso de
pertencimento sdo expostas por alguns entrevistados. A comunica¢ao ao colaborador
acerca do seu trabalho com relacdo ao bem-estar da sociedade, bem como o
reconhecimento dos esforcos sdo aspectos bastante relevantes.

Projetos envolvendo os colaboradores com tarefas que néo estdo conectadas
diretamente as atividades do dia a dia se mostraram bastante representativos. Evento
de celebracédo e reconhecimento de colaboradores antigos, atividades manuais como
marcenaria, atividades fisicas e ludicas, educacéao financeira, formacao educacional
etc.

Essas e outras agoes, todas ligadas ao Marketing Interno, se apresentam mais
bem detalhadas em falas transcritas abaixo.

Funcionarios movidos pelo desejo de serem reconhecidos por suas
boas acbes tendem a se empenhar mais, beneficiando a prefeitura
com um aumento na qualidade do trabalho e no engajamento dos
colaboradores. Além disso, existem duas principais motivacdes para
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os funcionérios: a remuneracdo e a sensa¢ao de contribuir para uma
sociedade melhor. No setor publico, a satisfacdo de saber que seu
trabalho melhora o bem-estar da comunidade é crucial. Portanto, um
Marketing Interno eficaz ajudaria a reforcar essa motivacéo, fazendo
com que os funcionarios sintam orgulho de suas contribuices e,
consequentemente, trabalhem com mais entusiasmo e dedicacéo (E
3).

E necessario promover uma valorizagdo maior dos funcionarios,
mostrando suas contribuicdes e reconhecendo seus esforcos. Isso
pode ser feito através de campanhas de Marketing Interno que
destacam as realiza¢des individuais e coletivas dentro da prefeitura,
criando um ambiente de trabalho mais motivador e reconhecendo a
importancia de cada colaborador na construcdo de um municipio
melhor (E 3).

Fizemos um evento especial para reconhecer quem tem 50 anos de
servico na prefeitura, o que foi muito gratificante. Outro projeto
interessante que desenvolvemos é o "50 Tons de Wi-Fi" pela cidade,
uma iniciativa bela e pouco conhecida. Utilizamos arvores dos pargques
gue caem naturalmente para criar espacos publicos. Estas arvores sao
coletadas e transformadas para serem usadas em nossos projetos.
O trabalho € incrivel, é algo que todos deveriam saber. Mostra o
potencial que temos aqui na prefeitura, o capital humano é realmente
impressionante. Isso pode gerar muita motivagéo e orgulho entre os
servidores (E 8).

NGs também estabelecemos parcerias com outras secretarias, 0 que
€ muito gratificante. Por exemplo, promovemos atividades como
ginastica laboral e recentemente organizamos um evento para discutir
mitos e verdades sobre o diabetes, em colaboragcdo com a Secretaria
da Saude. Tivemos a presenca de uma endocrinologista explicando
os cuidados necessarios e como modificar habitos para gerenciar o
diabetes (E 8).

Jé realizamos palestras sobre educacéo financeira em parceria com o
banco que gerencia nossas contas. Além disso, oferecemos uma
variedade de temas através do nosso departamento de Formacgéo do
Cidaddo, que disponibiliza cursos de capacitagdo online para
servidores e para a populacdo. Esses cursos sdo uma parte essencial
do nosso compromisso com o desenvolvimento continuo e a formagéo
educacional (E 6).

A proximidade e esses aspectos motivacionais acabam trazendo
satisfacdo no trabalho. Sabemos que promoc¢des sao dificeis, pois
dependem de concursos, e aumentos salariais também séo raros. No
entanto, atividades ludicas realizadas com os funcionarios tém um
impacto significativo e muitos participam. Essas ac¢des, realizadas em
diversos espacos, como teatros, mostram como pequenas iniciativas
podem ter um grande impacto (E 6).

A figura 10 apresentada abaixo, demonstra de forma geral, as conexdes entre

as principais categorias discutidas, - Marketing Interno, Comunicagao Interna,
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Motivacdo, Satisfacdo e Gestdo de Pessoas - contemplando alguns trechos de

transcricbes de falas dos entrevistados, para melhor entendimento acerca dessas

conexdes. As associacdes existentes entre essas categorias, sdo conferidas nas falas

dos entrevistados, as quais corroboram as importantes ligagdes entre elas.

Figura 10: Rede 5 — Relacdes entre as principais categorias: Marketing Interno,

Comunicacéao Interna, Motivacédo, Satisfacdo e Gestdo de Pessoas.

¢ MARKETING INTERNO - A aplicacio de abordagens de Mkt
Intema, auxilia no desempenho dos servidores publicos

EPRNIE O

ESTA RESCCIALO (0K

& SMISFAC.ELU servidores informados e valorizados
tem satisfacao no trabalho

O GESTAQ DE PESSOAS - sucassa de campanhas & projetos
dependem da gestan e administracio municipal

EPRRIE DE

EL1A AASCICIALG COM

¢ COMUNICACAD INTERNA - A comunicac3o intema & muito importante ndo podenda ser negligenciada

¢5 MOTIVACAD
Desenvolvimento de
Pessoas apoia iniciativas
de Marketing Interma,
comunicacao &
mofivagao

ESIA RSSOICIADG COM

Fonte: Desenvolvido pelo autor com auxilio da ferramenta Atlas Tl (2024).



114

Os resultados aqui apresentados buscaram atender ao objetivo principal
proposto por esta tese de doutorado. Os fatores influenciadores na implantacéo de
Marketing Interno (MI) nas Administracbes Publicas foram amplamente discutidos
considerando-se as afirmacbes de autores conceituados e 0 enriquecimento do
assunto oriundo de novas concepc¢des observadas nos conteudos das entrevistas, as
quias trouxeram maior compreeensao acerca do tema Ml na Administracdo Publica.

Fatores impactantes negativamente como a falta de conhecimento acerca do
tema MI ou falta de interesse por parte dos gestores e lideres, aparecem como
principais desafios para implementacédo de Ml em 6rgaos de sevi¢os publicos. Leis de
regulamentacdo também podem ser impeditivos, se considerarmos as limitacdes a
processos ligados ao MI, por elas impostas.

A comunicacao, observada como principal elemento do Marketing Interno, é
fundamentalmente o fator de impacto de maior relevancia, fato que foi observado, em
parte, no levantamento tedrico que embasou esta tese e confirmado e detalhado apoés
a analise dos resultados das entrevistas semietruturadas.

A comunicacdo coesa, direta, completa e em tempo adequado, é aspecto
fundamental de motivacdo do colaborador além de proporcionar comprometimento e
satisfacdo, pois o colaborador bem informado tem consciéncia do seu papel e
importancia dentro da organizacao, sentindo-se valorizado e produtivo.

Os dados interpretados revelaram que a grande maioria dos gestores publicos
entrevistados entendem que o Marketing Interno pode auxiliar na produtividade dos
servidores publicos, refletindo diretamente nos servicos prestados a comunidade.
Existe necessidade latente de capacitacdo dos gestores acerca do tema, objetivando
sensibilizacdo dos mesmos com relacdo a importancia do Marketing Interno nas
organizagoes.

O papel da lideranca é fundamental para que 0s processos sejam bem
sucedidos. Outra comprovagdo de extrema relevancia esta relacionada a boa
comunicacao interna, que permeia todos 0s processos e pessoas, de todos niveis
hierarquicos e foi revelado nas entrevistas como principal elemento do Marketing
Interno e de maior conexdo com a motivacdo e satisfacdo, fatores que impactam
positivamente a orientacao para o Marketing Interno (OMI).

Estes resultados apresentam também a complexidade de se aplicar Marketing
Interno em orgao da Administracdo Publica, deixando margem para novos estudos

acerca do tema objetivando maior aprofundamento, trazendo a visdo mais ampla com
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inclusédo, possivelmente, das Adminstracdo Publicas estaduais e federais, uma vez
gue este estudo se limitou a 11 entrevistas com gestores da Administracdo Publica
municipal.

Como resultado deste projeto de pesquisa, ha a proposta de um framework
constituido por uma representacdo esquematica, seguida de uma descricao
operacional de cada etapa visando a implementacdo do Marketing Interno nas

Administra¢6es Publicas.
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5 VERSAO FINAL DO FRAMEWORK

O Framework abaixo apresentado visa contribuir no planejamento e
implementag&o de uma campanha de Marketing Interno em 6rgéos da Administracéo
Publica e se compde em duas fases distintas.

A primeira, demonstra esquematicamente, as etapas que integram esse
processo de planejamento e implementacdo de uma campanha de Marketing Interno.

A segunda fase apresenta a descrigao operacional de cada etapa, contendo o
detalhamento dos processos, suas nuances e caracteristicas.

A seguir € apresentado entédo, o Framework de desenvolvimento de campanha

de Marketing Interno em 6rgaos da Administracéo Publica.



Quadro 7 — Versao Final do Framework.
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Framework de Desenvolvimento de uma Campanha de Marketing
Interno na Administragao Publica

Publico Alvo

2. DETERMINAGAO

Definicdo do(s) grupo(s)-alvo
objeto(s) da campanha,
considerando as variaveis
geografica, demogréfica,
psicografica e
comportamental, entre outras
que possam ser relevantes
em cada caso.

3.'IDENTIFICACAO Do
PUBLICO-ALVOE DO
PUBLICO BENEFICIADO

Ter clareza acerca dos
publicos, alvo e beneficiado.
Em geral sdo idénticos,
porém ha situacdes em que
eles se diferenciam elou se
mesclam.

4. DIMENSIONAMENTO E
LOCALIZACAQ

Determinar onde estdo
alocados e qual a quantidade
de colaboradores a serem
alcancados pela campanha
de MarketingInterno.

5. POSICIONAMENTO
DA CAMPANHA

Determinar 0s
principais
argumentos ou
atributos que serédo o
foco da campanha.

Acoes Estratégicas

6. CRIACAO DO
PLANO DE MiDIA

Identificar os meios
de comunicagdo que
serao utilizados,
especificando o tipo,
cronograma,
orcamento,
responsaveis e
métricas de controle
dos resultados.

9. CONTROLEE
ACOMPANHAMENTO

7. PLANEJAMENTO
DA CAMPANHA

Organizacédo das
atividades/etapas da
campanha, com a
descrigao
operacional de cada
uma delas, tal como
apresentado nas
etapas anteriores.

10. REGISTRO DA
CAMPANHA

Armazenar os dados

8. PREPARACAO E
IMPLEMENTACAO
DA CAMPANHA

Execucdo de todos
0s procedimentos
definidos nas etapas
anteriores.

Acompanhamento

Aferir,

permanentemente, o]
andamento

P
&

detalhados
campanha,

da

objetivando

o atendimento a

legislacdo

e 0os futuras.

resultados das diversas
etapas da campanha.

e

proporcionar consultas
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ETAPA 1: DEFINICAO DE OBJETIVO

A campanha deve contemplar, de forma clara e completa, todas as
especificidades e definicdes acerca das trocas entre colaboradores e a organizacao,
as quais serdo objetos da campanha de Marketing Interno e servirdo de orientacéo
para as a¢cfes comunicacionais existentes na campanha.

Os aspectos legais também precisam estar bem evidenciados e entendidos,
pois a aplicacéo de Marketing Interno na Administragéo Publica esbarra em inimeras
leis e regulamentacdes referentes a questdes ligadas aos colaboradores, como
aspectos motivacionais, de satisfacdo, engajamento, entre outros pertinentes a cada
caso.

Além do respeito as questdes legais, cada objetivo precisa estar muito bem
alinhado a cultura organizacional do 6rgédo de Administracdo Publica e é fundamental
gue seja norteado pelos principios que o tornem mensuravel, temporal, atingivel,

especifico e realista.

ETAPA 2: DETERMINACAO DO PUBLICO-ALVO

Nesta etapa serdo definidos os grupos aos quais a campanha de Marketing
Interno seré direcionada. Diante disso é necessario ter conhecimento dos envolvidos
na campanha com adequada preciséo e clareza.

Faz-se necessario ter plena compreensao de quem sera beneficiado com a
campanha, fazer distingdo entre influenciadores, decisores, seguidores e outros para,
entdo, se definir corretamente o(s) publico(s)-alvo.

A populagdo que compde o conjunto de colaboradores de um 6érgdo de
Administracdo Publica, pode ser bastante heterogénea, ou seja, pode ser composta
por grupos que apresentam caracteristicas diferentes em comportamento, nivel
hierarquico, responsabilidades, grau de compromisso com os valores publicos, entre
outras caracteristicas especificas de cada situacéo.

E necesséario identificar esses grupos, para em seguida dividir e agrupéa-los de
acordo com caracteristicas semelhantes e entdo determinar o(s) segmento(s)-alvo que
devera(ao) ser alcancado(s) pela campanha.

As variaveis mais frequentes a serem consideradas nesse processo de
segmentacao do publico-alvo sao:

a) Geogréaficas — dizem respeito as localizac6es geograficas as quais 0s
grupos atuam;

b) Demogréficas — remete as variaveis populacionais como género, idade,

classe social, grau de instrucao, religido, entre outras especificas a cada situacao.
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c) Psicograficas — A segmentacdo psicografica é um tipo de analise
personalizada que divide os clientes com base em caracteristicas de personalidade e
acOes. Em vez de somente estudar as pessoas por caracteristicas fixas, como idade
ou cargo, a segmentacao avanca para entender, de fato, quem € aquela pessoa e 0
que a motiva a viver. Em outras palavras, segmenta com base em estilo de vida, status
social, habitos ou preferéncias, dores, ambicfes e opinides. Analisa 0 que a pessoa
sofre, 0 que ela espera da vida e quais sdo suas necessidades.

d) Comportamentais — Enquanto as variaveis Psicograficas olham para o
interior das pessoas, as comportamentais se referem as atitudes e comportamentos
das pessoas, expressos durante um processo ou atividade.

Além dessas variaveis, podem ocorrer outras especificas as diferentes
situacdes do trabalho desenvolvido e das relages entre a Administracao Publica e os
colaboradores.

Vale ressaltar que quanto maior for a precisdo na definicdo do publico-alvo,
mais eficazmente sera realizado o planejamento e execu¢cdo dos processos de
desenvolvimento da campanha bem como a assertividade dos resultados sera

potencializada.

ETAPA 3: IDENTIFICACAO DO PUBLICO BENEFICIADO x PUBLICO-ALVO

Na maioria das vezes, 0 publico beneficiado e o publico-alvo em uma
campanha de Marketing Interno, serdo os mesmos, porém ha casos em que 0s
publicos podem diferir.

Em uma acdo que tenha elementos motivacionais ou de satisfacdo do
colaborador, o resultado pode refletir na familia do mesmo, haja vista que uma pessoa
gue trabalha em um ambiente saudavel, motivada e satisfeita profissionalmente, de
forma geral, é mais feliz.

Bom exemplo, séo as confraternizacdes que se estendem as esposas e filhos,
as quais agradam nao so6 os colaboradores, mas também os familiares.

A atencdo a esse detalhe é importante, para garantir maior assertividade no
dimensionamento da campanha de Marketing Interno, as quais geralmente, envolvem

acOes comunicacionais.

ETAPA 4: DIMENSIONAMENTO E LOCALIZACAO DOS ALVOS
Esta etapa objetiva determinar as funcdes, cargos e areas nas quais 0s
colaboradores alvo estdo alocados e também a quantidade de pessoas que se deseja

atingir com a campanha de Marketing Interno, em cada segmento.
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O dimensionamento e a localizacdo do(s) publico(s)-alvo possibilita a definicdo
acerca dos meios de comunicacdo a serem utilizados, bem como a amplitude da

campanha, com repercussao sobre o orcamento e o préprio cronograma

ETAPA 5: POSICIONAMENTO DA CAMPANHA DE MARKETING INTERNO

O posicionamento da campanha diz respeito a identificacdo do principal
argumento ou atributo que sera o foco da campanha. Em primeiro lugar identifica-se o
atributo que mais se identifica com o objetivo campanha, ou seja, qual aspecto se
deseja trabalhar mais fortemente, se engajamento, compromisso, motivacao,
satisfacao etc.

O posicionamento pode ser expresso em um ou dois argumentos ou atributos
evitando prejuizo a compreensdo por parte dos colaboradores, com relacdo ao
beneficio central apresentado na campanha.

A escolha do(s) argumento(s)/atributo(s) para estabelecer o posicionamento da
campanha depende de uma boa segmentacdo do publico-alvo, com a especificacdo
de todas as variaveis apresentadas na Etapa 2. A definicho adequada das
caracteristicas que compdem o perfil do publico-alvo, quando analisadas em conjunto
com o(s) beneficio(s) que sera(ao) oferecido(s) pela campanha, permitirao identificar

o(s) argumento(s)/atributo(s) a serem estabelecidos para o posicionamento.

ETAPA 6: ELABORACAO DO PLANO DE MIDIAS

Em sua grande maioria, as campanhas de Marketing Interno envolvem acgfes
comunicacionais, as quais precisam estar bem estruturadas para garantia de sucesso
da campanha. O plano de midia envolve as tarefas como definigdo do cronograma,
meios de comunicacgdo (midia), formato, abordagens, despesas estimadas, orgamento
e outros pertinentes a cada caso.

Seis métricas principais sdo consideradas na caracterizacdo do mix de midias,
que séo:

1. alcance - quantificacéo percentual ou em valores absolutos, do publico-alvo
alcangado pela campanha de Marketing Interno, em um determinado periodo;

2. frequéncia — quantificacdo das ocorréncias, em média, que a acao
comunicacional de Marketing Interno é exibida ao(s) um publico(s)-alvo, em um
periodo determinado.;

3. intensidade — quantificacdo das devidas agbes comunicacionais para se

alcancar o objetivo da campanha de Marketing Interno;
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4. continuidade — estabelecer um cronograma de midia que contemple a
frequéncia da ac&o de comunicacdo da campanha de Marketing Interno, bem como a
variacdo e equilibrio das mensagens e intervalos de interrupcdo da acéo.

5. recéncia — identificacdo de quando foi a Ultima percepcdo do(s) publico(s)-
alvo acerca da campanha e quantificacdo do nimero de vezes que o publico sera
impactado pela acdo comunicacional da campanha de Marketing Interno.

6. custo — definicAo de orcamento nos diversos meios de veiculagdo das
mensagens da campanha de Marketing Interno. Para tal pode-se utilizar o critério
Custo-Por-Mil (CPM).

E importante considerar outros dois aspectos relevantes que sdo a medic&o
das interacdes nos casos de midias digitais e também a identificacdo do publico apto,
que sdo os colaboradores inclusos no publico-alvo, que terdo acesso as midias
elencadas, efetivamente.

Quando a administracdo Publica ndo possui equipe interna com expertise na
elaboragdo do plano de midia, usualmente, utilizam-se os servicos de agéncias

externas especializadas, contratadas nos moldes da legislacdo pertinente.

ETAPA 7: PLANEJAMENTO DA CAMPANHA DE MARKETING INTERNO

Levando em conta o que foi detalhado nas etapas anteriores, esta etapa
consiste em organiza-las e descrevé-las, estruturando-as sequencialmente de acordo
com a ordem, prioridade, importancia e outra(s) circunstancia(s) especificas para cada
caso.

Tudo deve ser minuciosamente pensado, objetivando que as etapas
acontecam de acordo com o encadeamento das atividades, compativel com objetivo
bem definido, publico-alvo identificado, localizado, dimensionado, enfim determinado
e posicionamento adequadamente estabelecido.

Vale lembrar que entre todas as atividades que integram o planejamento da
campanha merecem destaque a definicdo das midias a serem utilizadas nas acdes
comunicacionais envolvidas, cronograma da campanha, o retorno que se espera dos
colaboradores envolvidos, a clareza acerca da troca envolvida na campanha e a
definicdo de como se dard o acompanhamento, controle e apuracdo da repercusséo
dos resultados.

Também nesse caso, tanto quanto na etapa 8, caso a Administracdo Publica
nao possua equipe interna com expertise na elaboracdo das pecas de comunicagéo,
usualmente, utilizam-se os servicos de agéncias externas especializadas, sempre

contratadas nos moldes da legislag&o pertinente.
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ETAPA 8: PREPARACAO E IMPLEMENTACAO DA CAMPANHA DE MARKETING
INTERNO

Esta etapa contempla a implementacdo de tudo o que foi definido nas etapas
anteriores. Aqui sdo executados os procedimentos que compdem as diversas
atividades relacionadas a campanha.

Nesta etapa sera assegurado o acompanhamento da campanha, garantindo a

execucdo adequada das atividades objetivando os melhores resultados possiveis.

ETAPA 9: CONTROLE E ACOMPANHAMENTO

Finalmente, com a campanha de Marketing Interno implementada, faz-se
necessario monitorar e avaliar se os impactos gerados ao(s) publico(s)-alvo, foram
adequadamente satisfatérios ou nédo.

InformagBes acerca de comportamentos e reacdes dos colaboradores, sdo
importantes para associagao entre as acoes e o0s resultados.

As verificagdes podem ocorrer através de pesquisas e reuniées, bem como
disponibilizacdo de canais de feedback ativos como grupos de WhatsApp, redes
sociais e e-mails, entre outras possibilidades existentes em cada caso.

Esta etapa, ndo deve ser entendida como a ultima etapa do framework, mas
deve iniciar juntamente com a primeira atividade e permear todo desenvolvimento da
campanha de Marketing Interno, desde a definicdo do objetivo até a implementacéo

da mesma.

ETAPA 10: REGISTRO DA CAMPANHA DE MARKETING INTERNO

Qualquer campanha de Marketing Interno precisa ser devidamente registrada,
com o maior detalhamento possivel permitindo assim consultas futuras e atendendo a
legislacdo que determina a necessidade de registro e disponibilidade de informagdes
acerca de toda acdo da Administracdo Puablica.
Além da exigéncia legal, o registro de uma da campanha de Marketing Interno é
importante pois permite o reaproveitamento de estratégias de sucesso ja utilizadas,

ao se realizar uma nova campanha.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2024).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese de doutorado emergiu da ideia de aprofundar estudos relacionados a
aplicacdo de conceitos e abordagens de Marketing de Interno em diferentes Orgéos
da Administracéo Publica.

Os temas discutidos atravessaram também a area do Direito, pois muito do que
foi estudado acerca das aplicabilidades de Marketing Interno, esbarra em leis e
regulamentacdes da Administracéo Publica.

A discusséo e apresentacdo envolveu o resultado de pesquisas acerca dos
temas Administracdo Publica, Marketing Tradicional, Marketing Publico, Marketing
Interno e detalhamentos dessas tematicas, quando necesséario, e alguns outros
assuntos convenientes ao desenvolvimento, com maior completeza possivel, desse
trabalho de pesquisa.

A questdo de pesquisa e 0s objetivos do projeto foram tragados visando
aperfeicoar a relacédo de trabalho entre as organiza¢ges de servigos publicos e seus
colaboradores.

O bom relacionamento entre colaboradores e as organizacdes potencializa
seus desempenhos e objetivando atender a esse pressuposto o estudo teve origem e
justificativa. Particularmente, no @mbito da Administracdo Publica, as areas de Gestao
e Desenvolvimento de Pessoas ou Recursos Humanos, ndo contam com todas as
possibilidades disponiveis para as organizacdes privadas, devido a implicacbes
juridicas e normativas.

Assim sendo, a aplicacdo das praticas do Marketing Interno necessita
disponibilizar todo seu potencial para motivar os servidores publicos envolvidos
diretamente na prestacdo de servicos, bem como aqueles que atuam de forma
indireta, de forma mais ampliada do que ocorre nas organiza¢fes privadas. Esse € 0
desafio organizacional abordado neste trabalho.

A questdo apresentada como pergunta problema, bem como os objetivos do
projeto foram elaborados com o propdésito de aprimorar 0os servigos publicos, através
da aplicacdo de abordagens de Marketing Interno nos 6rgéos publicos.

O Marketing Interno surgiu com o proposito de equalizar as atividades e
compromissos dos colaboradores internos a organizacdo com o atendimento ao
publico externo, objetivando valorizar e aprimorar a qualidade do servico e a

satisfacdo dos clientes (Tortosa; et al, 2015).
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As areas de gestéo e desenvolvimento de pessoas, em especial nos 6rgaos de
Administracdo Publica, se utilizam de técnicas e abordagens do Marketing Interno
para produzir engajamento e comprometimento dos colaboradores. A comunicagéo
interna é o principal elemento do Marketing Interno, utilizado para suscitar motivacao
e satisfacdo aos colaboradores, potencializando o compromisso com o0s valores
publicos e a motivacéo para os servigos publicos. Com a finalidade de atender a estas
premissas, esta tese de doutorado originou-se e se justifica.

A pesquisa de campo foi realizada através de 10 entrevistas semiestruturadas
gue tiveram como sujeitos, responsavel por Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento
de Pessoas, responsaveis por Secretarias de Governo, responsavel por Diretoria de
Marketing, responsavel por Diretoria de Comunicagédo, responsavel por Secretaria de
Inovacao e Administracao, responsavel por Secretaria de Planejamento, responséavel
por Diretoria de Relacbes Publicas entre outros ja citados anteriormente, os quais
comportam nas organizacfes publicas, atuacdes pertinentes ao tema pesquisado.

Os profissionais elencados sao integrantes das Prefeituras Municipais de Santo
André, Sao Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul, Campinas e Curitiba.

A adequacdo da escolha da amostra se ampara na consideracdo da
diversidade de tamanho dos municipios, da caréncia de modelos de aplicacdo de
Marketing Interno em érgéos de servicos publicos e do formato inovador de gestao
publica, fato que possibilita garantir o foco substancial ao desdobramento do estudo.

Em carater preliminar, foi realizado um levantamento bibliogréfico seguido de
uma pesquisa bibliométrica com a analise sistematica da literatura acerca da
aplicacao de abordagens de Marketing Interno nos érgédos de Administracdo Publica
e em organizacdes privadas, tarefas que contribuiram a estruturacéo da base tedrica
deste projeto de pesquisa.

Objetivando situar o Marketing Interno e também complementar e minimizar
quaisquer davidas de conceito que pudessem pairar, foram incluidas nas discussoes,
outras aplicacGes de Marketing como Marketing de Organizacdes e Servigos Publicos,
Marketing social, Marketing de Lugares e Marketing Politico, os quais se enquadram
no conceito da polissemia do Marketing Publico (Cezar, 2019).

O roteiro das entrevistas semiestruturadas teve sua organizacéo alicergada no
propésito do estudo, que € buscar a melhor forma de aplicacdo de Marketing Interno
em orgaos da Administrag&o Publica. O publico entrevistado foi selecionado de acordo

com 0S mesmos principios. As entrevistas possibilitaram entender como se encontra,
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atualmente, o nivel de entendimento do Marketing Interno e dos fatores que
influenciam sua implementacéo.

Esta pesquisa revelou que as organizacbes publicas, em geral, tém o
entendimento de que aplicagéo de praticas Marketing Interno esta limitada & agées de
comunicacao interna, nos possibilitando observar que ha necessidade de maiores
esclarecimentos quanto a abrangéncia do Marketing Interno, além da comunicacao
interna.

A comunicacao interna é elemento de extrema relevancia em aplicacdes de
Marketing Interno, portanto a discussdo acerca dos formatos de mensagens foi
introduzida, de acordo com critérios de coeséao, impacto, alcance etc.

Por fim, este projeto de pesquisa apresenta um framework, que abarca o
detalhamento dos processos que contemplam a aplicacdo de técnicas de Marketing
Interno nos o6rgdos da Administracdo Publica, de forma descomplicada e
compreensivel.

Os procedimentos apresentados no framework focam da representacao do
melhor formato de aplicabilidade, de interatividade, aproximacdo, engajamento e
outros aspectos abordados pelo Marketing Interno.

Foram apresentados outros temas compreendidos na disciplina de Marketing,
como selecdo de midias, acbes promocionais, segmentacdo de publico-alvo etc,
tematicas que também foram abordadas nas entrevistas.

Como continuidade a este trabalho de pesquisa, ha possibilidade da realizacao
de estudos que conduzam a pesquisa a uma vertente quantitativa, pois apresenta
inUmeros fatores que permitem tal estudo.

Esta tese deixa ainda como proposta de complemento dos estudos, a validagao
do framework através de um juri de especialistas, 0 que incutira maior relevancia e

legitimidade ao mesmo.
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Apéndice A — Pesquisa Bibliométrica

O embasamento tedrico responsavel pela sustentacéo desta tese de doutorado
partiu de uma Pesquisa Bibliométrica, realizada em bases enquadradas pelo Portal
de Periddicos Capes, nas areas de conhecimento das Ciéncias Sociais e Aplicadas e,
subarea denominada “Administracdo de Empresas. Administracdo Publica.
Contabilidade”. As bases eleitas para a selecdo dos artigos foram as seguintes: Web
of Science, Scopus (Elsiever), Sience Direct (Elsiever), SCIELO e Proquest.

O objetivo desta pesquisa bibliométrica foi possibilitar a revelagdo e
guantificacdo de artigos pertinentes ao tema, a partir dos quais foi realizada uma
revisdo sistematica de tudo o que foi escrito acerca dos assuntos pertinentes a este
trabalho de projeto de pesquisa nos termos dos seguintes filtros: artigos; publicados
no periodo de 2013 a 2022; que passaram pelo processo de revisdo por pares.

Foram utilizadas, para identificacdo dos artigos pertinentes ao tema
desenvolvido neste trabalho, nove palavras-chaves compostas por combinacdes de
termos, conforme segue:

a) (“Internal Marketing”) AND (“Public Administration” OR “public service*” OR

“public agencie*” OR “public sector”)
b) (“Marketing Interno” OR “Endomarketing”) AND (“Administracdo Publica”

OR “servigco™ publico® OR “érgao* publico*” OR “setor* publico*”)
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GRAFICOS QUANTITATIVOS

Grafico 1 — Quantidade de artigos publicados por ano
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Gréfico 2 — Quantidade de artigos publicados por assunto
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Gréfico 3 — Quantidade de artigos publicados por classificagdo qualis dos periédicos
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Gréfico 4 — Classificagdo dos artigos por natureza da pesquisa
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Gréfico 5 — Classificagdo dos artigos por propésito da pesquisa
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Gréfico 6 — Classificagéo dos artigos por tipo de abordagem da pesquisa
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Gréfico 7 — Classificagdo dos artigos por procedimentos técnicos utilizados na pesquisa
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Grafico 8 — Periédicos com maior nimero de publicacdes
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Fonte: desenvolvido pelo autor (2024).
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Digital marketing and social media: . . Tiago, M. T. P. B.
Why bother? Business Horizons 2014 Verissimo, J. M. C. Al
Big data analytics in electronic
communications: A reality in need of | Computer Law and Papakonstantinou,
granular regulation (even if this | Security 2020 | V. Al
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regulation at all)
SCOPE framework for SMEs: A new Paul, J.
- European
theoretical lens for success and 2020 Al
: ) o Management Journal
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management
Alone on an island: A mixed-methods Chaker, N. N.
investigation of salesperson social | Industrial Marketing Nowlin, E. L.
. S D 2021 Al
isolation in general and in times of a | Management Walker, D.
pandemic Anaza, N. A.
Positioning strategies for B2B service | Industrial Marketing Agyel, P. M.
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TEMA

ASSUNTOS ABORDADOS

DETALHES

Processo Comunicacional

Comunicacdo  Administracdo  x
colaborador

Existéncia
Periodicidade/frequéncia

Comunicag&o entre os gerentes

Existéncia
Periodicidade/frequéncia

Transmissao informal de

informacdes

Reunides informais

Café gestor x colaborador
Almogo gestor x colaborador
Bate-papo gestor x colaborador
Estimulo as conversas entre os
colaboradores/equipes

Transmissédo formal de informacdes

Informativos periddicos
Plenérias

Reunides de equipe
Periodicidade/frequéncia
Urgéncia

Comunicacéao 360°

Remuneracgéo Adequacédo da remuneracao Compatibilidade ao mercado
Pontualidade
Recompensas néo financeiras Existéncia
Formatos
Atencéo aos funcionarios | Preocupacdo dos gestores com os | Saude fisica
colaboradores, além das atividades | Saude emocional
do cargo. Familia
Financas
Treinamentos Atencao ao desenvolvimento pessoal | Existéncia

Periodicidade/frequéncia
Internos / Externos

Distribuicéo
PDI Aplicagéo de plano de | Existéncia
desenvolvimento  individual dos | Formato
colaboradores
Feedback Pratica de feedback Formato

Assuntos abordados
Periodicidade/frequéncia

Trabalho em equipe

Interacdo das equipes e reacdo dos
colaboradores

Interacdo das equipes
Rodizio de tarefas

Processo de avaliacédo

Avaliacdo de desempenho dos
colaboradores e gestores

Formato

Cultura de performance
Melhoria continua

Nine BOX
Periodicidade/frequéncia

Autonomia

Autonomia dos colaboradores nas
atividades, em processos decisorios
e solucdes de problemas

Permisséo de opinar

Estimulo a opinar

Autonomia de atuacao
Participacdo em processos
decisorios
Importéncia
opinibes

dedicada as

Fonte: desenvolvido pelo autor (2024).
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Apéndice C — Pesquisa Documental na Internet — Prefeitura Municipal de
Campinas - Areas diretamente conectadas ao servidor e suas atribuicoes e

responsabilidades

Secretaria Municipal de Gestéo
e Desenvolvimento de Pessoas
(SMGDP)

Formula as politicas de gestao, desenvolvimento e valorizagao
dos servidores publicos. Promove e administra politicas de
beneficios e de salde e qualidade de vida do trabalhador.
Desenvolve e aprimora a estrutura organizacional da
Administracao Direta. Estabelece e implementa politicas de
desenvolvimento gerencial e capacitacéo profissional de
servidores municipais. Aperfeicoa as relacdes de trabalho e
coordena as relac¢des sindicais.

Departamento de Gestéo e
Desenvolvimento de Pessoas
(DGDP)

Promove concursos publicos. Auxilia e/ou realiza processos
seletivos. Acompanha e avalia o desempenho de servidores em
estagio probatério. Organiza e realiza procedimentos de
avaliacdo de desempenho dos servidores. Administra e mantém
o plano de cargos e carreiras. Estuda e propde a politica de
remuneracéo. Analisa solicitacdes de remanejamento e/ou
permuta entre servidores. Realiza outras atividades de natureza
organizacional, inclusive podendo elaborar estudos, pesquisas e
projetos complementares relativos ao campo funcional da
Secretaria.

Coordenadoria Setorial de
Concursos, Recrutamentos e
Selecgéo

Executa e administra o processo de Recrutamento e Sele¢éo no
ambito da Prefeitura, por meio de Concurso Publico e Processo
Seletivo externo e interno. Propde estratégias de
remanejamento e permuta entre os servidores publicos no
ambito da Prefeitura.

Coordenadoria Setorial de
Cargos e Salarios

Administra o Plano de Cargos, Carreiras e Vencimentos e 0
processo de progressao na carreira.

Setor de Controle de Quadro

Administra o quadro de pessoal da Prefeitura Municipal de
Campinas.

Setor de Avaliagéo de
Desempenho

Administra os programas de Avaliagdo Especial de
Desempenho (Estagio Probatdrio) e Avaliagao Periddica.

Departamento de Apoio a
Gestao e Projetos Integrados
(DAGPI)

Realiza programas e projetos que envolvem as diretrizes de
gestédo de pessoas, com foco nas politicas afirmativas de direitos
humanos e na politica de paz. Elabora projetos de inovagdes em
praticas de gestdo, modernizacdo e motivacdo do servidor.
Implementa a politica de treinamento, desenvolvimento e
aprimoramento da capacitagdo dos servidores; promove a
integracdo de novos servidores, simpdsios, congressos, bem
como fomenta a pesquisa, o aperfeicoamento e a inovagédo dos
servigos voltados a gestao de pessoas e a gestao publica.

Coordenadoria Setorial de
Integracdo e Capacitacdo do
Servidor (EGDS - Escola de
Governo e Desenvolvimento do
Servidor)

Planeja, executa e administra os programas de capacitacdo
destinados aos colaboradores da Prefeitura.

Coordenadoria Setorial de
Apoio A Gestéo E Projetos
Integrados

Promove, fomenta e apoia programas, projetos e a¢des
comunicacionais e integradas, de forma articulada com as
demais Secretarias, 6rgaos e instituicoes.
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Departamento de Promocéo a
Saulde do Servidor (DPSS)

Elabora e gerencia mecanismos de controle e manutencdo dos
dados relativos a salde e seguranca do trabalho dos servidores
publicos municipais. Faz acompanhamentos dos procedimentos
especificos e a apresentagdo de propostas de mudancgas, no
caso de insuficiéncia de sua eficacia. Elabora, implementa e
acompanha o desenvolvimento de politicas e diretrizes de
seguranca e medicina do trabalho, readaptacéo e qualidade de
vida no trabalho. Zela pelo funcionamento e suporte material da
Junta Médica Oficial. Promove estudos visando a atualizacao da
legislacdo pertinente a area de saude e seguranca do trabalho
dos servidores publicos municipais.

Coordenadoria Setorial de
Saude do Trabalho

Concede afastamentos do trabalho (tratamento de salde,
licenca maternidade, licenca para acompanhamento a familiar
enfermo e prorrogacgéo da licenca gestante e ado¢ao).
Responséavel pela salude ocupacional e analise de acidente de
trabalho. Analisa e/ou promove o0 acesso ao trabalho de
pessoas com afeccdes e deficiéncias.

Coordenadoria Setorial de
Qualidade de Vida no Trabalho

Fomenta, no servigo publico municipal, uma postura coletiva e
individual que valorize a promogéo e prevencéo da saude, bem-
estar e qualidade de vida no trabalho. Elabora e desenvolve o
Programa de Promog¢é&o a Saude e Qualidade de Vida no
Trabalho, com ac¢des em diferentes unidades da Prefeitura
Municipal de Campinas, em ambiente fisico e virtual. Bem como
o Programa ELOS, que atua na prevencao e aten¢gdo ao uso de
substancias psicoativas pelos servidores publicos municipais;
Estratégias De Prevencédo Lacos Familiares Fortalecidos
Orientagdes Aos Gestores Servidor Acolhido

Coordenadoria Setorial de
Relacdes do Trabalho e
Acompanhamento Social do
Servidor

Elabora propostas sobre as relagfes interpessoais no ambiente
de trabalho. Faz visitas aos locais de trabalho e aos domicilios
dos servidores, para subsidiar os programas de reinsercéo e
readaptacdo. Acompanha, investiga e intermedeia o servidor
nas demandas dos servigos de salude e assisténcia social.

Coordenadoria Setorial de
Seguranga do Trabalho

Aplica os conhecimentos de engenharia de seguranga e de
medicina do trabalho ao ambiente de trabalho e a todos os seus
componentes. Elabora e gerencia mecanismos de controle e
manutencéo dos dados relativos a seguranga do trabalho. Atua
para a prevencéo de acidentes de trabalho e doencas
ocupacionais junto aos gestores.

Setor de Segurancga do Trabalho: especifica 0s equipamentos
de protec¢éo individual - EPI, conforme normas e legislacdes.
Colabora nos projetos e na implantacao de reformas,
instalacdes fisicas e tecnolédgicas da Prefeitura, bem como na
especificacdo de compras de mobiliario, no que se refere a
engenharia de seguranga, conhecimentos da medicina do
trabalho e na ergonomia. Procedimentos sobre nexo de
acidente de trabalho, em conjunto com a area de saude do
trabalho. Laudos de insalubridade e/ou periculosidade. Elabora
e emite, quando solicitado, o Perfil Profissiogréafico
Previdenciario dos servidores publicos municipais. Inspeciona
os locais de trabalho para identificar riscos ambientais.
Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes.
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Setor de Apoio Administrativo

Administra o expediente e atividades administrativas,
encaminha documentos, atende os servidores. Gerencia e
controla os agendamentos do departamento.

Setor de Enfermagem do
Trabalho

Auxilia na observacéo do estado de salide dos servidores.
Levantamento de doencas profissionais, acidentes de trabalho e
dados epidemioldgicos. Agendamento e execucdo dos exames.
Responsavel pelos prontuarios médicos. Controla, organiza e
executa registros de imunobiolégicos.

Departamento Administrativo de
Gestédo de Pessoas (DAGP)

Administra o sistema de controle de gestéo de pessoas.
Executa as admissdes, cadastramento e desligamento de
servidores municipais, mantendo os dados cadastrais
atualizados. Elabora a folha de pagamento. Aplica a legislacéo
relativa a remuneracéao e outros direitos pecuniarios. Prepara o
recolhimento dos encargos sociais. Emite portarias e certiddes
referentes & situagdo funcional dos servidores. Responde pelo
expediente da SMGDP.

Atendimento ao Servidor: Recepc¢édo e orientacdes diversas
relacionadas a Gestédo de Pessoas.

Coordenadoria Setorial de
Pessoal

Administra informag¢@es funcionais desde a admisséo até o
desligamento; contagem de tempo de servico, certificados de
tempo de contribuicdo e de servigo; recolhimento dos encargos
trabalhistas; Setor de Encargos e Rescisfes: administracdo dos
processos de encargos trabalhistas, rescisdes e gerenciamento
das informacdes aos 6rgdos competentes; Setor de Cadastro de
Pessoal: responsavel pela vida funcional dos servidores,
elaboracao de certid@es, contagem e averbacao de tempo de
servico.

Coordenadoria Setorial de Folha
de Pagamento

Administra e processa a folha de pagamento.

Setor de Célculos e Pagamentos: Armazena as informacgfes e
transmite o crédito em conta bancaria. Levantamentos e
célculos dos processos judiciais para a folha de pagamento.
Setor de Frequéncia: Administra frequéncia e férias.

Coordenadoria Setorial de
Beneficios Sociais

Administra beneficios, consignac¢des e o Programa Jovem
Aprendiz.

Coordenadorias Setoriais
Descentralizadas de Gestao de
Pessoas

As coordenadorias descentralizadas sdo pontos de apoio para
os servidores que trabalham nas diversas regibes de Campinas.
Processam ocorréncias relacionadas a frequéncia, controle e
distribuicao dos beneficios aos servidores.

Coord. Setorial Descentralizada de Gestao de Pessoas — Leste
Coord. Setorial Descentralizada de Gestédo de Pessoas — Norte
Coord. Setorial Descentralizada de Gestédo de Pessoas — Sul
Coord. Setorial Descentralizada Gestdo de Pessoas - Sudoeste
Coord. Setorial Descentralizada Gestéo de Pessoas - Noroeste
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Evento motivacional de integracdo e valorizac&do dos servidores publicos.

22 Mostra de Talentos dos Servidores (2022)

O “Misturados” € um evento de integracdo e compartilhamento de talentos, com a
finalidade de valorizar os servidores publicos municipais e colaboradores que
atuem nos servi¢os publicos municipais da Administracao Direta da Prefeitura
Municipal de Campinas nas suas expressoes artisticas e culturais.

A Mostra, que estd em sua segunda edicdo, ndo tera carater competitivo e sim
apreciativo, com a finalidade de promover o protagonismo dos servidores publicos
municipais de Campinas e de seus colaboradores, como estagiarios, jovens
aprendizes, bolsistas de programas que atuem na Prefeitura, além dos
terceirizados.

As atracdes abrangerdo as seguintes modalidades: danca, musica, artes cénicas e
visuais, literatura, caracterizagdo, artesanato e culinaria.
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Site da Prefeitura Municipal de Campinas

https://campinas.sp.gov.br/sites/souservidor/inicio

@ Portal do Servidor 0TGN NAO TENHO ACESSO / ESQUECH MINHA SENHA

SOUservidor - A Central do Servidor

Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

Holerite Digital Extrato Previdenciario Informe de Rendimentos Frequéncia Atualizagdo Cadastral

RHCAD [ Vale Alimentag&o /
Antecedentes / Declaragdo de Vale Transporte Refeicdo

Bens

Atestado Funciona eConsig

Vale Alimentaa

®

_ 5 : Servigos DPSS / Atestado 77 o
Termo de Rescisao Férias h Estagio Probatorio
Médico

Beneficios / Direitos do

= Inscrigdo e Votagao e de Previdéncia Complementar
Servidor

CUIDE-SE!

SE VOCE TEM ENTRE

40 e 69 ANOS

AGENDE SUA MAMOGRAFIA PELO 160

25 e 64 ANOS

PROCURE SUA UNIDADE DE SAUDE
€ REALIZE O PAPANICOLAU
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= Portal daPrefeitura

SOUservidor - A Central do Servidor

Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

‘-—  mm
Iici A
fee Noticias
Eventos v
Pesquisar noticias
InovaEGDS v
GentiLab v

Promogéo & Satide do Servidor v

Portal do Servidor

Clube de Descontos

Empresas Credenciadas v

Guias e Cartilhas v

Manual de Gestao de Pessoas e e e v
@ Prefeitura Municipal de Campinas Portal  Govemo  Servigos paréncia  Coronavi Acessibil @

= Portal da Prefeitura ® Acessar

‘. ' ' SOUservidor - A Central do Servidor
“ Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

Inicio i
Noticias

Eventos 8 -
Pesquisar noticias

Baile do Servidor

Coral do Servidor

Mostra de Talentos dos
Servidores

Olimpiadas do Servidor

Prémio Gente que Inova

InovaEGDS v

Rantil ah
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@ Prefeitura Municipal de Campinas Pol  Govemo  Senvicos  Transparéncia  Coromavirus  Acessibilidade @

= Portal da Prefeitura @ Acessar

' Q! ' SOUservidor - A Central do Servidor
“ : Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

InovaEGDS A Noticias

Conhegaa EGDS Pesquisar noticias

Conectando Saberes

Cursos com inscrides
abertas

Cursos finalizados
Cursos ENAP
Cadastro de professores

Parcerias

-
@ Prefeitura Municipal de Campinas Portal  Governo  Servicos énck c i Acessibili @

‘. 'é ‘ SOUservidor - A Central do Servidor
(

Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

= Portal da Prefeitura

Promogao a Satde do Servidor ~ ~  *
Noticias

CIPA

Pesquisar noticias

SIPAT

Programa de Ateng3o a Satde
Psicossocial

Programa QVT
Programa ELOS
Programa Proteja Servidora

PCMSO

Programa de Reinsergao e
Readaptagao Funcional
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ﬂ Prefeitura Municipal de Campinas Portal  Governo  Servigos  Transparéncia  Coronavirus  Acessibilidade @
Portal da Prefeitura Acessar
Secretarias

Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas

Destaques
Estrutura
Impressos
Noticias
Servicos

Sobre

* Portal SOUServidor *
Cargos e Salérios

Concursos e Empregos

Dispensa de Licitagao

Fundo de Desenvolvimento e
Capacitagao do Servidor

Guia de Terminologias sobre Politicas
Afirmativas

Manual de Gestdo de Pessoas
Perguntas e duvidas frequentes
Programa de Estéagios

Tecnologia da Informagao

Manual de Gestéo de Pessoas

ltens Q =

Buscar por nome do item

Admissao

Aposentadoria

Beneficios

Cadastro

Carreiras

Contagem de Tempo

Desenvolvimento

Desligamento

Frequéncia

Licengas e Afastamentos

Pagamento

Protocolo Geral

“de e Seguranga do Trabalho




