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RESUMO

Este trabalho consiste num estudo de caso de uma Empresa Familiar
de médio porte, com vistas a se determinar as possibilidades de
implementacao de um sistema de qualidade, ou um processo de mudanga
que faca o clima organizacional da empresa sofrer alterages no tipo de
gerenciamento, na fiiosofia da empresa, na politica interna e na cultura como
um todo.

A analise qualitativa dos dados obtidos aponta as raizes das
resisténcias dos representantes da Empresa Familiar quanto a esse tipo de
implementagdo. Os representantes sabem discernir o que € bom para a
empresa € para os seus funcionarios; todavia, ¢ resultado da pesquisa do
clima organizacional aponta para inaceitacdo de propostas de mudangas por
parte da Direcdc da empresa, confirmando a inexisténcia de uma politica
voltada para o TQM. Este estudo traca o perfil da Empresa Familiar, cujos
representantes consideram os funciondrios incapazes de embasar melhorias.
E necessario demonstrar aos dirigentes que eles precisam cuidar de seu
patrimbnio, investinde em tecnologia moderna e, principaimente, em
Recursos Humanos. Toma-se um grande desafio para as Empresas
Familiares mudar esse gquadro, frente a globalizagéo, onde cada vez mais a

tecnologia deve estar associada a capacitacéo e a qualificacdo humana.
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ABSTRACT

This case study is about a midlle-rized Family Company and points out
the difficulty to implement an 1SC system or a change process to modiey the
Organization Climate of the Family Company caused by the management style,
the philosophy of the company, internal politics and culture as a whole. The
qualitative analysis of the obtained data has determined the causes of the
representatives of the Family Company resistance. The representatives know
how to discemn what is good for the company and for its employees though they
seem not to accept the proposals of changes. It confirms the lack of a palitics
that aims to TQM. Traces the Profile of the Family Company, whose
representatives consider the employees unable to base improvements. i is
necessary to demonsfrate to the leaders that they need to take care of their
patrimony, investing in modem technology and mainly in human resources. It
becomes a great challenge for the Family Companies to change that picture by
means of the globalization where more and more the technology should be

associated to the Human Habilitation/Qualification.
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APRESENTACAO

Para apresentar esta dissertagdo, cumpre esclarecer a preocupacao
em sintetizar as dificuldades em aplicar, nas Empresas Familiares, um
Sistema de Qualidade. Embora existam outros temas semelhantes, esta
dissertacdo resultou numa analise sintética e minuciosa, numa proposta

ousada para o rompimento de barreiras na “Empresa Familiar” .

O presente trabalho, elaborado com base em pesquisas biblicgraficas,
documentais e de campo, traz uma sintese e uma avaliacdo da compiexidade
cultural da Empresa Familiar, mosirando a saida para um dos mais
importantes dilemas do processo de mudanca.

A andlise efetiva demonstra que, através da mudanga cultural da
“Empresa Familiar”, & possivel a Implementacdo de um Sistema de

Qualidade, gue permite valorizacdo e funcionamento pratico.

A mudanca da Cultura Organizacional € um instrumento fundamental
para a implementacdo de um novo “sistema’; porém, o estudo realizado
mostra ser necessario uma grande preocupag¢ao com os Recursos Humanos,
que possibilita um sistema ser acreditado e consolidado dentro da Empresa

Familiar.

Esta dissertacao propde medidas estruturais e dimensionadas que,
somadas as mudangas da Cultura Organizacional, venham subsidiar o
crescimento da Empresa na adequacdo e capacitacdo da mdo-de-obra,
facilitando o processo de mudanga, gerador de resisténcias dentro das

Empresas Familiares.

A misséo de fransformar a Cultura Organizacional deve ser entendida
pelo empresério como uma saida para o crescimento de sua Empresa.

O preparo e a valorizagdo do homem, o provimento da tecnologia de
ponta e a ulllizacde eficiente e eficaz de Recursos levardo a Empresa
Familiar a solidificar mecanismos de agdo e de atuacio, que |he permitam
ingressar no terceiro milenic ombreando com as mais desenvolvidas
organizagdes competitivas, inspirando-se nos propositos de modernizagao e
melhoria na Qualidade de seus produtos e servigos prestados & comunidade.
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CAPITULO | - INTRODUGAO

1.1 INTRODUGAQ

A atual globalizacgdo da economia e a presenca de inovacoes
tecnoldgicas exercem valor significativo e relevante sobre o direcionamentc e a
adequacao das Empresas Familiares, segundo as novas circunstancias de
competitividade do mercado mundial, num dos periodos mais turbulentos e
revoluciondrios da  histdria  industrial mundial (Berman, 1990).
Simultaneamente, o estudo sobre o Clima Organizacional, visa identificar os
fatores que possam representar o panorama e a situagao atual da Empresa
Famiiar.

Esta dissertacdo pretende mostrar as dificuldades encontradas nesse
tipp de empresa para implantar-se um Sistema 1SO 9000 (Normas de
Qualidade), diante de uma estrutura hierarquica rigida e inflexivel e da cultura
enraizada do seu representante.

Desde o estabelecimente da Cultura Organizacional nas origens
das sociedades familiares, observa-se a relagdo existente entre seu
criador {fundador) e a criatura {empresa), visualizando o seu futuro no
processo da sucessido dos membros ¢ detalhando o modelo sacietario
€m sua miss&o, para mostrar o seu maior desafio (Bernhoeft, 1996).

Partindo desse pressuposto, esta dissertagio busca, na sua proposta
inicial, tratar das mudancas na Cultura Organizacional da Empresa Familiar e
mostrar que a evolucdo das organizacbes pode ser influenciada,
negativamente, se a cultura ndo estiver alicergada em paradigmas
caracterizados peia busca de novas solucdes para os problemas existenciais
da organizacéo.

O presente trabalho € fundamentado em técnicas administrativas e
concepcles tedricas situadoras da Empresa Familiar (Cap. IV), inseridas no
mercado nacional € em paralelo com as sociedades familiares do primeiro
mundo, buscando preservar a sua memoéria e garantir-the um futuro melhor
(Bernhoeit, 1996).



Esta dissertacdo propbe que, dentro de uma mudan¢a da Cultura,
pode-se imptementar as Normas 1SO 9000, evidenciando a dinamica humana
inserida na complexidade da Empresa Familiar, considerando os vinculos
afetivos, emocionais e culturais,i onde as raizes se entrelagam num
comprometimento de perpetuar;é’}o da .sociedade, da empresa e do
patrimonio. Pela légica do pensamento sistémico (Kauffiman, 1980), que &
passivel de uma visdo ampla, eI possivel a viabilizagdo de estratégias

coerentes que alcancem objetivos eTspeciﬁcos na mudanca organizacional.

Esse & o foco do trabalho, que sugere uma proposta de mudanga para
amenizar as dificuidades da Emprefsa Familiar. Pode-se pressupor a utilidade
do enfoque familiar de Bernhoeft que discute a Empresa Familiar (1996 -
Cap. IV), no que tange ao questionamento dos modelos vigentes e na

compreensao da intrincada logica de seus administradores.

Analisando as origens das sbciedades familiares, nota-se como estas
passam por umna crise, resultante do chogue de seus pressupostos basicos
com sua capacidade instrumental. A tematica dentro das organiza¢tes pode
ser usada como uma rota para o frequestionamento da sua prépria cultura.
Observando os modelos normativos para o0 sistema da qualidade, cabe
relatar um estudo de caso de uma;empresa familiar. Através dos resultados
da andlise do Clima Organizacional da empresa, levantou-se os graus de
insatisfacdc / satisfacdo de sieus funcionarios em relagdo a alta
administragdo, ou seja, ao estilo I‘,c_;erenc:i::nl empregado devido ao tipo de
cultura existente. Ao olhar o estudoéparticular da Empresa Familiar, a primeira
imagem que se nota é a da negagﬁo de toda pesada heranca patemnalista e

sua influéncia na vida da organizac&o e das pessoas gue ali permanecem.

N&o deve ser surpreendentq gue o conceito de cultura organizacional
esteja ganhando contomo e siatus:no campo das pesquisas. Especiaimente
a partir do século XIX, os estudés sobre Empresas Familiares tém sido
marcados pela busca da compreensac sobre a resisténcia a mudancas, que

ergue muitas das empresas tipicamente familiares.
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Cabe ressaltar que as propostas para mudangas da cultura
organizacional existente entram em choque com as idéias de propositos e

valores cultuados dentro da organizagac familiar .

Entretanto, muitas empresas familiares, especialmente aguelas com
mais de 20 anos de vida, vivem hoje uma era de introspecgio epistemologica,
principalmente pela frustragdo causada pelo, até entdo valido, sistema
paternalista aplicado as pessoas. Embora tenham-se gerado grandes
paradigmas definitivos, ha uma énfase crescente que devera ocorrer com a
evolucao das idéias sistémicas, ou, entdo, com as mudancas nas sucessdes

das empresas familiares.

Para Prigogine e Stengers (1991), a metafora usual para a
“evolugdo da organizagdo familiar é a da evolugdo da espécie”, um
progresso irreversivel e unidirecional, dentro das empresas familiares.
Mudando-se a cultura da organizagdo, os valores, a filosofia, e a
hierarquia centralizadora, pode-se efetivar um sistema normatizado

dentro de uma organizagao com cultura familiar.

O ponto a ressaltar € que a gestédo de organizagdes passa pela
compreensdo dos contextos sociais e culturais. Sua influéncia € nitida nos
valores, nas atitudes, nos comportamentos das pessoas e tem refiexo nos

processos decisorics e nas formas de gestao.

Com a analise do caso particular de uma organizagao familiar,
procurou-se mostrar a enorme diversidade de comportamentos existentes

dentro da organizagao.

Procurcu-se enfocar como o sistema organizacionat reflete diferentes

influéncias no meio ambiente em que seus funcionarios estao inseridos.

E importante analisar o conflitc entre os tragos culturais marcantes,
cuja premissa geralmente esta numa visao centralizadora, e as tentativas de
implantar metodologias mais modemas de gestio. Considera-se oportunoc
reafirmar que a chave da mudanga estd em aprofundar o nivel de

compreensac do universo organizacional familiar.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Cada organizagdo possui um sistema social préprio, que € dotado de
valores, crencas e modo de vida. Decorre disso que & importante a analise do
clima organizacional, envolvendo g ambiente de trabalho e a motivagao dos
individuos inseridos no contexto da:Empresa.

Um dos aspectos que justiﬁca este estudo & a abrangéncia que a
implementacao do sistema da quali;dade tem no ambito internacional, visando
propiciar as empresas nacionais, Iinclusive as familiares, maior
competitividade diante do mercado internacional.

Para desenvolver a comprefanséo da Empresa Familiar, e analisar o
clima organizacional, a cultura, a@motivagéo, ¢ desempenho humano e a
satisfagdo dos individuos que trabaiham nesse tipo de empresa, vale relatar o
estudo de um caso particular. |

Justifica-se esta tematica, ;lassinalando a importancia desse tipo de
estudo, tanto para o social, como p!ara 0S empresarios, para conhecer melhor

a cultura na qual estdo inseridos.
1.3 OBJETIVOS

Objetivos Gerais

O objetivo geral deste trabalho é mostrar as dificuldades encontradas para
a implementacdo de um sistema |da qualidade, devido ao tipo de cultura
existente na Empresa Familiar, onde os padrfes de trabalho adotados
passam pelo crivo de seu fundador,

Sao objetivos especificos deste trabatho:

1. Verificar o perfil sécio-politico (intemo) da Empresa, a partir do ponto de
vista dos funcionérios; '

2. Analisar como a Cultura Organizacional desse tipo de empresa pode ser
um fator que afeta todc e qualqli.ler processo de mudancs;

3. Caracterizar os fatores motivécionais existentes, devido ac estilo de

gerenciamento empregado na Empresg;
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4. Avaliar os padrées de trabatho adotados por este tipo de empresa.
5. Propor um processo de mudanga, através da quebra de paradigmas.

1.4 DELIMITAGOES

Neste trabalho sera apresentado um estudo de caso de uma Empresa
Familiar, com uma analise qualitativa das opinides dos funcionarios a respeito

da mesma.

Nao & proposito do estudo avaliar a empresa em relagcdo a sua
producdo e ao seu desempenho, € sim o tipo de relagdo / interagdo entre ©
dirigente e os funcionarios, considerando, assim, o estilo gerenciador e a
Cultura Organizacional impregnada nesse tipo de empresa. Portanto, € um
estudc que enfatiza a anadlise da interagdo humana inserida no contexto da

Empresa.

1.5 ORGANIZAGAO DA DISSERTACAC

Este frabalho € constituido de sete capitulos. O primeiro apresenta a
infroducdo, a justificativa, os objetivos, as delimitacbes e a organizagio da
dissertagio. O segundo capitulo apresenta as teorias evolutivas, a origem da
teoria dos sistemas, os principios do sistema da qualidade, uma definicao de
organizacao e de cultura organizacional, mostrando as influéncias da cultura
na empresa e dando uma visae panoramica e evolutiva da organizacéo nas
areas da psicolegia organizacional e administracdo de empresas, que servem
como embasamento tedrico para a realizagdc deste estudo. O terceiro
capitulo apresenta as teorias motivacionais de Maslow e Herzberg. O quarto
capitulo apresenta as origens da Empresa Familiar e desenha um perfil da
mesma. O quinto capitulo apresenta a metodologia desenvolvida. O sexto
capitulo € a apresentacdc da Analise Interpretativa dos dados, com
sugestdes de melhoria propostas. E o sétimo capitulo traca as conclusdes

finais.
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CAPITULO Il - TEORIAS EVOLUTIVAS

2.1 A ORIGEM DA TEORIA DOS SISTEMAS

A Origem da Teoria dos Sistemas como um campo cientifico surgiu, nes
anos 60, nas ciéncias naturais; ganhou corpo e acabou influenciando,
enormemente, outras disciplinas. Caracterizada, inicialmente, como tecria de
equilibrio, seu desenvolvimento fez superar a metafora organica e conferiu-lhe
a propriedade de campo aberto em mutagido, com forie interacgo com o
desenvolvimento paralelo. Segundo Kauffman (1980), um sistema € um
conjunto de unidades que se interrelacionam. O estado de cada unidade é
parcialmente dependente do estado das outras unidades. Essa idéia
fundamenta a interaczo intema entre os componentes e a interacéo do proprio
sistema com 0 meio ambiente, dando a teoria um apelo imesistivel, como
imagem para o movimento de transformagdc do modelo gerencial e

organizacional.

2.2 O PARADIGMA DA COMPLEXIDADE

Para Kuhn, T (1992), “paradigmas (do Grego, para+tdeigma) s&o
realizagfes cientificas, universaimente conhecidas que, durante um periodo
de tempo, forneceram problemas e solugdes gue servem de modelos para
uma comunidade de praticantes de uma ciéncia’.

O termo paradigma, discutido ao longo dos periodos peio qual a
ciéncia passou, encontra definicdo semelhante em Wilson, D. C. (1992), para
guem ‘“paradigma refere-se a modelo de exemplos compartiihados,
significande um esquema modelar para a descricdo, explicagdo e
compresnsao da realidade. E muito mais gue uma teoria, pois implica em
uma estrutura gque gera teorias, produzindo pensamentos e explicagbes e
representando um sistema de aprender a aprender’.”

! Grifo acrescido peia autora por destacar aspecto de especial relevancia nesta dissertacéo.
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O surgimento do paradigma da complexibilidade estd iguaimente
ligado a evolugéo do conhecimento cientifico, nas dreas da Biclogia, Fisica e
Termodinamica. j

Segundo Prigogine (1992), transpostos para o estudo dos sistemas
organizacionais, os conceitos desenvolvidos representam trés ordens de
compreensao da dindmica das mudangas.

A primeira ordem esta na visao da organizagdo cOMO maguina —
propria do enfogque weberiano i(Max Weber, 1971) de organizacdo
burocratica, em modelos fechados, e no principio da minimizacdc da
incerieza. A segunda crdem esta ligada a idéia da manutengao do equilibrio
existente; é a visdo das ciéncias sociais contemporéneas e dos sistemas
interativos, adaptando-se as mudangas incrementais e tendo a estabilizacio
em um novo patamar como meta. iA terceira ordem admitiria as mudancas
descontinuas, onde periodos de caos seriam uma condicdo necessana para
a evolucao.

Segundo Wilson (1992), o tempo € um conceito socialmente
construido. No dia-a-dia, € percebido linearmente, mas, observando-se a
histéria, vé-se que nd@o & possivel iachar uma segiéncia logica de causa e
efeto, com base num pressuposto linear do tempo, ainda que algumas
andlises simplistas tentem fazé-lo.! A linearidade ndo facilita a andlise de
grandes mudancas e transformacgdes, ou seja, o tempo ndo é uma linha reta.

Nz realidade, o= sistemas itém ciclos, ritmos e passos, que sao
socialimente dependentes. Além diséo, O acaso e a ambigtidade tambam tém
Seu peso no processo de mudanca.

Entretanto, é papel dos cientistas comprometidos com o estudo
dos sistemas, investigar e ousar propor novas abordagens para fatos da
ciéncia que ja nao possam ser exfplicados pelo paradigma vigente.

Neste trabalho, apresenta—sé uma breve retrospectiva da organizagdo,
bem como definicbes de cultura grganizacional, suas influéncias e os
movimentos de evolugédo da organizagéo, onde se pode contextuar o estudo

sobre a Empresa Familiar.
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2.3 PRINCIPIOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

No inicio dos anos 80, o conceito de Yotal Quafty Management - TQM,
nao era famiiiar em mais que algumas empresas no Japao. No inicio dos
anos 90, apenas poucas empresas ocidentais praticavam alguma coisa
préxima ac TQM. O fendmeno que ha por tras do fator mudanca é:

» segundo Walton (1989), j& se tormou lugar-comum citar ¢ avango dos
produtos japoneses sobre 08 mercados ocidentais como grandes
impulsionadores da divuigac@o das idéias de Qualidade. O Japao foi
exemplar e, agregado & fatores sociais, culturais e macroecondmicos,
possibilitou aos produtes Japoneses um diferencial competitivo.

a resposta ocidental veio, inicialmente, na forma de estudo e absorgéo

v

das técnicas e conceitos usados pelas empresas japonesas. Para
Walion, na metade da década de 80, realizar missbes no Japéo
tornou-se obrigatéric. Contudo para a grande surpresa dos ocidentais,
na origem do movimento da Qualidade no Jap&o, estava um
americano. Para Deming {1982), a existéncia de um “herdi” ocidental
foi providencial;, Deming foi levado a categoria de inovador
revolucionario e passou & simbolizar & resposta americana ao
chamando desafio japonés.

Com o seu maior enfogue nos comportamentos e atitudes, esse
movimento se contrapts ao modelo Taylorista-fordista de organizagdo-
magquina, e chocou-sg, frontaimente, com o foco exclusive da Qualidade
como controle de parametros do produto final.

Segundo Walton, cabe aqui separar as idéias de Deming (1982) da aura
justa ou injusta, que o personagem ganhou. O evangetho criado por ele
consta de uin programa de 14 (catorze) pontos, enfocando algumas questbes
essenciais & administracio: lideranga, orientagéo para o cliente, treinamento,
eliminacdc de barreiras e methoria constante dos sistemas.

Embora parega, a primeira vista, apenas bom senso na forma de um
programa de agéo, nac se pode subestimar o impacto causado por essas
idéias nas organizagbes. Elas conseguem causar pequenas revolugdes

internas nas empresas que as adotam.
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Para Wiison (1992), existe um outre lado, criado em func¢éo de todo
um contexto, quanto as aplicacdes do TQM, em geral, ¢ dos principios
de Deming, em particular, que passaram a ser vistos como panacéia
salvadora. Contudo, ja a partir do fim dos anos 80, comeca a surgir uma
visdo mais critica e dominante ido TQM. Isso porque as dificuldades
estavam sendo identificadas 'na implantagdo de Programas de
Qualidade Total. !

Uma dificuidade comum na implementacéo da Qualidade em empresas &
a oposicéo entre 0s programas locdis e as diretrizes da propria empresa, nem
sempre sintonizadas, levando:

a} & paralisacéo ou retardamento do avango das mudangas;
b} a conflitos entre objetivos de curto € médio prazos;

2.3.1 Fatores Chaves de um Sistema da Qualidade

A gestao da Qualidade é uma tarefa complexa e requer uma interacéo
de fatores-chave, apresentados na figura 1:

Resptf:nsabi[idade
Gerencial

l

Interface com

0s clientes

Estrutura do sistema da qua]idadé Recursos do pessoal

Figura 1: Fatores-Chave de um sistema da Qualidade
O cliente aparece como po!nto focal do sistema da qualidade, cuja
satisfacdo pode apenas ser as%egurada quando houver harmonia na
interagac entre a responsabitidadé gerencial, o pessoal, 0S recursos € a

estrutura do sistema da qualidade.




2.3.2 Politica da Qualidade

A administracdo de uma empresa deve desenvolver e estabelecer sua
politica da qualidade. Esta politica deve ser coerente com outras politicas da
empresa a administragiio deve tomar todas as medidas necessarias para
assegurar que a sua politica da qualidade seja entendida, implementada e

mantida.

2.3.3 Objetivos da ISO

Para a politica da qualidade da empresa a administracdo deve definir
objetivos pertinentes aos elementos chave da qualidade, tais como
adequacao ao uso, desempenho, segurancga contra riscos e confiabilidade.
Devem, também, ser definidos os Objetivos relativos ao controie do processo,
capacidade e desempenho do processo, seguranca contra riscos e

coenfiabilidade do processo.

2.3.4 Responsabilidade ¢ Autoridade para a Qualidade

As responsabilidades e as autoridades gerais e especificas devem ser:
a) definidas explicitamente para todo o pessoal cujas atividades influenciam
diretamente na qualidade do processo. Isso podera garantir 6 refacionamento
efetivo do dliente-fornecedor em todas as interfaces intemas ou externas da
organizagao.
b} consistentes com os meics € 08 métodos necessarios na obtencio da
qualidade do processo.

A alta administragdo deve designar um representante responsavel
pelos requisitos do sistema da qualidade, para que esses sejam
desenvolvidos, estabelecidos € auditados, e continuamente medidos e

revistos para a meilhoria.



2.3.5 Revisao Gerencial

As revisdes gerenciais devem constituir-se em avaliagbes estruturadas
e compreensivas, englobando todas as fontes retevantes de informacdes que
possam incluir os resultados das analises de desempenho, além de toda a
efetividade e eficiéncia do processfo de fornecimenio do produto, que possa

atingir os seus requisitos e a satisfagéo do cliente.
A. Recursos de pessoal e de material

Geral - A geréncia deve fornecer recursos suficientes e apropriados, a fim de

implementar o sistema e alcangar os objetivos da qualidade.
A.1 Pessoal

A11 Motivagdo - Um dos rec;:ursos mais importantes em qualquer
organizacio € 0 das pessoas envolvidas. Isto & importante em uma
organizacao onde o comportamentp e a performance dos individuos influem
diretamente na qualidade do processo. Como forma de motivagdo aos
empregados, desenvolvimento, comunicacio e performance, a geréncia
deve:

a) Selecionar ¢ pessoal com base na capacidade de satisfazer uma
especificacdo de trabaltho definida, e fomecer um meio que adote alta
qualidade e relacionamento de tfabalho segurg;

b} Perceber o potencial de todo membro da organizagdo por consisténcia,
metodos de trabalho criativos ‘e oportunidades para um envolvimento
maicr;

¢) Assegurar que as tarefas a serem realizadas e os objetivos a serem
alcancados sejam entendidos nia forma como eles irfluenciam, fazendo
com que todos os empregados sintam que tém envolvimento e influéneia
na qualidade do produto fomecido aos clientes;

d} Encorajar contribuicoes para o alcance da qualidade, através de

reconhecimento e recompensa por realizacio;
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e) Fazer uma avaliagdo periddica dos fatores que motivam ¢ pessoal a
fornecer um produto de gualidade;

f) Implementar um planc de carreira e de desenvolvimento pessoal.

A.1.2 Treimamento

A experiéncia traz o conhecimenic da necessidade de haver uma
alteracao, e fornece 0s meios pelos quais a mudanca e o desenvolvimento
devem ser realizados. Os elementos importantes no desenvolvimento do
pessoal inciuem freinamentc de geréncia executiva em geréncia de

qualidade.

A 1.3 Comunicacgio

As pessoas relacionadas com o produto devem possuir habilidades em
comunicacao, sendo capazes de inteirar-se com as organizacgbes externas €
com seus representantes, para fomecer um produto eficiente dentro do
menor prazo possivel.

As atividades da equipe, referentes as methorias da qualidade, podem
ser eficientes por aperfeicoar a intercomunicacac, fornecendo oportunidade

de participacio e cooperacao ao resolver problemas.
A 2 Recursos Matenais

Os recursos materiais requisitados para as operagBes do processo
podem incluir ¢ equipamenio de provisdo de produto, a acomodacao, o
transporte, os sisternas de informacgdes, as facilidades, a instrumentagéo, o
sistema de soffware, a documentacdo técnica e operacional, a matéria-prima,

€ 0 maquinario.
B. Estrutura do Sistema

Os elementos do sistema de qualidade devem ser estruturados para

estabelecer controle e seguranca adequades a todos o0s processos
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operacionais da qualidade, e enfatizar as a¢fes preventivas, de modo a evitar

a ocorréncia de possiveis problemas.

C. Qualidade de Produto

Os procedimentos do sistema de gualidade devem ser estabelecidos
de maneira a especificar a performance em todo o processo, incluinde os frés
principais: marketing, design e producao de bens ou de servicos, 0s guais
podem ser mostrados sendo operados num ciclo de qualidade. A qualidade
do produto vista pelo cliente &, diretamente, influenciada pelos processos e

pelas acles originadas das medidas de retorno da qualidade.
D. Registros e documentagac da Qualidade

Todos os elementos do processo, 0s requisitos e as provisbes
incorporados no sistema de qualidade devem ser definidos e documentados
como parte da documentacdo da organizagdo através do manual da
qualidade, do planejamento da qualidade, dos procedimentes da qualidade e
dos registros da qualidade. |

Os registros da qualidade devem ser (de acordo com 1SO 9000).
- verificados e validados antes da aprovacéo e arquivamento;
- mantidos por um periodo designado e pré determinado;
- protegidos de perda, danos e deterioracao enquanto arquivados;

- acessados por politica definida pela gerénciz;
E. Interfaces com Cliente
E.1 Geral

Os empregados, em contato direto com o cliente, sdo uma fonte
importante de informacdo para o processo de melhoria da gualidade
(conforme NB 9004 — 1SO S004). A geréncia deve considerar os métodos
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apropriados para a dire¢do e o controle dos contatos com clientes em uma

base regular.

E.2 Comunicacdo com os clientes

A comunicacdo com os clientes envolve:
- descricdc do produto, seu escopo e avaliagio,
- pre¢c do produto;
- explicacdo da relacio entre o produto, a enfrega e 0 custo;
- explicacao ao cliente sobre o efeito de possiveis problemas e como estes
podem ser resolvidos;
- garantir aos clientes a contribuicdo que eles podem fazer para a qualidade
do produto, fornecendo meios acessiveis e adequados para que haja uma
comunicacao eficiente com a organizacao;
- determinagdo do relacionamento entre o produto oferecido e as

necessidades reais do cliente.

2.4 CONCEITO DE ORGANIZACAO

Segundo Schein (1965), uma organizagdc € a coordenadora das
atividades de um certo nimerc de pessoas, para realizar algum propdsito ou
objetivo comum e explicito, através da divisdo de trabalho, da fungdo e de
uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.

Para Chiavenato (1957), a vida das pessoas constitui uma infinidade
de interacbes com pessoas e com organizagbes. O ser humano é,
eminentemente, social e interative. Nao vive, iscladamente, mas em
constante convivio e relacionamento com seus semelhantes. Devido as suas
limitagdes individuais, os seres humanos sio obrigados a cooperarem uns
com os outros, formando organizacOes para alcangar certos objetivos que a
acao individual isolada ndo conseguiria alcangar. A organizacao é um
sistema de atividades conscientemente coordenadas por duas ou mais
pessoas. A cooperac3do entre elas & essencial para a exisiéncia da

organizagao.



De acordo com Barnard (1971), uma organizacéo € a coordenadora de
diferentes atividades de contribuidores individuais para realizar transacoes
planejadas com ¢ meio ambiente. A cooperacao entre elas & essencial para a
existéncia da organizacédo. Com isso, uma organizagéo sd existe quando ha
pessoas capazes de se comunicar, estando dispostas a contribuir com agdes
e a fim de cumprir um propdésito corhum.

A partir dai, surgem novas concepgdes sobre o conceito de
organizacdo e seu papel. Passa-se a investigar, nas diferentes areas do
conhecimento, quais os fendmenos que interagem em uma organizagio.
Segundo Mc. Gregor (1856), uma organizagao industrial € um sistema sécio-
teécnico, ela ndo € meramente uma: montagem de prédios, forca de trabalho,
dinheiro, maquinas e processos. {0 sistema consiste na organizacdo de
pessoas, envolvendo varias tecnologias. Isso significa, entre outras coisas,
que as relagbes humanas 530 caracteristicas opcionais de uma crganizagio.
Elas sao propriedades intrinsecas. O sistema existe em virtude do
compertamento motivadeo das pessoas. Essa conceituacdo mostra a
importancia de se entender a Teoria dos Sistemas, citada no inicio deste
capitulo, onde nao apenas as paries estdo no todo, mas também o fodo esta
nas partes. '

Ao mesmo tempo, n&o 'hd como implementar um sistema
organizacional sem as pessoas, sehw a cuitura, sem 0s valores de mudanca
(Bamard, 1971). |

Em 1826, Holismand Evolution, obra langada por Jan Smuts, concebia
um principio organizador de Totaliéiade. Ao citar o termo “holisme™, Smuts
sustenta a existéncia de uma tendéncia holistica integradora e fundamental
no universo. Para Smuts {(1926), de@ac:ordo com a leitura de Weil (1987, apud
Brand&o, 1991) o universo € sintético, estrutural, ativo, vital e crescentemente
criativo, € cujo desenvolvimento & progressivo, holistico e unico, que vai
desde a origem dos organismos mdis humildes até as criacdes e idéias mais
sublimes do espirito humano e universal. Desde entao, para entender ©
enfoque holistico, é preciso partir do significado da palavra. Ela se origina de
Holos (totalidade) e de Hoion (sistemas que agem), simultaneamente, como
fodo e partes.
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Resumidamente, o enfogue holistico busca a compreensio da
realidade em funcéo da harmonia e integracao da totalidade existente em um
processo (Mc. Gregor, 1956). Partindo desse pressuposto tedrico, a
organizacdc holistica € constiiuida de uma visdo do todo, de forma
harmonica e integrada, sem negligéncia das suas paries ou componentes.

Segundo Kauffman (1980), um sistema é um conjunto de unidades
gue se interrelacionam. Q proprio Deming (1982) cita os pontos a serem
enfocados na implementagao de um Sistema da Qualidade e o impacto
dentro das empresas devido a esses pontos.

Do ponto de vista operacional, a organizagcao pode ser entendida
Como uma macro-unidade, composta por unidades menores, cada uma com
as caracteristicas e responsabilidades préprias (Producao, comercializagao,
financas, Recursos Humanos, Administraggo e outras). No seio de cada
unidade menor, existem outras sub-unidades, dividindo o trabalho em
configuractes especificas, afribuidas para as pessoas gque devem executa-
las (Mc. Gregor, 19886).

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL - CONCEITUACAO E IMPLICACOES

2.5.1 Questio Basica

Partindo de Hersey e Blanchard {1974),

“Qualquer organizagdo — seja militar, civil, orientada para
produtos, e servicos ou mesmo governamental — deve utilizar

uma abordagem racional para antecipacéo, resposta e alteragao

do meio ambiente futuro para tornar-se e permanecer produtivg”.

Isso significa estar em permanente sintonia com as condicdes
existentes nos negécios da organizagao, promovende as modificagdes que
sejam necessdarias para esse fim. Essas mudangas, de natureza estrutural,
gerencial ou de processos operacionais se defrontam com uma barreira

significativa — a resisténcia as mudangas — construida a luz da cultura
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organmizacional existente, que se traduz em acomodagGes a inovacao e a

criatividade.
2.5.2 O que é Cultura Organizacional

Kaiz e Kahn (1970) es:tabelecem em Psicologia Social das
Organizacies que |

“Toda organizagéo cria sua propria cultura ou clima, com
seus proprios fabus, costumés e usancas. O clima, ou cultura do
sistema, reflete tanto as no;rmas e valores do sistema formal
como sua reinterpretacao noé sistema informal, bem como reflete
as porfias internas e exterpas dos tipos de pessoas que a
organizagac atral, de seus p;rooessos de trabalho e distribuicao
fisica, das modalidades de: comunicacdo e do exercicio da
autoridade dentro do sisterina. Assim, a sociedade tem uma
heranca cultural, as organiizagﬁes sociais possuem padrdes
distintivos de sentimentos e crencas coletivos, que sao

transmitidos aos novos membros do grupo”.

Para Kooniz (1974),

“Cultura € um modelo geral do comportamento, crencas
compartilhadas e vaiores que os participantes de uma
organizacdo tem em comum: A cultura organizacional pode ser
inferida a partir do que as pessoas dizem, fazem e pensam’.

Em decomréncia dessa conceituag@o, pode-se mencionar o carater
formal e informal das organizacbes. Nesse sentido, ldalberto Chiavenato
{1997) menciona que

“Dependendo do grau que saoc estruturadas, as
organiza¢bes podem ser formais ou informais. A organizacao
formal tem uma estrutura bem definida que pode ser descrita em
fermes de relacdes de autoridade, poder, subordinagac e
responsabilidade. A estrutura fambém pode definir os canais

através dos quais fluem as comunicagdes. A organizacioc
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informal & frouxamente organizada, flexivel, mal definida e
espentanea. A participacdo dos seus membros pode ser
consciente ou inconsciente e, muitas vezes, ¢ dificil determinar

0 exato tempo em que uma pessoa vem a Ser membro da

organizagao”.

A cultura organizacional € uma combinagéo dos principais elementos
constitutivos da empresa (filosofias, valores, processos, uscs, costumes e
comportamentos, formais e informais), transformande-a numa organizagao
Unica, perfetamente distinta das demais organizacdes existentes na
comunidade (Koontz, 1974).

Em principio, a cultura organizacional € formada pelos usos, costumes
e comportamentos caracteristicos da organizacdo. Isso inclui todas as
variaveis existentes que, & semelhanca das pesscas, formam uma
personalidade empresarial unica. Dentre essas variaveis, cumpre abordar as

gue causam impactos mais visiveis na organizagio.

2.5.3 Estilo Gerencial

Segundo Chiavenato (1997}, gerenciar é a arte de visualizar o todo e
suas partes, promovendo a sua harmonia e integrac&o e realizar os objetivos
esperados, com e através de pessoas, utilizando os limites dos recursos
disponiveis, com eficiéncia e eficacia. Nesse sentido, para Chiavenato, nac
existe um estilo gerencial ideal, unico e uniforme. Cada empresa, face as
suas caracteristicas proprias, demonstra um estilo gerencial que melhor se
adapte a sua cultura organizacional. Essa varidvel € uma das mais
importantes no contexto das organizagBes e responde pela maioria dos
fendmenos organizacionais.

Segundo Kolb {1978), o estito gerencial esta vinculadc a origem e ao
desenvolvimentc das organizacdes, variando conforme a propria formagéo da
empresa que, com rarissimas excecbes, possuem algumas caracteristicas

gerais, além destas referidas cabe acrescentar as seguintes:



A. Familiar

A organizacao familiar € aguela onde o mandatario maior € o patriarca,
que faz prevalecer suas aspiragbes, politicas e ideologicas. Todas as
decisbes s&o centralizadas, ndo existindo oportunidades de alteracdo do
fluxo cperacional pré-estabelecido, salvo se houver convencimento do “dono
do negocic®. Normalmente, as organizacbes familiares s&c tachadas de
inflexiveis, ndc apresentando solugbes dinamicas em funcdo das mudancas

que ocorrem no mercado, nos processoes e nas tecnologias.
B. Sociedades Mistas

As organizagbes sob sociedad§ mistas de pessoas estio subordinadas
mais as caracteristicas pessoais dos seus socios do gue ao mundo dos
negocios. Procura-se satisfazer as:. expectativas e interesses pessoais dos
560108, com a conseqlente Iimitagféo de adaptabilidade das reais situacbes

que envolvem a organizacéo em si.
C. Governamentais

OrganizacSes govemnamentais constituem as empresas de capital
publico, usualmente com excesso de burocracia € pessoal. Os resultados
observados raramente atingem os das organiza¢bes privadas, em funcéo da
estrutura, da ma gestao dos negécios e, até certo ponto, da apatia gerencial.
Apesar de suportadas por uma politica protecionista, observa-se gue esse
tipo de organizagZo, como regra geral, ndo realiza, de modo eficaz e

eficiente, os objetivos propostos.
D. Multinacionais

As organiza¢Ces sob esse fitulo est&o subordinadas as diretrizes da
casa matriz, normalmente distantes da realidade e cultura local. As decisGes
necessarias sdo demoradas e tudo se passa como se a organizacdo

estivesse alheia aos reais interesses da comunidade e da propria extensao
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local da empresa. A estrutura organizacional costuma ser sofisticada, muitas

vezes super dimensionada, para as fins a que se propde (Kolb,1978).
£. Nacionais

Empresas nacionais, ndo multinacionais, adequam-se a cultura local, e

as decisdes §20 mais rapidas, devido aos sistemas interativos.

F. Fundacéo

Fundagio é uma entidade juridica sem finalidade lucrativa, destinada a
prestacao de servicos a coletividade. E criada por meio da constituicdo de um
patrimdnio, por doagdo ou testamento, que € prdprio e independente. A lei
estabelece as normas para criacdo das fundagdes, gue sao regidas por

estatutos proprios, aprovados e fiscalizados pela justica.
2.5.4 Sistemas de Comunicagdes Internas e Externas

As comunicacbes internas e externas das organizacbes estdo, em
principio, subordinadas ao estilo gerencial adotado. Como envolve um
publico diversificado da comunidade e da propria organizagaoc, esta variavel
talvez seja a gue mais distarbios causa ao processo organizacional.

Os vicios e defeitos detectados no processo das comunicagdes
organizacionais constituem uma gama extensa de problemas, dentre os quais
podem ser destacados:

a) Incoeréncia entre as comunicacgdes externas e internas;
b) Divergéncia do tempo de apresentacao das comunicacdes. Muitas vezes,

0 publico exteno € 0 primeirc & saber dos negocios da empresa,

enguanto os colaboradores internos desconhecem completamente o que

se passa.
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2.5.5 Como a Cultura Organizacional Afeta os Resultados

Para Katz e Kahn (1970), os usos e costumes, caracterizadores da
cultura organizacional, forgcam as empresas a permanecerem inalteradas em
seus processos de trabalho e estiios gerenciais. Tudo permanece como
sempre foi, sem nenhuma preocupacdo quanto a rever 0S8 conceitos,
estrutura, processos e resultados abtidos. Este estado inercial causa sérios

danos a organizagao, com interferéncia direta nos seus resultados.

2.5.6 Quanto aos Processos de Trabalho

Os processos de trabalho devem estar sob revistes permanentes,
procurando-se atingir aperfeicoamento continuo e melhoria dos
resultados. Numa simples auditoria de cargos e atividades, podem-se
descobrir fontes de danos reais para as organizagbes ao gquestionar-se
sobre sua estrutura.

Em relacéo a cultura, cads funcionario devera ser estimulado para ter
atitude critica quanto aos processcs sob sua responsabilidade. Um
posicionamento critico incentiva a busca em diregdo a realizagdo dos
objetivos preconizados em um. processo de mudanca da Cultura

Organizacional.

2.5.7 Quanto a Qualidade

Em principio, para Katz e Kahn {1970), qualidade significa “fazer certo
dz primeira vez’, evitando-se perdas materiais e re-servicos. Entende-se,
também, que a qualidade deve sér aperfeicoada, continuamente, pouco a
pouco, atingindo-se um melhor desempenho das pessoas, atividades e
processos da organizagéo. Para; os autores, deve haver sempre o
guestionamento sobre os processos. Em relaco & cultura, a aita direcéo
deve estabelecer de forma clara ©os objetivos quanto a qualidade,

classificando-os em objetivos de curto, médio e longo prazos.
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Esses objetivos devem ser transmitidos para todos os funcionarios da
organizagio que tenham a responsabilidade ou participagao direta sobre os

Processos.

2.5.8 Quanto a Produtividade

A produtividade é uma relacéo entre os resultados obtidos (totais ou
parciais} num certo processo e 03 recursos para atingi-ios. Mede-se a
eficacia do processo como um todo. O modelo matematico que expressa

esse conceito € dado por:

Produtividade = e RedEJQf_iO
Custos economica
Totais

{Inclusive Administrativos)

—
Resultado Reducao fisica

Insumos
Utilizados

Produtividade =

Pode-se aplicar esse conceito tarnto ac nivel organizacional (macro)
guanto acs niveis setoriais da organizacac {micro). Em relagdo a cultura, os
principais objetivos quanto & produtividade dizem respeiic & criagdo de
padrdes para assegurar a sobrevivéncia da organizagdo, gerando ganhos
suficientes para a manutencdo dos negdcios e de novos investimentos,
conscientizando os funcionarios sobre a necessidade de aperfeicoamento

continuo de processos, que gerem qualidade e produtividade.

2.5.9 Quanto ao Estilo Gerencial

Para Lauwrence e Lorsch {1972), o estilo do representante da
organizagdo é responsavel pelos errcs e omissdes da equipe de trabalho,
causando perdas para a organizagdo. Portanto, deve-se repensar nas
condigdes de trabalho e nos resultados dos seus subordinados, na clareza
das instrucdes, se todos entendem o que se diz, deve-se conhecer os pontos
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fortes e fracos da equipe de frabalho, além de verificar o que esta sendo feito
a respeito. Para os pesquisadores da Psicologia Organizacional, deve-se
considerar, ainda, que compete as liderangas da organizagio (geréncia e
chefias) lidar com essas variaveis, promovendo racionalizagcéo do trabaiho,
convicgao dos reais valores da organizacao, trabalho de equipe, elevacac do
moral € motivagio das pessoas Weil (1987).

Em relag&o & cultura, deve-se adotar um estilo gerencial padronizado
para toda a organizacéo, que reduza conflitos e demais barreiras entre os
diversos niveis e areas especificas de atuago, estimulando e
conscientizando os funcionarios péra o processo de mudancga, onde todos
participemn do sucesso ou fracasso da organizacdo. O Estilo Gerencial, na
condugao da difusao da cultura, é fundamental.

2.6 VISAO PANORAMICA E EVOLUTIVA DAS ORGANIZAGOES

Conforme Peter F. Drucker (1988), “a sociedade em tedo pais
desenvolvide se transformou em uma sociedade de organizacdes’. Por isso
mesmo, do ponto de vista historico, pode-se afirmar que as organizacdes
ainda se encontram em fase de desenvolvimento, sem ter uma forma final
definida a sua plena compreensioc e gerenciamento.

As organizagdes surgiram, de modo formal, a partir da Revolugao
Industrial, no século XVIlIl. Desde entdo, ja foram experimentadas,
progressiva e historicamente, : vistas com enfoque, na estrutura
organizacional, nas pessoas, no ambiente e, recentemente, na tecnologia
industrial. Ainda ndo se domina: um entendimento definiivo que possa
abranger as multiplas e sofisticadas facetas encontradas nas organizactes
do mundo todo.

Por outro lado, para Drucker (1988), as organizaches dos dias atuais
constituem um cendrio magico e complexo, onde, entre o seu fascinio e
desafios, a humanidade experimenta uma nova forma de viver através de um

envolvimento direto com ele.
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2.7 A ORGANIZAGAO E SEUS DESAFIOS

A organizacao se defronta, de modo continuo e permanente, com
diversas variaveis que, se ndo gerenciadas com eficiéncia, colocam em risco
a sua prapria sobrevivéncia. Dentre elas, podem ser destacadas:
concorréncia, custos, lucros, qualidade e produtividade (Katz e Kahn, 1970).

Em fun¢@o desses desafios, a organizacdo tem que ser extremamente
dinamica e flexivel, através da adogdo de um programa gerencial, que possa
garantir a sua sobrevivéncia, a melhoria da produtividade € da qualidade, a
iucratividade e a preparagao para enfrentar as novas situagtes do futuro.

A operacionalizacdo de um programa gerencial com essas
caracteristicas requer atitude que esteja fundamentada na proatividade, em
estratégia e clima que suportem mudangas. Nesse ponto, € possivel
identificar um dos maiores desafios a serem enfrentados pelas empresas: a
Cultura Organizacional e suas necessidades de mudanca que apresenta uma
visdo geral e evolutiva do enfoque gerencial das organizagbes, bem como 0s
desafios principais existentes. A seguir, trata-se da cultura organizacional
quanto a sua conceituagio e implicagGes no processo com um todo (Katz e
Kahn, 1970).

2.8 CULTURA ORGANIZACIONAL E RESULTADOS.

Segundo Lawrence e Lorsch (1972}, os resultados relativos a
concorréncia, custos, lucros, qualidade e produtividade, estdo diretamente
relacionados com a cultura organizacional.

Para conciliar a cultura organizacional com os interesses dos negdcios
empresariais, é necessario mudar a prépria cultura da organizagdo, mesmo
que iss0O possz exigir esforcos. Aqui reside © maior dos desafios
organizacionais, o desafio da mudanca, totalmente susceptivel as varidveis

que constituem a Cultura Organizacional.
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2.8.1 O Desafio da Mudanca

Segundo Kuhn {1992), toda e gualquer mudanga coloca as pessoas
envolvidas no processo diante de um dilema primordial: manter o sfatus guo
favorecido e patrocinado pela culiura organizacional vigente, ou mudar, face
as exigéncias do mercado, a sobrevivéncia e ao sucesso dos negicios,
quebrando paradigmas.

A tendéncia natural € que prevalega o sfafus quo vigente, em funcao
da propria natureza humana. Compete a geréncia estimular e pafrocinar um
cenario que possa resistir a ele e conduzir todas as variaveis envolvidas no
processo em diregdo a um clima propicio as mudancas pela inovacao,
crigtividade e comprometimento 'dos Recursos Humanos; entretanto, é
possivel tecer algumas consideracGes de ordem pratica.

E importante enfatizar que os resultados organizacionais estéo
vinculados & forma de conduzir os negécios empresariais, pois a atitude de
se considerar o *melhor”, de se desconsiderar a forca da concorréncia, de se
manter os processos de trabalho inalterados, partindo do pressuposto de que
ninguém sabe fazer de moedoe mais racional, de descuidar dos custos diretos e
indiretos envolvidos no processo empresaral, assumindo que eles sao
necessarios e inevitaveis, e de se partir da premissa de que qualidade e
produtividade constituem meros ‘modismos®, que ndoc trazem quaisquer
beneficios e que conduzem a organizacdo para uma fiexibilidade malévola e
ineficaz, com repercusséo direta nos lucros obtidos, ndo propicia condigdes
de reinvestimentos e do proprio crescimento dos negocios.

Esses pensamentos podem. interferir negativamente no processo de

Mudanga da Cultura Organizacional.
2.8.2 Um Programa para Revolucionar a Cultura Organizacional

Segundo Koontz (1974), para modificar a Cultura Organizacional, com
o0 objetivo de manter a sobrevivéncia da empresa, prepara-la para os desafios
e para as novas situagies competitivas do mercado futuro, faz-se necessario

criar um programa que contemple acbes e esforgos educacionais, a fim de
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patrocinar um clima favoravel as mudancas, 4 adoc8o de uma postura
racional que questione os processos vigentes, & aplicacdo de inovagéo e
criatividade, para obter melhor qualidade e produtividade.

Um programa de tal envergadura ndo sé é dificii como complexo.
Observando-se algumas organizagfes de sucesso € os caminhos por elas
utilizados, pode-se estabelecer as fases basicas de uma programacao desse

tipo, segundo Lawrence e Lorsch (1972).
A. Preparacéo

A fase da preparac@o para a implantagdo das mudancas necessarias
trata da organizagéo e da aprendizagem do que se pretende fazer. Dessa
forma, a alta direcdo ganha o necessdrio entendimento e confianga para
prosseguir com os planos.

Nessa fase, deve-se anunciar, de modo claro e objetivo, no ambito
internio da organizagdo, as preocupacbes existentes, bem como o que se
pretende fazer para superar as fraquezas detectadas no processo
empresarial. A participacdo da alta direcdo, em todas as fases do programa,
& imprescindivel para propercionar esforgos educacionais, dando énfase ao

programa como um todo.

B. Introducéo

Sempre partindo da alta dire¢cdo da empresa que, permanentemente,
deve demonstrar seu interesse, participacao, serniedade e comprometimento
quanto ao programa proposto, iniciar-se-2 a intrcducdo dos elementos
preponderantes da nova abordagem estrategica da organizag&o.

Como a participacdo de todos € fundamental, para o sucesso da
empreitada procurar-se-a:

a) Sensibilizar a geréncia, a supervisdo e 0s colaboradores-chave da
importancia, da extenséo e dos objetives esperados do programa de

mudancas;



b) Patrocinar encontros educacionais que passem naoc s6 os elementos
essenciais do programa, como também o que € esperado de cada
funcionario;

c) Infroduzir novos conceitos e controles operacionais, tais como
indicadores de qualidade e de produtividade, acompanhados dos
respectivos treinamentos necessarios;

d) Revisar e atualizar os sistemas de comunica¢ao internos, tornando-os
padronizados e de entendimento comum;

e) Incentivar a participagdo de todes o0s colaboradores da organizacao,
revisar os processos existentes, com criacdo de objetivos individuais
especificos e oomprometimentb com os resultados finais da empresa
(Koontz, 1974).

C. implantagao

A implantagdo do programa de mudangas da cultura organizacional deve

prever algumas acdes e atividades importantes, como:

a) Continua demonstracdo por parte da alta direcdo quanto & importancia,
comprometimento, seriedade e objetivos do programa;

b) Esforcos educacionais permanentes para dissipacdo de dividas e
ratificago do programag;

¢) Acompanhamento e controle rigido das fases implantadas, cormrgindo-se
eventuais desvios que possam existir;

d) Criagcdo de um processo qué reconhega e premie ¢ desempenho
favoravel as premissas do programa implantado, a efetivagdic de
mudancas estruturais requeridas e a dinamica aos sistemas de

informacbes.
D. Manutencao

Apods a correta implanta‘;aga‘aczE do programa, para reforcar e continuar
construindo as mudangas decididas, sem perder todo o trabalho ja realizado,

serd necessaric manier os planos e programas educacionais, incorporar
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novas idéias e procedimentos, decomentes da evolugao tecnoldgica, e
acompanhar a efetiva realizagdo dos topicos preconizados pelo programa.

Assim, busca-se reintegrar as diferentes fases; @ necessario que cada
fase prevista no programa de mudancas contenha um certo nuimero de agdes
que serdo implantadas na organizag¢do, caso ainda ndo existam, ou, se ja
existirem, serao revisadas e melhoradas, se necessaric.

Para Koontz (1974), esse processo traz beneficios especificos para a
organiza¢do. No final do processo, a organizagéo estara altamente integrada,
pro-ativa, dinadmica e flexivel, em melhores condighes de gqualidade,

produtividade e competitividade.
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CAPITULO Il - TEQRIAS MOTIVACIONAIS

3.1 DISCUSSAO GERAL

Cabe discutir a motivagdo humana sob a dtica de Krech (1962).
Segundo o0 autor, dentre os fatores intemos que influenciam o
comportamento das pessoas, deve-se dar especial atencao a motivaggo. Nao
& possivel compreender o comportamento humano sem um minimo
conhecimento da sua motivagao. E dificil definir exatamente ¢ conceito, uma
vez que tem sido utilizado com diferentes sentidos. Motivagdo € tudo aquilo
gue impuisiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, da
origem a uma propensao a um comportamento especifico.

Esse impulso a acdo pode ser provocado por um estimulo externo
(provindo do ambiente}) ou pode ser gerado internamente nos processos
mentais do individuo. Neste aspecto, a motivagcdo esta relacionada com a
cogni¢ao {aqutlo que as pessoas sabem sobre si mesmas e sobre o ambiente
gue as rodeia).

Segundo Krech e Ballachey (1962), pode-se explicar que os atos de
um ser humano sao guiados por sua cognigio, ou seja, pelo que ele pensa,
acredita e prevé. Mas, ao perguntar-se o metivo por que ele age de uma
dada forma, esta-se entrando na quesido da motivacdo. E a resposta relativa
a motivacdo & dada em termos das forgas ativas e impulsionadoras,
traduzidas em palavras do “desejo” e “receio” © individuo deseja poder,
deseja status, receia o osfracismo social, receia as ameacas a sua auto-
estima. Além disso, a andlise motivacional especifica e determina metas,
para cujo atendimento o ser humano gasta energias.

Desejando o poder, ele compromete seus esforgos, seu tempo e sua
energia, para ser um governador do Estado, por exemplo. Desgjando obter
status, ele precura comprar sua caminhada ingressando no ciube de campo
apropriado. Receandc o ostracismo social, ele foge dos amigos e conhecidos
que sejam capazes de leva-lo a apoiar uma causa social impopular.
Receando as ameacgas & sua auto-estima, ele evita situacdes em que sua
competéncia intelectual possa ser desafiada. Apesar de todas as diferencas
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individuais, o processc que dinamiza o comportamento humano € 0 mesmo

para todas as pessoas.
3.2 TEORIAS MOTIVACIONAIS DE MASLOW (1954)

Podemos fazer alguns come;ntérios sobre a teoria de Maslow (1954),
que fornece dados para o estudo das necessidades humanas, as quais estdo
inteiramente ligadas a este trabatho.

As necessidades humanas, segundo Maslow (1954), estéo amanjadas
numa hierarquia. Conforme o seu conceito de premeéncia relativa, uma
necessidade € substituida pela seguinte mais forte na hierarquia, na medida
em gue comega a ser satisfeita. Assim, por ordem crescente de preméncia,
as necessidades estdo classificadas em: fisiolégicas, de seguranga, sociais,
de estima e de auto-realizacio. A necessidade fisioldgica €, portanto, a mais
forte, a mais basica e essencial, enquanto a necessidade de auto-realizagéo
€ a mais fraca na hierarquia de importancia.

Maslow (1954) aponta varias maneiras subjetivas para medir o nivel
de necessidade, porém da énfase as queixas apresentadas pelos individuos,
visto que elas sdo indicadoras dc? seus desejos. Segundo ele, os seres
humanos irdo sempre reclamar,  independentemente do nivel de suas
necessidades, pois 08 individuos sempre estar&o desejando alguma coisa a
mais da qual ndo dispdem.

Quanto mais aito o nivel de necessidades, mais elevados serdo esses
desejos e, conseqlentemente, mais fortes as reclamacgbes e frustracSes dos
individuos. Essas reclamagdes podem, também, ser um indicador da satide
das organizacgbes, pois, se elas for;em muito baixas, estargo, provavelmente,
refletindo um tipo de geréncia e um nivel de vida baixo dentrc da organizagéo
{Maslow, 1954). .

Quanto mais elevado ¢ nivel de reclamacdes e frustragGes, mais
elevado é o nivel de vida de um individuc e, possivelmente, mais
desenvolvida a organizacéo em qu{a ele trabalha.

Assim sendo, melhorandose as condicbes dentro de uma

organizacdo, espera-se uma elevagdo no nivel de reclamagbes, e nac o
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termino delas. Isso n&o significa que os sujeitos irdo reclamar mais que iréo
preocupar-se e mostrar-se frustrados com problemas de natureza
hterarquicamente superior.

A seguir, serdo citadas algumas reclamacgdes possiveis em cada tipo de

necessidade.
A. Nivel fisioldgico

S&0 as reclamagbes referentes a perigo de vida, fadiga, fome, sede, mas
condicbes de moradia, falta de ar devido a problemas de ventilacdo ou ao
tipo de trabalho, falta de conforto pesscal, manifestacdo do desejo de um
lugar de trabalho seco e aquecido, uma posicdo mais confortavel para o
corpo durante o trabalho, boas condicOes de saude, melhor remunerac3o.
Neste nivel, as necessidades sdo0, em sua maioria, muito determinadas; isto

€, elas servem de canal para a satisfacdo de outras necessidades.

B. Nivel se Seguranca

S&o queixas reiativas a seguranca e a estabilidade no trabalho, ac medo
de ser surpreendido, arbifrariamente, a nao poder planejar 0 orgcamento
familiar devido a falta de garantia quanto a permanéncia no trabatho, a
arbitrariedade do supervisor com respeito a possiveis indignidades a que ©
individuc tenha que se submeter para se manter no trabalho, a prépria
seguranca fisica com relacdo a possiveis acidentes no trabatho, a uma

assisténcia médica mais eficiente e atuants.

C. Nivel Social

Sao reclarnagbes pela falta de amigos no frabatho, de namorada{o) ou
esposalo}, de relacies afetivas com outras pessoas e de modo geral, por ndo
pertencer a um grupo, dentro ou fora da organizagdo, por nao ter
oportunidade de prestar ajuda aos colegas, por nac receber ajuda dos

companheiros de trabatho.
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D. Nivel de Estima

Neste nivel, as gueixas se referem, em sua maioria, a perdas de
dignidade, & ameaca ao prestigio, 4 auto-estima e a estima vinda dos outros.
Os desejos estdo orientados para a realizagdo de alguma coisa, para ter
competéncia, sfafus, reconhecimentos, atenc@o, importancia, apreciagac
para a necessidade de confiar e de ser alguém no mundo.

E. Nivel de Auto-Realizagio

As reclamacgdes podem ser relativas a ineficiéncia ou imperfei¢do do
mundo para com as pessoas de:um modo geral, a falta de verdade, a
injustica e a desonestidade. Neste nivel de necessidade, os desejos estac
voltados para a perfeigdo, para ser:aquilo que o individuo tem potencial para
ser.
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3.2.1 MASLOW {1954}

As necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais e partes das de
estima s8o consideradas fatores de higiene. As necessidades de estima
estéo divididas, porque ha uma diferenca enire staftis e reconhecimento. O
status, em geral, € em fung@o da posicio que uma pessoa ocupa, esta pode
ter alcangado tal posicZo através de lagos familiares ou pressdes sociais.
Conseqiientemente, a posicdo pode nao refletir uma realizagdo pesscal ou
um reconhecimento merecido. “O reconhecimento & obtido por meio de
competéncia e da realizacao e concebido pelos outros” (Maslow, 1954).

Por isso, o sfafus é classificado juntamente com as necessidades
fisiolégicas, de seguranga e sociais como um fator de higiene, enquanto o
reconhecimento se alinha, com a estima, como um motivador, conforme

ilustra a figura 2.
Fatores Motivadores > ___j
i auto-
realizac&o
Estima
Fatores de Higiene — > _
Social
Seguranga

—

isiologico

Figura 2 — Relacéo entre a teoria da mefivagao higiene e a hierarquia das necessidades de
Maslow (1954)

O conceito de motivacde para a realizagdo de McGregor (1856)
também se relaciona com a teoria da motivacéo-higiene de Herzberg (1959).
As pessoas com elevada motivagac para a realizagéo interessar-se-80 pelos

motivadores {o trabalho em si), conforme figura 2.
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Essas pessoas querem um feedback referente & tarefa. Querem saber
qual é o seu desempenho. Por outro lado, as pessoas com baixa motivagao
para a realizacdo estao mats preocupadas com ¢ ambiente. Querem saber o
que pensam delas, e ndo tanto qual o nivel do seu desempenho.

Deve-se considerar a necessidade de interacdo entre cuitura
organizacional, visac do todo € o perfil da empresa antes de se propor um
processo de mudanca. Para que a mudanca seja um processo com efeitos
duradourcs, ela deve respeitar a cultura da empresa, 0 individuo que esta
inserido nesse processo, pois as ‘organizacbes sofrem transformacies ao
longe dos séculos.

A idéia de gue o homem € um ser em continua evolucdo parece vir ac
encontro da concepgaoe de que a propria realidade organizacional muda, além
de ser mudada pelo proprio homem. Segundo o psicologo Jorge Ponciano
Ribeiro, “a realidade € um campo experimental com 0 qual 0 homem entra

em contato, mudando-a e sendo mudado por ela”. (Ribeiro, 1991)

3.3 A TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG

As necessidades como a estima e auto-realizagao parecem tornar-se
mais importantes a medida que as pessoas vac amadurecendo. Um dos mais
interessantes estudos sobre isso foi dingido por Herzberg {1959).

Desses estudos nasceu uma teoria de motivagac no trabalho que tem
grandes implicacbes para a Admini!strag:éo, na sua busca de uma utilizacio
eficiente dos Recursos Humanos.

Ao desenvolver a sua teoria da motivagao-higiene, Herzberg (1959}
sentiu que estudiosos como Mcgregor (1956) e Maslow (1854) citavam um
ponto importante. O conhecimenic da natureza humana, seus motivos e
necessidades poderiam ser de inestimaveis valores para as empresas e
individuos.

Para a empresa, a vantagem do estudo das atitudes no trabalho seria
o aumento da produtividade, a diminui¢ao do absenteismo e a melhoria das
relagGes de trabalho; e a compreensao das for¢as que elevam o moral traria

maior felicidade e auto-realizacao.
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Analisando os dados dessas entrevistas, Herzberg (1959) concluiu que
as pessoas tém duas caracteristicas diferentes de necessidades,
essencialimente independentes entre si € gue influenciam o trabalho de
maneiras diferentes. Observou-se que, quando as pessoas se sentiam
insatisfeitas com o seu trabalho, estavam preocupadas com ¢ ambiente em
gue trabathavam.

Por outro lado, quando se sentiam bem no trabalho, tratava-se do
trabalno em si. Herzberg (1959) chamou a primeira categoria de
necessidade de fatores de higiene ou manutencdo. Higiene no trabatho e
manuteng@o porgue precisam ser mantidas confinuamente, A segunda
categoria de necessidades chamou de motivadores, porque Ihe parecia eficaz

motivar as pessoas para um desempenho superior.

3.4 FATORES DE MANUTENGAO — HERZBERG (1959)

A politica e a Administragac das empresas, a supervisao as condi¢des
de trabalho, as relacbes interpessoais, o dinheiro, o sfafus e a seguranga
podem ser consideradas como fatores de manutencdo; ndo fazem parte
infrinseca do trabalho em si, mas estéo relacionados com as condi¢des em
que sdo realizados. Herzberg (1959) relacionou o uso original da patavra
higiene com o seu significado médico (preventive e ambiental).

Observou que os fatores de higiene ndo produziam um aumento na
capacidade de producgdo do trabathador, apenas impediam perdas no ssu
desempenho, por causa de restricbes ao trabalho. Por isso, mais

recentemente, ele denominou esses fatores de manutencio.

43



3.5 FATORES MOTIVADORES - HERZBERG (1959)

Os fatores de satisfacdo que envolvem sentimentos de realizacio, de
crescimento profissional e de reconhecimento, e que podem ser
experimentados num trabalho desafiante e de pleno sentido chamam-se
motivadores. Herzberg (1959) usou esse terme porqgue tais fatores parecem
ser capazes de ter um efeito positivo sobre a satisfagéo do individuo, muitas
vezes resultando num aumento da capacidade total de producac da pessoa —

conforme ilustra a figura 3:

Fatores Motivadores : Fatores de Higiene

O trabalhc em si {Motivadores) Ambiente {Higiene)
Realizacao : Politica e Administragaoc
Reconhecimento do Desempenho . Supervisao

Trabalho desafiante CondicGes de trabalho
Maior responsabilidade : Relagdes interpessoais
Crescimentc e desenvolvimenio | Dinheiro, stafus, seguranga

Figura 3 - Fatores de motivagio e higiene.

Nos ultimos anocs, a pesquisa scbre motivacio-higiene estendeu-se
muito além de cientistas e pesquisadores, passando a incluir todos os niveis
das empresas, desde a aglta direcdo até os empregados horistas. Assim, por
exempilo, foi feito um detalhado estudo realizado na Texas Instruments Scotf
Meyers (1958). Herzberg (1959} concluiu que a teoria da motivacdo-higiene
pode ser “faciimente aplicada as atividades de supervisdo em todos os niveis
de responsabilidade. Ela é bombardeio de sugestdes dteis a que s@o
submetidos, e, conseqientemente, serve para elevar seus sentimentos de

competéncia, conflanga em si mesmo e autonomia’.
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Talvez um exemplo ajudara a distinguir methor entre os fatores de
higiene e os motivadores, e explicaréa a razédo da classificagdo das
necessidades feita por Herzberg (1959).

No exemplo do estudo na 7exas, Herzberg concluiu que um homem
altamente motivado trabalha 90% de sua capacidade. Tendo boas relagoes
de trabalho com seu superior, satisfeiic com seu salario, condicdes de
trabatho e fazendo parte de um grupc de frabalho coeso, é feliz se,
repentinamente, seu superior & transferido e substituido por uma pessoa com
quem nao consegue trabalhar, ou descobre que outro individuo, cujo trabalho
julga inferior ac seu, estd recebendo um salario mais elevado, pode perder a
motiva¢do. O desempenho ou produtividade depende tanto da habilidade
como da motivacio e essas necessidades de higiene (supervisdo e dinheiro)
se nao satisfeitas, poderéo provocar uma redugao da produgdo. Esse declinio

de produtividade caira conforme a figura 4 demoenstra:

} 90% (quando os
fatores de higiene
estavam

v satisfeitos)

Realizacdo do
Empregado SO USRI
{porcentagem de

capacidade
P ) » 60% (depois da

insatisfagdo)

Figura 4 — Efeito da Insatisfagio

De acordo com essa instrucao, mesmo que 0 supervisor antigo volte e
o salario do operario seja aumentado acima de suas expectativas, & muito
provavel que sua produtividade suba apenas ate o nive! original.

Se nao houvesse ocorndo nenhuma insatisfacdo, se ele estivesse
trabalhando 90% de sua capacidade, se recebesse uma oportunidade de

amadurecer, se satisfizesse suas necessidades motivacionals, em um
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ambiente onde gozasse de liberdade para iniciativa e criatividade, para poder
tomar decisdes, resolver problemas e assumir responsabilidades, poderiamos
questionar qual seria o efeito que esta situacao teria sobre essa pessoa. Se
fosse capaz de responder &s expectativas do supervisor no desempenho das
suas responsabilidades, poderia trabalhar 80% da sua capacidade, tendo
amadurecido e crescido em sua habilidade, seria capaz de maior
produtividade, conforme ilustra a figura 5.

Quando satisfeitos, os fatores de higiene tendem a eliminar a
insatisfagéo e a restricdo ao trabalho, mas contribuem pouco para motivar o
individuo a um desempenho superior ou a aumentar a sua capacidade.

Entretanto, a satisfagdo dos motivadores permitira ao individuo crescer
e desenvolver-se de maneira madura, nao raro proporcionando um aumento
de capacidade.

Portanto, os fatores de higiene influenciam a disposicao ou a
motivagdo da pessoa, enquanto os motivadores tém efeito sobre a sua
habiiidade.

-
g90% (depois com
Depois - [ ecoméncia de maior
motivacio)
A
Capacidade de 3
Realizagdo do +
Empregado
90% (antes de
> ocorrer o fator
desmotivador)
Antes p
J

Figura 5 — Efeito da satisfagio de motivadores*

* Herzberg (1959) propbe que seja introd u?.ido maior dose de motivagio no trabaltho, atraves
do enriquecimento de tarefas (job énﬂcmnent), ampliando-se deliberadamente a
“responsabilidade do funcionario”. Aumentando-se mais de 80% da sua capacidade para o
trabalho.



3.6 CONCLUSOES DE HERZBERG (1959) E MASLOW (1954)

Os termos do esquema da situac&o motivadora de Blanchard (1974) e
Maslow (1954) s&o Gteis para a identificaco das necessidades ou motivos, e
Herzberg (1959) fornece idéias sobre as metas e incentivos que satisfazem
essas necessidades, conforme & figura €, adiante.

Numa situacdo motivadora, uma vez identificadas as necessidades de
alta intensidade dos individuos, devem-se determinar os objetivos (Herzberg,
1959) para essa satisfagdo, buscando a alta, da produtividade, atraves do
crescimento e do desenvolvimento dos empregados. Isso € possivel porque
se verificou que o dinheiro e 0s beneficios tendem a satisfazer as
necessidades dos niveis fisiologico e de seguranca. As relagdes
interpessoais e a supervisdo sdo exemplos de fatores de higiene que tendem
a atender as necessidades sociais. Maior responsabilidade, trabalho
desafiante, crescimentoc e desenvolvimento sdo “motivadores que tendem a
satisfazer as necessidades de estima e auto-realizacio” (Herzberg, 1959). A
figura 6 representa a relagéio que existe enfre os esquemas de Maslow e

Herzberg:

Motivos
{necessidades)

Comportamento

Objetivos

(incentivos)

Figura 6 - A relagdo de Maslow - Herzberg com uma situagio motivadora.

Nz prética, a abordagem de Herzberg enfatiza aqueles fatores que,
tradicionalmente, sdo negiligenciados € desprezades pelas organizacdes, em
favor dos fatores de higiene, nas ientativas para elevar ¢ desempenho ¢ a

47




satisfagcdo dos funcionarios. Até certo ponto, as conclusSes de Herzberg
coincidem com a teoria de Maslow de que 0s niveis mais baixos de
necessidades humanas tém relativamente pequeno efeito motivacional. As
abordagens de Maslow e de Herzberg apresentam alguns pontos de
concordancia que permitem uma configuracdo mais ampla e rica a respeito
da motivacdo e do comportamento do funcionario dentro da organizagéo.

Hierarquia de necessidades de Masliow

-» O trabatho em si, responsabilidade,
/ Auto- \ progressio, crescimento.
realizagao
> Realizagao / reconhecimento / Status.
/ Auto-estima \ .
\ Relagbes interpessoais / Supelvisao,
/ Necessidades sociais Y : p»{ colegas e subordinados,
A\ > Politica da empresa / seguranga no
/ Necessidades de sequranca \ camo
. L Condigdes fisicas de trabaiho, salarno /
Necessidades fisiolGaicas \ﬁb vida pessoal.

/

Figura 7 — Uma comparagio dos modelos de motivagdo de Mastow e Herzberg
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CAPITULO IV -~ A EMPRESA FAMILIAR

Na apresentacdo de uma proposta de aplicacdo da I1SO 9000, na
Empresa Familiar, deve-se considerar ndo so6 o perfil deste tipo de empresa,
mas a sua fundacao, o estilo de gerenciamento dos seus representantes e o
tipo de cultura existente. Esses fatores ja seriam suficientes para justificar
este trabalho. Entretanto, acredita-se que ¢ proprio fundador, durante o©
processo de aquisicio e estruturacao da empresa, passe por transformacoes,
intelectuais e emocionais, que exigem do mesmo uma postura austera e
centralizada.

Como foi mencionado no capitulo I, a empresa esta em permanente
estado de mudanca. Ninguém €, hoje, o que foi ontem ou o que sera
amanhd. Ao se trabalhar com a cultura, esta-se respeitando o jeito da
empresa e, @ medida que se desenvolve um processo de mudanga, esta-se
transformando essa experiéncia numa aprendizagem significativa (Rogers,
1982), gue leva em conta ndo apenas as caracteristicas de cada empresa,

mas também seu processo individual, em constante mudanca.
4.1 AS ORIGENS DAS SOCIEDADES FAMILIARES

Bemhoeft (1996) afirma que o Brasil € um pais de grandes
empreendedores, mas poucos se tornam empresarios. Uma das questdes
mais complexas, para a qual boa parte dos fundadores nao estio
preparados, e sobre a qual muitas vezes nao tém a mencr idéia, € que ac
iniciar uma empresa ou negocio eles estdo dando também origem a uma
sociedade. E esta vai apresentar, ao longo dos anos e, principaimente, no
seu processo de crescimento e perpetuacdo, uma serie de questdes bem
mais complexas do que a simples administragao de uma atividade comercial
ou industrial.

As origens dessas scociedades podem revelar que essa preocupacio,
evidentemente, ndo & levada em conia no seu inicio. Nessa fase, a principal
preocupacdo do fundador € viabilizar seu sonho, aspiracdo, ideal ou

rnecessidade de sobrevivéncia.
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Uma das pecularidades da Empresa Familiar no Brasil € que, na sua
grande maioria, os fundadores s3o imigrantes ou filhos de imigrantes.
Obedecendo a uma ordem quantitativa, em primeiro lugar, o maior nimero de
empresas & fundada por imigrantes italianos, seguidos pelos portugueses,
depois os alemaes, judeus de diferentes origens, arabes (também de origens
bastante diversas), até chegar a um fluxo migratério mais recente, que S&c 0s
japoneses. E claro que existem outros grupos como espanhdis, gregos,
poloneses, hungaros e tantos outres, mas estes estéo localizados de forma
mais concentrada em algumas regides do pais, ou disperses pela capital e
Estado de Sao Paulo.

Sobre este assunto, vale a pena fazer referéncia ao trabalho de
pesquisa realizado por Durand (1992), professor da Fundacido Getlio
Vargas, coordenado pelo professor Henrique Rattner, Ele afirma que

“Para enfocar esses processos € preciso tomar como
objetive de observacdo antes a familia proprietaria pequeno-
burguesa servindo-se do setor para acumular e reproduzir sua
condicdo social do que a empresa em si sob 0 jogo das forgas
econdmicas em conjunturas sucessivas’.

Quando se computa a listagem de nomes e a indicagdo de
nacionalidades dos fundadores das empresas da amostra, ndo & de se
estranhar a grande incidéncia de nomes sirio-libaneses, israelitas e italianos.

Durand (1992), constata que o ftriunfo principal dos italianos que
coimegam com seus pequenos negécios entre 1930 e 1950, é o fato de terem
trazido alguma competéncia técnica do estrangeiro, ja que haviam irabathado
em tecelagens; e que os siriodibaneses e os judeus ingressaram, mais
frequentemente, a partir de uma experiéncia comercial amealhada no
comercio ambulante e estabelecido.

Os que ingressaram na produgao partindo de posigbes no comercio
foram relativamente poucos, apenas uns vinte por cento dos casos. Neles, a
passagem do comeércio & industria foi feita mais pelos gque ja haviam -
acumulado, a ponto de transacionar no atacado, o que supde, obviamente,

capital de maior vulto do que dispde o comerciante varejista.
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Durand (1992) conclui suas apreciagdes sobre a importancia das
relactes familiares e o desenvolvimento da industria téxtil em S&o Paulo,
dizendo que a analise desenvolvida indicou que o pequeno empresariado
téxtil se particulariza por uma maior antiglidade (relativamente a outros
setores industriais) e por um perfil de divisao do trabalho, no qual a mulher
tem participacéo ativa na gestao dos negdcios, mais freqlentemente que em
outros setores, e os fithos, um envolvimento muito precoce com a operagao
da firma da familia. O exame das aliancas matrimoniais mositrou, por sua vez,
gue os casamentos no interior do setor — isto é, entre empresarios do ramo ~
também s&o frequentes, fato este que exprime diretamente a circunstancia de
algumas minorias de imigrantes terem-se implantado, significativamente, na
producdo de tecidos e roupas, de tal modo que as preferéncias matrimoniais
dentro do setor e dentro da comunidade étnica tendiam {e ainda tendem) a
sobrepor-se em muitos cases. Em conseqiéncia , ¢ pequeno empresariado
ai ndo pede ser concebido como um aglomerado de familias sem relagéo
entre si, dispostas a abandonar o setor quando as vendas e a rentabilidade
periclitam; ao contrario, & licito caracteriza-lo com uma complicada rede de
familias que, comumente, compartilha interesses em empresas situadas em
pontos diversos do processo de producaoc e comercializagio.

O que parece interessante observar a partir dessa andlise feita por
Durand (1992), do inicio do processo empresarial brasileiro, &€ que,
guardadas as proporgbes determinadas por época e outras distingbes, ©
fendmeno vem se repetindo com cs coreanos que estéo hoje ingressando no
Brasil. Preservando as relagbes de patricios e familiares, eles, praticamente,
ocupam o mercado da fabricacdo e comercializagéo das confecgdes mais
populares. Em Estados como S&o Paulc e Ceara, estdo deslocando os
tradicionais comerciantes e fabricantes de origem judaica e arabe para os
mercados mais sofisticados.

Essas origens peculiares da empresa brasileira ocorreram de forma e
intensidade diferentes nos chamados paises de primeirc mundo. Mas,
guardadas as diferengas, observa-se que os vinculos familiares, as questoes
religiosas e outros fracos culturais contribuem, de maneira efetiva, na criagéo
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e no desenvolvimento das sociedades familiares; segundo Bernhoeft (1996},

essa fase pode ser represeniada pela figura 8 abaixo:

Familia @ Empresa

Unidade de comando

Fundador
(esposa)

Figura 8: Grafico de formagdo de uma Empresa Familiar

Observando a figura 8, pode-se perceber alguns pontos relevantes e

algumas caracteristicas da primeira geracac (Bernhoeft, 1996);

a) O fundador € o elo mais importante e de forte ligagéc entre a familia e a
empresa. Em alguns casos, cobservar-se o importante papel que a
empresa desempenha, seja de forma mais ostensiva ou mesmo discreta,;

b) Com a existéncia de um comando Unico, que ocorre tanto na familia
quantc na empresa, tendem a ndo emergir focos de contestacdo, pelo
menos de forma explicita, € em.ambos os niclecs (familia-empresa);

¢) Nessa fase, ndo existe nenhuma duvida sobre as propriedades do
conjunto. E a familia que deve estar a servico da empresa. E da
empresa somente vai se exirair aquilo que for considerado indispensavel
para a sobrevivéncia e, quem sabe, o bem estar da familia. Essa € uma
fase em gque c fundador {patriarca) acumula riqueza, mas esta sera,
posteriormente, distribuida entre a familia e por ela.

d) As principais caracteristicas do empreendedor e que serao transmitidas
ao conjunto através de discurso e pratica, s& basicamente:

mpreendedor, austero, intuitive, auforitério, centralizador, emotivo,
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decisbes rapidas, patriarcal, valorizacdo da vivéncia, confianca x

competéncia; todos estes conceitos serao definidos a seguir.
A. Austero

Esse é o frago que caracteriza, principaimente, fundadores que iniciam
seu processo de conquistas enfrentando dificuldades, ou sendo oriundos de
situagbes adversas {(guermra, familias de origem simples ou gue tem muita
determinagdo, pessoas que, em algum momento, viram outros perderem
tudo). Tendem a ter um discurso e uma postura muito coerente, ou seja,
austeridade tanto pessocal como empresarial. Evitam qualquer forma de

ostentac2o, especialmente, por serem “perdularios”.

B. Intuitivo

Considerando que uma das suas principais caracteristicas € a de
COITEer riscos, a maneira como 0s encara é intuitiva. De forma geral, ndo sao
pessoas que elaboram com alguma l0gica e racionalidade seu processo
decisério. SAo muito autoconfiantes e tendem a utilizar, freqientemente, a
emocio como formula de estimular seu arrojo. Uma das resultantes mais
visiveis do uso da intuicao é quando ¢ empreendedor consegue transformar o

que para muitos € um problema em oportunidades.

C. Autoritario

Pela sua propria autodeterminag@o e pela forma como obtém os
resultados, 0 empreendedor tende a ser autoritario. Isso nao & incompative!
com o carater paternalista. Essa manifestagdo, guando acontece, é de forma
manipulativa, para obter os resultados desejados. Seu autoritarismo pode ser
pendular, inde de uma postura editorial ao paternalismo, com facilidade.
Trabalhar com esse tipo de personalidade exige atencdo permanente. E uma

relagido de sobressaltos.
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D. Centralizador

Os processos iniciais de uma empresa exigem fortes controles dos
detalhes operacionais, na mesma medida em gue se tomam decisOes
estratégicas. De maneira geral, o empreendedor tende a centralizar em si
todo processo, ndo apenas o decisorio, mas os confroles, em geral, tanto 0s
mais simples quanto os mais importantes, chegando até a controlar o
comportamento pesscal das pessoas que trabalham com ele. Sente uma
vontade e capacidade de controlar tudo e todos. Dependendo da forma como
lida com essa caracteristica, o prépn‘o empreendedor podera ser o grande
dificuitador do processo de crescimento do seu negdcio. Ele ndo pode
esquecer que, em algum momento, a criatura (empresa) podera tornar-se

maior que o criador.
E. Emotivo

No emotivo, a intuicdo confunde-se, em muitos momentos, com a
emogao. Ao colocar a empresa ¢omo algo muito seu, o significade das
emoc¢tes em todos os pmcessoé € bastante intenso. Berbhoeft (1996)
lembra-se sempre do caso de uma herdeira que veio ao seu escritério e
desabafou: '

*- Professor, eu tenho a impress&o de que meu pai gosta
muito mais da empresa do que de mim.

Ao que eu |he respondi:

- Isso é perfeitamente possivel. Vocé € produto de uma
relacdo compartilhada. Paré produzir vocé ele precisou da
contribuicio integral da sua mde. O que acontece na relagéo do
fundador com a empresa € que ele tem a sensacao de que para
construi-la ele n@o necessitou de ninguém. E uma certa
sensacio de onipoténcia. Sua relacdo com a empresa @
visceral. A relagdo de criador Unicc com sua criatura &€ muito

forte”.



F. Decisbes rapidas

Uma das caracteristicas para o sucesso de uma empresa na primeira
geracdo € um processo decisdrio agil e rapido. Mesmoc em casos de
sociedade na fase inicial, sempre existe uma lideranca, natural ou
carismatica, que tende a ser aceita e respeifada. O que se fem entdo € um
processo em que as decisdes n&o s&o discutidas para busca de consenso.

Eias, muitas, vezes sic apenas comunicadas e tacitamente aceitas, é
bom registrar que a perda dessa caracteristica, ndo necessariamente sob
essa forma, pode levar muitas empresas a destruicdo. Um processo decisorio
lento, provocado por divergéncias entre herdeiros, pode ser fatal para muitas

empresas.

G. Patriarcal

O sistema e estilo patriarcal gue caracterizam muitos fundadores nas
estruturas familiares s8o, facilmente, transferiveis para suas empresas. Esse
sistema trata os funcionarios como “uma grande familia” e, para tanto, exige
uma lealdade que ultrapassa os parametros normais e dedicacéo. Bernhoeft
(1996) costuma dizer gue na empresa familiar a expressao “vestir a camisa” €
insuficiente, pois ela pode desbefar-se ou encolher. O que de fato ocorre em
algumas situagdes é que as pessoas estdo “tatuadas’ na sua relacdo com a
empresa. E 0 que se espera delas € uma verdadeira “fidelidade canina™. O
unico risco dessa caracteristica € gerar comportamentos de submiss@o por
um estilo de conseguir lealdade que nac se tome submissa por um estilo

patriarcal exagerado.

H. Valorizag&o da vivéncia

Para a contratacio de pessoal, os empreendedores tendem a valorizar
muito a vivéncia. Pratica, experiéncia e enfrentamento de situagdes reais
estdo cotadas muito acima de titulos académicos ou de uma formacao teorica

ou tecnica.
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|. Confianca X Competéncia

Qutro atributo muito valorizado pelo fundador é a confianga. Quando
perguntados sobre uma variavel que colocam em aita conta na contratacéo
de colaboradores, a confianga aparece com destaque. O surgimentc da
competéncia como uma necessidade criada pelos desafios do mundo
empresarial mais competitivo n&o exclui a importancia da confianca. Para
muitos, pessoas apenas compeientes podem tornar-se leais. Portanto,
procura-se, anda, agregar a coenfianga ao bom desempenho profissionat;
cada vez mais nas sociedades familiares o que se busca ség profissionais
competentes e leais.

Segundc Durand (1992), considerando esse conjunto de fatores, pode-

se estabelecer aigumas caracteristicas da empresa familiar na primeira

geracao.

4.2 CARACTERISTICAS DA SOCIEDADE FAMILIAR NA PRIMEIRA
GERAGAO (COM O FUNDADOR VIVO)

S&o elas unido pelo trabalho, reinvestimento pleno, existéncia da
figura do “dono”, estruturas “enxutas”, adesao pela lealdade, familia a servigo

da empresa.
A. A sociedade constituiu-se pela unido em torno do trabalho

O conjunto de questdes em torno da sociedade, tais como modelo,
acordo e valores, é “‘construido”, na maioria das vezes, de maneira informal,
durante o processo de desenvolvimento do propric negdcio. Negbcio,
trabalho e sociedade constituem-se no “cimento” que vai construir essa
relacao. E o que costuma-se chamar de “sociedade do trabalho™; é evidente
que ela apresenta pecularidades. muito diferentes daquelas que serao
deixadas para os herdeiros. Esses vao ter uma sociedade baseada no capital

(parte cu valor do patrimdnio a que terdo direito), um negdcic com ¢ qual
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estac envolvidos na sua construcéo, e em sdcios que nao tiveram a liberdade

de escolher.

B. Politica de reinvestimento

Nesta fase da sociedade, ndo existem muitas duvidas sobre o que
fazer com os resultados da empresa. De maneira geral, ndo existe nenhum
tipo de distribui¢do de iucro, dividendos ou remuneragfes do capital. Nas
relagbes familiares, e para atendimento as suas necessidades, € usada a
tradicional “mesada”, seja scb forma ostensiva ou de “beneficios”, tais como
carro, motorista ou casa. Na empresa, os herdeiros que trabalham poderao
receber um saldrio que, de forma geral, n@o € regulado pelc mercado, nem
por sua competéncia, mas pela vontade austera do patriarca. Assim sendo,
fodo e gualquer resultado € destinado a consolidar e fazer crescer o prdprio
negocio. E sobre isso, ndo devem existir duvidas nem contestacies
(Bernhoeft, 1996).

C. Figura do “Dono”

Nesta fase, ainda devera ser muito forte e determinante a existéncia
da figura de um “dono”. Ou seja, sabe-se quem manda e decide. Por essa
especial razéo, ndo se admitem faccOes ou litigios nos processos decisorios
ou de estrutura de poder na empresa. Esses poder&o surgir depois, quande
houver alguma disputa entre herdeiros. Uma das grandes vantagens dessa
situacdo € a possibilidade de se tomar decisdes rapidas. O risco € o de se
exercer um peder centralizado, que pode limitar o crescimento dos negdcios.
Os conflitos que surgem sao, rapidamente, resolvidos pelo poder de
arbitragem do fundador. Eles ndo sdo administrados com nenhuma técnica,

até porque, dificimente, s3o admitidos.
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D. Estruturas enxutas

Outra caracteristica das empresas familiares nesta fase € a de
trabalhar com estrutura muito “enxuta’. As pessoas tendem a ser mais
‘ecléticas”, o que nao significa “generalistas”. Ou seja, elas apresentam maior
disponibilidade para ajudar na busca das solugdes dos problema que surgem,
mesmo gque esses ndo tenham uma relacdo direta com a sua area ou
desempenho. As relagdes sdo mais informais e, dificilmente, essas empresas
tém ou seguem, rigidamente, um organograma ou uma politica salarial
estruturada. E uma fase que poderiamos chamar de “herdica’ e de alta
flexibilidade organizacional. A estrutura estd muito apoiada nas pessoas e

pode ser chamada de “pré-burocratica”
E. Sistemas de adesaoc pela lealdade

Os funcionarios tendem a se envolver, muito pessoalmente, com os
demais e com a prépria empresa. Sua adesio € feita, muito facilmente, por
pegquenas € grandes questbes, que exigem e reconhecem a lealdade, a
disponibilidade e a dedicagio.

Segundo Bernhoeft (1996), uma das grandes dificuldades das
sociedades familiares na primeira geracac € dar inicio ac processo que
viabilize uma gradativa separacdo entre familia, propriedade ¢ gestdo. Isso
nao é facil, pelos fortes envolvimentos emocionais gue estio presentes nesta
etapa da empresa-familia.

Um dos maicres consultorés mundiais sobre o tema das empresas
familiares, ¢ venezuelano residente no Estados Unidos, lvan Lansberg,
professor e consulior da Universidade Yale, utiiza uma metafora para
demonstrar esse dilema. Fala da necessidade de se separar o uso de trés
diferentes chapéus, que nao podem estar sobrepostos. O chapéu de
membro da familia (pais, irmaos, cunhados, noras), o de acionista ¢ o de
executivo.

Para mostrar como é importante realizar um esforgo para separa-los,

ele conta a seguinte situacao:
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“Existia um empresdrio de muito sucesso, no estadc
americano de Conneclicuf, que tinha um dos seus filhos
trabalhando. Mas seu desempenho e resultados eram
desastrosos. O herdeiro chegava tarde, possuia quatro carros,
era um assiduo fregientador de festas e, normaimente, nac
chegava na empresa antes das onze horas da manha.

O gerente que o supervisionava nao teve altemativa, teve
que conversar com o fundador, o que chamou seu filho para
uma conversa e a iniciou da seguinte forma:

- Fitho, vocé sabe o quanto € dificil ter e administrar uma
empresa familiar. Para mim, torna-se complexo conviver com
dois “chapéus’, de pai e ¢ de fundador executivo. Mas hoje
precisamos ter uma boa conversa ¢ tentar separd-ios.

Simulando uma troca de chapéus, afima:

- Estou agora colocando o meu chapéu de fundador-
executivo. E neste papel tenho observado ¢ seu desempenho no
ultimo ano. Conversei com superior hierarquico na empresa e
ele manifestou preocupactes em relacdo ao seu desempenho e
postura profissional. Nada recomendaveis. E pela avaliacdo nao
conseguiu nenhum dos objetivos propostos para sua area.
Assim sendo, lamento, mas tenho que despedi-lo.

O filho fica paralisado pelo choque da forma como a
decisdo |he foi comunicada. Mas antes que tivesse qualquer
reacdo, o pai volta a falar:

- Espere um momento. Quero agora colocar ¢ meu
chapéu de pai. E nesta condig@o tenho algumas coisas para
conversar com vocé. Meu filho, sinto profundamente, o fato que
resultou na sua perda do emprego. Gostaria de saber, na
gualidade de pai, como posso ajuda-io.

E a partir dessa situagdo, os dois estabelecem uma forma
que permite ao filho iniclar um processo de aperfeicoamento,
para adquirir condigbes de entrar na empresa sob uma forma

mais profissional’.
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E evidente que o exemplo estd baseado em uma outra realidade
cultural. Mas € um importante instrumento didatice. Para Bernhoeft (12936),
sua experiéncia no Brasil j& tem permitido encontrar situacdes mais proximas
dessa e, devidamente, ajustadas a nossa diversidade cultural.

Um dos fatos que ele discute com maior abertura com fundadores e
herdeiros € a necessidade de se compreender que a empresa da familia néo
deve se tornar um fardo para os herdeiros. Isso significa entender que © pai
nao deve condicionar a realizacze profissional € a dependéncia financeira
dos seus descendentes, exclusivamente, a partir da empresa. Vincula-las ao
préprio negoécio € criar condicionamento que pede levar a uma profunda
frustracdo no futuro. A realizacao pessoal dos herdeiros deve levar em conia
suas proprias fontes de realizagdo. E, nessa qualidade, ele pode,
perfeitamente, ser um herdeiro acionista; herdeiro-conselheiro ou herdeiro-
gestor. Mas a opcéo € dele. Segundo afirma Bernhoeft (1996):

‘Uma das formas mais praticas de visualizar a empresa
familiar € de considerada como entidade superposta em irés
dimensdes fundamentais com base na autoridade. S&o elas: a
arvore genealdgica, © organograma e a distribuicdo das acbes
ou guotas do capital. Da maneira como essa combinacao venha
a ser administrada é que vai:depender o sucesso ou fracasso da
empresa familiar’

Segundo esse mesmo autor, as sociedades familiares podem ser
consideradas com base em duas classificagbes exiremas:

“Numa extremidade estariam as empresas que sao meras
projecbes da personalidade dos seus fundadores e atuais
dirigentes, € no outro extremo estao aquelas cuja direcéo pode
ser considerada como profissional. E eles podem caminhar,
gradativamente, de situagbes onde “a empresa sou eu’,
passando para “a empresa € nossa familia®, até chegar a
situacdo em que “a empresa e ela mesma’. Esta evolugdo é
uma perspectiva essencial para uma analise e previsao do futuro

da empresa”.
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Bernhoeft (1996) estabelece um “ciclo de vida® para as empresas
familiares: Elas vivem estas etapas: “1) Nascimento; 2) Crescimento; 3)
Maturidade; 4) Declinio; 5) Liquidag&o ou Fusao™.

O “Nascimento” é

“Quando a empresa, de certa forma, torna-se o filho' que

deve desenvolver-se e necessita de todo o cuidade e protecdo

possiveis. Nesta fase existe uma confusdo muito grande entre

o0s patrimdnios familiares e da empresa. Todas as economias

familiares sao canalizadas para os negocios, tendo em vista que

eles necessitam manter-se capitalizados”.

Segundc Bernhoeft (1996), 0 que foi possivel observar s.obre as
origens das sociedades familiares € que, na fase inicial de qualquer
empreendimento, a relacao existente entre seu criador e a criatura (empresa)
& muitc forte e marcante. Mas, ao mesmo tempo, nao & possivel desvincular
o empreendimento da estrutura familiar. Querer analisar as sociedades ou
empresas famiiiares sem levar em consideragdo os vinculos afetivos,
emocionais e culturais da estrutura familiar € mais do que uma utopia. Para
Bernhoeft {1996), o futuro da empresa vai depender muito da relagéo que ¢
fundador tenha nd@o so com a esposa, mas muiio, especiaimente, com sua
estrutura familiar. Um empreendedor brilhante pode, muitas vezes, ter sido
um pai muito ausente e ndo ter conseguido dos filhos 0 mesmoe grau de
comprometimento com © negocio. Muitas vezes, ainda, empresérios
brilhantes ou de grande sucesso tornam-se referéncias dificeis de serem
seguidas ou de poder ser atingidas pelos herdeiros.

Existe uma profunda diferenga entre ser empreendedor ¢ fornar-se
empresério. A diferenca é que um cria, mas o outro perpetua. £ fundamental
compreender em que momento ¢ papel se altera e as responsabilidades
mudam para viabilizar o futuro da sua obra. Possivelmente, um dos maiores
motivos de orgulho para um fundador € conseguir perpetuar a sociedade que
val deixa.r para seus herdeiros. 1sso ndo exige, necessariamente, todos 0s
envolvidos no negbcio e a simples continuidade das mesmas atividades

empresariais. Requer a capacidade de facilitar o processo de
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profissionaliza¢do da sociedade e da empresa, sem descuidar das relacdes
familiares (Rattner, 1992). i

4.3 PERFIL DA EMPRESA FAMILIAR
4.3.1 O futuro das sociedades famifiares

A globalizagio da economia € um grande e importante desafio para as
sociedades familiares. Mas, dependendo da forma come cada uma a encare,
ela pode tornar-se um problema ou uma grande oporiunidade. Para
Bernhoeft {1996), um dos grandes equivocos que muitos empreendedores
cometem & imaginar que, ao criarem uma empresa, encontram as solugbes
para seus problemas futuros. E cléro que esse raciocinio simplista tem sua
justificativa. Muitos desses empreehdedores tiveram, na constituicdo do seu
negocio, ndo apenas a realizagdo de um sonho, para muitos, ele representa a
demonstracao da sua garra € a capacidade de reverter uma expectativa
negativa do meio em que nasceram ou foram criados.

Porém, é importante gue cada fundador compreenda que existe uma
profunda diferenca entre criar algb e conseguir dar continuidade aoc seu
empreendimento. No Brasil, ha po@cos casos de empresas que chegaram a
terceira geragcdo. A maioria delas j3 se autodestroi na segunda, ou na
transi¢ao inadequada da primeira péra a segunda.

Para Bemhoeft {1996), o igrande desafio para um fundador de
empresa & compreender que, em niluitos casos, sua obra torna-se maior do
que ele proprio; ele ndo deixa paraf os seus filhos apenas uma empresa, ou
patrimdnio; 0 que efetivamente os seus herdeiros vao receber € uma
sociedade que n3o tiveram a liberdade de escolher, um negécio que néo
criaram e para o qual em muitas situagbes competiram, efetivamente, com as
atencdes divididas da figura paterna, com relacionamentos familiares que
dificultam o surgimento ou a acsitacdo de novas liderangas, com a
pulverizacéo da propriedade, e o consequente desaparecimento da figura de

“done”, caracteristica exclusiva da primeira geracao.
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Bernhoeft {1996) sugere a figura 8 como ilustragéo das variaveis gque

interferem nessa nova fase:

sociedade
familia \ propriedade

\ amorose /

Figura 9: Fases de crescimento da empresa familiar.

Para uma melhorar compreensao da figura 9, & importante vé-la na
perspectiva do movimento das partes que a compdem. Bernhoeft (1996)
coloca trés estruturas importantes, que estdo, agora, didaticamente expostas,
configurando familia, propriedade € empresa. Criando uma interface entre
essas trés, aparece a figura da sociedade. Esse também & um conceito novo
que exigird praticas totalmente diferentes, que precisardo ser apreendidas
por todos os envolvidos.

Cada uma das partes tem o seu processo interno, caracteristicas e
particularidades. No momenio em que a empresa iniCia um processc
interativo, decorrente do envolvimento das partes, tem inicio a sucessdoe na
sociedade familiar. A forma comc a mesma venha a ser conduzida sera
determinante no seu futuro. Segundo Bernhoeft {1996), um grande equivoco,
que muitos consultores, professores e estudiosos do assunto ainda cometem,
da mesma forma que os proprios envolvidos, € querer “profissionalizar’ a
empresa, deixando de lado a familia. Ou, mais grave ainda, querendo que as
relacdes familiares sejam tratadas com a mesma forma racional que envolve
temas com a empresa ou a sociedade.

Um dos maiores especialistas mundiais no tema das empresas
familiares, Leach (1993), disse que procurar compreender e intervir em
processos de administracdo das empresas familiares, sem levar em

consideragée & importancia e o impacto que as relagdes familiares provocam
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nela, € como tentar entender por gue a maré sobe e desce sem levar em
consideracao o impacto que a lua tem sobre este fenémeno.

A partir de agora serao considerados, item por item, as interactes e 0s
efeitos que cada estrutura provo inteiramente {(ou seja, na sua prépria
identidade), e suas inter-relagbes com as demais. Para uma melhor
compreensdo, sera usada sempre a perspectiva da familia como ponto de
partida. Entéo, vé-se uma questao inerente a ela e seu impacto, ou relacéo,
com a propriedade e, da mesma forma, com a empresa: a questdo da
sociedade, sua constitui¢io, importancia e encaminhamento (Leach, 1993).

Quando se examina a famiiia sob o ponto de vista mais elementar, &
possivel perceber que uma das suas caracteristicas é © crescimento
numeérico, numa progressdo geométrica; isto é, o nimero de pessoas que
ela incorpora tem um crescimento bastante significativo. Para Leach (1993),
mesmo censiderando um casal com dois ou trés filhos, pode-se estar diante
de uma situacido que a dinamica fiamiliar, na geracdo seguinte, tera sofrido
um forte impacto quantitativo. | E, por conseqiéncia, qualitativo e
comportamental; é evidente que néo se pode descartar ou desconhecer as
opinides de noras e genros que incorporam o nuicleo familiar. Mesmo que
sejam figuras agregadas, e que ndo participem da propriedade, legalmente,
suas opinibes e idéias terdo impacto sobre as solugbes e seus
encaminhamentos. Quando se sugere a empreendedores que reldnam toda a
sua familia para contato inicial, podém-se encontrar reagfes opostas, por nao
haver concordancia quanto aos problemas da empresa dentro da propria

familia.
4.3.2 O Processo da Sucessao nas Sociedades Familiares

E da maior importancia compreender que a sucessio e 0 processo de
profissionalizacio das sociedades familiares devem ser trabalhados e
desenvolvidos em duas perspectivas, considerando uma scciedade familiar
profissionalizada com  sOCIOS | profissionais. Isso nao  implica,

necessariamente, no afastamento da familia da gestdo dos negbcios. Esse



tem sido um equivoco muito simplista, proposto por consultonias
organizacionais, académicos e até pelos proprios herdeiros.

Entretanto, nac adianta profissionalizar & gestdo dos negécios, seja
com familiares ou ndo, se o mesmo procedimento ndo for obtido com os
50CI0S.

Observa-se na figura 10 abaixo:
= Viabilizar com fundador vivo
¢ Modelo societario

s Acordo societario

. sociedade .

Coordenador
Porta voz i
Executivo
Fadilitador /
Mediador Gestor

Figura 10: O modelo societario

O modelo societario como sendo propriedade agora se transformou
em sociedade, com uma importancia muito grande, pois funcionara como elo
de ligacdo e administradora dos interesses, comuns ou em componentes do
processo, mas sendo ponto de ligagao entre todos eles. Ou seja, percebe-se
que, na familia, existe agora um fatc novo. Além dos vinculos afetivos e
familiares, existe também um elc representado pela relagéo societdria. £ o
mesmo aconiece na empresa, que Nac pertence a um so dono, que tudo
decide. Existe agora uma influéncia nova a ser administrada, que é uma
sociedade pulverizada controladora do capital da empresa. Nesse processoe,
existe um importante e fundamental aprendizado. Com base nesses pontos

destacados, sera possivel conseguir trés resultados importantes.
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A. Viabilizar a transicao com o fundador vivo

Este ponio, ja mencionado nesté capitulo, quando atendido, pode faciiitar
bastante o processec de transicdo da primeira fase para a segunda geraco,
além de viabilizar uma correta administracdo entre os interesses coletivos e
as aspiragbes pessoais dos herdeiros. O fato de se tratar deste assunto com
o fundador em vida ndo significa que figue mais facil, mas permite utilizar o
poder de arbitro aceito e respeitado, com possibilidades de se evitarem
situacbes mais traumaticas numa fase posterior. Com certeza, ndc € facil
para um pai, acostumado a ser obedecido pelos seus filhos, constatar
divergéncias e conflitos, mas eles devem ser encarados, a menos que ©
empreendedor considere que sua misséo se resiringiu a colocar no mundo os
filhos e ¢ negdcic, € que o resto séja com eles; em geral essa solucdo néo

funciona.
B. Modelo societario

A capacidade de dialogo dos componentes familiares sera de vital

importancia para a andlise e criagéo.de um modelo societario.
€. Acordo societano

Este ponto & tac importante que se refere a forma de regular as relacdes
estabelecidas no modelo societario.

Pode-se observar, ainda, na figura 8, algumas caracteristicas ou
habilidades exigidas para se desempenhar um papel de lideranga em cada
um dos componentes do processo, segundo Collins (1995).

A familia vai necessitar, sempre, de alguém que seja aceito como seu
porta-voz no ndcleo familiar, que seja confiavel, apaziguador € bom ouvinte,
ao mesmo femps gue consiga interpretar os anseios dos seus componentes.
E uma figura importante num processo de profissionalizagio das sociedades
familiares. Quando existem mais familias envolvidas, cada uma devera

encontrar o seu porta-voz. Ndo se trata de habilidades gerenciais ou de
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negocios, mas de uma legitimidade obtida no ambito familiar, para Bermnhoeft
{1996), a sociedade vai exigir um outre tipo de lideranga. Devera fer maior
capacidade de coordenar, a fim de organizar, educar e administrar a mistura
entre emogdes e interesses. Necessita também ser um facilitador, a fim de
agregar valor ao conjunio. Ndc se pode aumentar os confilitos nem retirar o
valor das questdes em jogo. Suas habilidades como facilitador ocorrem tanto
pela sua capacidade de intérprete dos anseios, como também pela
legitimidade que ¢ grupo proporciona. E importante que néo seja uma pessoa
profissional e financeiramente dependenie da scciedade. Ou seja, deve ter
suas fontes de sobrevivéncia e realizag@o fora dos negocios da familia. Isso
Ine permitira isencdo e respeito. Mas & importante que seja uma pessoa
realizada do ponto de vista pessoal e profissional. Um frustrade, porém, em
qualquer dos campos, ndo agregana valor a sociedade e ao grupo.
Finaimente, deve ter suficiente autoridade, concedida e conquistada, para
funcionar como mediador. Em algumas circunstancias, devera medir conflitos
entre os interesses dos gestores e dos acionistas.

Um exemplo muito evidente aparece nas decisées sobre distribuicéo
de lucros ou reinvestimentos. E uma das figuras mais importantes desse
processo e ndo pode ser irocada constantemente. As experiéncias de rodizio
podem tornar-se perigosas e um novo foco de conflitos e condigbes. Além de
tudo, devera receber um bom preparo schre as questdes relativas a direitos e
obrigacdes dos acionistas. Deve estruturar uma boa assessoria e auditorias
para andlise de resultados dos negbcios. Afinal, seu papel € zelar pelos
interesses da sociedade {(capital), mantendo a confianca dos socios tanto no
seu desempenho como em relagio aos negocios (Bernhoeft, 1996).

A empresa exige, com certeza, aquele perfil mais conhecido de um
executivo ou gestor. E, na maioria das familias, muitos herdeiros recebem
uma formacgdo académica e pratica muito voltada para essa posigdc. O
grande risco € que muitos desses herdeiros tornam-se brilhantes executivos,
mas peéssimos socios. Ou seja, adotam na posicio de execulive ©
comportamento de donos, esquecendo gue, aiém de terem uma pequena
participagdc no controle acionario, possuem outros sdcios a quem deverao

prestar contas, nao importa o grau de conhecimento cu desinformacéo dos
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mesmos. Uma das suas prioridades, inclusive, € freinar seus acionistas para
que, pela falta de conhecimento ou informagZo, n&o se preccupem tanto com
detalhes irrelevantes (como carro, viagens, avides), mais do que com 0s
resultados e ¢ desempenho dos negoécios.

Desnecessaric & dizer que deve ser criado e mantidc um bom
entendimento entre essas trés figuras indicadas para liderar cada um dos
compenentes do processoe. Na medida em que elas puderem manter elevado
seu grau de respeito mutuo, agregado & competéncia, isso se torna extensivo

a sociedade.

4.3.3 Nodelo Societario

O contexto de um Modelo Societario pode se dividir nos tépicos que
seguem:
¢ Separa e administra ¢s interesses da familia, a propriedade e a empress;
o Fixa a miss@o coletiva que viabilize a sobrevivéncia da empresa bem

como a realizacdo e a satisfac8o pessoal e profissional dos sécios;
o Controla a puiverizacic da sociedade;

o Contempla a perspectiva dos sécios na gestao e fora dela;
¢ Qualifica os trés possiveis tipos de acionistas.

Ou seja, nenhum modelo pode ou deve ser copiado. Mas, em todes os
casos, exige-se um modelo que estabeleca uma estrutura que procure
separar a propriedade da gestéo. Esse principio € fundamental.

A seguir, alguns dos objetivos para um modelo societario,

independentemente de sua estrutura.

A Administra a separagéo entre os interesses da familia / propriedade /
empresa. Gada um desses nuclecs possui inieresses e dinamica
diferentes. Em alguns momentos, eles podem ser convergentes, mas, na
sua grande maiona, poderdao apresentar também interesses e expectativas
nao apenas diferentes, mas até colidentes. O principal objetive gue deve

ser buscado com a estruturacdo de um modelo societaric € conseguir

separar e, posteriormente, administrar os diferentes interesses em jogo.
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Nos exemplos que serfo expostos a seguir, isso pode ficar mais claro

pelas situactes reais descritas.

B. Fixa a misséo do coletivo (a sociedade), procurande viabilizar a
sobrevivéncia da empresa e a realizagac / satisfagcdo pessoal e
profissional dos negdcios. Este & um objetivo bastante complexo, que
exige alto grauv de compreensdo e capacidade de concessdes muifuas.
Herdeiros acostumados a conseguir o que desejam, sem grande esforco
no nivel das concessdes pessoais, podem apresentar sérias resisténcias
a este objetivo. Viabilizar a realizacso pessoal sem se tornar dependente
da empresa e da sociedade, ao mesmo tempo em que deve privilegiar
um modelc coletivo, é algo que vai exigir muiio preparc e esforgo dos
herdeiros / acionistas. Por essa razdo, o estabelecimento deve ser feito
de forma participativa, procurando gerar compromissos. E bom sempre
lembrar que a missdo de uma sociedade esta acima da vocagdo de um
negécio. Ou seja, pode-se mudar de atividade empresarial, e & vocagdo
de um grupo com mais facilidade, que se muda a miss&0 e a composicac
de uma sociedade, porgue o interesse maior é perpetuar a sociedade. Os
negocios podem tomar-se obsoleios ou desinteressantes para uma
sociedade familiar, mas sua missdo e sentido coletivo devem ultrapassar

os limites do negdcic e dos interesses pessoais (Bernhoeft, 1996).

C. Controla a pulverizacdo da sociedade. A pulverizagdo & inevitavel, por
menor que ela seja. £, 8 medida que o0 capital estd sendo dividido, &
evidente que os interesses e opinides também se pulverizam. Portanto, é
necessario que alguém cuide deste assunto. Ele nac pode ser motivo de
preocupacao para os responsaveis pela administragdo da empresa. Estes
devem cuidar dos resuitados do negécio e dos desafios criados pelo
mercado. Entradas e saidas de sOcios, transagbes acionarias e
preservacao do controle acionario com o grupo familiar estéo na categoria
dessas preocupactes. Um grupo familiar que deseja capitalizar-se, com a
abertura do seu controle acionario, pode fazé-lo sempre com ¢s devidos
cuidados. Pode-se, por exemplo, deixar de ser majoritario, mas sem

69



perder o controle. E isso € parte de uma responsabilidade ou razdo para

existir um modelo societario (Bernhoeft, 1996).

D. Contempla a perspectiva dos s6cios na gestéc e fora dela. Nac existe uma
sociedade de sucesso com socics infelizes, frustrados ou mal-resolvidos
pessoal e profissionalmente. Enguanto a empresa nio pode tornar-se a
unica alternativa dos herdeiros, cada um deve encontrar seu rumo. O
modelo societario ndo vai cuidar deste tema de forma paternalista nem
tutorial. Mas é evidente que, em algum lugar da sociedade, deve haver um
“férum” em gue questdes de ordem individual possam ser contempladas.
Algumas sociedades na Europa, por exemplo, criaram fundos de
empréstimos para que seus herdeiros iniciem negocios proprios. Sao
chamados de “fundos para aventuras empresariais’. Permitem que seus
componentes encontrem algum tipo de apoic para buscarem altermnativas
fora das empresas da familia, mas tudo isso sem sair da sociedade. No
Brasil, tém-se desenvolvido experiéncias com grupos familiares em que
s&o oferecidas palestras sobre empreendimenios pessocais, desde
franquias até outras atividades, como formula de estimular os herdeiros a
cogitarem em assumir como sua responsabiiidade o encontro de solugbes
pessoais. Isso pode tornd-los sécios satisfeitos, que agregam valor a
sociedade. Ao mesmo tempo, estabelecem-se os niveis de exigéncia e
formagado para aqueles herdeiros que optarem por ingressar nas
empresas da sociedade. Eles terdo melhor clareza sobre a formacao
necessaria e 0s padrdes de exigéncia para o desempenho de cargos nas
empresas. Tudo isso negociado pela sociedade e seus respectivos
representantes (Collins, 1995).

E. Qualifica os trés possiveis tipos de acionistas. Esta questao foi detalhada
com mais didatismo e informag¢fes na figura 8: O Modelo Societario.
Toma-se importante ressaltar que, & medida que a sociedade se
pulveriza, ela deve cuidar de cniar formas e mecanismos de preparo para
seus acionistas; isso n&o é responsabilidade dos gestores da empresa, é

uma missao da sociedade como um todo.
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4.3.4 Modelos Societarios Desenvolvidos em Sociedades Familiares

Brasileiras e em QOutros Paises da América Latina e Europa

Esta & a situac@o real de um grupo empresarial cuyjo controle é feito
por quatro familias cujos titulares ainda estao vivos. Cada familia detém 25%
da participacao acicnaria. Nesta fase, o controle e a gestdo ainda se
confundem, uma vez, gque, 0s quatro soécios sac os administradores dos
negocios, e mantém o chamade “conselho de sécios virtual”, ou seja, ele ndo
& formal. As decisbes relativas a questbes da propriedade sdo tomadas em
conjunto. Os negécios estgo divididos entre os mesmos sob uma forma
divisional (Gallo, 1989).

Algumas questdes importantes, no gue se refere a sociedade, antes
gue alguma alteragdo ocorra, sdo. a) O que vai acontecer com esta
sociedade na falta de seus atuais tfitulares; b) O que vai acontecer com esta
sociedade na faita de um dos titulares; ¢} Existe uma forma que permita aos
guatro grupos familiares continuarem a ser controladores, mantendo as
mesmas proporgoes.

Em primeiro lugar, quanto & guestao (a), auando faliarem os guatro
titulares, esta sociedade passa a constituir-se em 16 paries, no maximo
(incluindo as possiveis vitvas), ou 12 acionistas-herdeiros, conforme figura
10.

Torna-se desnecessario estender as profundas diferencas entre uma
sociedade constituida por quatro sécios com partes iguais (25%), e por uma
outra constituida com 12 sacios com participacgbes diferenciadas.

Em segundo lugar, & necessério levar em consideracéo que, enguanto
a familia | vai dividir seus 25% entre cince herdeiros, a familia 1V
praticamente ndo fard nenhuma divisdo. Sem divida, essa alieracdo nas
proporcionalidades tera uma profunda influéncia sobre o padréc de vida de
cada uma das familias.

Essa pulverizagdo deve ser observada em relaggo a chamada
‘remuneracao do capital®’. Existe uma profunda diferenga entre a postura de
um pai distribuindo aos seus filhos-herdeiros os resultados do negocio, e a de
12 herdeiros olhando para o retomo do seu capital investido. De maneira
geral, os pais distribuem os lucros de forma mais parcimoniosa. Ja os
herdeiros o fardo de maneira diferente e com outra visdo. Vale sempre
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lembrar que o fundador acumula riqueza ¢ a familia (herdeiros) a distribui,

segundo Gallo {1983).
Quanto & questao b), com a falta de um dos titulares, a sociedade ja

Nao sera a mesma, pois deixara de ser uma sociedade de qualro partes de
25% para tornar-se uma sociedade de irés paries com 25% e uma quarta
parte dividida entre uma possivel vilva e seus herdeiros. Portanto, toma-se
necessario prever com antecedéncia os procedimentos para esta situagao. A
probabilidade de todos faltarem no mesmo momento € mais remota.
Entretanto, essa hipétese ndo '‘pode ser descarlada. Vale aqui a
recomendacac de naoc viajarem todos juntos no mesme avigo, carro, trem,
barco ou qualquer ocutrc meio de transporie, pelo menos todos os
representantes da Empresa Familiar. Assim sendo, para Gallo (1989), é util
que os ftitulares tenham formas estabelecidas para os processos de
sucessao, em que falte um dos seus componentes.

Por ultimo, a questdo c), pode ser respondida da seguinte forma: a
medida que cada grupo familiar decida preservar o controle unificado da sua
parte, & possivel a manutengdo de uma sociedade com quatro partes
controladoras. O que & da maior importancia, neste caso, & discutir, com
antecedéncia, um modelo societario que viabilize esta alternativa. Ou seja,
cada familia devera indicar, com a devida antecedéncia e precaugdo, um
sucessor para o titular, na condicdo de seu representante na sociedade.
Preferencialmente, esse representaﬁte nac deve ter funcio executiva. Dessa
forma, estara isento para atuar cofno acionista-representante de um grupo
familiar que detéem 25% das acgbes d;as empresas.

Neste caso real, podemos criar um Conselho de sécios, em que 0s
herdeires, ja indicados pelas familias, passem a ter assento, com voz, mas

sem voto, enquanto o titular estiver na condicao de participante ativo.
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0O modelo societario da familia do exemplo ficou assim:

F. i F. N F.

4 herdeiros 2 herdeiros 1 herdeiro
25% 25% 25%

F.i

5 herdeiros
25%

/

LY

Conselho de socios

Propriedade

Empresas Gestio

Figura 11 - Modelo do Conselho de Sécios

A indicagéo do representante no consethe de s6¢ios € um direito das
familias. Portanto, a escolha € de sua livre e infeira responsabilidade. Mas é
evidente que fica estabelecido um mandato, Além de ser exigido desse
representante que mantenha a familia informada sobre o andamento e
resultados da sociedade e dos negocios. Na pratica, € possivel dizer gue
cada familia torna-se, ela propria, uma sociedade, com uma participagdo de
25% na sociedade maior (Gallo, 1983). Referindo-se ao Modelo Societario,
para transformar este Conselho numa futura holding, n&o se deve ter a iluséo
de que tendo constituido uma holding os conflitos estardo resolvidos e
somente depois pode-se solicitar que juristas e tributaristas formalizem aguito
que a pratica mostrou viavel e concreto. O essencial do acordo & que ele

represente a vontade das partes e obtenha compromisso de fodos.
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E evidenic que existem alternativas inimeras para esta situagio.
Como disse antes, cada casoc € um caso, cada empresa familiar & um
universo distintivo.

Uma das alternativas aplicadas em algumas situacdes &€ um consetho
de herdeiros, vinculado ao conselho de sbcios. Posteriormente, este consetho
de herdeiros transforma-se no conselho de sécios, com base num prolongado
periodo de conhecimento mutuo e treinamento.

Necessario se faz a compreens@o de gque nioc se propde aqui a
alternativa aos chamados Conselhos de Administracdo. Entende-se que
estes tém finalidade, composigéo e constituico muito diferentes. Fala-se de
um “forum” que vai administrar a profissionalizacdc e transigbes da
sociedade.

Para methor explicar isso, seguem alguns conceitos de missac,
atribuicbes, composicao e funcionamento do Conselho de Sdcios, neste
contexto exposto (Gallo, 1989).

4.3.5 Atribuigoes do Conselhe de Sécios em Relacdo a Empresa:

Séo elas:
» A. Elaborar e aprovar a misséo e filosofia do Conselho de sécios da
empresa; |
> B. Elaborar e aprovar diretrizes e prioridades dos acionistas para a
empresa; |
C. Aprovar o plano estratégico da empress;
D. Avaliar o desempenho econdmico financeiro da empresa;

A A

E. Aprovar as demonstragdes financeiras;

v

F. Aprovar a venda ou aquisig&o de ativos;

G. Aprovar aquisigdes, fusSes, incorporacSes e venda de empress;

A4

> H. Aprovar critérios de distribuico, aplicacio dos lucros, a contratagiio de
empréstimos, e concessao de aval;

» I Indicar e aprovar os membros dos conselhos de administrag@o das
empresas; |

» J. Indicar e fixar o mandato do diretor-presidente;
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» L. Aprovar o desempenho do diretor-presidente;
» M. Representar ou delegar a representagéo & dever de todos da
sociedade em entidades de interesses para o conselhc em comum acordo

com o diretor-presidente (Galtlo, 1989).
4.3.6 Atribui¢des do Conselho de Sécios em Relagao aos Sécios

Sao elas:

a) Elaborar e aprovar os critérios de remuneragéo do capital {direta e indireta)
dos socios;

b} Elaborar e aprovar critérios para acesso dos familiares dos sdcios a cargos
na empresa;

c) Elaborar e aprovar direitos e obrigagbes dos sdcios ou familiares em
relacdo & sociedade; implantar e coordenar um sistema de informagdes entre
a empresa, os s6cios e os familiares;

d) Elaborar o critério de proporcionaliidade minima de volos para a aprovagao
das decisbes societarias;

e) Aprovar critérios para as transagdes comerciais entre os sécios ou seus
familiares com a empresa.

£ importante sempre registrar que essas atribuicbes ndo devem ser
vistas como verdades ou modelos a serem copiados. Cada sociedade familiar
deve estar atenta as suas peculiaridades e origens. Estes sac exemplos
praticos da nossa realidade. A sollgdo necessita ser construida pelo seu
conjunto familiar, societaric e empresarial (Gallo, 1989).

Para Bermhoeft {1898), a preccupacao de alterar uma questdo ainda
pouco trabalhada no Brasil que é o modelo societario & preciso ser avaliado e
amadurecido. A maicria estd ainda muito mais centrada na idéia de
profissionalizar a empresa. Isso € um grande equivoco, além de ser um
trabalho incompleto. Torna-se da maior importancia que todos os envolvidos
nas sociedades familiares compreendam gue n&o existe modelo de gesto,
por mais avancado que ele seja, que resista a faita de um conselho societario

com os filhos.



Profissionalizar &, em primeiro lugar, tornar os herdeiros bons socios.
N&o sao preparados para serem bons gestores. Isso a escola e a pratica ja
vem fazendo. O que se busca € prepara-los para serem sécios numa relagao
de crescimento e respeiio matuo, mesmo que, em aigum momento, cheguem
a concluséc de que ndo tém condigdes de ficar juntos, pois até para a
separagio & necessdrio ter uma visdo profissional da sociedade. O que
importa & perpetuar a sociedade. Pode ser gque muitos grupos familiares
alterem seus negocios ao longo de sua histdria empresarial. Mas 0 que deve
ser duradouro é a sociedade, os resultados € os compromissos gue sua
miss&o estabelece, devidamente negociados, formalizados e assumidos

como compromissos das partes, segundo Bernhoefi (1996).

4.4 AS SOCIEDADES FAMILIARES NO PRIMEIRO MUNDO

Os desafios e debates sobre as questbes relativas ao futuro das
sociedades familiares t&ém side imporiantes no Primeiro Mundo. Todavia, os
desafios que afligem as Empresas Familiares dos paises do Terceiro Mundo
S480 grandes.

A globalizacdo da economia esta trazendo novos desafios. E por essa
razo, os debates tém se tornado mais infenscs. Nos ultimos anos, houve
evenios no México, tendo em vista os impactos do Nafta; na Argentina,
considerando a questao do Mercosul €, na Europa, pela importancia da Uni&o
Européia sobre as sociedades familiares.

A instituicdo mais antiga que agrega interessados no tema estd nos
Estados Unidos, Massachusets, e € a Family Firm Institute Que se caracteriza
por ser uma associacao com forte participacido e interesses voltados para a
realidade daquele pais. Na Europa, o assunto ja vinha sendo longamente
discutido por uma Associagio de Empresarios Cristdos, com forte presenca
em todo o Continente. :

Em 1990, foi fundada a Family Business Netwok (FBN), movimento
internacional que busca debater, da forma mais ampla possivel, as questoes

relativas ao assunto.
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Os temas centrais desses Ultimos eventos tem sidec a
internacionalizacdo das sociedades familiares € o papel dos chamados
“acionistas passivos”. Ou seja, como profissionalizar ndo apenas a empresa

familiar, mas também as sociedades que a controlam.
4.5 O FUTURO

Mesmo que a expressao “phares dans la societé” (fardis na sociedade)
pareca demasiadoc pomposa, a flexibilidade de gestdo de capital que
caracteriza as Empresas Familiares deveria permitir-lhes ser sempre a
vanguarda da inovagao do dominio tecnolbdgico, bem come ser a comunidade
de esperanga, num plano humano.

Os principios citados anteriormente devem, sem duvida, desempenhar
um fator importante na introdugéc de novas tecnologias. Infelizmente, a falta
de capital, muitas vezes, constitui um obstaculo importante. Uma grande
aberiura a novas tecnologias, o cuidado de convencer o pessoal da empresa
da utilidade dessas tecnologias e de lhe assegurar treinamenio para uma
reconversgo adequada devem caracterizar uma gestdo inovadora numa
Empresa Familiar. E necessario, para isso, praceder a uma selegdo
qualitativa dos recurses humanos, acompanhada da formagdo adequada dos
empregados menos qualificados e ndc passiveis de reciclagem, os guais
devem receber toda orentacdo. Para Bernhoeft (1996), as Empresas
Familiares podem ser picneiras, também, na elaboracéo de novas formas de
vincuic empregaticio e na depuragdo das formas de organizagao do frabalhe.

E notorio que as empresas totaimente pablicas e os setores
subsidiados raramente sao rentaveis, pela falta de fiexibilidade, de
capacidade de envolvimento e de motivac&o. Por isso, 0 governo e a opinido
publica &m adotado uma atitude mais aberta em relagace é'Empresa Familiar.
Isso vale, principaimente, quando a empresa € gerida de modo ortodoxo,
independente e nao subsidiado. Por outro lado, n3c surpreende que a
rentabifidade das empresas, fotalmente publicas, seja quase sempre nula.
NZo apenas 0 modelc de assumir riscos, mas também a burocratizacao e,

sobretudg, a politiza¢gdo s&o as causas maiores disso.

77



Os problemas principais da Empresa Familiar residem na falta de
capital, seja para inovagbes, seja para ampliacbes da empresa, e na
salvaguarda do seu carater familiar! O primeiro problema pode ser resolvido
em detrimento da salvaguarda do carater familiar (Bemhoeft, 1996). O maior
desafio para a empresa esta em resguardar seu carater familiar. Nesse
aspecto, a sucessio lhe coloca um problema vital,

No que concerne ao seu potencial humano, faz prevalecer, sobre
todos os outros cntérios, a competéncia na atribuicdo das responsabilidades
de direcao, mesmo na escolha do sucessor {Bernhoeft, 1896).

Como ja foi dito anteriormente, se nenhum membro da familia estiver
em condicdes de assumir a sucessao, € indicado recrutar, em tempo util, um
gerente competente, vindo de fora, e ocupar-se de sua formagdo. Nessa
perspectiva, @ empresa ganha, ao aceitar sua inevitavel desfamiliarizagdo, a
fim de preservar sua existéncia.

No que concerne ao seu potencial financeiro, € preciso separar o
controle aciondrioc e a geréncia. Assim, € possivel apelar para capitais

externos, a fim de fazer frente aos compromissos financeiros .
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CAPITULO V - METODO

O presente estudo de caso faz uma andlise qualitativa das opinides
dos funcionarios de uma Empresa Familiar a respeito do tipo de gestao
organizacional. Inicia-se a descricao deste topico pela caracterizacéo da
empresa, seguida pela descricdc dos sujeitos, do material e dos
procedimentos utilizados e, finaimente, faz-se uma descrigdo do plano de

analise dos resultados.
5.1 CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

Trata-se de uma empresa de médio porte, do ramo téxtil, atuando ha
21 anos no mercado. A direcdo esta nas méos do proprietario e fundador, um
imigrante italiano. A matriz & situada em Morungaba e possui cerca de 700
funcionarios; ha somente uma filial em Sorocaba, que €& composia de
aproximadamente 300 funcionarics. Os trés filhos do proprietarioc compbem a
gestao do empreendimentc, estando um deles a frente da filial e os outros

dois colaborando com o pai na matriz.
5.2 SUJEITOS

O estudo do Clima Organizacional teve sua coleta de dados conduzida
na matriz e envolveu 605 dos funcionarios de ambos os sexos, com
rendimentos salariais de, no méaximo, R$ 400,00 mensais, que pertencem ao
guadro de trés tumos de jormnada de trabalho de todas areas da empresa;
Administrativo, PCP (Programacac e Controle da Producao), lLaboratdrio,
Secretaria, Vendas, Escritorio, Manutencde, Contra-Mestre, Mestrinas,
Portaria, Almoxarifado, Expedicdo, Preparacdo, Gonicaleiras, Filatorios e
Retorcedeiras. Foram voluntarios previamente autorizados e convocados
pela direcao da empresa; sua participag&o foi mobilizada pela informacéo de
que os resultados do estudo seriam disponibilizados para o proprietaric da
empresa, que poderia utifiza-los como forma de guiar melhorias nas

cendicdes de trabalho.
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5.3 MATERIAL

O material utilizado se compde de um questionario e de material de
apoio.

5.3.1 Questiondrio (Anexo 1)

A coleta de dados deu-se através de um questionaric de aplicagdo
individual, construido para o estudo em questdo. As perguntas possuem duas
alternativas de respostas que deviam ser escolhidas pelos sujeitos, de acordo
com dois polos de opgdo: um de confimacédo, outro de negacgao do guesifc
envolvido.

Atraves destas questdes avaliou-se o grau de satisfac@o / insatisfacac
dos funcionarios, em relac@io a empresa. '

Para a construgdo das questdes, baseou-se na Teoria de Higiene de
Herzberg {1959), que descreve 6 fatores de higiene, e na Teoria de Maslow
(1954), gque descreve 5 fatores motivacionais, conforme discutidos no
Capitulo 111

Segundo Herzberg (1958), os fatores de higiene que estdo
demonstrados de H1 a HE, abaixo, sdo fatores de manutengdo para o ser
humano dentro de uma empresa; para Maslow (1954), os fatores de M1 a M5

s@o Motivacionais. Os faiores analisados s&o 0s que seguem:

Fator - Especificacio

H1 . Politica da Empresa

H2 - Normas Administrativas
H3 . Estilos de Chefia

H4 Salarios

H5 . Relagdes Interpessoais
H6 Condicdes de Trabalho
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Fator Especificacéo

M1 Sentido de Realizacao

M2 Reconhecimenio peic trabalho feito
M3 Contetdo do Trabalhe

M4 Responsabilidades

M5 Promogao para tarefas mais amplas

Para Maslow {1954) e Herzberg {1859), € necessario analisar esses
fatores como um todo, olhando a empresa como a uma fotografia; todos os
setores agrupados para dar sentido aos desejos e pensamentos dos
funcionarios. A seguir, algumas colocages dos autores a respeito desses

fatores.

A - Ao se analisar a presenga de fatores de higiene (H1 a H6), deve-se
observar a importancia relativa da auséncia de satisfacdo com relagéc a
alguns deles, © que pode, & despeito dos outros, bloquear a motivagdo entre

os funcionarios;

B — Os itens de higiene H1 a HE estéo diretamente relacionades acs itens de
motivacao (M1 a M5). Isto &, cbserva-se que, segundo Herzberg e Maslow,
0s niveis mais elevados de motivagao nac podeniam ser alcangadcs se os

funcionarios naec encontfrassem satisfagdo com os itens de higiene.
C — Os itens M1 a M3 (fatores motivacionais, quadro n.® 1 — todos os setores)

representam os fatores que levam e impulstonam a vontade do individuo a

realizar seu trabalho.
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Ao todo, s&0 11 os fatores analisados, conforme as Teorias de Higiene
e Motivacional, para cada fator utilizou-se um conjunto de 10 questdes; cada
funcionario respondeu a um questionaric com 110 questdes. Abaixo,
relacionam-se as questdes referentes aos fatores de higiene e motivacionais

envolvidos.

Fator Higiene:

a) H1 Politicas da Empresa

1 — Conhecimento da empresa;

2 — Objetivos definidos;

3 — Conhecimento dos objetivos;

4 — Metas setoriais;

5 — Conhecimento das metas setoriais;
6 — Opiniéo de terceiros;

7 —Imagem externa;

8 — Divulgacao des planos de trabalho;
9 - Crescimento e progresso;

10 — Conhecimento peia empresa.

b) H2 Normas Administrativas
1 — Organizacéo;

2 — Trabalho em dia;

3 — Carga constante;

4 — Horas exiras desnecessarias;
5 — Férias regulares;

6 — Disponibilidade de material

7 — Local organizado;

8 — Conhecimento das normas administrativas;
S — Entrosamento intersetorial;
10 — Material / informagses.



¢} H3 Estilos de Chefia

1 — Decisao adequada,

2 — Bom ambiente;

3 — Liberdade;

4 — Reconhecimento da quatidade;
5 — Ajuda;

6 — Chefias justas;

7 — Cumprimento de promessas;

8 — Confianga;

9 — Opinido considerada;

10 — Boa escolha.

d) H4 Salarios

1 — Melhor ou igual;

2 — Aumento nas épocas devidas;

3 — Justos;

4 — Permite viver adequadamente;,

5 — Boa assisténcia médica;

& — Bom restaurante;

7 — Oportunidade de treinamenito;

8 — Bons beneficios;

9 — Conhecimento de plano de salrios;

10 — Conhecimento do plano de beneficios

e) H5 Relagbes Interpessoais
1 — Ajuda mutugz;

2 — Cooperacio;

3 - Gosta dos colegas;

4 — Coleguismo;

5 — Amizades;

6 — Boas discussdes;

7 — Bom ambiente;

8 — Equipe integrada;
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9 — Ajuda em problemas inesperados;

10 — Discusséo de problemas.

f) H6 Condigdes de trabalho
1 — Jormada adequada;

2 — Boas condicGes gerais;

3 — Melhoria constante;

4 - Reclamagtes atendidas;
5 — Boa iluminacéo;

6 — Boa ventilacao;

7 — Satisfeito;

8 — Bons banheiros;

9 — Preocupacao da empresa;
10 - Local limpo.

Fatores Mofivacionais

g) M1 Sentido de Realizagio
1 - Gosto pelo trabatho;

2 — Reconhecimento da importancia do irabalho;
3 — Exigéncia da capacidade;
4 — Troca de idéias;

5 — Trabalho especializado;,

6 — Melhoria constante;

7 — Autonomia;

8 — Gosto por ir ao trabalho;

4 — Realizagzo;

10 — Importancia pessoal.

h) M2 Reconhecimento pelo trabalho feito
1 — Elogios;
2 — Reconhecimento do valor;

3 — Reconhecimento da dedicacéo;
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4 — Oportunidade de progresso;

5 — Reconhecimento da importancia do trabalho;
6 — Consciéncia da importancia do trabalho;

7 — Boa avaliacao de desempenho;

8 — Conhecimento das espectativas;

9 — Posigao justa,

10 - Prestigio.

i) M3 Conteido do Trabatho

1 — Exigéncia de raciocinio,

2 — Sem monoctonia,

3 — Exigéncia da inteligéncia;

4 — Interessante;

5 — Permite desenvolvimento;

6 — Exige capacidade de analise;
7 — Capacidade adequada;

8 - Desafiante;

9 - Gosto por desafios;

10 - Gosto pelc conteado do trabalho;

j) M4 Responsabilidades

1 — Sentimento de responsabilidade;

2 — Reconhecimento da responsabilidade;
3 — Autonomia;

4 — Coeréncia do frabalho executado;

5 — Delegagao;

6 — Responsabilidade sobre resuftados;
7 — Opiniao solicitada;

8 — Opinido respeitada;

9 — Responsabilidade perante colegas;
10 — Delegacac adequada.
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k) M5 Promogdo para tarefas mais amplas
1 — Bom sistema de produgéo;
2 — Maiores desafios;

3 ~ Escolha adequada;

4 — Baseada em capacidade;
5 — Bom ser promovido;

6 — Critérios conhecidos;

7 — Interesses da empresa;

8 — Treinamento preparativo;
9 — Oportunidades iguais;

10 — Assuntc aberto.

5.3.2 Material de Apoio

Este material compée-se de microcomputador, disquetes para
armazenar os arquivos de cada sujeito coniendo as respostas dos

questionarios.

5.4 PROCEDIMENTO

Através de contatos mantidos anteriormente com & empresa, onde se
presta servicos de tireinamento, observou-se que poderia haver uma
necessidade de estudar o tipo de gestdo da empresa em questdo.

O foco deste trabalho é avaliar qualitativamente © nivel de satisfagéo /
insatisfacdo dos funcionarios de uma fiagdo, cujc perfil e estrutura se
constituem em uma Empresa Familiar. Esta andlise se refere a satisfacéo /
insatisfacdc quantc ao seu frabatho, quanic a empresa, as politicas
existentes, aos beneficios, as hiderancas, enfim, a todos os fatores que
podem elevar ou decair o nivel motivacicnal dos funcionarios com relagdo ao
tipo de gerenciamento desta empresa em particular,

Como possui uma populacao muito grande, bastante diversificada, que
abrange todas as atividades de uma organizagio de Médio Porie, e com ¢

objetivo de diminuir o grau de dispersdo das respostas, optou-se por dividi-los
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por setores, onde todos os funcionarics participaram, desde os dos setores
administrativos, manutencio, vendas e seguran¢a, até os funcionarios da

produgao como um iodo.

5.4.1 Aplicagao

Os sujeitos foram colocados na sala de treinamentc da empresa, por
setores. A cada grupo de 20 funcionarios foi entregue o questionario,
determinado-se um tempo de 30 minutes para responder.

Antes dos sujeitos comecgarem a responder, foi explicitado os objetivos
do presente estudo e a natureza da participacdo dos sujeitos, a fim de
motiva-los e conscientiza-los da importancia e da responsabilidade para com
a tarefa proposta. Foi explicado a cada grupo que ndo era necessario
identificar-se. Os funcionarios confirmavam verbalmente haver compreendido
as instrugdes, sendo aplicado um total de 605 questionarios. De um total de
700 funcionarios, ndo participaram do estudo £ pessoas, a saber: 1 Direfor (o
dono da empresa) e 4 gerentes.

Os ouiros 80 funcionarios que estiveram ausentes da pesquisa sZo

terceirizados de empresas externas.

5.5 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Para analisar os dados e fazer vista aos objetivos deste estudo, €
necessaric descrever as principais assergoes que fundamentam ¢ ponto de
vista da autora. S&o elas:

1" Assercdo; afirmar que os fatores motivacionais e de higiene
abordados (e baseados na literatura) expressam o modelo de gestio
existerite na empresa;

2" Assercao: afirmar que os fatores de higiene e motivacionais que
foram respondidos como insatisfatérios indicam a necessidade de mudanca
no modelo de gesi@o da empresa. Importante ressaltar que a literatura

aponta que alguns desses fatores sao preponderantes sobre outros, de forma
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que a insatisfagdo manifestada : dianie destes, toma insuficiente a
possibilidade daqueles outros por si 86 compensarem os fatores em déficit;

3’ Assercdo; afirmar que uma mudanca no modelo de gestdo
melhoraria o Clima Organizacional, ocu seja, que uma Empresa Familiar
qualquer, gue tenha seus funcionarios satisfeitos com relacéo aos fatores
aqui discutidos, como preponderantes {por exemplo: salarios, estiles de

chefia, politica da empresa e outros); goza de um bom Clima Organizacional.
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CAPITULO VI — ANALISE INTERPRETATIVA

O presente estudo apresenta a analise descritiva de dados obtidos

segundo a aplicagdo do instrumento mencionado a 605 sujeitos.

6.1 A descrigao particular — (Assercéo 1)

Come o conjunto de questdes aplicado nos grupos de funcionarios da
empresa em estudo relaciona os fatores de higiene e motivacionais aos
niveis de satisfagdo / insatisfagdo com o medelo de gestdo em foco, a

descricao dos dados possibilita-nos observar:

a) O grau de satisfagio dos funcionarios da empresa, mediante os fatores da
hierarquia das necessidades de Maslow e Herzberg, citados no Capitule |ll;

b) O modelo de Gestao Organizacionél existente, mediante as respostas

obtidas através do questionario;

¢) A descric&o do retrato da Empresa Familiar noc momento, decorrentes do

estilo gerenciador da empresa.
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6.2 A descrigdo geral — (Assergao 2}

Abaixo segue o quadro de apurag@o geral dos dades recolhidos de

todos os setores da empresa:

Diagnostico Geral — Quadro de Apuracdo dos Dados

Setor Todos os setores Concordancia* Discordancia*
Setores item Analisado N.° de % N.° de %
respostas resposias
H1 Politicas da Empresa* 3141 52,08%* | 2788 |47,02%
H2 Normas Administrativas 3330 55.84% 2634 44 16%
H3 Estilos de Chefia 2762 46,25% 3210 | 53,75%
H4 Salarios 1869 31,38% 4087 68,62%
H5 Relacoes Interpessoais 3869 64.75% 2106 35.25%
H6 Condigbes de Trabalho 3188 53,29% 2794 46,71%
M1 Sentido de Realizacdo 4197 70,08% 1792 29,92%
M2 Reconhecimento pelo| 2581 43,26% 3385 |56,74%
trabalho feito

M3 Contetido do trabalho 4048 | 67,90% | 1914 |32.10%
M4 Responsabilidades 3907 65,45% 2062 34 55%
M5 Promogao para tarefas 2639 44.45% 3298 55,55%

mais amplas

Observa-se, em fatores especificos, que o grau de concordancia® pode

estar elevado, dentro do fator Politica da Empresa* apresenta-se um grau de

concordancia alio na média das questbes; sendo gque as questbes mais

relevantes dentro do fator encontram-se em discordancia por parte dos

funcionarios. (vide anexc 3 — Tabela das médias por questbes).

* Os termos “concordancia” e “discordancia™ 580 vistos, respectivamente como, satisfagiio e

insatisfacdo com o quesito analisado.
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O grau de insatisfagdo com os fatores analisados € relevantemente
observado em niveis elevados de respostas a perguntas especificas deniro
deles {vide Anexo 3 — Tabela das Médias por Questdes).

Quando a pergunta foi sobre o grau de liberdade concedido pela chefia
em relagdo a construgdo e desenvolvimento do trabalho, as respostas
apontaram alto grau de insatisfago. Coerentemente, & pergunta elaborada
sobre sentir a propria opinido considerada, o nivel de insatisfagéo alto
também aparece.

Em concordancia, aparece também o aspecto da justica no estilo de
chefia, que € gquestionado em alto nivel, apontandc a insatisfacao de
funcionarnos. Quante a confian¢a inspirada nos funcionarios, pelo estilo da
chefia adotado, observou-se que ela esta presente na minoria. Destaca-se
que, no aspecto cumprimento de premessas, a chefia nao obtém a satisfacao
de uma maioria de funcionérios.

Deve-se mencionar que, quanto ac item reconhecimento de qualidade,
embora nao se observe alio grau de insatisfac&o, ndo se pode dizer que 0s
funcionarios estio satisfeitos com a chefia, pois ha alto nivel de abstengio
nas respostas. A mesma abstencéo se refere quanto ao item sentir a propria
opinido considerada.

Quanto ao item salério, a insatisfagdo aparece em todos as questoes
propostas, exceto quanto & qualidade do restaurante. Destaca-se a
insatisfacdo com a impossibilidade de viver adequadamente com o que se
ganha. Em concordancia com isto, foram detectades sentimentos de injustica
no que diz respeito a relagdo custo/beneficio, ou seja, & propor¢do enfre
quantidade de frabalho ¢ salério percebido.

Um alto grau de abstencae foi encontrado nos itens relacionados com
aumento salarial, qualidade dos beneficios, conhecimentos dos planos de
beneficios e de salarios.

Nos aspectos analisados em questdes sobre o fator motivacional
reconhecimento pelo trabalho feito, observou-se altos niveis de insatisfacio.

Ressaltam-se as respostas dadas sobre a falta de reconhecimento
pelo valor do trabalho desempenhado, pela dedicagao, falta de oportunidade
de progresso, falta de prestigio, e avaliacdo de desempenho inadequada.
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A promocdo € um item gue desperta altos graus de insatisfacdo.
Analisando-se este aspecto, quando se observam respostas que afirmam néao
se conhecer os critérios usados para promover (vide Tabeia 11: Media geral
das questdes 3, 6, 7 e 9), tampouco acreditar que as pessoas promovidas
sao bem escolhidas. Em acordo com isto, foi observade insatisfagdo quanto
a0 real interesse da empresa em promover, em preparar para a promogao e
em discuti-la francamente e, finalmente, em dar oportunidades (de promocgao)
iguais para todos.

A poiitica da empresa € um fator que aparece questionado peios
funcionarios, gquando respondem gue n&c conhecem o cobjetivo da empresa
nem seus planos de trabalho.

As normas administrativas sao insatisfatérias para o atendimento de
necessidades dos funcionarios no que diz respeito as possibilidades de ter
acesso a férias regulares. Também aparece insatisfa¢do neste fator, guando
se questiona scbre o conhecimentio das nommas de pessoal que regem a
empresa.

As relacdes interpessoais dentro de cada setor s8¢ apontadas como
insatisfatorias, quando passam pelo aspecio do didlogo sobre probiemas e
sobre as discussdes serem bem sciucionadas. '

As reclamagbes nao sdo, satisfatoriamente atendidas no fator
condicGes de frabaiho. Aponta-se: tambem como insatisfatoria a falta de
constancia nas melhorias, na gualidade de ventilac&o e dos banheiros.

O fator sentido de realizacdo foi analisado como insatisfatério no
aspecto de autonomia, © que coincide com o fator liberdade sentida diante do
estiio de chefia adotado. Esta coincidéncia também aparece no fator
responsabilidades, analisado nas questbes que aponiam para a insatisfagéo
dos funciondrios com sua autononiia e com o fato de terem a sua opinido

respeitada.
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Porque as satisfagdes podem n&o ser relevantes

As guestbes que apontam para a satisfacao dos funcionarios devem
ser cuidadosamente analisadas em seu teor, pois dizem respeito a aspectos
gue envolvem um auto-julgamento sobre a inteligéncia, a responsabilidade,
as habilidades e até mesmo a personalidade do funcionario (tolerancia a
frustracéo, tenacidade, perseverancgza). Também esta presente a avaliagcio de
colegas em algumas questdes, 0 que constitui um aspecto delicado para ser
julgado.

QOutro lado a ser considerado nesta analise diz respeito ao fato de que
as questbes poderiam envolver uma exposi¢@o de opinides dos funcienarios,
pois as conclusdes deste estudo serdo fornecidas ao proprietario da empresa
(de acordo com um critério de relacionamento pesquisador — pesquisado).
Isto implica numa possibilidade de que os dados possam ser usados numa

avaliag@o dos préprios funcionarios.

Analise da relevancia das insatisfagbes

Esta anadlise estd baseada na teoria de Masiow sobre fatores que
parecem ser relevantes em produzir um efeito positivo sobre a satisfagéo no
frabatho e que podem resultar num aumento na capacidade total de
producao.

Segundc o que se abservou em relagdo as insatisfagtes, € que elas
estao relacionadas justamente com aqueles fatores mais importantes na
manutencao da capacidade do individuo (Herzberg, no estudo da Texas
Instruments Scott Meyers, 1858) ou seja: estilos de chefia, promogac para
tarefas mais amplas, reconhecimentos pelo trabalho feito e salarios. Estes
fatores que fraduzem crescimento e desenvolvimento do funcionario sao
- “motivadores que tendem a satisfazer as necessidades de estima e auto-
realizacido” (Herzberg, 1959). Alem disso, Maslow {1954) apontou para a
guestac de gue o reconhecimento merecido pelo individuc € obtido atraves

da competéncia e da realiza¢ao, além de ser concebido pelos outros.
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Rensis Likert {1959), David:C. McClelland (1965) e G. Elton Mayo
{1924) sao autores que também pesqguisaram a motivagio em organizagdes.
Suas conclustes sdp congruentes s de Herzberg € Masiow, na maicria de
seus pressuposios basicos, e aponiam fatores basicos do estilo de gestao
organizaciona na manuteng3do da motivacio entre funcionarios. McClelland
{1965) analisou gue aigumas pessoas tém como caracteristica serem
essencialmente motivadas para a realizacdo pessoal. Estas se preocupam
mais com & possibilidade de conmseguir alcancar metas de trabalho, &
necessitam de uma politica organizacional que valorize seu potencial, lhes dé
autonomia e oportunidades de crescimento profissional. Mayo {1924), em
suas experiencias na General Eletricc em Chicago, enire 1824 e 1927,
concluiu que a necessidade maior dos trabalhadores é a de reconhecimento,
de seguranca e de afiliacdo ao grupo. Likert (1959) resume estas opinifes ao
concluir que o tipo ideal de lideranga € o que confia em seus subordinados e
estabelece recompensas baseadas em metas que s&o atingiveis por
intermeédio de todos os niveis de responsabilidades no grupo de trabalhc,

envolvendo muita comunicacéo e trabalho em equipe.

6.3 Andlise Interpretativa dos dados

O principal objetivo deste estudo foi identificar o perfil da Empresa
Familiar, no que tange a sua Cultura Organizacional, politica, filosofia e

principios de direcionamento (gerenciamento).

O estudo de caso procura analisar de que maneira os funcionarios
percebem a empresa, caracterizando a cultura existente e ¢ perfil do

dirigente.

Durante © desenvolvimentc do estudo constata-se que as
satisfaches/insatisfacbes sao derivadas da Cultura Organizacional, que é a
mesma desde z fundacio da empresa.

QO estudo de caso demonstra que os niveis de insatisfagdo sao

provenientes da politica existente, ou sgja, os valores, as crengas, as formas
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de gerenciamento, € a consideracdo da méo-de-obra; se 0s funcionérios néo
séo ouvidos, ausenta-se a pariicipacdc no crescimento € desenvolvimento

organizacional dos mesmos.

Ficam evidenciadas no estudo as seguintes situacdes que permitem

descrever o panorama desta Empresa Familiar:
1) Existe uma insatisfagdo quanto & politica da empresa

Esse fator se relaciona com valores e direitos, quande os funcionarios
colocam gue desconhecem os objetivos e 0s pianos de trabalho, gue nao séo
divulgados e ndo estdo definidos. Isto afeta diretamente a Cuitura
Organizacional; nZo existe uma vis&o por parte dos individuos da misséo, dos
valores e, em se tratando de uma Empresa Familiar, os funcionarios passam
a ndo questionar os direitos, por sentirem-se coagidos a permanecer nessa

cutura. O medo é presumido, o funcionario assume outros valores,
sentimentos de frustrac&o, angustia e revolta.

Quando se discutiu a opinido de Schein (1965) sobre o conceito de
organizagdo, ¢itou-se que ela coordena acbes com um propésito comum
entre diversas pessoas e depende da divisao de trabalho das fungbes e da

hierarquia de autoridade e responsabilidades.

Neste sentido, 2 auséncia do conhecimento destes propdsitos, na
empresa estudada, por parte dos funcionérios, faz com que estes nio se

sintam parte desse todo.

Citando novamente Kaufman (1980), quando conceitua um sistema
como “um conjunto de unidades que se interrelacionam”, onde cada unidade
funciona de acordo com as outras, temos que estes critérios ndo estio
atendidos no que diz respeito a empresa analisada, deixando em cheque a

questdo da sua politica de gestao

2) Existe uma insatisfacéo quanto aos Estilos de Chefia

Este fator expressa sentimentos de injustica com relagdo & maneira

como os lideres lidam com os funcionarios.
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Segundo Chiavenato (1997), pune-se ao invés de promover e
desenvolver; tem-se dificuldade de utilizar os limites de eficacia e eficiéncia

do mdividuo.
3) Existe uma insatisfagdo guanto ao fator Salario.

Este fator representa para o individuc a manutencio das suas necessidades
basicas de sobrevivéncia. Neste item, a insatisfag@o & geral por parte dos
funcionarios, que dizem nZo poder viver adequadamente com o que ganham,
que os salarios em relacdo a outras empresas € injusto, devido as fungbes

que exercem dentro da empresa.

Observou-se também que os funcionarios desconhecem um plano de
cargos e salarios que fhes permita: uma renda maior, ou seja, o funcionario
nac consegue visualizar a sua ascensio salarial na empresa. Os reajustes
salariais sd¢ politicamente definidos com o sindicato da categoria, havendo
negociacéo entre o dono da Empresa Familiar e representantes do Sindicato

dos Téxteis.

Como bem observa Herzberg (1959), as pessoas {ém duas
caracteristicas diferentes de necessidades, essencialmente independentes
entre si e que influenciam o traball'po de maneiras diferentes. Observa que,
quando as pessoas se sentem ihsatisfeitas com o seu frabalho, estdo
preocupadas com as condi¢des de trabalho, com o salario, com o “status” e
com a seguranga. Entdo, segundo este critério, os funcionarios da empresa

em analise estao insatisfeitos.

4) Existe uma insatisfacdo quanto ao fator promogaoc para tarefas mais

amplas

Este fator motivacional représenta para o funcionarioc o sentidoc de
realizagioc. Neste item, o nivel de insatisfacdo da maioria dos individuos &
alto, eles consideram que nac existe um sistema de promogao adequado,
gostariam de ser promovidos com base nos critérios de competéncia,
responsabilidade e capacidade individual. Cabe citar que, na empresa, ndo
ha um setor {drea) de Recursos Humanos, hd a existéncia de um

Departamento de Pessoal — DP que processa a folha de Pagamento.
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Evidencia-se uma preocupacdo com a produgac / quantidade
oroduzida por dia, em prejuizo de qualidade de produtos, preoccupaczo Com

servigos e com RH.

5) Existe uma insatisfacdo quanto ao fator Reconhecimento pelo Trabatho

Feito

Este fator motivacional diz respeito ac que o funcionaric senie com
relacédo a valorizacdo do seu trabalho. Neste item, os funcionarics, de modo
geral, apresentam-se insatisfeitos; n&o sentem que sao reconhecidos pela
dedicacac e pelo seu valor, possuem uma boa consciéncia da importancia do
gue fazem, sem perceber crescimento e desenvalvimento profissional que

preporcione um aumento em sua capacidade de trabalho.

Retomando & observagdo com Bernhoeff, “vestir a camisa €
insuficiente (...) pois as empresas exigem uma fidelidade canina®, sem haver

reconhecimento comparavel pelo desempenho.

6.4 Andlise da Generabilidade

8.4.1 Sugestdoes de Meihorias — {Assercao 3)

As conclusGes deste estudo apontam para insatisfacbes com o estilc
de lideranca adotado na Empresa Familiar em questdo. Tais insatisfagbes
podem comprometer a motivacdo do funcionario para produzir com qualidade
& padronizagio.

Deve-se esclarecer que as conclustes analisadas aqui sfo baseadas
unicamente no estuds de caso sobre a Empresa Familiar especifica. N3o se
pode garantir que cuiras empresas familiares tenham o mesmo perfil
organizacional. Recomenda-se, portanto, que, para a garantia ga aplicacao
destas conciusdes sobre um processo de implementacdo de um modelo de
gestac da qualidade em oulras empresas familiares, sejam analisadas as
particularidades da sua Cuitura Organizacional.
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Se a empresa deseja implantar um programa de gestao de gualidade
total, ela deve estar preccupada com a avaliagdo dos motivos que levam um
funcionario a produzir com qualidade.

Portanto, surgem implicagtes relevantes sobre este objetivo quando
se descreve que insatisfagﬁes. com os estilos de chefia, com o©
reconhecimento pelo frabalho feito, com a promog¢ac para tarefas mais
amplas e com 0s salarios $80 rellevantes o suficiente para comprometer a
producio. Conforme apontado noiCapitulo |, item 2.5.5, dos principios do
Sistema da Qualidade, referentes & Revisdo Gerencial sobre o Pessoal,
aspectos como o reconhecimento,. a recompensa, o plano de carreira € ©
desenvolvimento pessoal devem fazer parte de preocupacbes com a
motivacio dos funcionarios. |

Com vistas a estas concluses, levantou-se um namero de propostas
de melhorias necessarias para a implementacdo de um sistema de quaiidade
na empresa.

Os empresarios esperam que seus trabalhadores proporcionem
maxima produtividade. Esses, por sua vez, esperam maiores ganhos
salariais, beneficios e melhores condigdes de trabalho. Assim, deve ser
adotada uma politica de Recursos’ Humanos que equilibre os dois lados. O
passo inicial para isso é a definiciio e o esclarecimento dos objetivos, da
Cultura Organizacional e dos planos de trabalho da empresa. Todos os
funciondrios devem conhecer bem 'a empresa para que exergam sua fungio
especifica de acordo com o todo. A Empresa Familiar deve divulgar os seus
objetivos sem sonegar informagfes. Dar aos funciondrios acesso as
informagdes faz com que assumam mais responsabilidades, trazendo-thes

desafios adicionais e incentivando a melhoria constante.
Seguem abaixo algumas sugestdes de melhorias:
a) Habilitar os funcionarios a tomarem um maior ndmero de decisdes, dando-

lhes acesso as informagGes necessdrias; ninguém melhor do que aqueles

gue efetivamente executam a tarefa para saber como ela pode ser otimizada;
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b} Aumentar o fluxo de informactes entre os setores e as chefias;

¢} Instituir um programa de motivagéo flexivel, por um prazo determinado,
pois as necessidades humanas s3o mutaveis. Os pontos relativos a
motivacdo a serem focalizados devem ser determinados em conjunto com as
chefias, pois elas est&o em contato direto com os funcionarios e podem

detectar as falhas existentes;

d) Aplicacac e desenvolvimento de uma Pesquisa do Cilima Organizacional;

com énfase no sistema de Qualidade;

e} O principal determinante do nivel de motivacdo dos funcionarios é seu
superior imediato. Dai a importancia de um relacionamento de confianca
mutua entre ambos. As chefias devem estar prontas a ouvir seus
subordinados e a responder, com empatia, ¢ pedido de ajuda para solucionar

oroblemas;

) O nivel de motivagéo € alterado pelo ambiente fisico da empresa. Os
sistemas de ventilagcdo, iluminacio e ¢ ruido devem ser melhorados, para
aumentar o bem estar dos funcionanos. Estes devem ser submetidos a um
programa educativo de melhoria e conservacéo das condigbes higiénicas, da
ordem e da limpeza das oficinas e dos escritorios, assegurando medidas

preventivas quanto ac meio ambiente (ISO 14001);

g} Implantar uma politica salarial que reduza os 68,62% de insatisfeitos. Para
tanto, & precisc fazer uma descricao detalhada dos cargos e de suas

fungdes;

h} Implantar um plano de promocgoes com base na descricdo de cargos € na
avaliaggo de desempenho, que deve ser realizada periodicamente. Os
critérios utilizados para promogao devem estar claros e bem divulgados, para

que se evitem davidas;
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1) Analisar a viabilidade de conceder beneficios, gue atuam como salario
indireto, além de agente motivador. A concessio de beneficios € interessante
porque reduz o furn-over, eleva o:moral e realca a seguranga, porém, as
condigBes devem ser muito bem avaliadas, pois uma vez concedidas, torna-

se dificil voltar atras;

i} Programas de treinamento devem ser implantados para incrementar a
qualidade do trabalho. O treinamenio deve ser um processo gradativo e

constante.

Resumindo, os pontos a serem avaliados com maior urgéncia sdo;

+ Desenvolvimento de Pesquisa do Clima Organizacional;

¢ Divulgac&o dos planos de trabalﬁo e dos objetivos da empresa;

e Apresentacdo do maior nimero de informagdes possiveis aos
funcionarios; _

s Atribuicao de mais responsabilidades aos funcionarios;

s Implantagdo de melhores politicas salariais e de promogdes, com a
divulgacao dos criténios utilizados;

+ Implantacdo de programa de treinamento;

s Preparacio da empresa para um desenvolvimento conjunto.
Acredita-se que, se a empresa aplicar as sugestoes apresentadas, contard

com um quadro funcional mais motivado, obtendo niveis de produtividade

satisfatérios para a dire¢do da organizagso.

6.4.2 Dificuldades do perfil da Empresa Familiar

A dificuldade central esta na propria Cuitura Organizacional, e no perfil

da empresa familiar.

a) PERFIL DA EMPRESA FAMILIAR - (segundo Deming, 1982)

1. Centralizacio de poder pela direcao;
2. Falha de comunicagao com / entre funcionarios e chefias;
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Paternalismo / Protecionismo;

Condicdes de trabalho inadequadas;
Equipamentos obsoletos;

Manutencao inexistente / inadequada;

Instrugdo de trabalho inexistente ou inadequada,
Falta de treinamento em todos os niveis;

© o N o0 AW

Tecnologia ultrapassada;

10. Matéria-prima deficiente;

11. Métodos de gerenciamento ulirapassados;

12.Falta de programas para coletar e implementar sugestdes dos
funcionarios;

13. Falta de definicao clara das responsabilidades.

6.4.3 Dificuldades / Barreiras de Implementagao de um Sistema da
Qualidade

Comparando-se as caracteristicas de uma Empresa tipicamente,
Familiar com as necessidades de um sistema da Qualidade, pode-se,
realmente, verificar que as dificuldades para a implementacdo n&o sao
poucas. Na realidade, € uma mudancga de conceito do empresario, € a quebra
de um “paradigma’”, e todos sabem que, quandc se trata de trabalhar com a
cabeca das pessoas, sempre se encontram barreiras (Maranhdo, 1895). A
implantagdo das Normas ISO série 9000, ou melhor, Normas da Garantia da
Qualidade, representa um processo de mudanca da propria empresa como
um todo, e é conduzido de modo participativo, através dos seguintes passos:
levando o conhecimento as pessoas, mudando a atitude das mesmas, o

comportamento individual e o comportamento grupal.

6.4.4 Reacdes Negativas as Mudancgas

Segundo Scherkeback {1990), as reagdes ao processo de mudangas
sdo o medo do novo, a inseguranga, a resisténcia inicial, a tendéncia a

manter a situacdo como estd, 08 receios quanto a perda de posicao, a
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resisténcia a elaboragdo de documenios, as reacgfes problemaéticas, o©
bloqueio cego, a parandia, o boicote, a existéncia de “feudos”, o poder acima

de resultados e a negagio da existéncia de documentos.
6.4.5 Discussdes Finais do Caso Particular

No estude da Empresa Familiar, foram enfocados os fatores de
satisfacdo, chamados motivadores, que envolvem: os sentimentos de
realizagio, de crescimento profissional e de reconhecimento, gque as pesscas
podemn experimentar num trabalho desafiante de plenc sentido. A politica e a
administrac@o das empresas, a superviséo, as condigbes de trabalho e as
relacdes interpessoais sao os fatores de manutengao {(Herzberg, 1959). Os
pontos negativos analisados no estudo foram:

H3 — Estilos de chefia

a) os funcionarios nac concordam com as decisfes da chefia e acreditam
que estas ndo sao justas;

b} reclamam do ndo cumprimento de promessas;

c) muitos acreditam que seu chefe ndo foi bem escolhido para o cargo.

H6 — Salarios

a) nao € justo pelo trabaltho que realizam.

b) nac permite viver adequadamente;

¢) os funcionarios ndo conhecem o 'plano de salarios;

d) nao é melhor que as outras empresa da regido.

6.4.6 Sugestoes de Melhoria proposta {(em rela¢ido a cada um dos

fatores apontados acima):

H3 — Estilos de Chefia

a) promocao de lideres naturais;
b) recrutamento participative;

¢) trabalho em equipe;
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d) valorizagido da formagédo de gerentes educadores;

e) élica na elaboracdo de promessas.

H6 — Salario
a) criagao de uma politica salarial clara e amplamente divulgada;
b) pelitica de saldric gue coresponda ao desempenho do funcionario,

c) valor conforme o mercado.

M1 - Fatores Motivacionais

a) criar mecanismo de incentivo a produtividade;

b} promover a participacdo dos funcionarios;

¢) escoiher por concurso a divulgacdo e conscientizacdo dos objetivos da
drea de seguranga na empresa.

6.4.7 Sugestdes para Minimizar ou Eliminar os Pontos Negativos da

Empresa

1) Desenvolvimento de uma pesquisa do Clima Organizacional,

2) Revisé&oc do sistema de promogdes {plano de carreira);

3) Preparagao das chefias quanto a relagdbes humanas e a liderangs;

4) Adequagdo da empresa para as exigéncias da qualidade (sistema da
qualidade};

5) Definicdo das fungbes e delegacdo de tarefas, deixando as chefias e a
diregdo no trabalho de plansjamento e administrag&o das atividades;

6) Promogéo de reunides entre chefias, para proporcionar um melhor
relacionamento entre as areas;

7) Implementacdc de um plano de sugestbes, para que os funcionarios
passem a colaborar na melhoria das condigdes de trabalho, produtividade,
seguranca e politica de Recursos Humanos;

8) Implantagdo da NBR - 1SO 9001 — Sistemas da Qualidade — modelo para
a garantia da qualidade em projetos [/ desenvolvimento, producao,

instalagac e assisténcia técnica.
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Requisitos para o sistema da qualidade, conforme a norma SO 9001:
4.1 Responsabilidade da administragio.
4.2 Sistema da qualidade;
4.3 Analise critica de contrato.
4.4 Controle de projeto.
4.5 Controle de documentos.
4.6 Aquisigdo,
4.7 Produto fornecido pelo comprador.
4 8 Identificagao e rastreabilidade de produto.
4.9 Controle de processos.
4.10 Inspecaoc e ensaios.
4.11 Equipamento de inspecao, medicao e ensaios.
4 12 Situacio da inspegdo e ensaios.
4.13 Controle de produto ndo conforme.
4.14 Agao corretiva,
4.15 Manuseio, armazenamento, embalagem e expedicdo.
4.16 Registros da qualidade.
4.17 Auditorias intemas da gualidade.
4.18 Treinamento.
4.19 Assisténcia técnica.

4. 20 Técnicas estatisticas.
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CAPITULO Vi - CONCLUSAO FINAL

Numa analise geral, 0 que se constata na realizacao deste estudo é
que o0 papel do dingente da empresa familiar € fundamental para se
estabelecer um processo de mudanga, ou mesmo implantar um Sistema de
Qualidade — ISO S000. O dirigente precisa visualizar sua empresa como um
todo. Constatou-se que, para um sisiema de qualidade {(anexo 2) ser
acreditado, um processo de mudanga geral deve ccorrer, principalmenie no
perfil da Empresa Familiar. Deve-se trabalhar, em primeiro lugar, a mudanga
da Cultura Organizacionai e, para isso, desenvolver uma pesquisa do Clima
Organizacional.

Cultura € um modelo geral do comportamento, crengas compartilhadas
e valores que os participantes de uma organizagéio tém em comum. A Cultura
Organizacional pode ser inferida a partir do que as pessoas dizem, fazem e
pensam.

Cabe aqui colocar a natureza das atitudes dos empregados, quanto
a0s sentimentos € as crengas que determinam, fundamentalmente, como 0s
eles ir8o perceber o ambiente onde se encontram. Atitudes s&o um conjunto
de indicadores mentais que afetam a visdo de uma pessoa em relacado a
alguma coisa, do mesmo modo peic qual uma janela fornece uma estrutura
na qual sera possivel olhar para dentro ou para fora de um edificio.

Sendo assim, & janela permite observar algumas coisas, mas a forma
e o tamanho da estrutura podem impedir a visdo de outros elementos. E
importante, porém, citar que a tonalidade do vidrc pode afetar a acuidade de
nossa percepean, como a cor de nossas atitudes tem um impacto no modo
pelo qual se percebe e se juiga o ambiente de trabaiho.

Enquanto os administradores (donos) de Empresas Famiiiares ndo se
interessarem pelas atitudes dos empregados em relagéo ao seu trabalho,
organizacio e respectivas carreiras, & impossivel implementar gualquer
processo de mudanca.

Sempre se trabatha a favor da organizagdo e n&o contra a

organizacao, respeitando-se a satisfacéo dos funcionarios no rabalho.
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Cabe lembrar as citagdes do Capitulo Iil, sobre as teorias
moftivacionais aplicadas a organizacdo, que citam a satisfagdo no trabalho
come um dos fatores motivacionais..

Além da satisfag&o no trabalho, uma outra medida motivacional € o
envolvimento no cargo daqueles funcionarios que se consideram nele
imersos, ja que investem tempo e energia e encaram o trabalho como parte
cultural de suas vidas. .

Ocupar cargos com significado e desempenha-los adequadamente
sé@o importantes fontes de informagio para sua auto-imagem, o que agjuda a
explicar ¢s efeitos traumaticos da perda do emprego em suas necessidades
de estima.

Segundc a teoria motivacignal, empregados envolvidos no cargo,
provavelmente, possuem elevadas necessidades de crescimento e apreciam
participar da tomada de decisfes. Assim, uma empresa tera como resuliado
a queda de absenteismo, o cumprimenio de horarios e os empregados mais
motivados em busca de uma methoria no seu desempenho.

Ouira medida motivacional é a identificacdo com a organizagao, sendo
o grau de comprometimentoc com ¢ qual o empregado se v& na organizagao e
deseja nela continuar participando, como uma forte forgca magnética afraindo,
mutuamente, dois objetos metélicQs- FreqUentemente, reflete a crenga do
empregado na missdo e nos objetivos da empresa, sua vontade de
despender esforgo para a respectiva consecugdo do seu trabatho e sua
intengZo de nela permanecer. :

Funcionarios identificados com a organizacdo apresentam bons
habiios e indices de comparecimento ao trabalho, atitudes favoraveis em
relacdo as politicas internas da organizacio.

A satisfagdo no trabalho e o recebimento consideréavel da ateng&o por
parte da direcdo da empresa s80 aspectos relevantes. Na abordagem mais
compreensiva para o estudo do comportamento organizacional, sugere-se
gue o administrador (dono) deva considerar os meios peios guais ¢ ambiente
de trabalho possa ajudar a produzir as atitudes-chave, junto aos empregados,
quanto a satisfacdo no trabaiho, ac envolvimento nc carge € & identificagao

com a organizag@o, quando esta estiver em déficit. Quando os empregados
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estéo insatisfeitos em seus cargos e tais sentimentos sao fortes e
persistentes, toma-se necessario compreender que isso pode ter um impacto
em seus comportamentos subseqlentes. De modo mais especifico, a
preocupacao € determinar se o empregado insatisfeito ira faltar, chegar tarde,
reduzir os niveis de produtividade, cometer negligéncias ou demitir-se da
organizagao.

Os resuitados do estudo detectaram niveis de insatisfacdo quanto aos
estilos de chefia, acs niveis salariais, ac reconhecimento pelo trabalho feito, e
a promogdo para tarefas mais amplas. Diante da analise dos fatores
motivacionais criticos, deve ser desenvolvidc um irabalhc estruturado de
mudanga da Cuitura Organizacional.

Embora haja dificuldade para escapar completamente de uma
tendéncia *etnocentrista, o reconhecimentce da necessidade de programas de
gestéo da qualidade ajuda a superar paradigmas e barreiras.

Teda atividade esta sujeita ao habite, e qualguer acio freqUentemente
repetida torna-se um padrdo que pode ser reproduzido, com economia de
esforco e tempo. As agfes habituais conservam seu carater significativo para
o individuc, tormmam-se parte do seu acervo de conhecmento e,

gradativamente, passam a ser admitidas por ele como certas.

Teda cultura possui uma [6gica propria, que deve ser compreendida,
estudada e analisada a partir dos agrupamentos humanos. Deve-se
mergulhar profundamente na vida quotidiana da empresa, para compreender
efetivamente o significade das percepcdes € acbes de seus membros.

Por outro lado, deve-se também estar provido de um elevado grau de
reconhecimento estratégico, para uma mudanga de cultura, de modo a
neutralizar as eveniuais distorgdes provocadas por seu contexto cultural de
viagem.

Apenas através do contatc com uma cuitura estranha (nova}, o ser
humano € capaz de reconhecer, efetivamente, sua propria cuitura e
compreender como ela condiciona sua percepgao de mundo.

* Etnocentrismo: cabe definir etnocentriismo como a tendéncia do hromem para menosprezar

sociedades ou povos, cujos costumes divergem dos da sua propria sociedade ou povo.
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Presos a uma Unica cultura] s&0 n3o apenas cegos, mas Mmiopes
guando se frata dela. A experiéncia de *alteridade leva-se a ver aquilo que
ndo se consegue imaginar, dada a dificuldade em fixar a atengdo no que é
habitual, familiar, cotidiano, e que seiconsidera evidente.

A ftrajetéria das empresas deve ser entendida dentro de uma visao
sistémica, como a de um organismo vivo, que passa por diferentes ciclos:
origem, crescimento, expansdo e qeclinio. Cada um desses ciclos possui
caracteristicas proprias. :

O conhecimento desse processo evolutive e de suas relagcdes com o
contexio global da sentido a dinamica da frajetoria vivida pela empresa no
passado, instrumentalizando-a para égir no presente e no futuro.

O passado ganha, assim, nova leitura. O velhc mito da “intuicao” do
fundador, por exemplo, adquire outro sentido, esciarecendo a dinémica do
neg6cio, a capitalizagdio e os objelivos originais da empresa, e seu
movimento diante de ameacas e oportunidades.

O mergulho no passado, em busca da identidade, permite, ainda,
compreender aspectos como a evolugdo da administracae e as
transformagdes culturais da empresa.

Ha casos de estratégias fracassadas, por desprezarem valores
tradicionais de sustentagao da empresa junto & comunidade e aos clientes.

Finalmenie, o resgate da identidade permite que executivos efou
herdeiros possam detectar nicleos de resisténcias e lidar com a heranc¢a
deixada por geracdes anteriores,i colaborando para efetivar mudancas
qualitativas. |

* Alteridade; estado ou quakidade do que € outre, distinto, diferente, e a elaboracdo dessa
experiéneia.
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ANEXO 1 -QUESTIONARIO
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Por favor, responda as afirmativas. As respostas que vocé der permanecerao
complemente confidenciais e serdo analisadas somente no nivel giobal da

empresa, nunca individualmente.

1) Eu conhego minha empresa.
1{ ) Concordo
2 () Nao concordo. Nao conhego quase nada

2) A minha empresa é bem organizada.
1{ ) Concordo
2 ( ) Nao concordo. E desorganizada

3) O meu chefe sabe decidir bem.
1{ )E verdade
2 { ) Nao concordo

4) 0 meu salario é igual ou melhor do que aqueles pagos em outras
empresas para o mesmo trabalho.

1( ) Concordo
2 () Nao concordo. As outras empresas pagam mais

5) As pessoas da minha area de trabalho ajudam-se mutuamente.
1{ ) Concordo. Todos se ajudam
2 { )Nao concordo

6) O numero de horas em que eu trabalho, diariamente, é adequada.
1( ) Concordo
2 ( ) Nao concordo

7} Eu gosto de meu trabatho.
1( }E verdade
2 ( )Y Nao e verdade

3) Eu recebo elogios por um trabalho bem feito.
1( )E verdade
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2 { ) Nao é verdade

9) O meu trabalho exige raciocinio.
1({ ) Concordo
2 { ) Nao concordo

10) Eu me sinto responsével pelo meu trabalho.
1{ ) Concordo
2 { )} Néo concordo

11) O sistema de promogdes de minha empresa € bom.
1( ) Concordo
2 { ) Nao concorde

12) A minha empresa tem objetivos definidos.
1( ) Concordo
2 ( ) N&c € verdade

13) Eu estou em dia com o meu trabalho.
1( ) E verdade
2 ( ) Nao é verdade

14) O ambiente de trabalho criado pelo meu chefe &€ bom.
1( ) E verdade
2 { ) Nao ¢ verdade

15) © meu salario é aumentadc nas épocas devidas.
1( ) Concordo
2 { ) Nao concorde

16) Os meus colegas de trabalho cooperam comigo.
1( ) E verdade
2 ( ) Nao é verdade, nao existe cooperacao
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17) As condigdes de trabalho € importante para minha empresa.
1{ ) Concordo
2 ( ) Nao concordo

18) O meu trabalho é importante para minha empresa.
1( ) Concordo
2 { ) Nac concordo

19) A minha empresa sabe reconhecer ¢ vaior dos funcionarios.
i { ) Concordo
Z { ) Nao concordo

203 O meu trabalho ndo & mondtono (parado).
i { ) Concordo
2 () Nao concordo

-~

21) A minha empresa me vé como responsavei pelo meu trabaino.

{ ) Concordo
Z () Nao concordo

Z22) Na minha empresa ser promovido significa poder enirentar desafios

7 -

23} Os objetivos de minha empresa s&o de meu conhecimento.
i{ )E verdade
2 ( ) Nao é verdade

24} A minha carga de trabalho, geraimente & constante.
i{ )E verdade
2 { ) Nao é verdade, as vezes tem muito frabaiho e ouiras, pouco

'y
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23) A minha chefia me da bastante liberdade.
i ( ) Concordo

Z { ) Nao concordo

26) O meu salario € justo em relacéo ao trabaiho que eu fago.
i( ) Concordo

2 { ) Nao concordo

27) Eu gosto da maioria dos meus colegas de trabaiho.
i{ }E verdade |
2 { ) Nao ¢é verdade

28)Na minha empresa, as condicées de trabaiho tem melhorado
constantemenie.

i { )E verdade
2 ( ) Nao é verdade

29) O meu trabaiho exige bastante das minhas capacidades.

i { ) Concordo

2 ()} Nao concordo, exige pouco

30) A dedicagdo dos funcionarios € reconhecida na minha empresa.
i( ) E verdade

Z { ) N3o é verdade

31) Para executar o meu trabaino eu uso a minha inteligéncia.
i ( ) Concordo
Z { ) Nao concordo

32) Eu posso decidir sobre os assuntos que afetam diretamente ¢ meu
frabaiho.
i ( ) E verdade, na maioria das vezes eu decido

2 ( ) Nao é verdade, nao posso decidir
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33) A minha empresa sabe escolher as promogdes que faz.
i( )} E verdade, sé é promovido quem merece
Z { ) Nao é verdade, s6 & promovido quem € da “Paneiinha’

34} O orgao em que trabaihe tem metas a atingir.
1{ ) Concordo
Z ( ) Nao concordo

35) Eu ndo preciso trabathar horas exiras para reaiizar meu trabaiho.

i{ ) Concordo

2 { ) Nao concordo, geraimenie necessiio de horas exiras para dar conia da
quaniidade de rabaino

36} O meu chefe sabe reconhecer um trabaiho bem feito.
i{ ) E verdade
2 ( ) Nao é verdade nunca reconhece

37) Eu posso viver adequadamente com o salario que ganho.
i{ )E verdade

2 { ) N&o é verdade

38) No meu grupo de trabaiho ha um bom espirito de coleguismo.
1( ) E verdade, quase todos colaboram uns Com 0S ouiros

z { ) Nac é verdade

39) As reciamacOes que surgem sobre as condigdes de trabaiho séo
atendidas iogo.

i( }Concordo

Z () Nao concordo, a empresa nao se preocupa muito com isso

40) Eu converso sobre o trabatho que fago com 0s meus amigos.
i { }E verdade
2 { ) Nao é verdade, nem comento

—_—

s
«©y



41) A minha empresa oferece oportunidades de progresso aos bons
funcionarios. :

i{ ) Concordo

Z () Nao concordo

47) O trabalho que eu faga é interesse.
i{ ) Concordo
2 { ) N&o concordo

43) As responsabilidades gue me estdo entregues estdo coefentes com o
trapaino que execuio.

1 ( ) Concordo
Z () Nao concordo

44y As minhas possibiidades de promogéc dependem das minhas
capacidades.

i{ ) Concordo

Z ( } Nao concordo

43) Eu conhego as metas da secac em que trabaino.
1{ ) E verdade
Z2{ ) Nao e verdade

40) Eu gozo férias reguiarmente.
i{ )E verdade
Z ( ) Nao é verdade

47) A minha chefia me ajuda Quando necessario.
i{ ) Concordo, esta sempre pronio a ajudar
2 { ) Nao concordo

48) A minha empresa oferece boa assisténcia medica.
i( } Concordo

Z { ) N&o concordo

-
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49) Eu pude criar boas amizades na minha empresa.

Il

i{ )E verdade

Z { ) Nao é verdade

50) As condicbes de iluminagdo do meu iocai de trabaiho s&o boas.
i

{ ) Concordo, s@o normais

2 { ) Nac concordo, sao ruins

51) O meu trabalho é especializado.
) Concordo

el

()
2 ( )} Nao concordo

52) A minha empresa sabe que o meu trabaiho & importante.
i{ ) Concordo

Z { ) Nao concordo

53)A minha empresa oferece oportunidades de progresso aos bons
funcionarios.
i{ ) Concordo

2 () Nao concordo

54) A minha empresa sabe dejegar responsabilidades.
1{ ) E verdade

Z{ ) Nao concorde

35} Na minha empresa € bom ser promovido.
i({ ) Concordo

Z ( ) Nao concordo

56) O meus conhecidos acham gue eu trabaiho numa boa empresa.
1 ( ) E verdade
Z{ ) Nao é verdade

—
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37) Eu tenho todo 0 material necessano para trabalhar.
i{ ) Concordo
2 { ) Nao concordo, sempre faita maieriai

58) As chefias da minha empresa sabem ser justas.
i{ ) Concordo

2 { ) Nao concordo

59) O restaurante da minha empresa & bom.

1N

{ ) Concordo

Z { ) Nao concordo

60) Na minha érea de trabaiho as discussdes que surgem sobre O trabalho
s&0 bem soiucionadas.
i { ) Concordo

-

Z2 { ) Nao concordo

01) As condigGes de ventilagao, no meu local de trabaiho, s&o boas.
i{ }Concordo

Z{ } Nao concordo

62) Eu procuro constantemente meihorar meu mode de trabalhar.
i{ )E verdade

2 { ) Nao é verdade

63) Eu sei que o meu trabaiho é importante.

i( ) Concordo

Z { ) Nao concordo, meu trabaino n&o iem muiia importancia

64) A minha capacidade de anaiise € importante para o trabaiho que faco.
i { 3 Concordo |
Z ( ) Nao concordo

-t
)
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63) A quaiidade do meu trabaiho &€ minha responsabilidade.
i{ ) Concordo

Z{ }N8o concordo

66) Eu conhego os critérios de promogao usados peia minha empresa.
i{ }E verdade
{ ) Nao e verdade

67} A minha companhia procura criar uma boa imagem externa.
i { ) Concordo
Z { ) N&o concordo

68) O meu iocal de trabaiho é bem arrumado.
i{ ) E verdade, & organizado
2 { }N&o é verdade, o iocai &€ uma bagunca

69) A minha empresa cumpre o que promete.
i ( ) Concordo
Z { ) Nao concordo

70) A minha empresa oferece boas opertunidades de treinamento.
i { ) Concordo
Z{ )} Nao concordo

71) A minha empresa tem um bom ambiente de trabalho.
1{ ) Concordo
Z { ) Nao concordo, 0 ambienie é ruim

72) Eu estou satisfeito com o0 meu local de Trabalho.
i{ )E verdade
Z{ }Nao é verdade

73) O meu trabalho possibilita que eu tome decisdes.
i( ) Concordo
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2 { ) N&o concordo

74) Na minha empresa o desempenho dos funcionérios € bem avaliado.
1{ ) Concordo
Z () N&o concordo

75) A minha capacidade esta bem adaptada ao meu cargo.
i({ ) Concordo
Z ( ) Nao concordo

76) Eu sou ouvido guando se trata de aigum assunto referente ao meu
trabaiio.

i( )E verdade

2 { ) Nao & verdade

77) A minha empresa tem interesse em promover funcionarios.
i{ } Concordo

Z2 { ) N&o concordo, minha empresa ndo iem interesse em promover
funcionarios

78) Os planos de trabalho da minha empresa s&o divulgados entre os
funcionarios. :
i{ )E verdade

2 ( ) Nao é verdade, os funcionarios nem ficam sabendo

79) Eu conhego as normas de pessoal de minha empresa.
i{ )E verdade
2 { ) Nao € verdade, ndo conhego quase nada

80) Eu posso confiar no meu chefe.
i({ ) Concordo
2 { ) Nao concordo, Nn&0 da para confiar no que eie diz

81) Os beneficios que a empresa proporciona aos funcionarios séo bons.
i{ ) Concordo
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2 ( ) Nao concordo

82) Os meus colegas de trabalho e eu formamos uma equipe integrada.

1{ ) Concordo
Z { ) N&o concordo

83) Os banheiros da minha empresa sao bons.
i{ ) Concordo
Z { ) Nao concerdo

84) Geralmente eu gosto de vir ao trabalho.
i( )E verdade
2 { ) Nao é verdade, 50 venho porque preciso

85) Eu sei 0 que minha empresa espera de mim.
1( ) E verdade
2 { ) Nao é verdade

86) O meu trabalho é desafiante.
i{ ) Concordo
2 { ) Nao concordo

87) © meu trabaiho nao soire modificagbes sem que eu seja ouvido.

1 { ) Concordo
2 { ) Nao concerdo

88) A minha empresa prepara os funcionarios para promogdes, treinando-os.

i{ ) E verdade

2 { ) Nao e verdade, eia nem se preocupa com isso

89} O crescimento da minha empresa pode abrir possibilidades para o meu

pIogressa.
i{ } Concordo
2 ( }Nao concordo



90) Existe um bom entrosamento entre as segfes da empresa.
1{ )E verdade
2 ( )Nao ¢ verdade

91) A minha opini&c € ouvida pelo meu chefe.
1{ ) Concordo
2 { ) Nao concordo, eie ndo se preocupa em cuvir

92) Eu compreendo o plano de salarios de minha empresa.
1{ ) Concordo
2 { ) Nao concordo

93) Eu posso contar com a ajuda de meus colegas para resolver problemas
nesperados.

i{ )E verdade
2 { ) Nao & verdade

94) A minha companhia se preocupa em manter boas condi¢es de trabaihc.
i ( } Concordo
2 ( } Nao concordo

95) Eu me realizo com o trabalho que faco.
1( ) Concordo
2 ( ) Nao concordo

96) A minha posiggo na empresa € justa em fungdo do trabalho que eu
EXecuio.

i{ ) Concordo
2 { ) Nac concordo

97) Eu gosto de enfrentar os desafios do meu trabalho.

1 { )E verdade
2 { ) Naoc é verdade, nao gosic dos desafios do Trabaiho
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98) Eu sou responsavel pelo meu trabalho perante os meus colegas.
i{ ) Concordo
2 { ) Nao concordo

99) Na minha empresa qualquer funcionaric que tenha capacidade pode vir a
ser promovido.

i( ) E verdade
2 ( ) Nao e verdade

100) Os meus colegas de trabaiho cooperam comigo.
i ( ) Concordo
Z () Nao concordo

101) O meu trabalho n&o se atrasa por falta de material ou informacées.
1( ) Concordo
Z ( } Nao concordo

102} O meu chefe foi bem escothido.
1({ ) Concordo
2 () Nao concordo

103) Eu conhego o Planc de Beneficios de minha empresa.
i { ) Concordo
2 { ) Nao concordo, desconhego o Plano

104) E facil debater os problemas de trabalhos que surgem na minha sec¢&o.
i { ) E verdade
Z { ) Nao é verdade, pois & muito dificii

105} O meu local de trabaiho & limpo.
i{ )E verdade
Z ( ) Nao € verdade, pois 0 iocai € sujo

106) O meu trabalho néo poderia ser executado por qualguer um.

——
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T{ ) Concordo
2 { ) Nao concordo, quaiquer um faria

107) Eu tenho prestigio na minha empresa.
i{ )E verdade
Z { ) Nao é verdade

108) Eu gosto do contetido do meu trabalho.
1{ ) Concordo
2 { ) N&o concordo

109) O meu chefe sabe quando deve delegar responsabilidades.
i{ )E verdade
2 { ) Naoc é verdade

110) Na minha empresa pode-se falar francamente sobre promocdes.

i{ ) E verdade
Z( ) Nao é verdade
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ANEXO 2- MODELO NORMATIVO PARA O
SISTEMA DA QUALIDADE
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MODELO NORMATIVO PARA O SISTENA DA QUALIDADE

Para se estudar a impiantacdo de um Sistema da Qualidade é
necessario adotar um Modelo Normativo, a 1SO série 9000. Para avaliar as
dificuldades de implementa¢do em uma empresa familiar sera adotada 2 I1ISO
9001/94, Maranhao (1595).

NORMAS ISO SERIE 9000

Norma gue estabelece as diretrizes e requisitos para a implantacéo f

adequacéo e gestao de Sistema da Qualidade:

NBR - ISO - 8001/24 — Sistema da Qualidade — Modelo para garantia da

Qualidade em Projetos, Desenvolvimento, Producao, Instalacgo e

Assisténcia Técnica;

NBR - ISO - 83002/34 — Sistema da Qualidade — Modelo para garantia da

Qualidade em Producgo, Instalagdo e Servicos Associados,

NBR - ISO - 9003/94 — Sistema da Qualidade — Modelo para garantia da

Qualidade em Inspegic e Ensaios Finais;

NBR - ISO - 9004/94 — Sistema da Qualidade — Norma que estabelece

como deve ser a Gestao da Qualidade da Empresa e elementos do

Sistema da Qualidade — Diretrizes: &€ um guia geral para todas as

organizagbes, Maranhao (1995).

NBR - ISO 9001/94 — SISTEMA DA QUALIDADE — MODELQ PARA GARANTIA DA
QUALIDADE EM PROJETOS / DESENVOLVIMENTO, PRODUGAO, INSTALAGAOE
ASSISTENCIA TECNICA,

4.1 Responsabilidade de Administracao
Poliica da Qualidade; Organizacdc; Responsabilidade e Autoridade;

Providéncia de Recursos; Representagdo da Administragdo; Analise Critica

do Sistema; Documeniagao.
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4.2 Sistema da Qualidade

Procedimento do Sistema da Qualidade/ Manual da Qualidade;
Planejamentc da Qualidade; Registros.

4.3 Analise critica de contrato

Requisitos estao adequadamente definidos; Venda somente do que se
pode entregar (prazo); Registros.

4.4 Controle de projeto

Procedimentos de Projeto; Planejamento de Projeto e de
Desenvolvimento; Atribuico de afividades a pessoal qualificado
(treinamento); Interface técnica e drganizacionais; Dados de entrada e de
saida de projeto; Andlise critica de Projeto; Verificagdes e alteracbes de
Projeto; Reqistros.

4.5 Controle de documentos

Procedimentos e documentos; Aprovagdo e emiss&o de documentos e
dados (consenso); Alteragtes em documentos & dados.

4.6 Aquisigao

Avaliacao de fornecedores (subcontratados); Dados para a aquisi¢ao,
Verificagdo do produto adquirido.

4.7 Controle de produtos fornecidos pelo comprador

Verificagdo do produto fornecide pelo cliente; Armazenagem.
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4.8 Identificacdo e rastreabilidade de produto

Procedimentos documentados para identificacdo e rastreabilidade
(quando especificado); Registros.

4.9 Controle de processos

Planejamento da produgfo; Controle de processo; Instrugdes de
trabalho e folhas de processo; Monitoracdo de caracteristicas importantes;
Aprovagdo do processo € equipamentos; Responsabilidades definidas e
instrucOes detalhadas; Critérios de execugdo; Manutengio adequada de

equipamentos (preventiva).

4.10 Inspecdo e ensaios

Inspecdes e ensaios no recebimento; Inspegbes e ensaios durante o
processo produtivo; Inspecdes e ensaios finais; Registros de todas fases de

INSpecao e ensaio.
4.11 Equipamentos de inspecao, medicdo e ensaios

Procedimentos documentados; Identificacdoc e controle dos
instrumentos; AfericBdo e calibracdo (inclusive “software”); Padrdes
rastreaveis; Condices ambientais para realizagdo das medigbes (onde
aplicavel); Registros das variagtes dos equipamentos.

4.12 Situacao de inspecdo e ensaios

Identificagdo da conformidade ou ndo do produto; Localizagdo fisica;

Registros.
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4.13 Controle de produtos nao-conformes

identificacdo do produto; Segregacio (quando aplicavel), Analise
critica e disposicio do produto; Retrabalhc ou sucateacdo; Aplicacdo

alternativa (sob consulta ao cliente); Registros.
4.14 Acao corretiva e acao preventiva

Analisar as causas; Definir ' uma acdo comretiva; Definir uma acio
preventiva; Verificar a eficacia das acdes corretivas / preventivas; Registrar.

4.15 Manuseio, armazenamento, embalagem, e expedicéo

Manuseio — métodos e padrées; Armazenamento — local seguro para
prevenir danos; Embalagem — marcacéo e acondicionamento; Preservagdo —
métodos para a preservacdo do produto; Entrega — quando solicitada,
métodos para a entrega.

4.16 Registros da qualidade

ldentificar / coletar / indexar f acessar / arquivar / armazenar / manter e

dispor os registros da qualidade; Tempo de retencao.
4.17 Auditorias internas da qualidade

Verificar se as atividades da qualidade e respectivos resultados esto
em conformidade com as disposi¢des planejada e para determinar a eficacia
do sistema da qualidade.

4.18 Treinamento

Levantamentc das necessidades de treinamento e supri-lo; Todo

pessoal que executa atividades que influencia na qualidade; Registros.
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419 Assisténcia Técnica

Quando for requisito especificado, deve-se manter procedimentc para
execugdo, verificacio e relato dos servicos associados que atendem aos

requisitos.

4.20 Técnicas eslatisticas

Onde apropriado, o fornecedor deve estabelecer procedimentos para
identificagéo de técnicas estatisticas adequadas, requeridas para verificagio

da aceitabilidade dos processos e das caracteristicas do produto.
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ANEXO 3 — TABELA DAS MEDIAS POR
QUESTOES
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FATOR : ESTILOS DE CHEFIA

QUESTAS (10) {1} Retorcedeiras B0 pess0as ) Filaténios 225 peBsoas |{5} Conicaleira 105 pessoas
Fator Higiene Congordam Riscordam_ | Sem Respostal Concordam Discordam | 8em Respostal Concordam Discordam ] 8em Resposta
1]Decissio adequada 20 saow| 20  400% 1 20% | 116 s18%] 105 4871% 4 18% | 52 498% | D2 495% i 1,0%
2|Bom smbients 27 s40%) 23 480%| O - 134 s28%] 90 400% 1 0,4% 6 B71%f 4 429%| O -
3jLiberdade 9@ 180%]| 40 800% 1 2,0% 86  248%| 168 74,7% 1 0,4% 20 199%| B 819%| -1 -1,0%
4]Recanhecimento de qualidade 24 480% | 24 480%| 2 40% | 112 492%| 110 483%| 3 13% | 40 381%) 64 810%] 1 1,0%
SiAjuda 20 s30%| 20 400% 1 20% { 10 489% | 112 498% 3 1,3% 53 808%| 49 46.7% 3 2.9%
§{Chefigs Justas 17 340%| 3 e20%| 2 40% | 80 358%| 144 e40% 1 04% | 30 aran| 65 &19% 1 1,0%
7|Cumprimenta de promessas 11 220%| 38 760% 1 2,0% 65 244% | 166 73.8% 4 1.8% 28 _ 281%| 74  705% 3 2,.9%
8|Confianga 21 420%| 27 Ba0%]| 2 40% 1 112 498% | 112 498% 1 0,4% 4 a87u| 55 62.4% 1 1,0%
9|Opiniae Considerada 16 320%| 33 &80% 1 20% | 92 409% | 130 B7A%| 3 1,3% | 38 343%)] 68  e48% 1 1,0%
10|Bos escolha 20 en0%| 19  380% 1 20% | 140 e22%| 81 380%| 4 18% | 58 852%| 45 429%| 2 1,9%
Tatal do reapostas 213 275 12 1007 1218 25 435 603 12
QUESTAQ (10) continuagdo  |(4)  Preparagho 119 pessoas [  Porl/AmJExp, 15 pessoas [G)  ContraMJ/Mest 19 pessoas
Fator Higiene Concardam Discordam | Sem Respostaf Concordam Discordam_ | Ssm Resposta) Concordam Discordam | Sem Resposta
1| Reclsdo adeguada B85 548% 1 53 445% 1 $,8% 9  80,0% 8 40,0% 0O 0,0% 9 474%| 9  474% 1 63%
2|Bom ambiente 75 ean%| 42 3s3I% 2 1,7% 11 73| 4 287%]| 0O 0,0% 11 679%| 7 ass% 1 §,3%
3|Liberdade 25 Mo%{ 82 1ra% 2 1,7% 9  E0,0% 5] 40,0% 0 0,0% 6 318%| 12 832% 1 6,3%
4| Reconhecimento de qualidade 53 448%] 80 504% 8 5,0% [ 80,0% 5 33.3% 1 8,7% 13 83,4% §_ 31,8% Q 0,0%
5| Ajudm 51 429%] 66 555% 2 1,7% 1Q 887%| & 333%| O 0,0% 14 737%| 5§ 283%| O 0,0%
6| Cheflas Justas 40 2e%] B ap%| 4 3,4% 7 487%| B8 s33%| O 0,0% 5 283%) 14 737%| Q 0,0%
7|Cumprimento de promessas 28 238%| 88 738% <! 2,5% 10 88,71% 5 33,3% 0 0,0% 11 57.9% 2] 42,1% Q 0,0%
8[Canfianga 44  370%] 72 eps%| 3 2,6% 12 800%] 3  200%]| O 0,0% 12 832%f 7 6a%| O 0,0%
9| Opinisic Considerada 4 s45%| 71 S97% 7 5,9% 11 733%] 3 200% 1 8,7% 12 832%f €  21.6% 1 5,3%
10[Boa escolha 69 580%] 48 40,3% 2 1.7% 11 733%| 4 287%) O 0,0% 14 737%fF 4 211% 1 8,3%
Total de respostas 491 65687 32 =) 48 2 107 78 S5
QUESTAG (10) continuagha  [(7) _ Manutengao 28 pessoas )  PCP/LabDie 40 pessoes T©  SetADMICh. 4 pessoas MEDIA GERAL 805 pessoas
Fator Higiene Concordem | Discordam | Sem Resposta) _Concordam | Discordam | Sem Resposta] Coneordam | Discordam | Sem Respostal | Concordam | Discordam | Sem Res.
1jDecisio adequsda 13 484%| 15 838%| O oU% | 22 ss50%) 18 a4sp%| O 0,0% 3 750% 1 280%| 0O 0% 1B 528%| 270 48,1%| 8 1,3%
2jBam amblente 14 500%| 14 s00%| O p0% | 27 s78%| 13 s2sw| O 3,0% 3 150% 1 250%| Q 0,0% 362 8p.8%| 230 29s%| 4 0.7%
3|Liberdade 11 393%| 17 807%} O 0,0% 22 s50%| 17  4256% 1 2,5% 2 50.,0% 2 s00%| O 0,0% 160 28,4%| 440 72,7%| 5 0.8%
4)Resonheciments de qualidade 13 484%| 16 s538%) O 00% | 30 750%]| 10 280%| O 0,0% 3 80% 1 250%| 0O 0,0% 297 491%| 205 4agw%| 13 21%
s]Ajuda 15 636%| 13 de4%| O 00% | 38 950%]| 2 5,0% 0 0,0% 4  1o00%f D 0,0% 0 0,0% 324 538%| 272 450% 9 1.5%
8]Chefias Justas 3 07%| 25 893%| O 0,0% i4 350%]| 25 625% 1 25% 2 50.0% 2 B00% 0 0.0% 207 34,2%) 389 643% 9 1,5%
7{Cumprimento de promessas 5 179%| 23 @&21%} O 0% | 21 s525%| 19 475%| O 0.0% 2 800%) 2  s00%| O 0,0% 171 28,3%| 423 &9.9%( 11 1,8%
3|Conflana 12 429%| 18 s871%) 0 00% | 24 800%]| 16 400%| O 0,0% 3 750% 1 250%| 0O 0,0% 202 ar8%] 300 51,1%] 7 1.2%
9|Opirido Considerads 14  B00% | 114  20,0% 4] 0,0% 20 728%| 11 275% 0 0,0% 3 750% 1 250%| O 0.0% | | 254 420%) 337 557%) 14 2.3%
10|Bon escolha 15 S36%| 13 484% 0 0,0% 2 800% 7 17,5% 1 2,5% 4  1000% - 0 0,0% 73 81,7%] 221 3w5%] 11 1,8%
Total de respostas 315 165 0 259 i38 3 29 19 0 2755 3204 91

* Ret. / Filat./ Cont, / Prep. / Part.Alm.Exp. / Cont, M,; Mestr, / Manut. / PCP;Lab;Dir;vd. / Adm.Chef, $80 setores da empresa em estudo.
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FATOR : SALARIOS

QUESTAQ {10) 1) Retorcedeiras 50 pessoas 2 Filatérios 225 pessoas 3 Conicaleira 105 pessoas
Fator Higlene Concordam Digcordam §Sem Respostaf Concordam Dlscordam JSem Resposta] Concordam Discordam | Sem Resposta
1iMelkor ou igusl 8 180%] 40 a8po%n| 2 40% | 87 288%| 155 eBo%| 3 1,3% 18 171%| 8 81.0% 2 1,9%
2|Aurnenta nas épocas devidas 18 380% | 30 e00%| 2 40% | 72 320%)] 148 858% !t 5 22% | 26 248%| 73 835%| 6 5,7%
3]Justo 3] 12,0% 44  ga 0% 0 - 32 142% | 193  858% 0 " 16 143% ] 89 84.8% 1 1.0%
4{Parmlts viver adequadamente 4 80% ]| 46 920%) O - 21 93% | 202 @8ge%| 2 09% | 12 114%| 93 s8s%| O -
5|Bos assisténcia médica 22 440%| 27 s40% % t 20% | 95 42,7% | 128 Seo%| i Q4% | 40 381%) 63 a00%| 2 1,9%
¢|8om restaurante 23 489%| 26 s20%| ¢ 200 | 117 #20% | 107 478%) 1 04% | 49 487%| 61 436% 5 4,8%
7|Oportunidade de trelnamanto 24 480%| 25 s500% 1 2,0% 78 347%] 144  840% 3 1,3% 40 487%| 5 524% 1 1,0%
a|Bons baneficios 21 420%| 27 s40%| 2 40% | 60 3pe%| 131 682%) 5 22% | 33 314%| 68 e4s%| 4  38%
o|Gonhesimento doplano desal. | 11 220%{ 38  780% 1 20% | 63 238%| 168 747%| 4 18% | 17 182%| 85 210% 3 2,9%
10|Conhegim, do plana de benef, 17 240% | 32  84,0% 1 2,0% 87 298% | 154 8B 4% 4 1,8% 29 2758% 72  8a8% 4 3,8%
Taotal de raspostas 154 35 11 6a2 1830 28 288 734 28
QUESTAOD (10) continuaglie {4} Preparagtio 119 pessoas ("5] F-’ort.fAlm..-'Exp. 15 pesaoas |(6') Contra M.AVlest 19 pessoas
Fator Higiene Congordam ) Diecordam ) Sem Resposta] Concordam J Discordam JSem Resposts] Goncordam | Dlacerdam ] Sem Resposta
1|Mathor cu Iguat 14 118%| 101 849% 4 3,4% 5 32,2% 10  &,7% 0 0.0% 4 21,1% 15 789% 9] 0,0%
2]Aumento nes £posas devidas 26 8%l B9 qag%| 4 34% | 10 887%| 5  23%{ Q 0,0% 9 4r4a%| 8 4a21% 2 105%
3|Justa 14 118% | 103 856% 2 1,7% 6 40,0% 9 60,0% 0 0,0% 1 §,3% 17 89.5% 1 53%
4|Permite viver adequadamente .| 13 109%.{ 104 Bra% | 2 . 47% ) 2 133%( 13  887%{ O 00% | & 31e%| 13 8s4a%| O _00% |
5|Boa asaisténcia médics 44  37.0% Zl 59,7% 4 3.4% 10 88,7% 5 33,2% 0 0,0% 8 42,1% 11 B7.9% 0 0.0%
8{Barn restaurante 64 538%| 59  d48%| 2 1,7% 7 457%| & s33%| © 0% ] 10 528%| 8 421%| 1 B,3%
7[Opertunidade de tralnamente 7 MA%| 80 er2%| 2 1.7% 8 833%| 7 483%| O 00% {1 18 os47%| 1 §,3% 0 0.0%
5{Bons beneficlos 42 3w3%| 74 e2%| 3 2,8% 9 e0%| 6 40%| O o0% | 11 s79%} 8 421% | O 0,0%
9[Cunhecimento do pianc de sal. 23 193% | 20  758% [} 5,0% 4 0% 1 73,.3% 0O 0,0% 7 3B8%| 12 832% o) 0,0%
10|Conhecim. do plano de benef. 3 282% | 82 esn% 7 5,9% 10 @3,7% 7] 33,3% 0 0,0% 12 832% 7 36,8% 0 0.0%
Total de respostas 07 847 36 71 79 0 86 100 4
QUESTAC (10) continusgho  1(7) _ Manltenciic 28 pessoas @ _ PCPILabiDIVC 40 peseoas [(©)  SetADM/Chel. 4 pessoas MEDIR GERAL 605 pessoas
Fator Higiene Concordam Discordam _| Sem Resposta] Concordam Discordam__§8em Resposta) Concordam Discordam  JSem Resposta] | Concordam | Discordam § 8em Res.
1|Melhor ou Igual 1 3,6% 27 9864% 0 0,0% 5 125%| 35 B875% 0 0,0% 1 258,0% 3 78,0% 0 0,0% 123 203%F 471 779%| 11 18%
2|Aumentn nas épocas devidas 9 3:25%| 19 ergxn| O 90% | 20 s00%) 20 s00%| O 0,0% 4  1000% 0O 0,0% Q0 0,0% 194 321%| 302 e48%] 19 3,1%
3ldusto 1 3,8% 27  98.4% QO 0.0% 3 7.5% 38 900% 1 2.5% 1 25,0% 3 75,0% Q0 0,0% _7—9 13,1%) 521 881%| 5 08%
4| Permite viver adeguadaments 0 0% | 28 1000%| O 7.0% 2 80% | 3B 950%] O 0,0% 2 800%] 2 s00%| O 0,0% 62 102%| 530 891%| 4 07%
5|Boa assisténcla médica 13 484% | 14 s50.0% 1 36% | 38 @50%| B 128%| O 0,0% 3 750% 1 250%| 0 0,0% 274 453%| 325 &53.7%| 9 1.8%
g]|Bom rastaurante 17 &0.7% 11 39,2% 0 0,0% 17 428% ) 22 B&,0% i 2.8% 2 £0.0% 2 £0.0% 0 0,0% ﬁ B508%| 288 47.8%| 11 1.8%
7]@portunidads de treinamento 13 484% 16 638% - 17 428% ] 23 B75% 0 0.0% 3 75,0% 1 250% 0 0,0% 247 408%| 351 ssow| 7 1.2%
8/Bons benefivios 11 393%] 16 67.1% 1 38% | 20 ms5%] 11 215%) O 0,0% 4  1000%! O  0,0% g 0,0% 249 M2%| a4 s 4%l 15 28%
9|Conhesimsnto do planc de sat. 3 107%| 25 893%}) O 0.0% T 178%| 33 8:5%( 0 0,0% 2  S00%] 2 S00%] O 0,0% 127 21,0%| 464 76.7%] 14 2,3%
10|Conhecim. do plano de benef. 12 42)9% 16  S7.,1% 0 Q,0% 24  800% 15  37.5% 1 2.6% 3 .0% i 25,0% 0 0,0% 204 337%| 384 e3s%| 17 28%
Total de respostas 80 198 2 162 238 3 25 15 0 - 1865 4076 112

* Ret. / Fitat./ Coni. / Prep. / Port;Alm;Exp. / Cont. M.; Mestr. / Manut. / PCP;Lab;Dit;Vd. / Adm.Chef. S&0 setores da empresa em estudo.
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FATOR : RELAGOES INTRRPESS0AIS

QUESTAQ (10) {1} Retorcedeiras 50 pessoas | 153) Filatorios 225 pessnas {5) Conicalslra 065 peseoas }
Fator Higiene Cancardam | Discordam | Sem Respasta] Concordam ] Discordam | Sem Respostaf Goncordam | Discordam | Sem Respostal
1] Ajuda miitua 28 B80%| 22 440% 0 - 112 498% | 110 489% 3 13% | 84 &1,0%] 40  3%14% i 1,0%
2|Cooperagie 30 s00%| 19 380% 1 20% | 135 8pO0%| 87 31-7% 3 1,3% 85 819%{ 3D 371% 1 1,0%
3| Gosta dos colegas 45  920%| 4 8,0% 0 - 198 880%| 27  12,0% 8] - 82 878%| 13 124% 0 -
4|Colagulsmn 32 e40%] 18 3E0%| O - 134 s98%| B9 3we%n 2 09% | 68 e48%| I  343% 1 1,0%
5|Amizades 43 B80%{ 7 140%| O . 196 &% | 27 120%| 2 09% | 92 87e%!t 13 124%| O .
8| Buas discussdes 19 380%| 30  e00% 1 20% 1 87 23s7%| 135 800%| 3 3% | 36 343% | 68 848% 1 1.0%
7] Bom ambiente 30 eoo%| 19 280% 1 2.9% 1.1_9_ 529%] 105 48.7% 1 0.4% 62 890%| 4 36,0% 2 1,9%
8{Equipe integrads 32 840%| 15 300%| 3 80% | 155 #8a9%) 67 298%) 3 13% | 78 v43% | 24 229%) 3 2,9%
8]Ajuda em problemas inesp. 23 480%] 28 B20% 1 20% | 1068 s71% | 117 52,0% 2 0,9% 56 633% ﬂB 43 8% 3 2.9%
10| Dizouasfic de probismas 21 a20%| 28 5650% 1 20% | 81  3s0%| 142 831% 2 09% 1 A 208%| 73 e9s5% 1 1,0%
Total de respoatas 304 188 8 1323 206 21 644 383 13
QUESTAO (10) continuagia  [(4) Preparagiio 119 pessoas |(€) Pcn.!Alm.f'Exp‘ 15 pessoas {6‘) Contra M.Mest 19 pessoas
Fator Higiane Concordarn | Discordam | Sem Resposta] Concordam | Discordam | Sem Respostal Concordam | Discordam | Sem Respostal
1 jAjude miitua 77 e4t%| 41  348% 1 0,8% 12 800%| 3 200%] O 00% | 14 737%| 5 203%| O 0.0%
2|Cooperagan B0 &12%| 37 am1%| 2 1.7% | 12 800%| 3 200%| O 00% | 15 789%] 3 158% 4 5,3%
3| Gosta dos colagas 99 832%{ 18 151%| 2 1,7% 15 1000%] O 0,0% 0 00% [ 18 w4r%| O 0,0% 1 5,3%
4]Coleguismo 78 essw] A7 911%| 4 3,4% 13 &8m%| 2 133%| O 0% | 14 771%]| 5 23%| O 0.0%
5|Amizades 98 =07%] 20 183%| 4 3.9% 15 1000%| 0 0,0% 9] 00% | 19 1w0o%| O 0,0% 0 0,0%
| Boas disoussies 50 420%]| 64 538% 5 4,2% 8 533% 7 49,7% 0 0,0% 14  73,7% 5 283% 0 0.0%
7|Bom amblente 70 588%| 46 3B,7% 4 3,4% 10 867% 4  287% 1 B,7% 14  13,7% 5 28,3% 0 0.0%
| Equipe integrada 80 748%| 26 218%| 4 3.4% 13 887% 2 13,3% 0 0.0% 16 242% 3 15,8% 0 0,0%
9|Ajuda em problemas inesp. 71 597%| 44 370%| 4 34% 13 84,7% 1 7% 1 B,7% 18  842% 3 16,8% 0 0,0%
10| Disoussdo de problemas 55 482%| B0 s04%| 4 34% | 11 733%| 4 287%| O 00% | 10 828%]| © d74%| O 0,0%
Total de respostas 765 323 34 122 25 2 150 38 2
QUESTAO (10) vontinuegdo  |(7) _ Manutengao 28 pessoas [& FPCPilab/iDinve 40 pessoas @) SetADMIChef. 4 pessoas [ [ MEDIA GERAL _ o5 pesscas
Fator Higlene Concordam |} Discordam ] Sem Reagoa’(al Concordam Discordam | Sem Resposta] Concordam Discordam ] Sem Resposia Concardam | Discordam { Sem Res.
1| Ajuda mutua 16  571% ) 12 429%3] O o0% | 35 s8rsu]| & 12,5% o] 0.0% 4  1000%] O 0,0% 0 0,0% 362 598%| 238 3% 5 0.8%
2{Cooperagéio 24 887%! 4 143%! 0O 00% | 34 as0n]| 6 150%] O 0,0% 4  1000%] 0 0,0% 0 D,0% 390 es0%| 198 327w 8 1,3%
3| Gosta dos colegas 27 98,4% 1 38% 0 00% | 38 o950% 1 2,5% 1 25% 4 1000%] O 0,0% 0 0,0% 537 88a%| 64 108%] 4 07%
4] Colegulsmo 21 750% 7 250%) O 00% | 36 00% 4 10,0% 0 0,0% 4 1000%] O 0,0% 9] 0.0% 400 881%) 198 327%] 7 1.2%
5]Amizades 27 bE4% 1 3.8% 8] 00% | 38 osow]| 2 5,0% 0 0,.0% 4 1000%{ O 0,0% ¥] 0,0% 530 878%] 70 118%] 8 1,0%
¢]Boas disousséns 12 4£29%| 18 s71%) O 00% | M 7is%| 8 228%| O 0,0% 2 B00%| 2 800% 0 0,0% 258 428%1 336 B55%| 10 1,7%
7|Bom amblents 14 s00%| 14 s00%] O 00% | 22 ss50%| 18  450%| O 0.0% 3 7EO% 1 25,0% D 0,0% 344 5890%| 253 41.8%| 9 15%
81Equipe integrada 23 824%) 5  118%{ O 00% | 32 s800%| 8 200%| O 0,0% 4 1000%] O 0,0% 0 0,0% 442 731%| 150 248%¢ 13 2,1%
91Ajuda em problemas inesp. 21 780%| 7  280%§ 0 oo% | 33 g2s%]| 7 175% 1 2,58% 4 1g0p%| O 0,8% 0 0,0% 343 se7%| 251 415%) 12 2,0%
10| Pisoussdo de problemas 8 288%| 20 7n4%i 0O 0,0% 20 7125%| 9 22 5% 2 5,0% 2 B00% 2 £0,0% 0 0,0% 248 410%| 347 s574%| 10 1,7%
Total de respostas 193 87 0 328 69 4 35 S 0 3864 2105 84

* Ret. / Filat.f Conl. / Prap. / Part;Alm:Exp. £ Cont. M., Mestr. / Manut. / PCP;Lab;Dir,Vd. / Adm.Chef. S4c setores da empresa em estudo.
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FATOR : CONDIGOES DE TRABALHO

ﬁetorcedeiraa 50

Filatérios

5

QUESTAR (10) {1) pessoas {2) pessoas |('§'} Conicalelra 105 pessoas
Fator Higlens Concordam Biseordam ) Sem Respostaf Concordam Discordam | Sem Reagcstal Concordam Digcordam | Sem Resposia
1)Jornada adequads 16  320%| 34 esb%n| O - 88 391%| 135 800% 2 0%% | 42 400%| 62 89.0% 1 1.0%
2|Boas condigdes gerais 25 s00%| 5 s00%| O . 100 484% | 115 511% 1 Ca% | 45  429%| 57 B54,3% 3 2,9%
3|Melhoria constante 23 480%| 27 s40%| O . 85 arg%| 137 e09%| 3 13% ] 35 |3%| 66 829%| 4 3.8%
4|Reclamagées atendidas 25 800%| 26 e00%| O - 81 ceo%| 142 e31%| 2 09% | 27 287% ) 77 133%| 1 1,0%
5{Boa luminagdo 36 v20%| 14 200%]| O - 164 729%| S8 258%| 3 13% | 80 782% (| 22 0%} 3 29%
&jBoa ventitagéo 26 520% 23 8%l 1 20% | 70 351%| 144 @40%| 2 09% | 43 410%| 62 s90%| O -
7|Satisfelto 3B 700% 14  280% 1 20% ( 135 e&g0%| 88 331% 2 0,9% 67 e38%| 34 324% 4 3,8%
s|Bans banhelros 22 M40%{ 26 B2.0% 2 40% | 81  380%| 141 827% 3 13% | 3 37A%| 64 61.0% 2 1,9%
8|Precoupagio da empresa 28 s50% | 21 420% 1 2,0% | 117 s20%| 103 4s8%| 5 22% | 53 s06%| 49 487%| 3 2.3%
10|Local limpe F 70p%| 14 280%| 1 20% | 137 e@o9%| 83 3so%| 5 22% | 73 eBp%|) 30 288%| 2 1.9%
Total de respustas 27 223 5] 1076 1146 28 S04 923 23
QUESTAQ (10) continuagde [{4) Preparagio 119 pessoas |(‘5') PorlJAIMJEXp. 15 passoas |f6‘) Contra M.Mest 19 pessoas
Fator Higiene Concordem | Discordam | Sem Resposta_l Concordem_} Discordam | Semn Resposta] Concordam | Discordam ] Sem Respostal
1 |Jormada adequada 56  471% B_q_ §04%| 3 25% | 11 733%|] 4 287%| O 00% | 17 #95%| 2 105%] O 0,0%
2|Boas sondighes gerals 62 s21%| B5 2% 2 17% | 12 8#00%| 3  200%| © 00% | 11 579%(| 7 388% 1 5,3%
3|Melharla constante B0 420%| 66 esE%| 3 2.6% 6 400%] 9 e0%]| O 00% 1 12 &32%| 6 318% 1 5,3%
4|Rteclamegtes atendidas M Egw| 82 £8.9% 3 25% &  40,0% g Wkl O 0,0% 5; 283% 1 14  13.7% 0 0,0%
5|®oa lluminagio B7 73 %] M 8a%| 1 0% | 10 @y%[|[ 5 ¥|W3I%| O 0% | 15 TERG| 4 #Ai%| 0O Go%
B|Bna ventilagao 48  40.3% 71 £9. 7% 0 0,0% 12 800% 3 20,0% 0 0,0% 13 884% 6 31,6% 0 0.0%
7Satisfeits 76 @39%| 43 =eq%]| O 00% | 14 833%| 1 g7% | 0 Q0% | 16 &42%| 3 188%) O 00%
8|Bens banheiros 40 412% | GO E80% 1 0,8% 7 48,7% 8 53,3% 0 0,0% Q 47 4% 10 62,8% 0 0.0%
?{Preccupagfic da empresa 64 538%: 49 412%| 6 s0% | 11 733% (| 3 200% 1 7% | 14 737%H} 5 283%| O 0.0%
10]Looal limpo 84 7108%; 3 281% 4 34% | 14 933%| O 0,0% 1 87% | 17 @89s%f 2 108%| O 0.0%
Tota! d2 resposias 610 557 23 103 45 2 129 =] 2
QUESTAD (10) continuagde (7} Manutengio 28 pessoas I® PCP/Lab/DiriVk 0 peseoas I(Q-) Sat ADM/Chef, 4 pessoas WMEDIA GERAL 605 pessoas
Concordam Discordam § Sem Resposial Concordam Discordam | Sem Respostaj Concordam Discordam ] Sem Resposta] | Concerdam | Discordam |Sem Res.
1)Jornads adequads 27 §84% ] 3.8% 0 D,0% 3B 825% 7 17.5% 0 0.0% a 75,0% 1 25,0% 0 0,0% 203 48,4%| 306 s0E%| 68 1.0%
2|Buas condigdes gerais 14 500%| 14 E00%) O 00% | 27 @&78%| 13 3325%f 0 0.0% 2 500% 2 Eos| 0 0.0% | | 307 80.7%| 201 481%| 7 1.2%
a|Welhoria constante 10 357% 18 &43% 0 0.0% 22  B50% 17 42 5% 1 2.5% 4 1000%| O 0,0% 0 0.0% 247 408%| 348 57.2%3 12 2,0%
4|Reclamagdes atendidas 3] 21,4% %.2 78,6% 0 0% 23  &15% 17 42,5% 0 0.0% 2 80,0% 2 £0,0% 0 0,0% __209 346%] 390 e48%| B 1,0%
5|Boa iluminsgao 29 wowl 7 sow| O 0O% | 39 97.5% 1 2,6% 0 0.0% 3  T50% 1 0| O 0,0% 455 75.2%| 143 238%| 7 12%
8|8oa ventilagin 13 464% 18  636% Y] 0,0% 30  7E0% 10 26,0% 0 0,0% 3 75,0% 1 28,0% 0 0.0% 267 441%| 335 554%| 3 05%
7|Satisfeita 17 #07%] 11 383%| O 0% | 30 vs0%| 10 280% ] O 0,0% 3 78.0% 1 280%| O 00% 303 B50%) 205 339%| 7 1.2%
9|Bons banhsiros 4 143% | 24 887% 0 0,0% 34  850% B 15,0% 0 0,0% 2 £0,0% 2 §50.0% ¢ 0,0% _347 40,8%| 30 579%| 8§ 1.3%
9|Preccupagas da empresa 18  64,3% 10 85,7% 0 0.0% 28 70,0% 11 27,86% 1 25% 3 75,0% 1 25,0% O 0,0% 336 e58%| 252 #1,7%(17 2.8%
10Local limps 19 819% 9 321% 4] 0,0% 3B 9E50% i 2.5% 1 2,5% 4 1000%] O 0,0% 0 Q,0% 421 ee8%] 170 281%| 14 2.3%
[Total de respostas 148 131 0 304 83 3 28 11 0 IS 2788 87

* Ret, /Filat.f Cont. / Prep. / Port;Alm;Exp. / Cont. M,; Mestr. f Manut. / PCP;LaksDir, Vit / Adm,Chef, S80 selores da empresa em estude.
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FATOR : POLITICA DA EMPRESA

QUESTAQ (10) (1) Retorcedelras 50 paseoas ) Filatorios 225 pessoas @  Conlcalelra 105 pessoas
Fator Higisna GConcordam Discordam | Sem Respostgl Concordam Discordam _ | 3em Resposta] Cencordam Discordam | Sem Resposta
1]Conhecimanto da srmprasa 18 38o%| 32 e40%] O - 101 449% | 119 6B20%} & 22% | B4 614%| 50 478%] 1 1,0%
2| Otjmtivos definldos 26 Blo%| 23 480% 1 20% | 98  427%| 121 s38%| 8 28% | 45 A29%| 5O  56.0% 1 1.0%
3| Conhecimanto dos ahjet, 19 380%| 27 840%| 4 8o% | 87 a2ey%]| 135 eo0%| 3 1,3% | 34 2324%| 68 848%| 3 2.5%
4lMetap setoriats 27 640%} 20 400%| 3 go% | 123 B47%| ©7 434%| S 22% ¢ B8  8552%{ 41 39.0% 6 5,7%
5jConhecim, das metas set. 3B 780%f 10  200% 1 20% | 169 151% 85 244% 1 Od% | 75 714%)}) 20 278% 1 1,0%
8] CUpinldo de tercelros 21 a0%) 20 E580% 1 20% | 111 493% 1 112 48,8% 2 0.8% 53  s05% 50 47,8% 2 1,9%
7|imagem sxterns BT 00%{ 14 280%] 1 20% [ 126 s89%i 93 413%] 4 18% | 68  e48%| 38 243%| 1 1,0%
8| Divulgagéu planos de trab. 8 0% | 30 800%]| 2 40% | 9t 404% ] 1M ss2%) 3 13% | 33 HM4a%| 60 6857%| 3 2,9%
9{Crescimento & progressc 21 420%| 28  B20% 3 80% | 101 449%| 123 54,7% 1 0,4% 40 2B81%| 84 810% 1 1,0%
#|Gonhecimento pela emp, 17 340%| 31 820% 2 40% | 112 498%| 108 420% 5 2,2% 44  419% 58 58,2% 3 2.9%
Total de respostas 24 241 18 1118 10694 37 504 524 22
QUESTAD (10) continuagéo ((4) Fraparaqao 119 pessoas (3') Port.!AImJExp. 15 pessnas {B) Contra M.Mest 19 pessoas
Fator Migiens Concordam Discordam | Sem Rlaset:istslT Concordam (Hacordam | 8em Respoatal Concordam Discordam | Sem Resposta
1{Conhecimento da empresa 65 848%) 51 428%] 3 28% 1 11 7133%}) 4 287%] O 0,0% 13 es4%] 6  3e%/! 0O 2,0%
2| Objetivos definidos 49 A12%] 68 88E%| 4 34% | 13 887%| 2 133%| O 0.9% 11 679%| 8 421%| O 0,0%
3{Conhegimento dos objet, 43 3\I%| 72 e0s5%] 4 3.4% 6 400%| 9 800%f O 0,0% 8 421%| 10 828%| 1 §,34%
d]Metas setorlals 61 513%) 54 454%| 4 34% | 10 e887%| 5§ 333w O 0,0% 19 1000%] O 0,0% 0 0,0%
5|Conheoim, das metas sat. B4 708%| 34 208% 1 0,2% 13 887% 2 13,3% O 3,0% 18 84,7% 1 8,3% 0 0,0%
3iQpinldo de terceiros B 471%| 60 s04%| 3 25% | 10 @&7%| & 3333%]| O g0% | 14 17| 5 23%| O 0,0%
7Hmagem sxierna 78 885% | 38 319%| 3 25% | 13 8s7%| 2 133%]| © 00% | 17 8ss5%} =2 108%| O 0,0%
8|Divulgaghio planos de trak. 46 287%| 69 680%[ 4 34% 7 487%| 8 s533%| O 0,0% 7 3BR%| 12 @2%]| O 0.0%
9|Crescimento e progresso 53 445%| 62 s21%| 4 3,4% 8 80%]|] 5 333% 1 B7% | 18 94.7% 1 53% 0 B.0%
#|Conhecimenta pela emp, 57 479%| 58 487%| 4 3,4% 8 eoowf 6  400%| O 00% | 17 898%| 2 105%| O C.0%
Total da respostas 552 564 34 104 48 1 142 . 47 1
QUESTAO (10) continuegaa |(7) Manutengio 28 pessoas |{§} PCP/Lab/Dirive 40 pessoas )] Set ADM/Chef. 4 pessoas |~ WEDIAGERAL 605 pessvas
Concordam | Discordam | Sem Respusta] Concordam | Discarciam | Semn Resposta] Concordsm { Discordam ] Sem Respoata] | Concordam] Discordam | Sem Res.
1|Cenhecimento da emprasa 17  807%| 11 383%| O po% | 30 780% ] 10  280%) O 0,0% 4  1000%] O 0,0% 0 0,0% || 313 81,7%] 283 468%]| 9 15%
2fObjetivos definitos 12 429%| 12 429%| O o0% | 23 o67E%]| 16 400%| 1 2,6% 2 Se9%| 2 s00%f O 0,0% || 277 458%] 309 s1.1%] 15 2.5%
3|Conhesimento dos objet. 10 3/7%| 10 387%| 0O 00% | 29 925%| 18 450% 1 2,5% t 250%| 2  S00% 1 260% {| 220 379%| 351 s530% 17 2,3%
4|Metas setorlais 19 878%t 19 &79%) O oR% | 32 800%]| 7 178% 1 2,5% 4  100% O 0,0% ¢ 00% || 363 583%)] 243 40.2%] 19 3.1%
5|Cunhesim, das metas set, 22 T88%f 22 7tsswf O 00% } 33  228% 7 118%| O 0,0% 4  100%f O 0,0% 0 00% || 47 T6,6%| 160 264%| 4 07%
&|Oplnido de tarceiros g 21A%| 8  ;1%| O 00% { 27 a&78%| 13 3:28%| O C.0% 4 1000%] O 0,0% [¥] 00% | | X6 80,4%| 282 488%] 8 13%
7|imagem externa 24 857%| 24 esr%m| O 00% | 32 8oo%| 7  trs%| 2.5% 3 7e0%| 1 20%| O 0,0% ﬁ 65,3% 21_3 a359%4 10 1,7%
8| Divulgagdo plancs de trab, 7 20%] 7 220%| O 00% | 14 350%| 26 e&50%| O 00% 2 B00%| 2  s00%| O 0,0% || 225 ar2%| 354 seg%| 12 20%
9{Crescimento e grogresse 16 s71%( 16 B871% 0 0,0% 28 v00%({ 12  200% 4] 00% 4 100,0%f 0 0,0% 0 0,0% 200 4ar9%| 309 B1,1%| 10 1,7%
#|Conheciments pala amp, 16 871%] 16 s571%| O 00% | 20 B00%{ 19 478%| 1 2,5% 3 7s0%| 1 250%{ O 2.0% 25 488%| 220 494%| 15 25%
Totul de respusias 152 145 c 260 1365 S 31 8 1 3142 2807 119

* Ret. / Filat./ Coni. / Prep. / Port;Alm:Exp, / Cont. M.; Mestr, / Manut. / PCP;Lab; Dir,Vd. 7 Adim.Chef. Stto setores da empresa em estudo.
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FATOR : NORMAS ADMINISTRATIVAY

il — — il . - —
QUESTAS (10) 1) Retorcedeiras S0 pessoas {2) Filatorios 225 pessoas (3} Conicleita 105 pessoas
Fatar Higlene Congordam Discordam | Sem Resposta] Concordam Digcordam  §Sem Respostal Concordam Discordam [Sem Resposta
1|Organizacho 32 640%| 16 32,0% 2 40% | 106 471% | 117 520% 2 0.9% 53 505%| 52 49.5% 0 -
2|Trabathe em dia 48 eBO%| 2 4p% | O . 207 e20%| 17 7% | 1 04% | 95 e05%| 9 2 86% | 1 1,0%
3|Carge conatante 19 380%| 31 &0%]| O - 87 431% | 127 564% 2 0o% | 40 381%| 63 Boo% 2 1,9%
4|Horas axtras deanecessdrias 34 ed0%| 15 30,0% 1 20% | 135 600%| BB 391% 2 0% { 63 600%| 3B 371% 3 2.9%
5|Périas regularas 16 320%| 34 a0%]| O - 64 284%| 160 MJI% 1 D4% | 20 276%| 73 B95% 3 2,0%
&|Disponibiidade de matarial 32 ed40%| 17 34.0% 1 20% | 128 S569% | B4  418% 3 1,3% B4 6l0%] H 58,0% 0 "
7[Local organizado 32  T8.0% 10 20,0% 1 2,0% 1591 671% 72 32,0% 2 0,6% 77 1a3% 27 257% 1 1,0%
sfConhecim /Narmas de Pea. 26 S520%| 22  44.0% 2 4,0% 85 378%| 137 6DE% 3 1.5% 42 4n0%]| B0 57.1% k| 2.9%
olEntrogamento intersstorial 24  480% | 24  48,0% 2 40% | 117 520%{ 106 471% 2 0.5% 82 495%| 48 457% 5 4.8%
10]|Matarial / Informag&as 24 d80%| 25 s00m| 1 20% | 110 489% )| 110 489%| 5 22% | 50 478%| 53 S05%| 2 1,9%
[Tota) de reapoatas 204 106 10 1200 1028 2 565 465 20
- — — i M —
AUESTAO (10) continuaciio {4} Preparagéo 119 pessoas 5) Port./Alm./Exp. 15 pessoas (5) GCantra M.Mest 19 pessoas
Fator Higlene Coneordam | Diggordam | Sem Respostal Concordara | Discordam {Sem Resposta]l Concordam | Discordam | Sem Resposta
1|Organizagio 59 496%| SO doe%| 1 oe% | 7 467%| B  533%] O oo | B 421%] 11 s79%] O  00%
2| Trabatho em dla 108 908% 10 8.4% 1 0,85 15 100%f O 0,0% 0 0,0% 19 16h0%] O 0,0% 0 0,0%
3|Carga conatante 65 546%| 51 deew| 3 25% | 10 e87%| 5 333%| O 00% | 11 578%| B 421% 1 5.3%
4|Horas extras deanecessartas B2 521% | 52 43,1% 5 4,2% 8 53,3% 7 46,7% 0 0,0% 17 895% 2 10,5% 0 0.0%
5|Férias regularas 38 319%| 70 esa%| 2 17%| 10 e8| 5 333%| O  o00% | 10 sae%| 9 474%] O oo%
8| Disponibilidade de material 50 deg%| S7  47.9% 3 2,5% 9 60,0% 5] 40,0% 0 0,0% 8 31.6% 13 684% 0 0,0%
7jLocal organizado 76 839%| 40 3386% 3 2.5% 14 933% 1 8,7% 0 0,0% 15  78.,0% 4 21,1% 0 0,0%
sjCanhecim /MNormaa de Pes. 47 5% | 69 5pow 3 2,5% g 50,0% =] 48,0% (8] 0,0% 15  788% 4 21.1% ] 0.0%
a|Entreaamento intersetorial 63 5298% | 48 4129 7 5.9% 8 53,3% 5] 40,0% 1 6,7% 12 63.2% 7 8,0% 0 0,0%
10|Material / tnfermagdes 45 a78% | 68 571% 5] 5,0% 10 88,7% 5 33,3% 0 0,0% 7 36,8% 12 632% 0 0,0%
{Total de reapostas 622 534 X 100 49 1 120 70 1
I S I — - E—
QUESTAD (10) continuagdo () Manutengio 28 pessocas B} PCP/Lab/Dirive 40 pessoas (o) Set ADMIChef, 4 pessoas MEDIA GERAL 605 passoas
Congordam Discordam ] S¢#m Respostal Concordam Discordam | Sem Resposta] Concordam Discardam | Sem Respostad | Concordam | Discordam | Sem Res.
1|Organizagio 9 #21%| 19 e7p%| O opo% | 20 s00%| 20 sSo0%| O 0,0% 2 so00%| 2 soo%| O 0,0% 206 489%] 304 S502%{ 5 0.8%
2|Trabalho am dia 26 929%| 2 7.1% 0 po% | 35 A47E%| 5  125%| O 0,0% 3 750%1 1 250%| O 0,0% 5556 919%| 48 76%] 3 05%
3|Carga conatantg 15 538% 13 464% D 0,0% 28 850% 13 325% 1 2.5% 3 75,0% 1 25,0% 0 0,0% 286 473%] 312 516%| © 15%
4|Horas extras deanecessarias 16 §71%] 12 429%) O 00% [ 20 T72E%| 11 275%] O 0,0% 3  750% 1 250%| O 0,0% 367 60,7%| 227 a75%] 11 1.8%
6|Fériae regulares 16 571% 12 4290% 0 0,0% 27 B875% 13 32,5% 4 0,0% 3 75,0% 1 25.0% 0 0,0% 213 352%]| 3896 83.8%] 6 1,0%
8| Diaponikilidade de materizl " 39.3% 17 60,7% 0 0.0% 30  7H0% 9 225% 1 2.59% 2 50,0% 2 §50,0% 4] 0,0% 34 584%| 256 423%) B 1.3%
7{Local arganizado 17 807% " 38.3% 0 0,0% 37  925% 3 7.5% 0 0,0% 2 £0,0% 2 50,0% [#] 2.0% 428 707%| 170 281%| 7  1.2%
8|cConhecim, iNormas de Pas. 10 857%| 18 643%| 0O  o0% | 17 425%| 23 575%| O 00% | 2 500%| 2 500%| O  00% || 253 418%| 341 se4m| 11 1.8%
9| Entrosamento interaatorlal 14 s00%) 14  500% 0 0,0% 17 425% ] 23 575% [4] 0,0% 2 50,0% 2 50,0% 0 0,0% 308 511%| 279 461%| 17 2,8%
10|Material / Informag8es 6 214%) 21 750%| 1  36% | 24 600%] 15 375%| 1 285% | 3 750%| 1 250%] O  00% || 279 461%| 310 51.2%| 16 2,6%
[Total de reapostas 140 139 1 262 136 3 25 15 0 3328 2631 S

* Ret. / Filat./ Conl. / Prep. / Port;Alm;Exp. / Cont. M.; Mestr. / Manut. / PCP,Lab;Dir,\Vd. } Adm.Chef. S8o setores da empresa em estudo.
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FATOR | RECONHECIMENTO PELQ TRABALHO FEITO

QUESTAC (10) &) Retorcedeiras 50 pessoas (2-) Filatorios 225 pessoas (5) Canicaleira 105 pessoas
Fator Motivacional Concordam Dlscordam | Sem Respostal Cancordam Discordain ] Sem Resposta] Concordam Discordam | Sern Respostal
1|Elogios 189 380%| 3 62,0% 0 - 83 3685%| 137 ©608% 5 2.2% 28 28,7% 76 72.4% 1 1,0%
2| Retenhecimento do valor a 16,0% H 82,0% 1 2,0% 34 151% | 188 834% a 1,3% 18 182% ] 85 81,0% 4 3.8%
3|Recenhecimenta da dedicaglie 11 220%| 38 76.0% 1 20% 1 SB  258%| 184 729% 3 13% | 23 Me%| B1  ?71% 1 1,0%
4|Cportunidade de progresso 17 340%] 32 640% 1 2.0% 68 302%| 155 685% 2 0.9% 39 1% | 65 628% QO -
5|Rae. da importancia do trab. 31 826%| 18 36,0% 1 20% | 132 58,7% | DO 40,0% 3 1,3% 61 501% | 43 41,0% 1 1,0%
8|Canacidncia da imp. do trabalho 44 AR D% 5 10,0% 1 20% | 198 880% | 25 11,1% 2 0.9% 92 876%| 13 124% 0 -
7|Boa avalia¢io de dessmpanhoe 18 360%| 31 620% 1 2,0% 79 354% | 142 €31% 4 1,8% 30 2p%| 73 69,5% 2 1.9%
d|Canhacimento das espectativas 25 E00%| 24 4B0% 1 20% | 110 488% | 195 &6114%)| O - 46 438%| 58  552% 1 1,0%
glPosigho juata 16 320%| 32 edo0%| 2 40% | 123 sa7ef 99 440%| 3 13w | 44 asexw] B8 ssa%l 3 28%
1DlPrestIgIo 15 300%| A 52,0% 4 8,0% 78 M| 143  638% 4 1,8% 26 24,8% 78 74,3% 1 1,0%
1Tnta| de respostas 204 283 13 063 1258 20 405 631 i4
QUESTAD (10} continuagio {4) F’reparaq;ﬁu 119 pesscas 55 _Fort..-‘AlmJExp. 15 pessoas (E} Contra M./Mest 10 pessoss
Fatar Motivacional Concerdam | Discordam | Sem Resposta} Concordam | Discordam § Sem Respostal Concordamn | Discordam | Sem Respostal
1|Eleglos T MA% 80 67.2% 2 1,7% B §3,3% 7 46,7% 0 0,0% 8 31,6% 13 68,4% 0 0,0%
2|Raconhecimente do valor 19 180% ] D9  B32% 1 0,85 4 267% ] 1t TAA% 0 0,0% 5 263%| 13 63.4% 1 5,3%
3|Raconhecimants da dedicagho 23 193% | S3 7BI% 3 2.5% (] 400% ] 60,0% 0 0,0% 7 ee%| 11 57.9% 1 5,3%
4| Oportunidada de progreeso 3 22:mA%) 86 72a% a 1,7% 10 66,7% 5 33,3% 0 0,0% 16 84.2% 3 15,68% a 0,0%
5{Rec. da importancia do trab. 65 555%| 51 42 9% 2 1,7% 12 BOO% 3 20,0% 0 0,0% 1B  84,7% 1 5,3% 1] 0,0%
BIConsciénl:ta da imp, do trabalho 104  &7.4% 15 126% 4] 0,0% 5 100,0%] © 0,0% 0 0,0% 18 84,7% 1 5.3% 0 0,0%
?|Baa avaliagiio de desempenho 36 303%] BO  67.2% 3 2,5% 9 £0,0% G 400%| O 0.0% 11 57.9% 8 42,1% o 0,0%
8|Conhaclments das aspectativas 45 A7a%] BB 57,i% 5] 5,0% 9 60,0% 5 33,3% 1 6,7% 15 78,9% 4 21,1% %] 0,0%
olPoaigho justa 56 471%| B7 478%) 6 50% | 10 667%| 4 287%) 1 87% | 16 842%| 3 158%| O  00%
10{ Prestlgio 34 2a6%| BD 67.2% ] 4.2% 8 533% 7 46,7% 0 0,0% 11 57,9% ) 42 1% 0 0,0%
Total de respoatas 451 709 30 o1 57 2 123 & 2
— -l e e — I i
QUESTAC {10) continuago (7) Manutencio 28 pessoas | [] PCP/Lab/Dir/ve 40 pessoas [=)] Set. ADM/Chsf. 4 nessons " WEDIA GERAL 605 pessoas
Concotdam Discordam | Sem Resposta_! Concordam Discordam § Sem Resposgta] Concordam Discordam [Sem Resposta) § Concordam| Discordam | Sem Res
1|Elogios g 32,1% 19 679% 0 0,0% 18 450%| 22 550% 0 0,0% 3 75,0% 1 25,0% 0 0,0% 211 34,9%| 386 638%( B 1.5%
z|Recanhecimanta do valar 4 143 ] 24 as7%| 0 o0% | 12 300%| 27 875%| 1 2,5% spaw| 2 s00%] € 00% |[104 17,2%| 400 81.0%] 11 1.8%
3|Raconhecimento da dedicaglio 4 14,3% 24 857% 0 0,0% 8 0% 32 8§00% 0 0,0% 2 50,0% 2 50,0% 0 0,0% 142 235%) 454 750%| & 1.5‘ﬂ
4{Cportunidade de progrease 18 536%]| 13  464% 0 0,0% B 478% | 21 525% D 0,0% 3 75,0% 1 25,0% 0 0,0% 218 36,0%|) 382 831%| 5 O.G%I
5‘Rec‘ da [mportincia do trab, 20 T714% B 28.8% a 0,0% 24 6o00%| 168  400% 0 0,0% 4 100,0% 3] 0,0% 0 0,0% 368 B0.8%f 230 180%] 7 1.2%|
s|Conecidnela daimp. dotrabalho | 27 264% | 1 26% | O 00% | 38 o50%] 2 50% | O o0p%| 4 woow| O o0o%| O oo% || 540 85.3%| 62 102%] 3 059
?Iﬂoa avaliaglo de desempenho 5 178% | 23  821% 0 0.0% 13 325%| 27 675% 0 0,0% 2 50,0% 2 50,0% 0 0,0% 203 33,6%| 392 e4.8%| 10 1,?%‘
a|conhecimante das espactativas 11  393%| 17 60,7% 0 0.0% 22 550% ) 1B 450% D 0,0% 3 75,0% 1 25,0% 0 0,0% 286 47,3%) 31C 512%| @ 1.5%]
g|Posigio Justa 16 571% 12 428% 4] 0,0% 20 500%)| 20 500% 0 0.0% 4 itoo%| O 0,0% 0 0,0% 305 504%) 285 47,1%| 15 2.5%|
10] Prestigio 9 321% 19 678% 0 0,0% 17 425%) 22 550% 1 2.5% 3 75,0% 1 25.0% 0 0,0% 201 33,29} 389 &4.3%] 15 2.5%[
Total de respostas 120 160 0 191 207 2 X 10 0 2578 3380 02|

* Ret. / Filat./ Coni. / Prep. / PortAlm;Exp. / Cont. M.; Mestr, / Manut. / PCP;Lab;Dir;Vd. / Adm.Chef. S#o setores da empresa em estudo.
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FATOR : CONTEUDO DO TRABALHO

QUESTAD (10) {1} Retorcedeiras 50 pessoas {2 Fitatérios 22_5'?%51:@3 {3 Conlcaleira 106 pessoas
Fatar Mativaclanal Concordam Discordam | Sam Respeatal Concordam Discordam | Sem Resposta] Concordam Ciecordam__ | Sem Resposta
1|Exigéncia de resiosinia 37 740%| 12 240% | 1 20% | 170 788%] 55 244%| O - 83 790%| 19 181%| 3 2,9%
2|Sermn manotonia 26 B20%| 24 480%3 O - 110 489% | 110 489%| 5 22% | 55 B24%| 47 448%1 3 2,9%
3|Exigéncla de inteligéncia 44 ssos] 60 120%) O - 208 911%)| 20 B89% 0 . 97  924% 7.8% 0 "
4finterossante 3B 780%3 10 200%| 2 40% | 180 e51%| 75 @33%| O - 62 690%] 43 410%j O .
5|Permite desanvolvimenta 14 280%) 33 @80%) 3 60% | 79 351%) 142 83,1%| 4 18% | 34 324%] 70 887%] 1 1,0%
&{Exipe vapacidade de andlise M 7eou| 10 200%]| 2 40% | 190 844%| 30 133%] 5 22% | 90 es7w| 14 133%| 1% 1,0%
7{Capacidade adequada 28 &s30%| 21  420%]| 1 20% | 150 e87%| 74 2298%| 1 04% | 64 @1,0%| 40 381% | 1 1,0%
9| Desafiante 21 a20%| 28 E80%| 1 20% | 118 _$24% ) 106 47.1%4 1 04% | 40 331%| &1 s81%| 4 3,8%
8{Gosto por desaflos 28 s80%| 19 380%] 3 80% | 150 e87r%| 74 329%| 1 04% | 54 514% )] 49 4871%] 2 1,9%
10|Goste pelo conteldo do trab. 28 sB80%| 20 400%] 2 40% | 142 @31%| BO 368%| 3 13% | 58 552%| 46 438% | 1 1,0%
Total de respostas 32 183 15 14564 766 20 837 397 16
QUESTAC (10) confinueg@e (4} Preparag8io 119 pessoas B PorUAIm./Exp, 15 pessoas [6)  Contra M/Mest 19 pessoas
Fatar Motivacional Concordam | Discordam ] Sem Resposta] Concordam | Discordam | Sem Respostal Goncordam | Discordam | Sem Resposta
1|Exigéncin de raciosinie 101 849%| 15  128%} 3 25% | 15 1000%] O 0,0% 0 0,0% 1000%| O 0,0% 0 0,0%
2|Sem monstania 47 298%| 67 s583%| 5 4,2% 6 40%] 9 eo0%]| O 09% | 12 @32%| 6 318%| 1 5,3%
3|Exigéncia da inteligéncia 100 840%| 17 143%} 2 17% | 15 1000%] O 0,0% 0 oo% | 18 8s47%]| O 0,0% 1 5,3%
4]intarsesante 76 e83gn| 43 %] O 00% ] 15  1000%| O 0,0% [¢] G% | 18 847%| 1 5,3% 0 0,0%
5|Permite desenvolvimento 32 28.9% 85 714%| 2 1,7% 8 533%} 7 4wl O 00% | 15 789%| 4 211%} © 0,0%
~8lExige capacidade do andlise 101 849% ) 16 134%| 2 7% | 15 1000%| O 00%; O 00%| 19 1000%| O o0o%| O 00%
7|Capacidade adoauads 79 eB4%| 29 3328%| 1 08% | 13 88,7%) 2 133%| © 00% | 19 1000%] O 0,0% 8] 0,0%
s{Dessfiante 55 482%| 56 487%| © 50% | 10 667%] 4  287%| 1 7% | 19 1000%} O Q0% 0 0,0%
9| Gosto por desafios 79 8g4%| 35 294%| 5  42% | 14 933% | O 4,0% 1 7% | 19 1000%f O Q0% 0 0,0%
10|@oste pelo contetdo do trab, 88 B71%| 47 98%| 4 34w | 15 1000%| O 0,0% O 09% | 18 947%| 1 5.3% 0 0,0%
Total de respostas 738 422 30 128 22 2 176 12 2
QUESTAO (10) continuagdo  [(7) Manutengéo 28 pessoas |@)_ PCP/Lab/DIrvc a0 pessoas | [E] Sat. ADM/Chef. 4 pessoas MEDIA GERAL ?n_ﬁ_pessoaa
Concordam Dlecordam | 8am Resposta] Concordam Discordam | Sem Respostal Cencordam Discordarn_ | Sen Resposta] | Concordam § Discordam { Sem Res.
1 |Exig&ncia de reclocinio 26 829% 2 7,1% ] 0o% | 38  850% 2 50% 0 0,0% 4  1000%| 0O 0,0% 0 0,0% 403 e18%| 105 174%| 7 12%
2|$em monatonia 19 a79%| © 24%| O oo | 30 7s0%] 10 280%| O 0,0% 3 7E%| 1 250%| O 9,0% 308 s09%| 283 488%| 14 23%
3]Exigénicia de inteligéncla 27 93,4% 1 3,8% 0 oo% | 37 g25%| 3 7.5% 0 0,0% 4 1000%] O 0,0% 0 0,0% 547 904%| S5 81%] 3 05%
4]Interessante 26 omow] 2 7,1% [ oe% | 35 875%]| 5  128%| 0O 0,0% 4 100 O 0,0% (4] 0,0% 424 701%)] 179 25.8% 2 023%
5|Permite desenvolvimento 12 4290%| 15 &538%| 1 8% | 22 s785%| 17 425%| O 0,0% 3 730%| 1 0% 0 0,0% 220 384% 374 &12%] 11 1.8%
&|Exige capacidade de andlise 26 oou| 1 3.8% 1 38% | 37 928%| 2 5.0% i 2,6% 4 1o00%| O 0,0% [¢] 0,0% 520 880%] 73 121%| 12 2,0%
7|Capacidade sdequada 256 ®883%| 3 1| O opo%| 28 700%| 12 3w0%| O 0,0% 4 1000%] 0 Q0% o 0,0% 410 e78%| 191 118%| 4 07%
a|Desafianta 23 E21% 5 179%| O© oo | 20 725%| 11 278%| O 0,0% 4 1000%| O 00% o] 0,0% N9 s2,7%| 273 481%| 13 21%
9|Qosto por desafics 27 og4%| 1 3,6% ] 0% | 39 978%| 1 2,5% 0 05% 4 1000wl O 0.0% 0 0,0% 4 es4%l 179 208%l 12 20%
10|Gosto pelo contelida do frab. 25 8g3%w| 3 107%| O 00% | 32 B00%| T  175%) 1 25% 4 1000%| O Q0% 0 0,6% 390 ed45%n| 204 337%| 11 18%
Total de respostas 236 42 2 328 70 2 3B 2 2] 4045 19186

* Ret. / Filat./ Coni. / Prep. / Port;Alm;Exp. / Cont. M.; Mestr. / Manut. / PCP;Lab;DirVd. / Adin.Chef. S30 setores da empresa em estudo.
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FATOR : RESPONSARILIDADES

QUESTAQ (10) {1} Retorcedeiras 50 pesE0as {2) Filatarios 225 pesecae (3 Conicaleira 105 pesaocas
Fatar Mutivacional Concordam | Discordam ] Sem Respostal Concordam | Discordam § S8em Resposta] Concordam Discordam__§ Sermn Resposta
1 [Sentimente de responsab, 48 880%| 2 4,0% 0 - 211 9s8%| 11 49% 3 13% | 99  943% 6 5,7% o) -
2|Reo, da responsabilidade 34 s80%| 16 320%| O - 145 844% | 77T M2%| 3 13% 76 724% | 28 287%| 1 1,0%
3{Autonomia 9 180%f # s20%| O " BB 258% | 166 738% 1 0,4% 23 219%| 81 171% 1 1,0%
4|Coeréncla trab. execulado 37 T40%| 13 280%) O . 157 e9ew 0% 5 2% | 72 888%) 3B 4%| O :
5|Detegagao 25 500% 1 24  480%| 1 20% | 108 48p% | 112 498%| & 2,2% 47 448%| 58 s33%| 2 1,9%
8|Responsabilidade sobre resp. 45 900%| 4  ao% i 20% | 206 914%| 16  71% 4 18% { 99 o43%| & 87% | O -
7|Qpinldc solloitada B 720% 13 280% 9 2.0% 13_(‘} g78% | 93 41.3% 2 0.9% 52  495% 52  495% 1 1,0%
5|Qplnido respeitada 15 200%| 33 eso%| 2 40% | 85 378% | 139 818% 1 04% | 36 343%] 68 848% 1 1,0%
9|Resp. perante colegas 42  84.0% 7 14,0% 1 20% | 192 883%| 3t  i3@%] 2 oo | 90 B87%| 13 124%| 2 1,9%
10| Celegapdo adeguada 28 580%| 21 420% 1 20% | 138 813%| 83 389%| 4 18% | S0 562%| 44 M9%| 2 1,9%
Total de respostas 31a 174 7 1420 791 30 387 10
QUESTAQ (10) continuagae  [{4) Preparagio 119 pessoas (3) I'BortJAlmJExp. 15 PRSB0As |(§) Contra M.Mest 19 pessoas
Fator Mativacional Conhcordam Discordam §Sem Resposta] Concordarm Discordam | Sem Rasmsla! Concordam Discordam §Sem Resposta
1|Sentimenta de responsab. 00 o9185% 2] 7.8% 1 0,8% 15 1000%) O 0,0% 0 0,0% 19 1000%] O 0,0% 1] 0,0%
2|Rec. da respensabilidade 72 805%| 44 3vo%n| 3 26% | 12 800%| 3  200% O oo | 16 a42% | 1 83% 2 105%
5| Autonomia 3 303%| 8 ar2u| 3 28% 7 487%| 8 533%| 0O 0,0% 9 474%] 10 B28%| O 0,0%
4}Coerénala frab. exeoulado 88 739%| 289 244% 2 1,7% 15 1000%| O 0,0% 0 0.0% 18 94,7% 1 53% ] 0,0%
siDelegagio 48  403% | 69  gso%| 2 1,7% H _ euo% 6 400%( 0O 00% | 16 842%f 3 163%| O 0,0%
s{Responsabllidade sobre rasp. 103 888%{ 14 118%]| 2 1,7% 15 1009%| O 0,0% 0o 0.0% 19 100,0% 0 0,0% 0 0,0%
7]|Qninlae sulivitada 88 487% _‘c'_)'i 49.8% 2 1,7% 12 300% 3 20.0% 0 0.0% if  895% 2 10,5% 0 0,0%
8|Qpiniac respeitada 44  37.0% 70 s8A% <] 4,2% a 33.3% 9 80,0% 1 9.7% 8 31,8% 13 B884% 0 0,0%
9|Resn, peranta colegas 104 874% | 11 9,2% 4 3,4% i4 833%{ O 0,0% 1 8,7% 18 94.7% 1 53% 0 0,0%
10| Delegagdo adeguads 65 648%| 49 MHn2%| 5 42% | 10 687%{ 5 333%] O 00% | 14 737%| § 283%| 0 0.0%
Total de respostas 727 434 20 114 34 2 1652 36 2
QUESTAD {10) continuagio  [{7) Manutengfio 28 pessoas ('5}_ PCPAabIDITV 40 pessoas | &) Set ADM/Chef, 4 pesscas MEDIA GERAL 605 pessoas
Concordam Biscordam_ | Sem Resposial Concordam Discordam |Sem Rggpostgj Cencordam Dlscordam | Sem Resposta) | Concordam Digcordam | Sem Res.
1|Ssntimento de responssl, 27 984%] 1 3,6% 0 Q0% | 3B 95p%| 2 50% 0 0,0% 4  1000%] O 0,0% 0 0,0% 570 942%| 3 51%| 4 07%
2|Rec. da responsabllidade 24 857%| 4 143%| O Q0% | ¥ TISs%| 9 225%| O 0,0% 3 150% 1 250%{ O 0,0% 413 883%| 183 302%| 2 15%
3)Autonomia 10 357%| 18 e@a3%| 0 0,0% 13 328%}) 27 e78%| O 0,0% 4 Qop%| O 0,0% 0 0,0% 169 279%| 431 712%| 5 08%
4|Coerénsia trab. executado 26 929%| 2 7.1% 0 bo% | 32 s300%| B 200%f O 0,0% 4  1000% 0 0,0% 0 0,0% 449 742%| 140 248%| 7 1.2%
5|Delegagan 16 571% 12 42 8% 0 0,0% 24 800%| 14 350% 2 5,0% 2 £0,0% 2 £0,0% ] 0,0% 285 488%| 208 48.3%| 12 20%
8| Responsabilidade sobre resp. 28 1000%| O 0,0% 0 0.0% 4 1w00%] 0 0,0% 0 0.0% 4 100,0% 0 0,0% Q 0,0% 558 g22%| 40 &8%| 7 1.2%
7|Qpinido salioitada 13 484% 15  538% O 0,0% 28 725%| 11 27 5% 0 0,0% 2 80,0% 2 S0,0% 0 0,0% 349 sr7| 250 412% 8 1.0%
§|Qpinido respaitada 8 288%| 20 man| O 0,0% 17 428%| 23 3576%]| O 0,0% 2 500%| 2 B00%| O 0,0% 218 38,0%| 377 823%] 10 1,7%
9|Resp. perante valeges 28 1000%] O 00% | O 00% | 36 900%] 4 100%| O op% | 4 1000%| O 00% ) O 00% || 528 873%| 67 11,1%] 10_1,7%
10| Total de respostas 14 500%| 13  484% 1 3,8% 26 825%| 13 32s5%| 2 &,0% 3 750% 1 250% | O 0,0% 356 588%| 234 23,7% 15 25%
Totel de reppostas 184 85 1 285 111 4 32 8 0 3005 2080 85

* Ret. /Fitat.f Coni. f Prep. ¢ Port Alm:Exp. / Cont, M.; Mestr. / Manut. / PCP;Lab;Dirvd. / Adm.Chaf, S0 aetores da empresa em estudo.
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FATGR : PROMOGAC PARA TAREFAS MAIS AMPLAS

QUESTAQ (10) {1} Relorcedeiras 50 peseoas (2) Fliatorics 225 pessoas {3) Conicaleira 105 pesscas
Fator Mativacional Concordam Discordam | Sem Respesta] Concordam Discordam_ ] Sem Resposta) Concordam Discordam J 8em Resposta
1}Bom sistemas de produgéo 16 320%]| 84 @son| O - B9 298%]| 133 891%] 3 13% { 34 324%)| 70 e887%| 1 1,0%
2|Maiores desafios 31 820%| 17 340%| 2 40% | 125 ese%| 92 409%| 7 3% | 63 800%| 390 miu| 3 2.9%
3| Esootha adequada 12 240%] 36 720%{ 2 40% | 67 288%| 1556 esg9%| 3 13% | 28 287%)] 74 70s8%| 2 1,9%
4|Basends em capasidade 3B O00%) 14 280%| 1 20% | 162 720%| &1  271%)| 2 09% | 80 782%] 24 228%| 1 1,0%
5|Burn ser pramovide 34 a80%| 14 289%| 2 40% | 144 340%] 75 333%| B 22% | 69 e857%]| 33 a4an| 3 29%
6|Critérln tonhecidon 9 180%| 30 T780%| 2 40% | 59 2% 162 720%| 3 13% 1 23 2119%] 80 782%| 1 1,0%
7|Intarasees da empresa 14  280%| 34 B80%l 2 40% | 77 42%| 140 658%f © . N __295%1 71 878%| 3 2.8%
8| Treinamento preparativa 24 4B0%[ 24 480%| 2 40% [ 94 418% [ 128 589% 1 04% | 45 429%{ 59 882% 1 1,0%
9|Oportunidades Iguais 17 40%| 30 eoo0%| 3 80% [ 92 409%| 128 ssow| 5 22% | 34 24%w| 0O &67%| 4 1.0%
10|Assunto aberto 9 180%| 40 eoow] 1 20% | 49 8% | 173 7189% | 2 09% | 20 190%| 84 s00%| 1 1,0%
Total de respostas 2 282 17 58 12653 31 427 604 17
QUESTAD (10) continuagc  [{4) I'Dreparaqao 119 pessoas |_('5"} Port .fAIm.fExp‘ 15 peasoas |(6-) Contra M.Mest 19 pessoas |
Fator Motivacional Concordam Disgordam | Sem Respostal Concordam Discordam ] Sem Resposta] Concordam Discordam | Sem Resposta
1]Bom sistemas de produgdo 3B 39w 80 67.2% 1 0.8% 4 w7%| 11 7133%| 0O 0,0% 12 832%3 7 388%| O Q,0%
2}Malores dessfios 70 688%) 45 378%| 4 34% | 13 8s87%] 2 133%] O Qo% ) 14 7T%{ 4 211%| f §,3%
3|Escolha adequada F3 nnyw| 82 e89%n| 4 34% | 10 em| 5 33]33%| O 00% | 13 esq4%| 6 38%| O 0,0%
4|Baseada em capavldads 76 e3o0%| 40 338%| 3 25% | 14 933%] 1 8,7% O Q0% | 18 947w | 1 6,3% 0 0,0%
5|Bom ser promavido 67 563%| 48 403%| 4 34% | 14 933%] 1 8,7% ¢ 0Q% | 18 842%| 3  158%(| O 00%
~ a|onitsTia sankicidos T2 s es” v 4 A% I WPET 12 EP%I O 0% |9 4vdwm| 10 e28%| © 0.0% |
7|interesses da empresa 32 289%| 84 TOE%| 2 1,7% | 14 933%| 1 8,7% 0 oo% | 17 e98%]| 2 105%| 0O 0.0%
afTreinamento preparativo 45 378% 60 580% & 42% | 12 800%| 2 133%| 1 a7% | 17 8op%| 2 108%| O e.0%
9| Oportunidzdes iguals 40 33e%| ™8 e3e%] 3 25% | 11 7133%) 4 287%| O 00% | 15 189%| 4 211%| O 0,0%
10/ Assunto aberto 24 02%| 89 r4g%] 6 5,0% 9  a00% 6 400%| O 0.0% 7 3@8%| 12 e32%) O 0,0%
Total de respostas 483 B0 38 104 45 1 138 51 1
GUESTAD (10) continuegde  |{7) Manutenglio 28 passoas (’5} PCPILabiDITVe 40 pessoas | [E] Set ADM/Chef. 4 pessoas | MEDIA GERAL 608 peesnas
Concordam Discordam | Sem Resposta] Goncordam Dlgcordam | Sem Respnstal Concordam Discordam_ | Sem Resposta) | Cencordam §_Dlscordam ] Sem Res.
1}Bom sistemas de produgdo 4 1a3%| 24 87%| O po% | 12 wp%w| 28 700%| 0 0,0% 2 s00%m[ 2 &HOW| O 0,0% 211 249% B4,3%| 5 08%
2[Malores desafios 21 wRw| 7 280%| O Q0% | 3 Trs%| 7 1715%| 2 5.0% 4 1000%| O 0,0% 0 0,0% 372 s1g%w| 213 35.2%) 19 3,1%
3jEscolhe adeguada 7 20%| 20 M4A%| 1 36% | 21 @828%| 19 475%| O 0,0% 3 Mmo%l 1 250%| 0 0,0% 194 321%| 398 ssew| 12 20%
4|Baseada ern capscidade 21 wo%| 7 20%| O 00% | 28 712E%| 11 275%| O 0,0% 4 1000%| O  00% 0 0,0% 430 128%] 152 283%| 7 1.2%
51Bom ser promovido 19 @79%| 9 321%| O 00% | 32 800%] 7 175%] 1 2,8% 3 7mo%| 1 280%] O 0,0% 308 esau]| 191 31.8%| 15 2,5%
8| Critério conhacidos 5 47o%| 23 821%| O 00% | 13 3125%] 27 675%| O 0,0% 2 500%) 2 s500%| © 0,0% 151 28,0%| 441 729%| 10 1,7%
7|interesses da emprasa 9 4% 18 643%] 1 36% | 24 eoow| 16 400%] O 0,0% 4 1000% O 0,0% 0 0,0% 222 387 374 e18% 8 13%
8[Treinamento preparativo 12 429%] 15 538%| 1 3.5% 00%| 19 475%] 1 25% 3 70%| 2 s00%| O 00% (] 272 450%| 320 628%| 12 20%
¢| Oportunidades lguais 10 ®7r%| 17 eu7%| 1 38% | 21 s525% | 18  450%( 1 2.5% 4 1000%| O 0,0% O 0.0% 244 403%| 345 57.0%F 14 2,3%
0|Assunto aberto 3 7% 25 893%( O 0,0% 6 150%)] 33 825%]| 1 2,8% 4 1000%] O 0,0% 4] 0,0% 131 21,7% 462 78.4%| 11 1,8%
Total de respostas 111 165 4 209 185 & 33 8 1] 2634 3202 113

* Ret. / Fllat./ Conl. / Prep. / PortAlvw;Exp. / Cant, M.; Mestr,  Manut. { PCP;Lab;:Dir;Vd. 7 Adm,Chef, S&o setores da empresa em estudo,
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FATOR : SENTIDD DE REALIZAGAO

QUESTAD (10) {1} Retorcedeiras 50 pRss0as (2) Fllatoros 225 pessas (.5} Conicaleira 105 pessoas
Fator Mativactonal Concordam Discordam  JSem Respostal Concordam Discordam 1Sem Respostal Concordam Dlscordam | Se#m Resposta
1|Gosto palo trabalho 45  920% 4 8.0% 0 “ i85 &22% | 40  17.8% o] - a1 774% | 23 21.8% t 1,0%
2|Rec. Da importAncia do trab. 46 920%| 4 8,0% 4] - 207 920%| 15  &7% 3 13% | 94 895%| 10 a85% 1 1,0%
3|Exlgénein da capacidade 44  83,0% & 12,0% 0 - 190 844% | 35 156% 0 - B6 819% ) 1B 171% 1 1,0%
4|Troea de idéias 40 80,0% 10  20,0% o] n 152 &75% 72 32.0% 1 0,4% 78 74,3% 25 238% 2 1.8%
5} Trabalho especializado 29 B30% 19 38.0% 2 4,0% 135 80,0% BS 37 8% S 2,2% 600%) 4 39,0% 1 1,0%
a[Mealheria conatants 42 B4D% 1 2,00 1 20% | 207 920%} 15 &,7% 3 1,3% | 100 852% S 4,8% 0 -
7jAutonomia 16 320%| 33  660% 1 2,.0% 63 200%| 169 71.6% 1 0,4% 24  229% 79  752% 2 1,9%
8{Gosto por ir an trabalho 30 so0%| 8 aso0% 2 40% | 139 s18% | 85  37.8% 1 0,4% B0 571%| 44  41.8% 1 1,0%
B|Realizaghc G} | 62,0% 18 36.0% 1 2,0% 141 &27% ] 82 64% 2 0,8% 52 d85%| o 48,6% 2 1,9%
o|impertincia pasaoal 20 400%| 20 5B.0% 1 20% | 101 449% | 122 S542% | 2 09% | 49 467%| 5S4 S514%| 2 1,8%
Total de reapostas 344 142 8 1520 712 18 687 350 13
QUESTAG (10) continuaghe  |(4)  Preparagao 119 pesscas 51 PORJAIEXD. 15 pessoas (®  Contra M/Mest 10 pesscas
Fator Motivacionat Concordam | Discordam | Sem Respostal Concordam ! Discordam | Sem Respostal Concordam | Discordam |J Sem Resposta
1|Gosto pato trabalhe g5 e%| 2 17.6% 3 2.5% 15 1000%| O 0,0% 0 0,0% 19 1000%F O 0,0% 0 0.0%
2|Rec. Da importéncia do trab. 107 8998%| 12 +t04%| © 0,0% 5 1000%| O 0,0% 0 0,0% 18 e847%| O 0,0% 1 5,3%
a|Exigéincia da capacidade 85 7ea%| 20 18.8% 4 3.4% 13 se7% 2 13,3% D 0,0% 19 t000%] 0O 0,0% 0 0,0%
4|Troca de idéias 75 €30%| 42 353% 2 1,7% 9 §0,0% 6 40,0% 0 0,0% 12 63.2% 7 36,8% 0 0,0%
8| Trakalho eapacializado 78 e3ag%| 40 336% 4 3.4% 12 40,0% a 200% 0 0,0% 16  84,2% 3 15,8% 0 0,0%
8|Melhoria eonatante 107 s99%| 12 101% 0 0,0% 15 1000% O 0,0% o] 0,0% 19 1000%] O 0.0% 0 0,0%
7| Autonomia 3B 303%| B 673% 4 3,4% 7 46,7% B 53.3% 0 0,0% 14  73,7% 5 268,3% 0 0,0%
8tGionta por ir ao trabatha 74 622%| 45 378% 4] 0,0% 15 1000%F O Q,0% 0 0.0% 15  789% 4 24,1% +) 0,0%
| Realizaghie 63 529%| S50 42,0% g 5,0% 12 800% 2 13,3% 1 6,7% 16 842% 3 15,8% 0 0,0%
10]{ImportAncia pesacal 68 571% )] 47 395% 4 3,4% 10 6&6,7% 5 33,3% 0 Q,0% 16 84,2% 3 15,8% 0 0,0%
Total da reapoatas 796 359 27 123 26 i 164 25 1
N i M — — i I
QUESTAC (10) continuagse  [(7)  Manulengéo 28 pessoas @  PCPiLabiDiive 40 pessoas ©  SetADM/Chel. 4 pessoas MEDIA GERAL 605 pessaas
K Coneordam Riscordam § Sem Resposta] Concordam Discordam | Sem Resposta] Concordam Discordam | Sem Resposta{ | Concordam | Discordam | Sem Res.
1|Gosto polo trabalha 25 893% 3 10,7% 0 0,0% 3B 00% 4 10,0% 0 0,0% 4 100,0% 0 0,0% 0 0,0% 506 a3e%t 95 157%| 4 07%
2[Rec. Da Importincla du trab. 25 893% 3 10,7% 0 0,0% 40 w00 0 0,0% 4] 0,0% 4 1o00%| O 0,0% 0 0,0% 656 A% 44 T73%[ 5 08%
3| Exig@incla da capacldade 24  857% 4 14,3% o] 0,0% 36  90,0% 4 10,0% 0 0,0% 4 1o00%| O 0,0% 0 0,0% 511 845%) BO 147%f 5 08%
4lTroca de ldélaa 25 893% 3 10,7% 4] 0.0% 20 sSoo0%) 20 §0,0% 0 0,0% 1 250% 3 75,0% 0 0,0% 412 6B,1%) 1BB 311%)] S5 06%
siTrahalho espscializado 23 82,1% S 17.0% 0 0.0% 28 70,0% 12 20,0% 0O 0.0% 3 75.0% 1 25.0% 0 0,09% 365 63 0%| 200 345%| 12 2,0%
s{Malhoria conatante 28 {oo0%; O 0,0% 0 0,0% 40 1000%| O 0,0% 0 0,0% 4 topowt O 0,0% &] 0,0% 562 920%| 33 55%| 4 07%
7] Autonomia 15 536% 13 464% 0 0,0% 15 375% 25 62,5% 0 0.0% 3 75,0% 1 25,0% 0 0,0% 193 Mp%| 405 660%| 8 13%
8]Gasto por ir ao trabalthe 21 750% 7 25,0% 0 0,0% 26 650%) 24 60,0% 0 0,0% 3 75,0% 1 25,0% Y] 0,0% 383 633%| 228 a77%| 4 07%
9| Realizagdo bl 75,0% 7 25,0% 0 0,0% 28 725% 5| 27,5% D 0,0% 4 100,0% c 0,0% o 0,0% 3609 81,0%| 224 37.0%| 12 20%
10| importincia pessoal 18 64,3% 10  357% o 0,0% 24 600% 15 37,5% 1 2,5% 4 100,0% &} 0,0% ] 0,0% 30 512%| 285 471%] 10 1.7%
Total de respoatas 225 55 ¢ 294 115 1 34 8 0 4187 1800 60

* Ret, /Filat./ Coni. f Prep. / Port;Alm;Exp. / Cont. M.; Mestr. / Manut. / PCP;Lab;DIr,Vd. f Adm.Chef. S3o setores da empresa em estudo,
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