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O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas

empresas familiares — Estudo de Caso

Resumo

O presente trabalho teve como objetivo principal avaliar o impacto do marketing
interno e da qualidade total nos recursos humanos nas empresas familiares. A
compreensdo do que sdo empresas familiares, 0s Varios conceitos de marketing interno e
de qualidade total, as fontes e os instrumentos utilizados foram parte fundamental do
estudo teorico. Para a sua elaboracdo foram efetuados questionarios aos colaboradores
de um grupo de empresas familiares e entrevista a gestora para a qualidade, e visaram
atingir os objetivos especificos definidos para se alcancar o objetivo principal do
trabalho. Com a realizacdo do trabalho verificou-se que o marketing interno praticado
pelas empresas analisadas influencia diretamente a qualidade total nos recursos
humanos, na medida em que um colaborador satisfeito e motivado ira desempenhar as
suas tarefas com uma maior eficiéncia e eficacia o que conduzird a uma maior qualidade

que se ira refletir no cliente externo.

Palavras-chave: Marketing Interno, Qualidade Total, Gestdo de Recursos

Humanos, Empresas Familiares.
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The impact of internal marketing and total quality in human resources in family
businesses — case study

Abstract

The present work had as main objective to evaluate the impact of internal
marketing and total quality in human resources in family businesses. The understanding
of which are family businesses, the various concepts of internal marketing and overall
quality, the sources and instruments used were a fundamental part of theoretical study.
For its preparation were carried out questionnaires to employees of a group of family
enterprises and an interview with managing for quality, and aimed at achieving specific
objectives defined to achieve the main goal of the work. With the completion of the
work it was found that the internal marketing practiced by companies analyzed directly
influences the overall quality in human resources, to the extent that a satisfied and
motivated developer will carry out its tasks with greater efficiency and effectiveness

which will lead to a higher quality that will reflect on the external client.

Key-words: Internal Marketing, Total Quality, Human Resource Management,

Family Businesses.
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1. Introdugéo

A dissertacdo tem como tema o marketing interno e a qualidade nos Recursos
Humanos. Este tema é muito importante tanto para as organizagbes como para 0S
trabalhadores, uma vez que é uma forma destes ficarem motivados e se tornarem mais
eficientes e eficazes nos desempenhos das suas funcdes, o factor concorréncia e 0 meio
envolvente em constante mudanca provoca uma exigéncia maior ao nivel da gestdo de
recursos humanos e, por Gltimo, ndo existirem muitos estudos sobre este tema aplicado
as empresas familiares portuguesas.

De acordo com Caetano (1996), a gestdo de recursos humanos tem evoluido
bastante ao longo dos ultimos anos, passando de um patamar de importancia reduzida
para 0 mais alto patamar dentro de uma organizacdo. Em relacdo as empresas
familiares, a gestdo de recursos humanos tem um papel preponderante para o sucesso da
organizacdo. Camara et al (2001) definem marketing interno como uma abordagem de
Gestdo de Recursos Humanos em que as suas acdes se fundamentam numa analise da
envolvente e na resposta que é necessario dar-lhe. Para Juran e Gryna (1993), a
qualidade € uma questdo de gestdo assente em qualidade do planeamento, do controlo e
melhoria continuada.

Para a elaboracdo da dissertacdo com o tema anteriormente mencionado o
objectivo geral é avaliar o impacto do marketing interno e da qualidade total nos
Recursos Humanos das empresas familiares. Para alcancar este objetivo geral €
necessario alcancar alguns objetivos especificos. Nomeadamente:

e Caracterizar o grupo de empresas em estudo, descrever as estratégias de
marketing interno, bem como as medidas adotadas para a qualidade na gestdo de
Recursos Humanos por este tipo de empresas.

e Caracterizar a opinidao da gestora para a qualidade, da administracdo e dos
trabalhadores de um grupo de empresas familiares sobre as estratégias de Recursos
Humanos e sobre as medidas para a qualidade nos Recursos Humanos tomadas pelo
grupo de empresas em analise.

e Analisar os indicadores de Satisfacdo, Motivacdo e Produtividade no mesmo

grupo de empresas.

Mestrado em Gestéo
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e Confrontar as opinides e os indicadores com o marketing interno e a gestdo da
qualidade nos Recursos Humanos nas empresas em estudo de forma a avaliar se o
marketing interno é fator determinante para a qualidade nos Recursos Humanos,
nomeadamente para o processo de certificacdo 1SO NP 9001.

A concretizacdo desta proposta de trabalho pode interessar a todas as
organizagGes no geral, mas principalmente as empresas familiares, para que estas
possam ter uma maior consciéncia dos impactos que o marketing interno e a qualidade
podem ter na gestdo de Recursos Humanos das empresas. Também sera importante para
todos os trabalhadores, para que estes compreendam 0s impactos que as estratégias de
Recursos Humanos e a Qualidade tém para o desempenho das suas fungdes e para a
propria organizacao.

Com a realizacdo do trabalho de pesquisa pretende-se contribuir para a solugédo
de alguns problemas que possam existir ao nivel da gestdo de Recursos Humanos, tais
como, identificar pontos criticos que conduzem a desmotivacdo e insatisfagdo dos
colaboradores, para que as empresas possam tomar medidas, de forma a aumentar a
motivacdo dos colaboradores para que estes tenham um desempenho mais eficiente e
eficaz de forma a tornar a organizacdo mais competitiva. Colaboradores motivados tém
tendéncia a permanecer durante mais tempo na organizagdo, reduzir o absentismo,
melhorar o clima organizacional, melhorar a imagem das empresas, gerar culturas
organizacionais de prestigio e criar uma maior identificacdo do trabalhador com a
empresa para que este sinta que pertence a empresa.

A realizacdo da dissertacdo aqui proposta passara em primeiro lugar por uma
revisdo da literatura aprofundada de livros e artigos cientificos sobre os assuntos de
interesse para o desenvolvimento do tema, o que sera feito no capitulo que segue esta
introducao.

O capitulo seguinte foca-se no procedimento metodoldgico adotado que se
baseia num estudo de caso utilizando um misto de investigagdo qualitativa e
quantitativa e os métodos descritivo e inferencial. Para a realizacdo da investigacao
foram realizados questionarios aos colaboradores do grupo de empresas em analise,
assim como a realizagdo de uma entrevista a gestora para a qualidade. Foi também
utilizado o método da observagdo, uma vez que a observadora colabora com o grupo de

empresas em analise.

Mestrado em Gestéo
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No quarto capitulo sdo apresentados os resultados e efetuada a caracterizacdo
das empresas analisadas no estudo de caso, a caracterizacao dos colaboradores, a analise
do marketing interno e da gestdo da qualidade total nos recursos humanos.

No quinto capitulo é efetuada a discussdao dos resultados obtidos com o
questionario, a entrevista e com o método da observacdo. E também efetuado o
confronto entre os resultados obtidos com alguns modelos e pressupostos tedricos
apresentados no capitulo 2 Enquadramento Tedrico.

A dissertacdo termina com as conclusdes obtidas do estudo de caso e da reviséo
de literatura, as limitagdes da investigacdo e as sugestdes para investigagéo futura.

Mestrado em Gestéo
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2. Enquadramento Teorico

Neste Capitulo ird ser apresentada uma breve revisao da Literatura onde irdo ser
abordados nos varios pontos desta sec¢do temas de extrema importancia para a
elaboracdo e desenvolvimento do estudo de caso sobre os recursos humanos num grupo
de empresas familiares portuguesas.

No ponto 2.1. irdo ser apresentadas diversas definicbes de empresas familiares
entre as quais algumas que se complementam e outras que divergem, as caracteristicas
mais significativas das empresas familiares, as tipologias do controlo de gestdo de
recursos humanos, as vantagens e desvantagens das empresas familiares e uma
demonstracdo das empresas familiares em nimeros.

No ponto 2.2. irdo ser abordadas algumas definicbes de marketing interno, as
funcGes do marketing interno, a definicdo da estratégia de marketing interno e as
variaveis e os instrumentos do marketing interno.

No ponto 2.3. irdo ser explicadas algumas definicdes de qualidade total, o
modelo 5S’s que visam a melhoria continua e que estimulam a qualidade dos processos,
a relacdo entre a gestdo da qualidade total e 0 ambiente e ira ser efetuada uma relagédo
entre a 1ISO 9000 e a ISO 14000.

No ponto 2.4. ird ser estabelecida a relacdo entre o marketing interno e da
qualidade total na gestdo de recursos humanos nas empresas familiares.

2.1. Empresas Familiares

Neste primeiro ponto ira ser abordada a tematica das empresas familiares. Para
tal, ird ser efetuada uma exposicdo de algumas definicbes de empresas familiares
através da citacdo de alguns autores e a respetiva comparagdo entre eles, as
caracteristicas mais significativas que as empresas familiares apresentam as tipologias
do controlo de gestdo de recursos humanos, as vantagens e desvantagens das empresas

familiares e uma demonstracdo da importancia na economia das empresas familiares.

Mestrado em Gestéo
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2.1.1. Definicéo

De acordo com Ricca Neto (1998), as empresas familiares apresentam uma
caracteristica basica que as distinguem das demais organiza¢fes empresariais: 0S seus
lacos familiares que, em conjunto com outros elementos, determina o direito de
sucessao nos cargos de direcdo. Por sua vez, Bornholdt (2005), acrescenta que os lacos
familiares-empresariais sdo construidos ao longo da histdria quando a empresa deixa de
ser “unipessoal” (um dono) e passa a ser de um grupo de irmaos, para depois passar a
um consarcio de primos, enfim, a uma sociedade de pessoas mais complexa. Neste caso,
além do trabalho e da renda, o que une essas pessoas em torno de uma empresa sdo 0s
seus vinculos familiares e societarios. Os lacos familiares estdo aglutinados em torno de
uma espiritualidade de crencas e de valores. S8o caracteristicas que tendem a determinar
modelos de gestdo especificos a este tipo de organizacdo, devido ao facto de além dos
objetivos empresariais, necessidades familiares devam ser atendidas, sendo o processo
de gestdo uma consequéncia disto. De acordo com Gallo (1997, p.11), “deve considerar-
se que uma empresa € uma empresa familiar quando existe um importante elo de ligacéo
entre uma empresa e uma familia, o elo pelo qual parte da cultura de ambas, formada
pelos pressupostos basicos de actuacao e pelos valores, é permanente e voluntariamente
partilhada”. Loureiro (2001) complementa ainda que uma empresa familiar é aquela
cuja cultura é parcial e voluntariamente partilhada, durante longos periodos de tempo,
com a cultura da familia. Loureiro (1997) apresenta duas possiveis definicdes para
empresa familiar. A primeira assenta na coincidéncia cultural entre uma empresa e uma
familia, isto é, em que na empresa a cultura é parcial e voluntariamente partilhada,
juntamente com a cultura da familia, durante longos periodos, e a segunda, como
definicdo mais objectiva que assenta na propriedade, controlo e integracdo da geracdo
seguinte.

Os vérios autores acima referidos ddo bastante relevancia aos lacos familiares
que estdo presentes neste tipo de empresas e a sua importancia para a criagdo de crengas
e valores e da fundacdo de uma cultura nas empresas familiares que tem como pedra

basilar a cultura, crencas e valores das familias que as gerem.

Mestrado em Gestéo
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Donelley (1976), Grzybovski e Tedesco (1998) e Ricca Neto (1998), consideram
uma empresa como familiar se esta estiver identificada com uma familia ha pelo menos
duas geracOes. Ja para Garcia (2001), uma empresa pode ser considerada como familiar
quando for controlada por uma ou mais familias. O seu conceito baseia-se na premissa
de que as familias, sendo ou ndo representantes na gestdo, exercem influéncia sobre a
missao e 0s objectivos da organizacao a partir dos seus proprios interesses. Para estes
autores considera-se uma empresa familiar se uma familia exercer algum tipo de
influéncia sobre a organizacdo. Porém, existe alguma divergéncia no sentido em que
para os primeiros autores a familia tem de exercer influencia h4 pelo menos duas
geracOes, enquanto, para Garcia (2001) a familia apenas tem de exercer influencia nédo
especificando periodo obrigatério minimo.

No mundo global de hoje, a maioria dos paises e regides tém as empresas como
as unidades basicas para o desenvolvimento econémico, e muitos delas sdo familias e
colaboradores. Esta forma de negdcios é provavelmente a mais antiga na histéria da
humanidade (Lea, 1991) e continua a ser muito importante hoje em dia. Os exemplos a
seguir demonstram a importancia do negdcio da familia. A famosa empresa Levi
Strauss é controlada por uma familia desde seu inicio — um século e meio atras — e a
empresa DuPont, controlada pela mesma familia ha 170 anos, tornou-se a maior
empresa quimica do mundo. De acordo com Gallo e Ribeiro (1996), a opinido publica
tende a confundir Empresa Familiar com Pequena e Média Empresa, sem saber que muitas
das maiores empresas de um pais sdo Empresas Familiares, ou com qualquer tipo de
negocio “individual” ou “artesanal”, que tantas pessoas pdem em marcha para ajudar as
necessidades econdmicas da sua familia. “Gersick et al. (1998) mencionam que entre
65% e 80% das empresas a nivel mundial sdo familiares, desde as mais pequenas as
mundialmente conhecidas como € o caso da Wal-Mart e da Fidelity Investments. Das
500 maiores empresas listadas pela Fortune cerca de 40% sao detidas ou controladas
por familias. Em Portugal, empresas de grande dimensdo, umas com parte do capital
disperso em bolsa outras com o capital integralmente controlado pela familia podem ser
consideradas familiares, como é o caso do Grupo Espirito Santo, Grupo Sonae, Grupo
Amorim, ou ainda Luis Simdes ou Salvador Caetano, entre muitas outras.” (Neves,
2001).

Gersick et al. (1997) apontam como principal caracteristica das empresas

familiares o facto de estarem ligadas a uma familia. Para Lodi (1998, p. 6), a empresa
Mestrado em Gestao
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familiar “(...) é aquela em que a considera¢dao da sucessdo da directoria estd ligada ao
factor hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”. Por compreenderem que 0s
maiores problemas das empresas familiares estdo relacionados com a distin¢do entre
familia, propriedade e gestdo, Gersick et al. (1997) criaram o modelo de trés circulos,
segundo o qual o sistema empresarial familiar € composto por trés subsistemas

independentes e sobrepostos: gestdo, familia e propriedade.

Figura 1: Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar

2.
Propriedade

1. Familia =g 3. Gestao

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

Na figura 1 estdo representados sete sectores. O sector 1 corresponde aos
membros da familia que ndo sdo proprietarios nem funcionarios da empresa. O sector 2
representa os acionistas que ndo sdo membros da familia nem funcionarios. O sector 3 €
0 dos funcionérios que ndo sdo proprietarios da empresa nem membros da familia. O
sector 4 corresponde aos proprietarios que sdéo membros da familia mas ndo trabalham
na empresa. O sector 5 diz respeito aos proprietarios da empresa, que trabalham nesta,

mas ndo sdo membros da familia. O sector 6 corresponde aos membros da familia que
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sdo funcionarios da empresa mas ndo sdo proprietarios desta. O sector 7 representa 0s
membros da familia que sdo funcionarios da empresa e também sdo proprietarios.

Gersick et al. (1997) afirmam que ao localizar todas as pessoas que pertencem a
uma empresa familiar num dos sete sectores, € possivel compreender melhor como cada
uma Vvé e sente a organizacdo, ou seja, 0 interesse e/ou comprometimento (maior ou
menor) de cada pessoa, com a funcdo do papel que desempenha. Segundo Gallo e
Ribeiro (1996), uma empresa familiar relaciona a distribuicdo de propriedade, o
exercicio de controlo e a intencdo de manter a propriedade da empresa no seio da
familia. Desta forma, pode considerar-se que uma empresa € uma empresa familiar
quando reline os seguintes pressupostos:

v’ Propriedade: parte da propriedade é possuida por uma familia;

v Poder de decisdo: parte dos familiares dedicam a sua maior parte do
tempo a trabalhar na empresa familiar (quase em regime de
exclusividade);

v/ 2.2 Geracdo: esta incorporada na organizacéo.

Martins (1997) acrescenta que a empresa familiar é definida em funcdo de um
conjunto de Varios critérios que se complementam. Contudo, da especial relevancia aos
seguintes critérios:

v’ Propriedade e posse da empresa (detencdo do capital);

v Responsabilidade pela gestdo directa do futuro da empresa com o
envolvimento da familia no quotidiano da mesma;

v' Continuidade e evolucdo da empresa, implicando a passagem da
organizacdo de geracdo em geracao.

Gallo e Ribeiro (1996) sustentam que uma empresa familiar pode ser definida a
partir dos seguintes pressupostos:

v A proporcdo da propriedade, especialmente se for maioritaria;

v' A participacdo na gestdo da organizacdo, sendo importante que pelo
menos um elemento da familia trabalhe exclusivamente para a empresa;

v' A passagem da empresa de geracdo em geracdo, sendo pertinente que 0s
sucessores ja estejam envolvidos na empresa.

Para Costa (2005) empresa familiar é aquela criada pelo espirito empreendedor

de um fundador, cujo capital maioritario e controlo se encontram nas maos de uma
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unica familia, onde ha uma influéncia reciproca dos sistemas empresarial e familiar, 0s
postos de comando nos conselhos executivo e de administracdo sempre foram exercidos
por membros da familia e existiu, da parte do fundador e dos primeiros sucessores, uma
clara intencdo de manter a familia nos principais postos de direcao.

Anteriormente estes autores referiram a importancia das familia influenciar a
empresa ao nivel da cultura crencas e valores. Nos paragrafos acima os autores
estabelecem uma relacdo entre propriedade, gestdo e familia. Inicialmente, quando
Gallo e Ribeiro (1996) estabelecem esta relacdo parte da propriedade tinha de estar em
poder da familia. Neste Gltimo paragrafo acrescentam que a maior parte da propriedade
tem de estar na posse da familia. Referiram também, inicialmente, ao nivel da gestdo
que parte da familia teria de trabalhar na empresa. No Gltimo paragrafo, referem a
obrigatoriedade de pelo menos um elemento da familia trabalhar em exclusividade na
empresa. Martins (1997) vai ao encontro do que foi referido por Gallo e Ribeiro (1996)
em relacdo ao envolvimento da familia na gestdo da organizacdo e a passagem da
empresa de geracdo em geracdo. Porém, estabelece um contraste na medida em que
refere que a familia para além de detentora de parte da propriedade tem de ser detentora
do capital.

Desta forma, uma empresa familiar € uma empresa que tem uma influéncia de
uma familia, transmitindo esta a cultura, as crencas e o0s valores para a empresa.
Verifica-se também que a familia devera deter a maioria da propriedade e capital da
empresa, ter algum poder de gestdo e a proxima geracdo da familia a deter a empresa
deveréa colaborar na empresa antes de ascender. Ussman (1994) define empresa familiar
como aquela em que a propriedade (ainda que parcial) e o controlo estdo nas maos de
um grupo unido por relacdes de parentesco (podendo tratar-se de uma ou mais familias
a formar tal grupo).

Lethbridge (1997) destaca trés tipos de empresas familiares: a) a empresa
familiar tradicional: possui capital fechado, pouca transparéncia administrativa e
financeira e o dominio completo sobre os negdcios é exercido pela familia; b) a empresa
familiar hibrida: o capital € aberto, mas a familia ainda detém o controlo, havendo,
contudo, maior transparéncia e participacdo na gestdo de profissionais ndo pertencentes
a familia; c) a empresa com influéncia familiar: a maioria das acc¢des esta na posse do

mercado, mas a familia, mesmo afastada da gestdo quotidiana, mantém uma influéncia
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estratégica através de participacdo acionista significativa. Por sua vez, Gersick et al.
(1997) apresentam uma outra forma de classificacdo: a) a empresa familiar de um
proprietario controlador: a propriedade é controlada por um dono ou por um casal; b) a
empresa familiar de sociedade entre irmdos: o controlo accionista pertence a um ou
mais irmdos, geralmente ocorrendo na segunda geracdo familiar; ¢) a empresa familiar
de consorcio entre primos: controlo da empresa exercido por primos de diferentes ramos
da familia, normalmente atingido na terceira geracdo. No entanto esta classificacao tem
sido ao longo do tempo bastante criticada uma vez que, existem negdcios familiares
geridos, concomitantemente, por mais de uma geragao.

Na classificacdo apresentada por Lethbridge (1997) existe um especial destaque
para a gestdo e controlo por parte da familia, enquanto na segunda classificacdo da-se
uma maior importancia a gestdo da empresa passar de geracdo em geracao, sendo esta
ultima muito criticada, devido a uma empresa poder ser gerida por mais de uma geragao
ao mesmo tempo.

Desta forma, pode-se verificar que as empresas familiares podem ser das mais
diversas dimensGes e manter as caracteristicas tipicas das empresas familiares,

caracteristicas, essas, que irdo ser abordadas no topico seguinte.

2.1.2. Caracteristicas das empresas familiares

De acordo com Ussman (2004), as empresas familiares definem-se como aquelas
em que a propriedade (ainda que parcial) e controlo estdo nas maos de um grupo unido
por relacOes de parentesco (podendo também tratar-se de uma ou mais familias a formar
tal grupo). (...) Os detentores da propriedade, ainda que parcial, tém a possibilidade de
determinar os destinos da empresa. Quando a propriedade se alia ao controlo/direc¢édo
nas maos de um grupo de pessoas da mesma familia que se repete por varias geragoes,
existe a possibilidade de influenciar os valores da empresa e de ai institucionalizar uma
certa forma de estar dessa familia. E precisamente esta relagdo profunda entre uma
familia e uma empresa que faz da segunda uma Empresa Familiar. Desta forma,
Ussman (2004) faz uma caracterizagdo das empresas familiares como se pode verificar

através da figura 2.
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Figura 2 - Caracteristicas das Empresas Familiares

CARACTERISTICAS

DESCRICAO

Forte relacdo que se
estabelece entre a empresa
e 0 seu fundador

- Empresa é uma extensdo de si proprio

- Entidade onde o poder é por ele completamente
centralizado

- Autoritarismo

A criacdo de valores e
tradicGes é mais
continuada

- As jovens geragdes trazem para a empresa 0S seus
valores pessoais que, afinal, ndo sdo mais do que a
extensdo dos valores dos seus pais e que se tornam num
ingrediente chave para a continuidade da empresa

E complicado trabalhar
na empresa da familia

- Os jovens sentem-se bloqueados, pressionados e
incapazes de desenvolver uma entidade propria em
termos pessoais e profissionais, pois muitas das suas
decisOes pessoais influenciam a vida da empresa e vice-
versa.

A Empresa Familiar é
uma empresa de conflitos

- A dupla relacdo entre as pessoas, que sao da mesma
familia e por isso herdeiras potenciais ou efectivas de
parte do capital e trabalham juntas, aumenta os
problemas.

A lealdade na Empresa

Familiar

- Activo intangivel de valor incalculavel, manifesta-se
nos membros da familia mas também nos trabalhadores
e, frequentemente, também em clientes e fornecedores
relativamente a empresa, mas também na empresa em
relagdo a essas mesmas pessoas.

- Pode levar ao comodismo e a pessoas passivas, assim
como problemas relacionados com as competéncias de
cada um.

A familia identifica-se
profundamente com a
empresa

- Na familia criou-se um saber fazer que € transmitido de
geracdo em geracao gque, na maioria dos casos, s6 pode
ser aprendido com anos de contacto com o sector mas
que na familia passa quase naturalmente, sem esforco.

Fechada a capital
estranho a familia

- Fecham-se a entrada de novos s6cios mesmo quando
este facto é benéfico para a empresa.
- A empresa € assunto da familia e continuara a ser.

Operaram sobretudo
numa perspectiva de
longo prazo

- O empresario trabalha para os filhos e assim
sucessivamente pelas geragdes fora.

A Empresa Familiar como
entidade que evolui

- Cada nova geracdo cria novos desafios a empresa, da
mesma forma que a empresa desafia a familia a reunir-se
num equilibrio de forcas ja que cada um tem uma
percepcao prépria da empresa.

Fonte: Adaptado de Ussman (2004)
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Ginebra (1999) identificou algumas vantagens e desvantagens sobre este tipo de
empresas:

a) Pessimismo;

b) Autocracia;

C) A dificuldade na delegacdo de tarefas e responsabilidades;

d) Paternalismo;
e) Confuséo nos fluxos de caixa;
f) Manipulacdo por membros da familia e;

9) Falta de definicdo da estrutura organizacional.

Desta forma, a familia poderia ser ter uma influéncia negativa sobre um negaocio.
Por outro lado, uma familia também influencia positivamente um negdcio. Existem
alguns autores que identificam diversas vantagens numa empresa familiar. Para James e
Kaye (1999) existem trés vantagens que incorporam as empresas familiares:

1. Implicita, relacbes contratuais entre os membros da familia pré-existe
participacdo de negocios, e muitos deles resultam em custos da empresa relativamente
inferiores aos relacionamentos formais, explicitos;

2. Diferencial, quando os horizontes dos tomadores de decisdo séo
alargados devido ao compromisso com a familia de suporte a longo prazo; e,

3. O lucro é maior devido ao acesso aos recursos das familias,
especialmente quando o0 acesso a outros capitais € limitado. Também Ginebra (1999)
reconhece o potencial em alguns pontos fortes nas empresas familiares:

a. Compreenséo;
b. A aceitacdo da autoridade;
C. Metas comuns;

d. Dedicagéo;

e. Flexibilidade; e,

f. Agilidade na deciséo e execucéo.

Algumas vantagens adicionais séo: know-how, horizontes, atitudes de servico,
estabilidade executiva e o poder do grupo que é a familia a longo prazo. As melhores
empresas familiares mantiveram sempre os principios de qualidade, atendimento e

respeito no tratamento dos colaboradores (Goldwasser, 1986).
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Para Gallo e Ribeiro (1996) a unido e a dedicacgdo, sdo duas virtudes que sdo
dois dos pilares fundamentais que servem de apoio as empresas familiares. Quanto ao
pilar da unido, considera-se a existéncia de lagcos afectivos entre as pessoas, 0 que faz
com que estas sejam mais exigentes e facam mais sacrificios em prol de um objectivo
comum. Em relacdo a comunicacdo, esta € mais aberta devido a unido e confianca que
existe entre as pessoas. Desta forma, pode-se constatar que ndo existe uma disputa pelo
poder, dado existir um elevado nivel de confianca entre todos os elementos de todas as
hierarquias da organizagdo. Quanto ao pilar da dedicacéo, o facto de uma organizacao
ser uma empresa familiar faz com que os colaboradores assumam um compromisso,
facam tudo para atingir os objectivos comuns. Promove a motivacdo e contribui para o
sucesso da organizacdo. Gallo e Ribeiro (1996) acrescentam ainda as virtudes acima
descritas sdo uma fonte de sucesso para a empresa. Contudo, quando ndo se
desenvolvem correctamente ou perdem-se pela erosdao profunda da familia proprietéria,
a empresa familiar corre o risco de deixar de ser competitiva e fracassar. Desta forma, o
grande desafio de uma empresa familiar é conseguir conciliar estes dois pilares evitando
cair nas armadilhas que possa encontrar.

Os mesmos autores identificam cinco armadilhas com as quais as empresas
familiares se deparam:

1. Confusdo entre o facto de ser proprietario e de ter a capacidade para
dirigir;

2. Confusdo dos fluxos econémicos;

3. Confusdo dos lacos de afecto préprios da familia, com os lagcos
contratuais proprios da empresa;

4. Atrasar desnecessariamente a sucesséo;

5. Julgar-se imunizado.

Pode-se concluir que os problemas que as empresas familiares enfrentam
baseiam-se tanto no meio envolvente em que estas se inserem, como nas proprias

familias que as gerem.
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2.1.3. Tipologia
De acordo com Lethbridge (1997) pode-se referir trés tipos de estrutura de
gestdo e de controlo dos capitais que sdo possiveis de existir nas empresas familiares

como se pode constatar na figura seguinte.

Figura 3 - A sucessdo na Empresa Familiar: a Estrutura de Governo e o Controlo

do Capital
o > Consércio
/ i de primos
A
" Parceria ’fl
/ entre irmdos
/
Controlo por o

Ui empresario —

Fonte: Neves (2001)

Na figura 4 estdo representados os trés tipos de estruturas apresentadas na figura
anterior, assim como as principais caracteristicas de cada uma delas e quais os desafios

que poderdo enfrentar.
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Figura 4 — Caracteristicas e desafios na sucessao familiar

_ Caracteristicas Desafios

Controlo por um
empresario

- Controlo por um
empresario ou pelo casal

- Se houver outros socios
ndo tém influéncia na
gestdo da empresa

- Dois ou mais irmdos com
o controlo de capital

- Controlo na posse de uma
geragdo de irmaos

-Capitalizacéao

-Conseguir um equilibrio
entre o interesse do
empresario e 0s interesses
de outras entidades
(clientes, fornecedores,
etc.)

-Escolha de uma estrutura
de controlo de capital para
a geracdo seguinte
-Desenvolver um processo
de partilha de controlo
entre empresarios

-Definir o papel dos socios

Parceria entre irmaos familiares que néo
trabalham na empresa
-Retencdo de lucros
-Controlo dos interesses
dos varios ramos da familia
-Gerir a complexidade da
familia e do grupo de
accionistas

-Criar um mercado de
capitais entre os membros
da familia

- Muitos primos como
acionistas

- Mistura de accionistas
com funcbes na empresa
com outros sem funcbes

Consorcio de primos

Fonte: Neves (2001)

2.1.4. A Cultura nas Empresas Familiares

Segundo Thévenet (1986), a cultura de empresa, que se manifesta através de
sinais e simbolos, € a sintese duma heranca histérica, duma profissdo especifica e dum
sistema de valores. Define a identidade duma empresa. Para Schein (1982), a cultura é
um modelo de pressupostos basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos por um
determinado grupo, & medida que aprende a enfrentar problemas de adaptacdo externa e
interna considerados validos, e que pode ser ensinado aos membros da empresa como
uma forma correta de aceitar, pensar e sentir esses mesmos problemas.

Para Gallo e Ribeiro (1996), costuma-se entender por cultura de um grupo

humano a sua forma habitual e tradicional de pensar, de sentir e de reagir ao enfrentar
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os problemas que se lhe colocam. Por outras palavras, o conjunto de hé&bitos e
conhecimentos adquiridos como resultado da sucessiva aplicacdo de faculdades
intelectuais, que constitui os padrdes de atuacdo dos membros deste grupo. De acordo
com Schein (1982), citado por estes autores (op. cit.), a cultura de uma empresa esta
estruturada em trés niveis de elementos estreitamente relacionados entre si, mas que se
podem distinguir em funcdo da importancia da sua influéncia na formulacdo da sua
estratégia, e no delinear e gestdo da organizagdo: os “instrumentos”, os “valores” e os
“pressupostos”.

Pode-se verificar que os Varios autores se complementam e estdo de acordo com
as vivéncias e aprendizagens que 0os membros do grupo que gerem a empresa tiveram ao
longo do tempo e a capacidade de aplicar e transmitir esse conhecimento a toda a

organizacao.

2.1.5. Empresas Familiares em NUmeros

Para Sonfield e Lussier (2008), a dimensdo de uma empresa tem influéncia nas
atividades desenvolvidas, nos estilos e caracteristicas de gestdo das empresas, 0 que
permite diferencia-las entre pequenas e grandes. Algumas dessas caracteristicas sdo, por
exemplo: a presenca de membros na gestdo de topo que ndo pertencem a familia € muito
maior em empresas de grande dimenséo; existe mais conflito entre membros da familia
nas empresas mais pequenas pois a entrada de membros exteriores a esta aumenta a
dimensdo da empresa e faz com que a cultura familiar se dilua, diluindo-se também os
conflitos; etc.

Segundo Rosalrm e Santos (2005), na visdo de Drucker (1981), o tamanho de
uma empresa ndao modifica a sua natureza ou 0s principios da sua administracdo,
contudo o seu tamanho afecta nitidamente a sua estrutura administrativa, portanto, o
namero de funcionarios é o Unico critério de confianga para se mensurar o seu tamanho.

De acordo com a APEF (2008), a figura seguinte demonstra a importancia das
empresas familiares na Unido Europeia, em geral, em Portugal, Espanha, Inglaterra e

Estados Unidos.
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Figura 5 - Importancia das Empresas Familiares

Pais Total de empresas PNB ou PIB Emprego
Familiares
Uniéo Europeia 70% 60% (PNB) 50%
Portugal 80% 60% (PNB) 50%
Espanha 80% 70% (PNB) 75%
Inglaterra +80% 45% (PNB) 50%
EUA 95% 50% (PNB) 42%

Fonte: Dados da Associacdo Portuguesa das Empresas Familiares (2008):

www.empresasfamiliares.pt

Por sua vez, nas figuras 6 pode-se analisar a importancia das empresas familiares

na economia portuguesa.

Figuras 6 - Empresas e n° de Pessoal ao servico

Empresas (n.°) por Escaldo de pessoal Pessoal ao servico (n.°) das empresas

ao servico por Escaldo de pessoal ao servico

Total 3861726
Menos de 10 pessoas 1659462
10-49 Pessoas 806047
50-249 Pessoas 590415
250 ou mais pessoas 805802

Total 1096255
Menos de 10 pessoas 1046592
10-49 Pessoas 42629
50-249 Pessoas 6113
250 e mais pessoas 921

Fonte: www.ine.pt, Sistemas de Contas Integradas das empresas

Através da andlise das figuras acima apresentadas pode-se verificar que a
maioria das empresas existentes em Portugal sdo empresas familiares representando
cerca de 80% do total em 2008. Embora a maioria das empresas sejam PME’s existem
muitas grandes empresas que permanecem nas maos de familias, o que demonstra que
as empresas familiares constituem um alicerce fundamental na economia portuguesa,

sendo estas responsaveis pela criacdo de 50% do emprego em 2008.
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Dado a vasta concorréncia do mercado e a constante mudanca do meio
envolvente, torna-se cada vez mais necessario que as empresas familiares repensem nas
suas estratégias de gestdo, de forma a conseguirem um crescimento de forma
sustentavel e a procura pela melhoria continua, mas sem nunca esquecer o objectivo
final que é a satisfacdo das necessidades e preferéncias dos clientes da organizagao, com

um grau de exceléncia maior do que o alcancado pelos seus principais concorrentes.

2.2. Marketing Interno

No ponto anterior foi abordada a tematica das empresas familiares, sendo
apresentadas algumas definicbes que se complementam e outras que por vezes
contrastam, as caracteristicas mais significativas das empresas familiares, as tipologias
do controlo de gestdo de recursos humanos, vantagens e desvantagens das empresas
familiares e uma demonstracdo das empresas familiares em numeros. Neste segundo
ponto irdo ser abordadas algumas definicdes de marketing interno, as funcdes do
marketing interno, a definicdo da estratégia de marketing interno e as varidveis e 0s
instrumentos do marketing interno de forma a se poder compreender a importancia do

marketing interno para as empresas familiares e para o desempenho dos colaboradores.

2.2.1. Definicdo

Camara et al (2001) definem marketing interno como uma abordagem de Gestéo
de Recursos Humanos em que as suas acles se fundamentam numa anélise da
envolvente e na resposta que é necessario dar-lhe. Segundo Rafig and Ahmed (2000), o
conceito de marketing interno tem sido utilizado, sucessivamente, como instrumento de
gestdo da:

e Satisfacdo dos empregados;
e Orientacdo para o cliente; e,

e Implementacdo estratégica e gestdo da mudanca.
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Para Camara et al (2001), o Marketing Interno é um modelo de Gestdo de
Recursos Humanos que recorrendo a uma abordagem de Marketing, gere as pessoas na
organizacdo e, dessa forma, permite que 0os mecanismos de gestdo interna e externa
estejam assentes em pressupostos idénticos, homogeneizando e unificando o sistema
organizacional, possibilitando uma gestdo integrada e consequente impacto positivo no
Plano de Negdcios. Por sua vez, para Bekin (1995), o Marketing Interno consiste em
acOes voltadas para o publico interno da empresa, com o fim de promover entre 0s seus
funcionarios e departamentos valores destinados a servir o cliente, pressupde o trabalho
em equipa, num contexto marcado pela cooperagdo e pela integracdo dos varios sectores
da empresa.

Desta forma, pode-se verificar que os autores referidos no paragrafo anterior
complementam-se ao darem énfase a necessidade de satisfazer e motivar o0s
colaboradores para um melhor desempenho das suas funcdes, e como consequéncia,
uma maior satisfacdo do cliente e uma maior eficiéncia e competitividade por parte da
empresa.

Conforme Hooley et al (2001), a crescente énfase na concorréncia atraves da
qualidade do servico depende principalmente do comportamento e da eficiéncia das
pessoas que fazem o servico em vez das pessoas que desenvolvem a estratégia. Segundo
Lindon et al. (2004) o marketing tem por funcdo estar atento ao meio, respondendo com
acOes que satisfacam os seus clientes, criando novos produtos, alterando outros,
reposicionando-o0s, promovendo-0s. Os mesmos autores acrescentam ainda que na
maior parte das organizacOes, as pessoas sdo hoje consideradas um investimento
estratégico fundamental. E isto porque, ndo sd executam as tarefas necessarias ao
desenvolvimento das atividades que permitem gerar a oferta de produtos ou servicos
que a organizacdo apresenta ao mercado, como, simultaneamente, refazem, criam e
recriam esses processos implementam novas formas de execugdo, inventam novas
solugdes, inovam.

Estes autores ddo extrema importancia a urgéncia dos colaboradores serem
inovadores de forma a empresa ser competitiva e fazer com que os clientes nao sintam a
necessidade de recorrer a concorréncia. Os colaboradores disponibilizam a sua
criatividade, a sua capacidade de execucdo, as suas competéncias e talentos para o

desenvolvimento das suas organizagGes. Neste sentido sdo, de facto o elemento
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distintivo, que incute identidade e diferenciacdo a cada organizagéo, posicionando-a no
mercado de forma exclusiva. Se acrescermos a este facto a constante mudanca do meio
envolvente, a importancia dos colaboradores reforga-se substancialmente. A gestdo dos
recursos humanos deixa de se centrar apenas no interior da organizacéo e ganha nova
dimensdo ao assumirmos efeitos propiciados pela envolvente externa (ameacas e
oportunidades) como fatores determinantes na sua pratica — e este € o principio de
marketing.

De acordo com Hooley et al (2001), o Marketing Interno e a sua implementacéo
abordam uma forma de Marketing Interno como um paralelo direto a estratégia
convencional de Marketing Externo e programa de Marketing, que tem como objetivo
conseguir o apoio, a cooperacdo e 0 comprometimento necessario dentro da
organizacao, se as estratégias de mercado funcionarem.

Estes autores estabelecem um paralelismo entre a G. R. H. e 0 Marketing para as
necessidades dos trabalhadores e do cliente. A maior questdo enfrentada por uma
organiza¢do moderna é integrar o Marketing e os Recursos Humanos, pois eles ndo
podem ser efetivos agindo separadamente. As formas de integracdo vdo desde comités
interdepartamentais a fusdo completa das funcgdes tradicionais. A importancia é
efetivada pelas abordagens de gestdo baseadas no comportamento em ligar-se a
estratégia de marketing efetivamente para alinhar areas de gestdo como operagdes de
vendas.

Os autores Berry e Parasuraman (1993) véo ainda mais longe ao referirem que o
Marketing Interno é atrair, desenvolver, motivar e capacitar os empregados qualificados
com os trabalhos/produtos que satisfacam as suas necessidades. O Marketing Interno é a
filosofia de tratar os colaboradores como clientes internos. Azedo (2004), estabelece
uma relacdo entre comunicacdo e marketing interno, sendo que o significado desta
ferramenta é um sé: conjunto de ideias e praticas introduzidas dentro de uma empresa,
com o0 objetivo de aumentar a satisfagdo e comprometimento dos funcionérios, o que se
reflete positivamente também no puablico externo. Os varios autores estdo em
concordancia, complementando-se ao darem especial atencédo para o estabelecimento de

uma relacéo dos colaboradores com a organizacao considerando estes clientes internos.
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De acordo com a figura seguinte, verifica-se que o marketing interno € uma
ferramenta interdisciplinar, situando-se o Marketing Interno numa regido fronteirica

entre recursos humanos e marketing, o que estrategicamente facilita a sinergia.

Figura 7 — Relag&o entre Marketing e Recursos Humanos

Marketing Recursos

Marketing Interno Humanos

Fonte: Adaptado de Vasconcellos (2004, p.6).

Vasconcellos (2004, p.3) esclarece que o marketing interno possibilita o suporte
de estratégias de marketing internamente em nivel de pessoas; defende ainda que a area
de marketing deve se integrar com as demais, pois, quanto “mais integrada estiver a
empresa, maiores as hipdteses de sucesso no atendimento ao cliente externo”.
Expandindo a definicdo de marketing interno, Joseph (1996) afirma que o Marketing
interno é a aplicacdo de marketing, gestdo de recursos humanos, teorias aliadas, técnicas
e principios para motivar, mobilizar, cooptar e gerir colaboradores em todos os niveis da
organizacdo para continuamente melhorar a forma como eles servem os clientes
externos e a cada um, promover a missao e as metas organizacionais.

Para os autores acima referenciados, é dado especial enfoque para a necessidade
da organizacéo criar e aplicar estratégias de forma a motivar e satisfazer as necessidades
dos colaboradores, para que estes desempenhem as suas fun¢Ges com maior eficiéncia e
eficacia refletindo-se, esta evolugdo no cliente externo.

Os autores Ahmed e Rafig (2002) relacionam as atitudes que os lideres das
organizacOes tomam com as que o marketing interno requer:
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a) Aceitacdo da filosofia e técnicas de marketing;

b) Orientacdo para o cliente e para 0 mercado;

c) Enfoque participativo que atinja todos os niveis hierarquicos;

d) Enfoque estratégico para geréncia de recursos humanos a fim de assegurar o
alinhamento da estratégia de recursos humanos com a estratégia da organizacéo;

e) Coordenacao de todas as atividades dos gestores para o alcance da orientagédo
para o cliente, ou para o mercado, ou ainda, para a geréncia com enfoque no
cliente/mercado.

Berry e Parasuraman (1991), reforcam ainda que o marketing interno constroi
organizagOes de profissionais com comportamento focado no cliente, bem como leva ao
desenvolvimento de estratégias visualizando os colaboradores como clientes internos,
cujas expectativas também devem ser atendidas. Por outras palavras, as estratégias
devem formar funcionérios satisfeitos com o trabalho. Vasconcellos (2004) realca ainda
que existe grande diferenca entre o que a empresa espera do funcionario em termos de
rendimento, performance, competéncia etc. e o que esta disposta a oferecer. Decorrente

3

dessa diferenga existe uma lacuna, denominada “zona de inclusdo”, que deve ser
preenchida com politicas de recursos humanos que, por atuarem na valorizagcdo humana,
melhoram o trabalho do funcionario.

Para potenciar o trabalho de equipa entre os departamentos, a organizacao deve
desenvolver o marketing interno que consistira, segundo Kotler (2000), na tarefa de
contratar, formar e motivar os trabalhadores capazes de servir bem os clientes. De
acordo com Kaotler (2000), o marketing interno deve preceder o marketing externo: ndo
faz sentido prometer exceléncia de servico quando o “staff”’ da organizacdo ndo se
encontra em condi¢des de o fornecer. De acordo com Vaz (2004) o conceito de
marketing interno tem o mérito de centrar a atencdo dos gestores internamente na
organiza¢do e nos seus colaboradores, quando o “marketing concept” se centra
externamente nos consumidores, donde a necessidade de articulagdo e gestdo da relagéo
empregado-cliente.

Estes autores realcam a importancia do envolvimento dos gestores no processo
de marketing interno como forma de formar e motivar os colaboradores e incentivar a

melhoria do desempenho.
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Ao longo do primeiro topico deste segundo ponto, pode-se verificar que os
varios autores citados ao longo do texto, ddo extrema importancia a necessidade de
motivar, criar estratégias e politicas de recursos humanos que visam satisfazer as
necessidades dos colaboradores da organizacdo de forma a incentivar para um melhor
desempenho das suas fun¢des, com uma maior eficiéncia e eficdcia com o objetivo final
de ver essa melhoria refletida na satisfacdo do cliente, ndo necessitando este de recorrer

a concorréncia para satisfazer as suas necessidades.

2.2.2. Funcdes do Marketing Interno

Para Berry e Parasuraman (1991), as principais fungdes do marketing sdo atrair,
desenvolver, motivar e manter os colaboradores mais qualificados. Para estes autores a
principal filosofia do marketing interno é motivar os colaboradores. Por sua vez, 0s
autores Freitas, Becker e Caravantes (1994), afirmam que as principais funcdes do
marketing interno s&o o de conceber e promover ideias, projetos ou valores que sejam
Uteis para a organizagao.

Para estes cinco autores, as fungdes principais do marketing interno sao as de
motivar os colaboradores de forma a promover novas ideias que possam ser um
beneficio para os colaboradores mas também uma mais-valia para a organizacao,
conduzindo para colaboradores mais eficientes e uma empresa mais produtiva.

Moraes (2003) defende que o marketing interno, é politica que se volta,
essencialmente, para a satisfacdo e valorizacdo dos funcionarios, merece a mesma
atencdo e esfor¢cos que a empresa empreende para o publico externo. Desse modo, ndo é
mais possivel conceber que a melhoria da qualidade de servigos e produtos, bem como
da produtividade, possa ser alcangada sem a coopera¢do dos empregados.

Na otica de Gronroos (2003), qualquer atividade ou fungdo que provoque
impacto sobre os relacionamentos internos e sobre a consciéncia quanto ao cliente por
parte dos funcionarios, pode ser incluida na lista de atividades do marketing interno.

Ahmed & Rafiq (2002), identificaram cinco elementos principais do marketing
interno, nomeadamente, motivacdo e satisfacdo dos funcionérios, orientagdo para o

cliente e satisfacdo do cliente, integracdo e coordenacdo interfuncional, abordagem
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semelhante do marketing e implementacdo de estratégias corporativas especificas ou
funcionais.

Desta forma, o marketing interno é uma ferramenta estratégica que em
comunh@ com a gestdo de recursos humanos, visa proporcionar a integracdo dos

funcionarios aos objetivos organizacionais.

2.2.3. Definicéo da estratégia de Marketing Interno

De acordo com Camara et al (2001), a estratégia de Marketing Interno resulta de
duas decisdes estratégicas, segmentacao e posicionamento.

. Segmentacdo: agrupam-se os colaboradores das empresas segundo as
necessidades relativas a sua retencdo e desenvolvimento de forma a dar resposta as
exigéncias de uma atuacdo integrada com o marketing. Pressupde um conhecimento do
mercado interno e a sua caracterizag&o.

o Posicionamento: desenvolvimento de politicas de Recursos Humanos de
forma a desenvolver as pessoas, fazendo face as exigéncias da atuacdo integrada com o
marketing. Implica uma analise do portfolio de produtos ou servigos ao dispor da
Gestdo de Recursos Humanos que permitam ao colaborador interno identificar as suas
caracteristicas e diferencia-los dos de outras empresas.

Para Hooley et al (2001), o Marketing Interno é entendido cada vez mais como
fundamental para as estratégias: de marketing de relacionamento, para as aliancas
estratégicas, para a diferenciacdo competitiva, para a realizacdo de um servico de
qualidade.

Segundo Camara et al (2001), com a elaboracdo de um plano de manobra séo
definidas as acGes principais para a implementacdo da estratégia. Com este plano,
definem-se quais 0s segmentos cuja atuacdo € mais premente, quais 0s produtos ou
servigos prioritarios para responder as opcbes de segmentacdo e de posicionamento,
ponderam-se 0s elementos do Marketing-mix interno. Desta forma, com a realizagédo
deste plano constroi-se um plano anual de Recursos Humanos que ird delinear acoes
concretas a estratégia definida. Estas ac¢Oes resultam de fatores criticos de sucesso na

gestdo das pessoas. Através do estudo de mercado interno pode-se proceder a sua
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segmentacdo, sendo esta, efetuada de acordo com as necessidades especificas dos
Clientes Internos quanto a dois objetivos do Marketing Interno: desenvolver os
Recursos Humanos, de forma a responder as exigéncias externas.

Os mesmos autores acrescentam ainda que, tendo em consideragéo o estudo das
expectativas no mercado interno e o estudo do mercado de trabalho é possivel definir o
posicionamento desejado. Este posicionamento deverd permitir uma identificacdo da
politica de Recursos Humanos existente na empresa e permitir a diferenciacdo das
politicas de R. H. em relacéo a concorréncia.

Segundo Lindon et al (2004) a gestdo de recursos humanos tem de gerir 0s
colaboradores da empresa integrando de forma harmoniosa as suas expectativas
individuais e as necessidades organizacionais, de acordo com as imposi¢cdes da
envolvente, numa perspetiva de desenvolvimento sustentado.

Lindon et al (2004) referem ainda que a gestdo de marketing interno devera,
com base no acompanhamento da realidade do seu mercado interno, e sem esquecer as
exigéncias do mercado externo, caracterizar-se por:

e Promover uma gestdo de cultura que garanta um compromisso forte com
0 projeto da empresa;

e Desenvolver a apeténcia dos colaboradores pela mudanca;

e Controlar o stress dentro da organizacao;

e Adequar a sua estrutura organizacional as exigéncias do mercado;

e Operacionalizar a estrutura da funcédo de recursos humanos;

e Analisar as funcdes e definir os perfis de competéncias;

e Recrutar e selecionar os clientes internos de forma eficaz;

e Desenvolver sistemas de avaliacdo de desempenho equitativos;

e Efetuar o planeamento dos recursos humanos e respetiva gestdo de
carreiras;

e Gerir sistemas de recompensas adequados;

e Possibilitar a formacdo para o desempenho do cargo e para o
desenvolvimento dos seus clientes internos;

e Garantir uma boa gestdo da comunicagéo interna.
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2.2.4. Variaveis do Marketing Interno

Camara et al (2001) apresentam as variaveis do marketing-mix interno que s&o:
produto ou servico; preco; comunicacéo e distribuigéo.

- O produto ou servigo € composto por todos os elementos que caracterizam as
politicas, condicdes tangiveis e intangiveis que o gestor de Recursos Humanos. (R. H.)
tem para oferecer aos clientes internos, permitindo desenvolver os seus Recursos
Humanos e também atrair potenciais colaboradores. Pode-se realgar: o Job Design, as
condicGes de trabalho, as oportunidades de desenvolvimento, remuneragéo e beneficios,
a formacéo, o estilo de gestdo e o plano de carreira.

- O preco é aquilo que é pedido ao cliente interno em troca de produtos ou
servigos que a organizacgéo lhes oferece em termos de desenvolvimento, e a atracdo do
potencial cliente interno. Pode-se destacar: a disponibilidade pessoal; a criatividade e
inovacdo; 0 bom senso; 0 compromisso com a missdo e com 0S objetivos; a
proatividade; a velocidade de implementacdo; o empenho; e, a produtividade.

- A comunicacéo esté relacionada com a forma e meios de comunicar o produto
ou servico ao cliente interno. Pode-se realcar: a comunicagdo verbal; a comunicacgéo
escrita; a revista/jornal da empresa; 0s audiovisuais; 0s encontros pessoais; as reunioes;
0S eventos; 0s suportes de comunicacao; a comunicacao informal; feedback; rituais; role
modeling; e, coaching.

- A distribuicdo esta relacionada com a selecdo dos canais que se pretendem
utilizar para a implementacdo do produto ou servico junto do cliente. Através do canal
direto o gestor de Recursos Humanos repercute as acdes diretamente no publico-alvo.
Com o canal indireto, o gestor de R. H. recorre ao gestor de linha para implementar as
acoOes. Este canal divide-se em dois canais: facilitacdo, onde o gestor de R. H. atua como
facilitador junto do gestor de linha, ajudando-o na implementacdo das acOes; e,
consultoria onde o Gestor de Recursos Humanos é um consultor do gestor de linha,
dando-lhe o apoio necessario mas ficando a cargo deste a implementacéo da acao.

De acordo com Hooley et al (2001) algumas pesquisas sugerem que:

) Existe a necessidade de informar os funcionarios da empresa o que se espera

em relacdo a qualidade do servico ao consumidor e a expectativa de satisfacdo do
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cliente. O ponto de partida é a identificacdo do que tem de ser alcancado na satisfacéo
do cliente e implementar estratégias especificas para tal;

(1 Para se obter o beneficio potencial relativo a sustentacdo do nivel da
qualidade do servigo, é necessério o planeamento e a atencdo na implementacdo de
realidades para além do que é sugerido pela literatura.

Segundo Camara et al (2001), para o desenvolvimento estratégico de uma
empresa, ndo s6 € necessaria uma rigorosa analise e diagndstico do mercado e da
envolvente, como também, para respeitar a competitividade da Gestdo de Recursos
Humanos, uma andlise aprofundada do mercado de trabalho. A anélise dos pontos
fracos e fortes da organizacdo pressup8e um diagndstico dos recursos disponiveis, um
diagnostico rigoroso do mercado interno. A visao estratégica é suportada pelo projeto de
empresa, pela estratégia de Marketing e de Recursos Humanos, € estruturada pelo Plano
de Manobra e consubstanciada no plano anual de Marketing Interno.

De acordo com Kotler (2003, p.44), o Marketing Interno deve preceder o
externo, pois relaciona-se diretamente com o servigo prestado pela organizagdo: “nao
faz o menor sentido prometer um excelente servigo antes que o quadro da empresa
esteja preparado para fornecé-lo”. Historicamente o autor observou que as antigas
empresas colocavam em primeiro grau de importancia o cliente, seguido dos niveis
gestdo hierarquicos e finalmente do funcionario. Ja as empresas modernas — as voltadas
para o cliente — realmente o colocam em primeiro nivel de importancia, seguido dos
funcionérios, da gestéo de nivel medio e finalmente da administragéo.

Os autores Beatty, Suh e Yoon (2001) demonstram ser da mesma opinido e
acrescentam ainda que de acordo com a perspetiva do marketing interno se o servico da
organizacdo quer que os seus empregados fagam um bom trabalho, ela precisa de se
preparar para fazer um bom trabalho com os empregados.

Segundo Gronroos (1995, p.278), durante os Ultimos quinze anos o conceito de
marketing interno surgiu primeiramente na literatura de marketing de servicos e, depois,
na literatura de gestdo de servicos. O autor identifica que “existe um movimento
constante desde a era industrial até a nova competicdo da economia por servigos, no
qual a logica do fabricante tem de ser substituida por uma nova logica chamada de
know-how de servigos”. A importancia emergente dos servicos em quase todos 0s

negdcios evidenciou a nogdo de que um empregado bem treinado, desenvolvido e
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voltado para os servicos, em vez de orientado para as matérias-primas, tecnologia de
producdo ou para 0s proprios produtos, constitui 0 recurso mais critico e escasso nas
organizagOes. Esses empregados serdo ainda mais criticos no futuro em um crescente

ndmero de sectores industriais.

2.2.5. Instrumentos de Marketing Interno

De acordo com Bekin (1995) citado por Bohnenberger (2002), sdo varios 0s
instrumentos a disposicao das empresas, devendo-se contudo, destacar a necessidade de
promover ajustes para adequacdo a cada realidade. Conforme a seguir ilustrado, tais
instrumentos ndo sdo exclusivos, antes, sdo analogos aqueles utilizados pela area de
marketing externo, bem como aos empregados pelo sector de recursos humanos. Dali,
ser também importante ressaltar, que os instrumentos, per se e se utilizados de forma
isolada, ndo produzem os efeitos desejados e mencionados como consequéncias do
marketing interno. Para tal, faz-se necessario que 0s instrumentos sejam partes,
coerentemente articuladas (um efetivo sistema), de um Projeto, antecedido de um
diagnostico, preferencialmente, conduzido pela prépria empresa.

Segundo Brum (1998) citado por Bohnenberger (2002), a categoria dos
instrumentos € mais especifica, assinalando os objetivos que determinam a escolha de
cada instrumento:

. Videos - institucionais ou de apresentacdo dos produtos. Estes tém como
objetivo colocar a equipa interna em contacto direto com a realidade em que 0 seu
produto € utilizado;

o Manuais - técnicos, educativos ou de integracdo. Prestam-se a
apresentacdo de produtos, servi¢os, lancamentos e tendéncias, esta Gltima em relagdo a
tecnologia e a moda. Os videos utilizados para a integragdo contribuem para a
divulgacdo em geral, ou, para reforgar algum aspeto da cultura organizacional,

o Revistas com histdrias em quadrinhos;

o Jornal interno com a utilizacdo de véarios encartes, como, por exemplo,
area de recursos humanos, projetos, producdo e associa¢do de funcionarios. Pode ser

utilizada, tambeém, a verséo do jornal de parede;
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o Cartazes motivacionais, informativos ou em forma de quebra-cabecas.
Tem por objetivo transmitir novas informagdes para a equipa interna;

o Canais diretos - reunifes com a direcdo ou presidéncia;

o Palestras internas. Tém por objetivo apresentar as novidades da empresa,
as tendéncias e a evolucdo que a mesma teve;

. Moda interna - registo em roupas (uniformes), bonés e acessorios;

o Memoria ou seja, 0 resgate da histéria da empresa, com o objetivo de
passar a evolugdo da mesma, as pessoas que a desconhecem;

o Radio interna;

. Video jornal para a divulgacdo de langcamentos, pronunciamentos de

diretores e gerentes;

o Intranet;
. Convencgles internas: uso da equipa interna para divulgacdo de
atividades.

A selecdo do mix de instrumentos depende do(s) objetivo(s) pretendido(s), bem
como da consideracdo (avaliacdo) de algumas varidveis que os distinguem, a exemplo
do custo (de implantacdo, de manutencdo), do nivel de envolvimento da coordenacgédo
(tempo dedicado para o desenvolvimento e manutencdo do instrumento), da
abrangéncia, isto é, do nimero de funcionéarios que se pretende envolver, e, da

durabilidade (necessidade de atualizacéo), entre outros.
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Figura 8- Comparacéo dos instrumentos de marketing interno e suas variagoes

Envolvimento - o
Instrumento Abrangéncia | Durabilidade

da coordenacéo

Confecao de videos Alto Alto Alto Média

Médio Alto Baixo Médio
Médio Alto Alto Alto

Revistas de o o
. Médio Medio Alta Alta
quadrinhos
Baixo Médio Alto Baixo
Cartazes o )
Médio Baixo Alto Alto

motivacionais

Baixo Alto Baixo Baixo
Baixo Médio Alto Baixo
Baixo Baixo Alto Alto
Alto Alto Alto Alto
Alto Médio Alto Baixo
Alto Alto Alto Baixo
Baixo Baixo Alto Baixo

Manuais de ) ) )
Médio Medio Médio Alto

integracéo

Atividades festivas Médio Alto Alto Baixo

Fonte: Elaboracéo Propria

Desta forma, uma organizacdo que possua pouco tempo disponivel para a
orientacdo dos projetos de marketing interno ndo deverd escolher instrumentos que
exijam muita disponibilidade e envolvimento por parte dos gestores porque podera ter
problemas ao nivel da implementagdo dos instrumentos.

De acordo com Cerqueira (1995, p.56) a implementacdo pode ser subdividida
em cinco tipos de projetos:
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1. Projetos basicos de difusdo cultural: divulgam os valores essenciais da
empresa e propiciam a formacdo de um clima adequado para a promocéo das relacdes
interpessoais;

2. Projetos de desenvolvimento cultural: consolidam a base cultural
desenvolvida e aceleram qualitativamente, por meio do reconhecimento e da
valorizacdo do ser humano, o comprometimento;

3. Projetos de seguranca cultural: sdo projetos que fazem com que a chefia,
que esta somente envolvida e ndo comprometida, seja identificada, pois é ela que
garante a divulgacdo dos projetos basicos de difuséo cultural,

4. Projetos suplementares de RH: sdo projetos que facilitam e melhoram o
grau de comprometimento das pessoas; e,

5. Projetos avancados: trabalham a combinacdo da motivacao psicolégica e

material.

2.3. Qualidade Total

No ponto anterior foi abordada a tematica do marketing interno, sendo
apresentadas algumas definicbes que se complementam e outras que por vezes
contrastam, as funcdes do marketing interno, a definicdo de estratégia, as variaveis e 0s
instrumentos de marketing interno. Neste terceiro ponto irdo ser abordadas algumas
definicbes de qualidade e qualidade total, 0 modelo 5S’s e a relagdo da gestdo da
qualidade total com o ambiente de forma a se poder compreender a importancia da

qualidade total para as empresas familiares e para o desempenho dos colaboradores.

2.3.1. Definicdo de Qualidade e Qualidade Total

De acordo com Lopes e Capricho (2007), pode dizer-se que as organizacfes
comecaram a aderir recentemente aos principios da qualidade de forma significativa,

nomeadamente a partir da década de 90 do século passado.
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Segundo Deming (1986), a qualidade baseia-se em tudo o que o cliente, em
primeiro lugar, necessita e quer. Ja& para Oakland (1994), qualidade é muitas vezes
utilizada como significado de “exceléncia” de um produto ou servico. O mesmo autor
acrescenta ainda que a qualidade é simplesmente o atendimento das exigéncias do
cliente. A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do utilizador (Deming
citado por Oakland (1994)).

Os autores anteriormente referidos complementam-se, uma vez que consideram
que a qualidade deve estar centrada nas necessidades e exigéncias dos clientes.

Crosby (1979) define qualidade da seguinte forma: “Quality in conformance to
requirements — nothing more, nothing less”. Para Peters e Waterman (1982), a
qualidade nunca se alcanca mas deve ser incessantemente procurada, em funcdo de e
para o cliente. Para os “gurus” Japoneses (Carvalho et al, 2006): qualidade € satisfazer
incondicionalmente o cliente para que se possa ser competitivo (Ishikawa, 1985), é
também a reducdo das perdas originadas por um produto, desde a sua producdo até ao
uso do mesmo pelos clientes (Taguchi, 1986).

Para os autores acima referenciados, a qualidade também deve de estar virada
para o cliente, porém esta nunca se consegue alcancar devendo ser sempre procurada
promovendo a melhoria continua.

Garvin (1984) estabelece cinco abordagens para a definicdo de qualidade:

» Abordagem transcendente;
» Abordagem com base no produto;
» Abordagem com base no utilizador;
» Abordagem com base no fabrico; e,
» Abordagem com base no valor.
Na figura 9 sdo apresentadas as variaveis que definem as diferentes abordagens.
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Figura 9 — Abordagens para a definicdo de Qualidade

Transcendente Exceléncia Inata Filosofia
Com base no Produto Quantidade e qualidade de Economia
atributos desejados

Com base no Utilizador Satisfacdo das preferéncias Economia, Marketing e

dos consumidores Gestao Operacional
Com base no Fabrico Conformidade com o0s Gestdo Operacional
requisitos
Com base no Valor Exceléncia acessivel Gestao Operacional

Fonte: Forker (1991, p. 64)

De acordo com Juran (1992), a funcdo Qualidade refere-se ao conjunto de
atividades através das quais atinge-se a adequacao ao uso, ndo importando em que parte
da organizacdo essas atividades sdo executadas. Segundo Pires (2004), a qualidade
apresenta varias dimensdes como sejam a assisténcia e caracteristicas técnicas e
funcionais de um produto/ servico, a aparéncia estética, o pre¢o, a seguranca, 0 Servico,
a ambiente, entre outras. Embora se reconheca que a qualidade tem uma componente
subjetiva, por vezes dificil ou mesmo muito dificil de medicdo com precisdo, é
imperativo que seja objetivada e quantificada de forma que seja mensuravel, de outro
modo ndo serd passivel de controlo. Assim, para Pires (2004, p.19), “A garantia da
qualidade tornou-se uma tarefa complexa. Tanto mais complexa quanto os
consumidores podem entender a qualidade de maneiras diferentes”.

De acordo com estes autores a qualidade e o controlo da mesma depende da
necessidade do cliente mas também da forma como cada cliente compreende o que é a
qualidade.

Para Juran e Gryna (1993), a qualidade é uma questdo de gestdo assente em
qualidade do planeamento, do controlo e melhoria continuada. Para Juran, a qualidade €
uma barreira de protecdo a vida e adequacdo ao uso (Carvalho et al., 2006).

Para Deming (1989), o controlo estatistico da Qualidade é condicéo inicial, mas
néo suficiente, dado que a ma qualidade dos produtos e servi¢os ndo € resultado da falta
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de testes, ensaios e verificacbes, mas da geréncia insuficiente das atividades que
influenciam a qualidade.

A definicdo de Ishikawa (1993) acerca do Controlo da Qualidade Total coloca
como requisitos o projeto, o desenvolvimento, a produgéo e a comercializagdo de
produtos que satisfagam o cliente, sejam mais Uteis e econdémicos, ou seja, o controlo da
qualidade em todas as suas manifestacdes. Portanto, 0 modelo japonés de Qualidade
Total é considerado mais amplo, ao advogar a participacdo de todos os membros da
organizacgao no processo. Ja para Feigenbaum (1983), autor do conceito de Controlo da
Qualidade Total, a qualidade é uma forma de gestdo e deve incorporar a participacao de
todos e ser orientada para os clientes. E ainda, “a composicdo total das caracteristicas de
marketing, projeto, producdo e manutencdo dos bens e servigos, através dos quais 0s
produtos atenderdo as expectativas do cliente (Carvalho et al., 2006, p.15)

Stoner e Freeman (1995, p. 478) definem: "Gestdo da qualidade total:
comprometimento estratégico com a melhoria da qualidade, combinando métodos de
controlo estatistico da qualidade com um comprometimento cultural e com a procura de
aperfeicoamentos incrementais que aumentem a produtividade e baixem os custos".

Os autores Ishikawa, Feigenbaum, Stoner e Freeman complementam-se ao
afirmarem que a gestdo da qualidade total deve ter a participacdo de todos o0s
colaboradores no processo de planeamento controlo e melhoria continua de produtos ou
servigos que satisfacam os clientes. De acordo com a figura 10 pode-se verificar uma
trilogia entre o planeamento, controlo e aperfeicoamento da qualidade.
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Figura 10 — Trilogia entre Planeamento, controlo e aperfeicoamento da qualidade.

Planeamento Controlo Aperfeicoamento

Fonte: Elaboracéao Propria.

De acordo com Paladini (1994) o planeamento € a primeira etapa para o alcance
da Qualidade, considerando-se que desenvolve a interface entre a estrutura conceitual da
qualidade e os objetivos da empresa nesta area, de um lado, e as agdes praticas
destinadas a aplicacdo de conceitos e viabilizagdo do alcance dos objetivos, de outro.
Segundo Tolfo (1995), tanto o planeamento quanto o controlo da qualidade tém como
base os dados referentes as necessidades dos clientes, o controlo envolve todas as areas
da empresa, por meio de um sistema dinamico que tem como objetivo investigar,
analisar e prevenir defeitos, de modo a assegurar a qualidade do produto ou servigo e a
racionalidade dos custos. A mesma autora acrescenta ainda que, o aperfeicoamento
constitui-se no terceiro elemento que completa o ciclo da qualidade e a sua relevancia
justifica-se em um mercado de alta competitividade, em que as empresas precisam ser
répidas para incrementar e langar produtos novos, com qualidade.

Tanto para Paladini como para Tolfo o processo de planeamento, controlo e
aperfeicoamento visam as necessidades dos clientes de forma a conseguir-se assegurar a

qualidade do produto ou servico e responder a um mercado altamente competitivo.
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De acordo com Bayo-Moriones et al. (2010) a gestdo da qualidade envolve a
adocdo de uma filosofia que compreende o foco nos clientes e a melhoria continua dos
processos de producdo, bem como sobre a aplicacdo de uma gama de técnicas e

abordagens, tais como o controlo estatistico de processos (SPC), sete ferramentas

bésicas, implantacdo da funcdo de qualidade (QFD), etc.

Na figura 11 pode-se observar uma sintese das filosofias dos principais gurus da

qualidade.

Figura 11 - Sintese das defini¢des de qualidade

Autor Perspetiva Definicéo de Qualidade

Taguchi Consequéncias A perda de um produto causa & sociedade depois de ser
expedido e ndo as perdas causadas por fungdes
intrinsecas.

Juran Consequéncias Adaptacdo ao uso.

Crosby Resultados Conformidade com os requisitos.

Ishikawa Resultados Auséncia de variacdo nas caracteristicas da qualidade.

Deming Processo O processo que conduz a resultados atraves de
produtos/servicos que possam ser vendidos a
consumidores que ficardo satisfeitos.

Shigeo Shing Processo Processo de monitorizagdo continua e instrumentacdo de
feedback potencial.

Tribus Consequéncias E 0 que torna possivel a um consumidor ter uma paixao
pelo produto ou servico.

Moller Processo A qualidade do produto ndo deve ser o enforque da
questdo mas sim 0s recursos humanos.

Peters Resultados Nunca se alcanga mas deve ser incessantemente
procurada, em funcéo de e para o cliente.

Feigenbaum Consequéncias E uma forma de gestdo e deve incorporar a participagio
de todos e ser orientada para os clientes.

Shewart Consequéncias E algo subjetivo e objetivo.

1SO 8402 Resultados A totalidade das caracteristicas de uma entidade.

APQ Resultados E a totalidade das caracteristicas de um produto ou
servico que determinam a sua aptidao para satisfazer uma
dada necessidade.

EOQC Resultados Qualidade é a totalidade das caracteristicas de um

ASQC produto ou servico que o capacitam para satisfazer
determinadas necessidades.

1SO 9000 Consequéncias Grau de satisfacdo de requisitos dados por um conjunto
de caracteristicas intrinsecas.

Silva Consequéncias Aquilo que caracteriza uma pessoa Ou coisa que a
distingue das outras.

Fonte: Nogueiro, T. P. R. S. B. (2008).
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2.3.2. O Modelo 5S°’s

O modelo dos 5S’s que irda ser apresentado de seguida ¢ extremamente
importante pois é a ferramenta base para a implementacdo de outros modelos para a
qualidade, desta forma, pode-se considerar um dos pilares para a implementacéo da
qualidade.

O modelo dos 5S’s, segundo Silva (1996), teve a sua origem no Japao em 1950
através da sua implementacdo ap6s a Segunda Guerra Mundial com o objetivo de
reorganizar este pais, uma vez que, esta ferramenta visa conduzir a um processo de
melhoria continua. O mesmo autor refere ainda que, esta ferramenta centra-se na
organizacdo do local de trabalho e padronizacdo dos processos de trabalho,
proporcionando uma reorganizacdo mais eficiente, através da eliminacdo de materiais
obsoletos, identificacdo dos materiais, adequacdo do processo de higiene e limpeza no
local de trabalho, criagdo de um ambiente organizacional que proporcione a saude fisica
e mental de todos os colaboradores de uma organizacao e a implementacdo da ordem no
local de trabalho.

De acordo com Silva (1996), o modelo 5S’s tem como objetivos principais
promover a alteracdo do comportamento de todos os colaboradores, simplificar o
ambiente de trabalho, reduzir o desperdicio, eliminar as atividades que ndo acrescentam
valor as organizagdes, aumentar a seguranca e a eficiéncia da qualidade. Para Osada
(1992), a grande vantagem do modelo 5S’s, além de ser uma introducdo para a
aplicacdo de outros modelos para a qualidade, estd na mudanca de comportamento dos
colaboradores envolvidos, a busca de um ambiente de trabalho agradavel e melhor
organizado. Sendo assim, as empresas tém visto no modelo uma forma de integracédo
dos funcionarios e padronizacdo das atividades, por isso ele tem sido amplamente
difundido. Tanto para Silva como para Osada os grandes objetivos do modelo 5S’s ¢ a
mudanga de comportamento de todos os colaboradores e o tornar o ambiente de trabalho
melhor e mais organizado.

Segundo Grifo (1998), o nome 5S’s provém da primeira letra de cinco palavras
em japonés: Seiri, seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke. Esses termos podem ser traduzidos
como: utilizacdo, ordenagdo, limpeza, saude e auto-disciplina. Basicamente o 5S’s

consiste na determinagcdo das pessoas em organizar o local de trabalho por meio da
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manutencdo apenas do necessario, da limpeza, da padronizagdo e da disciplina requerida
para a execucao dos trabalhos, com 0 minimo de supervisdo possivel.

Christo (2004, p.14) acrescenta ainda, que o senso da utilizacdo é o passo inicial
dos 5S’s e o proposito ¢ “ter somente o que € util e na quantidade correta”. Este senso
realca a importancia de identificar o que é necessario e 0 que é desnecessario, ou seja,
manter o ambiente arrumado. Ao manter-se 0 ambiente arrumado: liberta-se espaco,
elimina materiais desnecessarios, gera economia, ganha-se tempo e diminui-se 0s riscos
dos acidentes de trabalho.

O senso da ordenagdo tem como proposito ter “um lugar para cada coisa e cada
coisa no seu lugar”. Realga a importdncia de colocar as coisas no seu lugar
proporcionando uma rapidez e facilidade para encontrar as coisas, facilidade na
comunicacéo e diminuicdo de acidentes de trabalho.

O senso da limpeza ndo se limita a simples supressao da sujidade para manter a
estética agraddvel, o seu proposito ¢ “conseguir um ambiente e um local de trabalho
agradaveis”. Destaca a necessidade de um ambiente de trabalho limpo o que conduz a
um aumento da satisfacdo dos colaboradores e um maior controlo sobre o estado das
coisas.

O senso da saude permite manter os ganhos alcancados com 0S S$ensos
anteriores, tendo preocupagao e atencdo a saude fisica, mental e emocional”. Ressalta a
importancia de cuidar da parte fisica e mental, permitindo um equilibrio fisico e mental,
melhoria do ambiente de trabalho e da produtividade, melhoria nas areas comuns da
empresa, melhoria da convivéncia social e das condi¢des de seguranca.

Por ultimo o senso da auto-disciplina, com, o proposito de “institucionalizar e
manter os bons habitos”. Implica que cada colaborador saiba quais sdo as suas
responsabilidades, permite o cumprimento dos procedimentos, visando a produtividade,
a qualidade e seguranca no trabalho, o desenvolvimento pessoal e profissional,
incentivo a capacidade criativa e estimulo a participagdo de todos os colaboradores.

De acordo com Grifo (1998), nos resultados obtidos com a implementacao dos
5S’s, pode destacar-se: melhoria das condi¢es e ambiente de trabalho, reducdo do
indice de acidentes, melhoria da moral dos trabalhadores, melhoria da produtividade,

reducdo de custos, incentiva a criatividade e exercicio da administragdo participativa.
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Porém, para Marshall Jr. et al. (2007), os principais resultados esperados com a
ferramenta para a gestdo da qualidade 5S’s séo:

e Melhoria geral do ambiente de trabalho;

e Economia de tempo e de esforgo;

e Empowerment;

e Cooperacao dos colaboradores;

e Maior limpeza do ambiente de trabalho;

e Melhoria do layout;

e Melhoria da comunicacdo interna;

e Eliminacdo de documentacdo desnecessaria.

Marshall Jr. et al. (2007) acrescentam ainda que um trabalho de qualidade,
eficaz e eficiente necessita obrigatoriamente de um ambiente préprio, de seguranca e de
rigor. A metodologia dos 5S’s permite construir um ambiente limpo e funcional, com
regras simples, precisas, concretas e eficazes. Pode-se, desta forma, afirmar-se que os
5S’s sdo essenciais para qualquer projeto de melhoria continua e para uma boa iniciacao
a qualidade.

Sendo o ciclo dos 5S’s evolutivo, este segue o principio PDCA (Plan-Do-Check-
Act) ou principio de Deming dos processos de melhoria continua. O ciclo PDCA ou
ciclo de Deming (1992) foi difundido por este autor nos anos 50 como uma ferramenta
para alcancar a melhoria da qualidade, devendo este ser aplicado a toda a organizacao.
Este ciclo consiste numa sequéncia de procedimentos que se repetem de maneira ciclica
com o propdsito de otimizar um processo.

Werkema (1995, p. 24) define o Ciclo de PDCA como um “método de gestdo de
tomada de decisGes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de
uma organizagao”.

De acordo com Shiba, Graham e Walden (1997), Planear (plan) compreende
determinar analitica e quantitativamente quais s@o 0s problemas-chave ou em um
processo ou atividades existentes e como eles poderiam ser corrigidos. Segundo o site
Datalyzer (2007), este passo € estabelecido com bases nas diretrizes da empresa.
Quando se traga um plano, tem-se trés pontos importantes para considerar:

a) Estabelecer os objetivos, sobre os itens de controlo;

b) Estabelecer o caminho para atingi-los;
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c) Decidir quais os métodos a serem usados para consegui-los.

Para Shiba, Graham e Walden (1997) Fazer (Do) compreende implementar o
plano. Para o site Datalyzer (2007) neste passo podem ser abordado trés pontos
importantes:

a) Treinar no trabalho o método a ser empregado;

b) Executar o método;

c) Selecionar os dados para verificagdo do processo.

Neste passo devem ser executadas as tarefas exatamente como estdo previstas
nos planos.

Para Shiba, Graham e Walden (1997), Verificar (check) procura confirmar
guantitativa e analiticamente se o plano funciona e se resulta num melhor desempenho.
De acordo com o site Datalyzer (2007) verifica-se 0 processo e avalia-se 0s resultados
obtidos:

a) Verificar se o trabalho esta sendo realizado de acordo com o padrao;

b) Verificar se os valores medidos variaram, e comparar os resultados com o
padrao;

c) Verificar se os itens de controlo correspondem com os valores dos objetivos.

Para completar o ciclo, Shiba, Graham e Walden (1997) indicam que Agir (act)
procura modificar o processo anterior adequadamente. Segundo Datalyzer (2007), Agir
implica tomar a¢Ges baseadas nos resultados apresentados no passo anterior:

a) Se o trabalho desviar do padrdo, tomar agdes para corrigir estes;

b) Se um resultado estiver fora do padrdo, investigar as causas e tomar acGes
para prevenir e corrigi-lo;

c) Melhorar o sistema de trabalho e 0 método.

Para que o ciclo do PDCA continue em constante funcionamento, é necessario
gue uma fonte o alimente com novas ideias de melhorias. A caixa de sugestdo € uma das
ferramentas que possui essa funcdo, visando incentivar, através da premiacdo das
sugestdes implementadas, o envolvimento dos funcionarios na busca de melhoria
continua.

Pode-se constatar que existe um relacionamento entre o modelo 5S’s e o ciclo

PDCA uma vez que ambos os modelos exigem o envolvimento dos colaboradores.
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Verifica-se também que para a implementagdo de cada um dos sensos do modelo 5S’s ¢

necessario aplicar o ciclo PDCA.

2.3.3. A gestao da Qualidade total e 0 ambiente

Cardy e Dobbins (1996) sugerem que o movimento de qualidade concentrou-se
nos recursos organizacionais que visam melhorar o valor e satisfacdo do cliente. J& para
Taguchi, Elsayed e Xiang (1989) a qualidade é definida pelo custo total que um produto
(ou uma organizacao) inflige a sociedade. Estas perdas poderdo ser devidas a variacao
no produto total, ou perdas negativas externas que resultam em qualquer fase do ciclo
de vida do produto, desde o desenvolvimento do produto para disposicéo final. Miles,
Russell e Arnold (1995) sugerem que quando as empresas incorporam a qualidade como
base da sua cultura organizacional deve-se considerar: a producdo e 0 consumo
associados ao produto; a satisfacdo e as necessidades latentes do cliente; e a criacdo de
maior valor para a interface de mercado de produtos especificos.

Dadas as necessidades dos clientes serem cada vez mais exigentes, e estes
preocuparem-se cada vez mais com as responsabilidades ecoldgicas torna-se, assim,
necessario relacionar a gestdo da qualidade total e a gestdo do ambiente.

A iniciativa Global de gestdo ambiental (GEMI) criou o0 modelo de qualidade
total e de gestdo ambiental (TQEM) na tentativa de "casar com gestdo ambiental e
gestdo da qualidade Total" (Coddington, 1993. GEMI, 1993). TQEM ¢ a integracdo de
uma abordagem do ciclo de vida completo TQM e gestdo ambiental, que inclui (GEMI,
1993): a identificacdo e satisfacdo do cliente; a melhoria continua; uma abordagem
proactiva para a resolucdo de problemas; e uma abordagem dos sistemas de negdcios,
incluindo explicitamente o ambiente natural. A TQEM adapta-se mesmo a algumas das
ferramentas basicas da TQM num quadro de qualidade ambiental, incluindo: o ciclo
PDCA,; os diagramas de espinha de peixe; os graficos de Pareto; os graficos de controlo;
as cartas de fluxo; e o benchmarking (GEMI, 1993). Assim, a TQEM parece ser uma
extensdo da TQM, tendo em consideracdo as questbes ambientais e 0s custos

relacionados com a produgéo, consumo e a disposicao final do produto, embalagem e
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subprodutos relacionados. A figura 12 fornece um resumo das semelhancas entre TQM

e TQEM.

Figura 12 - Resumo das semelhancgas entre TQM e TQEM

Fonte: Elaboracdo Propria.

Foco no cliente; valor;
perda social; trabalho de
equipa; melhoria continua;

proatividade.

Deming
1950’s
Gestdo de  OperagOes;
Marketing

Exigéncias do consumidor
para produtos de maior

qualidade; mercados
globais
Controlo estatistico do
processo;  teoria  dos
sistemas
ISO 9000

Foco no cliente, melhoria
continua, foco ambiental,
abordagem de sistemas,
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de problemas
GEMI
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Marketing; Contabilidade
Procura dos consumidores
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ecoldgicas dos produtos e
Servigos

Teoria da responsabilidade
dos Stakeholders, teoria
dos sistemas,
Corporativismo Social

ISO 14000

A 1S0 14000 Sistema de Gestdo Ambiental standard (normas 1ISO 14001, 14004)
fornece requisitos basicos para as empresas implementarem um sistema de gestdo
ambiental. A norma define um sistema de gestdo ambiental como "a parte do sistema de

gestdo global que inclui a estrutura da organizacdo, planeamento de atividades,
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responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para desenvolver,

implementar, atingir, rever e manter a politica ambiental (Tibor e Feldman, 1996).

A importancia da certificacdo 1SO 14000 para 0s negdcios é derivada da relagédo

entre o total de beneficios previstos para as organizacfes que adotaram esta certificacéo

e 0 custo total da implementagdo da certificacdo. Existem, assim, sete potenciais

beneficios para as organizacdes ao obterem a certificacdo 1SO 14000:

1.

Motivos internos com base numa cultura corporativa que valoriza a
moralidade, a ética e a responsabilidade social (Donaldson e Preston,
1995);

A capacidade de cobrar mais por produtos devido ao efeito de
diferenciacdo (Kotler, 1994);

A certificagdo como uma barreira a entrada em alguns mercados,
resultando em menos concorréncia (ver por exemplo Porter, 1980, 1985);
A imagem corporativa aprimorada suscetivel de permitir algumas
consideracOes especiais ao lidar com parceiros publicos (GEMI, 1994);
A adoc¢éo de normas pode ajudar a proteger a empresa contra acusagoes
de negligéncia ambiental (Rothery, 1995);

A adocdo de boas praticas ambientais, como a conservacdo de energia e
reciclagem realmente pode produzir economia de custos, incluindo
baixas taxas de seguros (Tibor e Feldman, 1996); e,

A adocdo voluntaria de praticas ambientais permite ao comércio ter
entrada em normas e pode antecipar regulamentacGes governamentais
(Tibor e Feldman, 1996).

De acordo com Miles e Russell (1997) nem todas as empresas véo perceber cada

um destes beneficios. No entanto, as empresas sdo mais propensas a obter a certificacdo

ISO 14000, e assim, alcancar muitos destes beneficios quando:

1.

2.

A empresa esta operar num ambiente onde a I1SO 9000 é um requisito de
negocios, portanto, procedimentos de documentagdo I1SO sd&o bem
compreendidos;

A empresa é certificada pela 1ISO 9000 (independentemente de pressoes
do ambiente de negdcios) e estd familiarizada com o processo de

certificacéo.
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3. A organizacdo tem uma politica ambiental especifica documentada;
4. A empresa opera numa industria em que tenham sido adotados codigos
de conduta ambientais; ou,
5. A empresa opera numa inddstria em que se aplicam extensas leis e
regulamentos ambientais.
Na figura 13 é apresentada uma sintese dos motivos que podem levar as

empresas para a certificacdo 1SO 14000.

Figura 13 — Motivos para a adogao da certificagdo 1SO 14000

Motivos Suporte

Responsabilidade social Um motivo com base na perspetiva ética
do papel da empresa na sociedade.

Diferenciacéo A capacidade de obter um prego mais

elevado devido ao efeito de diferenciacéo;
0 potencial do aumento de vendas e/ou de
guota de mercado devido a diferenciacao.

Barreiras de entrada Certificagdo como uma barreira a entrada
em alguns mercados, resultando em
menos concorréncia.

Melhoria de Imagem Adocdo voluntéria das normas ambientais
pode reforcar a imagem corporativa que
permite algumas consideracdes especiais
ao lidar com os publicos interessados.

Imunidade Juridica Adocdo voluntéria das normas ambientais
pode ajudar a proteger a empresa contra
acusacdes de negligéncia ambiental.

Reducdo de custos A adocdo de boas praticas ambientais,
como a conservacdo de energia e a
reciclagem realmente podem salvar as
despesas da organizacdo, incluindo taxas
de seguro mais baixas.

Influéncia sobre normas juridicas A adocdo voluntaria de préticas
ambientais permite a organizacdo ter
entrada em normas e pode antecipar
regulamentos.

Fonte: Miles e Russell (1997)

Stoller (1995) sugere que a I1SO 14000 consiste em diversos padrdes classificados
em seis categorias:
1. Sistema de gestdo ambiental;

2. Auditoria ambiental,
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3. Avaliagédo do desempenho ambiental;

4. Avaliacdo do ciclo de vida;

5. Etiquetagens ambientais; e,

6. Aspetos ambientais nas normas de produto.

A dramatica mudanca organizacional, com adoc¢do da 1SO 9000 ou ISO 14000,
ndo vem sem custos. Os custos serdo acrescidos tanto para a organizacdo de adocao
como para os stakeholders. Estes custos podem ser explicitos, tais como taxas de
inscricdo, formacdo de pessoal e despesas para modificar processos atuais; ou implicita,
tais como problemas de moral e produtividade, mudancas nas relacGes de cadeia de
fornecedores ou objetivos organizacionais concorrentes.

Contudo, existem potenciais barreiras que uma organizacdo pode encontrar
quando decorre a implementacdo da 1ISO 14000. Na figura 14, sdo apresentadas algumas
barreiras de implementacdo da ISO 14000 e algumas potenciais solugdes para essas

barreiras.

Figura 14 — Barreiras de Implementacéo da I1SO 14000 e Potenciais Solugdes

Barreiras de Implementacéo Potenciais Solucdes

Eficacia dos custos Adapta o custo/beneficio avaliacdo da 1S0O
9000 para ISO 14000. Utiliza a ferramenta
de Zahorik e de Keiningham (1995) sobre
0 quadro de retorno da qualidade.

Custo da Organizagéo Faz a adocdo e implementacdo de 1SO
14000 congruente com outros objetivos
organizacionais e pessoais.

Comerciais Uma vez que a ISO 9000 se tornou o
padrdo da qualidade global, é provavel
que a ISO 14000 se torne o padrdo
ambiental global. As empresas (grandes
Ou pequenas) serdo provavelmente
forgadas a cumprir a 1SO 14000.

Conflitos com a  Reengenharia | Reconfigurar sistemas e processos tais

empresarial como o "valor agregado” ambiental &
considerado para além das atividades de
valor agregadas mais tradicionais.

Problemas Morais Envolve os funcionarios e o departamento
de recursos humanos no desenvolvimento
do sistema ISO 14000. Permitir que 0s
funcionarios  "possuam” 0s  aspetos
ambientais dos seus postos de trabalho.

Fonte: Miles e Russell (1997)
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Com base nas semelhancas entre 1SO 9000 e ISO 14000, é provavel que a
funcdo de recursos humanos seja de importancia critica na implementacdo da ISO
14000. Tibor e Feldman (1996) defendem essa posi¢do ao afirmar que o trabalho em
equipa, cooperacdo, boa comunicacdo e treino extensivo (todos suportados pelo ou
diretamente relacionadas com o departamento de recursos humanos) sdo aspetos
"criticos™ da efetiva implementacédo da 1ISO 14000.

Uma abordagem passo a passo ira provavelmente aumentar o sucesso da
implementacdo de 1SO 14000. Em primeiro lugar, é geralmente benéfico realizar uma
anélise SWOT ambiental inicial (Tibor e Feldman, 1996). Aqui, s&o analisadas as atuais
praticas/politicas de gestdo ambiental e dados recolhidos sobre medi¢do/monitorizacao
do sistema ambiental. Ao olhar os pontos fortes/fracos e oportunidades/ameacas, uma
empresa pode determinar como deverdo centrar os esforcos na implementacéo da 1SO
14000. Se a analise SWOT demonstra que a preocupacao ambiental ndo se tornou parte
da cultura empresarial da organizacdo, as empresas devem centrar-se na identificacdo
dos objetivos que podem ser alcancados com 0s recursos disponiveis e aqueles que
resultam em beneficios para a empresa (Tibor e Feldman, 1996). Isso inclui a reducdo
das violagdes regulamentares, reducédo de residuos e reciclagem.

Depois de implementar um sistema ambiental "simples" (evidenciado nos
elementos basicos da norma ISO 14001) projetado para aumentar a consciéncia
ambiental de toda a empresa, a gestdo de topo fornecera provavelmente o treino aos
funcionarios. E fundamental que a gestio de topo fornega tempo e recursos para apoiar
a certificacdo 1SO 14000. Da mesma forma é fundamental que o pessoal seja treinado
no sistema base que a abordagem ISO 14000 requer. Trabalho em equipa e boa
comunicacdo sdo essenciais para o esforco da certificacdo (Tibor e Feldman, 1996).
Como tem sido evidenciado por empresas certificadas ISO 9000, a fase final de
implementacao/certificacdo da ISO 14000 é uma mudanca na cultura da empresa. O
objetivo final é ter uma empresa onde os préprios funcionarios consigam enfrentar as
guestbes ambientais e 0s aspetos ambientais dos seus postos de trabalho (Tibor e
Feldman, 1996).

A I1SO 14000 é um e sistema de Gestdo da Qualidade Total Ambiental (TQEM)
abrangente, que integra 0os componentes basicos do marketing ambiental (rotulagem

ambiental, avaliagcéo do ciclo de vida e design ambiental) com a gestéo pela qualidade
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Total. Além disso, A ISO 14000 aborda as preocupa¢des ambientais emergentes por
consumidores e mercado que estimula o desenvolvimento de codigos de conduta
ambientais (Miles e Russell, 1997).

Na figura 15 estdo apresentadas as principais areas de fundacao das 1ISO 14000.

Figura 15 — 1SO 14000 e as Areas de Fundacéo

1SO 14000 Area de fundagéo

14001 Gestao ambiental Gestdo da Qualidade Total (TQM)
14004 Sistema EMS

14010 TQM e a politica ambiental corporativa
14011 Auditoria ambiental

14012

14015

14020 Marketing ambiental

14021 Rotulagem ambiental

14022

14024

14031 Avaliacdo do desempenho TQM

ambiental

14040 Avaliacéo do ciclo de vida TQM, Marketing ambiental e corporativo
14041 Politica ambiental

14060 Aspetos ambientais nas normas Marketing ambiental
de produto
Fonte: Tibor e Feldman (1996)

Dada a adogdo generalizada e global das normas de qualidade ISO 9000, €
razoavel supor que as 1SO 14000 véo ser abracadas da mesma forma. A Certificacdo
ISO 14000 permitird que as empresas no mercado global sem restricbes devido a
preocupagOes ambientais possam promover os seus produtos como sendo “amigos do
ambiente” (Miles e Russell, 1997) Pesquisas futuras sobre a implementacdo da ISO
14000 devem abordar o impacto da adocdo da 1ISO 14000 das partes interessadas mais

importantes da organizacdo, incluindo:
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1. Clientes,

2. Comunidades,

3. Funcionérios,

4. Governo e,

5. Os proprietérios.

As empresas também podem desejar reconsiderar a forma como os funcionarios

s&o contratados, compensados e promovidos sob a égide da I1SO 14000. E possivel que a
preocupacdo ambiental possa ser incorporada em procedimentos de contratagéo.
Avaliacdes de desempenho poderiam incluir a preocupagdo ambiental, bem como a
reciclagem e iniciativas de reducdo de residuos. Além disso, atitudes em relacdo ao
trabalhno em equipa e cooperagdo com outros funcionarios (atributos importantes
empregado na abordagem baseada em sistema 1SO 14000) poderiam ser usadas na

determinacdo de aumentos de salario.

2.4. Relagdo do Marketing Interno e da Qualidade Total na Gestéo de

Recursos Humanos das Empresas Familiares

De acordo com Pizzinatto (2001, p.220), de entre as diferentes formas de
procurar a exceléncia para a conquista e manutencdo de clientes, o marketing interno
consiste numa das bases “da procura da qualidade, tanto na produtividade quanto no
marketing”, exigindo “o envolvimento e compromisso dos funcionarios — 0s clientes
internos — para 0 que € preciso construir com uma nova base cultural dentro da
organizac¢do”. O marketing interno “apoia-se na crenca de que as pessoas SO caminham
para a exceléncia quando percebem que a empresa respeita seus valores, investe no
desenvolvimento de modelos de gestdo avancados, acredita e aposta no potencial
humano”.

Para Zeithaml e Bitner (2003), a qualidade de servigos € um elemento de grande
importancia para a percecdo pelo cliente do servico oferecido. Acrescentam ainda que
em Ultima instancia, os clientes julgam a qualidade dos servigos a partir das suas
percecOes sobre o resultado técnico proporcionado e sobre 0 modo como tal resultado

final foi entregue.
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Fitzsimmons (2000) diz que o cliente avalia a qualidade dos servicos a partir do
contacto com o pessoal da linha-da-frente. A qualidade dos servicos € um item
extremamente importante para a satisfacdo do cliente, pois o consumidor fica satisfeito
“pela comparacdo da percecdo do servico prestado com a expectativa do servigo
desejado”.

Para Schneider e Bower citado por Bateson e Hoffman (2001), um funcionario
satisfeito faz com que o servico prestado seja de boa qualidade e o cliente fique
satisfeito com o servico recebido, voltando e consumindo no mesmo local, tornando-se
assim cliente da empresa mais tempo e gerando, desta forma, mais lucro.

Zeithaml e Bitner (2003) reforcam ainda que ha evidéncia concreta de que
funcionarios satisfeitos geram clientes satisfeitos, se os funcionarios de servi¢os nédo
estiverem satisfeitos com o seu trabalho serd dificil atingir a satisfacdo do cliente. Um
bom ambiente de trabalho, assim como o bem-estar dos funcionérios estdo relacionados
com a percecdo geral de qualidade por parte dos clientes.

De acordo com 0s mesmos autores quando uma empresa pressiona 0s
funcionarios com praticas negativas de recursos humanos, eles reagem com baixa
motivacéo e trabalho insatisfatorio.

Desta forma, verifica-se que a insatisfacdo dos clientes internos leva a perda de
clientes o que afeta diretamente os lucros da organizacdo. Para Zeithaml e Bitner (2003)
existem ligacdes entre a qualidade de servicos internos, a satisfacdo e a produtividade
dos funcionérios, o valor dos servicos prestados aos clientes e, em Ultima instancia,
entre a satisfacdo e retencdo destes com os lucros da empresa.

Segundo Bateson e Hoffman (2001), se a empresa quer que a necessidade dos
clientes venha em primeiro lugar, ndo pode deixar em ultimo lugar as necessidades dos
seus funcionarios.

Tendo em consideracdo os autores anteriormente referidos, verifica-se que a
satisfagdo do pessoal da linha-da-frente é um dos aspetos mais importantes dentro de
uma organizagdo, uma vez que, estabelecem uma ponte e equilibrio entre as promessas
feitas aos clientes externos e 0 servi¢co que a organizacdo presta. Também Lovelock e
Wright (2001) d&o importancia ao estabelecimento deste equilibrio demonstrando que a

confiabilidade é a habilidade de executar o servico de forma precisa e segura e que é
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através dela que o consumidor entende se o servico foi entregue com base naquilo que
Ihe foi prometido.

Hoffman e Bateson (2003) afirmam haver uma confusdo entre 0s conceitos de
satisfacdo do cliente e o de qualidade do servigo. Esta confusdo deve-se ao facto de a
satisfacdo atualizar nos clientes as suas percecdes da qualidade do servigo.

Segundo, Gronroos (1995), para que os funcionarios que sdo o publico interno se
consciencializem mais sobre a importancia dos servigos prestados e do desempenho
orientado para o cliente, deve haver uma abordagem ativa de marketing em que uma
variedade de atividades € usada internamente de forma coordenada e ativa.

Cobra in Dias et al. (2003), acrescenta ainda que, dependendo da qualidade do
relacionamento interno, a empresa sera mais ou menos competitiva. Detetar problemas
de relacionamento e elimina-los é a tarefa do marketing interno, que deve vender as
pessoas da organizacdo, os objetivos e as estratégias da empresa, para que todos vibrem
num sO sentido: atender as necessidades do mercado e enfrentar a concorréncia.
Controlar esse fator €, por certo, um dos novos desafios do profissional de marketing.

De acordo com Lindon et al. (2004) a nova dimensdo da gestdo de recursos
humanos, sendo imposta pelo mercado, traz o exercicio da gestdo das pessoas para 0
centro das preocupacdes dos gestores. O éxito de uma organizacdo tem de ser
sustentado numa forca de trabalho motivada, com um perfil de competéncias virado
para o futuro e que assegure uma elevada produtividade.

Os mesmos autores acrescentam ainda que o gestor de recursos humanos surge
como um facilitador do processo de desenvolvimento organizacional e como agente
ativo na gestdo da mudanga, mantendo as suas fung¢des “tradicionais” de fornecedor dos
servigos de gestdo do pessoal, sem esquecer o seu papel essencial enquanto guardido
dos valores e principios da empresa.

Manter o cliente satisfeito, tanto o cliente interno como o cliente externo, é um
fator determinante para a competitividade no mercado atual. Independentemente do tipo
de empresa é essa satisfacdo que faz manter uma relagdo de proximidade com o0s
clientes.

Resumindo, a satisfacdo dos clientes internos e externos € determinante para o

sucesso de qualquer organizacdo, uma vez que, vivemos na era do “capital intelectual” e
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este € o ponto de diferenciacdo das organizagbes e a forma de manter durante mais

tempo a fidelizacdo dos clientes.
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3. Objetivos e Metodologia

Este capitulo foca-se no procedimento metodoldgico adotado que se baseia num
estudo de caso utilizando um misto de investigacdo qualitativa e quantitativa e os
métodos descritivo e inferencial. Para a realizagdo da investigacdo foram realizados
questionarios aos colaboradores do grupo de empresas em andlise, assim como a
realizacdo de uma entrevista a gestora para a qualidade. Foi também utilizado 0 método
da observacdo, uma vez que a observadora colabora com o grupo de empresas em

analise.

3.1. Objetivo Geral e Especificos

Este estudo tem como objectivo geral avaliar o impacto do marketing interno e
da qualidade total nos Recursos Humanos das empresas familiares. Para alcancar este
objetivo geral é necessario alcancar alguns objetivos especificos. Nomeadamente:

e Caracterizar 0 grupo de empresas em estudo, descrever as estratégias de
marketing interno, bem como as medidas adotadas para a qualidade da gestdo de
Recursos Humanos por este tipo de empresas.

e Caracterizar a opinido do gestor para a qualidade, da administracdo e dos
trabalhadores de um grupo de empresas familiares sobre as estratégias de Recursos
Humanos e sobre as medidas para a qualidade nos Recursos Humanos tomadas pelo
grupo de empresas em analise.

e Analisar os indicadores de Satisfacdo, Motivagdo e Produtividade no mesmo
grupo de empresas

e Confrontar as opinides e os indicadores com o marketing interno e a gestdo da
qualidade nos Recursos Humanos nas empresas familiares em estudo de forma a avaliar
se 0 marketing interno é fator determinante para a qualidade nos Recursos Humanos,

nomeadamente para o processo de certificagdo 1SO NP 9001.
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3.2. Metodologia

O procedimento metodoldgico adotado baseia-se num estudo de caso utilizando
um misto de investigacdo qualitativa e quantitativa e os métodos descritivo e
inferencial. Para a realizacdo da investigacdo foram realizados questionarios aos
colaboradores do grupo de empresas em analise, assim como a realizacdo de uma
entrevista a gestora para a qualidade. Foi também utilizado o método da observacao,
uma vez que a observadora colabora com o grupo de empresas em analise.

Yin (2003) afirma que um estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo no seu contexto de vida real, especialmente quando o0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.

O mesmo autor acrescenta ainda que, a utilizacdo do estudo de caso tem
inlmeras vantagens, das quais se destaca o facto de permitir reter as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real.

A opcdo pelo método do Estudo de Caso deve-se ao facto de ndo existirem
muitos estudo empiricos sobre o impacto que o marketing interno e a qualidade total
tém nos recursos humanos na empresas familiares e a observadora colaborar num grupo
de empresas familiares o que contribuiu para a recolha de informacao e a realizacéo de
um estudo mais aprofundado sobre o grupo de empresas em anélise.

Segundo Veloso (2007), a investigacdo qualitativa é essencialmente descritiva e
tem como principal objetivo compreender 0s processos que contribuem para um
fendmeno ou para um acontecimento mais geral. Contudo, Johnson e Onwuegbuzie
(2004, p. 18) acrescentam que, a pesquisa qualitativa tem como principais
caracteristicas “a indugdo, a descoberta, a exploragdo, a teoria/geracdo de hipoteses, o
pesquisador como “instrumento” principal da recolha de dados e a andlise qualitativa”.
De acordo com Freixo (2009), o método descritivo tem como principal objetivo
caracterizar de forma precisa as variaveis envolvidas num determinado acontecimento
ou fendbmeno. O mesmo autor revela ainda que uma das caracteristicas dos estudos de
caso qualitativos é o facto de estes serem descritivos, pois o produto final € uma
descricdo “rica” do fendmeno que estd a ser estudado. A op¢do pela investigagdo

qualitativa justifica-se por se pretender descobrir se existem medidas de marketing
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interno, se estas motivam os colaboradores, se tém influéncia para a qualidade total nos
recursos humanos e se existem algumas medidas que conduzam para a qualidade total
nos recursos humanos.

Para Freixo (2009), a investigagdo quantitativa constitui um processo sistematico
de recolha de dados observaveis e quantificaveis e é baseada na observacdo de factos
objetivos que existem independentemente do investigador. Segundo Veloso (2007), este
tipo de investigacdo permite tirar conclusdes significativas através de técnicas
inferenciais. A opcdo pela investigacdo quantitativa justifica-se por se pretender medir
os niveis de motivacdo e satisfacdo dos colaboradores e caracterizar o grupo de
empresas.

As técnicas de recolha de dados utilizadas consistem essencialmente em
levantamentos bibliograficos, consulta a diplomas legais e documentos de gestdo, sites
oficiais e opinides recolhidas através do questionario por inquérito (Freixo, 2009).

Através das técnicas de recolha de dados referidas anteriormente pretende-se
identificar algumas estratégias de Recursos Humanos praticadas através do marketing
interno ¢ identificar algumas medidas aplicadas por um pequeno grupo de PME’s de
cariz familiar para a qualidade total da gestdo de Recursos Humanos. O estudo de caso
ira incidir por um grupo de PME’s de cariz familiar de forma a caracterizar este sector

com uma maior coeréncia.

3.2.1. Fases do Estudo de Caso

Neste capitulo pretende-se apresentar as etapas desenvolvidas no decorrer da
investigacdo e as técnicas utilizadas em cada uma delas. Desta forma, numa fase inicial,
efetuou-se o enquadramento do problema objeto deste estudo através de uma pesquisa
bibliografica, pesquisa essa que foi efetuada em livros, jornais, bases de dados de
publicaces académicas, artigos cientificos, entre outros documentos. Esta pesquisa teve
sempre por base a referéncia empresas familiares, marketing interno, qualidade total, e 0
impacto do marketing interno e da qualidade total nos recursos humanos nas empresas

familiares.
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Na fase seguinte definiram-se 0s objetivos a alcancar nesta investigacao, tendo
por base questdes que, ao longo da pesquisa bibliografica, suscitaram interesse de serem
aprofundadas. Tais questdes passam por aprofundar o conhecimento sobre empresas
familiares e, o impacto que o marketing interno e a qualidade total tm nos recursos
humanos destas empresas.

A terceira fase deste estudo surge da necessidade de recolher informacéo junto
das empresas, 0 que culminou na elaboracdo de um inquérito de respostas
maioritariamente fechadas, de uma entrevista a gestora para a qualidade e da utilizagdo
do método de observagdo no estudo de caso.

A quarta e Ultima fase desta investigacdo materializa-se na analise dos resultados
do referido inquérito e das entrevistas, assim como nas conclusdes a que esse estudo
permitiu chegar.

A figura 16 demonstra de forma sintetizada o que foi referido anteriormente.

Figura 16 — Fases do Estudo de Caso

Revisdo de Literatura

Defini¢do dos Objectivos

Elaboracéo dos inquéritos e da
entrevista

Preenchimento dos questionarios

e realizacéo da entrevista

Andlise de resultados e
conclusdes

Fonte: Elaboragéo Propria
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3.2.2. Selecdo do Caso

Geralmente, os trabalhos de investigagdo ndo conseguem incidir sobre a
totalidade da populacéo, quando se trata por exemplo, de uma populagdo de um pais, de
uma cidade, etc. A solucdo passa, entdo, por trabalhar sobre uma pequena porc¢ao desta
realidade — amostra — e que deve ser representativa do universo em estudo. Esta amostra
devera funcionar como um retrato a uma escala reduzida do universo total para se
chegar a conclusdes gerais (Bugeda, 1974).

Em relacdo a amostra que serviu de base a realizacdo dos inquéritos é de referir
que ndo é objetivo deste estudo inferir acerca do universo global das empresas
familiares, para tal seria necessaria uma amostra representativa da populacdo. Neste
estudo, essa amostra ndo foi recolhida, pois a generalizacdo sé é possivel com a selecdo
de uma amostra probabilistica (Ussman, 1994).

Pretende-se, desta forma, realizar um estudo de caso, tomando, como unidade de
referéncia a Empresa Familiar por si so e aferir se existe alguma convergéncia entre os
resultados obtidos em cada uma das empresas analisadas Justifica-se, assim, que o
numero de empresas estudadas ndo seja elevado.

Torna-se, desta forma, um trabalho de analise descritiva e inferencial em que se
pretende estudar o caso de algumas empresas tendo como vantagem principal o facto de
se conseguir obter um ‘“‘autorretrato”, em termos de competéncias de gestdo, do proprio
proprietario da empresa, assim como o conhecimento das medidas aplicadas em relacdo
ao marketing interno e para promover a qualidade total nos recursos humanos.

As empresas que foram selecionadas para serem objeto de estudo foram um
grupo de 3 empresas agroindustriais Quanto as razBes que levaram a selecdo das
empresas objeto de estudo de caso, estas foram motivadas pelo facto de ser um grupo de
empresas familiares que se encontravam em processo de certificagdo da ISO NP 9001 e
uma vez que a observadora colabora neste grupo de empresas 0 que seria uma mais-
valia que o estudo de caso incidisse sobre estas empresas uma vez que a recolha de
informagdo estaria facilitada.

Outro aspeto tido em conta foi a dimensdo das empresas em termos de nimero

de trabalhadores. O estudo teve por base apenas micro (com menos de 10
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trabalhadores)' e pequenas empresas (menos de 50 trabalhadores)*, uma vez que, uma
empresa que aumente a sua dimensdo tende a adotar uma gestdo mais profissionalizada,
com gestores que pertencem a familia tornando a relacdo entre a organizacao e a familia
ndo tdo informais como nos casos em que a empresa é mais pequena e onde a fronteira
entre estes dois sistemas se torna mais dificil de definir.

Neste trabalho de investigacdo, sobre o impacto do marketing interno e da
qualidade total nos recursos humanos nas empresas familiares Alfa, Beta e Gama, foram
definidas as seguintes populagdes alvo:

e Colaboradores da empresa Alfa, com 17 individuos;
e Colaboradores da empresa Beta, com 6 individuos;
e Colaboradores da empresa Gama, com 12 individuos.

Desta forma, e com base nestas populacdes serdo extraidas as respetivas
amostras tornando exequivel esta investigac&o.

A amostragem consiste no conjunto dos elementos da populacédo a partir da qual
se vai selecionar a amostra.

No ambito deste trabalho de investigacdo, a obtencéo das listagens referentes as
populacdes alvo selecionadas, ndo constitui qualquer problema, uma vez que a
observadora é uma das colaboradoras do grupo de empresas em estudo.

De acordo com Vicente, Reis e Ferrdo (2001) na fase de selecdo da amostra as
preocupacOes sdo centradas ao nivel do apuramento dos individuos, que véo ser alvo do
estudo. Para os selecionar existem varias técnicas de amostragem, que variam entre
aleatoria, ndo aleatdria ou a combinacdo de ambas.

Assim, para Bugeda (1974), a determinacdo do numero de elementos a incluir
numa amostra, de modo a que esta seja representativa do universo e da qual se possam
extrair estimativas gerais, € o primeiro grande problema pratico com que o investigador
se depara.

A amostra € um subconjunto ou parcela de individuos, que pertencem a uma

determinada populacéo (Silvério, 2003).

! Classificacdo do IAPMEI: Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de Novembro.

Mestrado em Gestéo
Area de Especializagdo — Recursos Humanos 66



O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas

empresas familiares — Estudo de Caso

Dado que a observadora pertence a este grupo de empresas, ndo foi necessario
selecionar uma amostra dentro da populacdo. Desta forma, a amostra é igual a

populacdo. Assim, foram aplicados 35 questionarios e validados apenas 21.

3.2.3. Recolha de informacéo

Os meios através dos quais se obtiveram as informacGes para a realizacdo deste
estudo, foram o inquérito, a entrevista e a observacao. Deste modo, tanto o questionério
como a entrevista tiveram em consideracdo na sua elaboracéo algumas precaucgoes:

o O tema do estudo tinha que estar claro para que quem respondesse
estivesse enquadrado nos objetivos do mesmo.

o As questdes efetuadas em termos das caracteristicas das empresas, dos
empresarios e respetivos sucessores foram baseadas na bibliografia de modo a confiar
maior fiabilidade ao questionario.

. As questbes da entrevista elaboradas com uma linguagem clara e
coerente de forma a ndo suscitar davidas.

Para a recolha de parte da informacdo pretendida, optou-se pela aplicacdo de um
questionario em formato de papel, no local de acdo de cada colaborador, de forma a
garantir uma consideravel taxa de resposta. Foram aplicados 35 questionarios e foram
recolhidos e validados 21, o que corresponde a uma taxa de resposta de 60%. Optou-se
pela aplicacdo no local de acdo de cada colaborador porque, de acordo com Ghiglione e
Matalon (2001), quando sdo inquiridas nos seus locais de acdo, as pessoas tendem a
situar-se no seu papel de trabalhadores, e isso € uma mais-valia para este trabalho, uma
vez que o tema da investigacdo se relaciona com a motivacdo e com as condicOes de
trabalho que lhes sdo oferecidas.

A recolha de informagdo através de entrevista foi aplicada atraves de uma
entrevista escrita em formato de papel e entregue em mao & gestora para a qualidade,
sendo dado um prazo de uma semana para a obtencdo das respostas colocadas na

entrevista (ver Apéndice B).
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O objetivo da entrevista era confrontar a opinido da gestora da qualidade sobre a
qualidade total nos recursos humanos ¢ o modelo 5S’s com os resultados obtidos das
respostas ao questionario aplicado aos colaboradores.

A recolha de informacdo através do método de observacdo pretendeu
caracterizar melhor as empresas em estudo e corroborar em parte as respostas
apresentadas no questionario e na entrevista.

A pesquisa e recolha de elementos relacionados com a tematica abordada ao
longo desta investigacdo teve origem numa pesquiza bibliogréfica pormenorizada,
nomeadamente através da consulta de livros, artigos cientificos, internet, revistas da
especialidade (marketing e qualidade), documentacdo produzida pelo grupo de empresas
em estudo, dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento e trabalhos variados sobre a
aplicacdo da metodologia utilizada no estudo de caso.

A revisdo da literatura efetuada permitiu o enquadramento concetual do tema, a
definicdo das palavras-chave, da definicdo da estrutura de trabalho, da estrutura da
dissertacdo e da elaboracao do questionario e do guido da entrevista a aplicar.

O método de comunicagdo com os colaboradores é mais rapido e versatil,
implicando, geralmente, menos custos na sua utilizacdo, obtendo-se através dele, a
grande maioria, se ndo a totalidade, dos dados pretendidos. No entanto, € um método
que pode apresentar imprecisdes, os respondentes podem ser influenciados nas suas
respostas (caso esteja presente o entrevistador), dependendo da sua boa vontade,
sinceridade e memoria para o que lhe é solicitado. Na utilizacdo deste método ha que ter
em atencdo a concecdo do instrumento de observacdo (capaz de gerar as informacdes
pretendidas para teste das hipoteses), a necessidade de testar o instrumento criado
(realizacdo do pré-teste) e, por Ultimo, a operacdo da recolha dos dados (rececdo das
respostas) (Silvério, 2003).

De acordo com Bugeda (1974), apesar das técnicas de investigacdo terem
evoluido, o questionario continua a ser o instrumento de investigacdo social mais usado.
Deve-se isto ao facto de ser dos instrumentos mais econémicos e ndo necessitar, para a
sua aplicacdo de uma equipa de técnicos especializados. Segundo Bowley (1926), a
elaboragdo de um questionario ndo é tarefa facil. No seu livro Elements of Estatistic,
menciona quais as regras para a elaboracdo de um bom questionario:

1. Elaborar um pequeno numero de questdes;
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2. As perguntas devem estar elaboradas para que requeiram sempre uma
resposta numerica ou simplesmente uma afirmacdo ou negacdo ou de
selecdo de uma categoria proposta;

3. As perguntas tém de ser féceis e escritas de forma facil para poderem ser

compreendidas, pelas pessoas a quem se destinam;

As questdes devem estar formuladas para que nao haja davidas;

As perguntas ndo devem ser indiscretas;

No possivel, as perguntas aplicadas devem ser corroboradas;

N o g s

As questdes devem estar elaboradas para que os inquiridos respondam
direta e inequivocamente ao ponto da informacéo que se pretende.

Vicente, Reis e Ferrdo (2001), consideram que na concecdo de um questionario
assume suma importancia a “Defini¢ao do contetido e da forma do questiondrio”, o
“pré-teste”, e a “Elabora¢ao da versao definitiva”.

Na construcdo do questionario teve-se em consideracdo, e de acordo com Reis e
Moreira (1993), determinados requisitos gerais de qualidade, tais como: a sua
relevancia, interesse, importancia e exaustdo, a sua forma de apresentacdo e a
eliminacdo do enviesamento. Desta forma e tentando garantir estas caracteristicas, o
anonimato dos colaboradores respondentes foi assegurado, & referéncia a unidades de
medida e optou-se na maioria das questdes por serem fechadas. Ao efetuar esta opcao
por questbes fechadas permite-se a comparagdo das questdes e o0s inquiridos
consideram-nas mais facies de responder. Também para o investigador essas questdes
tornam-se mais facies de analisar, contudo é dificil construir opcBGes de resposta, o
registo e a interpretacdo das respostas. Quando estas questdes sdo mistas e muito poucas
abertas ndo deixam espaco para o inquirido revelar a relevancia que o assunto tem para
si, podendo identificar as suas motivagdes (Foddy, 1996).

Vicente, Reis e Ferrdo (2001) acrescentam ainda que a impressao e o layout dos
questionarios sdo importantes para impressionar de forma positiva os respondentes,
devendo ser sempre adequado & populacdo que se destina. Dai a necessidade de se
conhecer bem a populagdo alvo. Desta forma a elaboracdo de um questionario pode
influenciar bastante a validade da informacé&o recolhida.

Quando se elabora um questionario deve-se ter presente o que se pretende medir.

De acordo com Silvério (2003), é necessario descrever como vai ser medido
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determinado atributo ou conceito. Para Zickmund (1997), o conceito é o correspondente
a um fator concreto (sexo, idade, etc.), ndo havendo grande dificuldade de medicao.
Estas surgem quando se refere a fatores como gostos, personalidade, etc. nestes casos, &
que operacionalizar o conceito de forma a poder ser possivel medi-lo.

Desta forma, a utilizagdo de escalas € muito importante. De acordo com Vilares
e Coelho (2005), as escalas de resposta sdo representacfes de respostas possiveis. As
escalas tém de ser seguras. Seguranca (confianca ou precisdo) de uma escala €, apds
aplicada varias vezes a uma mesma situacdo, esta proporcionar resultados idénticos ou
muito aproximados (Bugeda, 1974).

No questionario aplicado foi utilizada a escala de Likert (por exemplo: 1-
Discordo totalmente, 2-Discordo em parte, 3-Nem concordo nem discordo, 4-Concordo
em parte, 5-Concordo totalmente), assim como a escala nominal (por exemplo: 1-Sim,
2-Nao, 3-Néo sei).

As questBes utilizadas no questionario foram de trés tipos: fechadas, abertas e
mistas.

Exemplo de questdo aberta, retirada do questionario aplicado:

“Indique as ag¢des em que participou nos ultimos 3 anos?”

Exemplo de uma questdo fechada retirada do questionario aplicado:

“Analise as afirmagdes que se seguem e selecione, para cada uma delas, a
alternativa que melhor caracteriza a sua motivacao:”

Exemplo de uma questdo mista, retirada do questionario aplicado:

“A geréncia criou algumas medidas de incentivo para que os colaboradores
possam adquirir os produtos fabricados pela organizacdo? Sim/Nao. Se Sim, Quais?”

De acordo com Ghiglione e Matalon (2001), as questdes ao serem formuladas
tém de cumprir o objetivo de facultar ao investigador, a informacgéo que este deseja para
atingir um objetivo estabelecido. E extremamente importante que as questdes sejam
formuladas de forma a obter a informagéo que é necessaria e ndo outra. Desta forma,
pode-se afirmar que, na constru¢do de um questionario, a redacdo das perguntas é uma
das tarefas mais criticas e dificeis (Silvério, 2003).

No questionario aplicado foram redigidos cinco grupos de questdes. E
constituido por sete péginas, sendo que a primeira apresenta o simbolo da institui¢do, o

titulo do questionario, o objetivo da aplicacdo do questionario, o tempo que demora a

Mestrado em Gestéo
Area de Especializagdo — Recursos Humanos 70



O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas

empresas familiares — Estudo de Caso

responder e as instrucfes de preenchimento. Na segunda e terceira paginas sdo
apresentadas as questdes sobre a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores. Na quarta
pagina sdo apresentadas as questdes sobre a formacdo e aprendizagem. Na quinta e
sexta pagina sdo apresentadas as questdes sobre a qualidade total nos recursos humanos.
Na ultima pégina é apresentado um espaco para comentarios e sugestdes e as questdes
que irdo caracterizar os colaboradores e as empresas em estudo.

No entanto, o questiondrio foi sujeito a um pre-teste. Foi aplicado a 5
colaboradores que pertenciam a populacdo. Tal como o previsto, ndo se registou
qualquer disfuncdo, pelo que ndo foi necessario proceder a qualquer alteracdo nas

questdes quer de contetdo, redacdo ou apresentacao.
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4. Apresentacdo e Analise dos Dados

Segundo Creswell (2008), “Research in which the researcher decides what to
study; asks specific, narrow questions; collects quantifiable data from participants;
analyzes these numbers using statistics; and conducts the inquiry in an unbiased,
objective manner”. Este autor ao definir Analise Quantitativa, descreve o objetivo
essencial dos inquéritos que € levar os inquiridos a responder de uma forma objetiva de
modo a ser possivel uma andalise estatistica dos resultados. Por sua vez, a entrevistas
visam complementar os dados recolhidos atraves dos inquéritos e recolher alguma

informac&o que ndo seja possivel atraves dos mesmos.

4.1. Resultados dos questionérios, da entrevista e do método da observacao

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através do questionario, da
entrevista e do método da observacdo. E ainda efetuada a caracterizacdo das empresas
em estudo de caso, a caracterizacdo dos colaboradores das mesmas, a analise do
marketing interno e da gestdo da qualidade total nos recursos humanos.

4.1.1. Caracterizacdo das empresas estudadas

Relativamente a apresentacdo dos resultados que caracterizam as empresas em
estudo, dado que as perguntas do questionario que tinham por objetivo a caraterizacdo
das empresas eram questdes abertas, a resposta a questdo colocada na entrevista sobre a
caracterizacdo das empresas e o resultado do método da observacdo, optou-se por
efetuar uma apresentacdo descritiva.

Desta forma, o grupo de empresas estudado representa empresas familiares que
tém em comum a mesma geréncia, sendo esta composta por dois irmdos 0s quais
tomaram o controlo deste grupo de empresas apos o falecimento do pai. Estdo inseridas
no setor Agroindustrial, sendo trés empresas distintas mas que se complementam entre
si, a empresa Alfa, a Beta e a Gama. A empresa Alfa tem como principal atividade

econdémica o descasque, branqueamento e comercializacdo de arroz e o descasque,
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embalamento e comercializagdo de pinhdo. A empresa Beta tem como principal
atividade econdémica a comercializacdo de pinhas e pinhdo em casca. E por ultimo a
empresa Gama, que tem como principais atividades a agricultura, principalmente o
cultivo de arroz e milho, e a suinicultura.

Das trés empresas estudadas, a empresa Alfa € uma empresa maior do que as
outras duas em relacdo ao nimero de colaboradores, tendo esta, normalmente, cerca de
17 colaboradores efetivos, a empresa Beta com 6 colaboradores efetivos e a Gama com
12 colaboradores efetivos.

Importa também referir que sdo empresas com atividade sazonal. Se por um
lado, a Primavera e 0 Verdo sdo épocas propicias para o cultivo do arroz e do milho, o
Outono € propicio para a ceifa e secagem dos mesmos, ja no Inverno é impossivel fazer
este tipo de cultivo, mas é uma época especialmente importante para apanha e
comercializacdo de pinhas e pinhdo. Esta sazonalidade obriga, por vezes, a uma
alteracdo no numero de colaboradores, uma vez que existe alguns meses destas epocas
em que o trabalho € menor exigindo menos colaboradores, 0 que implica uma gestédo
cuidada tanto de pessoal como de custos.

Como j4 foi referido anteriormente, as trés empresas analisadas sdo distintas mas
complementam-se entre si, uma vez que tanto a empresa Beta como a empresa Gama
sdo fornecedoras da empresa Alfa. Aparentemente a empresa Beta ndo tem uma relagédo
com a empresa Gama, contudo, verificou-se que existe relacdo entre estas duas
empresas, uma vez que, a empresa Gama fornece na época de Inverno pinhas & empresa
Beta.

De realcar que este grupo de empresas encontra-se em processo de certifica¢éo
ISO NP 9001, estando a implementar processos que conduzam a qualidade total.

Esta caracterizacdo das empresas estudadas e a descoberta das relagdes entre elas
so foi possivel principalmente através do método da observacao e da entrevista a gestora

para a qualidade.
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4.1.2. Caracterizacao dos colaboradores

Relativamente a apresentacdo dos resultados que caracterizam os colaboradores
das empresas em estudo, optou-se pela apresentacdo grafica.

Os colaboradores deste grupo de empresas sdo pessoas com caracteristicas muito
diferentes, com as mais diversas habilitacdes literarias, valores e crencas.

Através da analise dos questionarios pode-se verificar que a media de idades dos
colaboradores é de 40,5 anos e que existe um equilibrio entre o ndmero de
colaboradores do sexo masculino e do sexo feminino, tendo sido inquiridos 11
colaboradores do sexo masculino e 10 do sexo feminino, correspondendo as
percentagens de 52,38% e 47,62% respetivamente.

De acordo com a figura 17 pode-se verificar que 47,62% dos colaboradores que
responderam ao questionario ttm como habilitagdes literarias o ensino secundario, mais
de um quarto dos inquiridos tem como habilitacdo literaria o ensino primario (28,57%)
e o0s restantes colaboradores apresentam habilitaces ao nivel do ensino superior
(23,81%).

Figura 17 — HabilitacGes literarias dos colaboradores (em percentagem)

23,81%

M Primaria
M Secundaria

i Superior

Fonte: Elaboragéo Propria

E de referir também que a média de anos que um colaborador pertence a este

grupo de empresas que é de aproximadamente de 10 anos.
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Através da andlise do questionario, nomeadamente da questdo 5 do grupo V
pode-se verificar a que departamento os colaboradores pertenciam e quantos elementos
eram. Desta forma, o departamento administrativo tem 4 elementos, o de producéo de
arroz tem 6 individuos, o de producdo de pinhdo com 4 elementos, o agricola com 4
colaboradores, o de manutenc¢do com 2 individuos e o da qualidade com 1 elemento.

4.1.3. Andlise do marketing interno nos recursos humanos

Para se efetuar uma andlise cuidada do marketing interno praticado nos recursos
humanos foram efetuadas algumas questdes no questiondrio sobre a motivacdo,
satisfacdo, formacdo e medidas de incentivo aos colaboradores e utilizou-se o método
da observacéo.

Em relacdo a apresentacdo dos resultados sobre o marketing interno nos recursos
humanos optou-se pela apresentacdo grafica.

De acordo com a figura 18 pode-se verificar que 4,76% dos inquiridos diz estar
totalmente insatisfeito em relacdo as atividades desenvolvidas relativamente a gestdo e
sistema de gestdo, 14,29% admite, também, estar insatisfeito, 33,33% indicou ndo estar
nem insatisfeito nem satisfeito, 38,10% dos colaboradores que responderam ao
questionario diz estar satisfeito com as atividades desenvolvidas relativamente a gestao

e sistema de gestdo e 9,52% diz estar totalmente satisfeito.

Mestrado em Gestéo
Area de Especializagdo — Recursos Humanos 75



O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas
empresas familiares — Estudo de Caso

Figura 18 — Grau de satisfacdo em relacdo as atividades desenvolvidas
relativamente a gestéo e sistema de gestdo (em percentagem)

4,76%

H totalmente insatisfeito

H insatisfeito

i nem insatisfeito nem

satisfeito

M satisfeito

M totalmente satisfeito

Fonte: Elaboracéo Propria

Na figura 19 pode-se observar o grau de satisfacdo em relacdo as condicbes de
trabalho.

Figura 19 - Grau de satisfacdo em relacdo as condi¢cdes de trabalho (em
percentagem)

H totalmente insatisfeito

H insatisfeito

nem insatisfeito nem

satisfeito

M satisfeito

M totalmente satisfeito

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Através da Figura 20 pode-se constatar que 4,76% dos colaboradores estdo
totalmente insatisfeitos em relagdo as condicGes de trabalho, 14,29% diz estar
insatisfeito, 28,57% ndo estad nem insatisfeito nem satisfeito. Pode-se também constatar
que mais de metade dos inquiridos esta satisfeito (42,86%) ou totalmente satisfeito
(9,52%), ou seja, a maioria dos inquiridos d& um sinal positivo as condi¢des de trabalho.

Em relacdo ao desenvolvimento da carreira pode-se verificar através da Figura
27 que apenas 4,76% esta totalmente satisfeito em relacdo ao desenvolvimento da sua
carreira, 28,57% diz estar satisfeito, enquanto uma grande percentagem (47,62%) dos
inquiridos diz ndo estar nem insatisfeito nem satisfeito com o desenvolvimento da
carreira. Quanto aos colaboradores que ndo se encontram satisfeitos, cerca de 14,29%
diz estar insatisfeito e 4,76% totalmente insatisfeito. Pode-se, assim, afirmar que uma
grande percentagem dos colaboradores inquiridos estd conformada com o

desenvolvimento da carreira ndo se encontrando nem satisfeita nem insatisfeito.

Figura 20 — Grau de satisfacdo para o desenvolvimento da carreira (em
percentagem)

4,76% 4,76%

H totalmente insatisfeito

H insatisfeito

i nem insatisfeito nem

satisfeito

M satisfeito

i totalmente satisfeito

Fonte: Elaboracdo Propria

Atraves da figura seguinte pode-se verificar o grau de satisfacdo em relacdo aos
niveis de motivacdo. Com a analise 0 questionario pode-se constatar que nao existe
nenhum colaborador que esteja totalmente insatisfeito. Porém a maioria encontra-se
insatisfeito (33,33%) ou nem insatisfeito nem satisfeito (33,33%). Apenas 28,57%
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afirma estar satisfeito e 4,76% totalmente satisfeito. Através do método da observacao,
a observadora constatou que as medidas de incentivo para a motivacdo dos
colaboradores sao insuficientes, devendo por isso a geréncia analisar cuidadosamente
esta situacdo uma vez que colaboradores motivados e satisfeitos sdo uma mais-valia

para as empresas, uma vez que se tornam mais produtivos.

Figura 21 — Grau de satisfacdo para os niveis de motivacédo (em percentagem)
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Fonte: Elaborac&o Propria

Em relacdo as condicBes de higiene, seguranca, equipamentos e servigcos pode-se
verificar através da Figura 22 que 14,29% dos colaboradores estdo totalmente
insatisfeitos, dos colaboradores inquiridos ndo existiu nenhum que respondesse que
estivesse apenas insatisfeito. Com a mesma percentagem dos colaboradores que estdo
totalmente insatisfeitos (14,29%) estdo os colaboradores que nem estdo insatisfeitos
nem satisfeitos. Mas é de realcar a percentagem de colaboradores satisfeitos (47,62%)
ou totalmente satisfeitos (23,81%) que representa a maioria de colaboradores.

Atraves do método da observacdo, a observadora verificou que em relagdo as
questBes de higiene, a limpeza e desinfecdo e efetuada com bastante regularidade. Em
relagdo as questdes de seguranca, foi fornecido a todos os colaboradores os EPI’s
(Equipamentos de protecdo individual), todas as maquinas e espagos estdo preparados

para manter a seguranca dos colaboradores
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Figura 22 — Grau de satisfagdo sobre as condicbes de higiene, seguranca,
equipamentos e servicos (em percentagem)
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Fonte: Elaboracao Propria

Por ultimo, em relacdo ao estilo de lideranga e como esta demonstrado na Figura
23, verifica-se que a maioria dos colaboradores esta satisfeita (47,62%) ou totalmente
satisfeita (14,29%). Apenas 4,76% dos colaboradores diz estar totalmente insatisfeito,

14,29% diz estar insatisfeito e 19,05% afirma ndo estar nem insatisfeito nem satisfeito.

Figura 23 — Grau de Satisfacdo em relacdo ao estilo de Lideranca (em
percentagem)
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Fonte: Elaboragéo Propria
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Em relacdo ao grau de motivacgdo efetuou-se as mesmas questdes que para o grau
de satisfacdo. Desta forma, pode-se verificar através da Figura 24 que uma grande
percentagem de colaboradores, em relacdo aos sistemas de gestdo, ndo esta nem
desmotivado nem motivado (47,62%), 33,33% dos colaboradores estdo motivados,
4,76% afirma estar totalmente motivado, também com 4,76% afirma estar totalmente
desmotivado e 9,52% diz estar desmotivado.

Fazendo uma comparacdo entre o nivel de satisfacdo com o nivel de motivacéo
em relacdo aos sistemas de gestdo, verifica-se que os niveis de satisfacdo e de
motivacdo séo relativamente baixos, embora, os niveis de insatisfagdo sejam superiores
que os niveis de desmotivacdo, pode-se afirmar que existem mais colaboradores

insatisfeitos do que desmotivados.

Figura 24 - Grau de motivacdo em relacdo aos sistemas de gestdo (em

percentagem)
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Fonte: Elaborac&o Propria

Em relacdo as condicdes de trabalho e como se pode constatar pela figura
seguinte a maioria dos colaboradores estd motivada para as condi¢fes de trabalho
(52,38%) mas apenas 4,76% afirma estar totalmente motivado para as condicOes de
trabalho. Porém, existe 23,81% dos colaboradores que afirma ndo estar nem
desmotivado nem motivado, 14,29% diz estar desmotivado e 4,76% totalmente
desmotivado.

Fazendo uma comparacdo entre o grau de satisfacdo e o grau de motivacdo em

relacdo as condicGes de trabalho verifica-se que os colaboradores encontram-se
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satisfeitos e motivados em relacdo as condi¢fes de trabalho. Segundo a observadora
estes niveis de satisfagdo e motivacdo sdo devidos a construcdo de novas instalacdes

com melhores condi¢des de trabalho.

Figura 25 — Grau de motivacéo para as condicOes de trabalho (em percentagem)
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Fonte: Elaboracéo Propria

Quanto a motivacdo sobre o desenvolvimento da carreira verifica-se através da
figura 26 que uma grande parte dos colaboradores (47,62%) nao se encontra nem
motivado nem desmotivado. Em relacdo aos colaboradores que se encontram
motivados, estes refletem 14,29% dos inquiridos, enquanto 9,52% afirmam estar
totalmente motivados. Dos colaboradores que se encontram desmotivados, 19,05%
afirma estar desmotivado e 9,52% afirma estar totalmente desmotivado.

Estabelecendo um paralelismo entre o grau de satisfacdo e motivacdo em relacéo
ao desenvolvimento da carreira pode-se constatar que 0s colaboradores estdo
conformados em relagdo ao desenvolvimento das suas carreiras uma vez que uma
grande percentagem afirma né@o estar nem satisfeita nem insatisfeita e nem motivada

nem desmotivada.
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Figura 26 — Grau de motivacdo em relacdo ao desenvolvimento da carreira (em

percentagem)
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Fonte: Elaboracao Propria

Em relacdo ao grau de motivacgdo para os niveis de motivacdo pode-se verificar
através da analise da figura 27 que 4,76% dos colaboradores estdo totalmente
motivados, 28,57% afirma estar motivado, 38,10% afirma nem estar desmotivado nem
motivado, 19,05% diz estar desmotivado e 9,52% totalmente desmotivado.

Pode-se verificar que em relacdo ao grau de satisfacdo e de motivacao e relagdo
aos niveis de motivacdo, os colaboradores encontram-se divididos uma vez que existe
um grande equilibrio entre nem insatisfeitos nem satisfeitos e nem motivados nem

desmotivados; entre insatisfeitos e desmotivados; e, entre satisfeitos e motivados.
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Figura 27 — Grau de motivacdo em relacdo aos niveis de motivacdo (em

percentagem)
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Fonte: Elaboracéo Propria

Quanto a motivacdo em relacdo as condicBes de higiene, seguranca,
equipamentos e servicos e de acordo com a figura 28 a maioria dos colaboradores esta
motivado (57,14%) mas apenas 4,76% esta totalmente motivado. Contudo, 23,81%
afirma n&o estar nem desmotivados nem motivados, 4,76% estdo desmotivados e 9,52%
totalmente desmotivados. Fazendo uma ponte com o grau de satisfacdo, verifica-se que
0s colaboradores inquiridos estdo satisfeitos e motivados em relacdo as condicGes de

higiene, seguranca, equipamentos e Servigos.

Mestrado em Gestéo
Area de Especializagdo — Recursos Humanos 83



O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas

empresas familiares — Estudo de Caso

Figura 28 — Grau de motivagdo em relacao as condicdes de higiene, seguranca,

equipamentos e servi¢os (em percentagem)

H totalmente
desmotivado

H desmotivado
i nem desmotivado nem
motivado

H motivado

M totalmente motivado

Fonte: Elaborac&o Propria

Quanto ao estilo de lideranca, como se pode averiguar na figura 29, 42,86% dos
colaboradores estdo motivados mas apenas 4,76% afirma estar totalmente motivado.
Porém, 28,57% dos inquiridos afirma ndo se encontrarem nem desmotivados nem
motivados quanto ao estilo de lideranca. Em relacdo aos colaboradores que se
encontram desmotivados, 14,29% estdo desmotivados e 9,52% estdo totalmente
desmotivados. Fazendo uma comparacdo com o grau de satisfacdo, verifica-se que 0s
colaboradores estdo satisfeitos e motivados em relacdo ao estilo de lideranga, o que
pressupdes um estilo de lideranca assertivo, onde a geréncia engloba todos os
colaboradores, fazendo com que estes sintam que devem ‘“vestir a camisola” pela

empresa a que pertencem.
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Figura 29 — Grau de motivacéo em relacéo ao estilo de lideranca (em percentagem)

M totalmente
desmotivado

M desmotivado
i nem desmotivado nem
motivado

M motivado

M totalmente motivado

Fonte: Elaboracao Propria

Em relagcdo as medidas de incentivo aos colaboradores, alguns referiram no
questionario o desconto efetuado aos colaboradores para a aquisicdo dos produtos
fabricados pelas empresas estudadas, a formacdo e o didlogo da gestdo com os
colaboradores.

Ao nivel da formacéo dos colaboradores, a maioria dos colaboradores concorda
que a empresa da importancia a formacao dos colaboradores. Através da figura 30 pode-
se constatar que 31,29% concorda totalmente que as empresas analisadas d&o
importancia e prioridade a formacdo dos colaboradores, 35,37% dos colaboradores
concorda em parte, 21,09% n&o discorda nem concorda, 8,16% discorda em parte e
4,08% discorda totalmente.

De acordo com a resposta a entrevista por parte da gestora para a qualidade
desde grupo de empresas em relacdo a importancia da formacao dos colaboradores para
as empresas, verifica-se que efetivamente as empresas em estudo ddo importancia a
formacgéo dos seu colaboradores, uma vez que estas empresas dao muita importancia
tanto & formacdo interna como externa. Existem definidas pelo departamento da
qualidade procedimentos que podem levar os colaboradores a realizarem formagoes,
nomeadamente, o levantamento das necessidades de formacdo pode ser efetuado por
qualquer colaborador destas empresas a qualquer momento, de seguida estas propostas
de formag&o tem de ser aprovadas pela geréncia, que na grande maioria dos casos da um

parecer positivo, é agendada formacdo interna se existir um responsavel com as
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qualificacdes para dar determinada formacéo ou agenda-se formacdo externa através da
parceria com organizacdes que fornecem formacéo financiada, por Gltimo é feita uma
avaliacdo interna ao fim de 3 meses para avaliar se o colaborador estd a colocar em
pratica o que aprendeu na formacdo e se esta foi uma mais-valia tanto para o

colaborador como para a empresa a que este pertenca.

Figura 30 — Importancia da formacdo dos colaboradores para as empresas (em

percentagem)
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Fonte: Elaborac&o Propria

4.1.4. Andlise da qualidade total nos recursos humanos

Para efetuar uma andlise cuidada ao nivel da qualidade total nos recursos
humanos foram efetuadas questbes através do inquérito sobre a ferramenta para a
qualidade 5S’s, uma vez que, esta ferramenta caracteriza o conhecimento e a
consciencializacdo para a forma como sdo utilizados os equipamentos, a organizacdo do
material, a limpeza do espaco e dos equipamentos, o rigor com que sdo efetuados os
procedimentos visando 0s objetivos de prevenir os acidentes e procurar a melhoria
continua. Também foram efetuadas algumas questfes a gestora para a qualidade deste
grupo de empresas sobre a ferramenta dos 5S’s e a importancia desta para o processo de
certificacdo ISO NP 9001. Por altimo, obteve-se também alguma informacéo atraves do

método da observacdo. Os resultados obtidos tanto no questionario, como na entrevista
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e na observacédo, foram confrontados entre si, optando-se por uma apresentacéo grafica
e descritiva de resultados por grupo de questdes sobre cada um dos sensos.

Em relacdo ao grupo de questbes sobre o senso da utilizacdo (1S) pode-se
verificar através da Figura 31 que os colaboradores tém conhecimento e
consciencializacdo para a forma como s&o utilizados os equipamentos (64,76%),
30,48% afirma ndo ter conhecimento e 4,76% afirma néo saber.

Em relacdo a resposta dada por parte da gestora para a qualidade esta afirma que
os colaboradores tém conhecimento e deveriam ter consciencializagdo para a utilizagéo
dos equipamentos, uma vez que, quando um colaborador ingressa numa das empresas,
este recebe, inicialmente, manuais e formacdo sobre a forma como deve utilizar os

equipamentos.

Figura 31 — Conhecimento e consciencializagdo dos colaboradores para a utilizagdo

dos equipamentos (em percentagem)
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Fonte: Elaboracao Propria

Quanto ao senso da Organizagdo (2S) pode-se constatar com a Figura 32 que a
maioria tem consciéncia para a necessidade de todos os materiais estarem arrumados
nos seus devidos lugares.

De acordo com a resposta da gestora para a qualidade em relacdo a pergunta
sobre este senso da Organizagédo (2S), com a construgdo de novas instalagdes tentou-se
incutir uma consciencializagcdo para a necessidade de organizacdo, de forma a tornar
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mais eficientes 0s processos e diminuir 0s perigos que possam surgir com a
desarrumacdo dos materiais. Porém, ainda existem colaboradores que fazem alguma
resisténcia ao processo de mudanca, devido talvez a idade e escolaridade desses

colaboradores.

Figura 32 - Consciencializacdo dos colaboradores para a necessidade de

arrumacao dos materiais (em percentagem)
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Fonte: Elaboracao Propria

Para o senso da limpeza (3S) verifica-se que o0s colaboradores tém
consciencializacdo para a necessidade de ter os espacos limpos e higienizados como se
pode observar através da Figura 33. Pode-se desta forma, verificar que a maioria dos
colaboradores esta consciencializada para a necessidade de limpeza dos espacos e
equipamentos (68,57%). Porém, ainda existem alguns colaboradores que ndo estdo
consciencializados para a importancia da limpeza.

Segundo a gestora para a qualidade, existem procedimentos implementados que
obrigam a limpeza dos locais de trabalho e dos materiais manuseados e existe a
verificacdo de que se os procedimentos estdo a ser cumpridos, sendo chamados a
atencdo os colaboradores que ndo cumprem.

Através do método da observagdo, a observadora verificou que nem sempre a

limpeza dos locais de trabalho e dos materiais manuseados é efetuada de forma rigorosa,
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embora os colaboradores sejam chamados a atencéo para o ndo cumprimento da melhor

forma.

Figura 33 — Consciencializacao para a necessidade de limpeza (em percentagem)
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Fonte: Elaboracao Propria

O quarto senso é o senso da saude (4S). Este senso apela a importancia da
postura ergondémica dos colaboradores e a adequacdo dos locais de trabalho de forma a
evitar acidentes. Desta forma, através da Figura 34 pode-se verificar que a maioria dos
colaboradores tem consciéncia para a importancia de manter uma postura ergonémica e
a adequacéo do local de trabalho de forma a contribuir para a saide dos colaboradores.

A gestora para a qualidade afirma que a maioria dos colaboradores tem
consciéncia para a importancia de manter uma postura ergonémica adequada, contudo,
nem sempre essa postura é mantida, sendo na grande maioria das vezes por facilitismo.
Em relacdo a adequacdo dos locais de trabalho, estes estdo organizados e preparados
para evitar a existéncia de acidentes, existindo para isso inspecdes periodicas.

Também a observadora constatou que na grande maioria das vezes 0s
colaboradores ndo mantém uma postura ergonémica correta, devido a maioria das vezes

ao facilitismo e a ndo repreensao por parte do superior hierarquico.
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Figura 34 — Consciencializac@o para a necessidade de tomar medidas para manter
a saude dos colaboradores (em percentagem)
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Fonte: Elaborac&o Propria

Por altimo, o senso da Auto-disciplina (5S) que realca a necessidade de todos os
colaboradores conhecerem as suas responsabilidades e para o cumprimento das mesmas.
Como se pode visualizar atraves da Figura 35 a maioria dos colaboradores conhece as
suas responsabilidades (58,73%). Porém, existem uma percentagem que ndo conhece
(12,70%) ou que nao sabe (28,57%).

A gestora da qualidade afirma que todos os colaboradores tém conhecimento das
suas responsabilidades, uma vez que, foi entregue a cada colaborador os manuais de
descricdo de funcdes, de acolhimento, de seguranca e higiene e de utilizacdo de
equipamentos quando ingressaram nas respetivas empresas, sendo estes manuais
abordados na formacéo interna inicial dada a cada colaborador.

Para a observadora, todos os colaboradores tém conhecimento sobre as suas
responsabilidades, porém, sem sempre sdo cumpridas. Quando acontecem estas
situagdes os colaboradores sdo chamados a atencdo pelo superior hierarquico.

Verifica-se que fazendo uma analise aos resultados obtidos sobre o senso da
Auto-disciplina (5S) através do questionario, da entrevista e da observacgéo, que existem
algumas divergéncias uma vez que os colaboradores afirmaram através do questionario
gue nem todos tém conhecimento sobre as suas responsabilidades. No entanto, tanto
para a gestora para a qualidade como para a observadora, todos os colaboradores tém

esse conhecimento.
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Figura 35 - Conhecimento e cumprimento das responsabilidades (em
percentagem)
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Fonte: Elaboracao Propria
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5. Discussao dos Resultados

Através dos resultados obtidos no questionario, na entrevista a gestora para a
qualidade e através da observadora verificou-se que as empresas estudadas séo
empresas familiares que tém como gerentes dois irméo, tendo passado a gerentes apds o
falecimento do pai, passando assim, a geréncia de pai para filhos. Estes resultados
obtidos vao encontro do que foi dito por Costa (2005) em que empresa familiar € aquela
criada pelo espirito empreendedor de um fundador, cujo capital maioritario e controlo se
encontram nas maos de uma Unica familia, onde ha uma influéncia reciproca dos
sistemas empresarial e familiar, os postos de comando nos conselhos executivo e de
administracdo sempre foram exercidos por membros da familia e existiu, da parte do
fundador e dos primeiros sucessores, uma clara intencdo de manter a familia nos
principais postos de direcdo.

Os resultados obtidos através dos varios métodos de recolha utilizados
demonstraram que atualmente grupo de empresas familiares estudado é gerido
atualmente por dois irmdos, indo, desta forma, ao encontro da classificacdo dada
Gersick et al. (1997) que apresentam uma outra forma de classificacdo: a) a empresa
familiar de um proprietario controlador: a propriedade é controlada por um dono ou por
um casal; b) a empresa familiar de sociedade entre irmdos: o controlo acionista pertence
a um ou mais irmdos, geralmente ocorrendo na segunda geracdo familiar; c) a empresa
familiar de consércio entre primos: controlo da empresa exercido por primos de
diferentes ramos da familia, normalmente atingido na terceira geracéo.

Ao analisar os dados recolhidos pelo questionario pode-se observar que existem
algumas oscilacfes quando se efetuam as mesmas perguntas em relacdo a satisfacdo e a
motivacdo. Como se pode verificar através do grau de satisfacdo e de motivacdo em
relacdo aos sistemas de gestdo onde se pode verificar que os colaboradores que estdo
satisfeitos ndo estdo tdo motivados. Em contrapartida os colaboradores que estdo
satisfeitos com as condigOes de trabalho sentem-se mais motivados para estas condi¢oes
sendo o grau de motivacdo 10% superior em relacdo a satisfacdo. Em relacdo ao
desenvolvimento da carreira a maioria dos colaboradores ndo esta nem insatisfeita nem
satisfeita, nem motivada nem desmotivada. Porém, a principal alteracdo verifica-se ao

nivel dos colaboradores que estdo satisfeitos com o desenvolvimento da carreira, ao
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estabelecermos a ligagdo com a motivacdo dos colaboradores verifica-se que a
percentagem de colaboradores motivados € menor do que 0s que estdo satisfeitos e a
percentagem de colaboradores desmotivado é muito superior. Quanto aos niveis de
motivacdo tanto a percentagem de colaboradores satisfeitos, nem insatisfeitos nem
satisfeitos e insatisfeitos como a percentagem de colaboradores motivados, nem
desmotivados nem motivados e desmotivados ndo tiveram grandes alteracdes
mantendo-se cerca de 1/3 dos colaboradores para cada uma das opcdes. Para as
condigcdes de higiene, seguranca, equipamentos e servicos verifica-se que tanto a
percentagem de colaboradores satisfeitos como de motivados é elevada sendo as suas
percentagens superiores a 50% dos colaboradores. Em relacdo ao estilo de lideranca a
maioria dos colaboradores esta satisfeita porém a percentagem de colaboradores que se
sente motivada em relacdo ao estilo de lideranca diminui ligeiramente. Quanto as
medidas de incentivo verificou-se que nem todos os colaboradores tém conhecimento da
existéncia de medidas como, por exemplo, 0 desconto no pre¢co com a aquisi¢do de
produtos fabricados pelas empresas em andlise. Ao nivel da formagdo a maioria dos
colaboradores afirmou que esta na cultura das empresas a que pertencem e é uma
prioridade a formagao aos colaboradores.

A motivacao e satisfacdo, dos colaboradores, referidas nos resultados obtidos no
questionario vao ao encontro do referido pelos autores Berry e Parasuraman (1993) que
0 Marketing Interno € atrair, desenvolver, motivar e capacitar 0s empregados
qualificados com os trabalhos/produtos que satisfagam as suas necessidades.

Pode-se também estabelecer uma relacdo entre os resultados obtidos em relacéo
a motivacdo e satisfacdo e o0s cinco elementos principais do marketing interno
identificados por Ahmed e Rafig (2002), nomeadamente, motivagdo e satisfacdo dos
funcionarios, orientacdo para o cliente e satisfacdo do cliente, integracdo e coordenacao
interfuncional, abordagem semelhante do marketing e implementacdo de estratégias
corporativas especificas ou funcionais. E evidenciado a importancia da motivacio, da
satisfagdo e da formacdo como estratégia de marketing interno.

De acordo com Camara et al (2001), a estratégia de Marketing Interno resulta de
duas decisdes estratégicas, segmentacdo e posicionamento. Em relacdo ao estudo de
caso a decisdo estratégica que mais se adequa é a do posicionamento, que envolve o

desenvolvimento de politicas de Recursos Humanos de forma a desenvolver as pessoas,
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fazendo face as exigéncias da atuacéo integrada com o marketing. Implica uma anélise
do portfdlio de produtos ou servigos ao dispor da Gestdo de Recursos Humanos que
permitam ao colaborador interno identificar as suas caracteristicas e diferencia-los dos
de outras empresas. A formacgdo como cultura da empresa como forma de identificar as
caracteristicas de cada colaborador e diferencia-los dos das outras empresas.

Em relacdo a qualidade total verificou-se que os colaboradores estdo conscientes
para a importancia dos 5S’s para o desenvolvimento das suas fun¢Ges o que vai ao
encontro do afirmado por Silva (1996) ao afirmar que o modelo 5S’s tem como
objetivos principais promover a alteragdo do comportamento de todos os colaboradores,
simplificar o ambiente de trabalho, reduzir o desperdicio, eliminar as atividades que ndo
acrescentam valor as organizacdes, aumentar a seguranca e a eficiéncia da qualidade.

Através da anélise a entrevista e aos questionarios verificou-se que o grupo de
empresas em estudo encontra-se em processo de certificagdo, como tal, a
implementa¢do do modelo 5S’s ¢ uma mais-valia para o processo de certificacdo, na
medida em que o modelo 5S’s consiste na determinacdo das pessoas em organizar 0
local de trabalho por meio da manutencdo apenas do necessario, da limpeza, da
padronizacéo e da disciplina requerida para a execuc¢do dos trabalhos, com o minimo de

supervisdo possivel (Grifo, 1998).
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6. Conclusao

A grande maioria das empresas sdo empresas familiares e estas constituem um
alicerce fundamental da economia portuguesa. Desta forma, € importante que estas
empresas desenvolvam diferencias sustentiveis de forma a conduzir a envolvente de
negocio, disseminando uma cultura direcionada tanto para o cliente externo como para o
cliente interno e a0 mesmo tempo dar reposta ao mercado de forma mais eficiente e
eficaz.

Paraa elaboracdo desta dissertacdo o objectivo geral foi avaliar o impacto do
marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas empresas em estudo.
Para alcancar este objetivo geral foi necessario primeiramente alcancar alguns objetivos
especificos nomeadamente:

. Caracterizar as empresas em estudo, descrever as estratégias de Recursos
Humanos bem como as medidas adotadas para a qualidade na gestdo de Recursos
Humanos por este tipo de empresas.

o Caracterizar a opinido da gestora para a qualidade e dos trabalhadores de
um grupo de empresas familiares sobre as estratégias de Recursos Humanos e sobre as
medidas para a qualidade nos Recursos Humanos tomadas pelo grupo de empresas em
andlise.

. Analisar os indicadores de Satisfacdo, Motivacdo e Produtividade.

. Confrontar as opinides e os indicadores com o marketing interno e a
qualidade nos Recursos Humanos nas empresas familiares portuguesas de forma a
avaliar se o marketing interno é fator determinante para a qualidade dos Recursos
Humanos, nomeadamente para o processo de certificacdo 1SO NP 9001.

Através da realizacdo de um questionario, da entrevista a gestora para a
qualidade e da observacao pdde-se verificar e atingir os objetivos especificos propostos
para se poder alcancar o objetivo geral.

Com os resultados obtidos do estudo ao grupo de empresas familiares, pode-se
concluir que o primeiro objetivo especifico foi alcangado, uma vez que, se verificou que
0 grupo de empresas era gerido por dois irmdos, que tinham implementado como
estratéegia a formacdo dos colaboradores, de forma a motiva-los e torna-los mais

eficientes. Em relacdo ao segundo objetivo especifico, através da entrevista e do
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questionario verificou-se que a ferramenta dos 5S’s esta implementada como medida
para a qualidade e auxilio para a implementacdo da certificacdo 1SO NP 9001. Desta
forma, pode-se afirmar que o segundo objetivo foi alcancado. Quanto ao terceiro
objetivo, este foi alcancado, uma vez que, através do questionério e da observacao,
verificou-se que os colaboradores estdo motivados e satisfeitos e que essa motivagao e
satisfacdo contribuem para o aumento e melhoria da produtividade. Por altimo, o quarto
objetivo especifico foi alcancado, porque através da entrevista, do questionario e da
observacgao, constatou-se que colaboradores motivados e satisfeitos sdo mais eficientes e
eficazes, o que contribui para a melhoria da qualidade e o facto de os colaboradores
terem a sensibilidade para a ferramenta dos 5S’s contribui para uma melhor
implementacdo do processo de certificacdo ISO NP 9001.

A problemética desta investigagdo consistiu em aferir em que medida o
marketing interno e a qualidade na gestdo de Recursos Humanos influenciam as
empresas familiares portuguesas. Tendo sido alcancado os objetivos especificos pode-se
concluir que também o objetivo geral foi atingido, verificando-se que tanto o marketing
interno como a qualidade total tém influéncia nos recursos humanos nas empresas
familiares.

Em suma, o marketing interno praticado pelas empresas analisadas influencia
diretamente a qualidade total dos recursos humanos, na medida em que um colaborador
satisfeito e motivado ird desempenhar as suas tarefas com uma maior eficiéncia e
eficacia o que conduzira a uma maior qualidade que se ira refletir no cliente externo do
que um colaborador insatisfeito e desmotivado. Nas empresas familiares o0s
colaboradores tém de ser embebidos pela cultura da organizacdo, e os gestores tém de
atender as necessidades dos colaboradores de forma a manté-los satisfeitos e motivados

de forma a conduzir a um processo com qualidade e aumentar a produtividade.
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6.1. LimitacOes

Ao realizar esta investigacdo existiram algumas limitac6es que poderdo alterar o
resultado final e que nao foi possivel de contornar.

As principais limitacdes da investigacdo que importam evidenciar sdo o nivel
baixo de escolaridade que podera ter influenciado as respostas aos questionarios; a
recolha de questionarios efetuada ter sido pouco superior a 50% o que podera interferir
com os resultados apresentados e a impossibilidade de efetuar a entrevista aos
administradores e apenas ter sido efetuada a entrevista a gestora para a qualidade o que

limita a perspetiva da administracéo.

6.2. Pesquisas Futuras

E importante dar a conhecer este estudo de caso as empresas familiares
portuguesas, para que estas possam ter uma maior consciéncia dos impactos que o
marketing interno e a qualidade podem ter na gestdo de Recursos Humanos das
empresas, bem como para todos os trabalhadores, para que estes compreendam o0s
impactos que as estratégias de Recursos Humanos e a Qualidade tém para o
desempenho das suas fungdes e para a propria organizacao e contribuir para a solucao
de alguns problemas que possam existir ao nivel da gestdo de Recursos Humanos, tais
como, aumentar a motivacdo dos colaboradores para que estes tenham um desempenho
mais eficiente e eficaz de forma a tornar a organizacao mais competitiva. Colaboradores
motivados tém tendéncia a permanecer durante mais tempo na organizacao, reduzir o
absentismo, melhorar o clima organizacional, melhorar a imagem das empresas, gerar
culturas organizacionais de prestigio e, criar uma maior identificacdo do trabalhador
com a empresa para que este sinta que pertence a empresa.

Um projeto futuro para as empresas analisadas serd a implementacdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho, de forma a compreender onde se encontram a

maioria das lacunas nos recursos humanos.
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Apéndices

Apéndice A: Questionario

“O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas
empresas familiares — Estudo de Caso”
Investigacdo realizada no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo com
especializacdo em Recursos Humanos

Departamento de Gest&o — Universidade de Evora

Este questionario faz parte de um estudo do Departamento de Gestdo da
Universidade de Evora e tem como objetivo a obtencdo de informacdo sobre a
satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, o marketing interno e a qualidade nos
recursos humanos nas empresas familiares.

Neste questionario ndao existem respostas certas ou erradas, apenas a sua opiniao
como colaborador da organizacdo é importante. O questionario demora cerca de 10
minutos a responder, sendo a sua colaboragdo essencial para o desenvolvimento deste
trabalho.

Obrigado pela sua colaboracéo.

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO
Para uma boa interpretacdo das suas respostas, pede-se a sua atencdo para estas
instrucdes de preenchimento:

e Selecione a resposta, de entre as opcoes disponiveis que melhor caracteriza a sua
opinido;

e Deve escolher apenas uma, de entre as varias opc¢des de resposta que lhe séo
apresentadas. Caso a pergunta o indique, especifique ou desenvolva a sua
resposta;

e Responda a todas as questdes, pois apenas desta forma sera possivel considerar a

sua resposta para tratamento dos dados.
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. Motivacao e satisfacdo dos colaboradores
1. Leia as afirmacdes que se seguem e selecione, para cada uma delas, a alternativa

que melhor caracteriza a sua opinido sobre as funcdes e a organizacao onde trabalha.

Em minha opiniio...

Discordo
Totalmente
Discordo em
Nem concordo
nem discordo
Concordo em
Concordo
Totalmente

1.1)Os diretores partilham a informacéo relevante
com os colaboradores

1.2)Os diretores estimulam a iniciativa e, a
capacidade de inovacao dos colaboradores

1.3)A organizacdo debate o desempenho individual
com os colaboradores

1.4)A organizagao premeia os esforcos individuais

1.5)A organizacdo premeia os esforcos de equipa

2. No processo de planeamento e estratégia, para alcancar os objetivos estipulados,
elaborado no inicio do ano considera que foram atendidas as suas necessidades e

expectativas como colaborador? Sim__ Ndo

3. Considera que tem autonomia necessaria para o desempenho das suas fungdes?

Sim__ Néo__

Mestrado em Gestéo
Area de Especializagdo — Recursos Humanos 108



O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas

empresas familiares — Estudo de Caso

4. Analise as afirmacgdes que se seguem e, selecione, para cada uma delas, a alternativa

que melhor caracteriza o seu grau de satisfacao:

Nem insatisfeito

(@]
: e £gal 8 2 2
Em minha opinido... cs| 5 2| 2(5¢g
EglE|=8| 2 [Es
S8 G|lecs| 2|82
CE|E|28| 8|28
4.1) Atividades\ que s~éo desenvolvidas . 1 %) E 4 5
relativamente a gestdo e sistema de gestéo
4.2) As condigdes de trabalho 1 2 3 4 5
4.3) O desenvolvimento da carreira 1 2 3 4 S
4.4) Niveis de motivagao 1 2 3 4 5
4.5)_Condi(;6es de higiene, segurangca, 1 7 3 4 5
equipamentos e servigos
3 4 5

4.6) O estilo de lideranca 1 2

5. Analise as afirmacdes que se seguem e selecione, para cada uma delas, a alternativa

que melhor caracteriza o seu grau de motivacao:

o
e}
©
> O
3l 3 |88 @
Em minha opiniio... g S| S |IEZ2| o |E o
oS S |8 "5 O | T
Eolo|logl S |ES
T E| £ S |85
52 2|55 8|88
FOolQ|Z<c| 2 (-2
5.1) Os sistemas de gestéo aplicados no I 2 = T
desenvolvimento das atividades
5.2) Sobre as condicdes de trabalho 1 2 3 4 5
5.3) Sobre o desenvolvimento da carreira de cada 10 ORI B
colaborador
5.4) Sobre as atividades que séo desenvolvidas I R - R

relativamente aos “niveis de motivacao”

5.5) Sobre as atividades que sdo desenvolvidas
relativamente as “condi¢des de higiene, seguranca,
equipamentos e servicos”

5.6) Sobre as atividades que sdo desenvolvidas Tl 2| a4l s
relativamente ao estilo de lideran
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6. A geréncia criou algumas medidas de incentivo para que os colaboradores possam

adquirir os produtos fabricados pela organizacdo? Sim__ N&o__ Se Sim, quais?

7. A geréncia promove algumas medidas para motivar os colaboradores? Sim__ Ndo

Se sim, quais?

1. Formacéao e Aprendizagem
1. Analise as afirmacOes que se seguem sobre a importancia da formacdo e
respetiva aprendizagem dos colaboradores e selecione, para cada uma delas, a

alternativa que melhor caracteriza a sua opinido:

Em minha opinio...

Discordo
Totalmente
Discordo em
Nem concordo
nem discordo
Concordo em
Concordo
Totalmente

1.1)Os valores basicos da equipa incluem a
formacéao e aprendizagem como chave para o
desenvolvimento

1.2)0 ideal da organizacao é que a formacgdo de um
colaborador seja um investimento e ndo uma

despesa

1.3)A aprendizagem é vista como uma chave
necessaria para garantir a sobrevivéncia
organizacional

1.4)A cultura da empresa ndo vé a formacao do
colaborador como uma prioridade principal
1.5)A geréncia valoriza muito o alargamento dos
horizontes

1.6)A geréncia incentiva a equipa a pensar mais
além

1.7)Incentivar a inovacéo constante nao faz parte
da cultura organizacional
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2. Participou em algumas ac¢@es de formacéao nos ultimos 3 anos? Sim__ Ndo__

Se assinalou NAO na questo anterior, avance para 0 proximo grupo de questdes.

3. Indique as a¢des em que participou nos ultimos 3 anos?

I11.  Qualidade Total nos Recursos Humanos

As questbes seguintes sdo sobre a ferramenta da qualidade dos cinco sensos

(5S’s). Esta ferramenta caracteriza o conhecimento e a consciencializagdo para a forma

como sao utilizados os equipamentos, a organizacdo do material, a limpeza do espaco e

dos equipamentos, o rigor com que sdo efetuados os procedimentos visando os objetivos

de prevenir os acidentes e procurar a melhoria continua.

Assinale com uma cruz (X) a opgdo que melhor define a sua opinido:

1. Senso da utilizagdo (1S)

Na minha opiniéo...

Sim

Nao
Sei

1.1)Existem materiais e objetos em excesso ou desnecessarios
no posto de trabalho?

1.2)Os equipamentos de trabalho estdo em bom estado e séo de
facil acesso?

1.3)Os materiais necessarios para a execucao das tarefas estéo
disponiveis num local designado para eles?

1.4)Os quadros de avisos sdo adequados, na quantidade
necessaria e com informacdes claras e atualizadas?

1.5)Os equipamentos de seguranca e de emergéncia estdo nos
locais especificos e as suas inspec¢des estdo em dia?
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2. Senso da Organizacado (2S)

: I : .| Nao
Na minha opinido... Sim | Néo )
Sel
2.1)Existem tubos/fios expostos possibilitando acidente?
2.2)As informagcdes utilizadas na execucgao das tarefas estéo
atualizadas, disponiveis e claras para realizacdo dos
trabalhos?
2.3)E facil a visualizar as placas e avisos de seguranca
identificando corretamente as areas de risco?
2.4)Os objetos de uso pessoal sdo guardados em local
especificado?
2.5)As pessoas e 0s equipamentos podem circular sem perigo
de acidente?
2.6)Os equipamentos estdo identificados de forma clara e de
acordo com 0 uso?
2.7)Painéis elétricos, quadros, extintores, equipamentos de
emergeéncia, quadros de aviso estdo identificados,
desobstruidos, conservados e limpos?
3. Senso da Limpeza (3S)
) o ) _ | Néo
Na minha opiniéo... Sim | Néo )
sei

3.1)Os materiais de limpeza sdo suficientes para a manter a
area higienizada?

3.2)Existe material disponivel em local adequado para limpeza?

3.3)No final do trabalho observa-se a limpeza em geral e
corrige-se 0 que esta mal?

3.4)Os residuos sdo sempre colocados em locais adequados
obedecendo a seletividade?

3.5)Esta definido um esquema de limpeza das areas e dos
equipamentos de uso comum onde consta a frequéncia com que
é limpo e o responséavel pela limpeza?

Mestrado em Gestéo
Area de Especializagdo — Recursos Humanos 112




O impacto do marketing interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas

empresas familiares — Estudo de Caso

4. Senso da Saude (4S)

Na minha opiniéo...

Sim

Nao
Sei

4.1) De maneira geral a higiene e a organizacéo do local de
trabalho é mantida diariamente?

4.2) Existe ventilacdo, luminosidade e protecao acustica
adequada no local de trabalho?

4.3) A postura ergonométrica adotada pelos empregados € a
adequada?

4.4) Esta definido um plano para a manutencdo e organizacao
dos armarios?

4.5) Existe verificacdo sistematica dos procedimentos e
padroes?

5. Senso da Auto-disciplina (5S)

Na minha opiniéo...

Sim

Nao
Sei

5.1) Todos conhecem as suas responsabilidades?

5.2) Os 5S's sdo abordados e considerados como pontos
importantes no local de trabalho?

5.3) Existe andlise de causa para o ndo cumprimento dos itens
pendentes no més?

IV.  Comentarios ou sugestfes (resposta ndo obrigatéria)

1. Utilize as linhas seguintes para incluir sugestdes, justificagdes ou outras

observacdes sobre o questionario que pense serem convenientes. Se pretender fazer uma

observacdo relativamente a determinada questdo, por favor ndo se esqueca de a

identificar.
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V. Dados de Caracterizacao

Nota: Relembramos que os dados recolhidos serdo utilizados estritamente no
desenvolvimento desta pesquisa. As questdes seguintes servem para caracterizar o perfil
do colaborador de uma empresa familiar. Ndo Ihe sera solicitada a sua identificagdo
pessoal e garantimos total anonimato das suas respostas

1. Idade:

2. Sexo:M__[F__

3. Formacdo académica:
___Priméria
___Secundaria
___Superior
__Outra:

4. Ha quantos anos colabora com a empresa?

5. Qual o cargo que ocupa atualmente?

6. Quais as funcbes que desempenha?

7. Numero de funcionarios da Organizacao onde trabalha atualmente:
__Menos de 10 funcionarios
__De 10 a 49 funcionérios
__De 50 a 249 funcionarios
__ 250 Funcionarios ou mais

___Néo sei

8. Qual a atividade econémica da Organizagéo:
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Apéndice B: Guido da Entrevista

Sra. Eng.?, desde ja aqui fica o agradecimento por aceitar realizar esta entrevista
que em muito ira contribui para um estudo que se estd sobre “O impacto do marketing
interno e da qualidade total nos Recursos Humanos nas empresas familiares — Estudo de
Caso” no ambito da dissertagcdo de Mestrado em Gestdo com especializagdo em
Recursos Humanos - Departamento de Gestdo — Universidade de Evora

Pensei em si para participar neste estudo porque ocupa um cargo de coordenagéo
e tem alguma experiéncia profissional que poderd ajudar imenso neste estudo. Quero
conhecer alguns aspetos sobre o grupo de empresas sobre as quais € gestora para a
qualidade e sobre algum modelo para a qualidade que possam ter implementado ou estar
a implementar.

Podera deixar alguma das perguntas por responder se preferir.

Sera mantido o anonimato (apenas a investigadora conhecera e todas as
divulgac6es publicas omitirdo os elementos identificadores individuais).

Se alguma pergunta nédo estiver suficientemente clara, agradego-lhe que me
questione para que eu possa reformular a pergunta.

Esta entrevista tomara menos de 15 minutos do seu tempo.

Assim que tiver respondido as questdes da entrevista agradeco que me devolva o
documento com as respetivas respostas e se for necessario mais algum esclarecimento
voltarei a contacta-la.

Sra. Eng.? aqui fica 0 meu agradecimento pela disponibilidade que teve ao
aceitar realizar esta entrevista que em muito ira contribuir no ambito da pesquisa, e que

daré contribuicdes singulares.
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1- Como caracteriza o grupo de empresas onde esta inserida?

2- Dado que o grupo de empresas se encontra em processo de certificacdo e que
esta implementado o modelo 5S’s considera que os colaboradores tém consciéncia e
cumprem os procedimentos deste modelo, nomeadamente em relagdo a cada um dos

Sensos?
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3- Considera que a motivacao, satisfacdo e formacgéo dos colaboradores influencia

0S processos para a qualidade total nos recursos humanos?

Resta-me para finalizar esta entrevista agradecer a disponibilidade que teve para

participar na mesma.
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