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RESUMO

Estudo exploratério realizado em duas organiza¢gdes de natureza diversa, com
0 objetivo de identificar os fatores que interferem na permanéncia das pessoas na
empresa. As relagdes de trabalho, a cultura e o poder foram as categorias centrais
da analise. As conclusées advém dos dados obtidos pelas 87 entrevistas com
funcionarios das empresas A (setor moveleiro) e da empresa B (setor metal
mecéanico) acerca do modo como percebem: a organizagao e o relacionamento entre
as pessoas; beneficios oferecidos; o processo de produgéo e aspectos da cultura,
Além das relagdes de poder com o intuito de verificar a influéncia destes aspectos
na permanéncia das pessoas na empresa. Os resultados revelam que, mesmo em
tratando de organizagbes de natureza, processo produtivo, cultura e relagbes de
poder diferentes, um namero consideravel de funcionarios nelas permanece por um
tempo superior a quatro anos. Na empresa B, 0 que justifica a permanéncia sdo os
varios beneficios oferecidos, os quais satisfazem as necessidades basicas de
sobrevivéncia e na empresa A a valorizagdo das pessoas e os beneficios oferecidos

sd0 aspectos relevantes para sua permanéncia na organizagao.



ABSTRACT

Exploratory study carried out in two different natured organizations, with the
purpose to identify the factors which interfere in the permanence of employees in the
company. Central categories of analisys were the work relations, the culture and
power. The conclusions come from data obtained through 87 interviews with
employees from company A (furniture sector) and from company B (metal mechanic
sector) about the way they perceive: the organization and personal relationship;
benefits offered; production process and culture: besides the power relations with the
purpose to check the influence of these aspects in the permanence of people in the
company. The results show that, even being different natured organizations, with
diverse production process, culture and power relations, a considerable number of
employees stay with the companies for over four years. In company B, the several
offered benefits, which satisfy basic survival needs, justify the permanence in it, and
in company A, besides the offered benefits, people appreciation, are relevant aspects

for the permanence of people in the organization.



INTRODUCAO

O objeto central de estudo consiste na identificagdo dos principais fatores da
permanéncia dos empregados nas empresas. A pesquisa foi desenvolvida em duas
organizagoes de médio porte de uma cidade do interior do Rio Grande do Sul (RS),
sendo uma pertencente ao setor moveleiro e outra ao setor metalurgico.

O assunto “permanéncia das pessoas na empresa” € importante por varios
aspectos. Um deles € a constatagdo de que as empresas estdo buscando pessoas
capazes de enfrentar o0 novo cenario de negocios, caracterizado pela velocidade das
mudangas, pela rapidez e aperfeicoamento constante das tecnologias existentes e
pela globalizagdo, que permite as empresas competirem com produtos em todo o
mundo, com crescentes exigéncias em relagdo ao prego, a qualidade e a inovagao.
Este novo modelo exige busca incessante de qualidade nos métodos de produgao
para melhorar os produtos da empresa.

Dependendo do tipo de organizagdo, esses desafios podem ser em escala
maior ou menor, mas a escolha correta dos profissionais que compbdem a

organizagdo e a sua manutengcdo nas empresas pode alterar profundamente, os
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rumos da organizagéo. As pessoas podem fazer a diferenca e fazer a empresa sé
distinguir das demais desde que ela identifique e aproveite melhor as potencialidades
dos seus funcionarios. Ndo sdo suficiente apenas investimentos em maquinas e
equipamentos, mas, também, nos processos que podem influenciar a permanéncia
dos empregados na empresa.

Outro aspecto de relevancia, é enfatizar a importancia do homem, enquanto
trabalhador imprescindivel para que a organizagdo realize suas atividades em razio
das quais existe. E possivel pressupor que a atencdo que é dada ao empregado no
que se refere a oportunidade de aperfeicoamento, de treinamento, de melhoria nas
condigbes de trabalho, nas condigbes ambientais, mas também, os métodos de
racionalizagcao do esforgo fisico podem influenciar na permanéncia dos funcionarios
na empresa.

Também interessa analisar os fatores decorrentes da ndo permanéncia dos
empregados na empresa. Esta proposta esta direcionada a investigar os fatores que
interfferem na permanéncia deles na organizagdo, como forma de contribuir ou
acrescentar subsidios que permitam as empresas manter seus profissionais.

Variaveis como cultura das organizagées e relagbes de poder podem exercer
influéncia no comportamento das pessoas em situagdo de trabalho e serdo
privilegiadas na analise da problematica citada.

O estudo da cultura possibilita o entendimento sobre as formas de gestéo, as
relagbes de trabalho, os mecanismos de controle e de dominagdo adotados pela
organizagdo. E importante a consideracdo da cultura, pois ela influencia o
comportamento individual e organizacional, pois o problema é identificar os fatores
que influenciam na permanéncia das pessoas na empresa.

Nos dois casos que vamos analisar, constatamos que, embora as empresas

pertencam a setores econdémicos diferentes e adotem praticas administrativas
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diferenciadas, enfrentavam problemas semelhantes no periodo inicial deste trabalh.o‘,
em 1996, como a rotatividade voluntaria de pessoal.

O termo “rotagéo de recursos humanos” € usado para definir a flutuagéo de
pessoal entre uma organizagéo e seu ambiente, ou seja, 0 volume de pessoas que
ingressam e o das que saem da organizagdo, também chamado rotatividade ou
turnover (Chiavenatto,1981).

A rotatividade anual da empresa A1 em 1996 (inicio do trabalho) foi de 21,68%
e, em 1997, foi de 13,54%, sendo que o indice do setor moveleiro nacional no ano de
1997, foi de 30,4%, de acordo com os dados fornecidos pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica2 (1998). No momento em que este trabalho foi iniciado
(1996), a empresa estava enfrentando dificuldades em manter as pessoas, pois
qualquer situagdo que desagradava os funcionarios, como por exemplo,
desentendimento entre colegas, condigées de trabalho diferente daquelas que eles
almejavam, era motivo suficiente para sairem da empresa. Esta decisédo era facil de
ser tomada porque havia uma oferta maior de empregos no municipio.

Segundo informagdes obtidas com profissionais de Recursos Humanos (RH)
da empresa, 0 setor moveleiro apresenta indices de rotatividade considerados altos,
devido a instabilidade do mercado. E muito comum, neste setor, ocorrerem
demissdes a qualquer sinal negativo do mercado e, quando o mercado reage, as
empresas contratam, sendo, portanto, um setor muito instavel. Em 1998, o indice de
rotatividade desta empresa estd aumentando devido as alteragbes da economia do
pais, sendo de 1,8% a média mensal. A média do setor, no Brasil, nos sete primeiros

meses do ano, foi de 2% (IBGE). A rotatividade deste ano é, porém, controlada pela

' Foi designado empresa A para a empresa do setor moveleiro e empresa B para a empresa do setor
metaldrgico.
2 Internet, 9/9/98, endereco eletrdnico: http://www.sidra.ibge.gov.br/cgi-bin/prtabl.



organizagao, pois as saidas sdo de empregados que apresentam caracteristicas de
desempenho inferiores as esperadas pela organizagao.

A rotatividade anual da empresa B, metallrgica, em 1996, foi de 19,95% e, em
1997, atingiu um indice de 28,31%. Este aumento pode ter sido conseqiiéncia da
oferta de emprego que havia no municipio, que era maior do que no ano de 1998.
Nesta empresa, também ocorreram pedidos de demissdes por qualquer motivo, ou
seja, ndo estavam satisfeitos, saiam da empresa. Também pode ser consequéncia
de uma desestruturagdo do setor de Recursos Humanos cujos profissionais eram
capacitados para recrutar e selecionar. A empresa optou por desfazer a estrutura do
departamento de Recursos Humanos por causa da diminuigdo do quadro de
funcionarios, demitindo devido a uma queda de pedidos de seus produtos.
Posteriormente, voltou a selegdo de pessoal de um modo mais simples, um
funcionario qualquer do setor de RH escolhia a ficha do candidato que ja tivesse
alguma experiéncia no ramo da empresa, e chamava-o para uma conversa rapida
sem maiores investigagdes. Apo6s, encaminhava-o para o gerente de RH, que
decidia, juntamente com o Diretor Superintendente, se contratariam o candidato ou
nao.

No ano de 1997, o indice de rotatividade do setor metallrgico foi de 23,42%,
de acordo com os dados do IBGE3(1998), portanto, houve um aumento consideravel
da rotatividade nesta empresa em relagdo a média nacional. No corrente ano,
verifica-se que o indice permanecera alto devido ao aumento consideravel no quadro
de funcionarios em alguns meses e a diminuigdo em outros. A média mensal tem se
mantido em torno de 3% e esta rotatividade &€ controlada, em parte, pelo mercado e,

em parte, pela empresa, ou seja, perdem profissionais para o0 mercado em geral, mas

% Internet, 9/9/98, endereco eletrdnico: http://www.sidra.ibge.gov.br/cgi-bin/prtabl



também demitem. A média mensal do setor metallrgico tem sido de 1,7%, nos sete
primeiros meses de 1998 (IBGE).

Algumas empresas utilizam como estratégia de geréncia a rotatividade,
justamente para que haja mudanga de cultura, para que n&o ocorra a perpetuagdo de
alguns comportamentos considerados viciados e, também, para em situagdes de
dificuldade econdmica, reduzir custos, demitindo algumas pessoas que ganham mais
e contratando novos trabalhadores com menor saldrio. Ndo é o caso aqui
especificado, uma vez que as empresas manifestaram o desejo de manter seus
empregados, pois investiam em treinamento e em beneficios com o objetivo de que
0s empregados permanessem na empresa, embora nem sempre conseguissem,
havendo demissdes daqueles com desempenho inferior ao esperado pela direcdo. A
baixa/ alta rotatividade esta diretamente relacionada com a conjuntura econémica do
pais.

Em nenhuma das empresas foi realizada anteriormente uma investigagdo com
vistas a conhecer os fatores responsaveis pela permanéncia do empregado na
organizagdo. Parece ser util, portanto, pensar sobre a influéncia das relagdes de
trabalho, de poder e a cultura organizacional nestas empresas, pois estas variaveis
oferecem subsidios para entender as causas da rotatividade.

Séo questionados, entdo, quais os fatores que interferem na permanéncia do
empregado em duas empresas de setores industriais distintos, moveleiro e metal
mecanico, neste momento de grandes transformagdes tecnoldgicas, sociopoliticas e
econdmicas e ,sobretudo, organizacionais.

O objetivo geral é identificar fatores que influenciam na permanéncia dos
empregados em empresas de Sdo Marcos, como forma de contribuir ou acrescentar
subsidios que permitam as empresas manter seus profissionais no local de trabalho.

E os objetivos especificos sdo:
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rumos da organizagdo. As pessoas podem fazer a diferenga e fazer a empresa se

distinguir das demais desde que ela identifique e aproveite melhor as potencialidades
dos seus funcionarios. Ndo sado suficiente apenas investimentos em maquinas e
equipamentos, mas, também, nos processos que podem influenciar a permanéncia
dos empregados na empresa.

Outro aspecto de relevancia, é enfatizar a importancia do homem, enquanto
trabalhador imprescindivel para que a organizagdo realize suas atividades em razao
das quais existe. E possivel pressupor que a atencdo que é dada ao empregado no
que se refere a oportunidade de aperfeicoamento, de treinamento, de melhoria nas
condi¢des de trabalho, nas condi¢des ambientais, mas também, os métodos de
racionalizagdo do esforgo fisico podem influenciar na permanéncia dos funcionarios
na empresa.

Também interessa analisar os fatores decorrentes da ndo permanéncia dos
empregados na empresa. Esta proposta esta direcionada a investigar os fatores que
interferem na permanéncia deles na organizagdo, como forma de contribuir ou
acrescentar subsidios que permitam as empresas manter seus profissionais.

Variaveis como cultura das organizagées e relagdes de poder podem exercer
influéncia no comportamento das pessoas em situagdo de trabalho e serdo
privilegiadas na analise da problematica citada.

O estudo da cultura possibilita 0 entendimento sobre as formas de gestao, as
relagbes de trabalho, os mecanismos de controle e de dominagéo adotados pela
organizacdo. E importante a consideragdo da cultura, pois ela influencia o
comportamento individual e organizacional, pois o problema é identificar os fatores
que influenciam na permanéncia das pessoas na empresa.

Nos dois casos que vamos analisar, constatamos que, embora as empresas

pertencam a setores econOmicos diferentes e adotem praticas administrativas
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diferenciadas, enfrentavam problemas semelhantes no periodo inicial deste trabalho,

em 1996, como a rotatividade voluntaria de pessoal.

O termo “rotagéo de recursos humanos” é usado para definir a flutuagéo de
pessoal entre uma organizagdo e seu ambiente, ou seja, 0 volume de pessoas que
ingressam e o0 das que saem da organizagdo, também chamado rotatividade ou
turnover (Chiavenatto,1981).

A rotatividade anual da empresa A1 em 1996 (inicio do trabalho) foi de 21,68%
e, em 1997, foi de 13,54%, sendo que o indice do setor moveleiro nacional no ano de
1997, foi de 30,4%, de acordo com os dados fornecidos pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica2 (1998). No momento em que este trabalho foi iniciado
(1996), a empresa estava enfrentando dificuldades em manter as pessoas, pois
qualquer situagdo que desagradava os funcionarios, como por exemplo,
desentendimento entre colegas, condi¢des de trabalho diferente daquelas que eles
almejavam, era motivo suficiente para sairem da empresa. Esta decisdo era facil de
ser tomada porque havia uma oferta maior de empregos no municipio.

Segundo informagdes obtidas com profissionais de Recursos Humanos (RH)
da empresa, o setor moveleiro apresenta indices de rotatividade considerados altos,
devido a instabilidade do mercado. E muito comum, neste setor, ocorrerem
demissdes a qualquer sinal negativo do mercado e, quando o mercado reage, as
empresas contratam, sendo, portanto, um setor muito instavel. Em 1998, o indice de
rotatividade desta empresa estd aumentando devido as alteragbes da economia do
pais, sendo de 1,8% a média mensal. A média do setor, no Brasil, nos sete primeiros

meses do ano, foi de 2% (IBGE). A rotatividade deste ano €, porém, controlada pela

! Foi designado empresa A para a empresa do setor moveleiro e empresa B para a empresa do setor
metalurgico.
2 Internet, 9/9/98, enderego eletrdnico: http://www.sidra.ibge.gov.br/cgi-bin/prtabl.
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organizagao, pois as saidas sdo de empregados que apresentam caracteristicas de

desempenho inferiores as esperadas pela organizagéo.

A rotatividade anual da empresa B, metallrgica, em 1996, foi de 19,95% e, em
1997, atingiu um indice de 28,31%. Este aumento pode ter sido consequiéncia da
oferta de emprego que havia no municipio, que era maior do que no ano de 1998.
Nesta empresa, também ocorreram pedidos de demissdes por qualquer motivo, ou
seja, ndo estavam satisfeitos, saiam da empresa. Também pode ser conseqiiéncia
de uma desestruturagdo do setor de Recursos Humanos cujos profissionais eram
capacitados para recrutar e selecionar. A empresa optou por desfazer a estrutura do
departamento de Recursos Humanos por causa da diminuicdo do quadro de
funcionarios, demitindo devido a uma queda de pedidos de seus produtos.
Posteriormente, voltou a sele¢do de pessoal de um modo mais simples, um
funcionario qualquer do setor de RH escolhia a ficha do candidato que ja tivesse
alguma experiéncia no ramo da empresa, € chamava-o para uma conversa rapida
sem maiores investigagées. Apés, encaminhava-o para o gerente de RH, que
decidia, juntamente com o Diretor Superintendente, se contratariam o candidato ou
nao.

No ano de 1997, o indice de rotatividade do setor metalargico foi de 23,42%,
de acordo com os dados do IBGE3(1998), portanto, houve um aumento consideravel
da rotatividade nesta empresa em relagcdo a média nacional. No corrente ano,
verifica-se que o indice permanecera alto devido ao aumento consideravel no quadro
de funcionarios em alguns meses e a diminui¢ao em outros. A média mensal tem se
mantido em torno de 3% e esta rotatividade € controlada, em parte, pelo mercado e,

em parte, pela empresa, ou seja, perdem profissionais para o0 mercado em geral, mas

® Internet, 9/9/98, endereco eletronico: http:/Mwww.sidra.ibge.gov.br/cgi-bin/prtabl
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também demitem. A média mensal do setor metallrgico tem sido de 1,7%, nos sete

primeiros meses de 1998 (IBGE).

Algumas empresas utilizam como estratégia de geréncia a rotatividade,
justamente para que haja mudanga de cultura, para que nao ocorra a perpetuagao de
alguns comportamentos considerados viciados e, também, para em situagdes de
dificuldade econémica, reduzir custos, demitindo algumas pessoas que ganham mais
e contratando novos trabalhadores com menor salario. Nao é o caso aqui
especificado, uma vez que as empresas manifestaram o desejo de manter seus
empregados, pois investiam em treinamento e em beneficios com o objetivo de que
0s empregados permanessem na empresa, embora nem sempre conseguissem,
havendo demissdes daqueles com desempenho inferior ao esperado pela diregdo. A
baixa/ alta rotatividade esta diretamente relacionada com a conjuntura econémica do
pais.

Em nenhuma das empresas foi realizada anteriormente uma investigagao com
vistas a conhecer os fatores responsaveis pela permanéncia do empregado na
organizagdo. Parece ser util, portanto, pensar sobre a influéncia das relagdes de
trabalho, de poder e a cultura organizacional nestas empresas, pois estas variaveis
oferecem subsidios para entender as causas da rotatividade.

Sao questionados, entao, quais os fatores que interferem na permanéncia do
empregado em duas empresas de setores industriais distintos, moveleiro e metal
mecanico, neste momento de grandes transformagdes tecnoldgicas, sociopoliticas e
econdmicas e ,sobretudo, organizacionais.

O objetivo geral é identificar fatores que influenciam na permanéncia dos
empregados em empresas de Sao Marcos, como forma de contribuir ou acrescentar
subsidios que permitam as empresas manter seus profissionais no local de trabalho.

E os objetivos especificos séo:
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desvelar a cultura das organizagbes e reconhecer as atitudes conseqientes

desta cultura que influenciam na permanéncia das pessoas na empresa;
verificar a influéncia das técnicas gerenciais na permanéncia do empregado na
empresa ;
analisar como as relagdes de trabalho existentes favorecem ou dificultam a
permanéncia das pessoas na organizagao;
estabelecer um paralelo entre os resultados obtidos em cada empresa, avaliando
como sua cultura e as praticas administrativas influenciam na permanéncia dos
funcionarios;
divulgar as razdes encontradas para permanéncia dos funcionarios na empresa,
a fim de poder sanar ou minorar 0 problema da evasdo de empregados nas
organizagdes.

A operacionalizagdo do trabalho observou, entao, a seguinte ordem:

No Capitulo um, consta o enfoque tedrico utilizado como referéncia para a
realizagcao da pesquisa. O estudo foi realizado, de acordo com as variaveis utilizadas
para o entendimento do problema: relagdes de trabalho, cultura organizacional e
relagdes de poder.

A metodologia utilizada foi estudo de caso e 0 modelo de investigacdo de
natureza qualitativa. No Capitulo dois se encontra detalhada a metodologia usada
para realizagao desta investigagdo nas diversas etapas do trabalho.

No Capitulo trés é caracterizado 0 municipio em que a pesquisa foi realizada,
pois se faz necessario um entendimento do ambiente no qual as empresas
estudadas estao inseridas.

A caracterizagdo do setor moveleiro, histérico da empresa, dados obtidos e
observagdes realizadas na empresa deste setor industrial estao relatados no capitulo
quatro. No Capitulo cinco, encontra-se a caracterizagdo do setor metallrgico, todos
os dados e observagdes obtidas na empresa pesquisada da area metal mecanica.

Para ilustrar e favorecer o entendimento de algumas conclusdes obtidas, foi

realizado um estudo comparativo entre as respostas obtidas em ambas as empresas,
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o0 que se descreve no Capitulo seis. No Capitulo sete, encontram-se as

consideracdes finais, elaboradas ap6s a obtengdo dos dados nas empresas.



1. ENFOQUE TEORICO

A permanéncia das pessoas numa empresa pode estar ligada a sua satisfagéo
com o trabalho que realizam. A satisfagdo no trabalho pode se expressar por um
conjunto de sentimentos favoraveis ou desfavoraveis por meio dos quais os
empregados véem e sentem seu trabalho. Este sentimento, geralmente, forma-se
durante um determinado periodo de tempo, na medida em que o empregado vai
conhecendo o ambiente de trabalho.

Mobley (1992), assim como Brayfield e Crockett (1955), Price (1977), Vroom
(1964) consideram que maior satisfacdo no trabalho pode ser associada a taxas
mais baixas de rotatividade voluntaria de pessoal. Empregados mais satisfeitos estéo
menos propensos a pensar em pedir demissdo, procurar um novo trabalho, ou
mesmo, anunciar a inten¢ao de deixar a empresa.

Pettman (apud Roesch,1991) conclui que a insatisfagdo no
trabalho & condigdo suficiente , mas ndo necessaria, para explicar uma alta
rotatividade e que, quanto mais velho o trabalhador, menos ele percebe alternativas

organizacionais e menor sua facilidade de deixar o emprego atual, e mais
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importantes se tornam a seguranga no emprego e os beneficios por tempo de
servico. Quanto ao nivel de qualificacédo e tempo de servigo, a hipotese é de que
quanto maior o tempo de servico do empregado, maior sua especializagéo e, quanto
maior a especializagdo, tanto menores as alternativas externas percebidas.

Roesch (1991) lembra que para a administragdo o alto turnover é a
dificuldade de retencdo de mao-de-obra de qualquer nivel - “as pessoas vém, mas
ndo permanecem”’. A preocupagdo € muito maior quanto ao turnover voluntario ou
evitavel (ligado & recompensa inadequada, mas condigcbes de trabalho, falta de
perspectiva ou problemas pessoais) do que propriamente quanto a casos de
desligamento devido a iniciativa da empresa (demissdo, desemprego ciclico ou
tecnologico), ou ainda devido a razdes inevitaveis como aposentadoria, doenga ou
problemas familiares.

Mobley (1992) mostra alguns pontos fundamentais sobre o
turnover. Ele pode ter implicagdes positivas e negativas tanto para os individuos
como para a organizacao. Ele afeta “os que ficam”, bem como “os que saem”. Ele é
capaz de criar oportunidades de promog¢des, introdugéo de novas idéias e tecnologia
e, também, de afastar empregados de baixo desempenho. A saida de empregados
de baixo desempenho pode se constituir numa oportunidade de substitui-los por
outros de melhor desempenho. Por outro lado, a perda de bons empregados, com
potencial, caso em que ndo é tdo provavel uma substituicdo equivalente, pode ter
conseqliéncias negativas significativas para a organizagdo. A auséncia de turnover
pode criar outros problemas, como bloquear o desenvolvimento de estagios de
carreira, petrificar métodos ultrapassados e manter empregados de baixo

desempenho.
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Um indice de rotagdo de pessoal equivalente a zero ndo deve ocorrer na
pratica e nem seria desejavel, pois denotaria um estado de esclerosamento total da
empresa. Mas, por outro lado, um indice de rotatividade alto também n3o é
desejavel, pois ndo consegue fixar e assimilar adequadamente seus recursos
humanos, dificultando o seu desenvolvimento (Chiavenatto, 1981).

O indice de rotagio considerado ideal é aquele que permite a organizagéo
reter seu pessoal de boa qualidade, substituindo aquele que apresenta distorges de
desempenho dificeis de serem corrigidas.

Lucena (1990) afirma que héa dois tipos de turnover: aquele controlado pela
organizagéo e aquele controlado pelo mercado. No primeiro caso, a organiza¢éo
consegue reter e motivar os profissionais de melhor desempenho, mais qualificados
e com potencial para crescerem e contribuirem mais efetivamente para o
desenvolvimento da empresa. As saidas que acontecem sdo de empregados que
nao apresentam aquelas caracteristicas de desempenho e de potencial esperados
pela organizagdo. O turnover controlado pelo mercado é exatamente o contrario: a
empresa perde seus melhores profissionais para os concorrentes e para o mercado,
em geral, porque ndo dispde de politicas e critérios para motiva-los e reté-los.
Permanecem na organizacdo aqueles que nao tém capacidade para competir no
mercado.

As empresas que possuem interesse em gerenciar o turnover examinam todo
processo de administragdo de recursos humanos, incluindo recrutamento, selegéo,
socializag&o inicial, supervisdo, planejamento de carreira, condiges e processos de
trabalho, enfim, tudo o que possa favorecer a permanéncia das pessoas de bom

desempenho na empresa.
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O fato de as pessoas permanecerem numa empresa pode estar relacionado a
outras variaveis, ndo necessariamente, a satisfacdo no trabalho. Nem todas as
pessoas que permanecem numa organizagao estdo, realmente, satisfeitas com o que
fazem, sobretudo, em periodos de crise econdémica e, conseqientemente, de
desemprego, o que se verifica, hoje, em nossa sociedade e no mundo, de modo

geral.

Rela¢des de Trabalho, Cultura Organizacional e Relagoes de Poder

As relacbes de trabalho, a cultura organizacional e as relagdes de poder de
uma determinada organizagdo também podem influenciar na permanéncia das
pessoas na organizagdo. Para fins de analise, é importante deixar claro o que
entendemos por estas categorias de analise.

Relagbes de trabalho envolvem o conjunto de arranjos institucionais e
informais que modelam e transformam as relagdes sociais de producéo nos locais de
trabalho (Cattani, 1997).

Cultura organizacional pode ser definida, segundo Freitas (1991), como um
conjunto de compreensdes, interpretagdes ou perspectivas compartilhadas pelos
individuos numa determinada empresa, representando uma complexa rede de
principios, valores, crengas, pressupostos, ritos, cerimonias, histérias e mitos, tabus,
simbolos. Esta rede define o0 modo pelo qual um determinado grupo de individuos
aprende a lidar com problemas. Este modo é passado para os novos membros.

O poder é visto como um meio através do qual se pode manter a harmonia e o
equilibrio numa organizacdo. Weber (in Castro,1993) define poder como a

possibilidade de que um homem ou um grupo de homens realize sua vontade prépria
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numa agao comunitaria, até mesmo contra a resisténcia de outros que participam da
acao.
Estabelecidos os principais conceitos, discutiremos, em seqiéncia, as

categorias de analise: relagdes de trabalho, cultura e poder.

Relagdes de Trabalho

Fischer (apud Fischer e Fleury,1987) afirma que as relagbes de trabalho
nascem das relagdes sociais, constituindo a forma de relacionamento que se verifica
entre os agentes sociais, que ocupam papéis opostos e complementares no
processo produtivo: os trabalhadores e os empregadores. Entende-se, neste caso,
por “relagdes de trabalho” todos os lagos humanos criados pela organizagéo do
trabalho, relagdes com a hierarquia, com as chefias, com a supervisdo e entre
trabalhadores. Através das relagbes de trabalho em uma empresa, pode-se
entender e até explicar o porqué de determinados comportamentos das pessoas que
la desempenham suas tarefas. As relagbes de trabalho sdo uma das formas de
relacionamento social e, por isto, expressam caracteristicas da sociedade mais
ampla.

Fischer (1987) afirma que o processo de dominagéo subjacente as relagdes
do trabalho ndo pode ir ao limite de destruir o pélo mais fraco da relagdo, o
trabalhador, aproximando-o dos niveis minimos da sobrevivéncia fisica. O
trabalhador atua na relagdo como pessoa e cidadao, ainda que limitado pelo espectro
da coercdo. E o proprio individuo que resiste, quando reconhece a si préprio como
sujeito e agente social, e busca mudar a situagédo mediante formas de adaptacéo e

de reagdo as condigdes impostas. As formas de resistir podem evoluir do individuo
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para o grupo e deste para o movimento social organizado, conforme as condigbes de
exploracéo se radicalizem ou as condigdes de organizagdo se tornem propicias. O
que importa é que, mesmo na solidao do individuo, o ato de resistir contém em si a
potencialidade da mudanga.

O uso de determinadas politicas de RH e respectivas praticas esta bastante
relacionado com as caracteristicas e posigdes dos trabalhadores, como categoria
social e como agentes diretos da produgéo.

No Brasil, configura-se a tradigdo dos padrdes de relagbes do trabalho, dos
caminhos da implementacdo autoritaria de praticas administrativas que garantem,
sob presséo, o controle do trabalhador. Porém, em numero reduzido, encontram-se
organizagdes que proporcionam autonomia aos trabalhadores, utilizando padrdes
administrativos de relagdes de trabalho mais participativos

Na viséo de Pagés et al. (1990), as politicas de pessoal objetivam integrar o
individuo a empresa, oferecendo-lhe vantagens que o levem a aceitar as restricdes
impostas pela organizagao - estas vantagens funcionam como elementos mediadores
que se interpbem entre os objetivos da organizagdo e a percepgdo das restrigdes,
por parte dos trabalhadores, e que podem conduzi-los a contestagdo dos objetivos
da organizagdo e a mobilizagdo e luta: transformam, assim, a contradicdo entre
capital e trabalho em uma contradi¢do interna as politicas da empresa. As politicas
de recursos humanos se configuram como instancia definidora de padrées de
relagbes de trabalho, neste processo de mediagdo. De um lado, encontra-se a
organizagdo com seus objetivos e, de outro, o trabalhador com necessidades a
serem satisfeitas pelo seu trabalho. Como mediadoras, entdo, encontram-se as

politicas de recursos humanos, com a fungdo de favorecer a consecugdo dos
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objetivos propostos pela organizagéo e a satisfagdo das necessidades das pessoas
envolvidas no trabalho.

Na organizagdo do processo de trabalho, temos as bases materiais que
definem as relagbes de forga entre capital e trabalho - tecnologia de produgéo
(maquinaria) e formas de gestao (relagdes de poder).

No processo de evolugdo das tecnologias de produgdo, inicialmente o
maquinario controla a forca humana. Desde a automagdo e a introdugdo de
tecnologias, com base na microeletrénica, o trabalho passa a assumir um contetido
crescentemente intelectual, em contraposi¢do ao trabalho fisico, manual.

Para Braverman

“A maquinaria estd no mundo ndo como serva da humanidade, mas
como instrumento daqueles a quem a acumulagdo do capital
proporciona a propriedade das maquinas. A capacidade humana para
controlar o processo de trabalho, mediante a maquinaria, &
dimensionada pelo gerenciamento desde o inicio do capitalismo como
meio principal pelo qual a produgdo pode ser controlada n&o pelo
produtor imediato, mas pelos proprietarios e representantes do capital.
Assim, além de sua fungdo teérica de aumentar a produtividade do
trabalho - que seria uma caracteristica da maquinaria em qualquer
sistema social - a maquinaria tem também, no sistema capitalista, a
fungdo de destituir a massa de trabalhadores de seu controle sobre o
proprio trabalho” (1987, p.167-168).

Para esse autor, o estagio mais elevado da automagao industrial representaria
a submissao total dos trabalhadores as maquinas e o nivel mais intenso de alienagéo
do homem, acentuando algumas caracteristicas negativas do trabalho, como
aumento do tédio e da monotonia. Existia uma relagdo de poder, de dominagéo, da
magquinaria sobre o homem.

Na fase inicial da automagdo, ocorria maior insatisfagdo do trabalhador,
resultante das condi¢des de trabalho advindas dos modelos de organizagdo do

processo produtivo vigente como, por exemplo, controle excessivo das operagbes
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fabris (autoridade centralizada), falta de uniformidade dos métodos de trabalho,
acentuada divisao do trabalho.

Os modelos organizacionais, baseados nos principios tayloristas e
fordistas, resultaram na ampliagdo da capacidade de produgédo; em virtude da
substituicdo do trabalho humano pela maquina, como unidade determinante do
processo de produg¢éo, ha a desvalorizagdo do trabalho humano, com redugdo do
potencial fisico, intelectual e salarial, e a mudanga da composi¢do da forga de
trabalho, ampliando o volume de trabalhadores desqualificados demandados para
tarefas indiferenciadas.

Tedricos de Relagdes Humanas, como Mayo (apud Chiavenatto,1981),
percebem uma falha no pressuposto tayloriano sobre a motivagao para o trabalho,
baseado na observagdo de queda da produtividade vista na experiéncia de
Hawthorne, no periodo de 1927 a 1932. A experiéncia foi realizada na Western
Eletric Company. O objetivo era verificar a correlagdo entre produtividade e
iluminagéo no local de trabalho e, também, a eficiéncia dos operarios. A pesquisa foi
desenvolvida em quatro fases e concluiram que: o nivel de produgéo é resultante da
integragdo social; o comportamento dos individuos se apoia no grupo; o
comportamento dos trabalhadores esta condicionado a normas e padrdes sociais; a
empresa € composta por diversos grupos sociais e informais; a compreensao da
natureza das relagbes humanas permite ao administrador melhores resultados de
seus trabalhadores.

Nesse sentido, os tedricos das relagdes humanas defendem que o trabalhador
aspira por condigdes para desenvolver a sociabilidade e o sentimento de pertencer

ao grupo e nao, apenas, por concessdes econdmicas. A empresa deve satisfazer
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dois tipos de fungbes: uma econdmica e outra social, que seria propiciar mais do que
somente satisfacdo econdmica a seus funcionarios.

Do percurso entre os esquemas tayloristas de controle direto e coercitivo
sobre a forga de trabalho a esquemas mais participativos, com o uso de controles
mais sofisticados, observamos que mudancas nos padrdes de organizagdo do
processo de trabalho podem propiciar mudangas nas relagdes de poder. O antigo
chefe, investido de autoridade formal e principal controlador do comportamento dos
subordinados, passa a ser uma figura fora de moda e ultrapassada. Este chefe perde
sua valorizagdo, transformando-se em alguém que parece, nestes moldes, sentir-se
muito pouco a vontade, uma vez que sua principal razdo de ser (imposicéo da
autoridade) ja ndo existe mais. Ao lider que busca eficacia, um dos principais
desafios propostos € coordenar pessoas, em lugar de dirigi-las ou controla-las. Esta
nova fungdo do lider, de coordenar pessoas, € utilizada nas empresas que usam a
gestao participativa como forma de administragao.

R. Likert (1975) afirma que todas as atividades de qualquer empreendimento
séo iniciadas e determinadas pelas pessoas que o compdem, que dele fazem parte.
De todas as tarefas administrativas, dirigir o comportamento humano é a mais
importante, ja que tudo o mais depende dele e da forma como ele desempenha suas
atividades.

Cattani (1997) entende gestdo participativa como situagdo na qual os
trabalhadores estejam investidos da capacidade de decisdo na organizagdo do
trabalho; eventualmente, nos procedimentos administrativos e comerciais; e, mais
raramente, na condugao geral da empresa ou da instituigao.

A gestao participativa pode resultar das iniciativas dos trabalhadores, sendo

uma conquista, uma vez que amplia sua intervengdo na questdo do poder, da
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autoridade e do controle da produgdo. Por outro lado, resulta de estratégias da
diregdo da empresa que, com a utilizagdo da participagdo, obtém a redugdo dos
conflitos e maior envolvimento e dedicagéo dos trabalhadores, resultando em ganhos
de produtividade.

Analisar a organizagéo do processo de trabalho proporcionara subsidios para
melhor entendimento das relagdes de poder nas organizagoes, favorecendo o estudo
sobre a influéncia do processo de trabalho na permanéncia das pessoas na
empresa, assim como o conhecimento da sua cultura.

Nesta perspectiva, destacaremos alguns comentarios sobre a cultura
organizacional, pois seu estudo pode mostrar aspectos influenciadores na adaptagéo
ou nao, das pessoas na empresa, informag¢des sobre o que o grupo é, pensa e faz,
para que o empregado possa lidar com o0 ambiente em que vive. Pessoas com
caracteristicas muito diferentes, daquelas manifestadas pelo grupo, podem enfrentar
dificuldades em adaptar-se e serem aceitas e, assim, sua permanéncia na empresa

pode ser de pequena duragéo.

Cultura Organizacional

A cultura organizacional, tanto pode representar um elemento de comunicagao
e consenso, como ocultar e instrumentalizar as relagdes de dominagdo entre as
categorias, em virtude de sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes e
construir a identidade organizacional.

Ao penetrar no cotidiano das relagdes sociais de uma empresa, & possivel
verificar a existéncia de uma identidade organizacional, compartiihada pelos

empregados nos diversos niveis hierarquicos. Ao lado de comportamentos e



31

simbolos bastante visiveis, como uniformes, refeitérios comuns dos empregados,
tratamento entre chefes e subordinados, € percebida a existéncia de valores e
idéias, tecendo esta identidade, consubstanciada nas relagdes do trabalho (Fleury e
Fischer, 1987).

Ao falarmos sobre cultura, estamos fazendo uma referéncia ao processo de
construgdo da realidade, que permite as pessoas ver e compreender eventos, agdes,
objetos, expressodes e situagdes particulares de maneira distinta.

Estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missbes, descricdo de
cargos e procedimentos operacionais padronizados atuam como pontos primarios de
referéncia para o modo pelo qual as pessoas pensam e ddo sentido ao seu trabalho.

Katz e Kahn (1973) afirmam que toda organizagdo cria sua propria cultura,
com seus proprios tabus e costumes. A cultura reflete tanto as normas e os valores
do sistema formal como sua reinterpretagdo no sistema informal. Como a sociedade
tem uma heranga cultural, as organizagdes sociais possuem padrdes distintos de
sentimentos e crengas coletivos, que s&o transmitidos aos novos membros do grupo
e que sdo importantes para favorecer a adaptagdo das pessoas ao ambiente de
trabalho.

As relagbes entre individuos e empresa podem resultar em tenséo e podem
ndo ser totalmente integradas e, neste sentido, a organizagdo pode se valer da
cultura para restaurar sensagdes de perda, assegurar valores e crengas, adequados
ao seu proposito. A cultura da empresa pode se modificar em razdo de um processo
de aprendizagem organizacional sobre novos modos de ser, estar e resolver
problemas.

Alves (1997) lembra que, embora uma empresa com cultura saudavel, em

geral, apresente sentimento de equidade (correspondéncia entre a contribuigdo
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recebida pelos membros e a retribuigdo provida pela empresa), propésito de
empreendimento compartilhado (todos entendem o que ele representa e se situam a
seu favor) e capacidade de adaptacdo (patriménio cultural da empresa, adequando-
se as novas situagdes), ndo ha uma cultura que seja melhor que outra.

As organizag¢des tendem a escolher pessoas cuja personalidade individual se
coadune com a cultura da organizagao. Se a personalidade for oposta, como no caso
de uma pessoa independente numa organizagdo autoritaria, havera conflito que
resolver-se-a, ou por um mecanismo de ajustamento pessoal ou por uma saida da
organizagao.

Schein desenvolveu um trabalho mais amplo e ambicioso sobre andlise

cultural das organizagdes, definindo cultura como

“Conjunto de pressupostos bdsicos inventados por um grupo na medida
em que aprendeu a lidar com os problemas da adaptagdo externa e
integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como forma correta
de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas”
(1985, p.9).

7

Essa definicdo de cultura deixa claro que a cultura é um somatério de
elementos integrados que compde um produto final.

A cultura pode ser vista como propiciando aos individuos uma interpretagao da
realidade e, portanto, conferindo sentido e significado a realidade.

Bertero observa que

“a formagdo de uma cultura organizacional é um processo no qual
entram diversas variaveis na propria medida em que a cultura é vista
como a decantagdo, sob a forma de valores, crengas e mitos, de um
processo relativamente longo de adaptagdo externa e integragdo interna
da organizagdo e ndo ha como excluir as dimensGes ambientais como
impactando a cultura organizacional” (Bertero, apud Fleury e
Fischer, 1992, p.39).
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Bertero compartilha do conceito de cultura de Schein e inclui também o
ambiente como influenciador da cultura.

Na fase inicial de uma empresa é pelo fundador que se “forma” a cultura da
organizagao, moldando-a um pouco a sua prépria imagem e semelhanga. As atitudes
e o comportamento do fundador, sua visdo do mundo, da natureza humana e do
préprio negbcio acabam moldando a organizagédo e véo lenta e gradativamente se
impondo como valores e crengas. O poder do fundador se faz sentir desde o inicio
nos processos de recrutamento e sele¢do, pois ele escolhera pessoas afins com
seus valores, visdo de negdcio ou, pelo menos, buscard pessoas moldaveis e
adaptaveis ao que julga ser uma postura adequada (Bertero, apud Fleury e Fishcer,
1992).

Anzizu (apud Freitas) atribui um destaque especial ao papel dos fundadores

no processo de formagao cultural.

“Na maioria dos casos é a pessoa do fundador da empresa quem exerce
maior impacto na formagédo da cultura. Seus valores, idéias, objetivos e
personalidade — que por sua vez estdo influenciados pelos valores de
seu proprio entorno — constituem a base a partir da qual a organizagdo
inicia sua existéncia, sobrevive das primeiras dificuldades e se
desenvolve. Suas idéias tém éxito e os demais membros as aceitam
instintivamente como adequadas. E evidente que sdo os fundadores que
tém personalidade mais forte e pontos de vista mais claros sobre como
fazer as coisas e tratar as pessoas, e isso provavelmente explica - junto
ao fato de ele mesmo ter escolhido os seus primeiros colaboradores —
por que em muitos casos a aura do fundador permanece presente e é a
base da cultura alguns anos apds a sua morte” (1991,p.86)

Em organizagbes em que a figura do fundador desempenha papel relevante
na formagéo da cultura, geralmente, encontramos uma relagdo de poder forte,
sendo que a dominagao ocorre baseada na autoridade e influéncia.

Alves (1997) sugere que seja descoberta qual a logica que suporta os

particularismos da organizagao pelos indicadores e tragos representativos da cultura.
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Para este autor, a cultura da empresa pode ser classificada com base na tipologia

citada a seguir, conforme as suas principais caracteristicas definidas pelo

Organization Culture Inventory - OCI ,

“Humanistica Prestativa

Gestéo participativa centrada na pessoa;

Espera-se que os membros sejam apoiadores, construtivos e abertos
a influéncia nas relagGes interpessoais (ajudando outros a crescer e
se desenvolver, dispendendo tempo com pessoas).

Afiliativa

Alta prioridade em relacionamentos interpessoais construtivos;
Espera-se que os membros sejam cordiais, abertos e sensiveis a
satisfagdo de seu grupo de trabalho (lidar com outros de forma
amistosa; compartilhando sentimentos e pensamentos).

Aprovagéo

Sé&o evitados confiitos e as relagdes interpessoais sdo agradaveis e
cordiais, pelo menos superficialmente;
Os membros sentem que deveriam concordar, ganhar aprovagdo e
ser estimados pelos outros (certificar-se de que as pessoas o
aceitam, “concordar com os outros”).”

As classificagdes de cultura acima expostas valorizam, primeiramente o ser

humano na organizagdo. Outras tipologias de cultura da OC/ valorizam o

conformismo, sendo:

“Convencional

Organizagbes  conservadoras, tradicionais e  controladas
burocraticamente;

Espera-se que os membros se conformem, sigam as regras e fagam
uma boa impressdo (sempre seguindo politicas e préticas,
encaixando-se no “molde”).

Dependente (Passiva)

Organizagbes que s&o hierarquicamente controladas e néo
participativas. A tomada de deciséo, centralizada em tais
organizagles, leva os membros a fazerem somente o que lhes é dito
e necessitam discutir todas as decisbes com superiores (agradar
aqueles em posigcbes de autoridade, fazer o que é esperado).

Evitagdo / Anulagdo (Punitiva)

Caracteriza organizagbes que falham em recompensar 0 Sucesso,
mas punem erros;

Esse sistema de recompensa negativo leva os membros a deslocar
responsabilidades para outros e evitar qualquer possibilidade de ser
culpado por um erro (esperam que 0s outros ajam primeiro, arriscam
pouco).”

Ainda seguindo a tipologia da OC/ , encontramos outros tipos de cultura, que

sao:

“Oposigdo (Agressiva)

Caracteriza organizagées nas quais prevalece o confronto e o
negativismo é recompensado;
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Membros ganham status e influéncia, sendo criticos e, entdo, sdo
estimulados a se oporem a idéias de outros e tomar decisGes seguras
(mas ineficazes). Ex.: apontar falhas, ser duro para impressionar.

Cultura do Poder

Caracteriza organizagbes ndo participativas estruturadas na base da
autoridade inerente & posicdo dos membros;

Membros acreditam que serdo recompensados por escapar do
controle, controlar subordinados e, ao mesmo tempo, ser responsivo
(compreensivo) &s demandas de superiores (construir sua prépria
base de poder, motivar outros de qualquer maneira).”

Algumas classificagbes desta tipologia identificam o poder como fator

diferencial, como é o caso da Cultura de Poder e as que seguem:

“Cultura Competitiva

E aquela na qual vencer é valorizado e membros s&o recompensados
por desempenhar melhor que o outro;

Pessoas em tais organizacbes operam em uma estrutura “ganhar-
perder’ e acreditam que devem trabalhar contra (ao invés de “com”)
seus companheiros para serem percebidos (transformando a tarefa
em um concurso, parecendo nunca perder).

Cultura da Competéncia/ Perfeccionista (Empreendedora)

Caracteriza organizagbes nas quais se valoriza o perfeccionismo, a
persisténcia e o trabalho arduo;

Membros sentem que devem evitar todos os erros, ndo perder nada
de vista, acompanhar o curso de tudo, e trabalhar longas horas para
alcancar objetivos estreitamente definidos (fazendo coisas
perfeitamente, mantendo-se no topo de tudo).”

A OCI identifica, ainda, os seguintes tipos de cultura:

“Cultura da Realizacdo

Caracteriza organizagGes que fazem as coisas bem feitas e valorizam
membros que estabelecem e cumprem suas préprias metas;
Membros destas organizagbes estabelecem metas desafiadoras, mas
realistas, estabelecem planos para alcancar estas metas e
perseguem-nas com entusiasmo (perseguindo um padrdo de
exceléncia, mostrando abertamente entusiasmo).

Cultura da Auto-Realizagdo

Caracteriza a organizagdo que valoriza a criatividade, qualidade e
quantidade, crescimento individual, bem como cumprimento da
tarefa;

Membros de tais organizagdes sédo estimulados a ganhar apreciagdo
por seu trabalho, desenvolver-se e assumir novas e interessantes
atividades (pensando em formas Unicas e independentes, fazendo
bem mesmo as tarefas simples.“4(Klein, 1995, p. 771-793).

Essa tipologia da OCI (Organization Culture Inventory) sera utilizada para

interpretar a cultura das organizagdes estudadas.

4 O texto traduzido pela autora é do original que se encontra no Anexo A.
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Imagens, linguagem, simbolos, histérias, cerimdnias, rituais e todos os outros
atributos da cultura empresarial sdo elementos que podem delinear relagbes de
poder na vida organizacional. O estudo da cultura e da sua relagdo com o controle na
empresa contribuem, decisivamente, para melhor compreensdo da questdo da
distribuicéo e exercicio do poder na empresa (Alves, 1997).

Enfim, cultura organizacional é o conjunto de conhecimentos, idéias, crengas e
sentimentos que se passa para as pessoas na empresa. A cultura é formada pelo
conjunto de pessoas que formam a organizagédo e, principalmente, pelo fundador.
Esta cultura se mantém por ritos, linguagens, e outros. Ela ndo é estatica, evolui,
permanentemente. A cultura da empresa, quando é enfatizada objetivamente desde
o periodo em que as pessoas estdo iniciando sua integragdo nela, favorece o
entendimento do seu funcionamento. Assim, as pessoas podem verificar, logo, se é o
ambiente que desejavam ou nao e decidir em permanecer ou sair da empresa.

Para melhor entendimento da cultura, Alves (1997) sugere que sejam
observados alguns itens como: ambiente empresarial, crengas e valores (reagédo aos
incidentes criticos, objetivos globais, caracteristicas da gestdo de RH), sistemas de
comunicagéo, sistemas de simbolos (herdis, ritos, festas, histéria) e endoculturagao e
treinamento (forma de recrutamento e selegéo, socializagéo, reagdo da empresa para
com os comportamentos considerados desviantes, modelo de comportamento das

pessoas que conquistam o sucesso, prioridades e oportunidades de treinamento).
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Relagdes de Poder

O poder integra a anélise cultural da organizagdo. Para Schein (1989), o poder
esta incluido no conjunto das fungbes adaptativas internas da organizagdo, sendo
elas: linguagem e conceitos comuns, demarcagdo de fronteiras entre os grupos e
elaboragao de critérios de inclusédo e exclusdo, poder e status, intimidade, amizade e

amor, recompensas e punigdes, ideologia e religido. Para este autor “a atribuicso
principal do poder € manter a harmonia e o equilibrio no interior da organizagdo” (Schein, in Fleury e
Fischer, 1992, p.38).

O poder ordena, homologa os processos organizacionais e premia o que é
considerado bom desempenho na organizagao.

O poder € elemento e componente da cultura organizacional, podendo ser
visto sob trés aspectos diferentes. O primeiro é aquele em que o poder molda ou
modela culturas organizacionais, observado em casos de empresas marcadas pelo
fundador ou algum dirigente, em que o seu poder é importante para que possa
imprimir seus valores, crengas e visdes dos negocios e dos homens nas
organizagdes que criam . O poder propicia a efetivagdo da marca dos fundadores
sobre a cultura. O segundo aspecto se refere ao poder, enquanto sancionador e
mantenedor de uma cultura. Manuais e pequenas publicagbes internas divulgam,
registram e repetem “os valores” da organizagdo e os programas de acolhimento de
novos colaboradores, incluem topicos destinados a explicar e converter estes novos
integrantes a cultura da empresa. O Ultimo é o poder de transformar culturas
organizacionais em casos de intervencédo organizacional. Enquadra-se, aqui, 0 caso
de consultoria de intervencdo organizacional em que a mudanga de cultura se fez
com o objetivo de permitir a promogéo da propria organizacgao.

Weber (in Castro,1993) afirma que o poder situa-se dentro de uma relagéo
social e indica a situacdo de desigualdade, que faz com que um dos atores possa

impor sua vontade sobre o outro. Mas um determinado grau minimo de vontade de
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obedecer & essencial a toda relagdo auténtica de autoridade. A probabilidade de
encontrar obediéncia a um determinado mandato é chamada de “dominagéo”, por
Weber.

As pessoas que estdo submetidas a autoridade aceitam esta autoridade,
legitimada pela referéncia a uma norma geral, aceita por todos (racional-legal ou
burocratica), pela tradicdo (paternalista) ou pelo carisma. Racional, tradicional e
carismatica s&o os trés tipos de dominagdo, definidos por Weber. A autoridade existe
quando a obediéncia se baseia na aceitagdo do direito de os superiores fixarem as
diretrizes necessarias para realizagdo das metas organizacionais.

A coercao reside na aplicagdo ou ameaga de aplicagdo de sangdes fisicas,
psicologicas, sociais e culturais, de forma a castigar; impor restricobes de
movimentos, reprimir a expressao de sentimentos e desejos; controlar (pela for¢a) a
satisfagdo de necessidades basicas; induzir ao medo, entre outras. A forgca é o
principal meio de controle, aplicada com a finalidade de assegurar o cumprimento de
determinagdes. A coercao € a base maxima de poder, porque consegue a obediéncia
mediante a repreensao ou a forga.

O poder necessita de bases de apoio para sustentar a dominagéo e, Faria
(1987) incorpora alguns conceitos de Weber e comenta sobre estas bases que sao:
influéncia, autoridade e coergao. A influéncia ocorre em razdo de fatores cultivaveis
(capital de relagbes sociais, posigdo na estrutura hierarquica), sendo exercida por
causa destes fatores e caracterizando-se pela reciprocidade, pois ndo s6 o superior
pode influenciar o subordinado, como o subordinado pode influenciar o superior. A
fungao que um individuo desempenha tem relagdo com o que ele pode ou nao fazer,
com sua area de autonomia, com o nivel de recompensa que pode receber, assim

como o reconhecimento ou aprovagao de superiores, pares e subordinados.
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Para Martin, a autoridade ndo é a base exclusiva de poder. A coagdo e a

influéncia podem reforgar ou enfraquecer as relagdes de autoridade. Ele afirma que

“a distribuicdo do poder é determinada pelas dependéncias criadas pelo
controle sobre os recursos necessarios para a realizagdo das metas
individuais, grupais e organizacionais € os meios existentes para fugir a
elas. Essa questdo geral pode ser dividida em quatro aspectos
subsidiarios: as bases do poder, o volume do poder, as estratégias
usadas para aumentar ou reduzir o volume do poder, e as relages entre
distribuicdo de poder e o ambiente” (1977, p.141).

Para melhor estudar as relagdes hierarquicas dentro da indlstria capitalista,
analisou trés grupos de relagcdes de poder, sendo elas: relagdes de poder entre
administradores, relagdes de poder entre administradores e trabalhadores e relagbes
de poder entre diferentes grupos de trabalhadores.

As bases primarias do poder nas relagbes entre administradores é a
autoridade, especialmente, a autoridade legal racional, considerando a obediéncia
aos desejos de seus superiores como condi¢do necessaria para manutengio de suas
relagdes com a organizagdo. A coacdo e a influéncia também estéo presentes. A
coagéo surge quando os administradores obedecem aos desejos dos outros a
contragosto. As relagdes de influéncia surgem quando as normas oficiais deixam de
especificar a prioridade entre duas exigéncias concorrentes, mas igualmente
legitimas, em relagéo aos recursos coletivos.

Segundo Martin, “o grau de hierarquia varia segundo o tamanho da empresa, sua tarefa e
sua tecnologia operacional’(1977, p.143).  Neste sentido, as relagbes de poder podem
variar dependendo do tamanho da organizagdo, das tarefas desempenhadas e da
tecnologia utilizada pela empresa.

As bases do poder entre administradores (aqueles que dispdem de autoridade

organizacional legitima) e trabalhadores (aqueles que ndo dispdem de autoridade



40

organizacional legitima) resultam de uma combinagdo de coagdo, autoridade e
influéncia. Em termos gerais, os administradores sdo mais poderosos do que os
trabalhadores, quer individual, quer coletivamente: tém mais poder coercitivo e mais
autoridade, embora a distribuigdo da influéncia seja quase igual.

Para o autor, entre trabalhadores nao existe relagdo de autoridade. O conceito
de coagdo nao possui relevancia alguma, pois os trabalhadores raramente tém
capacidade de privar outros trabalhadores dos meios de existéncia, porém, as
relagées de dominagio e subordinagdo, baseadas na influéncia, existem entre eles.
Estas relagdes de poder entre trabalhadores sdo menos fatidicas do que as
relagdes de poder entre trabalhadores e administragao ou entre diferentes grupos de
administradores.

O poder, dentro de uma organizagdo, € uma forga que determina o direito de
se executar certas agdes. O cargo ocupado é que define que poder a pessoa possuli
dentro de uma organizagéo, podendo ser explicito ou ndo. Dependendo da maneira
como o poder € exercido, se é por meio da autoridade, influéncia ou coergdo, os
resultados obtidos de seu exercicio podem ser diferentes.

Concluimos que: as relagdes de trabalho, a cultura organizacional e o poder
exercido nas organizagdes sao elementos importantes para o entendimento do
comportamento humano na empresa e, também, para avaliar como as pessoas
reagem diante da caracterizagado destas categorias em cada empresa. Existem
pessoas que se adaptam facilmente em empresas voltadas para a participagao,
enquanto outras se adaptam melhor em empresas que usam a autoridade para
administrar. Para algumas pessoas, a maneira como as relagdes de trabalho ocorrem
€ importante, para outros néo tem significado.

Fischer destaca que
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“O estudo dos padrées de relagdo de trabalho vigentes, em determinado
contexto socioeconémico, constitui uma importante categoria de andlise
sociolégica a medida que eles podem ressaltar ou mascarar as
condigcbes reais em que se processa o trabalho humano, em cada
formacdo social especifica. Tais estudos devem enfocar as condigbes
reais em que as relagbes se estabelecem, quanto as possibilidades de
organizagdo do pracesso produtivo ao nivel técnico, social e da pratica
administrativa, e as percepgbes que 0s agentes sociais envolvidos
formulam desse quadro” (1987, p.14).

Analises organizacionais, apoiadas na cultura, se propdem a explicar as
diferengas de desempenho das pessoas na organizagdo € do desempenho da
prépria empresa (Alves, 1997). O tema poder é da atualidade e auxilia para explicar
a integragao do individuo na empresa (Pagés, 1990).

As relagdes de trabalho dao indicios de como esta ocorrendo a percepgao e a
valorizagdo do trabalho e do uso da forga do trabalho, tanto do lado dos
empregadores como dos trabalhadores. O melhor entendimento destas relagdes
propicia informagbes sobre satisfagcao e insatisfagao das pessoas.

O desvendamento da cultura favorece o conhecimento das normas, valores e
crengas que caracterizam as empresas, facilitando ou dificultando a integragédo das
pessoas. A cultura da empresa é repassada as pessoas, de maneira consciente, por
informativos, regras, normas, e outros, e de maneira inconsciente, pelo
comportamento das pessoas, da maneira como é exercida a lideranga , enfim, como
as pessoas reagem diante dos acontecimentos na empresa. A cultura esta presente
em todo lugar da empresa e em todas as a¢gdes de seus funcionarios.

O entendimento da questdo do poder nas organizagbes fornece meios para
compreender como ocorrem as influéncias e as dominagbes no seu interior. As
relagbes de poder se dao em todos os niveis e em todas as diregdes dentro do

sistema organizacional sob a forma de atos influenciais, criando, pela repetigéo,
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padrées de comportamento que acabam sendo assimilados e integrados na cultura
organizacional.

O modo como o poder & exercido pode explicar a integragdo das pessoas e a
sua permanéncia na empresa, sabendo-se que cada pessoa reage de maneira
diferente diante da dominagdo.O estudo das relacbes de poder nas duas
organizagdes proporcionara melhor entendimento da causa da permanéncia, ou nao,
das pessoas na empresa.

Ha uma coincidéncia entre os autores abordados em torno da idéia de que as
empresas tém uma cultura especifica, e que esta cultura pode ser integradora ou
desintegradora. A forma como se exerce o poder pode perpetuar ou transformar a
cultura das empresas e definir como seréo as relagbes de trabalho que ambas
(cultura e relagbes de trabalho) influenciarao positiva ou negativamente na
adaptacao e permanéncia das pessoas nas empresas.

Tendo como base esses referenciais, parece importante estudar, nos casos
investigados, que fatores influenciam na permanéncia do empregado na empresa,
identificando-os sob o ponto de vista das relagdes de trabalho, cultura organizacional

e poder.



2. METODOLOGIA

Metodologia Utilizada - Estudo de Caso

O presente trabalho é um estudo de caso muiltiplo, envolvendo duas empresas
de um municipio do interior do estado do RS.

O modelo de investigacéo utilizado nesta pesquisa foi de natureza qualitativa,
visando coletar informagbes que revelassem a percepgao dos entrevistados quanto a
sua adaptagdo e convivéncia na empresa. Para Patton (1990), os métodos
qualitativos permitem ao investigador 0 acesso a maior riqueza de dados detalhados
a respeito de um reduzido nimero de casos ou pessoas pesquisadas do que os
métodos quantitativos. A utilizagdo do método qualitativo possibilita fazer uma
pesquisa em maior profundidade, utilizando-se técnicas que possibilitam a descrigéo
minuciosa e detalhada de situagcdes, eventos, pessoas , interagdes e

comportamentos.
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Empresas Pesquisadas

As empresas selecionadas foram de dois setores da indUstria: moveleiro e
metalurgico, sdo de médio porte, consideradas inovadoras quanto a sua tecnologia
de produgao, empresas solidificadas no mercado, situadas na mesma cidade e bairro

e classificadas como do tipo familiar.

Plano de Coleta de Dados

Os fatores que influenciam na permanéncia das pessoas na empresa foram
definidos a partir da coleta de dados realizada nas empresas .

Os dados necessarios a resposta ao problema de pesquisa foram obtidos
pela utilizagdo dos seguintes instrumentos: registros existentes nas empresas (dados

secundarios), observagao direta e entrevistas (dados primarios).

Dados Secundarios

Os dados secundarios foram obtidos pelo estudo da histéria das empresas,
em andlise documental e andlise de memorandos, relatérios, entrevistas de
desligamento, reportagens das empresas em jornais, revistas, enfim, sua
divulgacdo na comunidade. Por meio desta andlise, pretendemos verificar como

evoluiu o processo de trabalho, as relagdes de cultura e de poder nas organizagdes.
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Entrevistas

Foram realizadas entrevistas com funcionarios, gerentes, encarregados de
setor e representantes do sindicato dos dois setores em questdo, moveleiro e
metalurgico, para obtengdo dos dados necesséarios a andlise do problema de
pesquisa.

Na empresa A, foram realizadas entrevistas com trés gerentes e dois
supervisores, num total de cinco pessoas, 0 que representa a metade das pessoas
que ocupam cargo de chefia. Foram entrevistados trinta e dois funcionarios,
atingindo 46% dos funcionarios que estdo na empresa, ha mais de quatro anos. A
empresa conta, atualmente, com cento e vinte e seis funcionarios e, destes,
sessenta e nove (55%) ingressaram antes de 1994.

Na empresa B, foram realizadas entrevistas com dois gerentes, trés chefes e
onze encarregados, totalizando quinze pessoas que ocupam cargo de chefia. Esta
empresa possui um nivel hierarquico a mais do que a empresa A, que sdo 0s
encarregados de setor e, por este motivo, consideramos importante analisa-lo
separadamente. Foram realizadas trinta e quatro entrevistas com funcionarios que
estdo na empresa, ha mais de quatro anos. O numero total de funcionarios desta
empresa € de quinhentos e quatro e, destes, cento e sessenta e seis(32%)
ingressaram antes de 1994.

Para a entrevista, foi realizado um roteiro elaborado segundo um conjunto de
variaveis organizacionais, proposto por Rensis Likert (1975). O autor defende que a
pesquisa € algo significativo para aprimorar a arte de administrar e propde um
formulario com questbées de lideranga, administragdo e organizagdo que, segundo

ele, proporcionam ensinamentos estaveis e duradouros sobre a empresa
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pesquisada. A anadlise destas variaveis revela os verdadeiros relacionamentos
existentes na organizagdo. Foram utilizadas apenas as varidveis relacionadas a
cultura, as relagbes de trabalho e ao poder. A escolha da entrevista, como um dos
instrumentos de coleta de informagdes, justifica-se por ser uma técnica tipica de
pesquisa qualitativa. Interessou, também, a percepgdo dos respondentes sobre o
assunto, sendo que o entrevistador permaneceu atento as comunicagbes verbais e
atitudinais.

Foi realizado um pré-teste do documento utilizado na entrevista com dois
funcionarios de uma das empresas, sendo que os niveis de escolaridade foram bem
diferenciados. Apds, foi feita uma andlise das dificuldades, especialmente, da
compreensao do instrumento. A testagem permitiu eliminar questées que dificultavam
o entendimento do entrevistado, sobreposi¢cdo de perguntas, expressdes conflitantes
e que induziam respostas. Todas as entrevistas foram realizadas pelo pesquisador.

O roteiro de entrevista foi organizado em duas partes. Na primeira, foram
obtidos dados de caracterizagdo dos entrevistados como, area de trabalho, fungéo,
tempo na empresa, escolaridade, estado civil e idade. Na segunda parte, foram
apresentadas perguntas relacionadas ao sujeito entrevistado como membro da
empresa, referindo-se a aspectos como, natureza do trabalho, cultura, poder,
relagdes de trabalho e satisfagdo no trabalho (Quadro n.1). As perguntas, em geral,

requeriam respostas diretas, mas com envolvimento pessoal (Anexo B).

Tema / Categorias Questdes

Natureza do Trabalho 456,7,838

Cultura 1,2,3,11,23,26,27,28,29,30,31,32,35
,36,37,39

Poder 9,10,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,
22,36

Outras 24,25,32,39

Quadro 1 - Distribuigdo das Categorias de Analise no Instrumento de pesquisa
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O contato com os funcionarios foi realizado pelos responsaveis da area de
Recursos Humanos das duas empresas. Os funcionarios foram convidados a
participar da entrevista, que iniciava com cumprimentos e apresentacdo da
mestranda, seguida da identificagcdo do entrevistado, com explanagéo dos objetivos e
da duragdo aproximada da entrevista. Foi garantido sigilo sobre o autor das
respostas as perguntas. O local e horario da entrevistas foi agendado pelas
empresas.

Todas as entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho dos
entrevistados e as respostas anotadas de maneira que o entrevistado pudesse
acompanhar os registros. Os objetivos da entrevista sempre foram relembrados.
Nao foi estipulado tempo para as respostas. Quando os entrevistados demonstraram
ndo entendimento de uma questdo, a pergunta foi refeita, utilizando sinénimos.
Todas as entrevistas foram realizadas nos meses de dezembro de 1997 e de janeiro

a abril de 1998.

A Observacgdo

A observagao foi direta, sendo que o préprio investigador recolhia as
informacgdes e os sujeitos observados nado intervieram na produgéo da informagéo
procurada. Segundo Bowditch e Buono (1992), as principais vantagens desta
abordagem s&o a flexibilidade e a objetividade. Além disto, com a observacéo, o
pesquisador coleta informagdes reais e ndo de relatorios.

As observacdes foram realizadas diretamente no ambiente de trabalho,

verificando o processo de recrutamento, sele¢éo, adaptagéo ao sistema de carreira
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das empresas (como funciona), como os funcionarios se comportam diante das
liderangas e como as liderangas se comportam.

A observagao nas empresas foi centrada no conhecimento das influéncias dos
fatores como: estrutura organizacional, nivel tecnoldgico existente, relagdes de
poder, processo de interacéo social, valor e estimulo a criatividade, percepgdes
individuais, grupos e padrdes de lideranga exercida, fungbes de planejamento,
coordenagéo, organizagdo e controle, processos de comunicagdo. O método de
observagao direta € adequado a analise do nao- verbal e daquilo que ele revela: as

condutas instituidas e os codigos de comportamento, os modos de vida e os tragos

culturais, a organizagéo espacial dos grupos e da sociedade entre outros.(Yin, 1994).

Procedimento para organizagao e analise dos dados

Foram montadas seis Tabelas comparativas das respostas obtidas por meio
de entrevistas nas duas empresas, A e B. Mesmo sendo um trabalho qualitativo, foi
considerado importante, para o melhor entendimento das questdes, fazer um estudo
em porcentuais. Para a analise comparativa, utilizou-se apenas aquelas questdes em
que ocorreram maiores diferengas nas respostas, sendo que as demais seguem em

anexo (Anexo C).



3. CARACTERIZACAO DO MUNICIPIO

A coleta de dados necessarios a construgao de respostas a pergunta de
pesquisa ocorreu no municipio de Sao Marcos, interior do estado do RS, na serra
gaucha.

O municipio possui 17359 habitantes, sendo que 13497 residem na zona
urbana (dados do censo do IBGE, de 1995). A cidade foi povoada por italianos, em
1885 e, a seguir, por poloneses, em 1891. Também existem portugueses e negros
que ja se estabeleceram. Predomina a ascendéncia italiana e, no que se refere a
administracdo de empresas, os diretores que possuem esta ascendéncia seguem
uma linha rigida de controle com pouca delegagéo de poderes.

A economia do municipio € baseada na agricultura (maior produtora de alho
do Estado, além de uva e hortifrutigranjeiros), nas industrias: metalurgica, moveleira ,
vitivinicola, malharias e calgadista, e no transporte de cargas. E a cidade brasileira
com o maior numero de caminhdes “per capita’.

O indice de analfabetismo do municipio € de 3,0%, sendo que 2,1% s&o

pessoas com mais de 70 anos de idade. A cidade possui nove escolas, sendo trés de
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primeiro grau completo, uma de segundo grau completo e as demais de primeiro
grau incompleto. A universidade mais proxima esta localizada a 35 km da cidade, e
€ responsavel pela formagéo de grande parte dos profissionais do municipio.
Atualmente, o numero de estabelecimentos industriais no municipio é de 142,
de estabelecimentos comerciais é de 354, e empresas prestadoras de servico sdo
311. Pelo numero de funcionarios, nenhuma é considerada grande empresa. Assim,
0 municipio possui seis médias empresas (duas do setor moveleiro, uma calgadista,
duas metalurgicas e uma de transportes) e as demais enquadram-se nas categorias
de micro e pequena empresa. Segundo a classificacdo de micro, pequena, média e
grande empresa, de acordo com o numero de funcionarios, a micro empresa possuli
de um a 20 funcionarios, a pequena de 21 a 100 funcionarios, a média de 101 a 500

funcionarios e a grande, mais de 501 funcionarios empregados.



4. CARACTERIZACAO DO SETOR MOVELEIRO

O setor moveleiro brasileiro € composto hoje por 13500 empresas, sendo 10
mil microempresas (74,1% do total ), trés mil de porte médio (22,2%) e apenas 500
(3,7%) maior porte, todas de capital nacional e de estrutura basicamente familiar
(Arruda, 1997).

A matéria-prima principal utilizada pelos fabricantes de méveis € a madeira
(88,4%), seguida do metal (8,8%). Os restantes 2,8% sao outras matérias-primas,
como plastico, bambu, vime e junco (Arruda,1997).

O setor de méveis de madeira para residéncias pode ser dividido em dois
segmentos, conforme a matéria-prima empregada: méveis retilineos de madeira
aglomerada e méveis torneados de madeira maciga, conjugada com madeira
aglomerada. As industrias mais modernas do setor estao nestes dois segmentos.

Do ponto de vista tecnolégico, o segmento de moéveis retilineos € o mais
moderno do pais, com linhas completas, sendo executadas com maquinas que
utilizam controle numérico computadorizado (CNC). O /ay-out da maioria destas

fabricas se resume em linhas de produgdo sequenciais e limpas, que garantem um
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fluxo continuo de produgdo sem desdobramentos laterais e sem formagdo de
estoques intermediarios. Este grau de modernizagdo se explica, em parte, pela
acirrada concorréncia existente no mercado interno neste segmento de moveis.

O setor de méveis, no Estado, & formado por 2.800 empresas, sendo que
mais de 2.000 s&o de porte de micro e pequena empresa. A parcela mais expressiva
se concentra na regido de Bento Gongalves, na serra gaucha, responsavel por
aproximadamente 45% da produg¢do do Estado. Elas faturaram, em conjunto, R$ 1
bilhdo em 1995, com incremento de 30,8% em relagdo ao ano anterior. Este
resultado correspondeu a cerca de 18% do faturamento global das industrias de
méveis no Brasil cujo desempenho em faturamento chegou a R$ 5,7 bilhdes no
mesmo periodo (Passos,1996).

No ano de 1996, a industria moveleira teve uma taxa de crescimento positiva
(20,86%), com bom desempenho em todo o ano.

A indastria moveleira gaucha vem apresentando crescimento significativo nos
ultimos cinco anos, com investimentos em torno de US$ 200 milhdées a mais na
compra de maquinas e equipamentos para enfrentar a concorréncia externa, por um
lado, e para conquistar novos mercados, por outro, obtendo maior parcela no valor
agregado da industria gaucha, sendo que passou de 2,8%, em 1993, de
investimentos, para 4,6%, em 1996 (Passos,1996).

As maiores empresas no setor tiveram crescimento na medida em que
procuraram novas alternativas, com o langamento de novos produtos, com vistas a
encontrar novos nichos de mercado e buscar maior cooperagdo com fornecedores.
Tendem, assim, a uma conformagéo semelhante ao “cluster’, situagdo em que a

proximidade entre fabricantes e fornecedores permite a complementaridade e o
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desenvolvimento conjunto de melhoramentos com vistas & sustentagdo e ao
incremento de sua competitividade.

De toda produgdo moveleira gaucha, 18% do volume produzido abastece o
mercado regional, 75% € consumido em outros estados e 7% é destinado para o
mercado externo. Mais de 70% das exportagdes sdo encomendas da rede de
comercializagdo do mercado alemao que, muitas vezes, fornece o design e exige a
utilizagéo de material ecoldgico.

O setor moveleiro apresenta uma estrutura de mercado bastante préxima a
um modelo de concorréncia perfeita, com significativa pulverizagdo da produgédo em
um grande numero de empresas, uma vez que praticamente ndo existem barreiras
para entrada de novos produtos no mercado.

As perspectivas da industria moveleira galdcha sdo de aumento da
participacdo no mercado brasileiro, por sua melhor condigdo tecnoldégica e melhor
organizagdo setorial. Existe uma preocupagdo crescente com a qualidade do
produto, passando por estudos de design, a qual se afirma como um elemento vital
na diferenciacéo do produto.

De uma forma geral, as importagdes brasileiras de moveis séo incipientes se
comparadas a dimensao do mercado, mas crescem, rapidamente, com um aumento
de 276% nos ultimos dois anos, tendéncia que vem se mantendo (dados da Revista

Sumula Econdémica, Out/96, p.24).
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Empresa A ( Moveleira)

A empresa A esta localizada no bairro industrial do municipio de Sdo Marcos,
interior do estado, a 150 km de Porto Alegre. E familiar e de médio porte, com 126
funcionarios, fabrica moéveis modulares da linha residencial em chapas de
aglomerado, revestidas e com sistema free-open °>. Produz méveis em uma Gnica
unidade e comercializa seus produtos através do sistema de franchisings. Conta
atualmente com 35 lojas franqueadas, distribuidas em 35 das principais cidades
brasileiras.

Foi fundada, em 1° de julho de 1978, tendo larga tradigéo familiar na produgio
de moveis. A tradigdo moveleira iniciou com o avd paterno dos atuais diretores da
empresa. No inicio de suas atividades, a empresa produzia acessérios para moéveis
de jardim. No inicio da década de 80, a produgdo estava concentrada na linha de
estantes e dormitérios populares, sendo estes produtos os carros-chefe da empresa,
ateé o final da década de 80. Em meados de 1988, devido a crise no setor moveleiro,
decorrente da inflagédo apés o Plano Cruzado e da diminuigdo das vendas, a diregdo
decidiu alterar o seu produto, tendo um dos Diretores visitado uma feira de moveis
na Europa, onde conheceu o sistema de abertura de portas vertical.

De posse de novos conhecimentos sobre o produto e sobre as novas formas
de gerenciamento com enfoque na qualidade total, a dire¢do optou por iniciar a

producdo de um novo tipo de produto. Deste momento em diante, houve um

® Sistema de abertura de portas semelhante ao de uma persiana. A porta corre sobre trilhos atras do
moével. Este sistema & unico no pais.

E um método para a distribuigdo de produtos e/ou servicos cujo sucesso depende,
fundamentalmente, da capacidade de se reproduzir, em diferentes locais, e sob a responsabilidade
de diferentes pessoas, um mesmo “conceito de negdcio”( Guia de Oportunidades em Franchising,
1998).
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empenho muito grande em sensibilizar, cada vez mais, os colaboradores’ da
importancia da qualidade. Nesta época, também, foi inovado o sistema
mercadolégico, adotando o franchising como canal de distribuicdo.

Apés optar pelo novo produto e pelo sistema de franquia, a empresa, que
antes abrangia um mercado popular com produtos de baixo pre¢o, passou a investir
num mercado voltado para a classe média alta. O produto oferecido objetiva a
praticidade, o conforto e a otimizagao dos espagos nas residéncias das pessoas.

O setor moveleiro, atualmente, vive um contexto de grande concorréncia. A
empresa em questao tem buscado a diferenciagao, em virtude da tecnologia utilizada
e a constante busca do conhecimento das tendéncias do mercado europeu.

E hoje a empresa com maior diferencial de produto no setor moveleiro
nacional, por causa de seu sistema de abertura vertical de portas, sendo ele
exclusivo. Possui uma unidade fabril de 8000 m2 de area construida com um lay out
resumido em linha de producgao sequencial e limpa, garantindo um fluxo continuo de
producdo sem formagao de estoques intermediarios e utilizando equipamentos mais
avangados, apesar de existirem ainda equipamentos antigos.

Os métodos modernos de administragdo da produgado, visando aumentar a
eficiéncia do processo produtivo, por meio de maior cooperagao dos trabalhadores,

se encontram difundidos nesta empresa.

" A empresa, apds contato com as novas formas de gerenciamento, decide adotar a denominagéo de
“colaboradores” para todos os que trabalham na empresa.
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Dados e Analise da Empresa A

A Empresa e a Sua Produgao

A empresa A utiliza o MRP I e o Kanban®. Destes, o primeiro determina a
padronizagdo na especificacdo de materiais, métodos e atividades, garantindo dados
uniformes para toda empresa e, também, da condigdes de se estabelecer um plano
de produgdo a curto, médio e longo prazo, viavel e adequado a capacidade
produtiva.

O Kanban é um sistema de produgédo comandado pelo uso de cartdes. E este
conjunto de cartdes que vai indicar a quantidade necessaria de pegas intermediarias
a serem produzidas, de acordo com a ordem de produgdo, para suprir a
necessidade do setor seguinte no processo de fabricagdo. Em cada unidade de
produgdo existem funcionarios responsaveis em emitir 8 unidade anterior, por meio
de um cartdo (Kanban), a informagéo de quantas pegas devem ser produzidas ou a
quantidade de matéria prima necessaria.

O uso do sistema Kanban requer um lay-out da fabrica em segdes fixas,
constituidas por maquinas similares, em uma sequéncia de pequenas unidades ou

células independentes, que funcionam como cliente e fornecedor.

8 E uma estratégia empresarial suportada por sistemas integrados de informagdes e que propicia
melhor planejamento, facilidade para replanejar, simulagéo de alternativas e custeio de alternativas
(Silveira Jr,1993).

® KANBAN - Sistema visual de informag&o utilizado para administrar o JIT (Just in time que é uma
forma de administragéo da produgéo industrial e de seus materiais, segundo a qual a matéria- prima
e 0s estoques intermediarios necessarios ao processo produtivo s&o supridos no tempo certo). E um
conjunto de cartdes que indica a quantidade necessaria de matéria prima ou de pecas intermediarias
a serem produzidas para suprir a célula seguinte (Leite, 1989).



57

Segundo o Gerente Industrial, a empresa adotou o sistema para estimular a
produgdo em toda a usinagem de pegas e em alguns itens de produgéo, tornando o
sistema rapido, seguro, transparente e de facil interpretagdo. As informagées
contidas nos cartdes sao explicadas a cada funcionario, no momento de seu ingresso
no setor de trabalho, e sdo de simples interpretagdo, pois sdo comunicagbes simples
e legiveis.

O processo de produgéo'® é realizado em dois setores: na usinagem e no
acabamento. O setor de usinagem é dividido em: corte, laminagdo, esquadrejamento,
furagdo e colagem de bordas e o setor de acabamento € em pintura, montagem e
embalagem.

O processo produtivo inicia a partir da chegada da matéria-prima principal, a
chapa de aglomerado, que € armazenada em um depdsito sem local especifico, pois
ela ndo vem sempre com as mesmas medidas e existem chapas de varias
espessuras.

O gerente de produgédo elabora o plano mestre de producéo que é um
conjunto de lotes de produtos separados por linhas de produgdo. Atualmente, a
empresa trabalha com quatro linhas de produgéo: duas linhas para dormitérios, uma
linha para estantes e outra para cozinhas. A partir da elaboragdo do plano, o
coordenador do setor distribui os cartdes para os operadores da maquina
seccionadora e da maquina guilhotina. Estes operadores iniciam o processo

Kanban. A maquina seccionadora (CNC)11 € acionada para cortar as chapas de

10 Desempenho de um certo numero de fungdes associadas com o projeto, a coordenacéo e a
produgéo. Estas fungdes incluem a combinagao e a organizagcdo de matérias-primas, equipamentos e
?essoal para projetar, planejar e fabricar o produto (Clegg, 1992).

! Comando Numérico Computadorizado — consiste num comando eletronico de maquinas, ou seja,
ferramentas tradicionais acopladas a um computador que é alimentado com informagdes relativas a
usinagem de um conjunto diversificado de pegas (Silva, 1997).
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aglomerado e a maquina de guilhotina para cortar as laminas, de acordo com o
especificado no cartdo Kanban.

Dos trinta e dois entrevistados, quinze trabalham com equipamentos
modernos, quinze com equipamentos mais simples e duas pessoas nao trabalham
com maquinas.

Os funcionarios que iniciam o processo conhecem as normas de
reconhecimento da matéria—prima, utilizando apenas as que se enquadram nos
requisitos considerados adequados para o bom produto final. Este conhecimento é
decorrente de treinamentos internos e da pratica na fungao.

As chapas de aglomerado e as laminas, ja cortadas, sdo encaminhadas pelos
funcionarios do setor para o processo de prensagem, que € realizado por uma
prensa continua com dois pratos , aquecida por uma caldeira a base de 6leo, com
temperatura de 90 graus e que possui controle numérico (CN), maquina operada por
funcionario treinado para tal.

Os operadores da prensa retiram as pegas que saem da maquina e as
enviam para o processo de usinagem, passando por uma linha de esquadrejamento,
com controle numeérico. A pega, nesta etapa, € cortada pela maquina e ajustada, de
acordo com a medida especificada para cada pega, que & programada na maquina.
Nesta etapa, a fungdo do funcionario é de colocar a pega na maquina e controlar
para que saia, de acordo com a programagado da maquina.

A proxima etapa € a colagem das bordas, que é realizada por duas maquinas
coladeiras de borda, com CNC. As pegas sédo colocadas na maquina a qual saem
com as bordas coladas.

As pegas, ja com as bordas, sdo encaminhadas para os centros de usinagem.

A empresa possui dois centros de usinagem, com uma maquina cada um, para
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melhor escoamento das pegas, sendo que, de acordo com o tipo da pega, é
escolhido o centro de usinagem. Estes centros fazem furagdo, fresaturas, cortes e
rebaixes, sendo que, um dos centros possibilita o trabalho em qualquer tipo de peca
e o outro € mais limitado, porém, mais rapido. A tecnologia de ambos os centros de
usinagem é avangada, com CNC, operados por pessoas treinadas, com curso de
CNC, realizado em entidades especializadas, fora da empresa, e treinamento técnico
oferecido pelos técnicos da fabrica que produziu a maquina. Até trés anos passados,
os funcionarios realizavam seis operagdes para as peg¢as que, hoje, sdo executadas
com uma Unica operagao.

A etapa seguinte é o encaminhamento de algumas pegas para o acabamento
( lixagdo e estucagem), enquanto outras pegas vao diretamente para o
supermercado (Kanban), que é o local aonde s&o armazenadas as pegas e
separadas pelas medidas e quantidades, conforme especificado nos cartdes. Os
operadores escolhem as peg¢as que vao para a lixagdo e estucagem, pois algumas
merecem uma atengao maior, devido a sua localizagdo no médulo pronto, tais como:
frentes de gaveta, tampos e prateleiras lineares, rodapés, que por serem pecgas
frontais precisam desta operagdo, somente depois € que vao para o supermercado.

A partir desta etapa do processo, € iniciado o MRP I/, que também é baseado
no plano mestre de produgdo. Dois funcionarios sdo responsaveis pela classificagdo
de pegas para atender as listas de atividades emitidas por meio do MRPI|. Estes
funcionarios separam as peg¢as que sa0 enviadas para a cabine de pintura de borda
aonde recebem uma pintura poliuretano, fundo e acabamento.

A proxima etapa é a linha de pintura, que consiste num conjunto de 18

maquinas com comprimento total de 54 metros, maquinas com controle légico
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programavel (CLP)12. Este conjunto de maquinas é responsavel pelo lixamento, pela

limpeza e pela secagem das peg¢as, passando pelo seguinte processo:

lixagéo de pegas;

escovagao de pegas (limpeza com sistema de exaustéo);

aplicagéo de tingimento (um rolo);

secagem com raios infravermelhos;

pintura (fundo) de acabamento executado por trés rolos de pintura;
secagem por meio de lampadas que emitem raios ultravioleta;

lixagéo do fundo acabamento (para a pega ficar lisa),

escovacao com sistema de exaustao para puxar o po;

aplicagao de tingimento (para fazer a corre¢éo das pequenas falhas que ficaram na primeira
aplicagéo);

secagem com raios infravermelhos;

aplicagéo de verniz para dar o acabamento, realizada em dois rolos, sendo
que um é seguido do outro;

tunel de secagem para deixar a pega em condi¢des de uso.

L R R 2ER JER 2R 2B R R 2

L R R R 2

Esse processo de pintura tem duragdo de, aproximadamente, quatro minutos
para cada lado da pega. Até um ano atras, eram necessarias quatro horas para cada
lado.

As pecgas pintadas vao para a montagem de componentes. Neste setor, os
operéarios colocam as corredigas e frisos frontais e internos, de acordo com os
pedidos. Existem varios tamanhos e cores de frisos e corredigas, portanto, a atengéo
nas especificagdes dos pedidos & muito importante para evitar erros.

A montagem dos médulos € executada manualmente, com auxilio de algumas
maquinas automatizadas, produzidas na prépria empresa pelo setor de manutengéo.
As operagbes no setor de montagem requerem cuidado e atengdo, tanto na
qualidade como na exatiddo dos tamanhos das pegas, para uma perfeita montagem.
Normalmente, as pegas demoram em torno de quatro horas para serem montadas.

Existem duas linhas de montagem e embalagem, sendo uma para as duas
linhas de dormitérios e estantes, que seguem um fluxo, e outra para a linha de

cozinhas, que segue outro fluxo, e dai sai a pe¢a montada da empresa.

2 CLP é um controle eletrdnico de processos produtivos em fluxo continuo, recebendo e enviando
informacdes sobre temperatura, volume e pressao (Silva, 1997).
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No setor de embalagem, as peg¢as sdo colocadas manualmente em caixas, de
acordo com a quantidade de peg¢as dos médulos. Normalmente, sdo separadas com
papel, dentro da caixa, para proteger o produto. As caixas sdo coladas e amarradas,
com auxilio de uma maquina, e enviadas para a expedicdo, em que sao
armazenadas em lotes separados por loja franqueada.

Atualmente, existem 329 tipos de modulos entre todas as quatro linhas de
producao e s&o necessarias 1500 pecgas diferentes para montagem de tais médulos.

O carregamento é realizado em caminhdes bals, que garantem o bom
acondicionamento dos produtos durante o transporte.

Nas entrevistas realizadas com os trinta e dois funcionarios, foi questionado se
eles conheciam o processo de produgdo da empresa e dezoito pessoas conhecem
todo o processo de produgéo. Quando alguns setores estdo com pouco servigco, os
funcionarios sao deslocados para outros setores e isto favorece o conhecimento do
processo de produgao.

Quanto a possivel necessidade de mudangas do processo, dezoito
entrevistados afirmaram que n&o é necessario mudar, enquanto dez ndo possuem
conhecimento suficiente para opinar se deve, ou ndo, mudar e apenas quatro
acreditam que existam coisas que podem ser mudadas com relagdo ao processo,
principalmente, no que se refere ao lay-out atual.

Outra questdo apresentada foi se o trabalho que executam ¢é repetitivo.
Dezesseis funcionarios envolvidos na pesquisa ndo consideram repetitivo o0 seu
trabalho, mas os demais consideram-no. Quando questionados sobre a possibilidade
de executar o seu trabalho de outra maneira, a resposta de trinta e um funcionarios é
de que ndo conhecem outra maneira de executar o trabalho e apenas um afirmou

que existe outra maneira, mas necessita de maiores investimentos em maquinas.
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Quanto as condigbes de trabalho (ruido, temperatura, iluminagéo), dezoito dos
entrevistados afirmaram que estdo boas, e os demais queixaram-se do barulho, da
temperatura ou da iluminagao. Neste aspecto, foi observado que no verdao, com a
elevagdo da temperatura externa, ha um aquecimento do ambiente interno,
prejudicando as condigbes de trabalho e, quanto ao barulho, em setores como o da
seccionadora, o nivel de barulho & maior, mas todos usam os protetores auriculares.

Quanto ao processo de trabalho, verificamos na empresa uma preocupagdo
na redugao do sefup das maquinas, sempre na busca de menores tempos possiveis.
Os operadores das maquinas sao responsaveis pelo setup. Esta tarefa lhes foi
delegada por meio de treinamento e acompanhamento, no local de trabalho, pela
supervisao.

As respostas da questdo sobre como resolvem os problemas do dia-a-dia
complementa o que foi observado quanto a responsabilidade delegada aos
funcionarios, pois a maioria afirmou que tenta resolver sozinho os problemas e sé
chama o supervisor quando nao consegue resolvé-los; trés responderam que
chamam o supervisor, imediatamente, quando surgem problemas e, apenas um,
solicita auxilio de colegas ao invés de chamar o supervisor. Constatamos que a
maioria possui autonomia para resolver os problemas de produg¢do quando sio
possibilitadas as condi¢des para tal.

Os estoques intermediarios, ao longo do processo, sdo pequenos, seguindo
as especificagbes dos cartdes Kanban. Os lotes de produgdo sdo flexiveis em
decorréncia da forma de comercializagdo. A busca da eliminagdo do desperdicio é
intensa na empresa, mas observamos, em algumas etapas do processo, que ha falta

de controle. Por exemplo, no setor de laminagdo, em razédo da n&o conformidade da
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matéria-prima, os funcionarios selecionam o que pode ser utilizado e o restante néo é
reaproveitado.

O controle da qualidade é realizado pelo operador, ao longo do processo. Para
tal fim, sédo utilizadas técnicas estatisticas, em alguns setores da empresa, como o
setor de corte de chapas onde esta a maquina seccionadora, que corta as chapas
de aglomerado, 0 que da inicio ao processo de fabricagdo do produto. Outro é o
setor de laminas, em que ocorre a laminagéo das pegas de aglomerado ja cortadas.
Na linha de pintura também é feita a verificacdo. O controle é feito para saber
quanto de matéria-prima é aproveitada e quanto é desperdi¢cada.

O beneficio principal do controle da qualidade é a satisfagdo dos clientes,
tanto internos quanto externos. Esta qualidade é definida por alguns diretores como
resultado do fato de as pessoas se sentirem bem no trabalho, ou seja, se as pessoas
se sentem bem no local de trabalho € mais provavel que seu trabalho tenha
qualidade superior a0 daquele que nao se sente bem no local de trabalho. Os
dirigentes acreditam que somente com uma boa qualidade de vida é que se pode
obter uma gestao de qualidade total. Por isto, oferecem beneficios, como o de todos
os dias, as 9 h, ser oferecido café e sanduiche e, as 15 h e 30 min, suco e bolachas
para todos os funcionarios, servido no préprio chao de fabrica, sendo que os
funcionarios vao se revezando para fazer o lanche. As 23h 30min é oferecido jantar
ao turno da noite.

A empresa desenvolve um programa de qualidade total chamado SHIB -
Aprendendo e Crescendo Juntos (Sistema de Humanizagdo Integrada B), conjunto
de agdes, visando aperfeigoar, educar e satisfazer as necessidades das pessoas.
Os meios para chegar ao aperfeicoamento das pessoas sdo: educagdo e

treinamento, CCQ, sistemas de producdo e housekeeping (5 “S”). Todos os
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funcionarios participaram de treinamento sobre o funcionamento do SHIB, nos
primeiros dias de trabalho (Anexo D).

A empresa utiliza, em determinados processos, maquinas universais e, em
outros, maquinas de automacéo flexivel, isto devido as diferentes matérias- primas
utilizadas, como madeiras, chapas de aglomerado e produtos plasticos.

Atualmente, o seu parque fabril esta bastante automatizado, com maquinas de
ultima geragdo, vindas da ltalia e da Espanha. Varias maquinas sao
computadorizadas. A empresa, em menos de trés anos, adquiriu uma seccionadora
(corte) CNC, uma prensa CLP, uma linha de esquadro CLP, duas coladeiras de
borda CNC, duas furadeiras CNC e uma linha de pintura composta por 18 maquinas,
todas CLP. Para manter atualizado o seu parque fabril, participa, desde 1986,
anualmente, das maiores feiras de maquinas do setor que sdo realizadas na
Alemanha e na lItalia. O objetivo € melhorar as condigdes de trabalho, diminuindo o
barulho, a poeira e o esfor¢o fisico e, também, manter o mesmo numero de
funcionarios, que € o mesmo de dois anos atras. Com os investimentos em
maquinas e treinamento de pessoal, houve um aumento significativo da produgao

em média de 18%, em dois anos.

Cultura Organizacional

O entendimento da cultura desta organizagao foi realizado por meio de
observagdes em alguns de seus aspectos visiveis, que estdo relatados em
seqiiéncia.

A empresa possui logotipo em cores vermelho, azul e branco que esta

estampado na bandeira da empresa, exposta em frente ao prédio da administragao
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e impressa no uniforme da empresa e em todos os seus documentos. Ultiliza,
também, o logotipo do SHIB (Sistema de Humanizagéo Integrada B) com o slogan
‘Aprendendo e Crescendo Juntos”, impresso nas camisetas e manuais de
treinamento.

A recepgao a visitantes é realizada pela responséavel da portaria, que também
é telefonista. Existe um amplo estacionamento para funcionarios e outro menor, para
os visitantes. As areas de circulagéo, tanto na administragdo como na produgio, sdo
amplas e livres de objetos, facilitando o deslocamento das pessoas e dos materiais.
As trés salas de reunides existentes sado utilizadas para receber visitantes e realizar
reunides com funcionarios. O auditério, com capacidade para trinta pessoas, tem
cadeiras confortaveis e & equipado com aparelho de TV, video- cassete,
retroprojetor, quadro branco e tela e é utilizado com fregiiéncia.

As salas da administragdo sdo amplas e abrigam varios setores, num mesmo
ambiente sem divisérias, apresentando mesas e armarios bem organizados.

Para o melhor entendimento da cultura organizacional, foram observados
alguns itens propostos por Alves (1997): ambiente empresarial, crengas e valores
(reagdo aos incidentes criticos, objetivos globais, caracteristicas da gestdo de RH),
sistemas de comunicacdo, sistemas de simbolos (heréis, ritos, festas, historia) e
endoculturagdo e treinamento (forma de recrutamento e selegdo, socializagéo,
reacao da empresa para com os comportamentos considerados desviantes, modelo
de comportamento das pessoas que conquistam o0 sucesso, prioridades e

oportunidades de treinamento).
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a) Ambiente empresarial

O relacionamento com fornecedores e clientes é cortés. Observamos na
pratica o que é pregado nos treinamentos de qualidade, no sentido de tratar como
cliente interno e externo e parceria com fornecedores. Desde a recepgéo até os
responsaveis pelos setores, todos atendem aos fornecedores gentilmente, mesmo
que nao exista interesse em adquirir o produto oferecido. Um fornecedor relatou
que é sempre bem recebido na empresa e se sente bem 14, mesmo quando ndo
compram o seu produto.

Uma das questdoes da entrevista com os funcionarios, que estdo na empresa
ha mais de quatro anos, referia-se ao fato de como consideram este lugar para
trabalhar. Dezessete entrevistados consideram bom, e quinze, 6timo local para
trabalhar. Uma outra questdo se referia a ter planos de sair da empresa nos préximo
doze meses. A resposta da grande maioria (trinta) foi de que ndo pensam em sair da
empresa, neste periodo, € somente duas pessoas pretendem sair num periodo de
doze meses.

Observamos um relacionamento amigavel da empresa com o Sindicato. Um
dos facilitadores (assessor do gerente de produgédo) da empresa é dirigente sindical
e incentivado pela empresa a participar das reunides, dos debates. E ele quem traz
para a empresa as informagdes do Sindicato, e parece ndo haver pressdo do
Sindicato sobre a empresa.

O Presidente do Sindicato da categoria na regido confirma que n&o existe

dificuldade de negociagcdo com esta empresa, sendo uma das melhores da regido
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para conversagdo. Atualmente, quarenta e trés funcionarios de seu quadro de
funcionarios estao associados.

Dos funcionarios envolvidos na pesquisa, a grande maioria (trinta e um)
afirmou que a empresa segue as normas trabalhistas vigentes no pais e apenas um
funcionario ndo sabia se a empresa segue totalmente as leis porque ndo tem

conhecimento de leis para afirmar isto.

b) Crengas e Valores

Os diretores acreditam que para a empresa prosperar, de fato, os funcionarios
também devem evoluir. O trabalhador é considerado um “colaborador”, ou seja, uma
pessoa que esta ao lado da empresa, colaborando, e que sem ela a empresa nao
teria razao de existir. Esta crengca é compartilhada pelos gerentes e supervisores,
que incentivam seu pessoal a participar de treinamentos e, principalmente, a voltar a
estudar, pois o estudo propicia maior abertura para enfrentar as situagbes de
mudangas que ocorrem no mundo e na empresa, de modo especial, nas situagdes
em que € necessario resolver problemas, segundo informagdes obtidas com o
gerente de RH.

A idade dos diretores varia entre 38 e 43 anos e 0 grau de escolaridade
predominante é de segundo grau , sendo que um deles tem nivel universitario.

As pessoas que ocupam cargo de chefia possuem nivel de 2° grau e idade na
faixa de 30-40 anos. A maioria vive n0 mesmo municipio em que esta instalada a
empresa, s&o0 casados e do sexo masculino e estdo na empresa ha mais de 10
anos.

Quanto aos incidentes criticos, os diretores demonstraram a preocupagao em

resolvé-los, da melhor maneira possivel, para garantir a sua sobrevivéncia, buscando
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informagdes e orientagdes com profissionais capacitados (assessorias). Neste
aspecto, observamos que existe uma certa humildade por parte da diregcdo da
empresa, por reconhecer suas limitagdes e buscar recursos especializados, quando
em situacdes de dificuldades e também quando implantam inovagbes, tanto em
busca de profissionais capacitados, como busca de conhecimentos pela propria
diretoria. No que tange ao aspecto tecnoldgico, a empresa investe macicamente em
tecnologia de ponta, pois acredita que para ser competitiva, manter a qualidade dos
produtos e desenvolver méveis com design avangado, a tecnologia para execugao
deve ser avangada. No que se refere a aspectos comerciais, segue a mesma linha,
seguindo com o sistema de distribuicdo chamado Franchising.

Uma das questdes das entrevistas com os funcionarios do chao de fabrica foi :
“Se a empresa enfrentou crise, como reagiu a ela’? E as respostas mostraram que
vinte dos entrevistados ndo tinham conhecimento se a empresa havia enfrentado
alguma crise; sete informaram que a empresa havia enfrentado uma crise em 1988,
quando houve muitas demissGes, mas que, com o0 esforgo e a competéncia das
pessoas que ficaram na empresa, conseguiram supera-la; duas pessoas informaram
que a diregdo superou a crise, buscando novas tecnologias, um afirmou que a
empresa superou a crise com a valorizagdo de seu produto e, também, das pessoas
que ali trabalhavam, e um disse que a empresa enfrentou a crise langando novos
produtos.

Os objetivos globais sdo estabelecidos pela diregédo que definiu a missao da
empresa como sendo “Produzir méveis e servigcos que proporcionem solugdes,
promovam status e conforto aos clientes”. A partir desta misséo, foi definida também

a missdo para com os funcionarios, com os clientes, fornecedores, franqueados e
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acionistas (no Anexo D se encontra a missao da empresa para com 0s funcionarios,
clientes, acionistas e sociedade- SHIB).

A diregado realiza um planejamento estratégico a médio e longo prazo e um
plano operacional, sendo este, definido com a participagdo da diregao, dos gerentes,
dos supervisores e dos técnicos de produgéo. Este plano € composto por objetivos e
metas para os préximos trés anos e é divulgado para os demais funcionarios em
treinamentos do SHIB.

As politicas empresariais sdo implantadas apés observagdes e estudos de
possibilidades. No momento em que percebem que uma das politicas ndo esta
funcionando como era esperado, a diregao e a geréncia analisam-na e, em caso de
verificagdo de sua insuficiéncia, eliminam-na ou substituem.

No que se refere a caracterizagdo dos recursos humanos da empresa, dos
trinta e dois funcionarios abrangidos pela pesquisa, dezessete sdo do sexo
masculino e quinze do sexo feminino, na maioria casados, de baixa escolaridade (1°
Grau incompleto), idade entre 14 e 40 anos e o periodo que estdo na empresa vai de
4 a 6 anos. A maioria vive no municipio aonde a empresa esta instalada.

A escolaridade dos funcionarios da empresa é apresentada no Grafico a

seguir:
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Grafico 1 - Escolaridade dos Funcionarios da Empresa A

Escolaridade dos Funcionarios da Empresa A
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Fonte: Dados de pesquisa obtidos com o Gerente de Recursos Humanos da Empresa A, referente ao
ano de 1998.

Observamos que a grande maioria (62,06%) tem 1° Grau incompleto e apenas
uma minoria (9,63%) concluiu o 2° Grau. Para superar esta defasagem, neste ano
de 1998, sessenta e seis funcionarios da empresa estudam em diversos cursos,
desde a educagao basica até o ensino superior.

A empresa criou o “Projeto Caminhar’, com o objetivo de conceder auxilio
financeiro para custear despesas de ensino curricular supletivo, ensino superior,
cursos técnicos, de aperfeicoamento e de cursos pré-vestibulares, conforme as
necessidades da empresa e o aproveitamento e freqiéncia dos alunos.

A meta do “Projeto Caminhar” € o crescimento intelectual e profissional do
funcionario e, consequentemente, a formagao de quadro de pessoal capacitado, para
suprir as necessidades da organizagao. Pelo projeto, a empresa propbe-se a pagar

80% (oitenta por cento) do custo do curso, que sera restituido caso o estudante ndo
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apresente bom aproveitamento ou quando ele for inferior ao requisito para obtengao
do auxilio.

Nesse periodo instavel, economicamente, € muito dificil que alguém tenha
estabilidade em qualquer organizagao. Na empresa em questao, a diregdo afirma que
estabilidade ninguém tem, mas se as pessoas desempenharem bem suas fungdes,
cumprindo com suas obrigagdes e procurando seu autodesenvolvimento, € possivel
que permanegam por muito tempo. Aquele funcionario que nada faz para melhorar
seu desempenho e aperfeicoamento esta com seus dias contados, mesmo assim, a
maioria (vinte e oito) dos entrevistados sente-se estavel e somente quatro se
sentem inseguros. Quanto aos chefes, trés consideram-se estaveis na empresa e
dois responderam que nao possuem estabilidade, portanto, proporcionalmente, ha
mais inseguranga por parte das chefias do que por parte dos funcionarios. Isto se
justifica pelo fato de as chefias serem mais “cobradas” quanto a atualizagdo
profissional, ao desempenho do setor, enfim, as exigéncias sdo maiores.

As pessoas que exercem cargos de chefia na empresa estdo nesta fungao ha
varios anos e receberam formagao profissional. O mais novo gerente esta nesta
funcdo ha um ano. Quando surgem vagas para cargo de chefia, existe a
preocupagao em promover uma pessoa capacitada para tal, sendo testada a sua
capacidade de relacionamento, de lideranga e organizagdo. Dos cinco chefes
entrevistados, com apenas uma exceg¢ao, todos os demais passaram, no minimo, por
mais de dois cargos, antes de receberem esta promogao.

A empresa procura manter o sistema de recompensas em equilibrio com o
mercado, realizando pesquisas informais com outras empresas, e estipula o0s
valores, conforme as demais e, também, de outros setores. Atualmente, a média

salarial dos operadores é de R$ 599,00, a média geral da empresa € de R$ 667,00.
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Uma pesquisa realizada, em setembro de 1997, pela ARH (Associagao de Recursos
Humanos da Regiao Serrana), demonstra que a média salarial dos funcionarios de
empresas de médio porte, com escolaridade de 1° Grau Incompleto, é R$ 476,98.
Considerando a média da empresa, de R$ 599,00, conclui-se que os salarios ali
oferecidos sdo superiores aos pagos pelas industrias da regiao.

Entre os funcionarios entrevistados, quatorze declaram estarem satisfeitos
com o salario que recebem, dez, parcialmente, e nove ndo estdo satisfeitos com o
salario. Entre os chefes, quatro estdo satisfeitos € um néo esta totalmente satisfeito
com o salario que recebe. Ha, portanto, proporcionalmente, maior satisfagdo em
relagdo a seus salarios por parte das chefias.

Os critérios de avaliagdo de desempenho utilizados sdo: produtividade,
qualidade do servigo, participagdo (assiduidade e colaboragéo) e treinamentos
(internos e externos). Para decidir sobre aumento de salario € realizada uma
avaliagdo, de acordo com o sistema de cargos e salarios, que é dividido em niveis.
Quando um funcionario se sobressai, ha uma expectativa de que desempenhe
tarefas, fungbes de maior complexidade, a partir do cargo que ocupa como, por
exemplo, de auxiliar para operador. O resultado final da avaliagdo repercute no
salario, pois se houver progresso na fungao e promog¢ao, recebera aumento salarial.

A maioria dos funcionarios afirma que sédo avaliados em entrevistas, quando
sdo explicados os critérios de avaliagdo, mas dois ndo souberam informar em que
aspectos sado avaliados. Todos os chefes entrevistados afirmaram que sao avaliados
em entrevistas periddicas. Dos trinta e dois funcionarios, dezoito informaram que nao
sabem qual € o nivel maximo que podem ocupar na empresa, cinco almejam chegar
ao cargo de supervisor ou gerente, para quatro o cargo que ocupam € 0 maximo a

que poderiam almejar, em razdo de sua baixa escolaridade, trés acreditam que
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podem chegar a operar uma maquina com CNC, um almeja o cargo de eletricista e
outro pretende se aperfeigoar no cargo atual. Ha, portanto, uma incerteza quanto ao
futuro profissional para a metade destes funcionarios.

A empresa busca, mediante recompensas financeiras advindas da
participagdo no processo de produgado (Probon - Programa de Produtividade BT),
aumentar a motivagdo dos funcionarios. O Probon é um plano de incentivo aos
ganhos de eficiéncia. Com a instituicdo deste programa, a organizag¢éo espera:

4+ - proporcionar aos colaboradores a oportunidade de retribuir, pelo prémio mensal, direta e
imediatamente, os resultados adicionais provenientes das melhorias da eficiéncia interna;

¢ - melhorar, cada vez mais, a competitividade de seus produtos no mercado, oferecendo aos
clientes bons produtos a pregos acessiveis, com o incremento da produtividade e eficiéncia em
todos os setores da empresa;

¢ - estimular cada um dos colaboradores a desenvolver os melhores esforgos na utilizagao racional
e eficiente dos recursos, tais como: tempo, materiais, maquinas, equipamentos, e outros, de que
cada um dispende na realizacdo das tarefas de sua fungao.

Os beneficiarios do PROBON sao os funcionarios, em diferentes fungdes e
niveis de cargos em todas as areas, em atividade no periodo de vigéncia do
programa, pois, se houver prémio, ele sera mérito do esfor¢o coletivo em ndo se
ausentarem da empresa durante 0 més.

Para a apuragdo, a empresa transforma todos os produtos produzidos e
embalados no més em moédulos padrdo’ e, apés, sdo divididas as horas
efetivamente trabalhadas pelo numero de médulos padrdo, determinando, como
resultado, a obtengdo do tempo gasto na sua fabricagao.

A condig&o para alcangar o prémio é o alcance da produtividade conforme a

Tabela 1:

'3 £ um médulo de uma porta e quatro gavetas que foi eleito padréo por sua grande circulagdo em
uma determinada época. Para a sua produgdo sdo necessarios 5,9 m2 de chapa de aglomerado.
Esta medida serve para fazer o célculo de quantos mddulos padrées foram produzidos no més,
conforme as chapas utilizadas.
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Tabela 1 - Tempo de produgdo x prémio ( Probon- Empresa A)

Tempo de produgdo Prémio
5,50 h R$100,00
6,80 h R$ 90,00
7,40 h R$ 80,00
8,00 h R$ 75,00
8,60 h R$ 70,00
9,25 h R$ 25,00

Fonte: Departamento de RH Empresa A

A empresa adota, também, outras praticas para estimular os empregados,
tais como comemoragdes (aniversario com o diretor, reunido dos familiares, e
outros), planos de salde, lanche para os funcionarios, associagdo dos
colaboradores da empresa A (ACB), além de encontros anuais sobre qualidade e
produtividade, ao mesmo tempo da festa de final de ano.

O plano de salde é subsidiado em 50% e é oferecido a todos os funcionarios,
sendo que o restante € descontado do salario. Os familiares tém acesso ao plano de
saude, mas este € pago pelo proprio funcionario.

A Associagao dos Colaboradores da empresa A é formada pelos funcionarios,
e sua diretoria muda a cada dois anos. O seu objetivo principal € promover eventos
culturais e recreativos para os funcionarios, o que fortalece a integracao e intensifica
as relagdes interpessoais. A ACB oferece aos associados convénios com algumas
lojas do municipio, em que ganham descontos em suas compras.

A empresa possui grupos de CCQ", que tém a finalidade de envolver as
pessoas no levantamento e na resolugdo dos problemas. Criada por iniciativa da

empresa, esta técnica € utilizada desde 1989. Os grupos estdo reiniciando as

14 Circulos de Controle da Qualidade — pequenos grupos de trabalhadores que se retinem com o
objetivo de discutirem questdes gerais sobre qualidade e produtividade. Fazem parte dos programas
de participagdo dos trabalhadores com a finalidade de envolver os empregados no processo
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reunides, apés uma pausa de um ano, que foram interrompidas porque, segundo a
diregcdo, ndo estavam sendo lideradas satisfatoriamente. Os funcionarios eleitos,
lideres dos grupos, nao haviam sido treinados para coordenarem as reunides, o que
gerou privilégios para alguns funcionarios, prejudicando a integragdo dos membros
dos grupos. A participagdo dos trabalhadores era positiva, os lideres é que nao
estavam coordenando adequadamente. Por este motivo, foi oferecido um curso de
treinamento para lideres de CCQ, sanando as dificuldades existentes.

Cada grupo de CCQ é formado por quatro a oito pessoas de um mesmo
setor, ndo necessariamente do mesmo nivel hierarquico, e a participagdo é
voluntaria. As reunides ocorrem mensalmente, em horario de expediente, e duram
uma hora. Os funcionarios adotam um processo definido para a solugdo de
problemas (brainstormving) ou para melhoria da qualidade. Os participantes sao
treinados no uso de processos de solugdo de problemas ou de melhoria da
qualidade. Cada grupo € constituido por lider e vice-lider. Os resultados dos
trabalhos realizados pelos grupos de CCQ estao fixados em quadros e cartazes em
varios pontos da empresa.

No final de cada ano, é realizado um encontro com o objetivo de prestigiar os
projetos desenvolvidos e premiar o melhor deles. Deste encontro participam todos os
colaboradores. O grupo que realiza o melhor projeto € convidado a participar do
Encontro Nacional da Qualidade, que ocorre todos os anos, em Gramado. No ano de
1997, a diregdo da empresa convidou, aproximadamente, vinte colaboradores para
participarem de um treinamento sobre lideranga de grupos de CCQ. Apéds o
treinamento, os colaboradores, que se sentiram aptos, assumiram o cargo de lider de

um grupo.

produtivo, estimulando formas de organizagdo do trabalho e de tomada de decisdo, as quais,
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Uma questdo da entrevista dizia respeito aos beneficios que a empresa
oferece (Anexo E). A maioria dos entrevistados (vinte e seis) valoriza, primeiramente,
o plano de saude, em seguida, o PROBON (vinte e quatro funcionarios). O Projeto
Caminhar, o Aniversario com o Diretor e o lanche sdo lembrados por 50% dos
entrevistados e, em menor nimero, a ACB, a Festa da Familia, o Troféu Qualidade e
o Encontro da Qualidade e Produtividade. Um numero pequeno de funcionarios
lembrou do fumédromo, da possibilidade de participagdo, da liberdade e do SHIB,
como beneficios oferecidos pela empresa.

Questionados sobre que outros beneficios a empresa poderia oferecer, a
maioria nao soube responder; cinco lembraram o atendimento odontolégico; um, o

parque recreativo e, outro, o Kit escolar para estudantes do segundo grau.

c) Sistemas de Comunicagao

A comunicacdo €é bem disseminada pelos canais formais (quadros
informativos, folhetos e jornais) até o chao-de-fabrica. O gerente de Recursos
Humanos confere se, realmente, as informagdes necessarias foram transmitidas a
todos os interessados. Observamos uma comunicagdo informal bastante ativa e
eficaz, que é usada pelos membros da empresa quando acreditam ser necessaria
para melhor divulgagdo de determinadas idéias. Mensagens curtas e claras séo
usadas para divulgar metas que todos podem atingir como, por exemplo, a de
produzir o médulo padrao em cinco horas.

Ha uma preocupagdo da direcdo e dos gerentes de deixar tudo claro,
principalmente, no que se refere aos direitos trabalhistas dos funcionarios. Para isto,

sdo distribuidos cartazes em varios pontos da fabrica. Noticias como: visitas de

aumentariam a satisfagao e o saber do trabalhador (Cattani, 1997).
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fornecedores, considerados importantes pela direcdo da empresa, viagens de
funcionarios, gerentes e diretores, entre outras, sempre séo divulgadas por meio de
cartazes ou em quadros informativos, bem como ha frases motivacionais espalhadas
em diversos pontos da empresa.

A maioria dos funcionarios (vinte e nove) considera que sao bem informados
sobre os assuntos que dizem respeito a fungdo que ocupam, e trés funcionarios
responderam que nem sempre sao informados.

Os meios de comunicagdo escritos utilizados na empresa sdo: manuais,
relatérios, oficios, e outros, todos, em geral, sdo produzidos com a preocupagao de
que sejam apresentaveis e legiveis. Apresentavel, no sentido de aparéncia,
atratividade; legivel, no sentido de seguir as normas de portugués, com vocabulario
simples, entendido por todas as pessoas, seja qual for a escolaridade, usando a
tecnologia disponivel na organizagdo. Periodicamente, um funcionario, com
conhecimentos e capacidade para ensinar, &€ designado a dar treinamento de
computagéo para outros funcionarios, independente de fungéo, seja na administragéo
ou na producgao. Eles sdo escolhidos pelos gerentes, pelas habilidades e, também,
de acordo com sua disponibilidade de horarios. O objetivo € que mais pessoas
tenham acesso aos equipamentos de que a empresa dispde e que para os relatérios
sejam utilizados estes recursos.

A comunicagao oral, no entanto, € que predomina. O uso de telefone é geral,
o que facilita o sistema gerencial, bem como reunides periédicas, com horario de
inicio e término, afora as conversas informais entre os funcionarios dos diferentes
setores. Na administragdo da empresa, varios setores dividem a mesma sala, em

células de trabalho, o que facilta a conversa informal. No momento em que um
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funcionario quer falar com uma pessoa de outro setor, ele tem liberdade e
proximidade para tal.

Existe a preocupagéo, por parte da diregdo da empresa, em manter uma
imagem positiva na comunidade. Assim, por meio da rede escolar, divulga o que faz,
como é o seu processo de produgdo e como € tratada a questdo de exigéncia
minima de escolaridade para ingresso na empresa. Mensalmente, divulga, em um
dos quatro jornais locais, a melhor idéia apresentada por seus funcionarios,
juntamente com a foto do funcionario, recebendo o Troféu Qualidade (Anexo F).
Também sdo divulgadas informagdes referentes a acontecimentos, como as
comemoracgdes referentes ao dia primeiro de maio, a festa dos trabalhadores e
familiares e outros. O slogan do Sistema de Humanizagao Integrada da empresa A é
usado em reportagens e nas camisetas da empresa, que é “SHIB — Aprendendo e
Crescendo Juntos”.

A empresa utiliza pesquisas de opinidao para atender objetivos especificos
como, por exemplo, decidir sobre aonde realizar o encontro anual de qualidade e
produtividade. Em 1997, o local escolhido foi o proposto pela maioria.

Todos os funcionarios entrevistados (trinta e dois) afirmaram que é possivel
participar da administragdo da empresa. A maioria deles (vinte e nove) considera
como forma de participacdo o diagrama espinha de peixe (Anexo G), dois
funcionarios lembram o “aniversario com o diretor” e um lembrou da participagao

pelos grupos de CCQ, que estdo sendo reativados.

d) Os Simbolos na Organizacao

Alves (1997) considera os ritos, festas, heréis e histéria como alguns simbolos

que oportunizam o desvendar da cultura organizacional.
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Quando questionados sobre a imagem de um herdi, seis funcionarios
afirmaram existir um her6i na empresa, que é o Diretor industrial, acionista da
empresa e um dos fundadores; ele ocupa esta posi¢do desde a sua fundagao.
Quando solicitados que falem sobre o porqué, a resposta foi unanime: “porque,
quando ele diz algo, ele cumpre, ou seja, se ele diz que vai fazer determinada coisa,
ele faz e isto da confianga a todos e justifica o0 sucesso atual da empresa”. Outras
pessoas, em menor numero, consideram o gerente industrial um heréi, pois ele
resolve os problemas mais diversos na produgédo, além de ter uma excelente
comunicagdo com as pessoas e paciéncia em ouvi-las. Entre os chefes, quatro
consideram o Diretor Industrial o her6i.Os her6is sdo aquelas pessoas que tém
coragem e persisténcia de “fazer aquilo que todos almejam, porém, tém medo de
tentar”. Segundo Freitas (1991), normalmente, os heréis sdo pessoas intuitivas, tém
visdo, fazem seu proprio tempo, apreciam ceriménias, sdo experimentadores. Os
herbis tornam o sucesso atingivel e humano, fornecem modelos, simbolizam a
organizagdo para o mundo exterior, preservam o que a organizagdo tem de especial,
estabelecem padrdes de desempenho e motivam os empregados, fornecendo uma
influéncia duradoura.

Todos os funcionarios entrevistados conhecem os fundadores e, segundo
eles, a sua influéncia € muito grande, pois séo os atuais diretores da empresa.

A festa do trabalhador, realizada anualmente no dia do trabalho, com a
presenca dos familiares, com varias atividades programadas para divertir os
funcionarios e também os familiares, como gincanas , torneios esportivos, € um rito
que a empresa preserva ha muitos anos. O “Aniversario com o Diretor”, que ocorre
mensalmente, & outro exemplo. A comemoragido do aniversario dos colaboradores

com o diretor € uma forma de envolver as pessoas e favorecer maior integragao.
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Tem como principal objetivo comemorar o aniversario do colaborador, pois esta data
€ considerada especial pela empresa. Uma vez por més, com local e horario pré
determinado (em 1998, é realizado nas tergas- feiras, as 17 h, no refeitério da
empresa), o diretor industrial reine-se com todos os aniversariantes do més para
uma conversa informal e juntos comemoram o0s aniversarios com um bolo. Na
auséncia do diretor industrial, participa o diretor comercial. Neste encontro, a
empresa oferece um cheque-presente a cada aniversariante, que pode ser trocado
por mercadorias numa determinada loja do municipio.

O Troféu Qualidade é entregue, mensalmente, ao autor da melhor idéia do
més, afixada no quadro espinha de peixe, juntamente com o cheque- Supermercado,
este também é um exemplo de rito cultivado na empresa e utilizado como elemento
motivacional. Os diagramas estdo afixados no Setor Administrativo, no Setor de
Manutengado da empresa e na entrada principal da fabrica, para que cada funcionario
possa escrever sua idéia. Uma comissdo avalia as idéias, de acordo com alguns
critérios estabelecidos como: melhoria da qualidade do produto, aumento da
produtividade, redugcdo de custos, melhoria do ambiente de trabalho e criatividade.
Cada um destes critérios vale 10 pontos. A idéia que somar o nimero maior de
pontos é premiada.

Todos os anos, no més de julho, é rezada uma missa no local de trabalho, em
comemoragao ao aniversario da empresa, e todos sao convidados a participar.

Os ritos chamam atengdo para como os procedimentos sdo executados,
estabelecem de que maneira as pessoas podem “jogar” e/ou “divertir-se”,
apresentam o lado criativo da cultura, que libera tensbGes e encoraja inovagoes,
aproximando as pessoas, reduzindo os conflitos, criando novas visbes e valores.

Além de oportunizar a integragédo social, a diregdo da empresa preocupa-se com a
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divulgagdo de sua histéria, que & outro aspecto proposto por Alves (1997) para
desvendar a cultura da organizagao.

A diregao da empresa faz com que as pessoas conhegam sua histéria, como
ela foi criada, como os produtos eram fabricados e como obteve sucesso. Esta
histéria & narrada no Programa de Integragcdo, em treinamentos com os franqueados
e em alguns eventos, como no Encontro da Qualidade e Produtividade, que ocorre
anualmente, além de ser divulgada em conversas informais pelos diretores e
funcionérios mais antigos. E baseada em fatos reais, tanto positivos como negativos.

Esses relatos reforcam o comportamento existente e enfatizam como este

comportamento se ajusta ao ambiente organizacional.

e) Endoculturacao e Treinamento

O recrutamento e a selegdo de funcionarios sdo processos de socializagao,
que auxiliam no delineamento da cultura da organizagéo e sao incluidos no item
“endoculturagéo e treinamento”, conforme proposta de Alves (1997).

Os interessados em ingressar no quadro de funcionarios da empresa dirigem-
se a portaria da fabrica, e sdo atendidos pela recepcionista. O niumero de candidatos
€ grande, uma média de 30 pessoas, por dia. Atualmente, ndo estdo sendo
preenchidas fichas de solicitagao de emprego, a recepcionista apenas informa que
nao estdo contratando. Quando necessario, é pelos seus funcionarios que buscam
atrair novos colaboradores, divulgando mediante quadros informativos a
necessidade de preenchimento de vagas. As pessoas indicadas preenchem uma
ficha que, posteriormente, sera avaliada pelos gerentes de RH e industrial, que

escolhem os candidatos mais habilitados.
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Em nivel operacional, & exigido do candidato o primeiro grau completo ou a
disposi¢ao de estudar, além de possuir os requisitos necessarios para o desempenho
da funcdo em que ha vaga.

Para as fungbes técnicas, € realizado um recrutamento externo em escolas
técnicas e universidades. Eventualmente, sdo colocados anuncios em jornais da
Regido, oferecendo vagas que requerem maior qualificagdo. Neste caso, apds
analisados os curriculos dos candidatos, o diretor industrial e o gerente de RH
entrevistam-nos e selecionam os mais qualificados, que passam pelo programa de
integragdo da empresa, realizado no primeiro dia de trabalho pelo Departamento de
RH.

O novo funcionario passa por um processo de socializagdo. Por meio do
programa de integragdo, realizado desde 1986, s&do informadas as normas, 0s
horarios, os meios de transporte e os beneficios que a empresa oferece ( Anexo H)
tao logo o funcionario tenha sido contratado.

A maioria dos entrevistados (vinte e nove) afirma que se adaptaram
facilmente a empresa e quatro funcionarios enfatizaram que foi dificil se adaptarem,
pois nunca haviam trabalhado antes em industria moveleira (dois deles vieram de
industria calgadista e dois de industria metalurgica).

A empresa adota critérios especificos para avaliar condutas, consideradas
desviantes. Quando algum funcionario apresenta conduta, considerada desviante
como, por exemplo, chegar atrasado com freqiéncia , ndo ter o cuidado necessario
com os produtos em fabricagdo ou, ainda, brigar com colegas, o responsavel pelo
setor em que este funcionario trabalha dirige-se a ele e, mediante dialogo, faz uma

repreensdo. Existe a preocupagdo de todos em resolver logo o acontecido.



83

Eventualmente, ocorrem demissdes no caso de, apdés repreensdo, nao ocorra
mudancga de atitude por parte do funcionario.

Os conflitos eventuais, normalmente, sdo administrados pelos responsaveis
do setor em que ocorrem, se isto nao for suficiente sao levados para a geréncia e,
em, ultimo caso, para a dire¢ao. Segundo informagdes do gerente de RH, em anos
anteriores, a atitude da empresa, no que se referia a conflitos, era mais paternalista.
Em varias situagdes foram evitadas demissdes, por haver um sentimento de “pena” e
desejo de dar mais uma chance, entre tantas que ja haviam sido dadas.

O nivel de cooperagdo entre os funcionarios aparenta ser muito bom e nao
esta evidente se existe competicdo entre eles. Existe uma partilha dos sentimentos

pessoais entre os funcionarios, o que foi observado em testemunhos como: “a gente

conversa bastante e até aproveita para descarregar as angustias com os colegas..”, “....existe um

ambiente de confianga aqui na empresa e isso é bom”.

A maioria, ou seja, vinte e nove entrevistados, considera bom o
relacionamento entre colegas, dois consideram regular e um entrevistado considera
6timo. Quanto a expectativa de como deveria ser o relacionamento, vinte e quatro
responderam que deveria continuar como esta e oito afirmaram que poderia
melhorar. Nas entrevistas realizadas com a chefia, quatro consideram o6timo o
relacionamento, € um chefe considera bom.

Quanto ao sucesso do funcionario na empresa, geralmente, deve-se ao
empenho em querer fazer as coisas e buscar 0s conhecimentos necessarios para tal.
A atitude profissional é muito considerada na empresa, ndo havendo paternalismo
por parte da direcdo, das geréncias e da supervisao.

A sucessao e os sistemas de carreira sdo formas de endoculturagdo propostos

como meio de entendimento da cultura da organizagdo. A dire¢do da empresa,
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preocupada com sua sucessdo, elaborou um artigo sobre este assunto, que consta
de seu Regimento.

O Regimento enfatiza, em um de seus artigos que, para familiares de socios
titulares ingressarem na empresa, deverdo comprovar competéncia para o cargo a
que se candidatam. O artigo diz: “A inclus&o, no quadro funcional da empresa , de familiares

(cnjuges, filhos e netos) dos sdcios titulares, somente seré possivel quando atendidos os requisitos
para a ocupagdo do cargo pretendido, definido nas descrigdes de cargos em uso pela empresa”.

Outro artigo continua: “A incluséo a que se refere o item anterior, somente seré vélida se forem

seguidos os procedimentos regulares de recrutamento, selegédo e contratagdo de pessoal, em uso

pelo setor de Recursos Humanos da empresa em época de admiss&o”.

No que se refere aos sistemas de carreira, ha o principio de promover as
pessoas, de acordo com o seu desempenho, se demonstrar progresso pode ser
promovida.

O Departamento de Recursos Humanos, juntamente com o diretor industrial,
preocupa-se com o crescimento dos funcionarios da empresa, mas ainda nao existe
um plano de carreira formalizado. Ndo ha um tempo determinado de permanéncia
num cargo para haver promogao. Atualmente, o desempenho é que vai definir se os
colaboradores podem ou ndo ser promovidos. Ha possibilidade de ascenséo vertical
para os que se sobressaem pelo conhecimento e pela pratica adquirida no trabalho.

As prioridades e oportunidades de treinamento e desenvolvimento sio
direcionadas para a tarefa que o funcionario desempenha e existe a liberdade para
que procure o seu aperfeicoamento. Hoje, a dire¢do estimula as pessoas a terminar
o primeiro grau, constituindo-se esta a sua principal meta, no que se refere ao
treinamento e desenvolvimento. A énfase em treinamento & grande, pois a prépria
organizagao do processo produtivo, com méaquinas de tecnologia avangada, de certa

forma, exigem melhor nivel de entendimento das pessoas. Os treinamentos do SHIB
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justificam a necessidade de um grau de escolaridade em nivel de primeiro grau, para
que o funcionario entenda o seu funcionamento.

Numa avaliagao do treinamento oferecido, vinte e quatro consideram bom e
acreditam que deve continuar como esta, e oito afirmaram que eles podem melhorar
e que deveriam ser oferecidas mais oportunidades, além das ja existentes.

Para os gerentes, € oferecido o incentivo e a oportunidade de freqiientarem
cursos, treinamentos e visitas técnicas. Para isto, é utilizado o Projeto Caminhar.
Todos os chefes entrevistados responderam que a empresa deve continuar
incentivando a participagao em treinamentos, como tem feito até hoje.

Ha preocupagdo em envolver e estimular todos os trabalhadores. Os
treinamentos se direcionam a todos os niveis, variando apenas quanto ao seu grau
de intensidade, de acordo com as necessidades organizacionais. A educagdo é um
importante incentivo oferecido aos colaboradores, de acordo com as informagdes
obtidas com a maioria dos entrevistados (chefes, gerentes e funcionarios).

O treinamento funciona como importante elemento de disseminagéo da cultura
organizacional, pois através dele sdo transmitidas informagdes que propiciam uma

interpretagédo da realidade da empresa.

Relagdes de Poder

A estrutura administrativa da empresa € constituida por um Conselho
constituido por quatro diretores responsaveis pelo planejamento geral. Um deles é
responsavel pela area industrial, pelos materiais e pelos recursos humanos. E
responsavel, também, pela coordenagao da administragéo de vendas e design e de

engenharia. Outro diretor exerce a fungao administrativo-financeira, sendo auxiliado
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por assessor juridico e contabil, para administrar os setores financeiro, de
informatica e de contabilidade. Os outros dois sdo responsaveis pelo sistema de
franchising da empresa.

Atualmente, existem cinco niveis hierarquicos: dire¢do (quatro), geréncia
(quatro), supervisao (dois), técnicos e chao-de-fabrica. Entendendo hierarquia como
distribuicdo de poder, ordenada com subordinagdo de uns aos outros, observamos
que ela ndo é extremamente rigida, pois existe delegagdo, autonomia e participagéo
das liderangas e dos colaboradores. Esta afirmagdo € comprovada no chao-de-
fabrica. Quando ocorrem imprevistos no procedimento de trabalho, é possivel
observar uma reagao imediata por causa da autonomia que possuem e da
possibilidade de participar com seus conhecimentos e experiéncias, tanto por parte
dos funcionarios como das chefias.

O sistema hierarquico e os papéis estdo bem definidos e claros. Existe
descricao de todos os cargos da empresa. As pessoas-chave demonstram ser
justas, o que é concretizado por um ambiente igualitario, em questbes de
remuneragao, beneficios e promogdes, e firme, no sentido de seguir as normas
estabelecidas pela empresa. Estas caracteristicas foram observadas nas entrevistas,
nas quais a maioria afirma: relacionar-se bem com os chefes; estar informados sobre
0 que vai ocorrer no setor, poder procura-los quando necessario; e haver didlogo
entre os chefes e os funcionarios. H4 um clima de confianga entre eles e a
sensibilidade em querer o entendimento entre todos.

Os envolvidos na pesquisa responderam que existe uma abertura muito
grande das chefias, em relagdo a todos os funcionarios. Podem conversar ou tirar

duvidas com a diretoria ou com a chefia superior, sempre que necessario.
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Na area industrial, os colaboradores, em geral, aceitam bem as liderangas da
empresa, demonstrado isto pelas atitudes de colaboragdo e de respeito. Quando
convidados a colaborar, por exemplo, modificando uma determinada rotina de
trabalho, agem prontamente desde que sejam dadas as razdes para tal ou quando
diante de determinadas necessidades de um outro setor. O clima na organizagdo é
bastante positivo entre colaboradores e liderangas, que buscam a colaboragao dos
liderados. Para tal, eles participam de treinamento periédico sobre desenvolvimento
pessoal para atingirem melhores resultados na fungédo. O relacionamento entre os
colaboradores é gentil e cooperativo, auxiliando-se sempre que ha dificuldades no
trabalho ou mesmo duvidas.

Nas entrevistas realizadas foram questionados quanto ao tipo de controle que
a chefia exerce sobre o trabalho dos funcionarios. Somente trés, dos trinta e dois
entrevistados, afirmam ser muito grande o controle, justificando que este controle se
da quanto a qualidade do servigo. Quanto ao relacionamento com a chefia, vinte e
quatro responderam que é bom e deve continuar como esta, e oito acreditam que o
relacionamento entre chefe e funcionario deve melhorar. Quanto as chefias, a
maioria (quatro) acredita que o relacionamento com a diregdo deve continuar como
esta e apenas um pensa que poderia melhorar.

Quando questionados sobre como é monitorada a moral/satisfagdo do
funcionario, a chefia foi undnime no sentido de que a moral é monitorada pelas
conversas, quando percebem que o funcionario estda com “o moral baixo”, procuram
conversar e ajudar.

As decisOGes na empresa sdo descentralizadas, tomadas em grupo, com uma

certa rapidez, de acordo com a necessidade e sempre adequadas aos valores e
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objetivos da empresa. Em varias situagbes, observamos a énfase dada em
resultados de médio prazo.

As tarefas sdo distribuidas por fungdes, divididas em fluxograma, com um
sistema de fungdes especificadas, como descrigdes de fungdes, e integradas por um
conjunto de regras e procedimentos. A énfase € dada a produtividade e a qualidade
sem deixar de lado os custos, os clientes e os funcionarios.

Os gerentes distribuem as tarefas, coordenando, conferindo-as, além de se
reunirem com as demais chefias para planejamento, avaliagdo do andamento dos
trabalhos e resolugdo de problemas. A pontualidade é respeitada e valorizada, o que
€ comprovado pelo fato de chegarem de 10 a 15 minutos antes do horario de
trabalho, mesmo aqueles que nao dependem de 6nibus.

Predomina o trabalho em equipes, formadas para criar sinergia para aumentar
a distribuigdo do conhecimento especializado, a fim de que o desempenho do todo
seja maior do que a soma de suas partes. Existem equipes qualificadas,
reconhecidas pela organiza¢do, que podem intervir nos processos. Varios grupos se
reunem, periodicamente, para planejamento e analise do periodo passado, dentre
eles: o Conselho Diretor; o grupo da produgéo, envolvendo o gerente industrial, os
técnicos de cada setor e pessoal da engenharia; os grupo das geréncias (materiais,
producdo e vendas), e estd sendo reiniciado o grupo do comité da qualidade,
envolvendo o diretor industrial, o gerente industrial, o gerente de RH, de materiais e
financeiro.

Ha uniformidade na apresentagdo dos funcionarios. O guarda-pé é da mesma
cor para todos sem distingdo de cargo. Uma excegdo é o setor de manutengéo, que
usa um uniforme especial, com cor e material diferentes (mais resistentes) por

causa dos equipamentos e materiais que utilizam, como solda, torno.
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Os gerentes se vestem com simplicidade e informalidade, usam calga “jeans”
e camisa esporte, da mesma forma que a direcdo, e este aspecto pode ser
considerado um fator que favorece o acesso dos funcionarios até eles, diminuindo a
distancia que ocorre em razéo do nivel hierarquico.

Existe interdependéncia horizontal entre as geréncias. O gerente de compras
mantém relacionamento direto com o gerente industrial e com o de vendas, para que
as atividades fluam o mais rapido possivel e sem empecilhos. Esta interdependéncia
se reflete positivamente, tanto no que se refere ao relacionamento dos setores,

quanto no que se relaciona a produtividade.

Interpretacao dos Dados Obtidos na Empresa A

A direcdo da empresa optou por um modelo de relagdes de trabalho
participativo, proporcionando autonomia aos trabalhadores de qualquer nivel. As
politicas de pessoal, objetivando integrar o individuo a empresa, funcionam como
elemento mediador, que sdo interpostas entre os objetivos da organizagédo e a
percep¢ao dos trabalhadores. Os trabalhadores estdo investidos de capacidade de
decisdo na organizagao do seu trabalho sem consultar o superior, desde que tenham
evidenciado condigbes para tal.

A fungdo dos chefes é coordenar ao invés de controlar. Buscam que os
funcionarios assumam a responsabilidade pelo sucesso da empresa. A diregao da
empresa adota gestao participativa como forma de administragdo com énfase na

gestao da qualidade.
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Os métodos modernos de administragéo da produgdo que procuram aumentar
a eficiéncia do processo produtivo por maior cooperagao dos trabalhadores ja estao
difundidos nesta empresa, entre eles esta a maior valorizagao do aspecto intelectual.
As politicas de recursos humanos s&o configuradas para alcangar tanto os objetivos
da organizagéo que sao: redugao de conflitos e maior envolvimento e dedicagéo dos
trabalhadores, resultando ganhos em produtividade e qualidade, como os objetivos
dos trabalhadores, que é satisfazer suas necessidades basicas de sobrevivéncia e
ser valorizado como ser humano.

A cultura dessa empresa representa um elemento de comunicagéo, pois pelo
comportamento das pessoas que la estdo e dos simbolos visiveis, como uniforme,
tratamento da diregcdo aos trabalhadores, ritos e festas, auxilia na interpretagéo e
confere um significado a sua realidade. Este aspecto favorece que as pessoas
avaliem, desde o momento da integragéo, se € o ambiente em que desejavam ou
nao trabalhar e decidir em permanecer ou sair da empresa

De acordo com a tipologia do OCI (Organization Culture Inventory),
apresentada no Capitulo dois, em que estdo expostas as diferentes tipologias de
cultura, a empresa A se enquadra em dois tipos de cultura: Cultura Humanistica
Prestativa, na qual a gestao é participativa e centrada na pessoa e espera-se que 0s
membros sejam apoiadores, construtivos e abertos a influéncia nas relagbes
interpessoais; e Cultura de Auto- Realizagdo, que caracteriza a organizagdo que
valoriza a criatividade, a qualidade e a quantidade, o crescimento individual, bem
como o cumprimento da tarefa. Os membros destas organizagées recebem
apreciagao por seu trabalho, sendo estimulados a desenvolver e a assumir novas e

interessantes atividades. O fato dos fundadores serem os atuais diretores fortalece a
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valorizagéo de suas crengas e da relagdo de poder que, neste caso, ocorre baseado
na influéncia.

As relagbes de poder estao voltadas para manter a cultura, pois os valores da
organizagéo sao divulgados nestas relagbes e ha uma énfase na participagéo de
todos, mesmo que na hierarquia as chefias sejam mais poderosas que os
trabalhadores.

O poder é baseado na influéncia exercida com base na reciprocidade, pois
nao s6 o superior pode influenciar o subordinado, como o subordinado pode
influenciar o superior. Comprova-se esta afirmagdo no chao-de-fabrica, quando da
resolugdo de pequenos problemas, em que observamos a participacdo dos

envolvidos na situagao.



5. SETOR METALURGICO

A estrutura do valor agregado, da industria Metalurgica do Rio Grande do Sul,
tem experimentado poucas modificagbes significativas nos Ultimos anos,
principalmente, nos setores produtores de bens de capital e bens de consumo
duraveis.

O setor de metalurgia encerrou 0 ano de 1996 com resultado negativo (-
1,12%) quanto a taxa de crescimento (Passos e Campos, 1996). Um fator que
colaborou para este desempenho negativo do setor foi a importagdo generalizada de
maquinas com aliquota zero . Segundo dados da Gazeta Mercantil 96/97, cerca de
10 a 15% da demanda geral dos produtos deste setor foi atendida pelas compras
feitas no Exterior.

As empresas metalurgicas gauchas exportam parte de sua produgéo ,
prioritariamente, para os paises da América do Sul. A Argentina e o Paraguai sdo os
principais compradores, seguidos do Uruguai e da Bolivia.

O Sindicato das Industrias Metalurgicas Mecanicas e de Material Elétrico, de

Caxias do Sul, SIMECS, tem como base territorial Caxias do Sul, representando 19
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municipios, entre os quais se inclui a cidade de Sao Marcos, aonde esta localizada a
sede da empresa B, que pertence ao setor.

O setor metal mecanico desta base territorial compreende 2.043 empresas
filiadas que somam um total de 37.053 empregados. E na cidade de Caxias do Sul
que se concentra o maior numero de empresas deste setor, totalizando 1.613
empresas, ou seja, 78,96% do total. Também as empresas caxienses empregam
77,02% da mao-de-obra do total desta base territorial.

No periodo de 1996, 72,01% de produtos industrializados foram destinados a
vendas a outros estados, 17,07% para o consumo no Estado e 10,92% da
produgéo foi para o mercado externo. Houve um desempenho negativo de 7,15%,
em relagéo ao periodo de 1995.

No ambito das novas tecnologias organizacionais, desde 1983, os grandes
fabricantes do setor de autopegas comegaram a introduzir o JIT / Kanban (nota 10),
articulado com o sistema de tecnologia de grupo, operadores polivalentes

responsaveis pelo conjunto da célula.

Empresa B - Industria Metallrgica

A empresa B, foi fundada em 1962, iniciando suas atividades no ramo de
funilaria e instalagdo hidraulica. Com o desenvolvimento da economia, do municipio
de Sao Marcos, em que esta localizada, e do crescimento ocorrido no ramo de
transporte, passou a diversificar suas atividades, tendo, em 1970, iniciado a
produgdo de acessorios e tanques para veiculos automotores. Buscando atingir o

mercado nacional, estruturou um modelo de produgdo em grande escala, pois havia
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amplas perspectivas de mercado, por serem produtos considerados um langamento
em termos de acessérios para veiculos automotores. Neste periodo, a empresa criou
o sistema de filiais, possuindo, hoje, mais trés unidades.

Em 1980, instalou-se em novo prédio e efetuou investimentos de capital no
ramo de reflorestamento, pecuaria, agricultura e na constituicio de uma empresa
propria para o transporte de seus produtos. Produzia 450 produtos com um
contingente de, aproximadamente, 600 pessoas, desempenhando suas atividades na
matriz e nas duas filiais. A produgdo atingiu a marca de 10.000 pegas/més,
atendendo 3.500 clientes no mercado brasileiro e sul-americano.

Empregando 500 funcionarios, é considerada a maior da América Latina no
ramo de producgédo de acessoérios para veiculos automotores. Numa area construida
de 45.000 m2, consome, mensalmente, 820 toneladas de matéria-prima (chapas de
ago carbono, ago inox e plasticos), utilizada para produgéo de 70.000 pegas/més.

Séo produzidas pela empresa pegas em acrilico: grades de frente, esporas,
capas de para-choques, para-lamas e tapassoéis, e em plastico: buzinas, corotes

para agua, armagdes para espelhos e toda linha de componentes e conexdes.

Dados e Analise da Empresa B

A empresa e sua producgio

A empresa esta implantando o MRP Il com o objetivo de padronizar a

especificacdo de materiais, de métodos e de atividades, garantindo dados uniformes



para toda empresa e oferecendo condigbes de estabelecer um plano de produgdo a
curto, médio e longo prazo, adequado a capacidade produtiva.

O Sistema de Produgdo Kanban esta implantado, desde 1992, e funciona
com éxito. Em varios setores da empresa, é feito o CEP (Controle Estatistico do
Processo). Nos setores de prensa e divisdo de sopro, o CEP é realizado com
medi¢oes horarias.

Os funcionarios sao orientados pelos responsaveis para a qualidade , pois
todos os setores devem controla-la, iniciando com a chegada da matéria- prima,
constituida por: chapas de ago e carbono, ago zincado, ago inox, tubos, fibras e
plasticos. Mensalmente, sdo consumidas cerca de 1000 toneladas de matéria- prima
para fabricagdo de 76.000 pecas més. O local de armazenamento do material é
amplo e esta bem delimitado, com cédigos para cada tipo de matéria- prima, o que
facilita o trabalho dos funcionarios deste setor.

No setor da matrizaria, sdo utilizados equipamentos modernos, como a
maquina copiadora fresadora, que faz uma copia do modelo original de uma pega,
para confeccdo de ferramentas de estampagens. Para fazer o tanque de combustivel
de um determinado veiculo, por exemplo, é colocado um tanque original nesta
maquina e, ao mesmo tempo em que ela Ié os detalhes da pecga, faz o molde das
pecas necessarias para industrializagdo. Os funcionarios desenvolvem seu trabalho
com apoio de programas computadorizados. Deste setor, saem todas as matrizes
necessarias a produgédo. O setor de corte abastece a estamparia com pecas
produzidas em chapas e tubos, como: calotas, para-choques, grades, escadas,
balisas, tanques, para-lamas, estribos, silenciosos e tubos de escapamentos. A linha
de tanques combustiveis atende ao mercado de caminhodes, utilitarios e automéveis.

Os tanques quadrados sao recravados com maquinas importadas, conferindo maior
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seguranca e qualidade. Segundo os funcionarios, este é o setor mais perigoso da
empresa, pois ali estdo maquinas que requerem muito cuidado na sua operagio,
como guilhotinas e prensas de até 700 toneladas. Atualmente, as maquinas possuem
dispositivos automaticos, que auxiliam na prevencdo de acidentes, por exemplo,
algumas prensas requerem a utilizagdo da méo direita e esquerda para serem
ligadas, evitando assim acidentes com as maos.

As pecas produzidas em tubos de ago tém o acabamento em zincagem,
banhos de estanho e cromagem, pintura “epoxy” e convencional. Alguns produtos
s&o pintados. A linha de pintura tem 720 metros de extensdo e dai as pegas saem
pintadas e secas. As formulas quimicas dos banhos de cromagem sdo produzidas
pelo laboratério da empresa, que realiza todos os testes necessarios, de acordo com
a matéria-prima utilizada. Na cromagem, é necessario muito cuidado para ndo perder
as pegas nos banhos, e sdo utilizados equipamentos de seguranca fundamentais,
como mascaras, luvas de couro, aventais de couro (em cima do guarda-pd) e botas
especiais.

O controle da qualidade do setor de acabamento é rigoroso e, a menor
constatagéo de falha, a pega é rejeitada pelos préprios funcionarios.

O setor de injetoras é composto por vinte e duas maquinas de injegdo e neste
setor predomina a méo-de-obra feminina. E um setor bastante amplo, limpo, com
espago suficiente para deslocamento e armazenamento de produtos prontos. Cada
funcionaria é responsavel por uma maquina e ndo ha oportunidade de conversa entre
elas, pois as maquinas requerem muito controle para funcionamento.

No setor de embalagem, o acondicionamento de pegas é feito com todo o
cuidado, utilizando materiais especiais de seguranca e, em alguns casos, reforgos de

madeira. Neste setor, também, ha predominancia da mao-de-obra feminina.
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O setor de manutengdo da empresa, constituido por doze funcionarios,
conserta e conserva os equipamentos de todos os setores.

O setor de comercializagdo negocia os produtos em todas as regides do Brasil
e paises da América Latina. A filial de Sdo Paulo atua em apoio as vendas,
colocando os produtos, rapidamente, nas maos dos consumidores.

Para o transporte de mercadorias e de matéria-prima, foi criada a empresa de
transporte de cargas, que estd em 232° lugar entre as maiores empresas de
transporte nacional (esta classificacdo é decorrente de avaliagdo da receita
operacional liquida). A frota de caminhdes esta pintada com motivos atuais,
relacionados a ecologia e com o logotipo da empresa. Os veiculos sdo equipados
com os acessorios produzidos na empresa e, desta forma, é feito o marketing.

Os equipamentos de seguranga utilizados na empresa sdo: abafadores de
ouvido, éculos, luvas, capacetes, aventais de couro, mascaras especiais, sapatbes e
uniforme. Os equipamentos sdo distribuidos, anualmente, de acordo com a
necessidade de cada setor. Os funcionarios recebem orientagéo sobre a importancia
da utilizacdo dos equipamentos. A maioria deles usa espontaneamente, mas outros
somente usam por serem obrigados.

A empresa é composta por diversos setores, os quais estdo bem delimitados
quanto ao espago fisico. No Anexo |, encontra-se a sua relagéo.

A divisdo em varios setores facilita o controle, tanto do trabalho como da
produgdo, enfatizando a importancia do controle dos trabalhadores com base na
dominag&o. Em cada setor ha um encarregado e um chefe e isto favorece o controle
imediato da produgao e do comportamento dos funcionarios no ambiente de trabalho.

Os setores estéo distribuidos em duas divisdes: metalurgia e sopro.
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A divisao de metalurgia apresenta maquinas de todos os tipos desde antigas
até as de ultima geragdo. Dos trinta e quatro funcionarios entrevistados, dezesseis
trabalham em maquinas modernas, onze em maquinas antigas, trés em maquinas
manuais e quatro nao trabalham em maquinas. Os investimentos mais recentes
foram em:

2 méaquinas sopradoras importadas da Austria, de tecnologia de ponta;
2 injetoras computadorizadas (sopro);

3 injetoras computadorizadas (metalurgia);

3 fresadoras computadorizadas (2 italianas e 1 nacional);

2 serras Pedrasoli computadorizadas (italianas);

1 dobradeira Pedrasoli computadorizada (italiana);

1 maquina de corte a laser, computadorizada (Suiga);

4 maquinas de eletroerosao (penetragao);

3 fresadores de controle numérico (ferramentaria);

2 maquinas de eletroeroséo a fio (computadorizada).

L R R B JBE JER JEE JNE R R 2

Dos funcionarios que estdo ha mais de quatro anos na empresa, quinze nao
conhecem o processo de produgao, doze afirmaram que conhecem e sete conhecem
mais ou menos. Quando questionados sobre a possibilidade de mudanca deste
processo, a metade respondeu que nao é necessario mudar, quatorze ndo possuem
conhecimento suficiente para opinar, e quatro acreditam que alguma coisa poderia
mudar. A auséncia de conhecimento esta associada ao fato de que cada funcionario
fica em seu posto e ndo tem oportunidade de conhecer os demais setores da
empresa.

Observando o processo produtivo da empresa, podemos verificar que, por
causa da automacgao e da introdugéo de tecnologias com base na microeletrénica, o
trabalho esta assumindo um contetido mais intelectual, em alguns setores, como a
divisdo de sopro, sendo que dezesseis afirmam estar desempenhando fungdes com
equipamentos modernos, que exigem maior capacidade de raciocinio e

conhecimentos técnicos.
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O acesso aos novos equipamentos é oferecido aos trabalhadores com maior
pratica no uso da tecnologia convencional, em ocupages afins as novas fungdes. No
caso de n&o encontrar, na organizagdo, operador qualificado para a fungéo, é
contratado alguém de fora. Isto faz com que os novos padrées de selegdo apontem
para a valorizagéo de trabalhadores qualificados e com maior experiéncia.

Em geral, a participagéo dos trabalhadores na programagédo das maquinas é
nula, restringindo-se as tarefas de alimentacgao e vigilancia do equipamento. Este fato
é facilmente evidenciado na divisdo de metalurgia, em que ha um ndmero maior de
maquinas mais antigas sem mecanismos eletronicos.

A metade dos entrevistados considera boas as condigdes de temperatura,
iluminagdo e ruido; dez se queixavam do forte ruido; quatro responderam que, além
de bastante ruido, € muito quente; dois consideram muito ruido e iluminagéo fraca; e
um observou que o lay-out da empresa ndo é muito funcional e prejudica o bom
andamento dos trabalhos.

Constatamos que as condigbes de trabalho dependem de cada setor. Em
alguns, o problema do calor € maior, pois as maquinas ali instaladas provocam o
aquecimento do ambiente. O mesmo se refere ao ruido. Existem locais em que ha
muito ruido, mas existem equipamentos de protegdo auricular e, neste aspecto,
observamos que ainda ndo existe conscientizagao de todos para o seu uso. As
maquinas recém-adquiridas sdo mais silenciosas que as antigas e, aos poucos, vai
diminuindo o nivel de ruido.

Questionados se o trabalho era repetitivo, dezoito consideram que ndo e 16
que sim. A maioria, quase absoluta, (trinta e dois) afirma que nao poderia executar

de outra maneira o seu trabalho; um deles observou que s6 poderia executar de
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outra maneira se a empresa tivesse outro tipo de maquinas e um outro que, se
quisesse, poderia ser mudada a maneira de trabalhar.

A divisdo de sopro, com quarenta e sete funcionarios, esta equipada com
maquinas de Ultima geragdo. Esta divisdo existe ha dois anos e é mais organizada,
pois “nasceu” planejada. Nesta divisdo, existe CEP, pessoal treinado e com maior
escolaridade (a maioria com o segundo grau completo). Todos participaram do
programa SOL (Seguranga, Organizagdo e Limpeza), que objetiva a manutengéo da
limpeza, a organizacdo do ambiente e, também, incentiva a formagéo de habitos
de seguranca no trabalho. Quando da realizagdo das entrevistas, este programa
estava desativado, mas ja possui data definida para o retorno, que sera no inicio de
1999.

A Politica da Qualidade na divisdo de Sopro é:

“‘Utilizaremos o esforco coletivo e organizado dos colaboradores e
fornecedores desta empresa, a fim de gerar produtos e servigos de qualidade, os
quais devem satisfazer plenamente as expectativas de nossos clientes.”

A chefia dessa divisao demonstra maior consideracdo para com os
funcionarios, valorizando as melhores idéias que, mensalmente, sdo premiadas com
uma sacola basica. O numero de idéias mensais é de duas a trés, de um total de
quarenta e sete funcionarios, o que ainda é considerado baixo para o gerente.

Nas duas divisdbes da empresa, metalurgia e sopro, ha preocupagdo em
diminuir o tempo de parada das maquinas. Os estoques intermediarios, ao longo do
processo, sdo grandes ou pequenos, de acordo com os pedidos. De um modo geral,
sdo valorizados estoques grandes, tanto de matéria-prima como de produtos
prontos. O almoxarifado de produtos prontos é muito extenso, com,

aproximadamente, dez metros de altura, e todo o espago é utilizado. O volume deste
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estoque ndo é considerado bom para as chefias. A empresa esta implantando a
filosofia do JIT, mas ainda mantém estoque porque, em época de baixa do mercado,
a producdo se mantém, para evitar maiores demissdes de pessoal e,
consequentemente, aumentam os estoques.

Os investimentos na divisdo de sopro atestam o interesse da empresa em
acompanhar a tecnologia e, principalmente, atender a exigéncia de certos clientes
como, por exemplo, a Mercedes.

Quando ocorre algum problema na maquina ou no trabalho, o funcionario deve
informar o chefe e este providencia a manuteng¢ao. O funcionario ndo se envolve com
o conserto, apenas acompanha.

Quando os funcionarios enfrentam problemas no dia—a-dia, a maioria (vinte e
quatro) procura solucionar sozinha, e s6 procura auxilio quando ndo consegue
resolver; seis pedem auxilio para o chefe; dois procuram pessoas mais experientes
(colegas), e dois resolvem sozinhos.

O controle da qualidade é realizado pelo setor responsavel pela inspegéao
dos produtos ja prontos. O produto com defeito € devolvido ao setor, em que o erro
ocorreu, para reparos

Existem sanitarios masculinos e femininos, em varios pontos, na area da
producao, e a limpeza é realizada pelos préprios funcionarios. Para cada setor ha um
sanitario, em local definido, pelo qual devem se responsabilizar. Foi observado que

estes locais sdo mantidos limpos.



103

Cultura

O entendimento da cultura da empresa B foi realizado por meio de
observagdes de alguns itens, que estao relatados a seguir.

A empresa possui logotipo, desde o inicio de suas atividades, e leva o nome
do fundador da empresa, pai dos atuais diretores. O logotipo é utilizado em todos os
documentos da empresa, nos guarda-pds, nos veiculos da empresa e nas
reportagens que séo feitas em jornais locais e revistas, enfatizando a importancia do
fundador. As reportagens sdo da iniciativa do departamento comercial e financeiro,
sendo sempre decidida sua divulgagdo pelo diretor financeiro. Normalmente, séo
informagdes de conquistas da dire¢ao da empresa.

O discurso utilizado pelos diretores da empresa é de que ela domina o
mercado nacional de acessorios para linha automotiva, e que € a maior produtora de
acessorios da América Latina . Sempre que ha oportunidade de a empresa divulgar a
sua posigéo nacional e a sua posicdo na América Latina, quanto a sua capacidade
de produgao, ela o faz.

Os veiculos da transportadora da empresa apresentam o logotipo estampado
em suas carretas baus, atraindo as atengbes aonde transitam.

Na empresa ha trés portarias, uma, para as pessoas que se dirigem ao
departamento de recursos humanos, de cargas e de descargas; a segunda, para
fornecedores, vendedores e representantes; e, a ultima, esta localizada na divisdo de
sopro e serve para a recepg¢ao dos funcionarios deste setor, para cargas e
descargas da divisdo. Estas portarias estdo localizadas em areas distantes, umas
das outras, e em lados diferentes da empresa. Ha registro de todas as pessoas que

entram e saem do prédio. Existe estacionamento para os funcionarios, mas nao é
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suficiente para todos. Ndo existe estacionamento especifico para visitantes na
portaria de acesso ao departamento de Recursos Humanos. Existe estacionamento
para visitantes, ao lado do estacionamento da diretoria, mas é limitado para as
pessoas indicadas pela diregao.

As areas de circulagdo sao amplas. Na administragdo, estas areas sao livres,
facilitando o deslocamento de pessoas, mas, na produgéo, ainda existem objetos,
matérias-primas que obstruem a circulagdo. A area livre da produgdo é pintada de
azul e, em seus trés metros de largura, serve para circulagdo de pessoas, de
produtos e de matérias-primas. Em alguns lugares da empresa, este espago livre é
utilizado como via para o trafego de caminhonetes e caminhdes. Os funcionarios
obedecem a sinalizagdo quando se deslocam dos setores. As duas salas de
reunides sao utilizadas para treinamentos, reunides e palestras. Uma delas é o
auditério da empresa, com capacidade para 30 pessoas, e a sala destinada aos
treinamentos esta equipada com televisdo, videocassete, quadro branco e
retroprojetor.

A organizagdo dos papéis sobre as mesas e os objetos guardados nos
armarios do Setor de Administragdo, bem como a limpeza em geral, demonstram o
interesse  dos funcionarios administrativos em organizagao e em serem valorizados
por tal atitude.

Conforme foi apresentado no referencial teérico, alguns tépicos, que serviram
para o melhor entendimento da cultura da empresa A, serdo utilizados para o
entendimento da empresa B, a saber: ambiente empresarial, sistemas de crengas e
valores, sistemas de comunicagdo, sistemas de simbolos, endoculturagdo e

treinamento.
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a) Ambiente Empresarial

O relacionamento com fornecedores e clientes € muito formal, a ponto de
dificultar o ingresso deles na empresa. E necessario que se identifiquem (nome,
empresa que representa, cargo e com quem deseja falar), somente depois saberdo
se o diretor interessado vai ou ndo recebé-los. Observamos certa inseguranga e
receio dos que la chegam. Na portaria do setor de recursos humanos, o controle é
menos rigido, pois é nesta portaria que sdo recebidos os candidatos a emprego. A
empresa permite visitas de interessados que nao fazem parte do quadro de
funcionarios, desde que sejam solicitadas e planejadas com antecedéncia.

O sindicato dos metallrgicos ja foi mais atuante do que nos dias atuais, mas
esta sempre “atento” na empresa, segundo o gerente de RH. A Ultima manifestagdo
do sindicato ocorreu, recentemente, quando a empresa optou pela retirada de um
6nibus, que se dirigia a um determinado bairro da cidade, em troca do almogo
gratuito aos que usufruiam deste transporte. A decisdo da empresa era legal e os
lideres sindicais se acalmaram. Devido a conflitos em anos anteriores, como, por
exemplo, greve ocorrida em 1989, em que a empresa ficou paralisada por vinte e
dois dias consecutivos e um dos pavilhdes foi incendiado pelos grevistas, segundo
informagdes dos atuais funcionarios, existe uma certa “rixa” entre o sindicato e a
direcédo da empresa. Os funcionarios obtiveram ganhos com a greve, pois, a partir
dela, as condi¢des de trabalho foram melhoradas e os equipamentos de seguranga
passaram a ser fornecidos regularmente. Um numero consideravel de funcionarios
entrou na greve, e eles ndo permitiram que os ndo grevistas trabalhassem. Houve
uma mobilizagdo grande do sindicato dos metallrgicos da regido, responsavel pela

coordenagéo da greve, juntamente com alguns funcionarios lideres.
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Em entrevista realizada com o representante do Sindicato desta categoria no
municipio, obtivemos a informagdo de que a empresa mudou bastante, apés o
incidente de 1989 (greve) e que, atualmente, a procura por parte dos funcionarios é
pouca, € nao existe um nuamero expressivo de funcionarios associados ao Sindicato

no momento.

b) Crencas e Valores

Os diretores acreditam que para a empresa evoluir € necessario que o setor
financeiro esteja “saudavel’ e que a produgdo € o principal fator da vida
organizacional. Quanto mais as pessoas trabalharem, melhor. O ser humano néo é
muito valorizado como fator de progresso da empresa. Esta afirmagao é comprovada
pelas atitudes da diregdo, no sentido de ndo demonstrar valorizagdo das idéias das
pessoas.

Alves (1997) inclui, neste item, “crengas e valores” a reagdo da empresa
quanto aos incidentes criticos, objetivos globais, caracteristicas da gestdo de RH,
que estao descritos nas linhas que seguem.

Quanto aos possiveis incidentes criticos, a empresa parece ser cautelosa. Ha
uma preocupag¢do em evitar incidentes, buscando sempre alternativas, ao primeiro
sinal de problema. No passado, foram enfrentados sérios problemas com o sindicato
da categoria e, por este motivo, hoje, quando tem de tomar alguma decisao,
referente a funcionarios, € investigado com o Sindicato se a decisdo é viavel e de
acordo com a Lei. Quando ocorrem incidentes (problemas), no que se refere a
comercializagdo, por exemplo, como baixa nas vendas, a empresa procura abrir
novos mercados, aumentando o numero de representagbes e criando novos

produtos. Ha grandes investimentos em tecnologia, em maquinas de ultima geragéo
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e um exemplo disto é a aquisicdo de uma sopradora, uma maquina de corte a laser,
e uma dobradeira computadorizada , adquiridas nos ultimos trinta dias.

Os incidentes criticos, quando ocorrem, alteram a conduta das principais
liderangas (diretores, gerentes e chefes), aumentam as cobrangas por produgdo que
esta em andamento ou aumenta o controle sobre o trabalho dos funcionarios. Em
conseqiliéncia, o clima organizacional fica muito tenso e o ambiente de trabalho se
altera, negativamente, segundo os funcionarios.

Em momentos de problemas com a produgéo, baixa nos pedidos, & cobrada
maior responsabilidade das pessoas que ocupam cargos gerenciais, havendo uma
pressdo elevada, segundo os gerentes. Alguns funcionarios afirmaram que n&o
gostariam de ser chefes ou encarregados, por perceber a pressdo a que eles, os
chefes, sdo submetidos. Alguns diretores estariam mais preocupados em descobrir
culpados ao invés de buscar a resolugao dos problemas.

Nas entrevistas, foi questionado se a empresa havia enfrentado crises: dezoito
funcionarios afirmaram que a empresa nao enfrentou crise desde que nela estao
trabalhando; cinco responderam que houve uma greve, em 1989, e a empresa
soube negociar para conseguir acaba-la; trés afirmaram que a empresa enfrentou
crises de vendas e demitiu funcionarios, para sobreviver; quatro informaram que ela
superou as crises de vendas, com muita vontade de vencer, dois afirmaram que nao
sabem se a empresa enfrentou crise e, um, que foram diminuidas as horas de
trabalho até que a crise fosse superada.

A fim de orientar as agdes da empresa, 0s objetivos devem estar
estabelecidos de forma clara e ser divulgados. Os objetivos globais da empresa sao
estabelecidos entre "quatro paredes”, somente pela dire¢gdo. No momento em que

surge algo errado, quanto a alguma politica adotada pela empresa, a politica é
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anulada e substituida por outras. Nao existe planejamento estratégico, o que
permitiria clareza quanto ao que a diregéo pretende para a empresa. Este aspecto
se reflete na inseguranga dos que |a trabalham.

Os funcionarios sao ignorados, no que se refere aos objetivos globais, nao
sendo consultados para dar opinides quanto a formulagao de objetivos. O poder
decorrente do cargo prevalece, ou seja, as pessoas que ocupam cargos mais altos,
na hierarquia da empresa, sdo aqueles convidados a auxiliarem na formulagcdo de
objetivos (nem sempre) e, assim, nao ha um comprometimento natural de todos os
outros.

A instabilidade de emprego é uma realidade nacional e, também, na
organizagao, pois no momento em que algo de errado acontecer com alguém e a
direcdo tiver conhecimento, esta pessoa pode, ou ndo, ser demitida, de acordo com
a opinidao da diregdo quanto ao problema. Esta imprevisibilidade, manifestada por
atitudes impensadas, justifica 0 fato de a estabilidade n&ao ser algo muito enfatizado
na empresa. S6 a metade dos funcionarios se sentem estaveis na organizagao.

Para vinte e um dos funcionarios entrevistados, a empresa segue as normas
trabalhistas vigentes no pais, para oito funcionarios ela ndo o faz e cinco consideram
nao ter conhecimento suficiente para opinar.

Quando questionados acerca de um sistema de recompensas, dez dos
funcionarios afirmam que estdo satisfeitos com o salario que recebem, considerando
bom o sistema de remuneragdo. Dezesseis ndo estdo satisfeitos e pensam que as
pessoas deveriam ser mais valorizadas pelo tempo de servigco. Apenas seis estao,
mais ou menos, satisfeitos. Quanto aos chefes e gerentes, trés ndo estao satisfeitos
com o salario, um esta satisfeito e outro, parcialmente, satisfeito. Dos onze

encarregados entrevistados, cinco ndo estdo satisfeitos com o salario, quatro estéo
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satisfeitos, e dois, mais ou menos. Verificamos que, proporcionalmente, a chefia esta
mais satisfeita com o salario que recebe do que os funcionarios e encarregados.

Com relagdo a gestao de recursos humanos, foi observado que dos trinta e
quatro funcionarios entrevistados, vinte e dois sao do sexo masculino; vinte e cinco
casados; e a maioria com escolaridade em nivel de 1° Grau incompleto. A idade
varia de 21 a mais de 50 anos. Destes, treze estdo na empresa de 7 a 9 anos; doze
entre 10 e 12 anos; seis, ha mais de 12 anos; e trés entre 4 e 6 anos (AnexoB).

Os cinco entrevistados que ocupam cargos de chefia e geréncia sdo do sexo
masculino, quatro sdo casados, com escolaridade de 1° Grau incompleto a 2° Grau
completo. Tém idade de 38 a 44 anos e estdo, ha mais de oito anos, na empresa.
Dois s&o originarios de outra localidade e os demais da mesma cidade em que esta
situada a empresa.

Dos onze encarregados entrevistados, dez sdo do sexo masculino e casados;
a escolaridade predominante é de 1° Grau incompleto; sua idade fica entre 35 a 45
anos; e a maioria esta ha mais de oito anos na empresa. Destes, seis sdo naturais
de outra localidade. A maioria dos gerentes, chefes e encarregados, portanto, esta
na empresa, ha mais de oito anos.

A situacdo da empresa quanto a escolaridade de seus funcionarios é a

seguinte:
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Grafico 2 - Escolaridade dos Funcionarios da Empresa B

Escolaridade dos Funcionarios da Empresa B
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Fonte: Dados de Pesquisa Obtidas no Departamento de RH, referente ao Ano 1997.

A maioria dos funcionarios desta empresa tem o 1° Grau incompleto (66,79%),
seguido de 1° Grau completo e apenas uma minoria possui 0o 2° Grau completo
(7,23%). No momento, a empresa nao demonstra preocupagdo com a escolaridade
de seus funcionarios, mas oferece algum auxilio aos interessados, como cinquienta
porcento (50%) do custo total do curso aos funcionarios que estudarem e provarem
assiduidade. Aos funcionarios que estudam na cidade de Caxias do Sul, no turno da
noite, & oferecido transporte préprio da empresa e um lanche. Um 6nibus transporta
os funcionarios que residem na cidade de Caxias do Sul e 0 mesmo pode ser
utilizado pelos que quiserem estudar la. Atualmente, aproximadamente 20%, dos
funcionarios da empresa estao frequentando escolas regulares e/ou cursos técnicos.

Para candidatar-se a uma vaga de trabalho, a empresa tem regras definidas.
Os interessados em ingressar no quadro de funcionarios sdo encaminhados para o
Departamento de Recursos Humanos em dias determinados (segundas, quartas e
sextas-feiras, no turno da manha), e preenchem uma ficha para, eventualmente,
serem chamados. Os critérios de selegdo sdo: aptiddo para a fungdo (se ja tem

experiéncia ou curso profissionalizante na area), escolaridade e consulta no emprego




111

anterior para conhecimento de seu desempenho. No momento em que o gerente de
RH seleciona algum candidato, ele o encaminha ao chefe do setor em que existe a
vaga. Em caso de aprovagédo, o candidato participa do programa de integragdo da
empresa (Anexo J). O candidato fica alguns dias ou algumas horas em experiéncia,
se o chefe achar que ele tem condigbes de desempenhar bem a fungao €&, entao,
contratado. Normalmente, a chefia é envolvida e responsabilizada por contratagdes,
mas, em alguns casos, o Diretor Superintendente é quem da seu aval para o
candidato selecionado.

Quando ha necessidade de contratar alguém para desempenhar fungées mais
técnicas, a empresa recorre aos servigos de uma consultoria da regido. Apdés o
encaminhamento dos candidatos pela empresa consultora, o gerente de RH faz uma
segunda selegdo e, se aceitos, sdo encaminhados para o setor em que vao
desempenhar suas fungbes, sempre, apds o aval do diretor superintendente.

O processo de selegdo varia, conforme a necessidade da empresa e as
dificuldades como, por exemplo, quando aumentam os problemas de qualidade, a
exigéncia de qualificagdo na contratagdo & maior e, quando diminuem os problemas,
a exigéncia & menor. Dezesseis funcionarios da amostra ingressaram por indicagao
de conhecidos que la trabalhavam, e dezoito fizerem ficha, foram chamados e
selecionados, alguns pela psicologa, outros pelo gerente de Recursos Humanos.

Dos trinta e quatro funcionarios entrevistados, expressiva maioria (vinte e
quatro) declarou ter se adaptado com facilidade e oito deles demoraram um pouco,
para se adaptar. Doze estdo no mesmo cargo desde que ingressaram, os demais,
passaram por mais de um cargo. Todos os chefes e gerentes ja ocuparam mais de
dois cargos, anteriormente, ao de chefia. Dos onze encarregados, a maioria (oito)

ocupou dois ou mais cargos, antes de serem encarregados.
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Quanto ao plano de carreira, ele inexiste, o que se reflete na acomodacgao dos
funcionarios quanto a buscar aumento de escolaridade e de treinamento,
comprovado pelo fato de vinte e oito dos entrevistados possuir apenas o primeiro
grau incompleto. Os incentivos oferecidos séo financeiros. Quando algum funcionario
desempenha muito bem sua fungdo e demonstra interesse, o chefe do setor
encaminha ao departamento de RH uma solicitagao de aumento salarial e, entdo, é
decidido se vai ser dado ou ndo o aumento. Em muitos casos, a decisdo é da
diregcdo. Atualmente, € muito dificil ocorrer ascensao funcional, pois a chefia segue
padroes vigentes em épocas passadas.

O chefe mais antigo esta na fungdo ha vinte e trés anos e, 0 mais novo, ha
um ano e oito meses. Embora afirmem que exista bastante pressdo, tanto da
diretoria como dos funcionarios, as chefias afirmam que gostam da fungdo que
exercem.

A caracteristica de acomodacdo é aceita pelas chefias, sendo uma das
condigdes necessarias para ficarem mais tempo na empresa, confirmado pelo fato de
vinte e seis funcionarios afirmarem que o cargo que ocupam é o maximo a que
poderiam chegar a alcancar.

Ndo existe um sistema de avaliagdo de desempenho definido, pois mais da
metade dos funcionarios nunca foi avaliada, quatorze, entretanto, consideram que ja
foram avaliados em conversas informais. Quanto aos chefes e gerentes, quatro
consideram que nunca foram avaliados e um foi avaliado alguma vez, em conversas
informais. Seis encarregados afirmaram que nunca foram avaliados, e cinco ja foram
avaliados, também, em conversas informais.

O principal mecanismo de incentivo é a cesta basica, que é oferecida todo

inicio de més para os funcionarios, que nao faltaram no més anterior nem tiveram
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atestados ou atrasos. O objetivo deste incentivo &€ premiar quem nunca se ausentou
no més. A empresa oferece armario privativo (para pertences pessoais), transporte
gratuito na localidade e vizinhanga, vale refeicdo subsidiado (o funcionario paga o
valor irrisério de R$ 0,05), café da manha gratuito, nucleo habitacional subsidiado
para funcionarios, considerados mais capacitados, de acordo com a opinidao do
chefe, convénio com SESI/SENAI e com farmacias, ambulatério para primeiros
socorros e procedimentos, dentista, médico, plano de saude, estendido aos
familiares e, ainda, prémio assiduidade (Anexo L).

A empresa mantém trés dentistas contratados, um médico do trabalho,
convénio com uma sociedade médica, responsavel pelo atendimento médico na
empresa, trés vezes por semana, e uma atendente de enfermagem, responsavel
pela enfermaria. O atendimento odontolégico gratuito é estendido aos familiares dos
funcionarios. Os médicos realizam dez consultas diarias, em média, e a enfermeira,
cinco procedimentos diarios envolvendo curativos e inje¢des. Existe controle mensal
dos atendimentos, realizados na enfermaria. Diariamente, um médico do trabalho e
uma fisioterapeuta estdo na empresa, ocupando-se com a medicina do trabalho.

Segundo informagbées do gerente de recursos humanos, em média, 300
funcionarios da empresa nela almogam. Ha dois refeitérios, um para a diregcdo e
chefia e, outro, para os demais funcionarios. O fato de os refeitorios serem
separados cria uma distdncia entre os niveis hierarquicos, ndo promovendo a
integragao entre eles.

O almogo é terceirizado e a empresa responsavel é bastante criativa na
organizagao das refeicdes. Eventualmente, realiza semanas festivas, como Semana

Italiana, atraindo um maior numero de funcionarios para 0 almogo.
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Quando os funcionarios estdo de aniversario, é apresentada uma mensagem
no contracheque dele. Em alguns setores, aonde existe uma integragao maior entre
colegas e chefia, € realizada uma pequena comemoragdo, em que cada funcionario
da uma determinada quantia, em dinheiro, € € comprado um presente para o
aniversariante. Esta pratica ndo é€ norma da empresa e, sim, uma iniciativa dos
empregados.

E oferecido um plano de salde a todos os funcionarios e dependentes,
descontando do funcionario R$ 20,00 e uma quantia menor para cada dependente
(R$6,00).

Existe seguro de vida para todos os funcionarios, subsidiado por eles. O valor
assegurado é de R$ 15.000,00 para morte natural e R$30.000,00 para morte
acidental.

A empresa oferece um conjunto habitacional, composto de vinte e cinco
residéncias, subsidiado a um valor inferior a0 do mercado de habitagdo. Os
funcionarios que usufruem deste beneficio, sdo os considerados mais capacitados na
funcdo que exercem e dispéem de uma certa estabilidade na empresa.

A maioria dos funcionarios valoriza, sobretudo, o plano de saude. Em seguida,
o atendimento odontologico, o almogo, a cesta basica, o café da manha e o
transporte aparecem como os mais lembrados. Curso, guarda-pés, atendimento do
departamento de RH, seguro de vida, convénio e pagamento, em dia, sdo também
lembrados. Os beneficios considerados mais importantes foram: largamente, o plano
de saude, e, em menor escala, todos: médico e dentista, médico, plano de saude e
almogo. Quando questionados sobre que beneficios a empresa poderia oferecer, a

resposta foi bastante variada, sendo que vinte ndo sabem que beneficio a empresa

poderia oferecer, além daqueles que ja oferece; cinco sugerem que sejam oferecidos
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mais cursos; quatro opinaram que deveriam incentivar o estudo; trés, melhorar o
salario; um, assisténcia social e psicoldgica; dois, oferecer calgado especial, um,
area de lazer e também creche.

Se tém problemas pessoais e de familia, seis funcionarios consideram que
recebem alguma ajuda; treze, nenhuma ajuda; e quinze responderam que apenas
alguns recebem ajuda da empresa que, normalmente ocorre mediante permissao de
promogao de rifas.

Quanto a satisfagdo no ambiente de trabalho, vinte e quatro funcionarios
afirmaram que € um bom local para trabalhar; quatro consideram regular; e quatro
consideram-no 6timo, sendo que nenhum pretende sair da empresa num periodo de
doze meses. Mesmo que recebessem outra proposta de trabalho, dezenove dos
entrevistados afirmaram que nao iriam, porque estdo contentes no seu emprego, e
que os beneficios oferecidos pela empresa sdo compensadores. Quinze dos
entrevistados disseram nunca ter tido proposta de trabalho de outra empresa.

O fato de serem oferecidos beneficios leva-os a um sentimento de
reconhecimento, pois as pessoas que receberam propostas, em outras empresas,
ndo sairam da empresa pela garantia dos beneficios, que sdo varios. A quantidade
de beneficios, portanto, € um fator importante na resolugdo dos funcionarios em

permanecerem na empresa.

c) Sistemas de Comunicagao

Os sistemas de comunicacdo sao outros meios propostos por Alves(
1997), para auxiliar no delineamento da cultura de uma empresa.
Nessa empresa, comunicagdo nao € bem disseminada até o chao-de-fabrica,

porque ndo € uma preocupagéo da dire¢do. Ela € bem disseminada pelos canais
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formais (quadros informativos) quando o assunto & considerado importante pela
direcéo e geréncia de RH. Um exemplo foi a informagéo de que o 6nibus que fazia a
rota de um determinado bairro da cidade, do horario das 12h, seria eliminado, e que
os funcionarios que dependiam de tal transporte poderiam comegar a almogar na
empresa. Esta informagéo foi afixada em varios pontos da empresa.

Os meios de comunicagdo escritos, utilizados na empresa, s&o: comunicacdes
internas, relatérios, manuais, oficios; todos, em geral, escritos de maneira simples e
legivel, realizados em processador de textos ou maquina de escrever.

O Departamento de RH é responsavel por manter os funcionarios informados
das mudangas que ocorreram e ocorrerdo. Utilizam quadros murais, que estéo
espalhados em diversos pontos da empresa. Estas informagbes s&o muito sintéticas,
somente, as consideradas necessarias pelo departamento de RH ou diregdo. N&o ha
preocupagdo evidente da diretoria e geréncia, em geral, de transmitir muitas
informagdes aos funcionarios.

O Departamento de RH, como todos os outros setores, segue o esquema de
sO passar adiante informagdes aprovadas pela dire¢do. O sdcio fundador visita a
empresa, conversa com os funcionarios, mas néo influencia nas decisdes da diregéo,
agindo mais como conciliador.

A comunicagéo oral é muito utilizada, principalmente, para agilizar o trabalho,
surgindo conflitos em algumas situagdes, comprovados quando as ordens s&o dadas,
mas ndo sdo cumpridas, e a justificativa para o fato de ndo ocorrer a agdo é a
negacéo de que a ordem tenha sido dada. Em outros casos, as pessoas fazem o que
lhe foi imposto e, na ocorréncia de qualquer problema que surgir, aqueles que
orientaram “tiram o corpo fora”. N&o ha um comprometimento, tanto dos funcionarios

como das chefias, pois poucos se comprometem com aquilo que dizem. A maioria
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manifestava temor quando entrevistado, questionando se iriam se comprometer com
o0 que dissessem na entrevista. Este aspecto justifica o fato de as pessoas nao
manifestarem seu pensamento com medo de serem mal-interpretados e sofrerem

qualquer tipo de coergao.

d) Sistemas de Simbolos

Os simbolos analisados na empresa B foram: herdis e histéria. Ritos e festas
nao foram identificados.

Quando questionados sobre a imagem do herdi, vinte e sete dos entrevistados
responderam que ninguém pode ser considerado um heréi, ou seja, aquele que torna
o sucesso atingivel e humano, fornecendo modelos, preservando o que a
organizagdo tem de especial, mas para sete dos funcionarios entrevistados, a
pessoa que pode ser considerada um herdi € o Diretor Superintendente. Trés dos
chefes entrevistados e dois encarregados, consideram o Diretor Superintendente um
her6i, mas para os demais ndo existe esta figura na empresa. Quanto ao fundador
da empresa, todos os entrevistados afirmaram que o conhecem, mas para a maioria
deles (vinte e oito), atualmente, ele ndo exerce mais nenhuma influéncia na
administracdo da empresa; cinco acreditam que ele ainda influencia, um pouco, nas
decisdes da direcéo; e apenas para um € grande esta influéncia.

A histéria da organizagao é divulgada no programa de treinamento (Anexo J)
quando as pessoas ingressam na empresa. As conquistas, em termos de mercado e
de produgao sao os fatos mais enfatizados na narragcédo de sua histéria. A histéria da
empresa ndo € algo muito valorizado no dia-a-dia da organizagdo, nem pelos

funcionarios, nem pela diregao.
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e) Endoculturagao e Treinamento

Nesse item, analisamos: a forma de recrutamento e sele¢édo; a socializagao;
reacdo da empresa para com os comportamentos considerados desviantes; modelo
de comportamento das pessoas que conquistam o sucesso; prioridades e
oportunidades de treinamento, que estao relatados nas linhas que seguem.

E realizado treinamento operacional e didatico para funcionarios interessados
e convidados, de acordo com a necessidade da fungdo. Atualmente, estes
treinamentos estdo em fase de replanejamento, mas ha profissionais capacitados
para desenvolvé-los.

O desenvolvimento e treinamento de pessoal esta voltado a duas areas, a
formacgéao profissional, que objetiva aperfeigoar chefes intermediarios, preparadores e
operadores de maquinas e menores aprendizes (SENAI), e o desenvolvimento
gerencial, que busca desenvolver as potencialidades pessoais e organizacionais das
chefias e gerentes.

Eventualmente, ocorrem treinamentos internos com a chefia, com o objetivo
de melhorar o desempenho. A maioria dos que exercem cargos de chefia conquistou
o cargo por tempo de servico e pratica. Permanece na empresa a crenga de que,
para ser promovido, precisa estar ha bastante tempo na empresa. Por este motivo,
ndo ha muito empenho em treinamento, seja por parte da dire¢do da empresa, seja
pelos funcionarios. A expectativa de vinte e sete dos funcionarios entrevistados é de
que sejam oferecidas mais oportunidades de treinamento, e sete esperam que
continue como esta, atualmente. Para a maioria das chefias e encarregados,
deveriam ser oferecidas mais oportunidades de treinamento

Os treinamentos sao oferecidos apenas para os funcionarios pelos quais a

empresa tem interesse em preparar, € nao sao abertos para voluntarios. Novamente,
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pessoas com interesse em aprender e participar ndo aceitam as restrigdes impostas,
pois ndo entendem os critérios para alguém ser chamado ou nao, para realizar
cursos, treinamentos.

Condutas consideradas desviantes sao tratadas pelo Departamento de
Recursos Humanos. Quando algum funcionario tem alguma atitude, que nao é
aceita, o chefe conversa com ele, no sentido de uma mudanga de comportamento.
Se esta mudanga nao ocorre, o chefe do setor emite uma comunicagao interna para
o gerente da area e este analisa a situagado, verificando a possibilidade de
aproveitamento do funcionario em outro setor. Caso o gerente opte pela demissao,
emite uma comunicagao interna ao departamento de pessoal.

Segundo informagdes obtidas com um funcionario do Departamento de RH, é
considerado desviante todo comportamento de nao aceitagdo das normas, brigas
entre funcionarios, excesso de faltas, desobediéncia ao chefe e qualquer atitude
negativa. A tolerancia a estas condutas é baixa, ou seja, na primeira observagéo de
desvio, sdo tomadas medidas punitivas, ocorrendo injusticas em algumas situagoes.
Condutas desviantes nao sao aceitas, pois de acordo com conclusdes anteriores, a
empresa valoriza condutas passivas, de acomodagao e aceitagao.

O comportamento das pessoas, que conquistam um lugar de destaque na
empresa, € de aceitagdo das normas, passividade e, de certa forma, de
acomodacgdo. Nas entrevistas, foi observado que por parte da chefia, ha um
consideravel respeito pelas normas ditadas na organizagdo. O sistema de cargos e
salarios ainda n&o esta implantado e, por este motivo, ainda ndo existem sistemas de
carreiras.

O relacionamento entre os funcionarios & considerado como bom, por vinte e

nove dos funcionarios, regular, por quatro e, para uma pessoa, 6timo. O bom & no
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sentido de que ha colaboragdo, um tenta auxiliar o outro. Quanto as expectativas de
como deveria ser este relacionamento, vinte e trés dos funcionarios entrevistados
afirmaram que deve continuar como esta e onze acreditam que poderia melhorar. A
maioria (trinta e um) acredita que muitos funcionarios nao possuem correta
compreensao dos papéis exercidos pelas outras pessoas com as quais sua propria
funcao leva a manter interagado, e trés funcionarios afirmaram que todos possuem
correta compreenséao de suas fungdes.

A manifestacdo de sentimentos pessoais, ou seja, a declaragdo do que
sentem no ambiente de trabalho, tanto no aspecto positivo como negativo, é
bastante restrito e pouco valorizado, de um modo geral. A prépria chefia afirma que
nao possui todas as habilidades comportamentais necessarias para ouvir e entender
os sentimentos e pensamento das pessoas.

Questionados se podem manifestar, livremente, suas reivindicagées ou
insatisfacOes, trinta (88%) responderam que ndo, trés funcionarios responderam
que, as vezes, e, apenas, um afirmou que as pessoas manifestam livremente as
suas insatisfagées ou reivindicagdes.

Quando o moral dos funcionarios esta baixo, todos os chefes conversam
com eles, para identificar o motivo; a partir dai verificam o que podem fazer. Dos
encarregados, oito responderam que, por meio de conversas, procuram saber se 0s

funcionarios estdo satisfeitos.

Relagoes de Poder

A estrutura organizacional da empresa B é formada por um Conselho Diretor

constituida por quatro diretores, sendo um deles o Diretor Superintendente (Sécio
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Majoritario). Este conselho é responsavel pelo planejamento e pela administragéo.
Um dos diretores é responsavel pela area industrial, outro pela comercial € um
terceiro pelo financeiro, além do diretor superintendente. A idade dos diretores varia
de 40 a 55 anos. e a escolaridade de trés deles, é de segundo grau, sendo que um
deles tem, apenas, o primeiro grau. Dos diretores, dois estdo em contato mais direto
com o pessoal de nivel operacional, o diretor superintendente e o diretor industrial.

E evidente o poder acumulado pelo diretor superintendente, responsavel pela
maioria das decisées da empresa e, por este motivo, é considerado por alguns como
um heréi. A maioria dos funcionarios nunca conversou com ele e manifestam um
certo receio, pois sabe que a sua decisdo € a de maior peso na empresa.

Ha seis niveis hierarquicos: dire¢do, geréncia, supervisdo, chefia de setor,
encarregados e chao-de-fabrica. A hierarquia é rigida, observando-se dependéncia
de um nivel para outro. Um funcionario deve, primeiro, se dirigir ao encarregado,
para resolver algum problema, e evitar dirigir-se ao chefe ou gerente. Este sistema
hierarquico esta bem definido, sendo que cada um conhece a responsabilidade que
Ihe compete. A maioria destes lideres age pelo uso da autoridade. Muitas vezes, séo
agressivos em suas manifestagoes e, em decorréncia, verificamos inacessibilidade
pessoal, principalmente, com a dire¢do. Mesmo que as chefias atuem dentro das
normas estabelecidas pela dire¢do, para muitos funcionarios estes chefes sdo
encarados como autoritarios.

As decisOes sao centralizadas, cabendo sempre as chefias o poder da tomada
de decisbes que, algumas vezes, sdo estabelecidas em grupo. Normalmente, a
diregdo toma decisOes rapidas e, muitas vezes, impensadas e intuitivas sem levar
em conta as consequéncias, a longo prazo. A intuicdo € uma forma de captar

informagdes sem recorrer aos métodos do raciocinio e da légica, portanto, uma
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decisdo intuitiva pode ser um risco. Os resultados sdo buscados para resolver
problemas, a curto prazo.

Nas entrevistas com os funcionarios foi questionado sobre a possibilidade de
participagdo na administragdo da empresa. As respostas que predominaram (vinte)
foram de que n&o é possivel participar, doze consideram possivel uma pequena
participacao; e dois afirmam que é possivel participar pelas idéias e conversas com
os chefes. A mesma questdo foi observada para os chefes e gerentes. Quatro
consideram que nao ha participagcdo, e um que ha pouca oportunidade de
participacdo. Das respostas obtidas junto aos encarregados, quatro afirmaram que
ndo ha possibilidade de participagdo; outros quatro, que ha um pouco de
possibilidade; e trés disseram que é possivel participar da administragdo da empresa.

Dos trinta e quatro funcionarios, vinte e nove consideram que ha pouco
controle; quatro, que este controle é grande; e, somente, um respondeu que é
meédio o controle da chefia. Alguns funcionarios verbalizaram que o controle é
relacionado as tarefas, no sentido de que sejam executadas, conforme as
orientagdes, mas que, em nivel comportamental, ndo é excessivo.

Pela inacessibilidade da diregdo, alguns encarregados agem de forma
paternalista com os funcionarios, quase como uma espécie de compensag3o.
Verificamos que, conforme diminui o nivel hierarquico, aumenta a atitude de
paternalismo das chefias que, por sua vez, sdo muito controladas pela diretoria.
Atesta este controle a “reunido café da manh&’, realizada, diariamente, pela diregdo
da empresa, contando com a participagdo de alguns chefes e encarregados, além
de funcionarios que ocupam fungdes importantes como, por exemplo, o pessoal da
expedi¢éo. O objetivo da reunido é informar a diregdo tudo o que esta ocorrendo na

fabrica, com énfase em aspectos negativos e problemas, ao contrario do constatado
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por Castro (1994), para quem a pratica de reunides matinais com a geréncia é
considerada uma iniciativa participacionista, incorporada pelo empresariado como um
recurso para atrair o trabalhador e neutralizar o seu descontentamento, antes que o
Sindicato o mobilize. Nas reunides, sdo tomadas decisdes que sdo delegadas em
forma de imposi¢éo, para serem executadas 0 mais rapido possivel.

Questionamos se as pessoas eram informadas sobre assuntos referentes a
sua fungdo. Dos trinta e quatro entrevistados, dezesseis acreditam que s&o
informados; outros dezesseis ndo sdo informados; e dois afirmaram que sé&o
informados apenas sobre alguns assuntos. Das chefias, trés sdo informados dos
assuntos referentes ao seu setor e, dois nem sempre. A maioria dos encarregados
(oito) afirma que é informado sobre assuntos referentes ao seu trabalho.

De modo geral, os funcionarios s&o pontuais, principalmente porque,
aproximadamente, 300 (60%) dependem do transporte da empresa o qual chega com
antecedéncia nas dependéncias da organizagdo. Atualmente, ndo existem problemas
sérios de atrasos de funcionarios.

Os guarda-pés séo utilizados somente na produgéo e servem para demonstrar
autoridade e status das pessoas, apresentando cores diferentes, de acordo com os
niveis hierarquicos: azul para funcionarios; verde para encarregados; amarelo para
0 controle da qualidade; laranja para o transporte interno; marrom para a
manutengéo; gelo para chefes ; e cinza para gerentes de produgéo.

De modo geral, a maioria dos entrevistados (vinte e oito) considera bom o
tratamento que recebe do chefe, e seis consideram este tratamento regular. O
tratamento que recebem da diregdo é considerado bom para a maioria dos

encarregados (dez) e dos chefes (quatro).
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A maioria dos entrevistados (vinte e sete) afirma que ndo pode conversar,
diretamente, com a diretoria, cinco podem ir diretamente até a diretoria e, dois,
somente em algumas situagbes. Com a chefia, a maioria afirma que pode conversar,
quando necessario. Quanto a expectativa de como deveria ser este relacionamento,
vinte e dois informaram que deve continuar como esta, e doze acreditam que
poderia melhorar. O relacionamento entre as “chefias”, no caso, entre chefes,
gerentes e encarregados, foi considerado bom por todos. Para dois chefes poderia
melhorar, e para trés pode continuar como estd. Dos encarregados, cinco
afirmaram que pode melhorar o relacionamento, e seis que deve continuar como
esta.

As pessoas que exercem cargos de diregdo e geréncia se vestem com
simplicidade e informalidade, usando cal¢a ‘jeans” e camisa esporte, 0 mesmo que
foi observado na empresa A. Este aspecto € um fator positivo, que facilitaria o
acesso aos diretores, diminuindo a distancia causada pelo nivel hierarquico. Mas, por
causa dos comportamentos da diregdo, de ndo evidéncia de preocupagdo com as
pessoas, ou seja, ndo se dirigem aos funcionarios, este aspecto perde sua
relevancia. Na produgdo, os funcionarios, em geral, respeitam o chefe e seguem
suas orientagbes, pois eles atuam mais como colegas, que coordenam e orientam.
Observamos certo receio, por parte da chefia, em assumir ou tomar decisdes. Em
conseqléncia, muitos problemas sdo resolvidos lentamente e a longo prazo.

Existe interdependéncia horizontal entre as geréncias. O gerente de compras
mantém relacionamento direto com o gerente de vendas ou com o gerente industrial
e, neste sentido, os trabalhos fluem rapidamente. Eventualmente, ocorrem conflitos,
por problemas de comunicagdo: as pessoas passam adiante informagbes, mas ndo

assumem, ou dao informagéo a pessoa errada, ou ainda, omitem-nas, prejudicando o
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andamento dos trabalhos. Esta situagdo ocorre, também, quando sdo dadas ordens
de produgédo sem a corrrespondente ordem de compra do material necessario para
tal.

A maioria dos entrevistados (vinte e cinco) considera que o superior conhece
e compreende os problemas enfrentados por eles; oito acreditam que eles nao
conhecem os problemas; e um afirmou que ndo sabe. Quando questionados se
conhecem e compreendem os problemas enfrentados pelo chefe, a maioria dos
entrevistados (vinte e seis) afirma que conhecem e compreendem os seus
problemas; seis ndo tém conhecimento dos problemas dos chefes; e dois nem
sempre entendem os problemas que eles enfrentam. Atualmente, todas as manhés,
as 6h30min, um grupo de doze pessoas, formado pela chefia e pelo diretor
superintendente, reune-se para planejar a produgdo e resolver problemas.
Quinzenalmente, ocorre uma reunido com toda a chefia, coordenada pelo diretor e

pelo gerente industrial em que todos podem expor suas idéias.

Interpretacao dos Dados Obtidos na Empresa B

O processo produtivo da empresa segue alguns principios tayloristas e
fordistas para conseguir aumentar sua capacidade de produgdo. As iniciativas e o
trabalho intelectual, ou seja, aquele em que é usado o raciocinio, capacidade de
avaliagdo e julgamento, ndo sdo muito valorizados e sempre centrados na
administragédo superior. A empresa produz em massa produtos em expans3o.
Verificamos extensa mecanizagéo, com maquinas—ferramentas especializadas, linha

de montagem e crescente divisdo do trabalho, que é repetitivo e monétono.
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Em referéncia ao processo produtivo, concluimos que a empresa esta em
processo de transicdo em alguns setores, como na divisdo de sopro, que esta
evoluindo para um modelo mais participativo. Na divisdo da metalurgia, predominam
caracteristicas do modelo taylorista de controles diretos, com chefes investidos de
autoridade.

As normas sao aplicadas de forma diferenciada, o que é para um nao é para
todos. Existe diferenca de tratamento pessoal. E atestado pelas respostas
afirmativas de 15 dos entrevistados que a empresa presta auxilio para problemas
pessoais apenas para alguns funcionarios, portanto, no que se refere as politicas de
recursos humanos, elas ndo sdo fixadas com o intuito de aproximar os objetivos da
organizagdo com os dos funcionarios. H4 uma énfase maior em atender aos
objetivos da empresa, garantindo o controle do trabalhador, que sdo padrdes de
relacdes de trabalho tradicionais, na maioria das empresas no Brasil, segundo
Fischer (apud Fleury e Fischer,1987).

Mediante normas rigidas da empresa, uniformes diferenciados, refeitérios
distintos, de acordo com o nivel hierarquico, entre outros aspectos, percebemos os
valores e idéias que tecem esta organizagdo e que nos permitem o delineamento da
sua cultura.

De acordo com a tipologia de cultura de OCI (Organizational Culture
Inventory), apresentada no Capitulo dois, pelas caracteristicas dos estilos de cultura,
a empresa B se enquadra em dois tipos: cultura convencional e passiva.
Observamos caracteristicas de uma cultura conservadora, tradicional e controlada
burocraticamente. Espera-se que os membros se conformem e sigam as regras. Nao

ha valorizagdo da participagdo e é uma organizagdo, hierarquicamente, controlada,
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com tomada de decisdo centralizada, levando os membros a fazerem, somente, o
que Ihes foi dito e necessitam discutir todas as decisdes com superiores.

E evidente o poder acumulado pelo diretor superintendente, responsavel pela
maior parte das decisdes da empresa e considerado, por alguns, como um heréi. O
poder, enquanto elemento da cultura organizacional, € aquele que molda ou modela
a cultura, marcado pelo dirigente, em que o poder é importante para que possa
imprimir seus valores, suas crengas e sua visdo de negécio e dos homens na
organizagao que criam. A base de apoio para sustentar a dominagdo nesta empresa
€ a autoridade, e ela existe quando a obediéncia se baseia na aceitagédo do direito
de os superiores fixarem as diretrizes para realizagdo das metas organizacionais.

A empresa que possui varios niveis hierarquicos implica uma elevada
demanda por controle e coordenagao (Alves, 1997). O pressuposto que ampara este
tipo de organizagdo € o de que os empregados ndo sdo capazes de exercer,
corretamente, sua tarefa, salvo se acompanhada de instru¢ées diretas do seu
superior imediato. O processo de dominagao das relagdes de trabalho tende ao limite
de destruir o pdlo mais fraco da relagdo que é o trabalhador. A submissdo a
autoridade é encarada pelos funcionarios de maneira favoravel, na medida em que
acham que isto os deixa “fora de perigo™ “a culpa é dos de /4 de cima, que tomaram a
decisdo errada” Pessoas dependentes consideram mais confortavel serem
conduzidas, apesar de terem a iniciativa, a criatividade e o espirito empreendedor
bloqueados ou inibidos.

Concluimos que, nesta empresa, 0 cargo ocupado pelas pessoas define qual
o poder que elas possuem dentro da organizagdo, sendo claramente explicito pelos

uniformes, normas impostas e comportamentos diarios das chefias.



6. COMPARATIVO DAS ENTREVISTAS NAS DUAS
EMPRESAS

Entrevistas com os Funcionarios

Este Capitulo faz um estudo comparativo das respostas obtidas nas
entrevistas com os funcionarios e com as chefias nas duas empresas,
especificamente, das questdes em que houve diferengas significativas de resultados.

Embora o método utilizado, para compreensdo do problema de pesquisa
tenha sido o qualitativo, consideramos util fazer a analise porcentual (quantitativa) de
algumas das respostas obtidas nas entrevistas, em ambas as empresas, pois
permite compara-las, de um modo global, verificando as variaveis em que houve
maiores diferengas nas respostas.

No que se refere as condigbes de trabalho oferecidas pelas organizagoes,
referentes a iluminagdo, a temperatura e ao ruido, verifica-se em ambas a

preocupagao em melhorar 0 ambiente de trabalho, comprovado pelos investimentos
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em novas tecnologias, que provocam menos ruidos e ndo elevam a temperatura. Na
empresa A, dezenove funcionarios consideram-nas boas e, na opinido de treze
devem melhorar. Na empresa B, constatamos que a maioria considera boas as
condigOes de trabalho e, apenas, dois afirmaram que tém de melhorar.

As respostas mostram que na empresa B ha um maior nimero de pessoas
satisfeitas com as condi¢gdes de trabalho do que na empresa A. Em razdo da
abertura a participagdo, que existe na A, observamos que as pessoas s3o mais
criticas e desconformes, expondo mais abertamente seus pontos de vista. Por
exemplo, em determinada situagdo, houve uma espécie de protesto quanto a elevada
temperatura do ambiente, no verao, e a diregcdo decidiu trocar os tijolos macicos, de
uma parte da parede do prédio da empresa, por tijolos furados, proporcionando
maior ventilago.

Na empresa B, em que a diregcdo é encarada com temor, os trabalhadores ndo
expbem, facilmente, suas opinides, principalmente no que se refere ao que
consideram boas condigdes de trabalho, agindo com um certo conformismo,
observado em testemunhos como “ndo adianta reclamar se a gente quer trabalhar aqui tem de
aceitar as condigbes como elas sdo”. As pessoas deixam seus esquemas iniciais do que
consideram como boas condicdes para adaptar-se a situagdo da empresa. Um

aspecto observado foi quanto a possibilidade de participagéo na empresa.
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Tabela 2 - Participagdo dos Trabalhadores nas Empresas Ae B

Os trabalhadores podem participar da Empresa Empresa B
organizacdo do trabalho na empresa A
f % f %
Sim 32| 100 2 06
Mais ou menos - - 12 35
Nao - - 20 59
Total 32| 100 34 100

Fonte: Dados de Pesquisa obtidos em entrevistas com funcionarios nas empresas A e B

As Tabelas 2 e 3 mostram que a possibilidade de participar da administragéo
da empresa e de influenciar nos métodos de trabalho existe para todos os
funcionarios entrevistados na empresa A.

Na empresa B, 20 funcionarios entrevistados afirmaram que n&o é possivel
participar da administragdo da empresa, apenas dois consideram possivel e 12
responderam que podem participar, mais ou menos. Da mesma forma, 21
afirmaram que ndo podem influir nos métodos e processos de trabalho, mas quatro
responderam que podem influir e nove afirmaram que sé podem um pouco.

Os dados da Tabela 2 mostram que a possibilidade de participagdo esta mais
presente na empresa A. Somente existe participagdo quando as pessoas fazem
cada uma a sua parte e sentem-se inseridas no processo produtivo e isto é possivel
na empresa A , pelo diagrama espinha de peixe, conforme foi exposto pelos

entrevistados.
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Tabela 3 - INFLUENCIA DOS TRABALHADORES NOS METODOS DE TRABALHO

Os trabalhadores podem influir nos métodos Empresa Empresa
de trabalho A B

f % f %
Sim 32 | 100 4 12
Nao - - 21 62
Pouco - - 9 26
Total 32 | 100 34 | 100

Fonte: Dados de Pesquisa obtidos em entrevistas nas empresas A e B.

A maioria dos funcionarios da empresa A afirma que é informado dos assuntos
referentes a fungdo que exerce. Todos os funcionarios podem tirar dividas com a
chefia ou diretoria, no momento adequado.

Na empresa B, dezesseis dos funcionarios entrevistados dizem que séo
informados sobre assuntos ligados ao seu trabalho, mas os demais negam serem
informados. Todos tém acesso a chefia para obter informagbes e sanar duvidas, mas
0 acesso a diretoria é limitado, sendo que apenas sete afirmaram que podem
procura-los e os demais informaram que s6 conversam com os diretores quando s&o
chamados por eles.

Esses dados mostram uma distingdo entre as empresas, principalmente, no
que se refere ao contato com a diretoria. Na empresa B, o acesso fisico é
reservado, desestimulando que as pessoas a procurem. Juntamente a sala do
Diretor Superintendente, ha uma secretaria que s6 encaminha as pessoas para a
sala do Diretor, apds sua autorizagdo, independente de fungao.

Na questdo relacionada a como o trabalho é avaliado, observamos uma
diferenca de opinides, de uma empresa para outra. Na empresa A, é uma pratica

formal, sistematica e, na B, ndo existe, formalmente.
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A Tabela 4 apresenta dados sobre a avaliagdo de desempenho. A avaliagdo
de desempenho é uma forma de comunicagdo em que é informado ao funcionario
como ele estd desempenhando a sua fungdo. Dos funcionarios entrevistados na
empresa A, trinta (94%) afirmaram que s@0 avaliados periodicamente, e os critérios
de avaliagéo estéo claros para esta maioria. As avaliagdes ocorrem, semestralmente,
e sao realizadas pelo supervisor e pelo gerente industrial. Um dos entrevistados fez o

seguinte comentario: “E muito positiva esta avaliagio, pois fico sabendo o que os chefes pensam
do meu trabalho”.

Na empresa B, quatorze afirmaram que sdo avaliados em entrevistas
periddicas informais, mas ndo existe sistematica para tal, estas avaliagbes ocorrem
normalmente em situagées de falhas observadas no trabalho. Vinte funcionarios
afirmaram que nunca foram avaliados.

A Tabela 4 evidencia que a empresa A busca avaliar os funcionarios, pois
sabemos que quem n&o possuir inffomagdes tende a ndo assumir responsabilidade e,
quando se é informado, € mais provavel que se assuma responsabilidades. Na
empresa B, as avaliagdes ocorrem por iniciativa de alguns encarregados, ndo sendo

norma da empresa.
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Tabela 4 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Como o trabalho Empresa A Empresa B
é avaliado f % f %
Em entrevistas 30 94 14 42
N&o sabe 2 06 - -
Néao é avaliado - - 20 58
Total 32 100 34 100

Fonte: Dados de Pesquisa obtidos em entrevistas com funcionarios nas empresas A e B.

O nivel méximo que um funcionario pode chegar é possibilitado pelo Plano de
Carreira, mas, mesmo quando este ndo existe formalizado, as pessoas avaliam-se,
pois possuem algumas pretensdes no que se refere a ascensdo na empresa. A
maioria dos funcionarios entrevistados na empresa A nao sabem qual o cargo que
podem chegar a ocupar, 0 que pode revestir-se em um aspecto negativo, no sentido
de nao procurar melhorar escolaridade ou conhecimentos técnicos. Na empresa B,
vinte e seis funcionarios entrevistados consideram que o cargo que ocupam,
atualmente, € o0 maximo a que podem chegar. Um ter¢go dos funcionarios
entrevistados nesta empresa estdo conscientes de suas condigbes e acomodam-se,
pois percebem que poucos possuem chances de evoluir.

Na empresa A, a maioria dos funcionarios afirma que a “empresa’ presta
algum tipo de ajuda quando estdo com problemas pessoais e/ou familiares. A ajuda
consiste em empréstimos de recursos materiais como, por exemplo, um caminhdo
para transportar a mudanga de um funcionario e informag¢des com algumas pessoas
da empresa como, por exemplo, o gerente financeiro aconselha o funcionario a
investir, ou ndo, em determinado bem material. Estas informag¢des podem auxiliar em
futuras decisdes que acarretarao mudanga na administragdo financeira familiar,
portanto, a empresa nao presta auxilio financeiro (dinheiro), ndo ha fornecimento de

adiantamento de salarios, férias ou qualquer acordo.
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Na empresa B, quinze funcionarios afirmaram que a ajuda é para apenas
alguns funcionarios, ou seja, para aqueles mais proximos dos que tém mais
influéncia na empresa como, por exemplo, gerentes e diretores; treze funcionarios
nunca souberam se a empresa presta ou ndo ajuda, mas acreditam que néo; e seis
afirmaram que a empresa presta ajuda, facilitando a promogdo de rifas ou
empréstimos de recursos materiais como veiculos da empresa, por exemplo, mas
também nao financeiros.

Evidencia-se que na empresa A os funcionarios recebem algum tipo de ajuda
e isto ocorre com todos que vierem a necessitar. Na empresa B, néo é evidente esse
tipo de ajuda, sendo decidido caso a caso.

Dos trinta e dois funcionarios entrevistados na empresa A, quatorze estdo
contentes com o salario que recebem. Na empresa B, vinte e quatro dos
funcionarios entrevistados nao estao, totalmente, satisfeitos com o salario.

Os dados mostram que, embora a média salarial do setor moveleiro (empresa
A) seja inferior ao do setor metalirgico (empresa B), naquela empresa ha um
conhecimento maior dos funcionarios de quanto valem os servigos que prestam, visto
isto pelas respostas afirmativas obtidas. Na empresa B, a nao satisfacdo é
decorrente, também, de algumas diferengas que ocorrem entre pessoas do mesmo
setor, em que dois funcionarios que ocupam cargos iguais recebem valores
diferentes, conforme relatos dos funcionarios que ndo estdo satisfeitos com esta

discriminag&o, como: “faz cinco anos que estou na empresa e ganho menos do que o fulano que
trabalha comigo e esta aqui ha um ano”.

A maioria dos entrevistados da empresa A consideram possuir estabilidade,
conforme o exposto na Tabela 5. Na B, dezessete dos entrevistados consideram que

possuem estabilidade na empresa.
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A estabilidade estd ligada ao sentimento de seguranga, em relagdo a
organizagdo. Os dados mostram que a maioria dos entrevistados da empresa A se
sentem seguro o suficiente, a ponto de afirmar que tem estabilidade e, na B, ha a
mesma proporgao entre os que se sentem seguros e 0s que ndo estdo seguros.
Nesta, constatou-se que o sentimento de insegurancga existente é causado pelo fato
de colegas de trabalho serem demitidos, as vezes, sem motivo. Entio, existe o medo

de perder o emprego.

Tabela 5 - ESTABILIDADE NAS EMPRESAS

Possui estabilidade na Empresa A Empresa B
empresa f % F %

Sim 28 87 17 50

Nao 4 13 17 50

Total 32 100 34 100

Fonte: Dados de Pesquisa obtidos em entrevistas nas empresas A e B.

Todos os entrevistados na empresa A responderam que ha muita influéncia
dos fundadores da organizagdo e, na B, a maioria respondeu que ndo ha muita
influéncia do fundador.

A influéncia dos fundadores da empresa A se deve ao fato de que os atuais
diretores sao os proprios fundadores, enquanto, na B, o fundador ndo esta mais ativo
e ha pouca influéncia sua. Nas suas eventuais visitas 8 empresa, da opinides sobre
como deveriam ser feitas determinadas tarefas, e os funcionéarios seguem suas
orientagcdes, mas, atualmente, visita muito pouco a empresa (aproximadamente uma
vez por més).

A maioria dos entrevistados na empresa A afirmou que as pessoas

responsaveis pelas leis trabalhistas sdo orientadas pela diregdo para seguir o que
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mandam as leis, e € isto 0 que fazem. Apenas um funcionario afirmou que ndo sabe
se a empresa segue as leis trabalhistas.

Na empresa B, um numero menor de funcionarios (vinte e um) considera que
a “empresa” segue as leis trabalhistas, e os demais responderam que ela ndo segue
as leis ou ndo sabem se segue corretamente ou, ainda, que segue as leis apenas em
parte.

Esses dados indicam que, na empresa A, ha maior confianga dos funcionarios,
em relagcao a legalidade das ac¢des, talvez haja uma transparéncia maior na maneira
de administrar do que na empresa B, embora nesta um nimero expressivo de
funcionarios (vinte e um) declarem que confiam nela. Portanto, proporcionalmente,
na empresa B, um maior numero de funcionarios esta satisfeito com as condigbes de
trabalho do que na A, de acordo com as respostas obtidas nas entrevistas. Neste
caso, observa-se que 0 expressado ndo é o que sentem, pois observa-se aqui,
novamente, uma acomodagdo e um certo receio em reivindicar por melhores
situagdes, justificadas por respostas como: “se ndo estamos contentes, podemos procurar
outro lugar para trabalhar, segundo o que alguns chefes dizem”. A possibilidade de participar
na organizagéo do trabalho € maior na empresa A e, também nela, um nimero maior
de funcionarios € informado dos assuntos que dizem respeito ao seu trabalho. A
avaliagéo de desempenho é pratica formal vigente apenas nesta empresa .

Na empresa B, um numero maior de funcionarios esta consciente da sua atual
situagéo nela, ou seja, sabem que 0 maximo que podem almejar € permanecer no
atual cargo. Na A, observa-se muita incerteza com relagao ao cargo almejado. A
pratica de prestar auxilio aos funcionarios quando estdo com problemas pessoais ou
familiares € comum na empresa A e, nela, um numero maior de pessoas esta

satisfeito com o salario que recebe (proporcionalmente a B).
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A estabilidade & mais comum na empresa A, sendo que a maioria se sente
segura e, apenas, a metade dos entrevistados da B se sentem seguro nesta

empresa.

Entrevistas com as Chefias

Foram realizadas entrevistas com cinco pessoas que ocupam cargo de chefia
na empresa A e, dezesseis, na empresa B, sendo dois gerentes, trés chefes e onze
encarregados. Conforme apresentado no Capitulo sete, a empresa B possui um nivel
hierarquico a mais do que a A, que sdo os encarregados de setor. Para facilitar o
entendimento dos dados obtidos com a chefia, nesta organizagéo, as analises foram
feitas separadas, chefes e gerentes foram classificados como chefes e encarregados
permanecendo com o mesmo nome. Em algumas questdes, obtivemos resultados
bastante diferenciados, entre uma e outra empresa. A seguir, encontram-se os dados
obtidos nas entrevistas referentes a estas questoes.

Na empresa A, todos que ocupam cargos de chefia sdo informados dos
assuntos que dizem respeito a sua fungdo e podem conversar, tirar davidas,
diretamente com a diretoria, quando necessario. Na empresa B, trés dos chefes
entrevistados afirmam que recebem informagdes dos assuntos que dizem respeito a
sua fungdo, mas dois afirmam que ndo sdo sempre informados. A maioria dos
encarregados recebe as informagdes. De todos os entrevistados, nesta empresa,
quatro chefes e onze encarregados afirmam que podem tirar duvidas, diretamente,
com a diretoria, sempre que necessario.

Os dados mostram que, na empresa A, todos recebem as informagoes

sempre que necessario e ha facilidade de conversar ou tirar duvidas com a diretoria.
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Na empresa B, no entanto, as informag¢des n&o sdo passadas para todos e tampouco
€ possivel conversar ou tirar duvidas diretamente com a diretoria.

Quanto ao tratamento recebido dos superiores, é considerado 6timo para trés
chefes entrevistados e bom para dois na empresa A e, segundo a maioria, 0
relacionamento com os superiores deve continuar como esta.

Na empresa B, a maioria dos entrevistados afirma que o tratamento que
recebem dos superiores € bom. Na opinido de dois chefes e de cinco encarregados
deve continuar como esta, mas trés chefes e seis encarregados afirmam que deveria
melhorar.

Na empresa A, o tratamento recebido é melhor, considerando um maior
numero de resposta para 6timo tratamento e, também, a afirmagdo de que deve
continuar como esta. Este aspecto justifica 0 maior nimero de chefes que procuram
a diretoria para tirar davidas ou conversar.

Todos os entrevistados, na empresa A, afirmaram que os diretores conhecem
e compreendem os problemas que enfrentam no dia-a-dia. Na B, um numero
considerado afirma que existe um conhecimento por parte dos superiores, sobre os
problemas que enfrentam, mas ndo é muito comum o didlogo entre eles sobre os
problemas percebidos pela diregao.

Os dados indicam que, na empresa A, ha um maior conhecimento dos
problemas enfrentados pelas chefias, porque existe maior didlogo entre diretores e
chefias.

A avaliagdo de desempenho das pessoas que ocupam cargo de chefia ocorre
por meio de conversas periddicas, nas quais sdo expostos 0s requisitos observados
para a avaliagéo, na empresa A, conforme Tabela 6. Na empresa B, quatro chefes e

seis encarregados responderam que nao séo informados quanto a possivel avaliagdo
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e apenas um chefe e cinco encarregados afirmaram que sdo avaliados em
conversas periddicas.

A empresa A possui, como norma essa avaliagdo, que ocorre
semestralmente, e é utilizada para possivel promogao de cargo e, também, aumento

salarial.

Tabela 6 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Como vocé é Empresa A Empresa B Empresa B
avaliado (chefes) (encarreg.)

F % f % f %

Em conversas 5 100 1 20 5 45

Quando falha - -

Nao é avaliado - - 4 80 6 54

Total 5 100 5 100 11 100

Fonte: Dados de Pesquisa obtidos em entrevistas nas empresas A e B.

A satisfagdo com o salario que recebem existe para quatro chefes da empresa
A, mas apenas para um chefe e quatro encarregados da empresa B, enquanto
quatro chefes e sete encarregados nédo estdo totalmente satisfeitos com a quantia
que recebem.

Os dados indicam que o fato de a maioria dos entrevistados da empresa A
estarem satisfeitos com o salario que recebem pode estar associado ao fato de
serem avaliados e conhecerem a expectativa da diregdo da empresa para com eles
e, desta forma, agirem de forma a melhorar seus desempenhos. Na empresa B, ndo
existe este feed-back e as pessoas avaliam o seu salario, de acordo com os seus
pontos de vista, em razdo de n&o conhecerem as expectativas dos dirigentes da
empresa quanto ao seu desempenho. Sabemos que a avaliagdo formal ndo existe,

mas, de alguma forma, a dire¢édo faz sua andlise da atuagdo dos profissionais.
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A expectativa dos chefes e encarregados, na empresa B, quanto a
treinamentos, promog&o e desenvolvimento de pessoal, € que melhore. Na empresa
A, todos responderam que deve continuar como esta, pois s&do oferecidas
oportunidades de treinamento e desenvolvimento pessoal.

Os dados deixam evidente que, na empresa A , as oportunidades ocorrem
para todos, por este motivo ha expectativa de que continue como estad. Séo
oferecidas oportunidades de treinamento interno e externo, pois a dire¢cdo da
empresa tem interesse que a sua chefia esteja atualizada e os chefes, quando
sentirem necessidade, podem solicitar o treinamento. Na B, as oportunidades
existem para poucas pessoas e, por este motivo, a maioria quer que melhorem.

Os chefes entrevistados da empresa A (Tabela 7) afirmaram que ha
possibilidade de participagdo, mediante o diagrama espinha de peixe, €, na empresa
B, quatro chefes e quatro encarregados afirmaram que ndo ha possibilidade de
participacdo, trés encarregados disseram que ha oportunidade, pelas conversas e
um chefe e quatro encarregados responderam que, de vez em quando, ha alguma
oportunidade de participar.

As oportunidades de participagdo na empresa A sdo maiores, pois mantém
programas que propiciam a participagdo como, por exemplo, o diagrama espinha de
peixe e o aniversario com o diretor. A empresa B possui um programa de valorizagao
de idéias apenas em uma divisdo e abrange poucos funcionarios. A forma de os
encarregados participarem € em conversas informais, por meio de sugestbes, de

inovagdes ou resolugao de problemas.
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Tabela 7 - PARTICIPAGAO DA CHEFIA NA ADMINISTRAGAO DA EMPRESA

Os trabalhadores Empresa A Empresa B Empresa B
participam da (chefe) (Encarre-
administragdo da gados)

empresa f % f % f %

Sim 5 100 - - 3 27

Nao - - 4 80 4 36

Pouco - - 1 20 4 36
Total 5 100 5 100 11 100

Fonte: Dados de Pesquisa obtidos em entrevistas nas empresa A e B.

As chefias da empresa A, em sua maioria, afirmaram que existe uma pessoa
considerada herdi na empresa, o Diretor Industrial. Consideram-no heréi pela sua
persisténcia e convicgéo de que é pelas pessoas que a empresa vai prosperar e pela
sua capacidade de aprender. Na empresa B, apenas trés chefes e dois encarregados
afirmaram que existe um heréi na empresa, o Diretor Superintendente, considerado
heréi pelas decisbes que toma e pela autoridade que impbe, e que sem ele a
empresa “balanga” suas estruturas.

O estudo comparativo demonstrou que os aspectos da cultura organizacional
tém um peso na satisfagdo do empregado e da chefia e na sua identificagdo com a
empresa.

Na empresa A, todos entrevistados afirmam que sdo informados sobre
assuntos de seu trabalho, h4 acesso a diregdo, o tratamento que recebem dos
superiores € 6timo, a diregdo conhece e compreende os problemas enfrentados pela
chefia, a avaliagdo de desempenho é clara, a maioria esta satisfeita com o salario
que recebe e aprova os treinamentos existentes.

Na empresa B, nem todos s&o informados sobre os assuntos referentes ao

seu trabalho, o acesso a diregao ndo é permitido a todos, o tratamento que recebem
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da chefia € bom, mas nem todos os problemas sdo conhecidos e compreendidos
pelos superiores (diregéo), ndo ha avaliagdo de desempenho formal, mais da metade
dos entrevistados néo esta totalmente satisfeito com o salario e ha a expectativa de
que melhorem as oportunidades de treinamento.

Na primeira, os resultados obtidos mostram uma aceitagdo da cultura, que
favorece maior satisfagcéo no trabalho por parte de todos e evidencia-se a satisfagéo
de trabalhar nesta empresa, ja na segunda, observamos um certo descontentamento
com a cultura da empresa, que induz a insatisfagdo no trabalho e um sentimento de
imobilidade quanto ao que fazer para que mude a maneira das pessoas serem
administradas. Pettman (apud Roesch, 1991) salienta que a insatisfagdo no trabalho
é condigdo suficiente para explicar uma alta rotatividade voluntaria, esclarecendo,
assim, o porqué de o mercado poder provocar a rotatividade, ou seja, que as
pessoas procurem melhores oportunidades e, quando as encontram, deixem a

empresa .



7. CONSIDERACOES FINAIS

Na oportunidade em que surgiram os questionamentos quanto ao porqué de
as pessoas permanecerem ou nao nas empresas, estas organizagbes estavam
vivenciando uma rotatividade voluntaria, que poderia estar ligada a recompensa
inadequada, as mas condigbes de trabalho, a insatisfagédo, a falta de perspectivas,
aos problemas pessoais ou a oferta de emprego que existia no municipio. Com o
decorrer do trabalho, a situagdo das empresas, quanto a rotatividade se alterou,
principalmente, por causa do crescente desemprego que emergiu, fazendo com que
as pessoas examinassem melhor a possibilidade de permanecer desempregadas,
caso saissem da empresa. O que se observa, agora, € uma rotatividade em
elevacdo em razéo da iniciativa das empresas. Ambas adotaram, também, algumas
praticas para diminuir o indice de rotatividade voluntaria. A empresa A se preocupou
em inovar seu programa de beneficios, criando novos programas, como o caso do
Projeto Caminhar, e a empresa B reestruturou o seu departamento de Recursos
Humanos, destinando funcionarios capacitados para selecdo e treinamento de

pessoal, no ato da admissao.
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Os indices de rotatividade na empresa A eram: 21% em 1996, 13%, em 1997,
abaixo do indice nacional, que foi 30,4% e, em 1998, estda mantendo a média mensal
de 1,8%, enquanto o indice nacional esta em 1,2%. Portanto, esta superior & média
nacional. O que ocorreu, neste periodo, foi: 1996 — rotatividade voluntaria (as
pessoas saiam por livre iniciativa); 1997- as pessoas permaneceram, havendo
desligamentos provocados pela empresa, 0 que continua ocorrendo, no ano de 1998,
embora se verifique que € em nimero maior do que o ano anterior. Houve uma
diminuicdo do quadro de pessoal, tendo sido eliminados alguns empregados de pior
desempenho, em razdo da situagdo econémica do pais, que afetou o sistema de
comercializagdo da empresa. Com o aumento dos juros bancarios, a procura por
financiamentos diminuiu e as compras realizadas nas lojas franqueadas, em sua
maioria, sd0 realizadas através de financiamentos. Portanto, houve uma baixa
significativa nas vendas e consequentemente, sobra de pessoal na produgdo no
decorrer do ano de 1998.

Na empresa B, observamos, em 1996, predominio de rotatividade voluntaria,
com indice de 19,95%; em 1997, desligamentos provocados pela empresa e,
também, por iniciativa dos funcionarios, elevando o indice de rotatividade para
28,31%, superior ao indice nacional, que foi 23,42%, neste setor. Em 1998, a
rotatividade observada é, por iniciativa da empresa, em maior nimero, mas, também,
continuam as demissdes voluntarias, verificando-se uma rotatividade de 3% ao més,
enquanto o indice nacional tem sido de 1,3%, neste mesmo ano.

Nas duas empresas, entédo, o problema da rotatividade continua presente com
algumas causas semelhantes, em determinados periodos, como rotatividade
voluntaria, em 1996, e diferentes em outro, como foi no ano de 1997, quando a

rotatividade foi voluntaria e por iniciativa da empresa, na B, enquanto, na A, foi
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apenas por iniciativa da empresa, em conseqiéncia da economia do pais. Em ambas
as empresas, ha um numero considerado de funcionarios que permanece por um
periodo de mais de quatro anos e estes sdo os pesquisados.

A proposta inicial desta pesquisa era responder a questdo “Por que as pessoas
permanecem na empresa?” Para responder a tal questao, estudamos trés categorias de
analise: relagdes de trabalho, cultura e relagdes de poder.

Cada empresa pesquisada apresenta relagdes de trabalho diferentes, sendo
uma mais participativa e outra mais tradicional. Na empresa A, as politicas de
pessoal objetivam integrar o individuo a empresa, e os trabalhadores sdo investidos
de capacidade de decisdo na organizagdo do trabalho. Na empresa B, as iniciativas e
a possibilidade de decisdo na organizagdo nado sdo valorizados. Predominam
comportamentos mecanizados, trabalhos repetitivos @ monétonos, caracteristicos da
administragao tradicional. As pessoas estdo aumentando a tolerancia aos métodos
da administragéo tradicional por causa do aspecto material (beneficios) e também
porque a conjuntura de desemprego desencoraja a busca de outra colocagéo.

Ha uma relagéo paradoxal entre as empresas. Enquanto uma se preocupa
com participagdo dos funcionarios, a outra mantém uma administragdo ainda
tradicional, mesmo  constatando que a moderna administragdo apregoa a
participagdo dos funcionarios até para obter melhores resultados. Um nGmero
consideravel de funcionarios permanece em ambas as empresas, ha mais de quatro
anos, mas verificamos que, na empresa A, este percentual € maior. Este dado
permite afirmar que as relagbes de trabalho participativas, atraem e favorecem a
permanéncia dos funcionarios, mais do que a administragéo tradicional. No entanto,
este fator ndo € considerado como primordial para explicar porque as pessoas

permanecem na empresa. Os funcionarios da empresa A valorizam muito os



148

beneficios, influenciando em sua decisdo de permanecer na empresa e, também, sdo
convidados a participar, a dar idéias e sdo valorizados e premiados por isto. Na B,
também permanecem, mesmo tendo poucas possibilidades de participacéo, e pelas
relagbes de trabalho serem tradicionais. Concluimos, entdo, que as condi¢des de
sobrevivéncia, favorecidas pelos beneficios oferecidos, sdo muito consideradas,

influenciando na permanéncia das pessoas na empresa.
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O Quadro 2 apresenta os beneficios oferecidos pelas duas empresas

estudadas.
Empresa A Empresa B
Plano de saude o Plano de saude
Café da manha o Café da manha
Lanche da tarde e Almoco
Seguro de vida Seguro de vida em grupo
Projeto caminhar L Atendimento odontolégico para
Aniversario com o Diretor funcionarios e familiares
PROBON e Médico na empresa
Associagao dos Colaboradores da B Enfermaria
Transporte Transporte
Festa da Familia Convénios
Aniversario da empresa Sacola basica para os funcionarios que
Encontro da Qualidade e Produtividade n&o faltam durante o més

Conjunto Habitacional

Quadro 2 - Beneficios oferecidos pelas Empresas A e B

Fonte: Adaptado pela autora, com base nas respostas das entrevistas nas
duas organizagdes.

Os beneficios oferecidos sdo semelhantes nas duas empresas, sendo que
apenas alguns da empresa A valorizam o aspecto de crescimento pessoal e
intelectual, como o Projeto Caminhar e, na empresa B, ndo s&o oferecidos beneficios
similares, neste aspecto, mas seus beneficios sdo de valores econdmicos
expressivos.

O conhecimento da cultura das empresas A e B foi de grande valia para
favorecer o entendimento de ambas. A empresa A possui uma cultura com
caracteristicas humanistico-prestativa, com gestéo participativa, centrada na pessoa.
L4, os membros tendem a ser apoiados, construtivos e abertos a influéncia nas

relagdes interpessoais; ela apresenta, também, caracteristicas de uma cultura de
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auto-realizagao, em que a criatividade, a qualidade e a quantidade, e o crescimento
individual, bem como o cumprimento da tarefa, sdo valorizados. Os funcionarios
recebem feedback de como estdo desempenhando seu trabalho, incentivando-os a
desenvolverem-se e assumir novas fungdes.

Na empresa B, predominam caracteristicas de uma cultura convencional,
conservadora, tradicional e controlada, burocraticamente. Espera-se que as pessoas
sigam as regras. Também sao verificadas caracteristicas de uma imposicdo de
poder, na qual ndo ha valorizagdo da participagdo, e é estruturada na base da
autoridade inerente a posicdo dos seus membros. Caracteristicas de uma cultura
passiva, na qual a organizagdo ¢é hierarquicamente controlada e n&o participativa, e
a tomada de deciséo centralizada, também, sdo encontradas na empresa B.

A mesma relagdo paradoxal ocorre quanto a cultura das empresas
pesquisadas. Na primeira predomina a cultura humanistico-prestativa e de auto-
realizagdo e na segunda mais conservadora, tradicional. Enquanto uma enfatiza a
importancia do ser humano, além da importancia da produgéo, a outra esta voltada
mais para a produgéo.

As pessoas permanecem em ambas as empresas, mesmo sendo as culturas
bastante diferenciadas. Mas, dependendo da cultura da empresa, determinados tipos
de pessoas adaptam-se com mais facilidade. Devido a cultura da empresa A,
pessoas com caracteristicas criativas, inovadoras, participativas, e com vontade de
aprender tém maior probabilidade de nela permanecer. Na empresa B, pessoas com
caracteristicas de acomodagdo e aceitagdo passiva de ordens, nela permanecem
mais tempo, portanto, o fator cultura, por si s6, ndo é suficiente para justificar a

permanéncia das pessoas na empresa.
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As relacdes de poder ocorrem de maneira diferenciada nas empresas. Na
empresa A, predomina a utilizagéo da influéncia como base na dominagédo, em que
sdo observadas boas relagdes sociais, conhecimento da posicdo de cada um na
estrutura hierarquica. Nao sé o superior influencia o subordinado, como o
subordinado pode influenciar o superior. Os programas que estimulam a participagéo
favorecem para que haja influéncia entre os niveis hierarquicos. As pessoas se
sentem a vontade para expor idéias, sdo livres para fazer criticas ou apresentar
sugestdes. Na empresa B, prevalece o uso da autoridade. A obediéncia se baseia
na aceitagdo do direito de os superiores fixarem as diretrizes necessarias para
realizagdo das metas organizacionais, neste caso, o cumprimento das tarefas deve
seguir as ordens de producéo. Este aspecto, relagdes de poder, também, por si s6,
ndo explica o fato de as pessoas permanecerem na empresa.

A analise das categorias relagdes de trabalho, cultura e poder mostrou-se
adequada a realizagdo do trabalho, evidenciando os estilos de cada uma das
organizagbes estudadas. Embora diferentes, uma da outra, ambas hoje estdo
apresentando resultados favoraveis, tanto no aspecto financeiro como na questéo da
produtividade. Mas, no final do periodo de execugéo do trabalho, numa situagéo de
crescente desemprego, foi verificada, em ambas as empresas, uma rotatividade
elevada e maior aceitagdo de qualquer sistema de gestdo, mostrando que o emprego
é fundamental para a sobrevivéncia. Contudo, os fatores que influenciam na
permanéncia dos funciondrios variam em cada empresa pesquisada, mas a
valorizag&o do ser humano, os beneficios oferecidos e a situagdo econdmica do pais
sa0 os mais enfatizados.

Os instrumentos de pesquisa utilizados: observagdo direta, entrevistas e

registros existentes nas empresas, foram adequados para a resposta do problema
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em questdo. As entrevistas realizadas seguindo o roteiro elaborado com algumas
variaveis propostas por Rensis Likert foram fundamentais na complementacéo dos
dados obtidos através das observagdes diretas e dos registros existentes para o
entendimento das empresas estudadas.

Este trabalho, de forma alguma, encerra a discuss@o do assunto, mas permite
novos questionamentos como, por exemplo: Como conseguir manter um funcionario
que se comprometa, se a inseguranca é reforcada com situagdes de demissdes, por

iniciativa da empresa, quando em situagdo econdmica dificil?
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ANEXO A

The Cultural Styles

(1) A Humanistic-Helpful culture characterizes organizations that are managed in a
participative and person-centered way. Members are expected to be supportive,
constructive, and open to influence in their dealings with-one another (helping
others to grow and develop; taking time with people).

(2) Na Affiliative culture characterizes organizations that that place a high priority on
constructive interpersonal relationships. Members are expected to by friendly,
open, and sensitive to the satisfaction of their work group (dealing with others in a
friendly way, sharing feelings and tthoughts).

(3) Na Approval culture describes organizations in which conflicts are avoided and
interpersonal relationships are pleasant — at least super superficially. Members feel
that they should agree with, gain the approval of, and be liked by others (making
sure people accept you: “going along’with others).

(4) A Conventional culture is descriptive of organizations that are conservative,
traditional, and bureaucratically controlled. Members are expected to conform,
follow the rules, and make a good impression ( always following policies and
practices; fitting into “the mold”).

(5) A Dependent culture is descriptive of organizations that are hierarchically
controlled and nonparticipative. Centralized decision making in such organizations
leads members to do only what they are told and to clear all decisions with
superiors (pleasing those in positions of authority; doing what is expected).

(6) Na Avoidance culture characterizes organizations that fail to reward sucess but
nevertheless punish mistakes. This negative reward system leads members to shift
responsabilities to others and avoid any possibility of being blamed for a mistake
(waiting for others to act first; taking few chances).

(7) Na Oppositional culture describes organizations in which confrontation prevails
and negativism is rewarded. Members gain status and influence by being critical
and thus are reinforced to oppose the ideas of others and to make safe ( but
ineffectual) decisions (pointing out flaws; being hard to impress).

(8) A Power culture is descriptive of nonparticipative organizations structured on the

basis of the authority inherent in members”positions. Members believe they will be
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rewarded for taking charge, controlling subordinates and, at the same time, being

responsive to the demands of superiors( building up one’s power base; motivating
others in any way necessary.

(9) A Competitive culture is one in which winning is valued and members are
rewarded for outperforming one another. People in such organizations operate in a
“‘win-lose’framework and believe they must work against (rather than with) their
peers to be noticed ( turning the job into a contest; never apperaring to lose).

(10) A Competence/Perfectionistic culture characterizes organizations in which
perfectionism, persistence, and hard word are valued. Members feel they must
avoid all mistakes, keep track of eveything, and work long hours to attain narrowly-
de-fined objectives (doing things perfectly; keeping on top of everything).

(11) Na Achievement culture characterizes organizations that do things well and value
members who set and accomplish their own goals. Members of these
organizations set challenging but realistic goals. Establish plans to reach theses
goals, and pursue them with enthusiasm (pursuing a standard of excellence;
openly showing enthusiasm)

(12) A Self-Actualization culture characterizes organizations that value creativity,
quality of quantity, and both task accomplishment and individual growth. Members
of these organizations are encoureged to gein enjoyment from their work, develop
themselves, and take on new and interesting activities (thinking in uinique and
independet ways; doing even simple tasks well).

(Extraido do texto Organizational Culture in High Realiability Organizations, de
Klein, Bigley e Roberts, 1995, p.775-776.)
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ANEXO B

ROTEIROS DE ENTREVISTAS

a)Roteiro para Entrevista com os Funcionarios

Idade: ...l Tempo de empresa:........................ Estado Civil..................

1)Qual a sua trajetéria dentro da empresa? (quando entrou , em que cargo, outros
cargos) (C)

2) Como foi realizado o processo de selegéo, para vocé ingressar na empresa?(C)

3) Como foi o processo da sua integracdo na empresa?(C)

4) Sobre o trabalho: (Natureza do Trabalho)

- 0 que voceé faz?

- Qual o conhecimento necessario para realizar o seu trabalho?

- O seu trabalho é repetitivo, monétono?

- Vocé pode executar seu trabalho de outra maneira? como?

- Que outros trabalhos vocé pode executar?

5) Como estao as condigdes de trabalho ( ruido, temperatura, iluminagdo)?(NT)

6) Vocé conhece o processo de producdo da empresa? (onde comega a ser
produzido,...)(NT)

7) Na sua opiniao, este processo esta bom assim?(NT)

8) Em que tipo de méaquina/equipamento voceé trabalha:(NT)

9)Que tipo de controle a chefia exerce sobre o seu trabalho?(P) 4~

10) Os trabalhadores participam da administragdo da empresa? De que forma?(P)

11) A empresa procura manté-lo informado a respeito de assuntos que dizem
respeito a sua fungdo?(C)

12)Quantos chefes vocé tem?(P)

13)Como diria que é o tratamento que recebe dos superiores?(P)

14) O que precisaria mudar neste tratamento ?(P)

15) O seu superior conhece e compreende os problemas enfrentados pelos
subordinados? E os subordinados também o fazem com relagdo ao chefe?(P)

16) Como vocé resolve possiveis problemas do dia-a-dia?(P)

17)Como € o seu relacionamento com os outros trabalhadores?(P)
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18) Cada funcionario possui correta compreensdo dos papéis exercidos pelas

outras pessoas com as quais sua propria fungdo leva a manter interagdo?(P)

19) Vocé pode conversar ou tirar duvidas, diretamente com a diretoria ou com as
chefias superiores?(P)

20) Os trabalhadores podem influir nas metas, métodos e atividades de seus
setores respectivos de trabalho?(P)

21) Os ftrabalhadores manifestam livremente as suas reinvindicagbes ou
insatisfagcdes?(P)

22) De que forma o seu trabalho é avaliado?(P)

23) Qual é o nivel maximo a que vocé pode chegar?(C)

24) Como se sente quando termina o trabalho no fim do dia?(ST)

25) Como vocé se sente ao voltar das férias?(ST)

26) Quais os beneficios que a empresa oferece? (C)

27) Que beneficios sdo importantes para vocé?(C)

28) Que outros beneficios a empresa poderia oferecer?(C)

29) A organizagéo presta algum tipo de ajuda nos problemas pessoais e de familia
que afligem o funcionario? (C)

30) Quanto ao salario, vocé esta contente com a quantia que recebe pelo trabalho
que executa?(C)

31)Quais sdo as suas expectativas com relagdo aos seguintes aspectos:

- estabilidade no emprego

- relagdo com a chefia

- relagdo com os colegas

- promogéo, treinamento e oportunidade de desenvolvimento pessoal

- condi¢des de trabalho

32) No seu ponto de vista, a empresa segue as normas trabalhistas vigentes no
pais?(R.T)

33) Se a empresa enfrentou crises, como respondeu a elas?(C)

34) Como voceé considera este lugar para trabalhar?(C)

35) Vocé conhece o ou os fundadores da empresa?(C)

36) Na sua opinido, qual a influéncia do fundador na empresa?(P)

37) Existe “herdi” na empresa?(C)

38) Vocé ja recebeu proposta de trabalho em outra empresa? Se recebeu, por que
nao foi?(NT)
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39) Vocé pensa em sair da empresa nos proximos doze meses?
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b)Roteiro para Chefia (supervisédo , geréncia e encarregados)

1)Qual a sua trajetéria dentro da empresa? (quando entrou , em que cargo, outros
cargos)(C)

2) Como foi realizado o processo de sele¢éo para vocé ingressar na empresa?(C)
3) Como foi o processo da sua integragdo na empresa?(C)

4) Sobre o trabalho:

- 0 que vocé faz?

- Qual o conhecimento necessario para realizar o seu trabalho?

- O seu trabalho é repetitivo?

- Vocé pode executar seu trabalho de outra maneira? como?

- Que outros trabalhos vocé pode executar?

5) Como estdo as condigbes de trabalho ( ruido, temperatura, iluminagéo)?

6) A empresa procura manté-lo informado a respeito de assuntos que dizem
respeito a sua fungéao?(C)

7)Como diria que é o tratamento que recebes dos superiores?(P)

8) O que precisaria mudar neste tratamento ?(P)

9) O seu superior conhece e compreende os problemas enfrentados pelos
subordinados? E os subordinados também o fazem com relagdo ao chefe?(P)

10) Como € o seu relacionamento com os demais supervisores?(P)

11) Cada funcionario possui correta compreensdo dos papéis exercidos pelas
outras pessoas com as quais sua proépria fungdo leva a manter interagao?(P)

12) Vocé pode conversar ou tirar dividas diretamente com a diretoria ou com as
chefias superiores?(P)

13) De que forma o seu trabalho é avaliado?(P)

14) Quando vocé comete um erro, ele é encarado como uma oportunidade para
vocé aprender ou como algo que merece punigdo?(P)

15) Qual é o nivel maximo que um funcionario pode chegar? (C)

16) Como se sente quando termina o trabalho no fim do dia?

17) Como vocé se sente ao voltar das férias?
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18) Quais os beneficios que a empresa oferece? O que lhe é conveniente nesta

empresa?(C)

19) Que beneficios sdo considerados importantes para vocé?

20) Que outros beneficios a empresa poderia oferecer?

21) Quais os incentivos que ela oferece para o seu trabalho?(C)

22) A organizagao presta algum tipo de ajuda nos problemas pessoais e de familia
que afligem o funcionario?(C)

23) Quanto ao salario, vocé esta satisfeito com a quantia que recebe pelo trabalho
que executa?

24)Quais sdo as suas expectativas com relagdo aos seguintes aspectos:

- estabilidade no emprego

- relagéo com a chefia

- relagdo com os colegas

- promogéo, treinamento e oportunidade de desenvolvimento pessoal

- condi¢bes de trabalho

- envolvimento em decisdes ligadas ao trabalho realizado

25) Do seu ponto de vista, a empresa segue as normas trabalhistas vigentes no
Pais?(RT)

26) Vocé procura saber se os funcionarios estdo satisfeitos com o trabalho? De
que forma?

27)Vocé ja se desentendeu com um funcionario?(P)

28) Como se da o treinamento/preparagdo dos trabalhadores, para que eles
desempenhem suas atividades? (Do superior aos trabalhadores de “chao-de-
fabrica)(C)

29)0s trabalhadores participam da gestdo da empresa? Como?(P)

30) Como é monitorado 0 moral/satisfagdo dos trabalhadores? Se esta baixo,
qual é o procedimento?(C)

31) Se a empresa enfrentou crises, como respondeu a ela?(C)

32) Existe ‘heréi “na empresa? (C)
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C) Roteiro para Membros do Sindicato

1) Existe procura dos funcionarios da empresa........................ nesta entidade?

2) Se existe procura, qual a freqiiéncia da procura e quais sdo os motivos desta?
3) Quais sao as intervengdes do sindicato nesta empresa?
4) Existem muitos funcionarios desta empresa filiado ao sindicato?
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ANEXO C

- CARACTERIZAGAO DOS FUNCIONARIOS ENTREVISTADOS E COMPARATIVO
DAS RESPOSTAS

EMPRESA A
Sexo e Estado Civil dos Funcionarios Entrevistados
Empre Masculi Femini Casa Solteir Viav Separad
sa no no do 0 o 0.
A 17 15 18 11 2 1
Escolaridade dos Funcionarios Entrevistados
Empresa 1° G. Inc. 1° Gr. 2° Gr. 2° Gr. Superior
Com. Inc. Com. Inc.
A 27 1 1 1 2
Idade dos Funcionarios Entrevistados
Emp 21- 26- 31- 36- 41- 46- Mais Meno
. 25a 30a 35a 40a 45a 50° de s
50 De 20
anos
A 10 3 7 6 2 - - 4

Tempo de Empresa dos Funcionarios Entrevistados
Empresa 4- 6 anos 7 -9 anos 10- 12 anos Mais de 122

A 25 2 3 2
Naturalidade dos Funcionarios Entrevistados

Empresa Municipio da Empresa Outra Localidade

A 20 12

Caracterizagao dos Entrevistados que Exercem Cargos de Chefia
Sexo e Estado Civil

Empres Masculi Feminin Casado Solteiro Viavo Separad
a no o o

A 5 - 5 - ; ;
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Escolaridade
Empresa 1° 1° Gr. 2° 2° Gr. Sup.Incom
Gr.Incomp Compl. Gr.Incomp Compl. pl.
A 1 3 . 2 2
Idade
Empre 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 Mais
sa a. a. a. a. a. a. 50 a.
A 1 - - 4 - - -
Tempo de Empresa
Empresa 4-6 anos 7-9 anos 10-12 anos Mais de 12
anos
A 1 - 2 2
Naturalidade
Empresa Municipio da Empresa Outra Localidade
A 3 2
EMPRESA B
Sexo e Estado Civil dos Funcionarios Entrevistados
Empre Masculi Femini Casa Soltei Viav Separa
sa no no do ro 0 do.
B 66% 34% 73% 17% 7% 3%
Escolaridade dos Funcionarios Entrevistados
Empresa 1° G. Inc. 1° Gr. 2°Gr. 2°Gr. Superior
Com. Inc. Com. Inc.
B 29 1 2 1 1
Idade dos Funcionarios Entrevistados
Emp 21- 26- 31- 36- 41- 46- Mais Meno
i 25° 30a 35a 40a 45a 50° de s
50 De 20
anos
B 5 7 4 9 2 4 3 -
Tempo de Empresa dos Funcionarios Entrevistados
Empresa 4- 6 anos 7 —9 anos 10- 12 anos Mais de 12 @
B 3 13 12 6




Naturalidade dos Funcionarios Entrevistados

Empres Municipio da Empresa Outra Localidade
a
B 20 14
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Caracterizagao dos Entrevistados que Exercem Cargos de Chefia
Sexo e Estado Civil

Empres Masculi Feminin Casado Solteiro Viavo Separad
a no o 0
B 94% 6% 94% 6% - -
Escolaridade
Empresa 1° 1° Gr. 2° 2° Gr. Sup.Incom
Gr.Incomp Compl. Gr.Incomp Compl. pl.
B 17 9 2 6 -
Idade
Empre 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 Mais
sa a. a. a. a. a. a. 50 a.
B - 4 4 6 16 2 2
Tempo de Empresa
Empresa 4-6 anos 7-9 anos 10-12 anos Mais de 12
anos
B 6 9 4 15
Naturalidade
Empresa Municipio da Empresa Outra Localidade
B 17 17
COMPARATIVO DAS RESPOSTAS ENTRE AS DUAS EMPRESAS
Com menor discrepancia de resultados
Trajetodria do funciondrio dentro da empresa:
Empresa 01 cargo 02 cargos 3 cargos Mais de 03
cargos
A 9 9 10 4
B 12 10 7 5
Trabalho repetitivo ou monétono:
Empresa Sim Mais ou menos Nao
A 15 1 16
B 16 - 18




Vocé pode executar seu trabalho de outra maneira?
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Empresa Nao Sim
A 31 1
B 32 2

Vocé conhece o processo de producdao da empresa?

Empresa Sim Nao Mais ou menos

A 18 6 8

B 12 15 7

Na sua opinido, este processo poderia ser mudado?

Empresa N&o sabe Sim Nao Mais ou
menos

A 10 3 19 -

B 14 2 16 2

Que tipo de controle a chefia exerce sobre o trabalho?

Empresa Pouco Médio Muito

A 29 - 3

B 29 1 4

Como vocé resolve os problemas do dia-a-dia?

Empresa Chama superiores | Tenta sozinho Colegas o ajudam
A 3 28 1

B 6 24 4

Como é seu relacionamento com os outros trabalhadores?

Empresa Regular Bom Otimo

A 1 30 1

B 4 29 1

Os trabalhadores manifestam livremente as suas reivindicacdes

ou insatisfacoes?

Empresa Alguns sim Sim Nao
A 18 11 3

B 3 1 30
Vocé conhece o0 ou os fundadores da empresa?

Empresa Sim Nao

A 32 -

B 34 -

Na sua opinido, qual a influéncia do fundador na empresa?

Empresa Nenhuma Pouca Muita
A - - 32
B 28 5 1
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Empresa Sim Nao
A 7 25
B 7 27
Vocé pensa em sair da empresa nos proximos 12 meses?
Empresa Sim Nao
A 2 30
B 4 30

ESTUDO COMPARATIVO DAS RESPOSTAS OBTIDAS COM AS CHEFIAS NAS
DUAS EMPRESAS (questées com menos diferengas de resultados)

Qual foi a sua trajetoria dentro da empresa (em quantos cargos passou até
chegar a chefia) ?

Empresa Um cargo Dois cargos Trés cargos Mais de trés
cargos

A 20% 40% 20% 20%

B (Chefes) - 40% 40% 20%

B( Encarreg.) 18% 45% 18% 18%

O que precisaria mudar neste tratamento?

Empresa Nada Diminuir Ter mais tempo e
pequenas informar melhor
exigéncias

A 80% 20% -

B (Chefes) 80% - 20%

B(Encarreg.) 64% - 36%

Os subordinados conhecem e compreendem os problemas enfrentados por seu

superior?

Empresa Sim Néo
A 100% -
B(Chefes) 80% 20%
B(Encarreg.) 100% -

Como é o seu relacionamento com os demais?

Empresa Regular Bom Otimo

A - 20% 80%
B(Chefes) - 100% -
B(Encarreg.) - 100% -

Vocé tem estabilidade de emprego nesta empresa?

Empresa Sim Nao Nao sabe
A 60% 40% -
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B(chefes)

20%

80%

B(Encarreg.)

64%

36%

Vocé procura saber se os funcionarios estdo satisfeitos com o trabalho?

Empresa Sim Nao
A 80% 20%
B(Chefes) 80% 20%
B(Encarregados) 82% 18%
De que forma vocé procura saber se estdo satisfeitos?
Empresa Em conversas Nada é feito
A 100% -
B(Chefes) 80% 20%
B(Encarregados) 82% 18%
Vocé ja se desentendeu com algum funcionario?
Empresa Sim Nao
A 60% 40%
B(Chefes) 60% 20%
B(Encarregados) 64% 36%
Como ocorre o treinamento do novo funcionario?
Empresa Chefe ensina Colega Ensina no dia Nunca treina,
ensina adia s&o outros
que treinam
A 20% 20% 20% 40%
B(Chefes) - - 60% 40%
B(Encarreg.) - - 100% -
De que forma eles participam?
Empresa Diag. Espinha de Pesquisas Conversas
peixe
A 100% - -
B(Ch. E Encar.) - 50%

Como é monitorado o moral dos funcionarios quando esta baixo?

Empresa Em conversas Nao é feito nada
A 100% -

B(Chefes) 100% -
B(Encarregados) 73% 27%

Existe “herdi” na empresa?

Empresa Sim Nao

A 80% 20%

B(Chefes) 60% 40%
B(Encarregados) 18% 82%
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ANEXO D

PADRAO DE APRESENTAGAO DO TREINAMENTO DO SHIB

SHIB - Sistema de Humanizagao e Integracdao da Empresa A

SHIB

APRENDENDO E CRESCENDO JUNTOS

SHIB — Sistema de Humanizagéo Integrado da Empresa A, € o programa de
qualidade total e visa aperfeicoar, educar e satisfazer as necessidades das
pessoas.

As cores usadas na marca, vermelho e azul, lembram a empresa.

A marca apresenta trés pessoas, que estdo em grupo, reunidas para crescerem
juntas.

Cada uma tem um tom diferente de vermelho, para mostrar que as pessoas sdo
diferentes umas das outras, que pensam diferente.

Outro motivo de se ter escolhido pessoas para a marca SHIB, foi de que elas sdo
os principais elementos de uma empresa, sdo elas que pensam, produzem,
transformam, melhoram, inventam...
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CONCEITO DE QUALIDADE

A condigdo humana:- vivemos em um planeta de metal liquido, com
aproximadamente 6.000 km de raio, cuja superficie € uma fina camada solidificada
de 6 km, um milésimo de seu raio. Giramos em torno do Sol a uma velocidade
astrondmica, e todo esse conjunto viaja para algum lugar desconhecido.

Qual poderia ser o objetivo humano senao sobreviver da forma mais amena e
agradavel possivel?

Assim, um produto de qualidade é aquele que atende perfeitamente de forma
confiavel, acessivel, segura, e no tempo certo, as necessidades de sobrevivéncia
dos clientes.

Ex.: a melhor fabrica de toucas para cabelo X laqué

O verdadeiro critério de QUALIDADE é a PREFERENCIA DO CONSUMIDOR.
O objetivo da vida € SOBREVIVER da melhor maneira possivel.
As pessoas atribuem VALOR a todo produto que satisfaz as suas necessidades
de sobrevivéncia.
A empresa € um conjunto de pessoas que se unem para transformar energia,
materiais e informagdo em PRODUTOS DE GRANDE VALOR para a satisfagdo
das necessidades de outras pessoas.
A “melhor proposta” de Qualidade, Custo, Entrega, Moral e Seguranga, ou seja a
Qualidade Total, vai conquistar a preferéncia do cliente pela nossa marca, nossos
produtos e servigos, viabilizando a sobrevivéncia frente a concorréncia, e o
desenvolvimento da empresa.
Qualidade: é a qualidade intrinseca, o produto em si, as caracteristicas
especificas que o tornam adequado as necessidades dos clientes.
Custo: é custo operacional para produzir o produto, ou prestar o servigo, decisivo
para a competitividade da empresa.
Entrega: significa entregar aos clientes a quantidade certa, no local certo e na data
certa.
Moral: um ambiente de trabalho de qualidade é a Unica forma de assegurar um
produto de qualidade satisfazendo a todos os clientes.
Seguranca: os produtos devem proporcionar seguranga aos clientes e a equipe.
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PRODUTIVIDADE: Aumentar a produtividade é produzir cada vez mais/melhor,

com cada vez menos. Isso significa agregar o maximo de valor ( méaxima
satisfagdo do cliente) ao menor custo.

PRODUTIVIDADE= VALOR PRODUZIDO = VALOR AGREGADO
VALOR CONSUMIDO

A melhoria da produtividade se da, considerando apenas os fatores internos,
através da melhoria dos trés elementos basicos da organizagéo.

MAQUINAS - aporte de capital

METODOS - pessoas

HOMENS - aporte de conhecimento

MAQUINAS: s3o os equipamentos e os materiais. Para melhorarmos maquinas
precisamos de capital. Havendo capital pode-se comprar qualquer equipamento.
METODOS: sdo os procedimentos, a maneira de fazer as coisas. S6 é possivel
melhorar os procedimentos através do homem. As pessoas podem aprender ou
desenvolver métodos. O desenvolvimento e aplicagdo de métodos depende do
desenvolvimento do homem.

HOMEM: sdo as pessoas, os seres humanos que compde a empresa. Para
melhorar o ser humano é necessario aumentar seu conhecimento. O
conhecimento chega até as empresas pelo recrutamento de pessoas bem
educadas, pela continua educagdo dos colaboradores, pelo treinamento no
trabalho, etc.

A melhoria continua de maquinas, métodos e homens, acontece através de um
caminho para a preferéncia do cliente. Este caminho é o SHIB.

COMPETITIVIDADE: Ser competitivo é ter a maior produtividade entre seus

concorrentes.

SOBREVIVENCIA: Garantir a sobrevivéncia de uma empresa € cultivar uma
equipe de pessoas que saibam montar e operar um sistema que seja capaz de
projetar um produto que conquiste a preferéncia do cliente a um custo inferior ao

de seu concorrente.
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O QUE SHIB? O Shib — Sistema de Humanizagao Integrado é um conjunto de

acdes que visam a satisfagdo das necessidades das pessoas.

SISTEMA Combinacdo de partes que visam alcancar uma
empresa mais humana, com espirito de

B solidariedade e cooperagao entre os colaboradores,
HUMANIZACAO completada pela sobrevivéncia a concorréncia e o
desenvolvimento, atendendo as necessidades das
pessoas envolvidas: clientes, colaboradores,

INTEGRADO acionistas e sociedade.

CLIENTES: clientes externos, ou consumidores, séo a primeira prioridade da
empresa. E vital que eles se sintam satisfeitos por um longo empo apds a compra
do produto ou utilizagdo do servigo.

COLABORADORES: sdo as pessoas responsaveis pelo atingimento das metas
necessarias para a satisfagdo dos que dependem do resultado do seu trabalho.
ACIONISTAS: a empresa deve ser lucrativa de tal forma a poder pagar dividendos
aos donos do capital.

SOCIEDADE: séo os vizinho, a comunidade, também afetados pela sua atividade.

MISSAO DA EMPRESA

Missao da Empresa com CLIENTES:

Fornecer méveis e servigos que proporcionem solugdes, status e conforto.

Essa é nossa prioridade, € o0 nosso negécio. S6 atenderemos as necessidades
das outras pessoas envolvidas através da satisfagcdo do consumidor.

Atendemos as necessidades de mobilidrio dos consumidores com a exceléncia de
bens e servigos.

CONFORTO Contribuindo para seu bem-estar,

STATUS Dando prestigio com uma marca de renome,

E proporcionando prazer ao usuario por um longo periodo de tempo (SOLU¢OES).

Missao da Empresa com COLABORADORES:

Promover o crescimento moral e profissional com remuneragdo justa e melhor

qualidade de vida.

Difundimos a pratica dos bons costumes,
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Impulsionando o desenvolvimento intelectual e espiritual,

Visando a pessoa completa, individuo, profissional e cidadao,
Com retribuigcao justa
E, um ambiente de trabalho agradavel.

Missdo da Empresa com os ACIONISTAS:

Garantir o retorno adequado ao capital investido.

Asseguramos a remuneragao do dinheiro aplicado pelos donos da empresa,
Possibilitando a criagdo de novas oportunidades e o reinvestimento do lucro
obtido.

Missao da Empresa com a SOCIEDADE:

Contribuir para a melhoria da qualidade de vida

A maior contribuicdo de uma empresa para a comunidade é a prestagdo de um
servigo de exceléncia, gerando empregos dignos de riqueza;

Mas a cada dia a preservagao do meio ambiente merece mais nossa atengao;

E a participagdo no desenvolvimento da comunidade em que vivemos faz parte de
nossa existéncia.

Construindo um mundo melhor para todos.

EDUCAGAO E TREINAMENTO

Educacdo: € o conjunto de conhecimentos que possibilitam ao ser humano
aperfeigoar sua conduta.

Treinamento: € o uso do conhecimento na pratica, desenvolvendo habilidades
para as tarefas a serem executadas.

Tipos de Conhecimento:

Operacional — esta nas operagdes repetitivas da empresa,

Inovador — é necessario questionar as agbes repetitivas da empresa para
Criar novas solugbes, novos produtos € novos processos.

Conhecimentos necessarios ao negoécio: Gerencial, Técnico e Geral.

Adquirimos habilidades:

Pelo desenvolvimento da motivagéo ( saude mental)

Pelo desenvolvimento de habilidades (demanda)
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E pelo desenvolvimento da maneira de pensar ( empregabilidade)

O conhecimento € a base para o crescimento do ser humano.

Crescimento do ser humano é o atendimento de todas as necessidades das
pessoas (escala das necessidades basicas do homem segundo Maslow):
Fisiolégicas: sobrevivéncia, alimentagao, roupa e teto

Seguranga: prote¢ao sua e da familia; estabilidade no lar e no emprego,

Sociais: sentimentos de aceitagéo, amizade, associagao; sentimento de pertencer
ao grupo.

Ego ou estima: auto-confianga, independéncia, reputagao, etc.

Auto-realizagdo: realizagdo do seu proprio potencial; auto-desenvolvimento,
criatividade, auto-expressao.

Conquistamos estabilidade em nossas atividades pela competéncia (fisiolégicas e
segurancga),

Participamos da empresa como uma familia, aceitando os colegas como amigos,
respeitando as diferengas (sociais).

Zelamos pelo reconhecimento de nossa reputagdo, confiando em nosso
trabalho (ego).

Liberamos nossa criatividade no processo de melhoria continua, buscando a
realizacdo de nosso potencial através de nossas atividades rotineiras e das
oportunidades de melhoria (auto-realizagdo).

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade

Sao pequenos grupos de colaboradores que se reinem para propor e desenvolver

idéias e implantar melhorias principalmente em seu setor de trabalho.

Os circulos estudam o Controle da Qualidade Total, participando das atvidades de
Controle da Qualidade no setor, alavancando auto e mutuo desenvolvimento, e
viabilizando o controle e melhoramento dos processo com a participagao de todos
0s membros.

Circulo: desenvolvimento do potencial criativo e maior integragdo entre as

pessoas : “Vamos fazer juntos porque um sozinho nao pode fazé-lo”.
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Controle: Alcangar as metas mantendo e melhorando o ambiente de trabalho e os

processo produtivos.

Qualidade: Satisfazer as pessoas: clientes, acionistas, colaboradores, sociedade.
No CCQ:

Um apdia o outro,

Aproveitando os conhecimentos, habilidades, atitudes e potenciais de todos os
integrantes,

Permitindo a sinergia do grupo

E levando um clima saudavel ao ambiente de trabalho,

Exercitando integralmente as capacidades humanas

E criando infinitas possibilidades para o melhoramento e desenvolvimento da

empresa.

HOUSEKEEPING 5’S

Housekeeping 5S: é manter a casa em ordem através da mudancga de atitude das

pessoas.
Manter a casa em ordem é criar o “ambiente da qualidade” , uma atmosfera na
qual as pessoas gostem de trabalhar. Para isso precisamos de:

Ordem e tranquilidade

Boa organizagéo do trabalho, com distribuigcdo equitativa das tarefas

Desejo de se comunicar, com disposi¢do de falar e ouvir sem distingdo de pessoa
ou fungéo

Respeito as idéias dos outros

Atitude que favorega o consenso ou trabalho em equipe

Sentimento compartilhado de finalidade do trabalho

Orgulho coletivo diante das realizagoes.

Os 5 Sensos: senso, segundo o Aurélio, € a “faculdade de apreciar, de julgar;

entendimento; juizo; tino”

Senso de Utilizagdo: Separar o necessario eliminando o desnecessario.

Equivale a pesquisa de eficiéncia.

Senso de Organizagdo: Organizar o necessario, identificando-o de forma que
qualquer pessoa possa localiza-lo facilmente.

Senso de Limpeza: limpar inspecionando os equipamentos e utensilios.

Inspegéo e eliminagdo das paradas no equipamento.
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Senso de Saude: Zelar pela salude e seguranga através da conservagéo do local e

utensilios de trabalho.
Eliminagéo do estresse da pessoa.

Senso de Autodisciplina: Consolidar os principios dos 5'S fazendo naturalmente o

correto.

Argumentar até o ultimo momento, mas, cumprir rigorosamente o que foi decidido.

SISTEMAS DE PRODUGCAO

Sistemas de produgdo sdo a busca da eficiéncia maxima do home, maquinas e
métodos (Qualidade Total — satisfazer as necessidades das pessoas — qualidade
intrinseca, custo, entrega, moral e seguranga).
A base para a eficiéncia maxima s&o o Planejamento e a Padronizagéo.
S&o necessarios sistemas que viabilizem a Qualdiade Total, sistemas estes que
sdo administrados através do método de gestdo PDCA (Plan/planejar,
DOJ/executar, Check/ Verificar, Action/ agéo corretiva)
O que é PDCA?
PDCA = METODO.

METODO= Meta + Hodos ( caminho) = caminho para a meta.

Existem metas para manter e metas para melhorar.

Metas para Manter: cumprimento de padrdes de trabalho garantindo a satisfagéo
das pessoas (previsibilidade);

Metas para Melhorar: melhoria continua dos padrdes de trabalho (processo
existente) para satisfazer cada vez mais as pessoas (competitividade).

Kanban: funciona como um supermercado onde as mercadorias sdo repostas na
prateleira conforme os consumidores as retiram.

MRP _II: € uma rotina de célculo que emite ordens de produgdo com base nos
pedidos dos clientes.

Set Up : é o tempo de preparagdo de uma tarefa. Visamos uma série de
simplificagcdes nas diversas etapas, dividindo as tarefas e eliminando os tempos
0ciosos para reduzirmos os tempos de parada a menos de 10 minutos.

MPT: o o perador é responsavel pelo equipamento que utiliza, sendo treinado para

manté-lo sempre em bom estado.



ANEXO E

BENEFICIOS OFERECIDOS PELA EMPRESA A:

Plano de Saude

Café da manha

Lanche da Tarde

Seguro de vida

Projeto Caminhar
Aniversario com o Diretor
PROBON

Associacao dos Colaboradores da Empresa A
Transporte

Festa da familia
Aniversarios da Empresa

Encontro da Qualidade e Produtividade
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ANEXO F

TROFEU QUALIDADE (Empresa A)

QUEM PARTICIPA

Concorrerdo ao Troféu Qualidade os colaboradores da empresa excetuando-se
0s gerentes e diretores.

A meta individual € de uma sugestao por més cada colaborador

A ESCOLHA DA MELHOR SUGESTAO

A escolha da melhor sugestdo sera realizada pelo gerente de RH, gerente de
compras e gerente de produgéo.

Serdo avaliadas as sugestdes pré selecionadas pelo diretor industrial e gerente de
producao.

Sera atribuida pontuacdo de 01 até 10 pontos para cada um dos cinco critérios
utilizados:

Melhoria da Qualidade

Melhoria da Produtividade

Melhoria do Ambiente de Trabalho

Redugao de Custos

Criatividade

Permanecendo duvidas sobre a pontuagdo de alguma sugestdo devera ser
considerado o parecer do diretor industrial.

PREMIACAO

O colaborador que der a melhor sugestdo do més ganhara:
Troféu Qualidade da empresa

Destaque na matéria do jornal

Um exemplar do jornal

A fotografia da entrega do troféu

Um prémio PROBON conforme a pontuagéo:

de45a50pontos...................... R$70,00
de 26 a44 pontos...................... R$40,00
de 11 a26 pontos..................... R$20,00

de 01 a 10 pontos..................... -

O EVENTO DA ENTREGA

A entrega do Troféu Qualidade sera realizada no oitavo dia util apés o dia vinte e
sete de cada més

Serao realizados dois eventos: um de dia, as 17h 15 min, e outro a noite, 21h 38
min, conforme Plano do Evento.

Sera veiculada matéria sobre o Evento de Entrega do Troféu Qualidade em jornal.



ANEXO G

DIAGRAMA ESPINHA DE PEIXE
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(Empresa A)
O QUE QUEM ONDE QUANDO COMO POR QUE
1. Recolher Sr. A Diagrama Dia 26 Utilizando o Organizar
as Espinha de Programa as
sugestdes e Peixe DEP sugestoes
cadastrar do més
2. Entregar Sr. A Salado Dia 27 Em méos Para provi-
relatério a Diretor Déncias de
Diregao andlise e
Industrial enca-
minhamento
das
sugestdes
3. Analisar, Sr.B Empresa Até 5 dias Anotando a Fazer que
encaminhar uteis apés o situacédo de as
e dar dia 27 cada sugestdes
retorno as sugestao no aprovadas
sugestdes relatério sejam
Acionando realizadas
os setores Dar retorno
Dando os a todos os
retornos colaborador
pessoalmen es
te
4. Escolher SrA Sr.C Sala de Até 0 6° dia Reunir Escolher a
a melhor Sr.D treinamento util apds o grupo melhor
sugestéo dia 27 responsavel sugestao
e escolher
5. Realizar Sr. A Refeitdrio 8° dia util conforme Realizar a
evento de apds o dia processo de entrega do
entrega do 27 realizagao Troféu e
Troféu do evento divulgagao
de
informagdes
importantes
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ANEXO H

ROTEIRO DO PROGRAMA DE INTEGRAGAO
( Empresa A)
Departamento de Recursos Humanos:
Entregado de documentos
Visita as instalagbes da Empresa
Etapas:
apresentagao pessoal dos novos colaboradores
histérico da empresa
SHIB (Sistema de Humanizagao e Integragéo B.)
Cargos e salarios
Recrutamento
Departamento de Recursos Humanos
Associacdo dos Colaboradores da B. (ACB)
Higiene e Seguranga no Trabalho
Aniversario com o Diretor
Festa do Trabalhador com a familia
Aniversario da Empresa
Quadros informativos
Jornal para todos
Projeto Caminhar
Treinamento (técnico/ comportamental/ de apoio)
Lanche para todos
CCQ (Circulos de Controle da Qualidade)
Encontro da Qualidade e Produtividade e CCQs
Diagrama Espinha de Peixe (melhor sugestio)
Probon

Encerramento
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ANEXO |

RELAGAO DOS SETORES DA EMPRESA B

- Injetoras; - Tanques recravados para caminhdes (linha tafer-omera); -
Tanques de automéveis; - Manutengao; - Corte de chapas; - Dobra de tubos; - Corte
de tubos (lixadeira, rosqueadeira); - Solda; - Pintura; - Montagem de espelhos; -
Montagem e embalagem; - Cromagem; - Polimetro; - Acrilicos; - Expedigéo; - Alpron
(almoxarifado de produtos prontos); - Matrizaria; - Prensas hidraulicas; - Prensas
excéntricas; - Banho de fosfato; - Estofaria; - Transporte interno (tratores e
empilhadeiras) ; - Almoxarifado; - Controle de qualidade ; - PCP; - Custos; - CPD,; -
Contabilidade; - Financeiro; - Vendas; - Compras; - Recursos humanos; - Divisao de

SOpro.



ANEXO J

ROTEIRO DO PROGRAMA DE INTEGRACAO
(Empresa B)

Roteiro:
Recep¢ao e documentagao

Orientagdes na sala de treinamento:
histérico da empresa

relagéo dos produtos industrializados pela empresa

beneficios :

cesta basica,

transporte,

almogo e café,

dentista,

médico na empresa,

seguro de vida em grupo,

conjunto habitacional,

plano de saude

normas e procedimentos
Visitagéo as dependéncias da empresa onde o funcionario vai trabalhar.
Entrega ao chefe do setor.
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ANEXO L

BENEFiCIOS OFERECIDOS PELA EMPRESA B

Plano de Saude Unimed

Atendimento odontoldgico para funcionarios e familiares
Médico na empresa

Enfermaria

Sacola Basica para os funcionarios que ndo faltam durante o més
Seguro de vida em grupo

Café da manha

Almogo

Transporte

Convénios (farmacia)

Conjunto Habitacional
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