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RESUMO 

Ti·-·;::,t,;:;._ E·s tudo Ltfna 

E~ tn D CJ 1' .. . :!,.. ·f i c,:; do'"'. va l or-·es Íl êl ~· 

pesqu.J_ ~;::. ;:;, n~o d.is.c:utir 

aspe ctos f ilosó f i cos relativos a essência do valor~ 

.i.ni c:.i<?.l lnF:'r .. :te tr-ac;:u u --~:;E:· um r-·ec:or .. ·t.:.· da p r- c-:.b1E·mát:ici::t t r-·ç~:;:~:i. d<:~ 

par-;:-.. Et ir-: vestiqac;:~':\u~ f2 um r-es.g ate c: ;- .it. i c:o do conhecimento 

produzi do sobre o assunto. Após a organiza~~o d as questôes 

pr-D h 1 emc:i ti z ad o r- c< s ~ c<?.. r· .. i::t c te r i ;::~ou -se as ern pr-ese. s !:? par- t i u --se 

para o lEvantamento do material da realidade. Os dados f o ram 

C:Dlet <:=tc:IOS C:Offl bi:õ1S!·? C·? fD Ob ',o; er- va~~CJ clir- etd ~ nao par··tic:ipantE?, 

a l ÇJ. Uma;;;:. documentos formais e 

n ~ . · .. ./e:.?i s h .i. et- ,:\ rq ui c os. ba ~se 

pr· át.i c as . • A 

qu<..=tl i tat.ivc:._ da. d c.:.~- penni t.iu 

medi a c;:~es~ f aze r inter§n c ias trabalhando com a consistência 

e a c:on t r·· ad i c;: :Yo do ~ ::. ·f"' -I:. o<:; q u.:-:·:· C: DI .. ,~=:. t :i. tu :í. ,,. i:\ m "' p ,,.o b 1 !·:·:·m/, t .i. c:;;, .. 

C orn e:• dE?s.te pode·-··<:;E· 

Ci l.i tr Et S:, c cJ .i ~=- c~ =.::. que \la J. C) r··e:·s. .:i. d E·n t. i f i c:<~ do~:; t:. E•:T: 

:i. m p 1 .iCE< ~: (~,:::~s. i c.if.~D J. Ó !.::J i C i'~ ;:.:, 

con servad or e a utoritário. A obediência, a h o nestidade e a 

·i:. o , ... n _.,.,r-: d D ··· ~= (·:·:· 



inst~umentos d e dominaçâo, ti p i cos da instituiçào cia 

p~op~iedade p~ivada q u e está na essência do nosso histórlco 

cul tu~al. 
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1. 

1- APRESENTAÇ~D DO ESTUDO 

As empresa s nascem a partir de i déias de pessoas 

corn pui:e:·nci.al o ba ~::; t<"'lnte pat·-a leva t- consigo Llm g1--· up o (je 

próxima de seu fundador. A base de um a empresa é fruto dos 

v alore s iniciais trazidos pelu fundador para constitui-la e 

-::<dm.:i.n.:i. ;;;:,t.r·á-J.a. D que surge a partir .. dai.{~· c:Dnseql\(!• ncicl Ocl 

in t .E:·r·-n;;:, l. i :-:~aç~o dE·SSE·s v a l orE·;.;;. Es.tr.:i É"> UiTtci dc-:i\s. con C:E·pç('((-:·:·;::. 

E!st u d c;. 

C.lé:. Yi:•lor·e<;:;. permei.am noss.a<;:;. r-f=-la,:ôes. E~ dE·tet-·minclrii 

o s padrb es d e com portamento das pessoas, 

si de poss.;;;, 

inte resse prático e cientif i co~ o valor é uma categoria que 

a pa re ce em todo s os ni.veis da atividade humana. 

n;.::-,t. ur--E::-:a o u <=l l i tc:iÍ::.i\IEl. (Js. dacjos. for- ,"'rn colr-=-tadeo s a tr c.vé ;.;:. d e 

informais e entrevistas semi-estruturadas com 

elementos de teodos os extrc. t os hierárquicos. Estas técnicas 

estu de:. deste j u~:. ti f i c -:~-·- s. e 

rneci i c:! i~ ~~ '=\..· ·-· 
I lt:.i t ..t C: i q t.l [~ 



envolvidos por nossas próprias construçôes i d eológicas e 

estas mediam nossas relaçdes. Além disso, ver i fica-·se qLte as 

bu~:.c;;:;m sólida~ a nivE•l té c:n :i. co,, 

psicossocial e d e poder, sendo que as relaçôes nestes três 

n.íve:i.s q l. .t(·:·:' c: ()j""J ~==· t :i. t l.l :i. , ... 

I'"" E~]. Ei Çti"c-:•·:;;. 1""1 C· ·: :;. t(·:-:• ·: :;. :i.~::. t (·:·:•il"ii:"<. pu J :i"."\". i C D :• :i. 1"": ·f J U<·:·:•n C: :i.,·,\ \.'(·:·:•} ITt l.l "l".l.li:\tTI (·:·:•n t(·:·:· . 

opo rtunida d e q ue es te oferece de ampliar o conhecimento 

f f? n b i IH·:·:· n o o , ... q ,·:·. n :i. :<: i:"< c: :i. o n i:"< 1 especialmente nesta época d e t ant a s 

e ~:; tudo C::CWt s. ti tu i -··~:;E• ele .:i. nYE?S ti C! C:\ ç2t"o 

etnoar~fic a sobre um das aspectos da estrutura das empresas: 

os valn~es. Foi rea lizado em duas empresas na grande P or to 

·fo:i. :: c C) tn p ,,. <·:·:· (·:·:· n d <·:-:·i~· ( ) 

V i:?l ]. C) 1'- E• S para Us. objetivos. 

foram: e studar os va lo r es , identificando-os dE' te c: t a. n de) ~:.ttct :::. 

.::1.r·i ct 1 :i. :::-<:tn c:J C) 

e>~ i~- t c:=on t. e~~- C:) ~> \ /C-t 1 cJt-es. manifestos no d i scurso pc·r-

i'und.::"<c!o r·· E· ~=:. ,, C:.} Ç_jUff"léiS. 

resultados obti d os pe:lCJ E?.studo, 

pode:· r-· compreender 0 significado dos v al or e s 

enquanto construçôes ideológicas da cultura organizc:.ci onal, 

bem co mo algumas d e suas conseq06nci;;:;s pare:. os p rocessos e 

r esu ltados organiz ac ionais. 



RECORTE DA PRDBLEMATICA A 

SER INVESTIGADA E A TOTALIDADE 

DE QUE FAZ F "ARTE 

2.1. QUESTôES ORIENTADORAS DO ESTUDO 

U :T:ur-,du p~ocesso de mudan ~ a n~o ·- .1.. 
!::-L..' 

intenso, mas dife~ente de tantos out~os já acontecidos! que 

atinge os mais va~iados seto~es da atividade humana, quer no 

plano socia l , o~ganizacional, politico , geog~áfico, institu-

cional, profissional, tecnológico, etc . .. 

Ma~ilyn Fe~guson ( 1. 9 HO) c :i. t;;;. C::. f"it:::-y t~ r- ,J , .... .. , 

F'r·E·s.idE·ntE· d.::1 curnp.::tnhi a aér·ea amr::·r·ic:ana T.l.;,i.{:;. que, em u m 

<:-?c! :i. t.:. cJ r~ :i. . .-?. 1 c:i c.-=t que 

c::o1F~ t . .i..\li::t. Isso siqnif:i. c a q ue as exigéncias da soc i edade 

,'::<t .i t t. \ C:!F E'fl"l cu mo (") 

cc::. n ~;;u m idc;r-. impJ.:l.c.i.tc d .i.;.":.C:U~SO LlfTJ c':.i 

~:::. i 'J n :i. ·f .i. cz, t. i \! a cj E~ par a d :i. qma , n E• ·t ~~ c.1n ~,;f or- rnc.i ç~:lD d c::s. n r:=:q ó c: i os; 

a tuais d a sociedade b~asi l eira. 

Em relaçào aos valores a prob lem~t jca é das mals 



,,.. E~l,:=va r:i: E'•s. r1o c: .~<::.;o c:lo Br·asil. C:,::=t J.c:;,~d os sobt'·· e a égidE"~ dos; 

\/O l i:;::tdo pC.il~i::l (patri mon ialista) o 

P'''' r·t i cu l .=tr-·. ciDmin Etn tr:~ s cJo 

Estado, que po r sua vez s erve de fundame n to legal para seus 

inte r esses. Dentro desta perspectiva patrimonialista tu d o 

pi:"'t f·-e CE~ l í c: i to f? 1··1on es to : rno r·cj e>m i 2, ~=· ~ p r· .i. v :.i . 1 éç: i os!' c:: o r ~- · L.t p c;:.To !' 

imunidades, etc. Uma invers~o de valores gene r ali za d a, onde 

a deso nestidade é melhor qu e a honest i dade oois o in te r esse 

e o benefíc io particular jus t i f i cam tu d o. No C:Etin po dos. 

negóc ios também n~o é d if erent e ~ poi s há até uma c::onv i c: ç~o 

de q ue ser honest o é burrice . Mesmo u m estudo sobre o tema 

r-e~,i s i::é?nc:i. as e [) problE~mc:t .:;,qui 

por·· e;.;emp J.c:: .. fo i 

·t: E:-?n t.cJtJ ouvit'- opin.i.â'o .. (·:·:•ii'lbOI'' i:'t 

,.-c-2~:;i~:; t {~nc::i.c.;,s:. E· d:i.ficuJ.daciE~~-=· ~ t-.. .i. nd.i. ~:::.c ut..1.\iE·l quE" SE:'nclo ct~:. 

C) ~;. 

orientam o comportamento de s t as constituem a base e os 

E· l f:?.men tos . . . 
C) r·· ÇJ C:tn .1. :-:~<:?.c .1 C)r·: a J .. SE·nclo, 

::3t:;;.g u n do p,qu i.n o ( 19Elf::..). C.i ob~··a hurne..na r .. ,,?, q ua l se 

inclui a e mores a é u ma ex press~o cultura l e u ma reprodu~~o 



resultam dos valores iniciais inoculados pelos pionei r os. O 

primeiros anos de exist~nci0. 

U Pl'"·ob:! em,?. c:.:':?r·,tral dE::,s.te es.tudc:. é C:UiTlpr·<.·:·:·.:·:·:·nciE·r· qt.\<:•.1 

n significado dos valo res para as organizaçbes. As questões 

Qua is os valores que fundadore s declaram 

C:lu,:.1 .is os ..... aloJ·-E·~=· quE? os ·fur;cionários dec:lc:,rs.m 

orientar sua prática d~ trabalhador? 

o r·- iE~n tam pr-áticas. 

sociais n~s e mpresas? 

·- Ciu.:::1.i .. s as os 

valores man ifestos por estes dois grupos? 

Quais os elemento s contraditórios que def inem o 

<:\ D r · <-:·:·~:: . .:·:·:· n t <:"< d .::•. "'· (·:·:· ;;:. q C) t i:t 1T1 

Et p r·- E• ;:;;. E• n t S. O i:.0• S qUE! S t Ô <·::· ;;:. OU "\". r· iot ;;:. q U (·:·:• ·;:;. LI. i' ( :_i :i. i' ,·;,, :TI n D cJ C·:· ;;:. (·:·:• !"": V U J \..':i. 1T1 (·:·:· !"": -!:. (;) 

dE?ste tr-abc=tlr·,o e q ue pcJdt-?i·-~to <;:.(·:·:· r· ::,Jvu ci(·:·:· nD\..'D;::. <.·:·:· ;::.t u du;:; . • 

c:: _, 



RESGATE CRITICO PARCIAL DO 

CONHECIMENTO PRODUZIDO SOBRE 

VALORES UM RESUMO 

3 .1. O HOMEM E A SUA RELAÇAO COM OS VALORES 

l"iu.i tu~:s ~:; i q n i ·f .i c i:i do~::; 

que tem a sua origem na área 

indicar a uti lidad e o u n preço d os bens materiais e a 

n f.?nhurn ~:;;:i. q ,. .. ,:i. r i . c:io:td o ·f:.\. 1 c::.~::;c:··f :i. c:: o. ·r :i. 1 o~''· ó ·f :i. c: u 

surglu somente quando valor passou a indicar qualquer objeto 

de preferênci a ou de escolha. 

c:i .i~:.c:.i pl :i.riEt ·f .i} OSÓ "f :i. C:E1 c:onst:i.tu.i.nclo 

esta originár ia das pa l avras gregas ax:i.s (precioso, va l ioso) 

elogia (tratado). 

F•l '"· ó p I'" i o~::;. tc:~nt;::, n c:lo ~::; .i. q n i ·f i c"' d c:• 

rnocl :i ·f i c::;;;, r-

C:: E1 pc:t C: :i. c! E1 c:! E? 

iden ti f ic:a~~o e a consc:ientiza~ào dos va l ores que embasam e 

''(.~ hi.";.tc':o r-j_i;.. cJ;:_:,_ J···JUIHEII"-J:i.c:iC.:tdE' .iiTl j:::O I'.i trJi.U EI S· 

~::;I... I c::1 '=o p E:"• C] c;·, c:J i:\~~;. c:J E-:• ~;; c:i E? <::1 1:''· j::) i::t r- E? cJ F• ~:;:. cl 1':1 c.;:. C:: <'il \/ F• r·· r-. E< <:;; 

i:t t é ,·;, ~;:. p :i. 1'. ;} m :i. c! (:"·:• ;;,. <·:·:• C} :Í. p C: :i. ,·:1 ; ;,. " r:· i:\;:;.·;:;. :i. irJ ·f U :i. 

c ;;:, rn :i. n h ;:;, n c:! u .;::t t é c: 1···, f~· q '"' r·· h ~'=· u r ·, :i. v E? r-· <:~ i cl '"' d E·""'· ~' "'' ;:;. 
n ·:·~·t \l (:·~* ~;~\ F:.*~;;;. p <~i C i Ei. i ~:;. (:·:~ c'Et C:J ~:;. r .. i·:-::• c·::·t t C::t ;:·· <·:·? ~;; c:·:·\ t . (' il'l :i. C C)~::. " 



1'1u.itas pc:;t.E·nc.i,-:ilid ;::~ dE~s humanats c:IE0Sper-t.:.:'lr-am~ 
realizaram-se e desenvolveram. Ou t ras 
cc:;ntinuam adormecidas ou desprezadas. As 
de s prezadas e desenvolvidas promoveram o 
homf:?.·rn. i~l!'o <::~d C::• I'- mE': c: i d "' s:; 
r: .. ::· ~:; t E\ c: c·~ Y" E\ rn C) L.\ c:l f:? ç.] r · C::t cl <::1 r-· C:t m • 
tantos mil~nic:;s confirma~ 

comprova, que a medida de 
frustraç~o humana sempre s~o 
aceita e incorpora ou recusa 
(I<UNZ :, .1.97!:3:, p. lt36) • . 

d E • s;. p ,, .. E·? ;:! i::<. c:l i::t ,, D 

E~;.: pE• r·· J. f~~n C i ê:t c:J E• 

E~ Et n::::· i' l t"' ;.: Ao 
n::•c-tl :L z a ç~ :~o ou 

o::; vc.1l or··E·s q uE-? 
ou dt?~-=·P<'21'··c:J.i c;:<:t'' 

C: Et I' .. C't C:: t. E• 1··· i 2 i:':1 (;::X Co , 

est r utura da personalidade de uma pessoa? Qual o significado 

q u a l urn c::ompo n E~ r .. , t.E-::· i c:IE-:•0 J. (oi.] :i. C:: C), -F .i 1 r::o~:; r:~ :o -f i. CD C! L.\ E• 

p ,, .. . i. r··, c: :í. p :.i_ o;:; CJUE' :i. nc:l i C2l1T1 

possive:i.s d e relac::ir::onamento pa ra n hr::o mem. 

Ma s, c:; qu e é o homem? Esta 0 uma pergunta básica 

fl)('?. :i . CJ. 

J. :i. V r .. ' E':, C:ê:'1 p;:,-1 ;-; c:l E~ c·rnE• r·cJ .:i. r· c:l .::1 ;:; c: i r .. c: un ;::; t 2<1"'! c: .:i. C:t ~:; E:rn q Uii.'·:· v :i. v c ., 

con t udo alienar-se d e seu ambJ.ente exi stencJ.al con creto. 

)' 



Fl 

humana é encontrar-se na humaniza~ào do homem. 

que ocupa o topo da escala dos seres da natureza. 

Os va lores encontram as s u as fontes geradoras no 

se r e têm como objetivo a realizaçào humana. Sào variáveis 

determinantes para as pessoas e tém por meta indicar a 

:i.nd.ic:<:ic;;::~o ó 

d E~ te 1'-m j_ r-, ó r·· um !:O i <;:.;tE~ rn iiil d "'" 'i"'' l o I'" E~~" , h i~ quE· ~s f: c o n h E· c e t"· '''~ s.; 

Ci'lt r-"'' c: tE.· r- .:í. "~ti c:: i::t "~ cl o 1- ·,ornt-:~rn :• d c:'t ~,,CJ c :i. E·:c:l ;;:,c:! €;:· no c ur·, t E~;.~ to q Uf? sE· 

<·:est.;~, inser-ido .. 

Para LIPMAN (1990)~ o termo valores é nocivamente 

ambiguo. Sugere a qual1dade ou impo rt~ncia de alguma coisa 

quando no singular Assim sendo, qualquer coisa é um valur: 

E' te .. Uu;:;,ndo no 

é utilizado geralmente pa ra indicar a 

op .i l"i .i iôio dE" i:i< J. CJD i rn pc' r- t.::.n tE· .. 

op :i.ni~o, n~o significa necessariamente que seja um va l or, e 

muito m t?no~::; qu<::> a i:lt;?\n do ~::.u.:i<·:·:· :i. to ~=><·:·:·.:i<:~ cno:·:·:·t''\·:-:·nt<·:·:· <·:·:·•T• 1'"<.:-:•J ,·:,<;:iru ,·,\ 

sua o p in i a o .. l\1<.:, r- E;:· E• 1 :i. c:l "'' d <::·:· :< 1:::'c::' c:l E·:· !·-,,:;, VE· r- di~;:, c r- E:· p2< r-, c :i. c;, F.0n t. r- Eé o 

d i f.3 cu r- ~:; o <"? '-"' p r- á t i c i!:\ • (..'1 <-:;:· d u c: a c;;:~ o sob r-E· v"'' 1 o r · r::.· ~==· , d fi! r·, t r- F· o~"· 

!:sE·U !:; CJbjE·t.ivo,:., dF.·?V<"!! 1·-,c:,b:i. l:i.t;;,\r .. o individuo r.;, ir·,cJ:i.c::,;;,r- CJ qu<·? 

partir dai instrumentalizá-lo para estabelecer julgamentos. 

quE: Lii'I'IC:'l 

<:-?/ DU c:: um 

acredita é verdadeiro e nem tudo que se va l oriza tem va lor 



fj('?I'IU:í..no .. Uma avaliaç~o esc~upulosa pode nos most~ar que 

muitas c o1sas tidas como va l iosas realmente n~o o s~o. Como 

d i Z O cJ i t ,;;:; d O p D pU 1 ic'tl~ : 11 ri E• m tU ci O q U ("' ,.-f.·? 1 u Z é DL\ I' ' D 11 
., H.:\ q U C·:• <;; \'-:• 

·f i::1 ;;: 12 y- Ll fn a .':1 V C.:i l :i. i:l Ç :\ D CJ U <"i\ 1 :i. t ,-,\ t :i. \..' i:\ p i:\ I'' i:"t q \.l !-:·:• p C)~;:.~ ;;.,·,\ 1T1 D <;; C: D 1""1 ~:;. :i. d !·:·:• I' i't !' ' 

algo como t~-:?.r-, do \/alo l~ 01...1 ~=> !? r, cJo v,;,, lio::,,o, (.i vt:~r··dr=tclE· E~· ·f1···u to elE· 

muita refle xào e invest iga~ào; isso q u e se deve 

preparar as pessoas, evitando escolhas cegas ~ i mpul sividade, 

quE~ v i:\ 1 o r· !'·:· "'· 

Segundo VASQUEZ, os va lores existem n as coisas de 

duas maneiras: como objeto n atu r al e como objeto humano. Na 

primeira poss ib i lid a de carece de juizo d e valo r e i n teressa 

ii~p!;~r·,,,,~; <5tD c::i.E·r-:t.i~:.t.a .. l\ lo scoqu n do pl ,;:,n o:1 jé n<ei cor·:di~:;::\o de 

objeto elaborado hoii'H"'m ,I c:: orno 

-r:.\.~=> i c:: c.;, ~==; 'I 

que n~ o existem no objeto em si mas que s~o inse~ i das pelo 

homem. C6m isso, c:oncluimos que as coisas criada s pelo h omem 

têm um valor; tanto os seus atos quanto o s produt os da sua 

i:.1ti.\; .i.c:lac:IE· . 

3. 2. A NATURE ZA DO VALOR 

A conc::ep~~o da na tureza do val or envol v e duas 

s:. u bj E·t :i.vis;rnc::o ou p~;; :.i. C::D 1 OCJ :Í. s;rnD 

i':'.:-: :i. O J Óç;) i C: O E• O O bj f"' t :i. V j_ ::;mo a;.: i O 1 ÓC] i C:D :1 CCJn ·f OI'"' in i:? é i'!'! O!';; t t-· ii:'td C) 

n D Uui'it.d t-·o .1. i:õt !!!if.~ <JU.i. l'"'. 



QUADRO 1 

NATUREZA DO VALOR 

CONCEPÇAO 

REPRESENTANTES 
ATUAIS 

TESE 
FUNDAMENTAL 

INTERPRETAÇAO 
DA TESE 

CRITICA 

SUBJETIVISMO AXJOLOSJCO OU 
PSJCOLOGJSMO AXJOLOGICO 

R. B. Perry 
I. A. Richards 
Charles Stevenson 
Alfred Ay er 
Alejandro Korn 

E. Du rkhein 
Bouglé 
Antonio Caso 

Transfere o valor do objeto para o sujei­
to e o faz depender do mo do como a pre­
sença do objeto me afeta. 
N ~ o desejamos o objeto porque vale - isto 
é, porque sat i sfaz uma necessidade - mas 
vale porque o desejamos, o necessitamos. 
O valor ê subjetivo porque para existir 
necessita da existên cia de determinadas 
rea~Oes psíquicas do sujeito individual, 
com as quais se identifica. 
Quando recusa por completo as proprieda­
des do objeto - quer as naturais, quer as 
criadas pelo homem - que pod em determinar 

I 
a atitude valorizadora do sujeito. Ten­
tando reduzir o valor a uma mera viven­

l cia, um estado psíquico. 

I O valor é subjetivo porque para exi stir 
necessita da existência de determinadas 

I reaçOes psíquicas do sujeito individual, 
com as quais se identifica. 

I
, Recusa por completo as propri edades 

do objeto - quer as naturais, quer as 

I 
criadas pelo homem - que podem determinar 
a atitude valorizadora do sujeito. 

Fonte: Quad~o ela bo~ado com base em: 

OBJETIViSHO AX!Olü6ICO 

Max Scheller 
Nicolai Hartman 
Husserl 
Lamblias de Az eved o 
Otavio Derisi 

I 
I 
I 
I 

_I 

- Separaç~o radical entre o valor e a 
1
1 

realidade ou independ~ncia dos valor es 
com respeito aos ben s em que se encar­
nam (bem = coi sa valiosa}. 

- A independência dos valores 
peito a todo sujeito. 

com res-

Os va lores s~o essenr1a1s. Suas qualida-

1 

des n~o de pendem do su jeito que as capta 
num dos bens em que se ac ham incorpora­
das. Os va lores dependem do obj eto, o I 
sujeito apenas capta seu valor - real ou 

t . 1 po enc1a.. i 

A existência do valor não pressup~e ne­
cessar iamente a de um bem; este , pelo 
contrário, pressup~e necessariamente o 
val or que nele se enca rna. 

I 

I 
N~o conhecemos nada valioso que 
seja ou tenha sido para o homem . 
só tem sentido nessa relaç~o. 

n~o o J 

O valo r I 

lO 

~)AE\CllJI:::: z , (idu}.·fD U .. 1 1 Et:i. Ci:'\ 11 
.. F:::i.u d i·:-:· . .'.'f i:'<l"'('·:·:i.I ' ' O~, C :i.·.,..·:i.J :i. :t,·:\ i;:it'o 

B~asil e ira, 1 982. pp. 1 21 - 1 26 .. 



11. 

qualidade estrutural empirica que se dá de modo situacional, 

ou seja, na concretude do relacionamento humano. 

o que sào os va lores e suas caracteristicas. Outros autores 

conc:l:i.(,~i\u d e·:- ·:;:. c-:·:•1'' h:i.<::.'L(•J ... :i. c:u ;::.uc::i.<:'<l ~· pu;:;.;:;.u:i.dur· c!<'·:· t.liTI<-:\ <:~t:i. 1./:i.cl,·:~clc·:·:· 

quais estes se encarnam. Os valores só existem e se rea lizam 

no homem, pelo homem , e para o h o mem. 

A seguir, focaliza-se o conceito de va lo r . 

3.3. SIGNIFICADOS, DEFINIÇôES E CONCEITOS SOBRE VALOR(ES) 

D c;:' i' .i n i r.. v ;::~1 D I'" é u rn é:'\ ta r-e ·f ,,,\ c:: o rn p l E·::-: é':\ E·:· d :.i. ·1' ~. c i. 1 • 

uma v a r i E?d c:~d E? C 0 l"'j C:: (;'2 :i. t L.l i-.".'\ Gi: ('~t (~,, ~;;; !I c: C.:l c:l i':'l 

rc?.VSS ti cJ i:.i c:i (·?. pC:".• C U 1 i i:il J'" i d E1d f?.Ei q Uf.2 ]. h(-::>,;;:; '";. i~ O ê'l t Y" i bu .:Í. c! ij ~ :;:. r:. E> 1 O 

autor com base em sua linha filosófica. 

um dos grandes pesquisadores sobre o 

assunto, assim o define: 

.i. c:l é.~ i i:':'l 

11 l.J i'l'l ·v· C:1 1 C::• I'" /.:• l.l f'l'l i:i1 C: Y" E~ f"' (;i: i::'l c:l U r· E1 C:i C) U Y" é':'l E·! t'i"i qUe \..llf: 

modo especial de con duta ou estado 
definitivo da existência é pessoa l e 
social mente preferivel a um modo inverso ou 
c:• po!:'; t c:< c:l E~ c:: ur·, cl u t c\ Cil.l c-:::.•S'. t ;;;, cl o c:l E· ·f i r·: i t: i v c::• d c;:; 

(,,? >: :L ~, t <:~ n c: :i. ;:1 ' ' ( :!. (.:.:· ) ' ::·; !' p .. ~'.' • ) .. 

Tem este autor uma explic: a çào clássica para a 

i r .. , clui. 



expectativas e hipóteses conscientes e inconscientes quanto 

funcionam cu1nu urn "fi.lti'"D~ r·1o ;:~~:.pt·?c:to t·?ln qu<:: ~>í:~l<"?c:.ionr.:,m ;;;,s 

El.i:IS podE•in '1:. iE<fT) bé 11'1 C: O 1"1 t I'' O 1 i:'l I" I" C·:·:• } {:'1 C: :i. O 1"1 E< 11'1 !·:·:· 1"1 t O~:;. qt.tE• 

C C) m p O r- t <:':I fT'l E·? 1'1 to <i'· C: h i:'< m i:\ c:i O cl <·:·:• C: O 1"1 CJ l'" l.l (1 1"1 C: :i. i:\ ci i:'< ~:;. C: r· <·::• 1"1 ~;: ,·:1 ;::. <·:·:· p 1·" D t <·:·:· CJ C·:• 

con t r· ;:,d :i. tór·- :i.;::,~,: . .. 

con f I'"D n to!':; c:om 

Urn;::, ;;:,tituc:J~e~ é urn i:1 <:.l'tlc~ I I:J. :,.11;.:\o elE·:· c:n·:·:·nc;:.;:,,::. 
i~!'-? 1 i:'i\ t i. V iE< ífl (i0 i"'' t (i~ d UI'" i~ V Ei• :i. ~5 E? fl'i t D I'" 1'"1 Ct cj E? U (li 

D bj E• t .i V D DL.\ ~"·i i:. L.\ c:i c;:;';'([) ~ q UE• 1'"1 Co~:;;. p r- !·:;:•c:J :i.~::; pf:'J E• i::1 

responde r de certa mane.iri:'il preferenc:ial­
rn E:! 1'"1 t . E:· • F rn C D l"l ~:; E1 q Ü {i 1"1 C: :i. ,;·, ~· p O c! <·:-:• .... ;: :. <·:·:• d <·>:· c:iu :;~ :i. I" q l.\ <·:·:· 

""' '"'· c: r- <·:? r1 c;:"'''"'· r · e 1 E'! c:: i Cl r·, i:·:, rn ..... '"E· ;;;, o;:~ \/ <'1 1 o r· E·:· ~': . . , q u f2 
representam idéias abstratas sobre como 
c:ompu l·-ti:ii i' .. ·-~:::.E':! ou ac:E~t-·c;::, ela Vi:Al:i.dadE· de 
;;:11 c:: ê:'<r·, r;;:<:'< r-..... sE· c;, l C;) urn e~:; t i'lc:l n ·f in"'' J. c:! E? E·?::-: :i.~::. t f;n .... 
c::i<::1 ~· c:nn~::;ti tuir-,c:Jo ---~:;"'-' c;:m CJU.ia~::; pi::11'"iôi ,:;,~;,. "iG;:'i":;<·::··::; 
<:::• j U 1 CJ <C\ ('fl E• n t D ~.:; E? m I'"'("? 1 i:?l c;;: 7:i O ii:l DL.\ t r· i."l ~:; p E·:• <;;; ~;:; Cl ;::, ~:::. ~· 

obj.:::?tc::•s; F! ~'''.i.tu<::tc;;:b'c:-:·~':.'' (:I.')H'.'i'~, p .. ,:·.\~2) .. 

' ' f_; E~· o ~:; v ;:·1 J. o r· c:;:· ~:; f o ~:; c.:. E·~ m completamente estáveis 

.i.nd.i.vidu<"~lrnc;·?nt.::~ ~ 

i.c:JE•oJ.ó<jiC::D. 

" 

seria impossível a 
individual. Se fossem 
a continuidade da 

pi:?ll'"' ti r- dce um 

rnu c:J an~a social e 
totalmente instáveis, 

pc::.·:· r .. ~:;on E1 1 i c:l ii:'1C:I E;· P d C:i 

t ( ill"'l t C:• s;oc:::.i.;;;,J. c:: orno 

c::or .. , tce>: t.o ~:suc:.i.c::,J 

ti:':'< J. Vt:::·;~ pudesse ser afirmado 
guias determinantes de 

qu~-::· C<<:o. 
;::\ t. :i. tuc:l E•;::; 

12 



soc:::i.,-,<.i~::; e i.deolÓ<JiC::<:.i~::; pot·- urn 
c: urn r:. o r .. t i::1 rnE•I'"I t o ,;;o c:: :.i. d 1 clii:::· oL.t t r" c:.'' • 

c:i 1:? 

• • (:; ~:3 p e ~~~:: ~:. cJ i:':\~::; t f:~ rn E·:· >! p E·:~ r·· :i. ~~~ n c: i iE\ ~:::. :~ n c:t ~=-:. c:: E:· 1n E:-

'"' p r E•n d Eern • D i:.15 <:·? >~pe r .. i t~n c:: :i. i:'''''''· !".u r· IJ E~rn C: E~ r· tos; 
qui<:.1s; dt:~· condut,?~. L=:s',ti"\ !;;:. qLtic:i~:; tendPrn <!.1 d c..it·· 
d c;:.~ t. E· r · rn i. n .:::1 cl "'' c:l u r .. "'' ~:;,r o i;, v :i. ci <:t <·:·:- p o c! <·:·:· m ~ ' ' <·:·:· ,,. 

C:hEifl'li:.idDS Vcii l Dt·-E?!3 11 
, 

p r·Ct pqs; tc:, por.. T <'.:\ l c::ot t 

"Urn · Um !::.imbóJ ic::o 

I''ICJHH I H 

compartilhado que serve como critério ou 
padr~Ct para a se le;~o entre as alterndtivas 
de or.ienta~~o que est~o intrin s ecamente 
a bE· r· tc:t s num,:~ s .t ·tuc..1 c;;<Yo pocl <·:·:· !:'.<:·:· !"· c: h <:tm ,·;,d o d <·:·:· urn 
vc:dor· " (.1.9'7'7, p. S?). 

corno 

c::on di. c .i. on <:.1do t'"E~~:; de::· moc:!o C::DfnD CC) I'f'l pu t'" t .i::l 

hierarquia c:!e prefe rência s que define os seus valores. Este 

posicionamento vai ao encontro ao pen samento d e ROKEACH 

( l9T!o) I'I'IE?c:i .i dê:\ 

ViJ. lot··at.iViEIS qu<;? no~;,; C::O:Ip<ac:ita rn a f.:?S:>C: OlhE~ I'" ,;:~~~\'~•E0~:; E·:• 1TtUJ. l.i:':'1~:.~ 

daquilo que é desejável a nivel de estado final. 

tE'f"l 'l:. i:'l ti VdS d E• ·f :i. n :i. c! o v· ;:;, ~'' dE.• VE1l C) I'" 

preoc:upa~~o bAsica em descrever a fun~~o dos valores e 

como observa MORAES, 

O s i stema de valor el o i nd ivi duo é, 
portanto, representati vo d e sua cultura. Sem 
os valores, os indivic:luus s&o ·ter ia m padrôes 
t r a nsi tua cionais segundo os quais v i v er, 



pois estes p~opo~cion am p~incipios de 
c:. r· :i. E· n t E:'t ~:<':f o c-:·:• 11'1 to cl ,·,\ <::. <:1 ;:;. ;:;. :i. tu ,·:1 <;: (:Y i·:·:·~;;. .. T ,·,\ 1 
posicion a me n to tem~ como p~essuposto básico, 
i::l :.i. d 1:',~· :i. ,·;, ci 1·:·:• Cj U 1·:·:• D ;:;. p i·" 1·:·:· C i:'·:O d <·:·:• 1"1 t i·};;;. cJ O;:;. 'v',·,\ 1 O I" (·:-:• ;:;. cl <:-:• 

uma pessoa s~o a personalidade, a cultu~a e 
c:1 s o c .i E~ c:i i:':l c! c:e a t , ... a v é ~s dE· ~::.u i:':'1 "'· :i. n ~:; t :i. tu :i ç;: {Y i·:·:·;;; . .. ' ' 

( .19Ul, p. '+:,7~) . 

Busca o au t or acima citado o apoio em WERKMEISTER 

.1.4 

(1967) à sua afirmaçào acima q u ando 61e diz que o individuo 

é quem determina os valores e n con t rados no mu n clo e ~ parte 

.ir·,tc-:;:·qr· i::l n t.E· clí'·?lE7.·. I:.:;;so siC] I ... ,.i .. fi.c::a que:~· E·?~"·"''E·? .i n d.iv:í..c!uu, qui!-:? f.~· 

v i ver- cle "'co l'"d o com os VE:'Il 0 1'" €-::!5 

so c: i ec:l <~c! e • P,o d '""f :i. n :i . ~ D q uf:.' ;E; E~ j E'l v Et l o r· , CDL .. Cli .... IBCl d E·:•rnon ~~ t. r- E\ 

'' u ~ .. :; v a 1 D r .. ,.,-:!;; sii!l'o n o 1·· m <:"~ ;::. 
pa r a além dos objetos 
p r"E•SE·n ~:r::t r·, Cl cl i. s cu r·<;:;.o 

o u I'' C·:·:· p 1''(·:-:•<:'.i·:·:· n t<:1 c; :(:i'i·:·:•<;:. q t.tc·:· !' 

concretos, postulam a 
E~· 1'"1 r.'i1 'ê'l :.i. i"'r ''· t. :i. t . L.l :.i. t;;: ('j E• S E• 

um cal·'",:àtf.~r- pE•cul i.,::'lr .. à pr-opi c i i:':'1m 
cu.!. tur .. i:':'l. 
instit.ui~bes, ti:':'lis 
se~vem de ponto de 

elo~:; eli:::.cur· ~:;c::rs; E? c:IE1'::; 
c:! F! C.:> (:;• j D !3 D L.l p r · E·:• "f 1·:'! I'" f 1 l'l C: :Í. <':\ ;;:. 

I'"(? ·f f2 I~ É~ f"' C: i i':'l !< c:i E? j:::• i:"1 r· {j !TI (·:·:• ·i:. I' ' D 

F•i:'ll~i:.'l u pr-ópl'"io c:li;::;c::ur-~;.o, p i,ll'-i:':'l i:':'1~:. 

i n stituiçbes, criam uma fisionomia 
espiritual própria ni:':'l cultura e se 
c::c::.n ;::; t. :.i. t .u c:•;n f.'·:·tn tn ocl E'·l o;:;; qut::'· p r"Dtno·v·c::·:· tn <.,, t .:i. t.uc:lc~~'' 
desejáveis e constrangem aque li:':'ls 
inc:lesej~veis. r neste sen tido , o Vi:':'llor é 
,;; 1:? i1'J p I'" E' i:'~ l"'r t. E~ I'" .i. D I'" i:':l i:':'1 ·t: :i. t l..l d F~ CJ l..l E:'' E' ]. (-:::• .'1. 1"'1 ~:S 1::-J .1. t·-i:':'1 • 

Mas um sistema de va lores n~D impede, 
, ... ,i,.,.c::t:·:·~.;;~:;i:':lr.i <,,lnE'ntE~ ! ' i:< c:on ~;t ata<;:~:Yu,, u <::.u1··q :i.mi·:·:·ntc:r 
dE• l"'r DVO~:; V<:711Dt"'e<:;;, i;;:;t.o (!~ ,, c::r ~:; Vi::llC)Y"E•S:, 
te 1T1 E· r- q t.e n t f.~ E> • T. a m b é m n E·:· ·:;;. t <:1 ;r, i·:·:·~''· m i:\ 1 :i. n h ''' cl <-:·:· 

:i.f"l 'l:. f? I'"P r- E~'l:EtC,:~~O, n~~O ;:;;~'?;o c::r~s VC:IJ.DI'"E~~::. CjUE'' 

determinam necessariamen te um sistema social 
ou 0:1 ;;:. Y"f::• l i:':'1 \<:f:! c-::,·;::; ;::;o c: .i c:'t i~:;. o u c:! E· p r-c:rc:l u 1<: ;·~(o , mio:'l ~s 
s~o es t as qu e inc:l icam .q u a i s s~c os vi:':'llores 
pi'"E:··f~::.;•r"E~ n ci<:< :i. ~s te dom .ini:':'lntc::~s; .'' (l9UH, p. 9) 

(.1988) entende que cada époci:':'l el a história tem seus valores 



Ul'" .i. CJE;m elo ~oUEt 

caracteristica s ~ relacionamentos, lugar e valor no uni v erso . 

A cu l t. Ll t·· c.< €·? u r · :i. <·:·:· n t . <:"1 d <'1 p o ,,. to cl ,·:\ ~::. <·:·:• ~:;.~:;.,·:v:::. :i. m ,·,\ q <·:·:· n ~::. q u c-:· :i. n ~:;. p :i. ,,. <:~ 1T1 E·:· 

orientam as formas através das quais a sociedade modela as 

S U aS i. n ~5 ti tu .i. <;; : (~~•f?.::;, E·?d U C é':'\ 0!:", ~"·C•U C.~ j DVE•I"l ~; E! C:\ C,:) E:-:• l"l o:,:, ~:; E• t. O r· F; s; 

Llm elE-:• di:'< 

Como 

.idE'·) O l oq i c:< s, No seu projeto 

História Empresaria l Vivida, AQUINO (1991) diz que o valor é 

uma con v icç~o. um condicion ante de se ver a realidade, uma 

valores s~o ap rend i dos no meio - ambiente em gera l . 

pelo fundador até a implementa~~o de novos valores à medida 

em que vai se fixando na sociedade. 

CCJr·r .. obD r"C:I nc:lo ii:1 ,:::1ni~il i'~E· elE· (1q u .inD, pE·r·c,:.~ur·,t.,:;,rnos~ <:1 

qual CJ <::=:n tE'n c:l i 0"1(2n to 

valores~ a pr i meira resposta que elas dava m estava l1gac:la a 

expectativa s c o m dinheiro e deci.s6es finAncei~As. 

c! E·:• 



seguc=?m: 

importància , análise de va l ores, 
d t:~ import<i.!<r·,c:::i. ,;:t .. F' <:=.•lu jE:·ito qu E' 
dE~ V E· t<? r- C)U t 1·· o ~=- <:~n t :i. do. '' (Di 1'-~? to 1·· 

Fl) 

nH·=:· n f,; u r· i:::o. ~;: ;-,=;:· u 
voe:: ~'~ ·f a l i:.1 

ComE' I'" c:: i,:;< l ~ 

.16 

vier-.:~m c:: orno qUE' 

q E~ r·- i:i <;;: (":;· <·::· ,;;. i'< q (·::· , ... i:"< i;: (:Y <-:·:· ·: :; .. p i::\ ~'· ~~i:t da ~:; d (::? 

1=· r· :i. n c: i pi::t 1 mt:?n te:· n urn ;;;1 t.:'•rn p , ... c~~~a 'f ,:'tm i l :i. iiil 1·· :• i ~";s;o 

~::;f? c:l i!.:O. At ·f J D I" d ,,, p C'• J E·:• :< (·::• 1"1 i:'\ p I" i\ t :i. C i:'t t ,;'( in b (·~·:• ii'J .. ( ·, 

E? In p I'" <-:-? ~; iE< ·f <~ IT'J i 1 i 0:::0. I'" ~;; !-:~ E~ ~~ t ,;:\ b f? 1 C~ C <:~ i:'~ t I'" i:\ V Ó ~;:; d E-:• 

~:; i:"'2 U F::O i"\ "'' ~:;, i:it d D , ~";c::; i:::q:~l <:·? (;] i"\ f li U .i tO E~ 11'1 !::;. !:-? U 5'.> 

fundadores, em seus conceitos ele t rabal ho. O 
rn c:~ r· c::;ac! o hoj c~ <~ c:: c:o rn r::~c=:.·t :i. ti v o <:::· o~::. c:: o r-, c: E:• i tu•::; 
tradicionais começam a prejudicar o 
desenvolvimento da empresa. Quando entrei 
aqui e n contrei isso aqu1 oe forma muito 
·t'ur-t<:~ E:~ num pi·:::·r·:í..od o qu<? hE<V:i.<::t i:0~>r::o<=t ;;;: o pc:'<l"'i:i< 

t:~ ~:::.t<::? tipo ele::: .. <:·2 rnpr-F:sa. E::li:it C:: l' .. i:·?c:;ct-:~u d~::• UJTJi:l 

·f o 1' .. rn <=< b e<~:; t iE< r·, tE· r- i:~< p i cl <::t , c: u rn b i:':'<"" t <'In tE· 1 u c: r-o , 
curn b ":o.!::>t<::t r-, t .E' in v~;.;,~:;t.i m<?ntc::o , 1-·lu.:.i<::? j ,:!;.. n;'!:io I·~· 

mais ass im. Hoje a empresa mud uu seu perfil, 
tI"' D C:: i-:'ti"'J cl U 0:::0. 1 ÇJ UI'"J •:;; VC:'t]. UI"' E•~''· qUE'.' v:i.n l" 'l <'~rn c:lo 
p i:?\ ~:; ~=· <:t ci c::. • 1::. m 1:::· u 1.-· C:1 n ~~ o c:l E:· .:\. ::-: ,':'<I" 'I cl u c:l €·:~ rn ii:< n t. f.~· r- ~:; u i:':'\ '"; 

C:Et 1 .... a c ti:·? r .í. !~ t .i Ci:.1 ~:; 

' ' ••• v i:tlc::or .. ·"?. ~~ ti.~o c::umpli c::;;~ dc:~ 1 C::<:tc:I E'< urn t:t::·rn 
seu cunc::eitu de valo r. Te m muito ~ ver cum 
·f c:trn.:í. 1 i i::<, <:::·cluc:;;~~;: :Xo r·c:-:c::E:·bic:l.::t , c:ui<:".;:;t~> qu<::-:· 
i':< .:i u cl '"\ I'" i::< m a o 1'- i E:> n t a r· <::< t: r· i::\ j F.' t: ó r i i:' t c:l i:~ v i cl E< • 

C o f.·:·: r·{~ n c:: :i. i:'i< r-, i:':'< ·f o 1". rn i:::o. cl E~ \i .i d iii< , u rn i:'i< 1 i n 1-·, E:'< c:l 1-:::• 
\/i.d i:.1, vetmo~:, di.::~<:·? r· i::'< ~:;~~> .im • • • " ( h<? J'"E· Il t.<:~ dE~ Hi-·1, 
~::.:?) . 

• .. .. c'< pr·:i.mE~:.i.r·<~ :i.c:lé:i.<::t quE~ t€-::nhu f~·:· que !'.:· t. tm<::t 

C Di ~~·ii:'t q U F'.• ~~e: p c1d €·? iii< J q L\ i I' " .i I'" :• f.·? q U f:"- V E· in cJ i:.1 

fa milia. Ma s au me s mu tempo a gente pode ter 
c::omo momento d e vi d a e m funçào da fase que 
':O E!' E!' S> ti:7t p<::ts~:;c::tndo 11 

• ( r;:('·? C I~u tador·,~ ~ F~~:;?) 

da e mpr esa, aquelas coi s a s q ue ela va lori za , 
l'"il..tl'l'l C:: O I"'! j U 1'"1 "\:.o d E' C::U i ~:>E< ~;; 11 

, ( E: !"1 c:: C.t r- , ... r.-:-:· q d c:! c::• d E· 

c:ornu n .i C:: i:'< <;~'i:'\ c:• !' F :L ) 

''r·, urn.::"< f é b r· i c<::t , E·u c::or·1 ~:,:i. dE· I"' C) r-E' c:u r· ~~u~~ l··,urn.:::<n o!:':, 
val or e s importan tes, porque máqu i n as s~u 

V o:ItlD I'"E•!:; ma~; Sl;" m i:.1 pt"'€7.•pal'"i::tÇ~~O c:J oc;; r·E~CUY"<::; o~:; 

hu mi::t n o~:s i:?ls~::;i:."' :.::; m,~tq u.i. n i::\ s n 2ío c! i\c:o ·::;\.ti:'< 

prod u tividade esperada. Os Vi:."t lo res c::umer;.am 0 



- - -- -- ---------

partir dos recursos humanos' ' . (Engenheiro de 
<:; F2 u u r·· E1 r .. , ~;. ,·;~ ,, L :1. ) .. 

Nesses breves discursos, percebe-se que os valores 

3.4. O PROCESSO DE TRANSMISSAO DE VALORES 

ocorre de diversas maneiras~ podendo envolver e envol ve 

( disc::ut..:í.vE·l ~~=-· <:i1 i.nt.E:-n~;:i.d,::'lc:IF· c:IE·~:;t.E'· <=.-:·nvol vi.rnE·nto) tuc:lo~;:; c:;,s", 

setores, niveis dentro do contexto organizacional. 

XAUSA (1991) nus apon ta, baseada nus autores Deal 

e Kennedy, Tri c e e Beyer, Fleury~ Oliveira, Pagés e Schei.n, 

1'7 

quais s~o as for ma s c:le express~o c:lus valores, e os comenta 

conforme u Quadro 2. 

QUADRO 2 

FORMAS DE EXPRESSAO, TRANSMISSAO E 

PERPETUAÇ~O DE VALORES NA EMPRESA 

---:-;~~:~;:-,:,;,:,-~;-~:~-,::~:;,~,-,~-~-:::, :~:;~-~~-,-~;~:: ,;~,:~;:·---1 
B. 1·-IE:F(CJ 1 ::::; F 1'11 TU~:;.. I 
C . RITOS, RITUAIS E CERIMON1AS .. 



H3 

entre os mesmo s. 

cultuadas e relembradas elas forem, mais consi stentes 

estar~o os valo r es nelas presentes. Assim, as me s ma s sào 

livros, etc. As lendas , estórias e folclores, ai nda que 

no contexto institucional . 

b. Os heróis e mitos sào pessoas marcantes que ajudaram, de 

CJ ~::; D h 1' .. E'• \/ :i. \/ t~ n c: :i. ;,-.. 

in~=:; ti. tuc:i. on;:~ 1 .. 
,, 
H 

rnoc:IE·lo elE·:· 

E · refor~am '"' :::; p E· c t. c::. ~:::. c:: r· :.í. t. :i. c: o ~::; d <::\ 

V :.i..Ci i::l c:omu r··,s:; quE·! 

~~naltf::cem, pD!' .. E•>:E•rnplu, fur··,c:i on;~<r- .io s; co;n lor·,qo t.;;;::·mp u cje· 

-r ~::::! :i. t. o s::. importantes nas 

empresas . Sào cumuns, também, os ritos de passagem de um 

os ritos ele reprodu~~o , como treinamentos e ensinamentos 

(·:~t.c:: .. ;i redu ~âo de 

confl i to ~ C::OfTIU 

o~:; c:l!c; engrandec i mento , como 



'' f u n c .i. o n <Ét r· .i. o;:.;; p a clt,.. ~o '' ~ ·f p ~; t ;:;, ~; d f.;:, c! i p 1 o m ;:;, ,, ~ E? '"' t {: o 5 d P 

deg radaç::~o ~~ c: o mo p n::o c:<·:·:· c! :i. mc:-:·n t o~:=. p t'·(-:::······f :i. :y; <:tcl u~:; p<:1 t·· ''' p 1·· o c:<·:·:":'.!':.;:, t·· 

.:;, cl em i ~; 5 â o dE· ··1' u n c :i. u n A r · :i. o;:: ... 

cl. As linguagens ~, símbolos ~ gestos E? códigos ~, quant o rn e:"tis 

E:-sp~~c:.í. f i c:a s par· t .i c u 1 a r-~::~s mai s 

e:-: ter-na mc:::- n tE?, c:: o in p 1 '. (·:·:·~-::·n d :i. c:l o ~::. ~· pov· 

cr-.ian.::>m c:ódiqos ~:? s.í.mlJo lo~.; (fn.t to <::; cj a \/ .i. v~ nc::i.,;-, c:ont:i. rn .t<:•.cl<:, 

e compartilhada) pr-aticamente estr-anhos aos demais. Tais 

mui tc:o "'' c: um tec:: r·, o 1 uç:_1.:i. Et 

(t er- mos téc::n.:i. c::us), co m a origem étnica do s participantes 

elo qn .. tpo c:orn 

19 

€~·. CJ~; arte f atos f .í. si c os t t·· ,·;,du :<. c·:·:·m c-:-:· c::nn c! :i. c: :i. on ,·,\ m u ,.,,_,-r,\::o :i. c·:·:-n te-:-:• cl c·:-:-

inte~···.::~ç0o :i.n !st.i tuc: Jc::or·, e:·,]. . 

tecnolog1a utilizada até a distr-ibuiç~o de prédiu s e 

móveis, o t ipo ele c::onstru ç âo, o r eq uinte adotad o, etc:. F 

comp 1 eti:.'tf!"I C'? n t(=~ t !"""C:\ ba 1 hi::t t'" 

me s a ou mesas diversas, com sa las próximas ou distantes, 

elE! 

ar-tefatow s~o o reflexo puro dos aspectos valorizad os no 



meio em que se encontram. 

Nesta investiga~ào~ os valores foram investigados 

i':\ t. y- ·':'< V é <:;. d (·:·:• -:':\ 1 C_ll.i. 1': ~;:. i" ' :i. t U i:'<. :i. ~ ::. (·:·:• J :i. n C.! t.l<':'<. C,! (·:·:· 1"1 ;:; ... 



.q._ DIMENSeJES 

INVESTIGADO E 

DO 

o 

F"ROBLEMA 

ELEMEN-a-o 

FUNDAMENTAL 

4.1. ORGANIZAÇAO OU INSTITUIÇRO? 

pu d F~ rn c:; ~':i .i rn p ,,.. i 1r1 :i. ,.- u rn "'' ci .i f'i1 "''' 1'"1 ·'o:.;'~ C:• "'' u ~;; :.:. IJ r·1 :i. ·f i c: ,., c:! c: :o c:l c:.< I.JI..l c· "'; 10-,:· J ,,,, 

V d 1 U r- E• L o r·, ;o;. f.0 q Ü E·:~!"'' tE· fT! E• f"! t E• :.i. cl E·!"' t. :i. -f :.i. C::;::, r' () t :\. p Ct ci 1:-:o• F·.' f f i p r· E'.' ;;;; i':'< Cl L.\ E·:• 

esta mos trabalha n do . 

(1.9'/:L),, ( .l CJ)'O::) ) .• 

lCJHU) (1983), e l aburuu um quadru 

::~; ) 1-:-:·ntn-:-:· 1·:-:· 

:i. 1"'1 '5 t .i t U :i. c;: ·(:~, E~ ~';. • a través d e 2 5 v a riáveis de 

• 



I 
I VARIAVEIS DE I AN ALI SE 

I CONCEilD 

MODULO DE 
HETAFORA 

CR !TER lOS DE 
AVAL!AÇAO . 

METAS 

CARACTER!ZAÇAO DE 
ENERGIAS HUMANAS 

TRANSAÇOES COM 
O MEIO 

QUADRO 3 

DIFERENCIAÇ ~ O ENTR E DRGA NIZAÇôES E !NSTIT UI ÇGES ( t ) 

OR GA N! ZAÇcrEs j 

l 
- In str um entos técni cos, racionais e I 

previs1v~is, cuj a finalidade consis-

1 

te na ot1m1zaçlo dos rn e1os ern busca 
de obj eti vos pré- fi xados. (A) 

lNSTITUIÇ~ES 

- Organi smo s vivos , ada ptáveis re -
cepti vos, const i tuindo-se em orodu ­
tos de necess id ades e oadrOes soci­
ais (A) e sendo dotado~ de valor. 

I 
i 
i 
I 

i 
- Mecanico: A organiza~~o é estrutura­

da para a ' engrenagem funcionar " (A, 
B). 

- Oro3nico: A instituiç~ o viv e e"' seu I 

- Eficiéncia e eficáci a 
- Otimizaç~o de meios em funç~o 

fins. 

ambiente (8 ) . · 
-Cultural : S~o comunidades. 

- Eficiéncia, eficácia e efe tividad e 
de I ( D) . 

I - O cumprimento da "miss~o " e a capa- ! 
I 

cidade de sobreviver e de crescer no 
ambiente (B ) . 

i 
i -
I 

Orientadas para o atingimento dos li 

objet ivos organ iz acionais (B) . 
i 

Or ientad as pelo sentido de "mi ss~o": 
compartilhadas pelos membros do gru ­
po e direcionadas par a o ambiente 
(B) . 

I 
I 
i - Consecuç~o dos propósi tos (B). 

I 
I 
i 

I 
l 
I 
I 
i 

i - Produtividade e cont role ra cion al ! 
í (B) . I 
I i 

- Caracteriza-se pela tecno logia ado­
tada, porém n~o exi ste um elemento 
que a diferencie substancialmente 
das demais organiza~bes com a mesma 
tecnologia {A). 

- S~o des ti t u1 das de valor. 

- Energias centradas no cumprimento de 
tarefas (efici~n c ia) (E). 

- Transa~ôes bem-suced idas com o ambi ­
ente (B) . 

- Valor atribu ido por se u5 merobros in­
ternos e pela soc i edade. 

- Sobrevivenci a no ambiente 18) e 
reni dade. 

pe- ! 

- Produto de necessidaoe e pao rbes ;o­
uai s (B). 

- A noçâo de identi dade, determinada 
pelo sentido de valor atribuido pelo 
ambiente int erno e ext er no (A) . In­
dividuas depositam nela suas expec­
tativas e necessidades. 

I 

- Existe a interfer~ncia de mec anismos 
psicológicos de i dentif ica~~o, pro­
j eç~o e dependência na rela~~o indi- I 
v1duos-organizaç~o . J 

- Energias centradas na sobrevivéncia I 
organizacional (E). J 

- Direcionadas para a 
mento de metas 
quando os objetivos 
deli11itados. 

bus ca do atingi­
organizacionais, 
s~o previamente 

I - Dirigidos para a cap t aç~ o de recur- I 
sos para garantir a sobrevi véncia 1

1 

institucional (E ). 
- Detêm certa independ~ ncia de pr oje- I 

tos, dete rm inando a forma e o pa- I 
dr~o de t r a n saç. ~ o ambiental (A). ! j 



I 

I 
! 

I 
I 

\JARIAVEIS DE 
ANALISE 

ESTRUTURA 
ORGANiZACIONAL 

I I ESTRUTURA FORMAL 
. x INFORMAL 

I 
I 
I 
I 
I 
I 

i 

CARACTER I STJ CAS 
BASJCAS 

! I] NTERESSES 
ORG ANIZACIONAIS 
INDI 'JIDUAIS 

POLI TJCAS 
INTERNAS 

I 
I PODER NORMATI VO 
i 

! 
I CONTROLE 

COHPORTAMENTAL/ 
DISCIPLINAR 

I 

X 

DIFERENCIAÇAO ENTRE ORGANIZAÇ!lES E INSTIT UIÇ~ES (cont.) ! 
ORGANJZAÇ!lES 

- Burocratizaç~o e uniformidade da es­
trutura funcional (D) . 

INST!Tü!Ç~ES 

- Flexibilidade e ambio~idade da es- I 
trutura funcional (DÍ. I 

- Estrutura condicionada pela tecnolo-

1 

gia. 

I 
- Divis~o de tarefas bem definidas: 

pessoas em tunç~o de cargos (A). 

- Estrutura condicionada pelas funçbes I 
1
1 e somente podendo ser compreendida 

1

1 

através das fun~~es (E). 
-E~ alguns casos , estrutura e funç~es I 

i determinadas por pessoas. J 

I ORGANOGRAMAS 

- Preponderància e estrutura formal. 

- Racionalidade. 
- Processos lógicos. 
- Previsibilidade. 
- Padronizaç~o. 
- Uniformidàde. 

FUNCIONOGRAMAS E HUMANúGRAMAS I 
I 

- Estrutura informal pr eponderando 1 I 
I. sobrepujando e determinando os as- I 

I - ::::::.::::::·: ,,,,,,,,,,,,,,,, ::; I 

- Bem diferenciados e facilmente iden- I -

I tificáveis 1 distancia .entre ob jeti- ! 
vos 1n d1 V1dua1s organ1zac1ona1s . i 

Pouco delimitados, havendo certo I 
sincretismo, interesses Individuais 1 

identificadbs e confundi ndo-se com i 
objetivos institucionais. ! 

- Definidas formalmente e implementa- I - Ainda que n~o necessariamente exp!i - i 
das a+ravê• da autoridade forma' (F) citas 1 s~o claras e assum1das pelo~ i . ~ . .I ' 

- Centrado nas diretrizes e políticas 
organizacionais (F ). 

I
. individuas . Todos sabem o que é es- 1 

perado de cada um e enca rregam-se de i 
imple~entá - Jas. I 

i 
- Centrado no sistema de crenças e va ­

lores (F). 

i - Exercicio pel a atividade formal (F). 
i 

I - Exercicio pela pr essao grupal, tanto I 
I por parte dos membros inte rn os como i 

I 

I 
do ambiente (F). 

1

1 

I 

- Os individuas incorporam o sentido 
de miss~o e agem como verdadeiros ! 
fiscalizadores do comportamento 1 vi- ' 

I sando a garantir e perpetuar os va- I 

I 
!ores estabelecidos (F ). 

I; 

- S~o estabelecidos padrôes rigidos de \ 
a~~o, criando-se rituais e cerimO- 1 
nias institucionais. Passam a ser i 
adotados certos processos determina- I 

1

1 

dos, modos de vestir e agir, slogans I 
e expressOes de a~~o (F). Unobstru- 1 
sive power . i 



I DIFERENCIAÇAO ENTRE ORGANIZAÇGES E INSTITUIÇGES (cont.) 

1

1 

VARIAVE!S DE 
i ANALISE 

i 
I LIBERDADE E 

AUTONOMIA 
INDIVIDUAL 

COMPORTAMENTO 
FUNCIONAL 

1
1 POSSIBILIDADE DE 

PERPETUAÇAO 

! 
! 

I 

I 
i 

ORGANllAÇ!lES 

Condicionado às r~la~~~s 
de papéis. 

I 
funcionais 

- D~terminado por descriç~es rígidas I 
de funç~o, pessoas podem ser substi- I 
tuidas por outras que assumir~o ca­
racterísticas necessárias ao cargo. 

- Pouco comprometimento interno: quan­
do este s~ evidencia. ê conscient~ e 
dirigido para determinados fins. I 

i 

I NST !TU l ÇGES I 
! 
I 

- Condicionadas (e tolhidas ) pelos va- j
1 !ores institucionais, ~xist~ pou ca 

autonomia e permiss~o para que os I 
indivíduos ajam fora dos valores e I 
padrbes ~stabelecidos (F). i 

j 

- Determinado e moldado por uma cano- i 
taç~o valorativa, p~ssoas buscando i 
integrar-se ao todo institucional. .' 

- As defini~ôes d~ fun~âo (e o canse- I 
qftente comportamento) n~o s~o rigi- 1! 
das, mas adaptáveis ao momento lns-
titucionai. I 

- Grande comprometimento interno, sen-

1
. 

do este espontaneo e gratuito . 

I -
I 

S~o perecive is e temporárias, d~sti­
nadas à realizaç~o de um objetivo 
determinado (E). 

I - Existe ~aior probabi l idade de perpe- ! 
tuaç~o, urna v~z qu~ a conotaç~o va- ! 
lorativa faz com que a institui ~~J I 
dirija a su~ aç~o pa~a a sobreviv~n- I 
c1a e perpetuaç~o (E! , ; 

l 
I 

l 
- Apresentam rea~b~s normais peculia- I -

I . REAÇRO A MUDANÇAS r~s aos processos de mudança (C) . l 
Reagem emocional mente com muita in- I 
tensidade, encara ndo-as como uma \ 
amea~a à integridade institucional 
(C) . 

I ! I 
I I J 
I
. 1, - Consideram a adequabilidade de ino- I 

ESTRATEGIAS DE vaçees tecnológicas. i 
1 MUDANÇA I - Referem-se somente ao contexto orga- !I 

1 nizacional (D). 
I ! 
i ( I 
I ! I 

I I 1 
I 
I L!DERANÇA 

l 
I 

I 
I 

j - Tem o papel de garantir o cumprimen- I 
I to dos objetivos. j 
j - ~ in flu ~n ciada por habilidades adm i- 1 

I nistrativas e comportament ais (A). i 

j - ~ eficiente : baseadraacinc,dn-.a

1

·hsa

1

bl

1

·

6

lgidiacdoes 1

11 

1 de "pOr a engrenagem em funcionam~n-
! to" (A ), 

I - Utiliz a processos 
e pr evi siveis. I 

I I 

I I 
I 1 

- Consideram a relevancia de valores e 
a relaç~o deles com a sobrevivência i 
e manutençlo da integridade institu- \ 
cional. 

1
1 

- Para mudar, a instituiç~o deve sen -
1 tir sua integridade ameaçaria (C). ;I 

- Abrangem os contextos organ1zac1onal , 
e ambiental (D) . i 

I 

- Tem o papel de oarant1r a sobrev i ­
vência instituc ional (A). 

- E infl uenciada po r variáv~is pol lti ­
cas e pelo sentido de ru1 ss~o inst i­
tucional (A) , 

- Busca m a def iniilo da miss~o organi­
zacional, a defesa de sua integr ida­
de e a estruturaç~o da organiz aç~o 
como K e ncarn aç~ o ! ' da f in al idace {A ) , j 

- Tem as caract~risticas ae s ~r ca ris - I 
roático e de tornar-se um 2stadi~ta , 
(A) . Í 

I 
í 

- Utiliza processos racionais e emo­
cionais, lógicos e ilógicos, traba­
lha com intuiç~o. 

i 
i 

j 



VAR I A1JE! S DE 
ANALISE 

FORMAS DE 
DIAGNOSTICO 

REFERENCIAL 
DE ANALISE 

DIFERENClAÇAO ENTRE ORGANIZAÇ~ES E INSTITUIÇBES (cont.) 

ORGAN!ZAÇDES 

- Entendimento racional (A), ér:fase em 
aspectos rotineiros: "Como funciona 
a enorenacem". 

- "Fot6grafia", "radiografia". 

- Teoria administrativa 

p C) J. cÍ. t .i C: Et S:. 

E:• Et p ;;;\ I'- t :i. I'" c:! i'.i .:Í. :1 

INSTITU!ÇOES 

Entendimento dinami co (A), cog abo r- i 

dagem histórica, emoci on al, racional, I 
valorat iva: ênfase em aspectos "cri - ·~ 
ticos', que se destacam e fogem da 
roti na habitual de funciona mento. l 

- "Filme" , 'ecografia ", "cinegrafia ". 1 

- Enfoque multidi sc iplinar : ciéncia 
po litica , psicologia institucional , 
ant r,oologia, sociologia, ed u caç~ o . 

duas org a n iza çóe s. 

,·-;::trn :: 

Ci u i:,t nc:l c::. 

"Eu vejo como 
negócio. N~o 

Esses dias o 
per-guntou se 
social. Tem 
negócio da ... 

11 [ :c:. ino [ : C:1i'i'fC) 

organiza~~o. Eu vejo como um 
vejo como institui~~o nenhuma. 
pessoal de uma uni ver-si d ade me 

a empr-esa tem algum compr-omisso 
compromisso social nenhum . O 
é ganhar dinheir-o, só. Se pr-a 
se ela cumpre alguma coisa 

necess i dade. E pra ganhar 
negócio. Pagar- os em pr-egados , 
botar- dinheir-o no bolso ~ 

fazer- isso, 
social é por­
dinheir-o, é Llm 
os diretor-es 



reinvestir no negócio. E um negócio. Eu n~o 
consigo enxergar de outra maneira ..• " 

(Di retor Comercial E l ) 

"Uma organizac;âo. A instituic;~o se baseia 
mais em n~o mexer, deixar as pessoas firmes, 
etc. A nossa empresa é extremamente nervosa. 
Se um funcionário está num lugar, vier um 
pessoal de baixo e consegue superar~ nós n~o 
hesitamos em mudar." 

(Di r e t or Vice-Presidente . El) 

c:: C:)l"i: 

C::C:)ffl U n :i. c:i E:tcl E• 

social onde sempre aparecem questb~s étic0s. 

(1901..! \ 

Isso s i gni fi ca cue tanto as pesso as com o 

'·./ u :i. t <":\ ci ,;· •. ~= =· 

rnc::•c:lo 

I' .. E, p ~- · oc:l u z :i. ,.... F!'::;. LE-:·<:s v''' 1 c:• ~·-;::.-:·~; ( i c:l E=>D 1 c•q :i . .:ct) c:: Et p i. t .i':t 1 :i .. ''''· ·[·:. i''t '"', c:l i':' mod D 

q u e seus pressupostos este jam sempre presentes no c:onteúc:lo, 

q uc:tc:i r· o p r·· C • p c::.':::. t-. c. 



d ;:,-, 

dE·~::;t :i. tu.i d d~:::. C:Íi·:"· c: c::r rn 

4.2. CULTURA: A CONTRIBUIÇ~O DA ANTROPOLOGIA PARA A ADMINI S -

TRAÇ~O 

c:lc:: 

conhecimentos adquiridos oor uma pessoa no decorrer de sua 

v i da através de expe riências pessoais ou dc:iquiridas nos 

b a ncos escol a r es. 

Cu 1 t:.u 1···c.:, ·'· ;:; \ F i l u~·;:. c) t :i. E< 

CJ r·· <J "-'~ n .i ;.~ "'' c;:·;·'\ '·:·:· ·:•:. ' ' ,, U 1 :i . .., ... (·:·:· :i. r· ''\ <·:·:· I< .;,-,. '"··::;. u >·· ci :i. ::: <·:·:· 1T 1 q u <·:-:, :: 

''1\! a opir·,.i:àu c!E~ u. F' . cu.!. t · .•.. tr·· ,,,-, 

~:; i c:l c:' c! ('''' ·f .i. r-, :i.. cl ,:;. C::(JffiC) 

qLtE·:· 

qu::: •. i. qt.tc:·r-· 
hc::•m<.:•nt., 

C:) 

n d .i r· E:· :i t.o ~ 
c:;::, r::• ,,,,c:: :.i. c:l i;·, cl ..:::· 

i-:·:· r·, q u '"' n t c::. 

C:t ~;;:. c :-- <:-:·:· r··r ç: E:'t ~;:;. !' 

C C:.1 ·;:;~ '!:.·. l.t ITI (::~ ~;;;. 

C Ct ffl U l (-:-~·;-;C) ., 

.,;,,.·te ,, '"' 
!::.C:)C:ii::< E• 

C::• \ .. 1 J··, / 1 I:::< :.i. t . U ,,-:, d q I. t i y·· .i. cJ O p E-.·.• J. C:< 

memb,. o da sociedade. 
F:r·J ·t. (·:·:·:·r·, d {·:·:·:1 iT:Cr ~:;;. t: E:\ rn !J {:· rn r) C:t (' c:: l .l 1 t:.L.t r· E:•. ;;':'1 ~=== [) rfl i::\ d C::~===· 
C• l::i .:.i F:• t C:) ~:; i i 1 ;;:, ti::? 1' .. :i. ;,:, i. ·::;:. ,. c::l ;,-,-, ~:;; .i. c:i •:/• :i. ;;, ,;:. ,, ci C''!:. ~ ;;. :I. Ir: \::. U .1. U ·:::. 

r:l ,,,., ~==· 
cl E:\ ~;:; 

~::; 1-:-:-:· n ·t-. i rn t·::· n t:. C) ~:::. 

~5C) C.l 2.1~:; 

o u tr··.,., ?-

t r-''' r··,~,. ,. .,-, :i t·. ~:::• tn c:i ,,,,. t.t r; , <"• 

c:i ,::, cl ;::, ·:o. o c J. E·' d ;;\ cl c::· ' ' ., 
C:U tTt p l ;::; t i'\ E~ .l c-::; . ·rucJ () D q Ulo? U 1-iDfnlo,;•ifl ·y ,:;, ;.: ., I. •to':• n ~!od 

E• V ;',"t J. O 1' .. .i ;~ cl ,, F' E'1 1··· E'< t . r·· i,"'l ,. .. , ~:; I f1 :.i. t i r · ( ·},·::! CJ E· r· ;:,"\ c : ?i D <:7t 

iJ E• 1'- .;:,-,. c;: :7\ D , !:::. E• r·· te r·, C E·! ,, i',"t ~:;:. ~;:; :.i. m ,, Et E'!.' ~;:. ~;: ;. f:-:'' C:: O ri C:: t.·Z· :i. t:. C) " 

l\1 E·! ~='· ~:s 1·:·:• ~:::. E• r-·, t i. c:l u ,, -"'' c:: u 1 t . u ,, .. ..,.,.., ~~;· u. rn "'' t:·::· ~:::. p tf.::· c :.\. E· c:! 1·:·:·:· 

tn C) n t. d q E• ffl C:: r·· :i. i:1 c:l C) ,,.. ,;,-, c:l 1'0 E·? J Eo• tTt E• r·t t . U ;;:; lfl i;'t t E· r·· :.\. 21 .i. ~;;:. E• 

r·i ~J: c::. rn '"' t:. c:· r·· i ,.,., :.i. •:::. ,, r·, o :i. r·, t:. c:-:· ,,. .. :i. o ,... r.:! u q u. '''' l o 1· ··, c::o 1n t:.-:· ,-;-, 
E0 1 i: i h D r·· i:i !' C:: r·· :i. i::i E'• r· i'".• C:: , .... i ,·:,\ ,, i::t C:O i r·, -f :i. r·, :.i. -1::. c::o .. 1\1 i:~ U j-·, A 
c:u l tur··"' F.· ~:; t !..1 t . .i. c::,-;, .. ()s VE< lc::or-E~~:; cult.ut ... ·:,:'l .i,;. 
,,..E'!-fl E·::·t t:.em c:l t;• U tn i'lt ~::;ó VE•;:~ r.·:, C:: C:)r·, t ir·tu.ic};::t c:iC:• E• E1 

m u d 21 r-: ç "'' '' . f:'r c:: L. I .1. t u r· '"' (=· r· E· p .::1 ~::. ~:. "'' c:l ;::, :.:, <::; q !':·:· r- "'' •;: (;:i 1·>:· '''· 

/H .:::·\ i ~:; 11 CJ \l Et. S p F~ 1 i;7{ ::~ CJ E? t'~ <·::\ ~: ê~• E-:' ~;:. rn E\ i ~:;; V E·::' 1 J· .. , C:'t ~:;. ~ r .. 1 E:\ 

;n ;::, :i. c::• r·· F';;:-, ,.- t F2 d 10:· m '"' n e :i. ,.- i:.1 n DC o c: u n <: '. c: :i. <-:·:· n t . i·:·:· ( .!. ·:.:.:· ::::: ·:.:.:- ., 

p" 9) 



c:~c.:;tuc:lu ·r ,,.,_ :<:··· ·:::.c·:· 

Ainda no livro ele KASDY e OLIVEIRA , anter iorme nt e 

elo F'r··c::,·f. U :i. 11 E'·<:::. di:~ F:c:: o J.F=· Ht=. utr.·:·:·~=:; E: "1:. u cl i·:·:··: :; 

de·::.· ,:J Ci l..l /' ...• f.C:• f""J ..••. ,J C:) ~:o i:'\~;::. !I dE:• urn 

ver dadei ro estudo ela cultura precisa de uma ajuda etnológica 

e n~o e s tritamente da admi n istra ç~o . Pois a vis~o gerencial 

cJ E·:• C:: C:OI"""I t. I'""D 1 E• ;o;:.c:o C:: :.i. E1J ,::.u t .f 'n "i:. :1. c: o:::. 

d ii?. C .i. (.~~ n C :.i. i':t C< n t r·· C::O p C• 1 Ó CJ :.i. C: i':"< , E~ ~:;:.E'! L.\ ~ :::. :.\. (J r··, i ·f .:i. C:: i':"< c:\ U C: C:) ifl p i"". F! E'• r·, c:i E! D ~:;; 

c:ornu. n ~:s \i :i. c:l i:?. !I 

i n c:l.iv.:i.c:lu.oc::., 

FJ , ... c::. p ef(·:-:· ' '' ·:::. ('·:· CJ u. :i. n t C·:· d (·:·:· ·f :i. n :i. ';:2\""n cl (·:·:· c: ul t 1.11··· ;,-, u , ... q ,,., n :i. :t: .;,., c: :i. nn .;:, } :: 

''(.) cu1t.UI' .. ,,,, de:::· urn;;:, ol··· c;.;~,·:~n.iz;::,s: :,\ c:• (· u o:::c:• n .:iuntu d(·:·:· 
C:: !,... E·? r·1 ç: i:":'t ~::; !i j::) f. E·:• ! : ::.~:::. L.\ F' C) ~::~ :.i. ~: f~i E~·~~; ~ \/ C:'t } [) t' .. E-:• ~:: :. , rn i t·. c::.·:~, !' 

C Co ifl p O 1··· "l:. ii?. í"í"l E• r·: t CJ ;:;;. !' r·· :i. t C• <;3 ['• ·:;:; .. :\. ffl J:::, U ] (:;) <:;; r:!,·;:, r·· ·\·: :i. :i. \···, ;,;, d C• <:::. 

cl E· rn i:''< r·, t=:· i r··;:;, c:: c::o r·, ~::; c:: :.i t.:·:· r··, t. E·! c:· :.\. ,..., c c::o r··, <:;:. c: :.i. E·:· r·, t c=.-:· 1:::. E· :!. u ,;:;. 
rn E·m b ,~ o<:; cl E'2 um<''• o ,.- q ;;;,r··, :i.;:~ E< •.;:'/·iu <=:! q u t-? c: c• r• <:::. t. :.i. l.: u .i. 
;:;:. u "' (,.,. ;::;. p f? c :i. ·f :i. c:"'' c;;: ~y D 

11 
( (:·,1"'1 (, D D ~ I :i. ·:.? ::::: (/ .. p .. ·· ~· ) .. 

c: o r··, c::('::· :i tu "''· C: l..l:i. tl .. \1 '" ,:=: C:• , ... (] i;,t r·, :i. 2 ;,:, .: : . .i. C• r· , i: .o. I 

c:eornurnE·r·, t <" ra r-, c::ur·, t:. r-· i:=•c:i eo~:;;. n ,:;, J. :.i. tE· I,.. i::"< t l..l r·· ;:;, ~;;;. c, [) r ·~-:-::· C• ,;:, ~:::.~:::.L.: ,. ' < c::. • 1- ... "' r · <'< 

'' ;::: c;:, r-,j ur·, tu F' , .... E· ~,,<;:; u p C:• ~:; t . C) ::;. U. iT! 



qt~u po :i.r .. rvE·ntou, c:IEesc:ob r- i.u ou c:IE·~,c'?nvolv f?.u 

aprender como l1dar com os 
d d "\ p t:. é:;\ ç;: ;} D (·:·:• :~ t (·:·i t· .. n ,·,\ (·:·:• :i. n t (:·:• CJ , ... i:\ i; : i't D 

f u nci o n a m bem o suficiente 

cc:::;nu 

J:::' r o b 1 E-:·:·rrr<::< ~:::- c:l E-i 

:i. n t c·:·:', ... n <=< (·:·:' q t.l <:·:· 

pensar e sentir E~rn t· .. t:::· 1 ,,,, .;::x o 
pr-ob 1 c:·m<::~ ~;:: . .. " ( HCHE: I l\1 ·' .l9~~l6) " 

''cor .. , j u r .. , t.o c! E·: cun c: E· p ~: Uc·:·:,~::. no t' ·m.:;, ·: ::. c·:-:, \ ..'i:, J o, ... c:·:··•::. 
~:::.ui:::: rTr E? r<:;, u ~·:; iO\ \/ .i cJ iO\ d i'::· UrTr ,;·:1 u r- q E:t r1 .i ;.: ;::, c;: ;';-i c:: c q u E· 

devem ser c: o mun icadus a seus membros atrav é s 
d (·:::· for .. rTr,:.'l~:". ~::: . .i.mbó 1 i c: a ~::; t:.,·;:,r·,q :.l.\lt-:::· :i.;"' .. ' ' 
·r H I[:[: ., .l9HLI ) .. 

Ainda sobre cultura , em t raba lho rece n te. Fleury , 

c: uJ tura organ izac i ona l e as estratégias de 

mud ,:=:tn ç ,·;, Dh~::.i·:·:'t' •, ... ,,., qt. tE· .:: 

·f .i.ni:\ 1. 

" .. ... l\k, u p .i r·, .i ~.!(u 
o ·:::u r .. r.:i unto 

ci (·:·:· H c: h <·:·:· :i. n .:-:· t:l <·:·:· ou -1:. , ... u·=:=. 

C:J r· ç:_l <·::·l r·, :i. :-~ E:'t ~: ;·;y C) f..:• ~ --E?~:;; j:) c ::r r·1 ~;:.é\\/ [ ·::• :!. 1:) ~~-::, 1 <·::·l 'f C) t'" n ·J-i::·~ ç: ~X C) c:! E~ 

C:: U 1 t l..t ,, .. E< ,, D !:·? 1 Ei C:: 1' .. :.i. i::.. r;; 7:-i C:! d U c:: C::O r .. , j l.l r .. , t D d E·: 

p , .... !:·? ;;:. s:; u p c:::;:;, t . u '"· 1::: i~l ~·:;i c C)~:; ('? pu,.. !:'; u ,,, 
t r .. i':t n ~"· ·f u ;,.. rr:.:;, ~;:D.'u .. E:: n tI'· c·::· t <:•n tu,, u ;n <·:·:,~::. rT:::::: i:<l..l tu r · 

a t r .. i bu :i. E,~, p~::; c .i a l impu r- tf.-!{r"J c:: i. <:,·, .;:,o ;:::<.::1 !:)C· 1 d U!:::. 

fu ndadores d a organizaçàu nu pruc::essu de 
rn o 1 c:l <:.< ,,.. '" Fi• u <:5 p a d r eJ E:· ;:::. c:: u 1 t u r .. ;:;, :.i. !:::. .. [I ;:::. ::::: ,.- · :i. rn E·:· :i. r·· o;:::. 
1 .:Í. cJ E·;' I'" f? ;;:. ,, ,:;:, C::• 

<'-' CI u .:::1 c: i C)n c.;, r .. 
desenvo1ver furmas 
os prubl e ma s da 

imprimir sua vis~o 

p r·· c) p !'" .. :i. ,;·:t :::; j::) E:\ r·· i::l 
c::: , .... <J "'' r .. , .i :;·:: .::1 c;:.:','\" o ,, 

i::\ c: a. hi::lfll F• C) 1' .. ci E-:·:· íTI U n d C:) E:'l C)~;;;. 

c\ F! rr;.:.< :i. ;=c,. ,, E~ t ;::, rn h é m ,·:1 <:=.ui:\ '...-' :i. •:=. ?(o d ,·:1 !':. ·f u n (;:r:.\:-:· :::. q u <·:·:· 
ela deve desempenhar. Depois c:lus fundado r es, 
C);::; !J <-:::.• r·· E:• r r t . E: ;:::. p r .. o ·f' :.i. ~:·; ;::; :.i. c::: r .. , ;;:, :i. ;:=; t .:~ rn h;::~· ;rr c! <·:-:· ;::. (·:·:· rrr p (·:·:·r·, i··,''' rrr 
c:·;:st.E? p .:::1pF2l.. Uu ;:s<:::.·j i:< ,, apE·Sdt'.. c:iE' todo;;:; o'::; 
rnc·mbr·or::=. ;:•; E· r·E·in iguais ;---, u Dr .. o c::E··•:s <:=;o c:! t::~ c::, ... :.i.;;:, ~.;:.::cu 
<·:~· rn o 1 d <:.< q E~ rr: cl <:.< cu 1 t: u , .... ,::,-, , u n <:-; •::. 3 C:• rr: '"' .:i. s::. 
c.;; c;:>rn E' 1 h ,3.r··, t !·'?<:s d u q u<:~ o~::.. ou t r .. u""· ~ ;;:, 1 q u n c.::. 

p r· u c:l u :::: i·:::· rn t::· .i n t :. F· r- n ;;:, l :.i. :::~ .::1 rn o ;:•:. p ;:;, d r- i:\ c·:··:=:. c:'· t 1 t l.l. r ·;;, :t. ~ =·· 

de uma o rgani za çàu, uutros 
;::•.oc:i. i:'tl:izacJc::: ;:,; E~ .3 :i.ntc·:::· r·n;,::, l.i. ::·~,,:,m''. (r· i ... r:·u r::: v ,, 
l9c.:; J . . , r::. :'."• ;. 
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c::u J. tu r··;:;, 

c: o m pô c·:·:· m ( ·.,..· ''' 1 o , •. (·:·:• ·:;; :• c: , •. c:·:• n (i: ,·:, ~ ==. :• ,·:, t :i. tu cl E• ~==· :• n o, •. m ,·: •. ~==· :• ~==· :i·. m l::o o 1 o~==. :• c:·:· t c .. ) 

t(.ó'rn c::;:~ r· "'' c: t E' r .1. "' t i c:.:;,~:> v i c!;:;, dE·:• 

E?n cor·, t r· i::t ,.··· m o~; r··, i:'' 1 i t.E': ,,.. i:":\ t .u , ... ;;;, ~'.i:"!.' r·, elo uE; <:~cl n~::; c:omu ~"'.i n On :i. mo<:: ... 

Atualmente observa-se um c rescimento considerável 

os mais diversos possiveis. 

Smi rc:i c: h (1983) nos apresen ta um qua dro intersec::-

c:: .i o r·, ;;~n d o c::• pE· , ... <:1 1::: i ur·, '"' :! 1T1 E·r, "l: t:::• ( q u '"'c:i ,,..o Li.) u~::; c:: o r·, C:: E· :i. t.D~::=. cl E'· c:: u J. t \. l r·· E< 

c:l é.'< ;:;, n t r·· u p o 1 C:• u i i:;, ( ·,::; i !:::. L P m :i. c: u ·:::. 

cL.i t:.c~ut·· :i. i::=. o r·· q ;:;,n :i. ·z "''c: :i. un ,;::, 1 

E· ~:; t. ucl u 

c ~::. te·:·:· qu ·,ü:i i'T• i:\ Uii"l(·:-:· n te:: 

F"l P ur·y (.1.9El7):, "'' 1 (.:· rn c:IF: rn.:;, :.1. :::; 

promissora, dela co mpartilha . 



QUADRO 4 

INTERSECÇOES ENTRE OS CO NCEITOS DE CULTURA DA ANTROPOLOGIA COM OS 
CONC EI TOS DE ORGANIZAÇ AO NA TEORIA ORGANIZACIONAL 

CONCEITOS DE "CULTURA" 
DA ANTROPOLOGIA 

Cultura e um instrumento servindo 
das necessidades biolóoicas e 
psicológicas humanas. • 
Ex. : Funcionalismo de MALINOWSKI . 

Cultura funciona como um mecanis­
~o adaptati vo-regul ador. Unif ica 
o indi viduo nas estruturas soci­
ais E ~ .: Func ionaiismo-Estrutura! 
de RADCL!FFE-BROWN . 

Cultura ê um sistema de cogni çôes 
compartilhadas. A mente humana 
gera cultura atr avês dos signifi­
cados de um limitado número de 
regras. 
Ex. : Etnociéncia de SOODENOUG H. 
(ETNOSC!ENCE) 
(ET HNOLOGY) 

Cultura é um sistema de sí mbolos 
e signi fic ados compartilhados. A 
aç~o simbó li ca necessita ser in ­
terpretada , lida ou ser compreen ­
dida. 
Ex.: Antropologia Simbólica de 
6EERTZ . 

Cuitura ~ uma proje~~o da infra­
estrutura inconsciente universa l 
da mente. 
Ex.: Estruturaiismo de LEVI -
STRAUSS . 

Fonte: Adapt ado de 

Temas na pesquisa 
organizacional e 
gerenci al 

Cultura Hibrida ou 
Administra,~o Com­
pa rtilhada. 

Cultura 

Cor porativa 

Organizacional 

Simbolismo 

Organizacional 

Proc essos 
Inconscientes e 
O rgan iza ~~es 

CONCEI TOS DE "ORGANIZAÇ ~O " 
DA TEORIA ORGANIZACIONAL 

Organiza,ôes s~o instrumentos so­
ciais para reaiiza,~o de tarefas. 
Ex. : Teoria Clássica de Admi nis­
t raç âo. 

Organizaçôes s~ o organismos adap­
tati vos existindo através de pro­
cessos de troca com o ambiente. 
Ex. : Teoria Contingencia!. 

Oroaniza'b ~s s~o sistemas de co­
nh~cimenio. O conceito de organi ­
za~ào repousa na red e de signifi­
cados su bjetivos oue os membros 
da orga n izaç~o ~ompartilham em 
variados graus e pa rece fun ciona r 
de uma maneira centrada em re­
gras. 
Ex.: Teoria da Cogniç~o Orºaniza­
cional. 

Orqanizaç~es s~ o o2drôes do dis­
cui so simbólico . O conceito d~ 
orq anizaç~o é mantido através de 
moaelos ~imbólicos de tal modo 
que a linguagem facilite os sig­
nificados compart ilhados e as re­
alidades compartil hadas. 
Ex.: Teoria Simbólica das Organi­
zações. 

Formas e proc edi mentos orginlza­
cionais s~o manifesta,bes de pro­
cessos inconscientes . 
Ex.: Teoria da i ransf orm a~~ o Or ­
ganizacional . 

Linda Smi rcich , "Con cepts of Culture and Org anizational Analysi s". 
Adrnin istrative Science Guarterl y, 28:3, set ., 1983, p. 342 
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1 .i n i···, "'' ci E'· r- E~ c: .i. CJ c .i n .i. n , 

DEVER e TRICE (1986) definindo cultura como sendo uma rede 

que permanecem submersas .\. 
•-1 v ici.::t ~3E:•qunclo 

essas normas e valores devem ser afirmadas e comunicadas aos 

membros da organizaç~o ele for ma tan g.ivel, ou seJa, através 

dos ritos, mitos, sagas, linguagens, etc. 

p" n;:;, 

dos c::ul tuy··;::, .l~:; u 

p ;···o c: <:>d :i. rnF:r··, to c! :.i. v E· r·· ~''· n :: ~;:.c:) c:: :.1. "'' :.\. <;;;. 

concretas e elas representa~des formuladas por grupos ou 

r··(=.:> v f?. 1 i::l d i::l .::. p o~::; t F: r- :i. C:) r- :.i. • l\l ,;:, v :L·;::; ;;y D d (·:·:· F:·l \·:·:· u ;··· >"' ( :1. O:) H·.:.:-· ) ., ·r ;· (·:-:· n "L(·:'· .,-,., u ·:::. 

cu 1 t:.u r··;:;, ~ 

que c: o n "''· :.i. dE·:· r·· ,:;:, m c 1.\ ] t 1. t 1'- E:, ~· 

s:; i rn 1:::. ó 1 i c: o~'· ( i::t 1'"· tE~ , ,r: :i. t. u ~· 

de um conhecimento consensual sobre o significado do mundo . 

b) os que consideram a c::ultura como instrumento de 

podF:J,.. E· lE~qit:.i.mie~G;:~\o cl.;:, u;···ci(·:·:•ln './:i.CJ(·:-:·ntc-:· ···· p;··odutc•,·· d(·:-:· c:c·n·fJ:i. tu .. 

Compartil hando com Fleur y , 

c:iu.=:i ~:::. posturas nào s~o n ecessa ri amente excludentes , c: orne:• 



na sua ca p aci d a d e de o r denar e atribuir 
signi f i c a çHes a o mu n do n atura l e social, 
com o elemen t o d e comun i c aç~o, e ao mes mo 
t . E•m r:) o p!:·? i'"" C F~ i:J E:• I'- i:fl j5 U 2"1 "f Ul"l Ç?i o .i. c! E·:•D 1 Óc:J .:i. C: ."1 c:i E·:• 

u c l..l 1 t a ,,.. ;:~ ~::; ,,.. (:0 1 ,,,, ç;: \:":i"(·:-:··:::. cl f·:· c! o m :i. n ,::•. ';: 2\" u i·:·:· :"; :i. ~::. "\:.i·:·:· n t (·:·:· ·:::. ,, 

r- e 1 t'l r;;: (~~· c· ~::; P ~:. t '"' j::; q u E:· r::."'' !:::. j:;; c":"\ rn ;:;. ~==·E·::· r· !:::<E'· ,,.. c E· b .i c:l "'' !" 
como naturais, o que, por sua vez, cDntrii:Jui 
p <"::' t ... C::\ C:1 C:: [) n ~;;:. (·:·:·:• r--·\/ E;, r;f: ;\ C:t ~:~ i 11"1 l:::t C~) } j C ~·.:·l .. .. .. 11 

( J. Cj' ~:~ "/ ,1 p ,. 

9) " 

4.3. IDEOLOGIA: O ELEMENTO FUNDAMENTAL 

considerando-se o obj eto e os 

ob j etivDs deste estudo. 

·r u c:l "'' i c:i E' (J 1 o q i.''" i:·:' t.l r r: ~==·: i . ~::. t (·:·:· 1T1 "' cl i·:·.• p , .. :i. n c :i". p :i. u ~:,. ,, \.-' ,·;, J o ,,.\·:-:··:::. 

CJ d C.:·:·:· L.t í'(J d (·::· tE:· , ... rn .i. r·, ,:;, c:! C• 

.i r: cl :.i. \I :L c:l1 ... 1 o ou C.CJ:ÍCJC::CJ 

defendendo interesses polit:.i.cos que s~o visNes ele mun do que 

ex pressam i n teresses cont r apostos a outros, num confronto em 

defin e m o que mudar e o que manter. 

Os valores de u ma organiza~ào se t or nam i c:leolooia 

quando s~o absolutizac:los. (J''?U/) El "f i. , ... ifl ,;, Cl \.. I E• i'il 

.ideoloq.ia pode s .i q n .i ·f :i. c"" ,,.. :i.dé :i.t<<''· 

.in comp 1 E'·t<::< ~:> ,, !'"" (;?,:::"\ 1 :i.di:\c:l('0 • DUI'""!" "Ii:~ifl 

(1.9f3LI·) E·r·ltE·nc:lc· E:\ c:uJ.tur·;;,, como umE• c:l:.i.rn c·r·l j'''·~";i c:) ic:iec:):i. óq:.i.cc-''?- E·:· 



<·:·:·n t r· c-:· :i. ci (·:·:• D J O CJ :i. ;":"\ (·:-:· CU .1. t UI'" i:"< 

po l. .i t .i c.~t, 1 ''~L.! .i t :i. rn;:~n c:l o umi:'t ~:=: . .i tu<:t ç ;Yo d <:-:· dom :i. n ,-,, <;:;'Yo <·:-: · :><:i . ~:; t(·:·:·n t <-:·:· ot•. 

CC! I"i t <·?!.";. t;":'t ci d .. t.oc:l o D 

~;;.i. fl"l b é) J. i C:: O é :i. ci (·:·:• D J (, CJ :i. C O f·:· ,, ~:;. (·:o• 1"1 cJ D :i. cJ (·:·:• U J D C.l :i. <":"< '' (·:::• CJ U 1"1"1 :i. 1"1 ,·,"< i;)'i.' O .. 

D:i. to c:i~::> uutr .. u mo do., C3 u.:::t i'"" E·~==:. c h i (l9H/) 

esta quest~o ao afirmar que há uma domin a~ào ideo lógica que 

p l <~n u .(. , 
l·:.:' PE·:·l Et 

existentes entre classes soc::id:i.s. 

f-50 C :i. <::'1 :Í. ~:; o=;i:~u p ~ .. UC:i U to~:::. d i::"t i:"'t t;;: 2:'10 i" ""iUI"I"iii:"t n Et c:• ,, C::U I"I"I U t i::"t J. ,, I.":."ID C:i E'•l"i"l ~o E• r .. 

transf o rm a dos por essa ar;~o. Logo, as leis n~o s~o eternas, 

l""iF:.'i"i"l C c::. mo 

Para Guares c hi (1987) C:) p i'"" O C: E.'~="·'"; C::• c:! E'• 1"1"1 U c:l i::t 1"""1 ç;: .;:, ;;:. (·."-:• d i\ 1"1 i:"< 1T1 (·:·: d :i. ci -:":"1 

detectan do dS contrac:li~~es existentes nd s representa cbes da 



que o tor n aram me mbr o d e um grupo, inserido nas r elaçbes de 

A ideolog i a torna-se o elemento fundamental na 

A realidade em o ue vive mos constitui-se cu ltural e 

ideoloq icamente em ~ltima análise numa imensa sociedade de 

qUf2 

D u i:'l I''' t. (;~ cit;,~ n do 

Presthus, afirmam que as organizaçNes t0m uma hierarquia de 

status e de papéis, 

repertório de expectativas. Ainda segundo esse s a utore s , 

hoje, a lêm de inf lue nci a rem deci sivamente na vida coleti v a, 

'"'' ;-: .::'· 1,' ' c :i. t () ~ ::- ~· C):: :. 

(·:·:' d :i. ·f (·:·:' 1,'' (·:·:' l"l c: :i. i:\ 1,' ' 

efeito deste estudo o entendi mento do signi f icado que demos 

uma organizaçâo que impbs a os seus partici p an tes e ambiente 

valores necessários :.i. C:li-:'! 1' '1 '\':. j_ c:J E1 cJ E·:• ~· 

dua<;:. i:'<CJU:l. 

institu c iona l. Pelo menos atua lmente. 



5- A DRGANIZAÇ~D DAS QUESTôES 

E DOS MODOS DE INVESTIGAÇAO 

5.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA 

O SEU DESENVOLVIMENTO 

Grande Port o Alegre no periodo de maio a setembro de 1991, 

por·· iflf:.·:·i C' p ,;:, r t. :.i. c:: i. p ;::t r·1 t i:·::·''''· ., 

E•m l .. l m c:lE<c:iU::"." 

~::.E:· n t. :.i . c:l o c:l o termo ent revista, quE! ~:;:. c·:· qur ·~c:lu 

Lehfeld e Barros 

dua s pessoas. Metodológica e operaciona lmente considerando o 

permitiu melhor identifica r o sistema de valores, checando­

os com os tatus narrados e percebidos nas en t revistas. 

ro te i r o orientador 

fundadores e/ou acio n istas majorit á rios. 



·f o :i. Uifli::t 

c: c• fn u 1 ... , i c:: ;;:, c;: :\ c• 

(d :i.ur-no ) , pt"'t'2V :i. i:'t ifli?i"l tt::.• comum i':tC::UI'" ÔU 

funcionário e chefia, de modo a n~o prejudicar o andamento 

c:! o t:. I'" 2; b "'' 1 1"1 C) • 

bu •:~. C C:)U ..... ~::. E• 

representatividade C:! E · ;::; l..l. i:::• ..... 

de opi n ibes poss ivel, por issu sulJ. c::itou-se a c::oopera~~o de 

pessuas dos di ve rsos ni veis de h ierarquia das empresas. Os 

toC:• i"·: t : I . L~ \l :i. ''.:. \' . .::'< c:i i"<. •:::. 

C:H.l 

C: ) d .i. V to' I'"~:; i c:! ,;:~ c:i E! d E'' C:,;:, I'' CJ D <;::. 

A análise de do c um e ntos foi realizada com base n u 

conjunto de regulamentos e norm as q ue permitiam identifica r 

va lores : de cl ar a ~~o dos princ ipies ou fil osofia da e mp r e sa ; 

I'"C•q u 1 .,J, mf.·?n t o pul :í.t.i.c:;:~;::; c:l C-'2 D(J 1 :í. t: . .i c .:::t ·:s 

ainda (J o c l..\ if lf?f": t 0~''· 

C::i"'iC!:.i. D 

j o r· n .:,:~ :i. ~'"· d;:;,;::; pulJ 1 .i c:.:i.c:!.:,~c:!e:· 



:::.H 

T od u o t. r· Et 1:! <:t J J···, u t. L •\/ E.' i r·, .:i. c: :i. o v i. <:~1 c: o r·, t . ;::, to c:o m o~=;, 

g e rentes de RH n as d uas empresas. Com essas pessoas, vários 

c:orn u!::JjE~t.i\lU 

dE·:~ 

d esempen h o e reguJ.ament o interno de pessoa l ) . 

Em r· E·::· 1 E:l c;: i:t"o (·:·:·n t r· \·:·:•\..' :i.~::. t .::t ;;:. ,, 

qUF.' ínCJc:lo 

C::Ci 1T1 po r- t .• ::. mp r··, to pessoa s envolvidas neste s 

(·:-:· >:: p J :i. c: :i. t i:\ 1 ... 

solicitado após isso. 

t.t::)c:liiit•::; 

permiss~o dos entrevistados, durando em média 30 mi n utos A 

por::;;;;;. ~- \1 (-:;:· i. <;;:. ,, 

dC::t t :i.po : 

di;;;;pur··,.ibi 1 :i.ci ii:\d t::;. , hurn:i 1 di:'tdE· ·' 

etc. Em algumas entrevistas f i cou claro a d i ficuld ade de se 

ge r a l , as pessoas se colocaram muito d is poni v eis . 



out~as questbes de seu interesse. S u rgiram as ma is variadas 

pe~guntas, como , por exemplo: 

quem val es cu tar o que a gen t e está d i zendo~ 

E-:t:. c" 

5.2. CARACTERIZAÇ~O DAS EMPRESAS 

parte destas ao convite para fazer par te da pesquisa . Ca be 

q uE~ car·tõ:\ c:! :.i. r· :.\ IJ :.t. n i::1 

U lf: 

refratárias ao convite (Anexo 1 carta convi t e ) . P o r fo r ~ a 



I 

DADOS 

FUNDAÇ~O 

CLASSIFICAÇAO SEGUNDO 
O PORTE 

ORIGEM DO CAPIT~L 

INICIO DO NEGOCIO /CIDADE 

NQ DE TRABALHADORES 

TIPO JURID!CO 

AREA CONSTRUIDA DO 
PARQUE INDUSTRIAL 

T l PO DE CLJ ENTE 
MAIS IMPORTANTE 

TIPO DE EMPRESA 

EXPORTAÇAO 

POSIÇAO NO MERCADO 

PR INCIPAIS FORNECEDORES 

I PRODUTOS 

BENEFICIOS 

I 

I 

QUADRO 5 

PERFIL DAS EMPRESAS 

a!PRESA A 

1930 

Papel 

Pequena Empresa 

Nacional 

Bento Gonçalves - RS 

184 em maio de 1991 

Sociedade Anónima de Capital 
Fechado 

1 O. 000 m1 

Atacadistas 

Familiar 

N~o expor ta 

I 37ª 

Fabricantes de celulose, aparistas 
e fornecedores de papel re cicl ave 1 

Papel toalha ( crerne, luxo, extra 
luxo), papel s~<da cel, papel seda 
plus, papel laminaçlo e papel 
flopel 

Vale-transporte~ assisténcia médi­
ca-odontológica, refeitório. 

i 
I 

I 

I 

EMPRESA B 

1947 

Setor de plásticos, es pumas e uti­
lidades domésticas 

Grande Em presa 

Na cional 

Porto Alegre - RS 

1.064 em maio de 19 91 

Sociedade Anónima de Capital 
Fechado 

17.500 m! 

Supermercadistas 

Familiar 

América do Sul, América do No rte, 
Europa, Paises Asi áticos 

7ª 

Indústrias de produtos quimicos , 
petroquimicos e em balagens 

Escovas, esponjas, rodo, pá para 
lixo, corda para varal, desentupi­
dor de pia~ vassouras , escovas de 
dente 

Transporte, refeitório, assistén­
cia médico-odonto lógi ca, exames 
laboratoriais, farmácia, seguro de 
vida em grupo. 

I 
I 

I 

I 
J 
I 

i 
i 



QUADRO 6 

RELAÇ~O DAS PESSOAS ENTRE VISTADAS - EMPRESA 1 I 
i 

! ccc ADMISS~O CARGO SETOR AREA TOS Se >:o I 
Diretor Presidente I 

0001 Dir. Adm. Financeiro Presid~ncia Administrativa F ~~ I 
l 

Diretor Vice-Presidente I 10001 Di retor Industrial Presidéncia Administrati va F M 
I \ 
10012 08 .11. 90 Telefonista Secretaria Adm. Administrativa (la 6m F I 
0013 18.0~·.87 Aux. Serv. Gerais Serv. Gerais Adm . Administrativa 4a Om F 

0014 04.07.88 Líder Seg. Patrimonial Seg. Patri monial Administrativa 2a 10m M 

0030 04. 04.88 Gerente de RH Gert?ncia de RH Admi nist rativa :::.a 1m M l 
0031 25.04.91 Recrutadora Adr1i n. de Pessoa l Administrati va O a 1m r 

r 

l0033 17 .11. BO Médico rled. Seg. Hig. Trab . Med. Seg. Hig. Tra b. lO a 6m M \ 

0033 18.12.84 AuY.. Enfermagem Med. Seg. Hig. Trab. Administrati va 6a 5m F ! 

10100 03.07.84 Enc. de Com . Social Dire tori a Comercia l Comercia 1 Ói: 1(1;, ~~ 

10100 04.09.68 Diretor Adjunto Diretoria Comercial Comercial 3a 8a: M 
i 

0110 01.02.90 Qffice Boy Adro . Vendas Matriz Comercial la 3m ri I 
I 

lo213 ' 07 .08.86 Sup . Manutenç~o Manut. Embutimento Técnica 4a 9m M i 
5113 31.10.86 Op. Empilhadeira Empilhador/Guincho Armazenamento ba 4m ~i 

6200 23.04.73 Enc. Setor Produç~o Chefia de Cabos Madeiras 18a 1m ~1 I 

6412 20.01. 77 Op. Máquina I I Cepas 164/109/167 Madeiras 14a 4m M 

6512 04.03.82 Op. Máquina Esp. I Pintura Madeiras 9a 2m F I 
6913 30.09.83 Op. Caldeira Caldeiras Madeiras 7a Bm F I 
7112 06.11.85 Op . Máq . Esp. li! Monoiilamento Plást icos 5a 6m F I 
7113 12.02.85 Op. Máq. 111 Acab. de Fios Plásticos 6a 3m F 

8322 09 .05 .69 Op. Máq. Especial Emb. Vassoura Reta Acabamento 22a Om ~i 

8325 22.0:·.74 Qp, Máq. Espec ial Embutidora/Toucador Acabamento 17a Orr: F 

9212 08 .01.86 [}p. Háq. Especial Corte Espuma Espuma 5a . 4rr, rl I 
I 

Total de pessoas entrevistadas: 22 

CCC = Código do Centro de Custo 
até maio/91 TQS = Tempo Oficial de Serviço em anos (a l e meses (;)i) 

F = Fundador 

Obs.: 1) Cabe salientar que algumas dessas pessoas apresentam mais anos de servi ~ o do que o TOS . isso 



em funç~o de acordos trabalhistas negociados com a empresa para recebimento do fundo de garant ia. 

2) O Diretor Pr esidente inicialmente dispós-se a dar entrevista. Inclusive já estava agendada. 
Oportunamente cancelou-a , e comunicou via gerente de RH que considera s~ficiente a entrevista dada por 
seu irm~o - Diretor Vice-Presidente. 
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QUADRO 7 

RELAÇ~O DAS PESSOAS ENTRE VISTADAS - EMPRESA 2 

ccc ADMISSM CARGO SETOR 

1.1 08.11.63 Almo>:ari te Almoxarifado Gera l 

1.2 07 .08 .89 Vigilante Serv . Vigilancia 

1.3 18 .05.89 Cozinheira Refeitório 

2.1 09.11.82 C!assif. de Papel Receb . C!assif . Papel 

2.3 22 .06.81 Lubri ti cador Aux. de Produç~o 

'1 c 
i.. , .. , 21.02 .90 Sup. de F abri capo Adm. da Prod . /Laboratório 

? c ... .... 01.09.82 Sup. Abast. Transporte Adm. da Prod./Laboratório 

3.1 06.11.86 Ajud. Caldeira Caldeiras 

3.6 19.05 .83 Cond . ~1áquina 2 Máquina 3 

3.7 17. 10.78 Oper . Hidra Pulper Prep. de Massa Máquina 4 

4.5 01.09. 77 O per . Cortadeira Cortadeira 

4.6 01.03.83 Oper . Intercaladeira Intercaladeira 

!4 .10 07 .11.61 Embalador Emb. Manual em Folhas 

~· . 1 19 .03 .85 Sup . de F'essoa! Administraçâo Gera! 

5.1 02.0:,.91 Gerente de RH Administraç~o Geral 

5.1 21.05.84 r'\ ,.. . • :::up. r1nancenD Administraç~o Gera l 

5.1 18 .02.91 Recep. Te lefon ista Admini straç~o Geral 

5 .1 12.10.89 Aux. de RH Administraç~o Gera l 

: •. 1 24. 06.87 Sup. Adm. Vendas Admin istraçlo Come rcial 

5.2 03 .10.83 Diretor • Direç~o 

c '1 
.,r . ~ 01. 10.86 Diretor •• 

Total de pessoas entrevistadas: 21 

CCC = Código do Centro de Custo 
TOS =Tempo Oficial de Serviço em anos la) e meses (m) até maio/91 

t = Diretor Geral 
il = Ac ionista Majoritário 

AREA 

Au>:. Produç~o 

Aux. Gerais 

Aux. Gerais 

Aux. Produç~o 

Ma nu t. i'lec . Elét. 

Aux . Produ,~o 

Aux. Produç~o 

Prod. Máquina 

Prod. Máquina 

Prod . Máquina 

Prod. Acabamento 

Prod . Acabamento 

Prod . Acabamento 

ft' . ' ' 'lo.· 
HOffiH:lSUi~<C 

Administra~áü 

Adm i ni stra~ ~o 

Adm ir: is tr a~~ o 

Administra~à o 

Administraç~o 

4::: ~: 

i 
i 

TOS Sei: o I 
la 6m r1 

l a 9m M 

2a Orn F 

8a 6rn F 

9a 11m M 

la 3m M 

8a 9m M 

4a 6m i1 

Ba Om ~1 

12a 7m M 

13a 8m M 
J 

8a 2m F I 
I 

29a 6m F 

6a 2m M 

Oa 1m F 

7a 0:1: F 

Oa 3m 
I , .a 1m F 

3a 1h F 

h 7m M 

4a 7:1. 

Obs . : Cabe sali entar que algumas dessas pessoas apresentam mais anos de ser v i~o do que o TOS. Isso em 
funi~D de acordos trabalhistas negociados com a empr esa para recebimento do fundo de garantia. 
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6- IDENTIFICAÇ~D DOS VALORES 

6.1. OPÇôES VALORATIVAS DOS PARTICIPANTES ORGANIZACIONAIS 

MANIFESTAS NOS DISCURSOS 

6.1.1. Op~ôes valorativas dos Fundadores manifestas nos 

discursos - Empresa 1 

entrevistas r ea lizad as - é um dos meios que escolhemos para 

·f 2<1 i:?l C.> ou 

c:lt-:-::· c:: l a!'·,;:,c)_,:, ;:::. E·:·rn 

confronto com as práticas sociais. O objetivo deste trabalho 

(fundadores e funcionários) 

identif icar os valores. 

,:~, j:::O "'' J. "'' '/ I'" c:'l !I ;:::. ~::-:· q l..l i' "l cl o JJ ,;;, 1 i:':'<. 1 i::\ :.i. ( J 1) H 9 ) ~ é ·:::. ], CJI"' 1 ·f :i. c: :':'l t :i. 'v' '''· 
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.id E-?ológ.ic:o .. p, _i_t ... , c:\ ;:.~ c :i. ta r .. , d e::. E< i:':'\ 1 .::.1 1 i:'l i 
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DU 

c:· r·: t ,,.. E·:· v :i. r::=. t /1 ..... 1 u ,, 

posteriorme n te ele cancelou e co mun1co u que considerasse 

(~qui 

:i. fi"! p C:'! r· t .,;·~ 1"'1 t . E• <;; (2fn 

:i. n VF:.·~::; t :i. (J d t'· " 

Como a gente cresce nesta e mpresa? 

desde que come~ou a empresa, nós sempre 

trabalhamos melhor com o funcionário de nível médio. 

Antigamente n~o tinha estudo, as m~es vinham aqui encaminhar 

os filhos num emprego. Nós temos fun c ionários quase desde o 

comer;:o da empresa. O funcionário mesmo entrando d e b ai >: o, 

ele tem toda a chance de crescer, nâo por apadrinhamento, 

mas por méritos pessoais. Nós valorizamos muito os méritos 

pessoais e se a pessoa é inteligente, seguramente chegará 

nos escalbes principais da empresa. Os valores prlncipais 



sâo o t~abalho, a inteliqéncia e a vontade de colabo ~a ~~ de 

t~abalha~ na emp~esa." 

(D ire tor Vice-P~esidente, El) 

11 é a mesma coisa que um bom negócio. N~o tem 

dife~enia . Se a pessoa t~abalha na sua ca~~ei~a de vontade 

cega e nâo achando que está t~abalhando ali e que~ esta~ em 

out~o luga~. Acho que uma boa ca~~ei~a é aquela que a pessoa 

t~abal ha po~ conta p~óp~ia. Aí tem chance de most~a~ pa~a 

ele, se está sendo bom." 

" a idéia p~incipal continua até hoje: 

c~escimento, unidade e ~einvesti~ todos os recursos na 

emp~esa para fo~ma~ uma empresa grande. Todas as empresas do 

g~upo apesar de te~ o mesmo capital, s Êto di fe~entes mas 

que~em c~esce~. O pessoal que~ mais ve~ a emp~esa c~esce~ do 

que v e~ a reti~ada maio~. Os meus filhos esti:l:o aqui 

t~abalhando comigo, os filhos dos meus i~mâos também. Todos 

t~abalhando muito." 

(Direto~ Vice --Presi d ente, El) 

importante e o s tr o uxe oara administ~a ~ s u a emp r e sa? 

11 meus pais sÊto filhos de italianos, da regiÊto 

de Veneta. Tanto o meu pai como minha mÊte eram pessoas q ue 

4b 
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trabalhavam muito. Meu pai teve empresas, quebraram. Minha 

m~e trabalhava na costura o dia todo para sustentar nossos 

estudos. Uma coisa que nos deu muita valia foi os estudos. 

Coisa dificil na época. Isso foi a maior herania que a gente 

recebeu, e também a orientai~o, o caminho que nos mostravam. 

Foi importante n~o só o estudo, mas o exemplo do trabalho. O 

que nós trouxemos do berio foi pouca coisa: o e >: emplo de 

trabalhar muito o dia todo. O trabalho. Minha m~e era muito 

econômica: isso também. N~o desperdi~;ar nada. Muita 

economia. Acho que vou dei >: ar menos e >:emplos para os meus 

filhos do que meus pais me deram. A vida hoje para e les é 

mais fácil ... " 

(D.i ~ e t o r Vice-P r esidente~ El l . 

hl o~=.. 

QUADRO 8 

l 

.................................................................................................................................................................................................................................................................................................................. 1 
\/ (~, !.. u r::E::~: ; J:OE!··!TI !:·:rct~ :ou~::; l··iD :DlbC:UF::3U 

I 
.......... ! 

I 
I 

m Mé ri t o s pessoais 
VI I r·, te 1 i q ôn c: :i. ,·,'t 
m ·r r-;?.tha 1 hD 
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6.1.2. Opçeles valorativas dos Fundadores manifestas 

I 

I 
l 

I 
I 
I 
I 

I 
i 

. ....•. .1 

nos 



discursos - Empresa 2 

A p a rtir de 199 0 o a cioni s ta majoritário a fastou -se da par te 

exec u tiva d a empresa p ass a nd o a c on d u~ ~o dos negóc i o s para 

u m Direto r Geral. 

Aqu:L c:: u 1 o c:: <':td o ~"'· 

,, , ,, , ,., , , , ,, ,, ''''' ' ''' ' '"''''' ' ' '' '' ''''' ' ''" ' ' " '''''''" ' ' ' ' ' ' ''' '' ' ' '' ' '''''''' ,,,,,,,,,,,,,,,,, 

l ............ , ... l-.:~-~:.' ... .. ~:) .. j ... ~~:~ - ( ... :. 1::!.~:~.~-::'.~.::l.:;·:'........ . ......... . 

"Toda a emp r esa tem um fim socia 1 . Dent r o de um 

contexto geral de uma n ai~O o~ pais entendo que el a tem um 

fim social. E que~ndo ela se torna d o tamanho da nos s a que 

n~L"' é grande, é média ou pequena média, ela passa a ter 

digamos assim a maior finalidade um fim social. Os empregos, 

a melhoria da qualidade desses empregos. A nossa inten~~o é 

atendendo a parte de dividendos que a lei exige, o r estante 

reinvestir tudo na empresa (e) • Entendemos que hoje o 

c rédito da E é bom , temos uma boa entrada no BB , F I NAt·1E. 

Queremos aumentar 40i: da produ~~o. t·1a i s prod u!;~D , 

competi~~o , condi~eles aos f u ncion á rios , mais 



seguranr;:a a eles. Eu acho que a finalidade da E moderna é 

isso, além de satisfazer a remunerar;:~o do capital dentro 

daquilo que temos de lei, existe dividendos que v~o para o 

mercado. Primordial mesmo, a funç~o de nossa E a mim me 

parece ser social." 

(Acionis t a Majoritá~lo, E2l 

Quais os valores que regem su a em presa? 

"Eu acho que os valores que regem a nossa empresa 

s~o os valores de confianç;:a total na pessoa humana. A 

confianr;:a total nessa pais. Porque ele tem que estourar, tem 

que ir frente e entendo que nós necessitamos e 

precisamos dessa confianr;:a e entendo que fazemos parte dessa 

engrenagem. Temos que contribuir como empresá;~ios para 

melhorar a vida das pessoas. Ai sim nossa miss~o fica 

cumprida. Falam das multinacionais . Acho que el as s~o 

importantes em nosso país. D~o empregos bons, ensi na m as 

pessoas a se vestir, a. fazer higiene, coisas que mui tas 

nacionais n~o fazem. E dentro deste espiri to nós também 

estamos voltados. Treinamento, melhoria do trabalho. Quando 

assumimos a fábrica, vimos o pessoal sentado~ almoçando no 

meio do lixo. Eles almoçavam no meio do lixo. Isso há 5 anos 

atrás. Nós chegamos e logo notamos isso. Fizemos um 

refeitório, nossa primeira tarefa, no sentido de oferecer 

melhores condir;:ôes. Acredito que o pessoal con fia no que 

estamos fazendo. Se nós n~o pagamos o melhor salário da 

regi~o, mas pelo menos estamos oferecendo a eles outras 



coisas que antes n~o tin h am. Ent~o os valores que reg e m s~o 

os valores de valorizaç~o da pessoa hum a na." 

(Acionista Majoritário, E2) 

"Toda a minha família é descendente de a l em~es. 

Meus avós materno e paterno vieram da Alemanha. Eu sou f ilho 

de um operário, uma pessoa muito simples. E tudo que me 

passou veio de meus pais. Uma cu 1 tu r a familiar, que n~o é 

banco de escola, é c u ltura que veio da família. Transmitiam 

honestidade a toda prova. A pessoa honesta é a pessoa que 

efetivamente tem algo de bom na vida para oferecer. Essa 

cultura acho que é a coisa mais importante que nós 

recebemos. Embora filhos de um operário~ pessoa simples, em 

1941 meu pai recebia um salário semanal de 28 .000 réis. 

Minha m~e administrava o dinheiro dele. Esse salário era o 

que nós comíamos , mas ele transmitia q u e t ínhamos um ter r e no 

de 9 I 40, 3 60 m2 e nós nun ca compramos um r aba n ete, Lt ma 

cenoura, uma fruta. Nós tinhamos tudo no terre no. Min ha m~e 

criava galinha, pato, coelho, fazia o p~o em casa e tínhamos 

uma alimenta~~o muito saudável. Esse tipo de cultu r a f oi a 

coisa mais importante qLte recebi . " 

(Acionista Majoritário , E2). 
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"Um bom produto seria aquele que o mercado aceita, 

e que consegue colocar dentro de sua necessidade de uso com 

freqtléncia e com confiança, este é um bom produto. Uma 

fábrica que produz alguma coisa que n~o oferece confian~a de 

fornecimento já n~o é um bom produto. Se ele oferece falhas 

na sua utilizaç~o que venha causar prejuizos e quebras muito 

grande já n~o é u m bom produto. Considero um bom negócio 

aquele que cumpre sua fun~~o social, que pra remunerar o seu 

capital dentro dos juros normais de mercado, e que possa d a r 

segurança a seus funcionários e também a seus diretores. Eu 

nâo posso considerar um bom negócio só porque ele rende um 

bom dinheiro para os seus diretores. Uma boa carreira . Bom, 

no momento que a gente atinge aqueles objetivos que a gente 

tem dentro da cabeça, consegue cumpri-los. Hoje n ó s 

falávamos muito de profissionalizas:~o. Até o p ro fissional 

pode ter em mente somente a parte finance i ra . o 

profissional tem um objetivo na sua vida de chegar e dizer: 

eu criei algo. Ai ele tem uma boa carreira." 

(Acionista maju~itá~iu , 
··r·\ \ 
: ... ::. } 

"A nossa empresa tem que se envolver no nosso 

ramo. Por principias meus, eu nunca me envolveria n o ramo de 

fumo, bebidas, tudo aqui 1 o que envolva vícios. Nâo que e u 

n~o goste de beber . Gosto do meu uisquinho, gosto de uma 
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cervejinha, mas eu acho que n~o me envolveria nunca numa 

coisa dessas. E por uma quest~o de principio, n~o por causa 

da carne, mas n~o me envolveria com matadouro, abatedouro. 

Também n~o sei dizer porque. Eu simplesmente n~o gosto. Me 

envolveria mais em eletrOnica, metalurgia, aumentaria o meu 

ramo." 

(Acion ista majoritário ~ E2) 

" O ga~cho diz que: 'Pelo balan~o da carro~a a 

gente vé quem vem dentro'. E me parece que o funcionário que 

efetivamente trabalha , tem um objetivo, este sempre será 

promovido, terá oportunidades. Há a necessidade, em 1Q 

lugar, que ele desempenhe suas fun~bes de forma correta; em 

2Q lugar, que seja um funcionário que n~o somente fa~a bem , 

mas que viva os problemas. Vou tentar responder com um 

e :-:emplo : se eu der uma soma pra vocé , vocé pega a .L • maqulna, 

soma e entrega a soma. Isso vocé cump r iu seu trabalho. O 

importante é que você me entregue essa soma com confian~a e 

certeza de que está certa. Ent~o você viveu seu trabal ho . Eu 

acho que a promot;:~o da pessoa, e o que valorizo, é 

e>:atamente que ela vista a camiseta da empresa. Qu e ela 

passe a ser uma pe~a integrante da empresa. Porque ele é um 

peda~o da empresa. Hoje nós estamos pensando em participat;:~o 

dos funcionários na empresa. Como nós vamos discernir qual o 

que merece mais ou menos. E aquele que veste a camiseta, que 

vive o seu trabalho, esse vai rece b er sempre chance da 



empresa. Eu entendo dessa forma. E 1 e logicamente terá sua 

promo~~o até um determinado local. Pra isso o Depto. de RH, 

pra achar esse elemento. 1·1as ele vai receber promo~~o até 

onde puder ir. O critério que eu valorizo mesmo é exatamente 

este, que ele vista a camiseta da emoresa. Talvez até o 

principal . A inteligência pode até n~o ser o má :-:imo~ mas 

isso o RH vé. Ele vai receber promo;~o até onde puder ir, se 

ele viver a empresa." 

(Acionista majoritário, E2) 

Uu.::t i~::; Co~:;; V i':'t 1 C::O r-· E·,=:. r·· C• C:: E• h i c:! D~::. r-·: C.:1 <:;:.u E1 E·clU C:: i.~ \<:A C:) q u r::-:• C::DI""'i <:;; :i. c:l E·:; t ... El 

importante e os trouxe pa r a administrar a empresa? 

" Olha, na minha terapia vejo bastante isso. 

Tive uma forma~~o a nível de 1g grau muito boa. Isso me 

ajudou bastante. Mas antes disso~ eu acho que existia muita 

coisa de honestidade de meu pai, meu avO. Eram pessoas muito 

honestas. Tinham ética em rela~~o a tudo que faziam. Meu pai 

tinha um negócio, passou dificuldades, literalmente quebrou. 

Cometeu um erro, até por ingenuidade, de entregar toda a sua 

produ~~o para um cliente só. Quebrou em fun~~o disso. Esse 

cliente ficou lhe devendo 3 meses da sua produ~~o. Até por 

ingenuidade e por acreditar que as pessoas com quem estava 

lidando teria a mesma honestidade com ele. Teve 

oportunidades se colocar sua produ~~o~ mas por ter 

compromisso com essa pessoa... Eu acho isso uma coisa de 

ingenuidade, mas também de honestidade, em n~o querer romper 

o compromisso assumido. O compromisso que assumimos com as 



pessoas s~o para serem cumpridas. Eu vejo isso hoje a nivel 

do pessoal de fábrica 

cuidado. Paternalismo é 

principalmente, eu 

um problema sério 

procuro 

dentro 

ter 

das 

empresas. Procuro fugir disso. Meu pai me ensinou ainda a 

ser ambicioso, ganhar dinheiro, ter uma vida boa. O resto 

nada a destacar. Além~ é claro, de ter feito meu 1g grau 

muito bom que me ajudou muito." 

(Di~eto~ ger~l, E2) 

r a filosofia da empresa? 

11 Na minha cabeç;:a, ela e:-:iste, mas n~o basta 

estar na minha cabeç;:a. Tem que passar isso pra todas as 

pessoas dentro da empresa. Isso tem sido infatizado muito: 

Levem as informaç;:Bes para as pessoas que trabalham conosco. 

Algumas coisas est~o bem definidas. Trabalhamos de acordo 

com as leis. As Leis representam a sociedade, e nós temos 

que ter uma postura de honestidade, transparência com a 

sociedade, acionistas, clientes, fornecedores, governo. A 

regra é essa e n~o é ela que vai nos imped i r de nos 

desenvolver como empresa. Nós precisamos ser competentes 

apesar de ••. se for o caso. Estamos assumindo 

responsabilidade de preparar os nossos recursos humanos para 

os desafios que est~o aí e nossos objetivos. Buscamos 

oferecer o produto o má >:imo possível dentro da qualidade 

pedida pelo cliente. E isso quem estabelece é o mercado. 

Isso é mais importante que o lucro pois está em jogo a 

sobrevivência da empresa no médio ou longo prazo. Outra 



coisa é o setor- que é muito visado como um r-amo que polui." 

Co mo se faz para crescer nesta e mpresa? 

11 os nosso limites s~o os pr-ópr-ios limites das 

pessoas que aqu i t r abalham. A coisa é verdadeir-a, no sentido 

de que o limite pode ser- de ambas as par-tes. F' r-á cr-escer-

aqui é importante, basicamente que a pessoa tenha uma ética 

profissional. Se n~o e x iste isso, n~o cr-esce, dan~a. Por-que 

na medida em que alguém se comporta de uma maneira 

desonesta, e nós já tivemos esse p r oblema aqui, enfim 

pessoas tem que t er- e ssa postu r-a. Isso n~o é um "plus", i s so 

é um bás ico, par- a que cr-es~am aqui dentr-o e a par-tir- dai tem 

que ter- a vontade de cr-escer- como pessoa. Qu em n ~o cr-esce 

como pessoa, n~o cr-esce a nivel pr-ofissional. Tem q ue buscar-

a for-ma~~o, tem que quer-er- cr-escer-. Na emp r- esa hoje só n~o 

tem lugar- par-a pessoas acomodadas." 

(Diretor Geral, E2). 

11 eu acho que o sindicato n~o é bicho-pa p~o . O 

que pr-ecisa acontecer é que empr-esa e sindicato se d i s p onham 

e passem a conviver-. A coisa tem que s er- dos d o is lados. Nós 

n~o temos tido pr-oblemas. Felizmente ou infel i zmente o 

sindicato n~o é u m dos mais ag r-essi v os , a gente tem 

negociado mais em época de dissidio. Acho que pr-ecisa mos 

negociar- mais com as pes soas que tr-abalham aqui e n~o com o 

sindicato no sentido do cr-escimento da empr-esa e das pessoas 



que trabalham aqui dentro. Eu n~o tenho nenhum preconceito 

.contra o sindicato, pelo contrário, acho que o sindicato tem 

um papel a desempenhar. Infelizmente eles est~o muito 

atrasados e com muita gente despreparada." 

(Direto r Geral, E2) 

Nós n~o estamos fechados a opor t unidades. 

Certamente se alguém vier com alguma proposta cretina, 

desonesta, n~o vamos conversar. Sempre que foram propostas 

honestas, viáv eis em te r mos de negócio e que estajam den t r o 

da lei, da ética , 

fechados." 

dentro das 

.,.") \ 

... ::. ·' 

normas~ 

Como foi o processo d e mudan~a d a e mpresa? 

nós n~o estamos 

"Na fase de reestrutura~~o da empresa eu renovei 

todo o quadro de gerentes. Eu ab r i toda a situa~~o da 

empresa para eles. A empresa estava passando por uma série 

de dificuldades n o final do ano passado. Estava c o m dois 

meses estocado. Coloquei também prá eles a mi n ha 

determina~~o em mudar uma série de coisas. Pessoas QL\ e j á 

trabalharam em empresas de grande porte~ multinacionais 

inclusive , depoi s c h eg a ram prá mi m e di s seram que a e mp res a 

n~o era uma empresa que estava no nível de l es, mas que 

acreditavam no d esafio que estava sendo coloca do e d a f o rm a 

como foi co locado. Di sseram: . . . ou voe~ está nos vendendo 



muito bem esse peixe ou ent~o nós temos um belo trabalho prá 

fazer. Eu acho que o peixe tinha que ser vendido bem mesmo, 

eu estava buscando pessoas que tivessem capacidade de mudar 

e n~o se acomodassem com os cargos. Era uma decis~o de fazer 

com que a empresa se profissionalizasse~ mudasse sua forma 

de ver as coisas e se posicionar em rela~~o a seu público. 

Eu estava disposto a correr o risco em termos de 

investimento que eu acho imprescindivel para a empresa n~o 

perder a competitividade e ocupar espa~os no mercado. O que 

eu sinto hoje é que muita gente está esperando a defini~~o 

politica do pais para darem esses passos. Estamos dando um 

passo dentro de nossas possibilidades. Esperar pode ser 

tarde: alguém pode se adiantar. Nós temos que colocar nossa 

produç~o mesmo com o mercado recessivo . Uma empresa que 

ficou praticamente 12 anos sem investimentos tem que se 

recuperar- s ob pena de en tâ:o desaparecer." 

(Diretor Geral, E2 ) 

"Eu acho que a empresa está f i cando com um pouco 

da minha cara. N~o tem como. Eu estou botando o meu dedo e 

se n~o ficar é porque eu n~o estou fazendo nada. Ela está 

ficando um pouco com a minha cara porque está ficando uma 

empresa ágil. Queremos que ela seja uma empresa ágil e que 



tenha nos seus p ú blicos uma c redibil i dade a nive l interno e 

e>: terno." 

(Diretor Geral, E2) 

identificado s no dis cu rso dos fundadores da empresa I') 
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a empresa tem uma estrutura, onde 90% do 

contingente está na produç~o. A política de cargos e 

salários possibilita um crescimento amplo. E >: istem duas 

fases. Essa política as chefias usam para os funcionários da 

fábrica e administra~ão. Na criou-se grupos de 

trabalho e um quadro de lotação. Um trabalho técnico da 

Engenharia de Processo. Se estabeleceu a força de trabalho 

por posto de trabalho. Cada posto é chefiado por atribui~ão 

e valor. A pessoa é promovida. 

A pessoa n~o é promovida por tempo de serviço ou 

porque é mais bonita que outra; tem que haver vaga e a 

necessidade dela. Isso é estabelecido tecnicamente. o 

funcionário é admitido na faixa inicial de atribuiçôes e na 

medida q ue a pessoa apresenta condic;:ôes técnicas de 

qualifica~~o e habilidades. Pois nem todas as tarefas exigem 

conhecimento técnico e sim man ual. Dentro da área que está 

atuando pode passar para a área seguinte, e a chefia tem uso 

di s criminado den tro de uma tabela de salários e enquad ra a 

pessoa de a co r d o com a tabela e as tarefas. Pra isso não 

existe prazo. Se a pessoa está exercendo bem a atribuição e 

e:-:iste vaga, ela é promovida imediatamente. Isso vale pra 

área administrativa. 

(Ge~ente de RH , El 



('0 c:l u c i:!, ::;;: )( C:• ,, 

orien tar s ua prática de tr ab a l ha d or? 

'' ..• A responsabilidade de cumprir compromissos. A 

palavra de honra, o tempo do fio de bigode. N~o precisa um 

documento. Tenho um conceito ético muito forte. Em primeiro 

lugar dizer a verdade, ser responsável, ético e cumprir com 

os compromissos. Tive muitas dificuldades em rela~~o a isso 

por falta de ser politico, dar jeito pra arrumar as coisas. 

Essa ética eu n~o abro m~o. E isso faz com que as pessoas 

tenham confian~a no meu trabalho. Já me troLn:e uma 

conceitua~~o junto à diretoria, porque para eles esse 

conceito de dedica~~o, de ter um rumo certo e definido, ou 

seja, sou uma pessoa 

trabalho, objetivos e 

previsível, tenho 

eles conhecem 

uma 

esse 

linha 

tipo 

de 

de 

comportamento e dá a eles uma confian~a pois sabem o que 

estou pretendendo fazer." 

(Gerente de RH , El) 

"Eu tive uma forma~~o n~o estabelecida em fun~~o 

do conví ··.;io familiar. t-1as uma orienta~~o determinada por 

eles através do esfor~o. Em fun~~o de n~o terem condi~~es, 

propiciaram 

reputa~~o , 

aos 

que 

f ilhos 

custavam 

estudarem em 

caro~ para 

colégios de boa 

se melhor 

instru~~o. Essa trajetória que tive, pouca gente pode se dar 

ao lu>:o. Fazer todo o 1Q grau calcado em um colégio de 

irm~os maristas, fazer o 2Q grau a nível de técnico em 

contabilidade e científico. Só estudando, sem a 



6.1. 

r-esponsabilidade do tr-abalho. Isso me deu uma v is~o tanto 

técnica quanto filosófica bastante pr-ofunda. Fiz o 3Q gr-au 

em Matemática e Administr-a~~o de Empr-esa. Tudo isso me deu 

uma base bastante sólida pr-ofissionalmente fazendo com que 

n~o tr-ou :.:esse vícios do tipo "vestir- a camiseta" ou 

11 tr-abalhar- até mor-rer". Simplesmente busco r-acionalizar-

tr-abalhando numa linha de objetivos com mais resultados pra 

empresa. Ent~o eu fugi muito até por n~o ter a formaç~o da 

empresa familiar e sim a cadêmica, encontrando dificuldades, 

aprender a ser político pra conciliar as coisas. " 

(Gerente de RH, E.1.). 

bom, acho de mais imÇ)Qrtan te é- • ser 

sincero, numa met a de igua 1 da de, n~o ter diferenças entre 

preto, branco, rico, pobre. Tratar todo 

F:espeitar os outros e ••• o tr-abalho também." 

( Operador de máq uin a II , E l) 

mundo igual. 

11 olha é difícil dizer. O mais impor-tante foi a 

honestidade. Fui cr-iado no interior, e meu pai: 'O que é meu 

é meu; o que é teu é teu'. Eu fui criado nisso ai. Ent~o ser 

honesto, cumpr-ir- com seus deveres, assumir um negócio, 

cumprir até o fim. Eu sou do interior, de Bagé e l á tem essa 

mania, o cara tem que ser- macho. N~o sei se devido a isso. 

N~o quer-er lesar, n~o prejudic~r ninguém .. " 



educa~~o, semp r e r-es peita r- n~o é ! os mais 

velhos. N~o maltratar- as pessoas assim né ... tipo ser rude. 

Dar atenç~o às pessoas. Naquele tempo era tudo assim, tin h a 

que e s tudar e trabalha r-. Dai comecei a trabalhar- e parei de 

estudar." 

(0p8rador de e mpilhadei ra , El) 

11 Olha, em primeir-o lugar a educaç~o, a maneira 

de tratar as pessoas. A seriedade e a confiança. No convívio 

com os meus eu aprendi isso ai. N2(o me >: er- nas coisas dos 

outros e sempre falar a verdade." 

(S upervisor de manutençào ~ El) 

a honest i dade e o traba l ho. O meu pa i era u m 

homem do comércio. Fomos criados na chácara e viemos para cá 

motivados pela doença dele. Meu pai criou 11 filhos den tro 

desse critér-io. Batia nos filhos qua n do necessár i o. Gostava 

de u m bai 1 e, até faz ia em casa. Semp re foi um homem d e 

valor. Todos r-espeitavam ele porque tinha u ma posiç2(o de 

honestidade de ver-dadeiro valor- moral." 

(Operador de máquina especial, El) 

respeitar as pessoas, levar uma vida humana, 

isso prá mim foi muito importante. Eu n~o sei explicar , acho 

difícil, mas isso influencia no meu tr-abalho." 

(Operado ra de máq u ina especi al E l) 



11 quase tudo. A gente vaJ.. cr-escendo , pegando 

maturidade e as coisas vg{o se abr-indo. Honestidade, 

tr-atamento com as outr-as pessoas, necessidade, humildade. 

Acho que as pessoas tém que ser- super- sinceras. Isso foi uma 

coisa que sempr-e me foi dita. Ng{o dei x ar- as coisas par-a os 

outros fazer-em." 

(h E::,( :E•p c :L o n :.i.~:; t.i::l ., t:: :1. ) 

11 ah, isso ai eu ng{o sei. Eu fui um car-a que 

quase ng{o teve inf~ncia, né. Desde pequeninho na r-o~a. Ng{o 

t enho muito ... mas acho que foi respeitar- os outr-os." 

eu cr-esci numa vila. pai er-a um 

tr-abalhador- a n alfabeto, em um por-to. Batalhou a vida in t ei r- a 

e dizia que a única coisa que dei x ava par-a nós er-a o es t u d o. 

Fez um esfo n;o violento . 1'1 as os filhos se for- ma r am . Er-a 

coisa de ser· a nal f abeto e apos ta r tudo n o estudo , f oi o 

maior- valor- que ele me passou. Além disso, a cor-r-eç~o de 

atitudes, meu pai er-a um vir-ador-, estava sempr-e vendo outr-as 

op~ôes, eu sou muito vir-ador-." 

( E: l"l C: i'-' I'" I'" E'· l:J i::l c:i C! d E' C:: C! ffl l..ll'i :i. C: <Oi I; :·\' D ~ : ;; U C: :i. i ' l J ,, [ : :1. ) 

o r-espeito pelas pessoas. Cada um tem sua 

vida. Cada um sabe o que está fazendo. O pr-inci p al é o 

r-espeito, pois ele vem de tudo; urna conver-sa, educa~~o ... " 



"Hoje meus valor-es são tr-abalhar, me desenvolver, 

acabar a faculdade, o lado profissional. São coisas 

adquiridas , o q u e as pessoas passam pra gente. E isso tem 

muita coisa da familia. Cre i o que sim e no meu caso muita 

coisa da famil i a d o meu pai, com quem eu convivi mais. Acho 

que valores tem mui to a ver- com educa~ão. Uma das coisas 

principais que recebi é o jeito de chegar nas pessoas, o 

tt-atamento, a honestidade, a credib i lidade, valor- i z a r- a 

pessoa pelo jeito q ue ela é." 

( r~•-::,. c:,··· ut E. c:lu l · · ·i:'l ~ El) 

me u s pais tinham pouca cultura , ma s tinham 

muita visão e nos ensinar-am disciplina. Ex.: o que pode ser 

feito hoje, não dei xar para amanhã. Pr-ocurar faze r sempre o 

melhor." 

i cJ E·:· 1""1 T. :i. f i C:: i::\ C: I C)~;:. c:lu·::::. 

qui::<.dn:1 10 . 
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11 Sou de uma família de origem a lemã. A 

educa~;~o é rígida, séria, imposta , as crianças sao mui to 

cobradas. Eu acho que tenho muitas coisas a ver com isso. 

Tanto a nível de coisas que acredito e ajo dentro dessa 



linha. Eu me acho no lado dessa coisa de rigidez: "é isso 

ent~o é". Me analisando me vejo assim. Fazer as coisas sem 

prejudicar as pessoas. Honestidade. Trabalhar dentro disso. 

Isso é uma coisa mui to forte. Fomos mui to trabalhados no 

" por pior que seja, dizer a verdade, por mais medo que 

tenha de pux~o de orelha''. Por vezes acho demais. A forma de 

ver essas coisas é que acho rígido e Trabalho 

nessa ... organizada demais." 

(Gerente de RH, E2) 

vi;,.. 

"acho que n~o tem uma única r-az~o. Mas alguns 

fatos. Eu havia saído de uma empresa e pr-ocur-ava outr-a para 

tr-abalhar. Eu tinha me decidido que se n~o fosse algo dentr-o 

do que eu pensava, que pudesse fazer as coisas de minha 

maneira, iria trabalhar- por conta pr-ópr-ia. Fui a uma 

consultor-ia da regi~o surgiu a Vim conver-sei com o 

Dir-etor- Geral. Eu já conhecia alguma coisa sobre ele e isso 

foi bom. '-.lim aqui, conversamos e eu gostei do que ele 

colocou, da proposta de Trabalho. Senti que poderia fazer 

algo de concr-eto, ter-ia espa~o par-a trabalhar-, muitas coisas 

pr-á fazer-, boas possibilidades apesar das cr-ises. Foi assim, 

fechou com meus objetivos e fiquei." 

(Gerente de RH, E2) 

C) c:i E·:· ·:::; t. C:! 



11 O Diretor Geral, porque todas as mudan~as que 

a empresa está passando vém de um trabalho que ele está 

desenvolvendo e deu os principais passos para isso. Além 

dele , acho que as gerências têm um papel fundamental. Acho 

que come~ou uma outra era na empresa." 

(Ge r e n t e de RH , E2) 

O q u e é i mportante para as pessoas crescerem de n tro da 

"Acho que a nteriormente a coisa tinha seu 

desenvolvimento aleatóreo~ desorganizado, havia 

critérios, gosto ou n~o gosto. Critérios muito emocionais. 

Agora a coisa está sendo de modo planejado, critérios 

objetivos, estou dando continuidade às idéias do Di reto r 

Geral. Dou seqt'..\éncia à mudan~a. Dentro da nossa área tudo 

está sendo o rganizado e colocado no papel. " 

(Gerente de Rh, E2) 

E~c:IUC:: ii:1\;:~\D !< qu c:1:i. ,,; quE· 

q u E• o ,,- .i e n t ,T:\ rn c:i F.:; 

que eu deveria ser um brasileiro ... 

trabalhador. Que eu nunca deveria sair daquele ensino que 

eles me deram. Ser um homem educado e cumpridor dos deveres. 

Isso ai eu nunca vou esquecer. Estudo , eles n âo puderam me 

dar. Mós éramos mui to pobres. Mas o que e 1 es me deram de 



educaç::~o eu nâ:o esque ç::o . " 

( \,) :i. '~:! .i. 1 <::l r, t. f:''' , F :·,:-;: ) 

11 eu guar-do até hoje e sempr-e cuidei, fo i nunca 

me x er- em nada que é de ninguém. Nâ:o pegar- nada que é de 

ninguém, par-a quando sair- na r-ua, sair- ou em qualq u er-

sociedade está com a cabeç::a limpa. Em qualquer- lugar- que tu 

for-, tu sabes que podes ir-, sem medo de ninguém. Isso foi o 

que mais eles passar-am. E até hoje eu piso em qualquer- lugar­

aqui na empr-esa. Me passar-am que tinha que pr-ogr-edir- na 

vida, nunca pensar- pr-á tr-ás, ir pr-á fr-ente. E consegui 

aquilo que a pessoa achasse que fosse necessár-io. Tr-abalhar-, 

tr-abalhar- dir-eitinho. Fazer- a vida como eles fizer-am. Isso 

influenciou pr-á vida que levo agor-a. Nâ:o que tenha muita 

coisa, tenho u ma casa, um ter-r-eno. Eu nâ:o ganhei deles ." 

(Cor-t.ador- de papel, E2) 

"eu guar-do que me ensinar-am a tr-abalhar-, assumir 

compr-omisso , r-espeitar- os mais velhor-, as pessoas~ tanto o 

maior como o menor-. Ser- r-esponsável pelo que a gente assume. 

Tentar-am me dar- estudo, mas eu tinha a cabeç::a meio dur-a e o 

sacr-i f .i cio er-a mui to, entâ:o nem estudar- nâ:o sei estudar- ~ 

nada nada. Gosta r- ia muito, bar-bar-idade, t enho um 

ar-r-ependimento, mas a cr-iaç::â:o antigamente er-a difer-ente~ 

né." 

(Servente de cal deira, E2 ) 



11 tive pouco contato com meus pais assim pra 

conversar. Eles faleceram muito cedo. Fiz minha vida assim 

sozinha, trabalhando de um lado para outro. Lutei minha vida 

sozinha, nunca pedi nada prá ninguém, sempre trabalhei. As 

coisas mais importantes para mim s~o minha filha e o 

trabalho." 

(Classif i ca d o ~ a de papel~ E2 ) 

11 amor, crer em tudo que você faz, honestidade, 

que nos faz crescer, procurar viver as situa~e!es que 

acontecem em nossas vidas. Prá minha vida profissional, isso 

se manifesta quando procuro · fazer as coisas o melhor 

possivel quando assumo meus erros e me sentir bem com o que 

eu fa~o." 

(Supervisor-a administrat i va de vendas, E2 ) 

11 se for para botar no papel, vou resumi r em 

poucas palavras. Uma das coisas que meu pai dizia é que nâo 

tinha dinheiro, bens, mas que nos deixaria o estudo para que 

futuramente nos saissemos bem. Outra coisa é a amizade, 

honestidade, oontualidade nos compromissos financei ros . Isso 

influenciou profissionalmente pois casualmente eu lido com 

essas coisas aqui dentro , na minha fun~âo." 

(Encarregado de RH, E2) 

" ah! eLt n~o sei. SoLt meio antiga. Gosto mLti to 

de respeito. Nâo gosto que fiquem falando bobagem. Nós 



ér-amos muito pobr-es. 5 ir-mâos, 

tr-abalhar-. também, er-am 

e muito 

muito 

cedo c: - ' ~c:\~ 

r-eligiosos. 

pr-á 

o 

tr-abalho também, er-am muito tr-aabalhador-es e quer-iam que a 

gente fosse. Trabalhei tanto que estou aí até hoje." 

tudo que meus pais ensinar-am acho que foi 

coisa boa. Coisa r-uim n~o me ensinaram nada. Por- exemplo: 

der-am mais estudo por-que condi~eles. 

Problema financeir-o, r-icos por-que. 

porque somos vadio . Foi tudo coisa boa." 

(Prepa r ad o r de Massa, E2) 

11 meus pais er-am for-a de série. Meu pai tinha 

dois gr-andes amor-es na vida: a fábr-ica e a família. Der-am 

e >:empl os, amizade, estudo. Pr-á minha vida pr-ofissional eu 

guar-do tudo isso. For-~a de vontade par-a vencer-, honestidade~ 

tr-abalho. Essas coisas a gente nâo compr-a." · 

( Supervisor de Abastecimen t o e Transpor te. E2) 

acho que valores na vida da gen te é muito 

impor-tante. Desde que a gente é cr-ian~a vamos adquir-indo da 

pr-ópr-ia família. O meu modo de agir- hoje, tr-ago da família. 

Habilidade, pr-estar favor-es, a educa~âo, capacidade de 

pensar-, ter novas idéias, criar- alguma coisa., pr-ocurar-

melhor-ar mais. Fazer- o melhor-. Isso eu pr-ocur-o fazer aqui no 

servi~o e tr-ou:{e deles." 

7(1 



(Auxilia~ de RH, E2) 

"O que eu guardo até hoje e sempre cuidei foi 

nunca mexer em nada de ninguém. N~o pegar nada de ninguém 

pra quando sair na rua ou em qualquer sociedade, tá com a 

cabeia limpa. Em qualquer lugar que tu for, tu sabe que tu 

pode andar sem medo de ninguém. Isso que eles mais me 

passaram. Até hoje eu curso em qualquer lugar, aqui no 

emprego, tudo lugar." 

( Co~tado~ de Papel~ E2) 

"Tinha que progredir na vida. Nunca pensar pra 

trás. Sempre pensar em ir pra frente. E conseguir aquilo que 

a pessoa achasse que fosse necessário. " 

(Cortador de Papel E2) 

"Trabalhar, trabalhar direitinho, que a gente 

pudesse fazer a vida como ele fizeram e ir pra frente. E n~o 

ficar, pensar em outra coisa e n~o ir à luta." 

(Cortado~ de Papel~ E2) 



...... ... ".\ 
I,,: .. 

"Ah~ Influenciou muito, sabe?" 

(Co rtador de Papel, E2) 

"Influenciou pra mim crescer na vida Llm pouco, 

como eu levo agora. N~o que eu tenha muita coisa. Pra 

conseguir uma casa, um terreno, sabe eu tenho agora... A 

gente tem alguma coisa assim que ajudou por eles. N~o que 

foi ganhado deles. Mas eles ajudaram muito nisso ai. Entâo 

aqueles papel que eles me passaram até .•. " 

( Co~ l ador de Papel E2) 

"Eu levo isso pro meu trabalho." 

(Cortador de Papel, E2) 

C: C) :.i. ~:;.,:;1 elE• cornL.llfl, entre voc:: 0 e esta 

"Tem. Como eu quero crescer, eu quero que a 

empresa crest;a também pra mim ter o meu trabalho pra mim 

sobreviver." 

(Cortac:lor de Papel E2) 

Para ser promovi do aqui na empresa, o que tu obser v as que é 

.impor· t,:':ln tt::.···) 

"Olha, tem que ser uma pessoa de confiança, saiba 



t~abalha~, conhece o se~vic:;:o. Tem que da~ p~odu~âo." 

(Corta d or de Papel , E2) 

"Cuida~ no se to~ de t~abalho pa~a p~oduzi~ 

bastante. Leva~ a emp~esa p~a f~ente. Se ele é um emp~egado 

que tem capacidade e vai leva~ a emp~esa p~a f~ente ent~o ai 

ele pode se~ p~omovido. Quem nem assim aconteceu com o . . . ' 
esse que é o nosso supe~viso~." 

(Cortador de Papel, E2) 

"A dife~en~a? Nâo sei di~eito sob~e dife~en~a 

po~que eu ... Quem t~abalha aqui pode p~oduzi~ p~a empresa, 

mas n~o prodLlZ o essencial p~a empresa ir p~a f~ente. Que 

nós la queremos , n ós temos que produzir, pra nós ter o nosso 

se~vic:;:o todo dia." 

(Cortador de Papel, E2) 

mostrados n o quadro 11, a segui r . 
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6.2. OPÇôES VALORATIVAS MANIFESTAS NAS PRATICAS SOCIAIS 

Toda a empresa tem valores, sejam eles aqueles dos 

alguns manifestos declaradamente, outros aparentes e 

:i. c:i li::~ 1'": i:'. i "f :i. C i~l V E· :i. "'; i:''t t :.i. v :.i. c:! <::t c:l E·~::. 

Para as empresas. 

atribuindo importància ou destaque a um a 

determinada área da empresa . Pode m também apa r·ec:er C::Uí'i'IC:) 

~SDC:: :i. i':'l .:i. ~c .. E:·~s c::, .. .. i tos:: ... 

qui·:·:· 



ci V e—s e , é i m |::i a i" (•. a n 'V. 

Nas empresas, as práticas sociais Sc(o atividades 

ordenadas por normas GÍ' orientadas por valores,, atividades 

executadas por agentes sociais segundo padr&es recorrentes; 

semináricís gerenciais, almoços de negócio,, reunioeíi; de 

t r a ba 1 l'"io 9 con ven çòes ariua i s , en C.C;JÍ"I t. r D ]::)a r a rirercii. a çíiire ,, 

promoções ou aposentadorias, negociações coletivas, festas 

d B c(:3n f r a t e r rI i Z a ÇCD „ sess5 es d A t r e i. n amen t o , p r o cessos Í;:Í e 

seloçV:'ií"i e cie ÍVÍCM::! IVI .1. :i. IVI CJIA i Í"IÍ'. ('X1 CI I'" AÍ CÍ ,, ei. c.:,, 

QUADRO 12 

GRADE PARA LEVANTAHENTO DE INFORMAÇBES PARA APURAR VALORES 
V A L O R E S 

DECLARADOS APARENTES OPERACIONAIS 
Aparece» ea docuiTieritos previstos 
para o efeito. 

Aqueles expressaíriente proclaua-
dos. mas que surgem de aconteci-
mentos e decisões. 

Hanitestos pela eapresa B.TÍ sua 
prática quotidiana. 

na declaração de princípios ou 
na filosofia proclasiatía da eirr 
presa 
nos discursos rio Presidente 
na imprensa da eapresa 
no Jianuâl de acoihiiTiento 
na co.?iunicaç3D externa (publi-
cidade-produtos e publicidade 
institucional). 

- na escolha dos heróis 
- na escolha dos dirigentes 
- na escolha daquilo que se con-
sidera èsito (produto, carrei-
ra, estratégia, decisão, apre-
ciação da concorrência) 

- na coiTiunicaçâo externa 
- nas recoispensas públicas (me-
lhor esipregado do ano, resul-
tado dos concursos) 

- nos sistemas de co.ntrole 
. controla orçamentai 
. avaliação de desempenho 
. remuneração 
. regulamento interno (es-
crito ou tácito) 

- em certos procedimentos de 
gestão 
. recrutamento 
. afectaçâo de gabinetes 
. gestão das carreiras 
. programa de redução de 
custos 

. relações estruturais (en-
tre filiais, divisfies, se-
de, funçBes) 

l:;'OHTE(ííuadro elaboriVido com base em i: 
•yi-lEVENET, Maurice,, "Cultura de Empresa Auditoria e 

riu d an a" „ I... i íí;- tioa lloi"!'ü::i i-"1 Ví-JVí::i í:;i .. 'cj.ir-í-::!1?.. 
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6.2.1. Opções valorativas manifestas na Comunicaç2(D -

Empresa 1 

O jornal interno da empresa é o instrumento poi'" 

B;-Í ce 1 T?n c:ia cio cinal a eiiipi-̂ êíiia ex preíii-sa — se 

i d e o 1 o gica m e n t. e e / o u d i v u 1 g a s u a s o r i e n t a ç O e s v a 1D r a 1.1 v a s 

acerca daquilo que considera importante ria gestííSo do seu 

negócio em suas práticas internas e externas,. 

MOTTA (1984) clarifica bem esta questàio ao ci tar 

um trabalho realizado por Jean Claude Poitou, onde este 

a L.t t (::) r a f i r n i a (::| u e s 

" . „ ,, o jornal patronal signif i. ca ti ma 
t e R'! t a t i V a rí e i'i e I..i t r a 1 i z a ç,: <:(o ct o ÍI;- c: CÍ Í 'I f !1. ;i. t o ÍÜ 
entre objetivos de empregadores e empregados 
em uma é poca de ai.imen to (:| uan t i ta t i vo d e ben s 
produzidos, de concen traç;«(o de capiital e de 
parcelamento das tarefas, com a conseqüeri te 
desqua 1 if i caçScj da íiiS'ü--(:l(v:'--(::ibi/ a .. " 

Dentro dessa linha de raciocínio, o autor descreve 

as diversas funçòes desempenhadas pelo jornal da empresa de 

acordo com o momento histórico e/ou a linha teórica de 

administraçcfo e apresenta temas básicos explorados pelos 

j o r nais d as em p r esa s 3 

-• o que deve e corri o deve fazer o borri operário; 

V a 1 o i""' i z a ç o c\ e r1 Er a 1 i. z a ÇÍ! Ò E' S p a t e r- Í'-'J a 1 i. s iv. a íi1:- o a Í"1 i i"-" e ç. c.» í..i C:\ 

empresa; 

j ust i f i ca çíXo do tay 1 ('3r isrno corno a melhof itici de 

produ Çrio II 

— inclusâío de reportagens para as famílias • dos 

L-, I'- a b a ]. h a d o r e? s ; 



•••• (;l i vtilqaçScj de oLurai;:. riaciicjriais 

•••• ;i. (::açâ'(::i cie ai' t:i.gos e il. eq ;i.s!l.a gíífc:! e ncrta*-:- (:i(j 

d e p a It a íii e n t o d e p e s üj O a !1.;; 

Q'.ifiXYiii-i.o d o sen ti (nen to de a"í'!i. .i. iaçíVie cie eíiiiiJî eciade a eiripî eíii-a 

•fazendo ti-"aníi:.pat- e(;;ei" cn.ie os obj et:i.vos individuais ÜÍ-ÍVO iqi.iais 

ou seíiiel hai1! tes aos ol;:I.:i et:i. VÍ;ÍS da eíiipi"esa!; 

•••• cieserivol v:i.íiíen Io das opoi" ti.u'i idades de (:;ar t'-e:i. ra 

pioí-i-i c; i OI'1! aírieri to n CÜ íiiei'' (::ad CJ |i 

•••• cjcu:i 1 li.dade dou;, jijrodi.itoí:-- da enipi''esa li 

•••• d e íi'! o i"i s 11'" a ç (j e s )• i.i n c; :i. o n a :i. i;;. ii 

|::nib]. i (;:açS'(::i de ai' tigo<:;. de c:ioriÁí-;i.CM:-. !i 

•••• pnl;:i!l. i (::aça'o de ar liyoüi- d ivei"s ( ei-i.pcji-tes,, :i.a:f:ei",, saiúde., 

et iCli.iet.a pi-evid iSn c:ia ,, etc:.. ) :i 

divi.L!.ç)ac;S'o de pregos e van taçjeris oferecidas pela 

c: o o |;:i e r a 'l'. i v a d c: o n n rri o |i 

eü.cjqi.o iíi;.teíiiAt:i, CO cio opi^rár±o fjadi''aí::i 

d i vulçjaçííVcj de 1 ;i.ciades- de C:I.U'"ÍI;.OÍ;> o"í:er'ec;:i.doí;:. pe.i.a 

eíiiiiír esa e c:u.rl;.ór^qSoíi;.6teii;i- i"ia ciar reira clc;i opes•ár'ic;i ii 

irrfoi'íiiag&es sóciio-cn.iJ. ti.ira:!. ÍI> eín ç)ei' a!L ii 

liilsses temas eviden (::iaín1'avoi'"ec;eii'i a ciian i í estaçí-lo 

dos valcíres da empresa e (;;o!l.aiijoraíii na iderrliTi c:a(;;So cieíirt.es-., 

í:̂ en ac:i ve i aino<;;• i; 

ÍBeciiie aiqi.u"!í::- [''eccir tei-i dcj ioî n̂al ir'i teî  ruj da eísipiresa 

1;; vei'" anex{::i 4., 
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QUADRO 13 

VALORES IDEN! IFIÇADOS NO vJüRNAL- I NI" •ERNO DA EMFREBA 1 

ni Dedi caçÃ'<::i 
iit Assiduidade 
lii D i s c i pi 1 i n a 
fii Crescimen to do grupo 
w leaIdade 
»i Fidelidade 
II! Vestir a camiseta 
in An tiguidade 
w Qua1 idade do produtcj 

6.2.2. GpçÊies valorativas manifestas no Programa de 

Integração — Empresa %. 

S e g LI n cJ o i::rEIJ i-í Y (19 89 ) o ín o IÍÍ e n t o d a B O C i. a ], i. z a ç ÍÍ Í::) é 

fundamental para a reproduçSíc:) do universo simbólico,, E 

através das estratégias de integraçífo que os valores e 

comportamentos vSto sendo transmi tidos e incorporados aos 

novos membros. Com a entrada de ncivos funcionários nas 

empresas, a fciaioria delas desenvolve i.im progr^ama de 

t r e i. n ame n t C::I e S |:Í e C: i f i C:: o p a r a esta s i t U a ÇÍ C:Í ,. E:! t e s p o d e ÍTÍ 

obter diversas denominaçCies como por e;:emplo:; l-rograma de 

IntegraçSto, lnteqra^;3ío de f::'essoal,, Trei. namento cje 

Ambien tacSfo,, nanieri ![ri t rociu tCjri a ,, Soe:, iai i :í aí;:S"í::i 

Organizacional, Programa de OrientaçSCc) a Novos Fi.incionár:i.os 

E' s t á g i. o d e I f i f r m a ç; ̂  o , F" r- o g r a m a d e A d a p t a ç ?(o ,, T r • e i n a n i e n t c;) 

Inicial, etc. Quando se analisa os ccjnteúdos conceituais 

que definem a nominata acima, observa—se que os obj etivos 

destes são cicjíniu'!!:;-„ 
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Na realidade, o que pretende a empresa, (é ;i 

"ACD nível do senso comum,, o que se pretende é 
"ajustar" o novo funcionário, "facilitar" 
seu primeiro contato com a empresa, f aztó̂ -:i. o 
"vestir a camisa", informá Io, sensibi1izá-
1 o " ( BEF^gste;;: I IM , i 9 s o p . 2 7 3 ) „ 

E c o r"i t i i"! u a n d o , d i 2 o a 1.11 o r 11 

". . . o que é real fora, passa a corresponder 
ao que é real dentro do indivíduo,, EIsse 
processo corresponde á absor ç;c(o de papéis e 
atitudes, que gradativamente, passam a fazer 
parte, ao mesmo tempo, de sua auto-
i d entidade e da identidade que a empresa 1he 
atribui. O indivíduo sente que é o qi.ie a 
empresa diz que ele é„ E quer ser o que ele 
é. Os técnicos dizem que está socializado. 
Os homens treinamento dizem que se integrou. 

"Desse ponto de vista, processo de integraç;:Si;o 
seria, p o r t a n t o , o p i- o c e s s o m e d i a n t e o (::| uai 
o novo indivíduo interioriza a realidade 
objetiva representada pela empresa, 
transformando-a e transformando-se em parte 
daquela realidade" (BERGSTEIN, 1980, p „ 234) ,, 

D e n t r o d essa li n hi a cJ e p e r"i s a m e r'i t o , e c: o n i PJ 1 e rn e n t a R "i d D 

o quadro acima, KATZ e KAHN afirmaíii que: 

a H i a i o r i a ci o s a t o s ri o c o rí t e Í-; t o 
organizacional tem conseqüências intencio-
nais e nírto—intencionaiB ,, (...-ada ato inter-
pessoal em uma organi zaçSto tem o indivíduo 
que é e i'ecipiente f:i.rial. ü este rji- ec::!.íü-a 
decifrar e interpretar a mensagem c^uandci ela 
chegaa até ele. O produto da i n ter preta Ç;:ÍÍ;'Í;) 
sempre tem em si algo do recipiente, bem 
como da mensagens" (KATZ e KAHN, 597é),. p. 
234) „ 

Vários sŜ cj e;::. ai.itores cjue esti.idai-̂ am a ai :i. zaíiiJTcj 

o rg ani z a cion a 1 . Dent re e1es ci tamos: Berg e r , Lu c kman, 

Schein , i-agés., Vai"! Ivlaanen,, (iian ., I::ie!l.CJÍIÍ. aut(::ii',eíi;.,, VEI-";i.F1:). cia--

se que sêío várias as correntes teóricas possíveis cie serem 

usadas como referencial para interpretar o fenômeno, assim 



so 

CD mo os enfoques metodológicos para investigá-lD. Através 

<::! a lei t u r a ti e s t e s a u t r e s c o n s t a t a •- s e ci u e é Ei d g a r d !•-I 

Schein o autor que apresenta a def ini íiiaiI:Í ta,, c::i tada 

e u t i 1 i 2 a d a p e l o s d e m a i. s 

F::,ara ele a social i zaçao éi; 

"O conjunto de processos pelcjs quais uin r'!0V0 
membro aprende o sistema de vai ores i. as 
normas e os padrfôes de ciomfjDrtaínento 
requeridos pela organ i saçíío na qual 
i n q r essa " ( SCHE IN,, 1972 , p . 2 ) . 

!..) b s erva—se ai. n ci a q u e o s v a 1 o r e s „ ri o r m a s e o a q r Ü e is. 

(::l e c o (?) p o r t a ÍT) e ci t o ÍJ u e ÍD r e c; i. s a m s e r a i:::' i'" e n d i ci o s s Scj Ü 

1 CÍ s o tj J e t .1 v CJ S ci a e ITI p r' e s a S 

obj et i vos sei'"Sí'o a 1 c:ari i;:at;l cjíü i; 

3 - as respcínsabi 1 idades básicas de cada membro no 

Ij a p e 1 ("1 i-.i e 1 rt e E' S t á s. e n ci ;'j ci a d o r i a e m p r e í-ü a i| 

4 -• os tjadrfcies de comportamento requeridos para o 

ci e s e ííi p e n h o e f i c:; íA 'z ci cJ p a p e 1 e ii 

5 — um conjunto de ('"egras ou pr^incipios que 

assegurem a m a n u t e n ç; «i cj cia :i. den 'fc:). dacle e ;i. n t ex:) i-" i d ai ci & cia 

emi presa . 

De um modo cjeral , as decisfóes de iiiiia pesscja Dc::!den'i 

ser consideradas cromo f rut o de crenças e va I (..re-; ''a:;- mrn' = 

sS(o adqLiiridas creriças e valor^es? O .iesenvoi v ii'ier-'•..••.i c.as 

desenvol vimento de vêl o r e s tem reiaçííío com o p r ' a r t i r 'i.ét d.n 

social izaçícto. Brande parte dos conf 1 i tos humanos ser 

CDíniireend idos ccjmcs c:0nseqüièricia d irei: a do contato entre 

1 
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quais ela se associou no seu processo de desenvolvimento. 

J'"J :Í. \/ t-:·:~ i ~===· : (·::; 

referem-se os meios pelos qua1s as disposi~bes va l oratj.vas 

:i.nd :i. \l :l.c:!u c:. .. 

;·· ··h.! 

pur··q u <:·= .1. 
1-.::' ,:,~qui·;:;:~. ·;;:?\c::. 

p ;r· i·::·:· CJ C t.l p E~ d Ci " C:: C) f" I C:) 
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... J ... 
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..... , ... 
I·;~ .l .:::1. se associou dur~nte seu processo de desenvolvimento. 
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:J. .i l"'i tJ L: Et lJ :-::·:• í'f 1 

~:> L) C .i E:\]_ ~ C:) L\ 

,. ... 
[" 

( "f E< l"i : .:Í. .J. .1 E•. ., 
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~: ~. E:·:• c:i i\ t:. C.• c! ,·:::. 
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repre s en ta çbes soc::iaj s necessária s 
p 1' .. f·::O· ·:;;, (·:·:• 1··· \/ i:'\ [;i. :,';i C) cl i:":"< !:::. t ... 1:.-::• :J. ,,;, G: ,;j [·.' !:::. !:::.C:) ( : .1. i:":< :.i. !'':. (J 

p t···· C:) C: E:~ ~;~. ~ ;;:. CJ c:i t-:·? 

I j:) <"::i F' {~ i <:::. 

l·::. <;~. p E-:~ 1··· ·::":"l d C:t ~=~- .. 
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· :~ / ,.t 
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j:) 1···· C) C l·:·:~ ~=~-~;:}C) j::) ~;;:, i C: CJ 1 < ~:' <J .i C C:) J::) (·:-? 1 C) q i ... l i:.:\ } \J iT! 
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p r iorid a de , um atributo do outro e se 
t r·· i::"•. r ·r <O::. ·f C::< r•·· m i'"'l !< t C< t i:fl J C:) I.. I. r::r ó":"; r · c:: :i. ,:;; }I fi C·:·:• I"" "i t ·. E:• , ':"'> t::· C} i .. l r·r c:l C) C:) 

( i...(·:f'(·r!··ii:::HE;: ., p .. 

Mais adian te , a f i r ma: 

'I t: ;::· ( " ifr C:< ·· :.i c! c·· r··,\:. :.i.+ i c:.;-:; c ~,'( C::• 
•• • 1 . ... 
Ut-.·.:' c: (.) j;! ~.-:.• 
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n or··m.:,-.. :i. ·:::. .. :: :- ::: .. ;':\ 

i"'! l .. t ll"l p r·· :i. rTr (·:·:• :i. i"" C:• 

quando o beb& te m de fa zer a sep a ra~ào de = ~ em rela ~ ào a o 

C::rl::i j (:~ t o ., . . l . . . 
ULJ 11 (·:-:• l,,i_'' 

c:: r··· :i .. Etf .. r ~:i:\ :T,.:':\ ·;;:. ·:: :. J.rTr 

C::: c) rn este ent En d iment o , 

C) 

c:o nd i ~ ~o h i stóri c:: o - soc::ia l 



causa~ estranheza. Mas ele existe. 

E'• :T: p ,, .. E·~;:; .::,\ ,,::. 

···'··· UL.l 
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C) quf.:: 
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(LANE, 1987, p. 131 

:i.r .. , ;;c.tJ' .. I ... i"l":. (:JI' .. 

·fur ... Hi<:'l 1 socia liza~~o e que 

.i. c:l E'· r .. , t . :.i.. ·f .!.. c: ;,;, , .... 

ROTEIRO DA PROJEÇ~O DE SLIDES SOBRE A EMPRE SA 1 

r·! r:\i··II .. :,::,L. J)C:! :r :· ::: :; · r::;~l ... i r!Jh: 

1 ·r .1. t. u 1 c:: .. 

~ Primeiro luyotlpo. 
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Func:ionárlo em s 2 u ti"abal hu em máquina antiga. 
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1 Produtos ccn toccionados de pe l os (crinas). 

FJ Hc·(Jttr-:do :i. oqu t.:i.pc• .. 

12 Terceiro logo t ipo 

.:t::::: Localizada onde está estabelecida 

14 Prédio d a Empr esa 
116 - Ano de 1968. 

lQ a se localizar n e ste lado da BR 

l5 - Produtos em Ny lon. 

:L (:, L.;:;, r··, G> ,·;, m (-:-:· n to d (·.-: um''' J :i. n h,.-, d <-:'· p , .. . u ci u t. o ·:=: ... 

Imaoens de e mpresas do grupo .. 

23 Loqotipo atual. 

>: i\- I )" 'i~:;;. -\:'.i''' ·:. Et ;;:; i':\ (·: :• "'· :i. 1"1 f:l U <;,. \'. i'' i . . ((I :i. ·;oo. .(;\ '\'.' I. _. :, ::. ·: 

faz c aparamento das ce r das, de ix0~ d o oo 
tamanho exigiou par a cada tipo de vassoura .. 

[: <·:·:·\ f'O .i. r .. 1 !···I:·:':"{ ::) d i:: t r:) f " C:) iJ r· 5. E·:·• cJ r;';', cJ (·::-:· C! i:':: 
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(::)i''' I...\ [.iCJ. 

38 Atuel refeitório. 

l.J.() F'!"'t-:-::·rn.i.-:.:.,.~: ~ \'(:) ~·:-.. r·, t".l·· ~·: •{ .. ~ l .. ll·:·. r) (·: .. J C.! I> i ,.· t·::· \'l:.l l' ··.)i t:i·.:· .. r· :··l·:-.. =::- 1 t.: ! t-:·.', i~ . . · .. " 

4.1. 
() p CJ r'" t".l.. \ I') ..i di:·:·( cJ ~:-:.. {·:·:( ::::. () il1 i:':·( c:~ t·::.:.' 

t .... f::• ~=~- u 1 "!... ,·:7\ C:Í CJ C! C. ',~·:· ~~.-... (f .. ::t. r·: .::• ·:::.. .. 

C::::J iflt:·:·:·n, c) r· E:·~~ : ::ii.'" t: :t t·:-:•fn 
, .. ,, J...i (J ·::s ; .. :~r: L. , ... , d (,::. l' :., .,, .. , .. 

Cumemura~~o de fim de anu 
E: i"i t I'" ('·?L! ;;;, cJ ........ p , .... t:i :'i'J :i. C);:;. " 

de· .. · 

p ( ) 1... C t C -:·:·l ~ ;; . . i. :;·;•( C) cl (·:·:• 
c:i u c:i E' r::. ;;, r·· t -::t rn;::•r·, t ·.c:) 

Depar tamento de Vendas 

;.J..l.; (\ 

Cl E' 

t].lJ. 1:::. ::-: E· rr: p ::. ;;;, 1". c:l C) j o , .... i"., ;;;·, :!. i r·: ·r u , .... rr. ,,;, t. :i. ..... u ;r, E·.· r·, ~::. ;,;, 1 c:! u :i::~ E·'.· r::• "'' , ... t {;',, ;n E:· r·, t . c:J 

c:!e Vendas, em Jestaque os 40 0nos da empresa. 

l J. :''.', [: :.-: c-::· 1n p J , .. ,, r· d E·:· j c:• i"' r·, <::\ 1 .:i. r·: t. c· , ... r·, C:) ,, c:l :~. v u 1 c.:_: E'• r'! c! C• ;;;, •::; ;:;; u r·, t. u '''· c i c· 
interesse: espor tes, concursos int ernos , et c:. 

Lomerc:: iel de produtos Ga empresa .. 

52 Expositor c::om um produto da Empresa. 

54 Broadside oe u m produto. 

40 a~os de emptesa Produto e a Empresa. 

F' E!~===· q u i ;;;;. ;;;, 
E:: m p r· E' ;,;; ,..;, • 

F' (' CJ j:) ;":':\ (J .;':':i I "I c:! .::·:\ c:i E:· 

C) U t:-. !"'" i:":l (·:·:~ f'fl p 1-'" C·? ~=~· ,·.:;~ 

nr oc:lu. tu c:J .:·:~ 

c:i u C) I'"U.pC:) . 

l ate r al do ca mpo ) . 
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l :.~ [~ iTJ p J"'- 1:·::~ ~; i:":!. n El (::2 >~ p C:) 1···· t. E:'. ç: ·:.=:'( (::i :: 
HE·pur .. ··t: . .:::,qi:;!m .. 

:::~ ·:~F' ' · '~~:· t. I .. c· 

·: :~ 1r . Pt= ::·~ E:l •. 

I I LI 111 o·\ "f F·: :i. t· ,:.\ _i, f' I l. •.:·:· t. I' : ,;., C. J. • :! 1'1 <:.\ 'i. 

Supram as velas du bolo come morativo os fundaoor0s 

'/ (l h E• J. Ct C C) 1T1 (;:;. i'il (] l'' i:il t . .i \/ (;) C:l () ·;::; 4 (l .;,;~ 1"'1 (J ~:; , 

72 Comercial dos 40 anos~ 

73 - Os fundadores. 

ROTEIRO DO INSTRUTOR - PROGRAMA DE I NTEGRAÇAO - EMPRESA 1 

t3)' 

(] :i. n ~ =~· t:. r~ u t. L:) v·· ·i· ~·:·:'- ·.:·~: ~:;;. i . ..t ~:·~ ·=·::·\ p 1 ... e:.· ~:=~ t·:·::) r ·1 t :. E:t ~~i: ·~':\ C) ~~ rn \·:·:·:· d .i (·::·t r·j t. (:·::· .::· l ·~ ·, ""f" c r· ir: E:\ c: :/;: ::::~ 

c:i E·::· ~ 

1\~ c' r·•1 t: 
Cf.':FC:U 
LOCAL DE ThABALHO 

* OB J ETIVO DO PROGR AMA 
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1··1 :i.~:;. t Ó r·· .i (: D ~ 1:::. I'~ in C:: D ITiO U ~ ;:; Direitos ~ Deveres e Beneficios por 
i·:·:' J i::t U ·f i·:·::· ;··· E·i C:: .i c:i C:) ~:;:, " 

* ASSUNTOS A SEREM ABORDADOS 

j\J C:) •:;:. ~;:~ Ct I" ) !·-· C) CJ f' .;:':t ff'J E:\ ~;; 1::-:.:• (' i.:'~t d E-::• ~::;.E· i" .. ! \./C) 1 \l .i d C:) :."::t !:::t () i"'' c! ;·:-:l r·J c! C) ·· · ~;;. E-::· C)~:~ ~=~- r:-:· c_:J Li i ~- -~ t . E• ~:;;. 

tópic::u~;,.:: 

L.ii '1 F"Ul..JC:::U DP, HI:''lTDF:J(: J)(:, : r··: r : ·r<r::~;:: (:-. 

DI 1::: ~::; I ru:::; 
D r:: '>i' E:::::::: ::; 
H!: !,\[ F I C T lY3 
F:[;: L (i (~~ or: ~:: ::;;; I I· ·! D J L (:, T ~:: 
H I U J i:: h: E~ E: bE:C!l.JF::r;r·.j(; ;::, I··!C, fl<f.: ,r .:t, \. .. r·IIJ 

1.::. , j::) c; r· t . -=·=·~ n t. C) , d E-~· ~= =; Lt rn <:":\ J. rn p C) r-· t P( n c:: J . .::\ <::\ p <:·:·( r · t. J . c i D ,::\ t.:;: ~-;·( C) cl t.:.' L\:··~ d L::e ~:; ., 

j::) i'~i r - <:·:~ q l..t i·:-~· t::::· ~-::. ~-.. t·:::- d .1. <:.i ~::. E~· t CJ r·- n t:·? rn E:\ i···· c: ,·:-:t r-·1 ·!.~. E? r-1 .:::t · ·~· i C\ <·::. 1 ) r · <J r .1. ·-: · -~- .1 t) r .. , -~-. l 

d E-::· c i:·:·\ cJ ~-=< : .. t i'f 1 '( r-~ t -:-:· ~:::. \". d ~~~- n, i') r- c:· •;::. •:."t .. 

Solicita·-se que cad a um se apresente, informando: 

CARGO (que iré uc::upar 
... - J) F: F> t"J F;~ ·r (:!r.-·; E: I\! ·r Cl 

[IJ:::. ~::;. • :: :::: i::t c:i Et U rn c! E:• .,_... E·:• !:::.E· r- .i r·: c:: Ec• n t. :i. V .::t ci D i:'< C:: C:• iT; Ec' r-. t ;;:, i·-· b I~ E' '/ ;.:;:· rn E:• n t E·:• 

~;~.C:· b , .... E:' '.::; l..l i::·t (-:·::• ::< p t·:·~· )"' ' .i. {:~ i'"'l C: .i i:"l n ~ :) C ,;;·\ i"'" (~:_! C) C) l.t ~:;;.C) b i''" t-:-:-:• C:) q l.l E-~· t::·:·:· <::~ j::J E·: r-· .:::t d i::\ 

DIREITOS E DEVERES - FUNCIONARI OS DA EMPRESA 1 

! ,t(]ií : 

:o 1 F;: 1::. 1 ·r u .:::; 



* CONTRATO DE TRABALHO 

·.L 1": c:i .i '•/ i c! u ;::, 1 cl Ci c:: u f fi te:-:· j" 'J '\':. C) 

sendu 90 dias em seu tc:)t.;,, 1 ' 

C::D:T:U 

.. r· •::•, .. •.:J 

c·''~'' r .. ~ · ,.,,. iJ ,.,,, t. i c:: ..1 r , . 

,, .. , 1 • oj 

. L 111 , "": '.J ··= ~·= •=• 



adiant2mento de 40% do salário na p~imeira ~uinzena. 

139 salário da seguinte for ma= 

* DESCANSO SEMANAL 

CC)i"f"l 
:·· .: r: .. :· .:::in J. l ': 

S~bados e Dominqos 

dias, com 10 dias de abono. O periodo será estabelecido em 

comum acordo com sua chefia imediata. que far A a comunicacYo 

d :.L D~::;. 

do periodo solicitado. 



O P IS foi ln st it uid o~ visan d o a par t icipaçào do s e mp r e q ao os 

das empresas d a iniciativa privada na vida e desenv o lvime n t o 

d [)i~=~ 

p ar ticipante pode ret i rar os rendimentos. 

sal~rios m1nlmos regionais. 

UL! U'l(': ~:;: p<::) cl (·:-:•:TI 

I nval id e ? Per manen t e 

p i:-:~ 1 <"'< [ ii"JIJI'' f?'::.a i-:·:·' ITI ·f ,;:I'/C::•i·" cJCt l-:0if"IUI·· ~;_:;,q ac:\u, ~:;;t:~ l "i CIC:• cio,': l) i .! ~: . .i '·"'''' .. ' o" l ll 

o 

previdenciáFlO ou definido iudicialmente. 

[I F:· ;::1rn :.í. 1 .::. "''· 

.r .. 
t::.' 

C) 

~ ) : ,": ~ i I 

') 1 



valor corresponde 

n 0mero de f1lhos que o empregado t ive r 

r:. 1::. \1 c r:: c u 

recebimento do salArio ~ 

C:• ::; t . ,, .. E:"t C::< I··· c\ :i. r1 /\f"" :.i. i:":\ <;:;. 

PONT UALIDADE L PRODUTIVIDADE 

As faltas podem interf er ir no seu periodo de 

d (·:·.' ·r u n c: :i. o n ,·,"' .1. 

··- 1 . . 1 ~C!(.'ii~::J 

J I . .J:::; l J 1:: I L~(1 Dn~;:; 

colaborando com o andamento 

"l: i'""i:":\bE:"t }i···,c::. ,, 

desempenho próprio e de toda a equipe consi go relacionada, 

:···, :··~ 
7 .• ::. 



Po rte-se civ il izada e profissionalmente , usando o bom senso 

* BOA APRESENTAÇAO 

* USO DA IDENTIDADE FUNCIONAL 

O crach~ permite visual i za r o tipo de relacionamento com a 

constrangimentos. 

b) b C• r··l E-:~ ·f Í. C:: :i. U ·.· 

,·' 1\' • . .: 



- Nasc i mento de filho s 

c) Mant e nh a a Car tei r a Pr o fissi o nal sempre atual i 2 a da P em 

bom L) 

ex t ravia r o crachá fun c i o n al ou es t eJa dani f lcac o, u a r ~ ~ua 

···--·- >~ ... -···- ~< ···-... -

.. ! .. . 
U t·.:' ~~. C ) c!:.:::· ... Ct '~·. 

:::..ele:! E~ C:J ! ' . .i C· t .i ··.JU 

, • r·~ . 

...... -
;;:,,_ ···· r : t ''"' , ... 

I , '\ · •• 
'.·. ·').::\ lo.·::! I) .. ' 
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C! ..\ "f :Í. c: .l. c i r·~, ~:: 

profissiona~s. NHu n o s pare ce que esta integraç~u aconteça 

c::,:O\.j.:):.l t "" 1 n os resultados, n a produtividade e na g estgo. 

in ici alizarem os novos func1onérios. 

p r··· (c·:·' D c:: 1 .l p "" <::;: ~:i C) 

inf orma çbes b~s1cas, que n a visNo d~s pess oa~ entrevtstad3s 

. C! .i!'i :.t {:~;~ ·:·::; ... 

·:;:. :::..' 

Cj l..IE:'I I·: c:\ C'1 d r:·.· ·.: ::. (·:·:·:· ~ -- t 

I ~::;•;;:. u C':Y" .i El \..1. 11': c:: 1 :.i. l'fl i:'i\ 

cl C) .i. I ": +:. EC:• C;) I'";':':\ f' c:l (J C:l :i. !':": :.t n i.. .l i .. 



C! CJ·: :~. c un ·f 1 .1 T..u<::: .. t.J,: .•. 

sempre au to r 1tár i a . NHo perce beu-se in t eresse real em s a oer 

P 1'. U C:: \..l 1' .. i::t. Jn U t i \ ! E< 1r· 

,·;~; 
'··· !I 

u ·f un c:: .i. c::.n i~t r .. :i c::. 

lealdade que se espeta 

. \ . 
d ;:::. E:t r t .:i. c: i j.::. i::t ;;;: :'\ c::: • 

I ! c:i .1. ~::; ;:::t Cj ~===· t Ct I ! 

C:r ·::;. i' :::·:·'::.u.l. ·!. i:<.rlu' ·· 

Os recursos didáticos uti l izados, cumo ftlmes 

~:::.f...t 2:\ 

CJ Ui·::·:· 

.... , ... 
.::: .. ::·· 

d(·:·:·:· 



:Ln c:l u:c:.c0 rn 

~::; .1m cn..t 

~===·.i r .. , c i ·.i. c;::. , .. c::: 

6.2.3. As 

·'· c:\ 

,.i, •''< i I ..' I .. .i iii< 

QUADRO 14 

VALORES IDENTIFICADOS NO PROGRAMA DE 
l!iTCC:w:,.::·,c;:f:iU cr::·, L:l''i i'>F:E<:J:·, :! 
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Recursos Humanos - Empresa 2 

A politica se refer2 às reoras estabelecJJls para 
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POLITICA DE R~CURSOS HUMANOS - EMPRESA 2 
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incentivar e valorizar os trabalhos em eqGipe. 
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acreditar que a empresa possa se tran sformar. 
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fo~ma~ào de feudos 

e/ou se isolam em dete~minadas áreas, sem se preocuparem com 

vá~ias emp~esas dent~o da empresa, de acordo com as á~eas. 

e p~ejudicando o conhecimento de suas p~óp~ias fun;óes. 

- as pessoas estbo na emp~esa de passagem 
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/_ ESTABELECENDO COI'JEXClES, 

MEDIAÇClES E CDNTRADIÇôES DOS 

FATOS QUE CONSTITUEM A 

PRDBLEMATICA 

O desenvolvimento d e ste estudo no s proporcionou n 

u :n rn ;::, t. t.·:·· , •.. :.i. ::;, 1 

questbes pr o bl e matizadas. As questbes sobre valores v1sam ~ 

:i.nc:l.iv:Lduc::,;:; CJ r··u po ~'''· . 

'
., .. ... a descri~Ho a ess0ncia 

qual numa proposta qualitativa como esta nào insistimos em 

procedimen tos sistemático s ou quant i tativos. 

O estudo do cotlolano das organiza~bes nos 
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I FUNDADORES - EMPRESA 

I 1 Méritos pessoais 
I 
I 1 inteligéncia 
I I 1 Trabalho 

! • Cola boração 
i 
I 1 Iniciat iva 

I Crescimento da empresa 

~~ 1 Unidade 

1 Estudo 

! 1 N~o desperdiçar nada 
i 
! 
I 

I 
i 
I 
i 
I FUNCJDNARJ OS - EMPRESA 

1 Honestidade 

1 Dedicaçâo 

1 Respe i to às pessoas 

1 Responsa bi l id ade 

• A palavra 

1 A verdade 

1 Sinceridade 

1 Estudo 

1 Humildade 

• Correç~o de atitudes 

I, 1 Discip l ina 

1 Trabalho 
i I 1 Nao discriminar 

1 1 0 

QUADRO 16 

VALORES IDENTIFICADOS NOS DISCU RSOS 

FUNDADORES - EMPRESA 2 

1 Con1 i ança total na pessoa humana 

1 Valorizaçâo total da pessoa humana 

1 Ho n es t ida d ~ 

1 Cump ri r a fu n;lo socia l da empresa 

1 Trabalho 

Dedicaç~ o 

• Estudo 

1 Trans par éncia 

1 Pr o f i ss i onaliza;~o 

1 Compe tênc ia 

1 Qual idade do proo uto 

! t i ca profJ 5S iGnal 
I 

i 
FUNCION ARI DS - EMPRESA -

• Hcn est id 6de 

1 Traba: n0 

• Am1 zadE 

• Progr eoir na vida 

1 N~o pre j ud icar as pessoas 

1 Res ponsabili dade 

1 Pontualidade 

1 Diz er a ver dade 

1 Disponioili dade 

• Estudo 



QUADRO 17 

E M P R E S A 

Jorn a 1 l!lterno 

I 1 Dedicaç~o 

I 
í 
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I 
I 
I 
i 
! 
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I 
I 

I 
I 
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I 
I 
I 
I 
I 
I 

1 Assiduidade 

1 Disciplina 

1 Cresci mento do grupo 

1 Lea ldade 

1 Fi delidade 

1 Vestir a camiseta 

• Anti gui dade 

1 Qualidade do produto 

1 Ded ica çlo exclusiva à empresa 

1 Aceitar as normas da empresa 

Programa de !ntegraç~o 

1 Assiduid ade 

1 Pontualioade 

; Produtiv1dade 

1 Boa conduta 

• Boa ap resentaçâo 

• Remuner açâo assun to de cara­
tl?r pessoa l 

E M P R E S A 2 

Po l ítica de ~H 

1 Seg ~ ri n ca no trsoa lto 

1 Re c ~utar oessoas com ~c.er­
Cl~l pessoa e pr oilSSlonai 

1 Remuneraç~o a niv el de mer ­
cado 

1 Est:1bi l id ad e 

1 Beneficios voltados ~drj a 
melhoria da qualidade de l i-
da · 

1 Tr abalho em eouipe 

• Gest ~o pa rticipat1 va 

' Qua! i daóe do pr[duto 

i Distribuic~o parcial de l u-

cro 

. .\. J J. 
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Nosso sistema de valores tem sua origem no Pater 

dentro da grande familia, o pai é quem determinava a es calo 
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diferenciar e afirmar o que era nobre e o que era v0lgar; o 

e l e s~o a obedi0ncia e a disc i plina, 
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valores identificados s~o conceitos particulares 

à e l ite dominante e t0m funç~u de domina~~o. porque vov0lam 
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Em que termos está sendo dito, ou s que ni ve 1 isso 

está sendo feito? Nesse va lor está uma concep~~o do que é o 
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H mentira é i l icità. Mas é licita para 

Em nenhum lugar que se preze a intelio0ncla deixa 
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i n clusive na empresa. 

.l. ·::;:.T.C) 1.'::, 
'···!I 

.! .. .. ..... . 
L 1:::-' i J i Ll rn ~-=~ 

· t'J "i:: .. i.!'' "~ ,·=·=~ ! ! .1 r·: , ... 1. _l/ IJ { . . _-j :_·: !:. .:' 1-ii 

pessoas l n~eligentes. Mas o que ele quer dizer com isso? Ai 

observamos que o RH tem por 
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mL..Idi::\r··,c;:i:t ": C., ... (-."·:• ·:;:.C: :i. fi"!('·:· i" I t D (·:·:•<;:. t.:\ 

voltado para o crescimento da organiza~àc:. p r u ci u ::. :i. r · 

e dum f:? n t d ,.- o p ,,, t. r .. i in() n i. o , :::: o;:;. ..,. u n c: :i. o n /, ;· · :i. o ;:;. ,·,·, ;::. ,.:·:· , ... ·.,..·:i. i;: o n (·:·:· 1 <·:· .. , 
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processo seletivo ao se admitir somente pessoas que estejam 

cJu C:ll' .. :i.E· r··,t:.;::, ,.,-, p ,, .. A t. :i. c: E\ ,, c:l:i.;::;c::ut'·':::.u 

.in!:> t .i. t.u .i.~ ÓE'' "'· Sabemos que os valores sào C: Ut''.' 

C:li::t ·C.'! li C:· 

sombra cJe cJGv.i.da~ c:]assif.icar alguns deles c:umo: a) valores 

da racionalidade a dmin i strativa 

p 1' .. U d I... I t .i V .i. c:i E!. c:i C" ,, h) valores do capita l 

1 J .. \1 /'. (·:~ :i. r, .i c: :i.''' t. :i. ...,..-a~ 
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valores do trabalho (c::ooper a~ à o , soli d ar i e d ade, 

1 :i. !::;(;;:• l'"· c:J Et C:! F!.• ~ 
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d i scutir aspectos filosóficos relativos a ess0ncia de) valor~ 

H~t.t i te) 
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ponto de determinar padrbes de c ompo rt amento, t:·:·:: :;::. t: .. 1 1 C) c:l (·::! 

vida , sistema de valores 

c: CJ rn C:) c:! >:.·:'• :.i.>: <c·:, ( " c:i t:::· 

t"--.iC:) ·:;;, \/ i D (·::.:• i 1 t E~ .:=~. 

...... t _,., 

pautad a na l iberdade e ~utod eterm i na~~ 0 do ;.;::·:t 
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ANEXO 1 

Porto Alegre, 09 de novembro de 1990. 

· I ' .. ,: i:;"( j_ C. ;o·· E:.<.;:;. 

•""lo' ·:., -~ 
'··I ' ··' ~-• ·•· 

c_;._.:·,·j , E-::· 1 /l 

VE1} :.Li:":\ 

c c::o l c::o c:: i:o'1rnu~::: . ·'· .;::\ disposiçào desde 

Cien te de Vossa c::on t rifui~ào ao pleno 0~1to ~este 

Profª Vera Sue li Btorck 

DD .. 
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c::rit i c::o 2nt0ndemus acontecimentos malures 

Cumu reag:i.ram us membrus da organiza~àu a esses 

Cumo lhes responderam? 

Comu interpretar essas respustas? 

Na sua upiniào, 



empresa nunca se envolver~? 

Os procedimen tos de gestbo parecem-lhe coerentes com 

Por exemplo, o controle or~amental e a avaliaçào de 

6. A que empresas compara a sua, por semelhan~a e oor 
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car r e iras, etc ... 
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U m h o m e m p o d e p a s s a r 
por m u i t o s l uga re s e nSo 
de ixa r a sua m a r c a cm 
n e n h u m deles . M a s p o d e 
p a s s a r por u m luga r e de ixa r 
m u i t a s m a r c a s . M a r c a s 
r e g i s t r a d a s , c o m o a de 

q u e o 
i d e n t i f i c a m de l o r m a 
i n c o n f u n d í v e l en l r e os q u e se 
r e l a c i o n a r a m com ele nesses 
a n o s t odos . No m o m e n t o em 
q u e j f c n ? p r e e n c h e u m ped ido 
q u e n ã o vai p a r a o 
D e p a r t a m e n t o de \ e n d a s — 
o de a p o s e n t a d o r i a — a gen te 
l e m b r a essas m u l t a s i na rcas 
q u e a convivência desses a n o s 
todos com ele de ixou . 

Q u a n d o comc<;ou 
nào hav ia BbBÍflL n e m ülÈSg- n e m 
ou t ros t a n t o s l a n ç a m e n t o s c o m o o do 
nosso " c a r r o - c h e f e " que servem hoje 
c o m o c a r t ã o de visita. foi o 
p r i m e i r o v e n d e d o r da e m p r e s a , 
depo i s q u e ela passou dc' r a m o de 
c o m é r c i o p a r a o de p r o d u ç ã o . M a s já 
c o m e ç o u c o n h e c e n d o b e m o assun to . 
E r a , t a m b é m u m f a b r i c a n t e de vas-
s o u r a s de p iaçava , que inclusive 
d e t i n h a a p a t e n t e da \ a s s o u r a Ideal 
no E s t a d o . Aliou-se ao an t igo con-
co r r en t e e logo começou a demons-
t ra r toda a sua c a p a c i d a d e de tra-
ba lho . A A m i h í B f o r m a v a sua 
e q u i p e de vendas , e ^ B f c p r o v a v a aos 
d e m a i s que era possível viver d a q u e l a 
a t iv idade nào como bico, m a s com 
d e d i c a ç ã o exclusiva. Foi u m pr imen-
to g r a n d e m o m e n t o que tfÉU par-
t icipou na IÉBHMM mas nos seus 27 
anos de e m p r e s a ele pa r t i c ipou de 
todos os seus g randes m o m e n t o s . 
S e m p r e r e spe i t ado , se impôs j u n t o 
aos c l ientes c o m u m a p a r t i c i p a ç ã o 
a t iva . 

E^nessa p a r t i c i p a ç ã o foi d e i x a n d o 
as suas m a r c a s . U m a d e l a s é a de que 

Wm«, 

, 27 anos vivciulo a -

n u n c a precisa ser a n u n c i a d o : vai en-
t r a n d o . O u t r a é a p o n t u a l i d a d e . 
J a m a i s m a r c a u m a visita, t a n t o a u m 
cliente q u a n t o à empre sa , sem que 
m u i t o an t e s do horá r io previs to es-
teja p r o n t o p a r a ser recebi do. 

e ç k d i J 
. c a d p sâo alKuns dos . ^ l e t i v o s q u e , 

n iereceu semprg no seu tra^^ 
5ãlI i i j^"CÕnvIcto cio que lazl " 
d e m o n s t r a discipl ina ao fa/,ür cluiii. 

Tiás da epiDresa l u n t o a d s t p r i r ás no rn ia s da g.ínpresj 
n u n c a se l imitou a p e n a s ; 

a t iv idade de r ep re sen t an t e . Sempre 
que no tou u m a fa lha técnica no pon-
to de venda , a le r tou . E sua a t u a ç à o 
j u n t o ao cliente tem tan to dessa con-
vicçüo e ef iciência que mu i to s deles, 
no con t a to com a e m p r e s a , comen-
tavam que n à o consegu iam dizer nüo 
S- tOl f , a m e n o s que con tassem u m a 
bela e convincente h is tór ia p a r a jus-
t i f icar o n i o . Como n e m sempre a 
h is tór ia convencia , o sim era ma i s 
f r e q ü e n t e . 

A á rea de^IlBk é Por to Alegre e u m 
dos seus melhores cl ientes ô a M S t a b 

Foi lá q u c M B 
deixou mais u m a de suas m a r c a s , a 
veemênc ia . Ao fazer u m a recla-
m a ç ã o ao gere" .e da loja, o fez com 
t an t a s e g u r a n s a e a u t o r i d a d e que a 
r e c l a m a ç ã o foi t o m a d a com u m a or-
d e m . Depo i s , o geren te confessou 
que pensou (jue se t r a t ava de u m 
geren te ma i s ; T a d u a d o da rede , u m 
execut ivo d a s aen" ""esa. 

E se a lguém quizc - ;e v c i t H k real-

m e n t e i r r i t ado era só encon t rá - lo no 
m o m e n t o e m que um concor ren te se 
i n t e r p u n h a n u m negócio p l a n e j a d o 
por ele. O tal concorrente m e r e c i a 
toda a sor te dc "elogios" d e ^ H f t 
a lém de u m a nova carga con t r a ele. 

H u m a n o e bom,HfiSi s e m p r e lem-
b ra de u m presen t inho p a r a os f u n -
c ionár ios c o m os quais convive no d i a 
a dia da e m p r e s a , p ro f i s s iona lmente . 
£ ou t r a de suas marcas . 

.Vlarcas que f icaram no c a m i n l i o 
nem s e m p r e se-

todo na empre sa , desde os t e m p o s 
em que enchia a : malas c o m pro -
du tos e faz ia venda dire ta nos pe-
q u e n o s varejos, nos fins de s e m a n a , 
a té ho je , q u a n d o abre a su". ma le t a e 
en t r ega mais u m ped ido p r eench ido : 
o de a p o s e n t a d o r i a . ^ 
u m daque le s h o m e n s q u e nüo só pas-
s am por u m a e m p r e s a . Ê u m da-
queles que f i cam. Senào no d ia-a-
dia , com sua ma le ta , suas b r o n c a s , 
s t ja l ea ldade , s u a e f i c l S n ç i a J ' J M l f i c a 
c o m o c x e m p l õ r " U n i exemplo a ser 
seguido e u m exem£ló_dc (^ue á^çni7^ 
presa valÕFrZà uín h o m e m que deixa" 
tnà"rc'as^conio as dclc2io.sçu t r a b a l h o . 
F lnance iFãrnente em boa s i tuaçSo, é 
de s a ú d e m e l h o r a inda, ' ' !®® resolveu 
" p e n d u r a r a m a l e t a " . 

(t/BÊt a i n d a tem a c u m p r i r u m a 
g r a n d e cota de vida, de a legr ia , d e 
fe l ic idade . E temos cer teza de 
vai a t ing i r essa cota com a m e s m a 
convicçüo que s e m p r e teve no seu 
t r a b a l h o . É a su.i m a r c a . 
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. ontreca B plo c" r. 

Uma h~_menagem 
l' à lealditde de. 
. '. . : 1, . ~ J 

_·,;. 
i e ~ · 
:···· 

A fez uma festa para 
homenagear dois de seus m ais an ­
t igos funcionários: m E 

:~==:~q~u·e~c~o~m pI e tou 2 5 anos , 
e que completa 
30 anos de 

~~;~~===d~a produção, começou na es teve 1 5 
anos na e depois re-
tornou à . Entrou no grupo 
com 14 anos de idade. ~ da 
expedição , sem pre tr ClboTllõU na 
Bettonin. 

Para a homenagem, a •••• 
convidou tod os os fun cionários 
com mais de 20 anos no grupo, ai- · 
guns dP.Ies dos o Jtras e,mpr[' c.<'s , 
com o 

. , 1 ~-. . ... l 

Na festa, não poderi am faltar as 
re cordações pi tor escns, os rno · 
rn cntos româ nticos que a empresa 
tev e, ·e u partic ipaç 5o cle sses ho· 
rnens n as d iversas fusos do 
empresa . 

As pl ccas f oram en treg ues po r 

: · ·· 

. · ·~ .. 
.... .. 4' 

A exemplo do que havia sido 
fe ito com f ; 1 quando comple : 
tou 25 anos, E i[ L&Y rece­
beram plac as de homenagem. 

. ·\ 

~ '. 

cuniprlm<lnta . 

'----------------------·-------------------- -----

••••-lliiill•--• Tal· 
mo fe z uma saudução reprcsc n· 
t ando a "gomção in te rmediár ia" 
d3 f1 rea executi v a. Umn gornção 
que, segundo o ._, "pegou a 
co isa andando", rnns teve moti­
vos de estfmulo nesses mesmos 
homens que há tanto t omt=:o se r­
viam a crnrres 3: 

·-: Se eles estão há t on to temp o 
na empresa, é porque têm valor, e 
o irnro·tqnt c é que a 'empresa re­
conhece isso . ~ se a gente de-

' rnons t ra r va lor , a emp resa vai re -
conhecer também · rac iocinava 
Telmo . · ·· 

'w liíi" ooradaccu e rn 
nome dos hornenaaeodos - elo o 
o Nory. E levou muito acnte 8 so­
car os o lhos disfnrçndamente ao 
re ferir-se no seu filho, Rub inho, do 
14 anos. 

-- Eu ent rei na ernpr(;Si.l com <J 
id ade de ss e oaroto - diz ia .. 
~emocionado . · 

O diretor . ressal-
tou o quanto foi importante a par­
ti c ipação de KU IM/. Lem­
brou fatos curio sos c engruçad os 
do · pass odo. · Todos acabaram 
em oc ionados de vez. 

Foi umél horneno9cm muito bo­
nita a do is funcionári os que de ix <J· 
ra m suas m arcas durante t odo es­
se perfodo em que est iio no~ 
V •. E que servi u p2r~1 umn 
foto h istór ica, que reproduz imos 
na capu. Siio 250 an C' s de se rvi­
ços :'.1 97 IÍ" , nurn <J s ó f o to . 

. 9 ------·--



Garra, camiseta, vontade · de 
vencer. E algumas broncas 

Dentonstrando que era possível, naquele tempo, 
uma dedicação exclu5ivu à empresa. Dando 11ua 
bronca no , chefe da expedição e com 24 unos 

, Fwando da cmpreSJa até nos momen· 
tos de lazer. foi sempn·e um exemplo de garra, 
camiseta, vontade de vencer. 

"Um exemplo de 
garra, camiseta e 
vuntade da vencer 

A .&_arr.t a cam i~ta a vo ntade. eram OP2ll: 
joJ.QJ1e_do.-D. l)uando ele começou , era 
-dlf1cil IJ.U:r com que os outros encarassem a 
at ividade de forma que nllo fosse um blco.lo 
-mostrou que i55o era poss! vel. E !oi um 
marro.~y.s, a putj r dele, a empresa llM' • 
wu a se · my_scus rcoresenianlcs com 11 t xi, 
~ncu. aa atlvi d.!_cl__e exc_lus Jv a. De corpo e ~ 
.m-a, como o~ 

"A franqJeza do ~ . 
lhe valeu grandes 

amzades com os clientes'' 

·o ... foi sempre multo sincero . Ele trata 
da mesm.a maneira. franca , do diretor ao !un· 
don.lrio mais hu milde . Esse tipo de rel aciona· 
mento, esu fnnqueza , o je ito natural de ser 
do ... lhe~ granc:!eS-.mi.u.dcs no cont3· 
to com os cüentt:s. Os clie11tes sempre gosta· 
ra.m d& !:>raa como eram tro tados pe!~. 

poi.s ubi..un que podiam confiar nele. O • 
l.rupinn con!Unça por essa !ranque~ .• 

"Eu via em . . wn 
colega. como ex-fabricanta 

da .. ~ .. _, . ._,.": · 

Eu via o .. como um colega, na minha 
á rea t ~cnlca , porquo como ex-fabr ican te de 
'W .,..., ele tinha grandes conhecimentos 
técnicos, e seus conselhos muitas vezes foram 
val iosos, pela experl~ncla que teve . Isso , além 
da sua,_capci&ftdg grol i~sjpnnl c de relaciona­
men to com u pcuoas. Xo seu estilo, tranco c 
obje tivo. 

'' .. . ... nao n !iau mm 
de vürla. lEra m 

......r. • ..:.r-
IJIIUpna VNII 

~r· 

O ,. nllo fazia da_. o seu. meio do 
Yida. ~~~~-própria vida. 56 Is­
so atesta o quo a - rcptesenrJ:n para 
ele.,t!!o se dcsvincu!an da empresa ·nem nQ! 
seus momen121Jkl:uer. Nas reuniões sociais 
ila !am!lia, !alava da • Foi numa des· 
sas que o Aita, meu tlo-nvll, me trouxe para a 
- · Eu o substitui num ptr!odo .de recu­
peraçlo da saóde. 

··A formà "cmno ncmwa 
as oormas mt 001BilesD , 

inpressi4lnava 

Um11 das _.msa.s que me lmon:ssio naram 
b'ã'Si'ãnte õ~o oue comecei novo na empresa c 
na idade. ~r a .. fnrmn conw o_. acata~_r 
normas. da emnresa ou e eu me ua.nsmitm :.ua 
disciplina cr;r.__t.ailta oue nllo a ml tt:l sue ~m 

~\':':;;;~uvt a as nonnns esta e-

"O . , foi meu 
profess.nr. Aprendi 

as mamas cem ele'' 

o..-foi meu professor na Z_ . Antes 
de começar a minha cam:lra flz um est.lgio de 
três meses com ele. Muito ~o ao amigoet. 
que me ajudou a crecer. Com ele cu aprendi u 
manhas da profl.Sl.!lo. O - sempre resmun­
gava habilmente quando tirava uln pedido: 
" Só uso?". O pedido podia ser grande que o 
cliente nllo esc a pau do "Só i.uo7" do~. U 
(ora, a sós comigo . o- comemorava dls.cro­
tamentc o arande pedido com o seu sorriso 
maroto. E o c.licnte ficava cot11 uma pontA dt: 
"culpa" por ter pedido "Só aqu ilo!" . 

.. S9 um psridD 
fl'st&W~, 

es1nva 1.1.rOO parado 

~---------------------------~ 
Ele chegava, iA direto nu c:UX&S, conlcru 

c, se n llo tivesse 'ido a tend ido, ainda, c.Uva 
bronca. Mobili:z.ava 't~ 11 d ireçmo. A h, e te om 

· pedido estava parado, para ele cstava"tudo" 
·parado na. cxpediç3o. Mas eu S.empre c:ntCZ~.di 
o jeit.lla do ... A !in ai. a sua preocupaçllo era 
atender bem o cliente . E a l~m disso, o nosso 
relacionamento era muita bom. Um dos h!bi· 
tos quo ele m11nte ve neucs anos todos foi de, 
em todo o linal do llno , trazer uma lembrao­
cinha . 

- -----------------------------------------------~ 



Um homem pode passar 
por muitos lugares c não 
deixar a sua marca em 
nenhum deles. Mas podl' 
passar por um lugar c dehnr 
muitas marras. l\larras 
registradas. corno a dr 
...-rtr« RMD. qur o 
identificam de forma 
lnronfundi\cl entre os que se 
relacionaram com rle nesses 
anos todos. !'lo momento ern 
-que ... preenche um pedido 
que não Yai para o 
Departamento de \"cnclas 
o de aposentadoria - a gente 
lembra essas muitas !tuucas 
que a com·hênda desses anos 
todos com ele deixou. 

Quando Rr tl • come-çou 
nào havia llrlliiL nem -.,. nem 
outros tantos lançamcn tos como o do 
nosso "carro-chefe" que serYem hoje 
como cartão de ,·isita . -'foi o 
primeiro ,·endedor da empresa, 
depois que ela passou dl· ramo de 
com ércio para o de produção. Mas já 
começou conhecendo bem o assunto . 
Era, também um fabri came de ,·as­
souras de piaçava, que inclusive 
detinha a patente da vassoura Id eal 
no Estado . Aliou-se ao antigo co·h­
corrente e logo começou a demons­
trar toda a sua capacidade de tra­
balho. A 'IR? · formava sua 
equipe de vendas, e-provava aos 
demais que era possível vive r daquela 
atividade nào como bico, mas com 
dedicação exclusi va. Foi um primen­
to grande momento que .. par­
ticipou na h g, mas nos seus 27 
anos de empresa ele participou de 
tod os os seus grandes momentos . 
Sempre respeitado , se impôs junto 
aos clientes com uma participação 
ativa. 

E ':nessa participaç?lo foi deixando 
as su'as marcas. Uma delas é a de que 

,. .. -~~ ... 

1 
.o 

, 27 anos vivendo n _ 

nu'111.· a pre..:isa ser anunciado : vai en­
trando. Outra é ~pontu ti.lid'làlc ..... 
Jamais marca uma qsita , tanto a um 
cliente ,1uanto à empresa, sem que 
muito antes do horário preYisto es­
teja pronto para ser rcccbj_do.~Q!l".~ 

tua!. r~s~n:á,·~~, ~~ ..._ fiel e d~~ 
-cã~ sâo~ unj ):sâôEJxêS :G::. 
;ai mebece~ se.u;.lll.L!l() seu tr\L, 
j; . c: o [J\' lC to clüqUCI'! z ' 
demonstra discj }Jl$! ao fa ~cr_~;pm,!.. 

•P_l\f as nQU11aS aa ] r sa UI o;tp~ 
... <jienl.c~ nunca se limitou apenas · 

atiYidade de representante. Sempre 
que notou um a falha técnica no pon­
to de ,·enda, alertou. E sua atuação 
junto ao cliente tem tanto dessa con­
' icçào c e fic iência que muitos dele s, 
nu con tato com a empresa, comcn­
ta,·am que nào conseguiam dizer não 
a W, a menos que contassem uma 
bela e convincente história para jus­
tificar o não . Como nem sempre a 
história convencia, o sim era mais 
freqUente. 

A f1rea de ... é Por to Alegre c um 
dos seus melhores clientes é a._..,. 
• 1 Q. Foi lá que­
deixou mais uma de suas marcas, a 
\·eernência. Ao fazer uma rccla­
ma~· ào ao gere·· .c da loja, o fez com 
tanta scguran,a c autoridade que a 
reclamação foi tomada com uma or­
dem. Depois, o gerente confessou 
que pen sou c,ue se tratava de um 
gerente mais : Taduado da rede, um 
execu tivo das .aerr, ·esa. 

E se alguém quize .. ;e vc~ real-

~ ' .. · ... 

mente irritado era só encontrá-lo no 
momento em que um concorrente se 
ii1terpunha num negócio planejado 
por ele . O tal concorrente merecia 
tu da a sorte de "elogios" de~ 
além de uma nova carga contra de. 

llumano e bom, .. sempre lem­
bra de um presentinho para os fun­
cionários c um os quais convive no dia 
a dia da empresa, profissionalmente. 
É outra de suas marcas . 

Marcas que fi caram no caminho 
nem sempre lúcil, mas sempre se­
guro de. 7 S · ' ,nesse tempo 
lodo na empresa, desde os tempos 
em que enchi;: ;~ malas com pro­
dutos c fa zia venda direta nos pe­
quenos varejos, nos fins de semana, 
até hoje, quando abre a su ". maleta e 
entrega ma is um pedido preenchido: 
o de aposcn tadoria. é 
um daqueles homens que não s6 pas­
sam por uma e mpresa. f: um da­
queles que fi cam. Senão no dia-a­
dia, com sua maleta, suas broncas, 
~ealdade , sua cfici~--fica 
como exemplo. - m cxemrlo .a ser 
~guid~ c um e~1J2.!~,ç_q,ue n ~'.ll:... 
presa valonzã-·üm homem uc deixa 
marc aSêõíi1oas dc!cí lõ-sêu rab ltlõ . 
Finanêêi.mmci1te én1boa situação, c 
de saúde melhor ainda;•._. resolveu 
"pcnduraramalcta". ' 
~ ainda tem a cumprir uma 

grande cota de vida, de alegria, de 
felicidade. E temos certeza de -
vai atingir essa cola com a mesma 
convicção q ue sempre teve no seu 
irabalho . É a su:1 marca. 



.. ,J~ 

A está de 
,miversário em março, e 
c onta um pouco da his 
~ Ória de seu crescimen­
t o, a partir de uma ~ id6 
i a iniciada com ~ ib~a­
c! e dois saLários

1
• de co­

'nerciários, que foi ; to­
} o o seu capitaL' i~icia 
Uma história de muito -
t rabalho e sacrif{;io -
d e famiLiares, mas que 
ho je compensa pela im -
po rtancia da empresa e 
s ua participaçao no ~e~ 
c ada. 

Um crescimento numa 
p r o prorçao taL que a 
~ r o duçao foi aum@ntada 
2m 25 vezes nos últimos : 
~ 5 anos, e que continua 
n o me s mo P i t mo . , Um 2' i t­
mo mantido grp~as aa -
t r a balho sirib tanto no 
i mbito da empresa como 
d e seus representa~tes. 
Um crescimento esp e Lha­
d o no aumento cres~en ~ 
ce das vendas, que_, em 
f evereiro, mais uma : vez 
~ u p eraram os {ndic ~ s an 
L • • I -
.... er't.ores.. ; q 

Foram 35 por c e nto, 
co'n uma quebra de rec o r 
-:les progress -iva. \ / ~ 

Esse trabaLho · tambim. 
j'a:~ parte de uma J,i Lo,­
s o fia gLobaL da ijmpresa~ 
~u e tem a8dterado ~emf-

., f • --o re o seu cresct.m e nto)e 
'ha rtiu . da coffle i' c1. a l-z..za- I 

~ao , no inicio, pa ra 
uma atenção especiaL a 
,: n d t< s t r i a L i z a ç a o _, n o s -
~.ÍZ.timos 7..5 anos. 



Sau V 
mHm soube por um amigo da 
'orto Alegre que estava sondo 
i t talada om^HHll uma MIMB 
Ia Como o 
ibjetlvo da sua viagem era am-
iliar o número de representan-
e» «m sua zona de trabalho, 
lie foi conversar com o diretor 
WB® • • • í l , que o nomeou 
spresentante: 
1 

A empresa estava em sua ta-
I Inicial, a tínhamos, então, 
luita dificuldade em realizar 
egócios. Na época, ( 
ominava o mercado. 

Seu 4BMH8L no encontro 
KTi o diretor CMSBSnBf l iL 
irmou que n8o era apenas um 
jrador de pedidos", que tinha 
r) sistema de acompanha-
ento dinâmico dos produtos, 
reto no ponto de venda: 
Realmente. Criei o hábito de 
ompanhar a axposIçSo a a ro-
çSo do» produtos no» pontos 
I vartda. Como on-
0, nâo tinha promotor de von-
is, tínhamos que estar sem-
a agradando com brindes os 
positores das secçCes 

Com 24 anos de empresa, 
>)«, sau continua 
antondo sempre um trabalho 

qualidade com os produto» 
E, já h i bastante tem-

1. com a ajuda dos f i lhos , - i f> 
> • • • 9 . É inta-

isanta como eles nâo apenas 
juntaram ao pai, mas tam-

m assimilaram o seu estilo o 
senvolvem um trabalho com 
Tiesmo profissionalismo: 
Eles foram atrardos porque 

ito eles quanto eu acreditá-
mos que aQscBBMt um dia, 
egaria ao que chegou, com 
rspectivas de Ir ainda muito 
lis além. Pouco a pouco eles 
am se interessando polo ra-
) do vendas e, som que prati-
mente eu sentisse, eles já es-
/am totalmente entrosados. 
Natural 

Seu flftM^asceu 49» 
M M , e 

mpletou recentemente 4 9 
'.^Está na empresa desde o 

quan-

Seu que 
tinha uma vlsâo de vendas 

ulto ampla naquela época, 
))• se senta realizado com a 
)mpar8çâo qua faz desses 
li» período». 

5 s?íM' ... 

.V as1'-

s promotora ^PBÍH|é |^Sou a socrotórlo 
, de pé. Agachados . l f i í t ab vendedor 

_ I a a equipo; 
o vendedor • a promotora 

1 0 . promotor. 

— Começamos enfrentando 
um concorrente antigo que do-
minava o mercado. Hoia á a 
• • U i t e que tem a poslcfio dê. 
.oaat^Qüa po morçQjQ^Qracarr 

jto3. Á r 
.uFiir.rr; 
sni]s quo 
no ópôcadomiríava o mercado, 
há alguns anos, por falta da 
atuolizaçfio, pratica uma políti-
ca de achatamento de preços 
am alguns produtos. 

Para o Seu um ho-
mem de vendas é isto: 
— Um homem de vendas deve 
estar sempre atualizado em ter-
mos de mercado, já que a con-
corrência, hoje em dia, ó muito 
mais acirrada do que há 24 
anos atrás. Hoje lutamos palmo 
a palmo por melhores espaços 
nos pontos de venda. O ho-
mem de vendas deve tirar pro-
veito das promoçOes que a em-
presa nos oferece, o também 
acompanhar o qua a concorrôn-
cia onda praticando em termos 
do desconto extra, o os seus 
lançamentos. 

Parabéns, Seu jWaflWV- P a ' 
Io aniversário orn 

e pelo trabalho excelente 
qua tem feito ao longo destes 
24 anos da (flMWtfR 

primeiro sozinho, de-
pois com a valiosa ajuda dos fi-
lhos Júnior e Manoel, e da to-
dos esse» colaboradores que 
mostramos na foto. 
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remenda~ as I c amaras de ar . 
Por isso, uma via~em a Gari­
baldi, 1'20 Km, na · camionete 
chegou a durar dois dias • . 

Mas e na fase de cresci 
~o ac ~le rado que a Betta­
nin tem mais histórias para 
contar. D~ um motor de 4 HP 
que gerava energ~a para toda 
a fãbrit 'a .:. oito máquinas ..:. 
elementares . - a · a­
tingiu 2.750 KWA, uma ' pot~~­
c i a c a p ~ .z j de s e r v i r a 1 um a c i:. 
da de de i· 2 5 I in i 1 habitantes . De 

• ll ' 
um equ~p ament o composto por 

' I I! 
furadeiras, brocas e muito 

I 

artesanato, o gr upo conta 
com uma ,automatização que 
chega ao pioneirismo na uti­
lização de computadores ,além 
das mais . sofisticada s mãqu~­
nas de produção. 

E a pro d uçã o , que hã 15 
anos era de 15 0 a 200 dúzia s 
diárias, :agora atinge mensal 
mente 10 0 mil dúzias com 5 
mil dÚzi as diãrias. 

:. I 
I 

~ sso ~epresenta 25 vezes 
m8is. A área cons truída, 

I . "" nesse per~odo, cresceu de 
i l i, 6 O O me t r o s q u a d r a d o s p E_ 
r~ 1' i . 5O O me t r 6 s s Õ na 

In d u s t r 'i a l • · E o 
g ~ u p o I e s t ã c o m p o 's t o ; a ~ n­
dk~ d :a -· , __ 

' '· ··--- da · 
' 1

- e da . 1. I I • I 

aLnda uma reserva ' de 
H a 

40 
'mil . m'etros ·cl\.1adrados para 
I I . ' - .;. .· .. 
:amplLaçao dessa . at ,eá cons 
I I • • · · · ·· . ...,., 
•t r u 1 da, em ·· te r r e nos . c o n t L 
I I , ,.· I 
g~c;>s • . I. 
1 \ _2. :C..re.sc~mento do ...grupo, 
'tem sido tao · ace rlerad o 
' I . 
~~e, para mante-lo ne s sa 
escalada geom~trica,o g ru 
po t eria que d?bra~ e s se­
crescimen to nos pr. o~ i mos 

dois anos . 
U~a responsabilidaié uar~ , 
~qual a direçao do g rupo 
isti preparada e atenta . -
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Disciplina e Assiduidade 
garantem 2.695 cestas a 

__ fu_. _ncionários até a_~ra 
É fácil economizar. Fature também este prêmio 

A di~tribuiu 2.695 cestas básicas de janeiro a junho 
dc~te .ano, ~rat.ultamcnt~, ~os funcionários que fizeram jus ao 
~rcm10 Ass1dU1dade e DISCiplina, numa média de 449 cestas bá­
Sl~as por mês. O prêmio é concedido a todo o funcionário que 
atmge no mês aos quatro requisitos: 
I - Não chegar atrasado 
2 - Não ter atestado ou dispensa 
3 - Não ter faltas (com ou sem justificativa) 
4 - Marcar o cartão ponto corretamente e sem rasuras 

Embora o número possa parecer significativo, à primeira vista, 
é bom l'embrar que dos 1139 funcionários da empresa, o núme­
ro dos que ganharam o prêmio em junho foi de 515, o que rc­
pr~senta 45,2<1Jo do total. Ou seja, 54,80Jo dos funcionários 
deixaram escapar essa chance de levar a cesta básica para casa 
sem qualquer ônus. 1 

O maior percentual registrado até agora, o de janeiro foi de 
4~,8.% dos funcionários ganhando o prêmio Assiduidad~ e Dis­
Ciplina .. o no~so objetivo é de que um número cada vez maior 
de func10nános assegure este prêmio. 

Vamos melhorar estes números? 


