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RESUMO

Dissertacéo de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo
Universidade Federal de Santa Maria.

A DINAMICA DA MUDANCA
EM UMA EMPRESA FAMILIAR:
O CASO DAS FACAS COQUEIRO

AUTORA: GIOVANA NOSKOSKI BIANCHINI
ORIENTADORA: Dra. MARIA IVETE TREVISAN FOSSA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 19 de outubro de 2005, sala 508-antiga Reitoria.

O presente estudo esta inserido na linha de pesquisa em estratégia e competitividade na area de
concentracdo aprendizagem e cultura organizacional, tendo como questdo central a andlise das transformagdes
sofridas pela empresa metallrgica (Bianchini & Cia. Ltda. - Fabrica de Facas COQUEIRO) ao longo de um século
de existéncia. Os objetivos especificos se concentram em descobrir que valores organizacionais sustentam a
dindmica da mudanca, descobrir os fatores geradores do comprometimento afetivo , conhecer e interpretar as
mudancas ocorridas na fase do fundador e do sucessor e identificar as principais mudangas ocorridas na empresa
desde o periodo de sua fundacéo até hoje. Esta pesquisa se justifica em funcdo das grandes mudangas nos mercados
competitivos onde as empresas atuam, exigindo que 0s seus setores tornem-se cada vez mais produtivos e ageis, de
forma que possam atender as expectativas da empresa como um todo e também dos seus mercados de atuacdo. Duas
hip6teses foram apontadas como propulsoras do presente estudo: a empresa possui valores altamente reconhecidos e
amplamente difundidos por toda a organizacéo e os fatores identificados como propulsores da dindmica de mudanga,
em cada uma de suas fases, estdo diretamente relacionados com os valores dominantes. Os dados coletados através
de entrevistas semi-estruturadas em profundidade, observacéo e analise documental foram analisados mediante um
método denominado de Analise de Contetido, que busca levantar inferéncias e interpretacdes de um texto originado
das entrevistas. Com o passar do tempo a faca foi se modernizando e na época do sucessor a empresa somente
sobrevive porque mantém a mesma cautela e dedicacdo da época e na empresa muitas vezes foi verificado que
geracBes compram a faca Coqueiro, iniciando pelo av0, o filho e o neto, ou muitas vezes, passando a faca Coqueiro
de geracdo a geracdo. A credibilidade da empresa tem sido usada tanto para conquistar mercados, investidores,
profissionais e admiracdo tanto para funcionar como escudo na investida dos concorrentes contra a imagem da
empresa. A Bianchini & Cia. Ltda., para enfrentar o mundo em todos 0s seus anos de existéncia, tem primado em ter
bons produtos, ser bem administrada, ser um bom lugar para trabalhar, ter valor agregado para a sociedade, ou seja,
ser ética, ndo decepcionando minorias, respeitando o meio-ambiente, contribuindo para o desenvolvimento social e
cultural e ser transparente e respeitadora de compromissos. A permanéncia na empresa também resulta do respeito ao
individuo, seguranca e confianca na gestdo, orgulho do trabalho e da empresa, integracdo social, beneficios,
recompensas econdmicas conjugadas com recompensas simbolicas, o apoio que a empresa oferece em situacées de
crise. Assim, sob a forma de um conjunto de beneficios, a empresa garante acesso a um certo padrao de qualidade de
vida, produzindo no imaginéario do trabalhador um valor simbdlico sobre a marca Coqueiro como um lugar de
protecdo e de mde generosa, conseguindo deste modo capitalizar ndo apenas a forca fisica e o tempo util do
trabalhador, mas também o seu comprometimento afetivo .
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ABSTRACT

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo
Universidade Federal de Santa Maria.

THE DYNAMICS OF THE CHANGE
AT A FAMILY-RUN COMPANY::
THE CASE OF FACAS COQUEIRO

AUTORA: GIOVANA NOSKOSKI BIANCHINI )
ORIENTADORA: MARIA IVETE TREVISAN FOSSA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 19 de outubro de 2005.

The present study is on competition and strategy on learning and culture organization area, having as central issue
the analisis of the transformations that have been faced by a metalurgical company (Coqueiro) for a century of
existance. The changes that have been ocurred from external and internal pressures can be valid to the internal public
when the ocurrence of cognitive, technical and behavior transformations needed to understand and to see the
environment and to start pro actives internal movements. The specific objectives are concerned on finding out what
organizational values maintain the dynamics of the changes, discovering factors that generate the commitment,
knowing and understanding changes that happened at the founder and the successor epoca and identify the main
changes that have ocurred at the company until now. This research justifies itself because of the great changes on
competitive markets, making their sections more productive and faster in a way that they can satisfy the expectations
of the companies and the markets as well. Two hypotheses werw raised as responsible for this present study: the
company has well known values that are spread for all organization and the factors responsible for the dynamics of
the changes on each phases, are directly related to the dominant values. The data collected through half-structured
interviews, observation and documental analisis werw analyzed by contents Analysis that want to interpretate the
interviews texts.According to the CEO of the company, the survival of the company depends on the quality of its
products that’s why Facas Coqueiro has control and execution plans on knives production process. As time goes by,
the knives have been modernized and nowadays, the company survives just because it has kept the same dedication
since the foundation epoque. Its credibility has been used not only to conquest markets, investidors, professionals
and administrators but also to work as a shield against the opponents. The Bianchini & Cia. Ltda., in order to face a
competitive world, bringing good values to the society, ethics, having a good relationship with the environment,
contributing to the social and cultural development. The longevity of the company comes from the individual
respect, security, pride of the work, social integration, benefits, economic and simbolic rewards. So, through benefits
and rewards, the company guarantees quality of life, creating in the worker’s mind a simbolic value about the brand
Coqueiro as a safety place and a good mother to get not only the physical power and time of the workers but also
their hearts and minds.
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INTRODUCAO

As empresas brasileiras despertaram, nos Gltimos anos, para a modernizacdo de suas
estruturas, pois uma revolucdo ndo muito silenciosa vem ocorrendo e conceitos como qualidade
total, tecnologia, atendimento personalizado, flexibilidade, modernizacao e humanizacdo estdo na
ordem do dia. Todos estes conceitos estdo voltados para uma finalidade: levar as empresas a
eficacia com o aumento da produtividade, melhoria do relacionamento interpessoal e incremento
da competitividade no mercado.

Mas todos estes esforcos de modernizacdo acabam esbarrando em um problema dificil
de ser transposto: como mudar a mentalidade dos funcionérios, geréncias e administradores
levando efetivamente as empresas ao sucesso. Para Senge (1990, p.25), “toda organizacdo tera de
aprender a explorar seus conhecimentos e a inovar através de um processo sistematico”.

Conhecer, sentir e acompanhar a dindmica organizacional — ambiente interno e externo
— € uma necessidade que se impde sob o aspecto da atualizacdo permanente. E, sobretudo, é uma
questdo de sobrevivéncia, posicionando a organizacdo no mercado. Afinal, as organizagdes
necessitam do comprometimento afetivo dos individuos para sua produtividade. A organizacao
estd mudando em razdo da necessidade de poder ser mais competitiva, mais pro-ativa, tendendo
a um maior nivel de comunicacédo informal do que formal, em funcdo da necessidade das pessoas
interagirem, sentirem-se mais proximas uma das outras.

Mudancas continuas e agilidade de adequacdo fazem parte dos cenéarios hoje
enfrentados pela organizacdo. Fundamentalmente, em todo processo organizacional, sdo as
pessoas que pensam, imaginam, criam e detalham situacdes para melhor atingir seus objetivos e,
em consequéncia, os da propria organizacdo. Desta forma, o "tratamento" oferecido aos
funcionarios, assim como o estabelecimento das relagdes com grupos pertencentes aos ambientes
de tarefa e geral da organizacdo devem ser compreendidos, demonstrando de que forma afetam o
processo de formacao do conceito da empresa.

A natureza da resposta organizacional parece ter relacdo direta com o nivel de
conscientizacdo que a organizacdo desenvolve. Neste processo, as tematicas — comprometimento
e mudanca organizacional — sdo fortes componentes para 0 inicio do desenvolvimento

empresarial.
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Toda organizacdo tem um conjunto de comportamentos, saberes e saber-fazer
caracteristicos de um grupo humano - entendidos por alguns autores como cultura
organizacional; desta forma, os comportamentos pertinentes a uma determinada organizacdo séo
adquiridos por meio de um processo de aprendizagem e transmitidos ao conjunto de seus
membros.

A mudanca organizacional se processa a medida que novos valores e regras se
incorporam ao contexto institucional de referéncia. As regras e significados compartilhados no
interior do contexto institucional da organizacdo podem servir como amortecedores que
dificultam a assimilacdo de préaticas emergentes em um contexto mais amplo, caso tais praticas
ndo se coadunem com os valores vigentes.

O sucesso de uma organizacgdo depende das habilidades de comunicagéo entre todos 0s
funcionérios. A organizacdo que "ouve" seus funcionarios, que entende e detecta as diferencas de
percepcao entre os individuos ocasiona um ambiente mais aberto e faz com que os funcionarios
tenham maior satisfacdo e produtividade na empresa. A organizacdo deve inovar, buscando
alternativas que direcionem suas atitudes corretamente.

Todavia, comunicagdo e comprometimento sdo fundamentais e devem ser vistos como o
"ajuste” para todo o sistema organizacional. Desta forma, a conquista da credibilidade € o
caminho para a comunicacdo eficaz, sendo preciso observar se os funcionarios estdo apenas
informados da mensagem ou realmente comprometidos com ela, demonstrando esse
compromisso por meio de comportamentos que contribuam efetivamente para o resultado final
determinado pela organizacao.

A adaptabilidade as mudancas ¢ uma condicdo indispensavel para a sobrevivéncia de
pessoas e organizagdes, e mais ainda para seu sucesso na economia global de hoje. Quem
consegue se adaptar, perspicaz as mudancas, antecipa alteracGes de estratégias, de recursos, de
tecnologias, etc, sendo que a maioria dos gerentes bem-sucedidos sabe disso e tenta criar
ambientes que ajudem as pessoas a mudar — e apreciar as mudancas. Quando a velocidade da
mudanca aumenta, mais do que nunca todos nds precisamos nos adaptar.

Uma caracteristica atual é a alta velocidade com que as correntes dominantes se tornam
ultrapassadas e dao lugar a novas abordagens. Por outro lado, existe um constante movimento de
retorno a conceitos antigos, fundamentados nos classicos da filosofia ou das ciéncias econdémicas.
Como em outros campos de desenvolvimento das idéias, também neste ocorre um constante fluxo

de inovagéo e renovagéo e, rupturas.
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O presente estudo esta inserido em estudos sobre estratégia e competitividade na area de
concentracdo aprendizagem e cultura organizacional, tendo como questdo central a analise das
transformac0es sofridas por uma empresa metaltrgica (Bianchini & Cia. Ltda. - Fabrica de Facas
COQUEIRO) ao longo de um século de existéncia. As mudancas ocorridas em decorréncia de
pressdes externas e internas servem como aprendizagem para o publico interno, na medida em
que no decorrer do processo de mudanca da organizacdo ocorrem transformacGes cognitivas,
técnicas, comportamentais, necessarias para compreender e perceber o ambiente e a originar
movimentos internos de mudanca de forma pré-ativa.

A aceleracdo dos ritmos de mudanca da sociedade moderna exige a capacidade de
interpretar os significados das principais transformacdes em curso pelas empresas, deduzir as
implicagbes organizacionais para compreender a sua propria cultura, atualizar os objetivos e 0s
rumos de acao, tirar partido das novas oportunidades ou dos condicionalismos prevalecentes para
garantir, desta forma, a continuidade da organizagdo no mercado. Neste contexto, como a
dindmica da mudanca é sustentada na perpetuacdo da empresa familiar Facas COQUEIRQO?

O objetivo geral desta dissertacdo é proporcionar uma reflexdo critica sobre o processo
de mudanca interna na organizagdo tomada como estudo de caso (Bianchini & Cia. Ltda. -
Fabrica de Facas COQUEIRO) em face as transformagdes do ambiente, analisando as
implicacdes do papel dos funcionarios e das liderancas. Os objetivos especificos se concentram
em descobrir que valores organizacionais sustentam a dinamica da mudanca, descobrir os fatores
geradores do comprometimento afetivo, conhecer e interpretar as mudangas ocorridas na fase do
fundador e do sucessor e identificar as principais mudancas ocorridas na empresa desde o periodo
de sua fundacédo até hoje.

Esta pesquisa se justifica em funcdo das grandes mudancgas nos mercados competitivos
onde as empresas atuam, exigindo que 0s seus setores tornem-se cada vez mais produtivos e
ageis, de forma que possam atender as expectativas da empresa como um todo e também dos seus
mercados de atuacdo.

Duas hipéteses foram apontadas como propulsoras do presente estudo: a empresa possuli
valores altamente reconhecidos e amplamente difundidos por toda a organizacdo e os fatores
identificados como propulsores da dindmica de mudanca em cada uma de suas fases estdo
diretamente relacionados com os valores dominantes.

No intuito de analisar as transformacdes ocorridas na empresa Facas Coqueiro ao longo

de um século de existéncia adotou-se como método de pesquisa 0 estudo de caso por ser uma
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estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto.
Os dados coletados através de entrevistas semi-estruturadas em profundidade, observacdo e
analise documental foram analisados mediante um método denominado de Analise de Contetdo,
que busca levantar inferéncias e interpretacdes de um texto originado das entrevistas.

A presente dissertacdo estd estruturada da seguinte forma: Capitulo | — pequenas e
médias empresas: suas caracteristicas no Brasil, que aborda questBes referentes a caracterizacdo
do mercado de atuacdo das pequenas e médias empresas, aspectos especificos da sua organizagéo,
ocupacdo, rendimento e producdo; Capitulo 11 - a empresa familiar, que traz 0s conceitos sobre
este tipo de organizacdo, bem como forgas e fraquezas em relagdo as outras organizagoes;
Capitulo 111 — comprometimento organizacional, que aborda as linhas afetiva, calculativa e
normativa do comprometimento; Capitulo IV - mudanca organizacional, que aborda o tema bem
como o lado humano da mudanca; Capitulo V — procedimentos metodoldgicos; Capitulo VI -
caracterizagdo da empresa; como missdo, objetivos, estrutura organizacional, 0 mercado da Facas
Coqueiro, demografia, mercado, concorrentes e intermediarios; Capitulo VII - as categorias de
andlise e seu processo de derivacdo, que engloba as categorias iniciais, intermedirias e finais do
estudo; Conclusdo, Bibliografia e anexo.
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CAPITULO | - PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS:
SUAS CARACTERISTICAS NO BRASIL

As pequenas e medias empresas apresentam determinadas caracteristicas distintas das
organizacGes ndo-familiares. Em primeiro lugar, sdo empresas que tém personalidade juridica e
sdo reconhecidas como tal, da mesma forma que as mini e micro empresas
institucionalizadas.(SEBRAE, 2004)

Em segundo lugar, torna-se dificil & classificacdo das mesmas em decorréncia da
multiplicidade de critérios adotados pelos variados Orgdos que possuem alguma relagdo com
essas empresas. A problematica apresenta-se em duas dire¢fes: de um lado, a distin¢do entre elas
e, de outro, a diferenga com relagdo a “grande” empresa; além disso, existe mais um fator
perturbador: sua “proximidade” (apesar da diferenciacdo legal representada pela personalidade
juridica) da denominada “economia informal” ou das “organizacGes de fundo de quintal”, pois
muitas vezes essa Ultima particularidade também lhes “pertence”. (SEBRAE, 2004).

Como terceira caracteristica aparece sua relevancia, ja que, apesar das oscilacbes (muitas
vezes intensas), seu numero gira em torno de 90 % da totalidade das empresas no Brasil,
percentual que se aproxima do de outros paises; além disso, seu aspecto de organizagdo, que
absorve significativa parcela da mao-de-obra economicamente ativa e desempenha expressivo
papel na geracdo global do produto nacional.. (SEBRAE, 2004)

A quarta caracteristica refere-se a sua dificuldade de acesso ao crédito em conseqiiéncia
de dois fatores principais: sua particular estrutura e organizagédo, considerada, geralmente, pouco
“profissional”, leva o conjunto de PMEs a apresentar-se como “risco” para os bancos quando da
decisdo de empréstimos e as exigéncias que, em consequéncia do primeiro item, sdo feitas pelos

bancos para realizar os empréstimos muitas vezes inviabilizam os mesmos por estarem longe das
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capacidade de cumprimento por esses tipos de empresas ou, no melhor dos casos, tornam-se de
dificil concretizacdo. (SEBRAE, 2004).

Expandindo-se na década de 70 (processo que continua até a presente data), as pequenas
e médias empresas apresentam grande importancia qualitativa. Quando analisada a economia
brasileira como um todo, pode-se dizer que constituem “a regra no Nosso mosaico empresarial”,
ao passo que as grandes representam as excecdes. Esse motivo ja é suficiente para que as
pequenas e médias empresas se constituem em objeto de atencdo especial por parte das
autoridades governamentais e de todos 0s que se preocupam com o destino do pais”, mas, além
de que, deve-se considerar “o relevante papel que elas desempenham no plano politico,
econémico e social, constituindo-se na base para uma economia descentralizada”.

A experiéncia histérica assim como os estudos até agora realizados demonstram,
distintamente, que essa “categoria” de empresas se cerca de caracteristicas proprias e exclusivas,
fazendo com que se apresentam como essenciais e indispensaveis tanto nas economias
desenvolvidas quanto nas que se encontram em desenvolvimento.

As PMEs assumem importancia devido: a significativa contribuicdo que prestam na
geracdo global do produto nacional; a exceléncia — caracteristica especifica — na absor¢do de
méo-de-obra, fator que contribui ao baixo custo e, até certo ponto, com menores exigéncias de
qualificacdo; a sua alta flexibilidade locacional, tendo desempenhado relevante papel no processo
de interiorizacdo do desenvolvimento, fator importante na distribuicdo espacial da renda; a sua
capacidade de atuar de forma complementar no que diz respeito aos empreendimentos de grande
porte; a sua condicdo, hoje bem reconhecida, de geradora de tecnologia, contribuindo, dessa
maneira, para 0 aumento do acervo de conhecimento e know-how nacionais; a possibilidade de
atuar no campo do comércio exterior, 0 que acarreta duas vantagens: a de proporcionar salutar
diversificacdo na pauta das exportacdes e, em conseqiiéncia, a de tornar a economia menos
suscetivel as inevitaveis variacbes que ocorrem na conjuntura e nos mercados mundiais; a sua
capacidade de originar uma classe ou estrato empresarial genuinamente nacional, dado que ocorre
0 processo de transformacédo das unidades pequenas em médias e destas em grandes, contribuindo
para maior participacdo da empresa privada na economia nacional.

Tanto as empresas “informais” quanto as PMEs constituem componentes indispensaveis
de um sistema econémico aberto, existindo lagos estreitos entre elas e porque exercem uma

funcdo de complementaridade em relacdo as maiores em um processo de interdependéncia que,
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“indiferente” a situacao “ilegal” de parte de seus componentes por sua propria dindmica, assegura
certo equilibrio ao sistema.

A inter-relagdo da pequena produgéo informal com o setor “formal” ndo se da em nivel
de producdo, pois é insignificante a compra pela microunidade de insumos que exigem
transformacéo produtiva complementar do setor “formal”, a0 mesmo tempo em que a venda de
insumos da pequena producdo em direcdo as industrias institucionalizadas tampouco é
significativa; entretanto, outra € a configuracdo em se tratando do ambito da circulacdo das
mercadorias. Cerca de trés quintos dos fornecedores de insumos as microempresas do comércio
sdo de natureza comercial. No caso da microindustria e dos pequenos Servicos, essa proporcao
atinge os 78,5% e 91,7%, respectivamente. De um modo geral nota-se que todos os ramos da
pequena producdo urbana articulam-se com o ‘setor formal’ por elos da circulagdo de
mercadorias”.

Outro aspecto a destacar € que a microunidade “informal” e as PMEs tém estruturas
diferenciadas das grandes empresas muito proximas umas das outras do que das organizacdes de
grande porte, razdo pela qual a forma de resolver seus problemas é especifica. Desse fato resulta
que as PMEs ndo seriam uma “miniatura” de uma grande empresa: a uniformidade no tratamento
para os problemas das PMEs, das “grandes” e das “informais” seria totalmente inadequada.

A caracteristica de maiores absorvedoras de forca de trabalho faz com que as PMEs
promovam a expansdo do volume de emprego e, mais importante, o fagam a baixo custo, pois
requerem, em decorréncia da menor sofisticacdo tecnoldgica de suas atividades, menor
investimento de capital por emprego gerado. Por menos sofisticacdo tecnoldgica se entende que o
setor adota, muitas vezes, processos de producdo do tipo “labor intensivo”, permitindo o
emprego de recursos humanos destituidos de especialidades ou qualificagdo elevada. (SEBRAE,
2004).

Pode-se apontar outro fator favoravel, inerente a atuacdo das PMEs: sua possibilidade de
instalarem-se em regifes de capital escasso, como decorrentes de sua propria estrutura e
organizacdo, facilitando a descentralizacdo industrial (principalmente) e, ao mesmo tempo,
oferecendo bens e servigos em regides interioranas; os produtos oferecidos muitas vezes séo bens
tipicos da pequena e média empresa. Dessa forma, exercem um papel dinamizador da politica de
descongestionamento urbano, pois se encontram aptas a capacitar localmente, em seu processo de

interiorizacdo, mdo-de-obra liberada pelo campo. (SEBRAE, 2004).
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1.1 - Caracteristicas Proprias de Estrutura das PMEs

De acordo com Simeray (1974, p.4), estrutura é compreendida como uma articulacdo de
partes relativamente permanentes e persistentes, que atua de determinada forma e cujo tipo é
definido de acordo com as a¢Ges empreendidas.

Segundo Simeray (1974, p.5), a estrutura de uma empresa consiste na “organizacdo das
relacbes entre as pessoas que a constituem”, de forma que a estrutura diz respeito mais
particularmente as pessoas em suas relacdes de interdependéncia na empresa. Seria, portanto, a
disposicdo de grupos de individuos por uma rede de ligacGes de dependéncia ou cooperacéo,
partindo de um conjunto elementar que integra uma sucessdo de conjuntos mais complexos.
Essas ligacOes sdo determinadas de acordo com as responsabilidades e prerrogativas atribuidas a
diferentes individuos por meio das decisdes da autoridade maior.

A maioria dos empreendimentos organizados € administrada por um grupo cujo tamanho
pode ir de algumas a varias centenas de pessoas (grande empresa). Esses grupos sao estruturados
de forma hierarquizada, resultante de planejamento e procedimentos formais e informais.

A hierarquia administrativa ndo so classifica pessoas e cargos, mas também os interliga. A
disposicdo dos executivos numa hierarquia permite a acdo administrativa coordenada. A medida
que as responsabilidades das decisdes recaem em apenas um executivo, tem-se a centralizacao
das decisdes. A descentralizacdo ocorre quando se coloca os centros de decisdes proximos aos
6rgdos de execucao, multiplicando-os de acordo com as necessidades da empresa.

O grande problema das mini, micro e pequenas empresas e, até certo ponto, das médias €
sua estrutura extremamente centralizada na figura do “dono” ou “patrdo”, sendo que a
qualificacdo da maioria deixa muito a desejar do ponto de vista profissional, isto €, ndo sdo
executivos profissionais e, por esse motivo, a delegacdo de autoridade lhes é avessa, pois 0
sentimento de ter todas as decisbes “na méao” supre, no que se refere a sua auto-imagem, a
auséncia desse mesmo preparo. Outro fator relevante € que a divisdo em setores ndo se apresenta
nitida — mesmo respeitadas as exigéncias diversas derivadas dos “tamanhos” diferentes —
havendo acimulo de fun¢des decorrente de divisdo rudimentar das atribuicdes. Finalmente, existe
uma tendéncia de nomear, para 0os postos de responsabilidade, os elementos que se ligam ao
“dono” ou por parentesco e lacos de lealdade, ou por relagbes primarias, sendo considerada

menos importante a capacitacdo profissional para a funcéo.
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1.2 - Aspectos Especificos da Organizagdo das PMEs

Na empresa, 0 processo de organizacdo estd intimamente relacionado com o de
administracdo. Assim, para se administrar uma empresa é necessario organizar servicos visando a
obtencdo de lucro, a expansdo, ao desenvolvimento com menores custos. Além disso, é
imprescindivel que se organizem informacdes e controles sobre os servicos, a fim de saber se o
procedimento adotado foi o melhor e poder, ainda, prever o futuro, tomando decisées quanto a
possiveis problemas.

A pequena empresa precisa de administracdo organizada e sistematica tal qual a média e a
grande empresa podem prescindir de elaborados processos e técnicas em muitas areas, desde que
tenham uma administracdo de primeira ordem.

Segundo Drucker (1994p. 111, 94), a pequena empresa necessita de “estratégia”, tarefas e
sistemas de controle e informacdo. A estratégia é necessaria para a pequena empresa encontrar
seu nicho ecoldgico especifico, no qual tenha pelo menos uma vantagem sobre as demais
empresas, para poder enfrentar competi¢cbes. Esse nicho pode ser lideranca em um mercado
distinto, definido pela geografia, necessidades ou valores dos consumidores. A estratégia
evidencia-se em uma superioridade especifica, ou seja, capacidade de assisténcia, tecnologia
propria ou superioridade em uma pequena, mas importante area de prestacdo de servicos. Em
relacdo as tarefas a pequena empresa requer um alto executivo, com dedicagdo integral as tarefas,
certa responsabilidade funcional e que saiba identificar as atividades basicas necessarias para a
obtencdo dos objetivos propostos. Deve haver alguém responsavel pela execucdo das tarefas.
Como a pequena empresa tem recursos limitados, principalmente em relacdo a pessoas capazes, a
concentracdo lhe é fundamental, para que ndo haja dispersdo desses recursos, como um “sistema
de controle e informacdo”. Além da estratégia e da tarefa, a pequena empresa deve contar com
um sistema de controle e informacdo para prever, com antecedéncia, quando e onde suas
necessidades financeiras aumentardo, uma vez que seus recursos sdo limitados. A empresa
precisa conhecer as mudangas em seu ambiente, a posicdo de seu pessoal-chave, a produtividade
e Seus recursos escassos, a distribuicdo de seus clientes, e 0 mercado final de sua mercadoria (ou
servigos). Os dados de que ela mais precisa sdo aqueles que relatam a condicdo de tal firma e a
utilizacdo de seus recursos basicos, visando futuros desenvolvimentos e oportunidades, evitando

perigos ou riscos.
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A média empresa também necessita de suas proprias normas administrativas. Nela, o
pequeno grupo da alta administracdo deve conhecer, independentemente de registros, as pessoas-
chave da firma, seus encargos, de onde vieram e suas limitacbes. Geralmente, a firma é
organizada de forma que haja equipes de pessoas engajadas no trabalho administrativo, e que
fazem parte, a0 mesmo tempo, de outras equipes. Os diretores de cada divisao, juntamente com a
alta administracdo, formam uma equipe distinta. Esse grupo deve planejar as relagbes entre 0s
diversos empreendimentos e elaborar as formas de colabora¢do. Cada um deles é responsavel
pela unido, solidez e desempenho ndo s6 de sua propria unidade, mas também de todas as outras.
O sucesso da média empresa reside na concentracdo de esforcos e parece ser a mais condizente
com inovac0es de éxito.

Para Drucker, (1994,p. 126) existem trés tipos de médias empresas: “com uma linha de
produtos limitada, uma so6 tecnologia e um sé mercado”, e com uma razoavel equipe de pessoal-
chave; “composta por inimeras pequenas empresas autbnomas, cada uma com sua prépria linha
de produtos e seus proprios mercados”, mas com as mesmas caracteristicas econémicas basicas;
“formada por empresas separadas”, com mercados diferentes, mas mutuamente dependentes.

De acordo com (SEBRAE, 2004), no primeiro ano de existéncia das mesmas (fundadas
em 2001), a taxa de mortalidade foi de 31%. J& no segundo ano (fundadas em 2000), essa taxa se
elevou para um percentual de 37%, subindo para 49% no terceiro ano (fundadas em 1999), e -
ndo contrariando esse acréscimo -, subindo para 53% no quarto ano (empresas fundadas em
1998) e para 60% no quinto ano (fundadas 1997).

~
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Gréfico 01: Taxa de mortalidade das empresas (rastreamento nov/dez 2002)
Fonte: IBGE



XXV

1.3 - MPEs: ocupacao, rendimento e produtividade

As empresas brasileiras utilizaram, em 2001, uma taxa média de 34% da populacéo
economicamente ativa, segundo pesquisa elaborada pelo IBGE. Desse montante, 56,1% - ou 14,5
milhGes de pessoas - faziam parte da realidade das MPES, sendo que o comércio foi o setor que

mais empregou, totalizando 6,0 milhGes de ocupacdes (Gréafico 02).

B Micro Empresa
OO0 Pequena Empresa
0 Média Empresa
0 Grande Empresa

Gréafico 02: Numero de pessoas ocupadas (percentual)
Fonte: IBGE

A remuneracdo média dos trabalhadores nas MPEs, em torno de 1,7 salarios minimos
mensais da época, incluindo-se a retirada dos proprietarios, situava-se num patamar bem inferior
ao das médias e grandes empresas, com remuneragdo mensal em torno de 4,3 salarios minimos da
época.

As MPEs classificam-se em empresas empregadoras e empresas familiares. De acordo
como o Estudo Especial sobre Micro e Pequenas Empresas do IBGE, divulgado em 12 de
setembro de 2003 e levantado entre o periodo de 1985 a 2001, as MPEs empregadoras definem-
se como aquelas que tinham pelo menos uma pessoa na condicdo de empregado em 2001 e as
familiares, como aquelas em que apenas trabalhavam os proprietarios, os socios e/ou membros da
familia. Logo, levantou que das 2 milhGes de MPEs no segmento de comércio e servigos, 1,1
milh&o (ou 54,7%) de MPEs eram empregadoras e 926,8 mil (ou 45,3%) eram familiares (Grafico
04).

No ambito empresarial brasileiro e no segmento de comércio e de servicos, as MPEs
familiares representavam 47,6% do total de empresas brasileiras. Outrossim, a produtividade das
unidades familiares apresentou-se maior em relacdo as MPEs empregadoras. Destacou-se nas
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atividades de servigos, faturando, por pessoal ocupado, R$ 22,7 mil em relacdo ao faturamento
das MPEs empregadoras, de R$ 15,7 mil, apresentando, entdo, um faturamento de 30%, em

média, sobre o faturamento das MPEs empregadoras.

60% -
0/ h
S0% O Empregadoras
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30% B Familiares
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0%-

Servicos Comeércio Total

Gréafico 03: Distribuicdo das micro e pequenas empresas, por tipo de empresa - 2001
Fonte: IBGE

De acordo com o gréafico podemos observar que em empresas de servicos, 48% delas
sdo familiares, enquanto que no ramo de comércio, 44% delas também o sdo. De um total de 55%
de empresas empregadoras, tanto de servi¢cos como de comércio, 45% delas sdo familiares, o que
demonstra quase um equilibrio entre as empresas empregadoras ndo-familiares e familiares no
Brasil.

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo. Elas
ocupam uma parte tdo grande da nossa paisagem econdmica e social que nds se quer nos damos
conta. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia com as idéias, 0 empenho e 0
investimento de individuos empreendedores e seus parentes. Casais juntam suas economias e
dirigem lojas em conjunto. Irmé&os e irmas aprendem o negocio dos pais desde criancas, ficando
atras dos balc@es ou na plataforma de carga depois da escola. Fazer com que um empreendimento
empresarial tenha sucesso e depois passar de pais para filhos (e, recentemente, filhas) ndo é

apenas um sonho americano.
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CAPITULO Il - AEMPRESA FAMILIAR

A empresa familiar é provavelmente uma das mais antigas formas de negécio surgidas
ao longo da evolucdo da humanidade. Na época do fundador, toda e qualquer empresa era
familiar, e a forma mais comum de empresa era a propriedade rural. Com o passar do tempo, 0s
individuos perceberam que faltavam produtos como roupas, ferramentas, etc. Para satisfazer
todos 0s seus desejos e necessidades, houve a troca de um produto pelo outro, originando, dessa
forma, o comércio (Donatti, 1999).

Em relacdo ao universo das empresas familiares, Renato Bernhoeft (1989) afirma que,
na década de 80, de cada 10 empresas, 9 eram familiares e o seu controle estava com uma ou
mais familias. Um outro dado importante é apresentado por Oliveira (1999), quando afirma que a
média de vida das empresas nao-familiares € de 12 anos, enquanto que a longevidade das
empresas brasileiras é de 9 anos.

Pelo exposto, as organizacdes familiares sdo representativas no contexto mundial e o
fundador ou criador exerce um papel decisivo na formacdo do que hoje chamamos de empresa até
que os outros membros da familia comecem a fazer parte do negécio. A empresa familiar nada
mais é que uma organizacdo que visa ao lucro através do capital empregado pela familia
proprietaria, portanto, as empresas familiares reinem relagdes familiares e laborais, e, portanto,
sdo universos complexos, os quais devem ser entendidos sempre com olhares que se alternam

entre a focagem no todo e a percepg¢éo sobre o funcionamento das partes.

2.1 - Conceito sobre empresa familiar

Existem muitos conceitos sobre empresa familiar. No entanto, destacam-se os trabalhos

de Lodi (1993) e Donelley (1976), entre outros. Lodi diz que a empresa familiar é aquela em que
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sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador.Ja Donelley (1976)
a conceitua como uma organizagdo que esteja ligada a uma familia pelo menos ha duas geracGes
e quando essa ligacdo resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e nos interesses
e objetivos da familia.

Lea (2001) define empresa familiar como aquela que € totalmente ou na sua maior parte
controlada por uma pessoa ou pelos membros de uma familia, afirmando que é a organizacdo em
que tanto a gestdo administrativa quanto a propriedade séo controladas, na sua maior parte, por
uma ou mais familias, e dois ou mais membros da familia participam da forca de trabalho,
principalmente os integrantes da diretoria.

Segundo Leone (1992), a empresa familiar deve possuir determinados indicadores, a
fim de ser chamada de familiar. Sdo eles: o seu inicio deve ter contato com a participacdo de um
membro da familia, os familiares devem estar presentes na dire¢do e possuirem um vinculo com a
propriedade, os valores do fundador ou da familia devem estar identificados com os da firma e,
na sucessdo, deve ser observado o fator hereditario.

Na definicdo de Bernhoeft (1989), a continuidade deste tipo de empresa pressupde
conseguir estabelecer abordagens adequadas aos seguintes componentes: familia, propriedade e
administracdo. Com relacdo a familia, questdes afetivas e emocionais estdo envolvidas. A familia
é um conjunto de vinculos e relagdes forcadas, onde se aceitam os componentes pelo parentesco.
No entanto, disputas afetivas e irracionais podem ocorrer, compreendendo o futuro do
empreendimento. A propriedade envolve uma disputa pelos simbolos de ostentacdo que
estabelecem diferencas de carater social e podem comprometer todo o negécio. E com relagéo a
administragdo, as pessoas procuram assumir uma posic¢ao de influéncia sobre o destino de outras
pessoas e empresas.

Independentemente da questdo conceitual, a sobrevivéncia das empresas familiares num
mercado cada vez mais competitivo decorrente do processo de globalizacdo da economia exige
uma maior flexibilidade no que se refere a profissionalizacéo gerencial. Nas palavras de Bernardi
(1995), as empresas familiares tém muitas vantagens competitivas que poderdo ser mantidas se
forem bem administradas, estiverem abertas a mudancas e atentas ao mercado.

Por isso, mesmo com a existéncia de problemas relacionados a sua sobrevivéncia,
destacando-se principalmente as dificuldades relacionadas a competitividade no mercado global,

ao processo sucessorio, a profissionalizacdo e aos conflitos entre os membros da familia, os
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empreendedores podem contribuir para a desmistificagdo do negativismo que rodeia a empresa
familiar apontando alternativas que sejam vidveis a sua sobrevivéncia e que readquirem sua
estrutura administrativa.

Com muita pertinéncia, Bernhoeft (1989) ressalta que considerar uma empresa familiar
como sendo aquela que tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela
gue mantém membros da familia na administracdo dos negocios é muito pouco para configura-la
como empresa familiar, considerando que a empresa familiar, muito mais que o grau de

parentesco, se caracteriza pelas seguintes caracteristicas:

Forte valorizagdo da confianga mutua independente de vinculos familiares, lacos
afetivos fortes influenciando os comportamentos, relacionamentos e decisdes da
organizacdo, valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de
eficacia ou competéncia, exigéncia de dedicagdo, postura de austeridade, expectativa de
alta fidelidade, dificuldades de separacéo entre o que emocional e racional, tendendo
mais para o emocional e, jogos de poder quando mais vale a habilidade politica do que
a capacidade administrativa. (BERNHOEFT 1989 p. 37-38).

Pelos conceitos até entdo contemplados, observa-se a falta de um consenso quanto a
conceituacdo de empresa familiar. Para alguns autores, a empresa é considerada familiar quando
0 seu controle acionario cabe a uma ou mais familias. Outros consideram imprescindivel que
membros das familias ocupem cargos gerenciais e para outros autores é fundamental que a
administracdo j& esteja nas mdos da segunda geracdo em diante. No entanto, a maioria das
consideracdes registradas na literatura sobre conceituacdo de empresas familiares ndo deixam de
mencionar que a empresa familiar envolve duas instituicbes complexas: familia e empresa.

Ainda segundo Rock (1997), é internacionalmente aceito que as empresas familiares
congregam trés grandes vertentes: em nivel de propriedade, onde o controle da empresa esta nas
méaos de uma familia que detém ou controla a maioria do capital; em nivel de gestdo, os lugares
de topo da empresa sdo ocupadas pelos membros da familia e em nivel de sucessdo, os lugares
deixados pelos parentes sdo assumidos pela segunda geracao familiar.

Na categoria empresa individual estdo as empresas formadas por um individuo que
inicia um pequeno negdcio. Quando uma parte importante do capital estd nas maos da familia,
mas a direcdo estd entregue a gestores com base na sua competéncia técnica. Segundo Rock
(1997) ja a empresa familiar é aquela em que o controle esta nas maos de uma familia.

Existe também a abordagem adotada por Lethbridge (2000), onde se destacam trés tipos

basicos de empresas familiares: tradicional, hibrida e de influéncia familiar. O tipo tradicional é
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aquele em que a familia exerce o dominio completo sobre os negocios, o capital é fechado e
existe pouca transparéncia administrativa e financeira. A empresa é do tipo hibrida quando o
capital € aberto, mas a familia ainda detém o controle, porém com uma maior participacao de
profissionais ndo familiares e com uma maior transparéncia e a empresa é de influéncia familiar
quando a familia mantém influéncia estratégica atraves de participacdo acionaria significativa
mesmo estando afastada da administracdo cotidiana e com a maioria das a¢6es em poder do
mercado.

De acordo com o mesmo autor, ainda existe a distincdo entre dois grupos, segundo o
porte da empresa: as empresas familiares com controle centralizado e as empresas familiares
descentralizadas. As empresas familiares centralizadas ou de controle centralizado sdo aquelas de
pequeno e médio porte, de capital fechado, onde o controle é exercido por um ou mais membros
da familia, que ocupam os principais cargos administrativos.

As empresas familiares descentralizadas ou abertas sdo compostas por empresas de
grande porte que tendem a sofrer certas transformac6es, como abertura ao capital, diminui¢do do
grau de concentracdo da propriedade do capital, profissionalizacdo da gestdo e busca de maior
descentralizagdo do controle administrativo. Estas, além de representarem um pequeno percentual
do total, estdo cada dia mais ameacadas de perderem essa caracteristica em virtude da
necessidade cada vez maior de abertura ao capital externo a empresa.

Pelo exposto é necessario que as empresas familiares passem por um processo de
readaptacdo da cultura empresarial para que haja uma maior descentralizacdo do poder,
profissionalizacdo capaz de assegurar o continuo aprimoramento enquanto atividade empresarial
assim como preservar a qualquer custo os ativos mais importantes para 0 empresario: o

conhecimento da propria empresa, do produto, do mercado e dos fatores de producao.

2.2 - Forcas e Fraquezas da empresa familiar

As empresas familiares apresentam algumas vantagens evidentes, quando comparadas a
empresas ndo-familiares, estatais e subsidiarias de multinacionais. Dependendo do angulo em que
¢ analisada, a empresa familiar, segundo a percepcdo de Fossa (2003), desenvolve um
relacionamento mais informal tanto internamente quanto externamente e isso é percebido pelo
mercado. Clientes e fornecedores depositam maior confianca quando ha possibilidade de realizar

negocios com 0s membros da familia proprietaria.
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O nome da familia e a sua tradi¢do no ramo reforcam essa garantia, fatores importantes
tanto no sentido mercadolégico quanto no relacionamento com as instituicfes
financeiras. Outra forca evidente e diferenciadora da empresa familiar é a permanéncia
do titular no comando por longo periodo de tempo. Tal fato gera uma maior
identificacdo dos empregados com os seus dirigentes, uma vez que estes estdo na
empresa o tempo todo e ndo sdo escolhidos por decisdes de assembléias ou por
imposicdo de poderes politicos.(Fossa, 2003).

No entanto, ndo podemos desconsiderar que, ao lado destes pontos fortes, ocorrem
alguns fatores que tém levado muitas empresas familiares a ndo completar a segunda geracao de
herdeiros. As principais causas da mortalidade em empresas familiares apontadas por Donneley
(1976), Bernhoeft (1989), Scheffer (1993) e Fossa (2003) devem-se a concentracdo em um
produto especifico, a falta de planejamento estratégico e a conflitos no processo sucessorio.

Segundo Lodi (1993), a empresa familiar apresenta alguns pontos fortes e fracos
comparada com outros tipos de empresas. Entre os pontos fracos ressalta conflitos de interesse
entre familia e empresa, que se refletem na descapitalizacdo, na falta de disciplina, na utilizacéo
ineficiente dos administradores ndo-familiares e no excesso de personalizacdo dos problemas
administrativos; uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia, transformando a
companhia num erério dos familiares; falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragdo
de custo e de outros procedimentos de contabilidade e de orcamento; resisténcia a modernizacao
do marketing; emprego e promocéo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia.

Dentre os pontos fortes podem-se citar: a maior lealdade dos empregados; o nome da
familia com grande reputacdo no estado, na regido ou no pais funciona como uma cobertura
econdmica e politica; a continuidade da administragdo; unido entre os acionistas e os dirigentes;
sistema de decisdo mais rapido; sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente, que
cria raizes na elite nacional, e unido entre os valores do fundador e as vocacges e visGes pessoais
dos dirigentes atuais.

E importante salientar que a sucessio empresarial é um processo complexo, envolto de
muitos conflitos pessoais e profissionais. Mas, talvez um dos maiores conflitos que afetam as
empresas familiares é quase sempre resultado de problemas estruturais da familia, cujas raizes
sdo anteriores a0 momento da sucessdo. Segundo Lodi (1993), “toda crise sucesséria esta
assentada num conflito epidiano entre pai e filho, onde os problemas de carreira do filho, os
problemas de planejamento e de organizacdo da firma, as decisdes de novos produtos e

investimento servem de palco para o drama”.
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Em relacdo as vantagens e desvantagens apresentadas pelas empresas familiares, Gallo
& Ribeiro (1996), destacam alguns fatores como: interesses comuns entre 0s membros da familia;
confianga matua e autoridade definida e reconhecida; facilidade na transmisséo da informacéo;
flexibilidade de processos devido a maior simplicidade da estrutura da organizacao; os planos sdo
feitos em longo prazo e a permanéncia da cultura e dos valores do fundador.

Dentre as desvantagens encontradas nas empresas familiares apontadas por Gallo &
Ribeiro (1996), estdo: a confusdo entre a propriedade da empresa e a capacidade para gerir; 0
isolamento face ao ambiente e aos acontecimentos externos; o ndo seguimento de regras do
mercado quanto a gestdo; a confusdo entre os lacos de afeto e os lacos contratuais; os problemas
com a sucessao; a falta de clareza nos processos e a dificuldade em separar a vida pessoal da
profissional.

A primeira geracdo de uma empresa familiar, formada pelo(s) fundador(es) do negécio,
deve investir na formacéo de seus filhos, qualificando-os para desempenhar fungdes na empresa.
Além de investimento em formacéo técnica é importante que, ao longo da vida, conviva com uma
visdo positiva dos negocios da familia e que trabalhar na empresa seja um objetivo de vida.

A segunda geracdo dependera do nivel de relacionamento com a 1 geracgéo e de que a
empresa tenha se preocupado em criar normas para administrar os conflitos que sempre ocorrem
e, cuja relacdo eficiente vai depender da habilidade de negociacdo e das regras pré-estabelecidas
para tratar os assuntos conflitivos.

Quando a empresa chega até a 3% geracdo em situacdo financeira e econdmica boa e
igualmente no relacionamento entre os seus membros societarios e quadro funcional deve em
grande parte a preocupacdo dos antecessores com as geragdes futuras, administrando o processo
de integracdo dos familiares na empresa e agindo no sentido de preparé-los para dar seqliéncia
aos objetivos.

Antonio Donizeti Juste (2004), consultor a 30 anos de empresas familiares de pequeno e
médio porte, afirma ser extremamente perigoso quando os “objetivos do sucessor ndo Sao 0s
mesmos da empresa; mas ainda pior é quando o sucessor nao sabe disso” (JUSTE,2004, p.19).

Portanto, o dirigente de empresa de estrutura familiar, independentemente de seu porte,
se quiser permanecer no mercado, deve encarar a profissionalizacdo da sua empresa de frente,
buscar solugdes empresariais de modo a aumentar o poder de competicédo, estabelecer um fluxo
eficiente e &gil de informacdo e manter um quadro funcional eficiente e comprometido com os

valores e objetivos organizacionais. Estar preparado para enfrentar a modernizagdo da economia
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e acompanhar as transformacfes do mercado, detectar as fases criticas e aplicar mudancas de
rumo requer competéncias em varios niveis, em especial, a desaprender.

Infelizmente, os fracassos sensacionais as vezes obscurecem a beleza de
empreendimentos familiares bem sucedidos. Quando trabalhando em harmonia, as familias
podem trazer para a empresa niveis de comprometimento, investimento em longo prazo, agédo
rapida e dedicacdo ansiada por empresas ndo-familiares, mas raramente alcancados. As empresas
familiares sdo tremendamente complicadas, mas, a0 mesmo tempo, decisivas para a salde da
nossa economia e a satisfacao de milhdes de pessoas.

Aliado ao fator desenvolvimento local, entendemos a Empresa Familiar como fator
fundamental em termos de melhoria das condi¢cBes da regido, que existe e continuard sempre
existindo. O importante é pensarmos em como ajuda-las a se tornarem mais fortes, saudaveis e
geradoras de empregos.

Constatando que grande parte das empresas familiares sofrem com as adversidades do
meio ambiente em que estdo inseridas, estas empresas devem estar imbuidas em efetuar um
acompanhamento de sua gestdo, otimizando o enfoque do comprometimento e obtendo condigdes

para que permanecam em atividade rentavel.
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CAPITULO 11l - COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

A década de 70 denota o crescimento do interesse cientifico internacional em pesquisas
sobre os niveis de comprometimento humano e os efeitos gerados nos individuos devido aos
novos formatos organizacionais decorrentes das transformacdes sociais modernas. A amplitude
da conjuntura do cenédrio atual deve-se as transformacdes que emergem dos ambientes de
trabalho, as quais alteram o nivel de exigéncia e apresentam-se como ameacas de ruptura do
vinculo existente entre individuo e organizacéo.

De acordo com Borges-Andrade e Pilati (2001), a autogestdo de carreiras, a
terceirizacdo e reducdo do quadro de funcionarios, a organizacdo do trabalho em equipes
autébnomas e o enfraquecimento do papel dos sindicatos sao interpretados como “sinais de quebra
do contrato psicoldgico entre organizacdo e empregados” (2001, p. 86). O exercicio de recursos
humanos através da busca pelo estabelecimento de praticas de comunicagdo organizacionais tem-
se intensificado na tentativa da empresa influenciar o comportamento e o envolvimento de seu
patrimbénio humano no ambiente organizacional, a fim de reverter o enfraquecimento do
sentimento de pertinéncia do individuo em relacdo a organizacao.

No Brasil, ainda citando Borges-Andrade e Pilati (2001), os estudos relativos ao
comprometimento organizacional datam da década de 80, iniciados na Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA) e largamente ampliados na década de 90 devido a
emergéncia da escola das relagdes humanas - de enfoque psicoldgico -, as quais derrubaram o
paradigma taylorista de caracteres bioldgico e fisico, referentes, respectivamente, ao individuo e
ao ambiente de trabalho.

A andlise global feita por Borges-Andrade em 2001 concluiu que as mais relevantes

variaveis preditoras de comprometimento no ambito internacional envolvem fatores de nivel
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microorganizacional, ou seja, “fatores pessoais relativos ao empregado, ao planejamento e
manejo de atividades e a qualidade da lideranca exercida pelos gerentes” (Borges-Andrade e
Pilati, 2001, p. 88-89). No Brasil, os fatores de nivel macroorganizacional, como o crescimento
ocupacional proporcionado por politicas justas de gestdo de recursos humanos e a imagem da
organizacdo na sociedade emergem como preditores desse comportamento. A relacdo entre as
mais variadas definicbes de comprometimento organizacional consiste na sua exposi¢cdo como
um estado psicolégico, caracteristica da relagdo do individuo com a organizacao.

Allen e Meyer (1990, p. 15) propdem o modelo de comprometimento organizacional em
trés dimensdes: afetiva ou atitudinal, calculativa ou instrumental e normativa. Os mesmos
enfatizam que o estudo sobre comprometimento assume diferentes facetas, concernentes as
entidades relacionadas ao inevitavel vinculo do trabalhador, sejam elas, a carreira, 0 grupo de
trabalho, os valores ou a unidade sindical.

Outra classificacdo importante foi a estabelecida em 1968 por Kanter. O trabalho de
Kanter foi realizado com a aplicacdo de uma escala com 36 indicadores do comprometimento,
assim a autora pode identificar trés diferentes formas para o comprometimento:
comprometimento de coesdo, vinculo as relacdes sociais de uma organizacdo realizada através de
técnicas e cerimbnias que tornam publico o estado de ser um membro da organizacdo e que
reforcam a coesdo do grupo; comprometimento de continuagdo, que requer dos membros da
organizacdo a realizacdo de sacrificios pessoais e de investimentos que tornam dificil aos
membros deixar a organizacdo; comprometimento de controle, vinculo de um membro as normas
de uma organizacdo que moldam seu comportamento numa direcdo desejada.

O modelo de conceitualizacdo de trés componentes do comprometimento, estabelecido
por Meyer e Allen (1990, p. 2), que é internacionalmente aceito, tendo sido validado em vérias
culturas. Os autores conceitualizam o comprometimento organizacional em trés componentes:
comprometimento afetivo; comprometimento como um apego e comprometimento como um
envolvimento, onde ocorre identificagdo com a organizacdo. Segundo Allen e Meyer (1990, p.3),
“Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organizacdo porque eles
querem [...]”; comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizagéo, que
os autores chamam de Continuance Commitment e que a literatura trata como Instrumental.
Segundo Allen e Meyer (1990, p. 3) “Empregados com [...] comprometimento instrumental
permanecem na empresa porque eles precisam [...]”"; comprometimento como uma obrigacdo em

permanecer na organizagao, que os autores denominam de Obligation e depois Meyer (1993, p.
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539), reconceitualizam como normativo. Segundo Allen e Meyer (1990, p. 3), “Empregados com
[...] comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sdo obrigados”.

Uma importante classificacdo em duas dimensdes foi proposta por Thévenet em 1983,
que aponta duas dimens@es para caracterizar o comprometimento organizacional: adesdo, que € a
internalizacdo dos valores da organizacdo quando estes sdo coerentes com o que 0s individuos
valorizam ou consideram como desejavel; oportunidade, que ocorre quando as organizacfes
oferecem as pessoas oportunidades que correspondem as suas expectativas.

Outro importante autor que sistematiza os componentes do comprometimento é Becker
(1960). Segundo o autor, o comprometimento pode ocorrer de trés formas quando adotam
atitudes e comportamentos com finalidades distintas: “[...] para ser associado com outras pessoas
ou grupos”; “[...] porque o contedo deles é congruente com o sistema de valores individuais”;

“[...] para obter recompensas especificas ou para evitar punicoes especificas”.

3.1 - Abordagem afetiva ou atitudinal

O comprometimento vai muito além de uma postura de lealdade passiva para com a
organizacdo, envolve tambem um relacionamento ativo que busca o bem-estar da organizacéo, de
forma que o comprometimento organizacional pode ser caracterizado por no minimo trés fatores:
(@) uma forte crenca e a aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; (b) estar disposto em
exercer um esforco consideravel em beneficio da organizacdo; e (c) um forte desejo de se manter
membro da organizacdo. O comprometimento afetivo se manifesta quando o individuo identifica-
se com 0s valores organizacionais e 0s assume como proprios, criando sentimentos de afeicéo e
de lealdade, bem como uma postura ativa, a qual caracteriza a expressao ‘vestir a camisa da
empresa’..

Nas palavras de Richers (1997, p. 15), o profissional, ao “vestir a camisa’, procura “um
equilibrio desfavoravel entre suas contribuicdes — trabalho, dedicacéo e lealdade — e os estimulos
por elas recebidos — o salério, estabilidade e carreira”.Ou seja, Richers afirma que o
comprometimento ndo se mostra como uma influéncia positiva sobre o comportamento do
individuo, pois desequilibra os produtos relacionados a tal comprometimento.

A identificacdo com a organizacdo e com seus objetivos, a lealdade ativa e os desejos

de pertinéncia e de esforco para o bem-estar organizacional, a fim de realizar tais objetivos,
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apresentam-se como atitudes caracteristicas dessa abordagem, a qual enfatiza a identificacdo do

individuo com o0s objetivos e valores organizacionais.

3.2 - Abordagem calculativa ou instrumental

O segundo enfoque mais considerado nas teorias sobre 0 comprometimento é o enfoque
instrumental do comprometimento organizacional, que deriva dos estudos de Becker (1960).
Becker descreve comprometimento instrumental como uma tendéncia do individuo em se engajar
em “linhas consistentes de atividade”. Esse comprometimento também é chamado de side bet,
que pode ser traduzido como trocas laterais, assumindo diversos outros rotulos, como bem
assinala Bastos (1994), tais como calculativo e continuance ou continuacgdo. Para Becker (1960),
o0 individuo permanece na empresa devido aos custos e beneficios associados a sua saida, que
seriam as trocas laterais, assim passa a se engajar em linhas consistentes de atividade para se
manter no emprego.

A natureza calculativa ou instrumental originou-se em 1960, nos trabalhos de Becker.
Este mecanismo psicossocial caracteriza-se, segundo Bastos (1994), pelo envolvimento de ‘side-
bet’, ou seja, implica a percepcdo do colaborador quanto as trocas estabelecidas entre ele e a
organizacdo, limitadoras de suas acdes. Logo, conforme Borges-Andrade e Pilati (2001), o
comprometimento calculativo mostra-se como um produto de trocas entre o individuo e a
organizagdo, o qual pode aflorar vinculos fortes a partir da consideracdo organizacional das

necessidades e expectativas do individuo.

3.3 - Abordagem normativa

O enfoque normativo é apresentado nos trabalhos de Kanter publicado em 1968, que
conceitualiza o comprometimento como: “a totalidade das pressdes normativas internalizadas
para agir num caminho que encontre 0s objetivos e interesses organizacionais”. Kanter (1968)
enfatiza que o elemento central da definicdo do comprometimento em aceitar os valores e
objetivos organizacionais representa uma forma de controle sobre as acfes das pessoas, o qual
denomina de normativo-instrumental.

Essas pressfes normativas geralmente sdo provenientes da cultura da empresa, que

impOe sua acdo e 0 seu comportamento na organizagdo. Segundo Kanter (1968), a visdo
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normativa do comprometimento sugere um foco centrado nos controles normativos por parte das
organizac0es, tais como normas e regulamentos ou ainda como uma missdo forte e disseminada
dentro da organizacdo. Kanter (1968) assinala que as normas e valores da organizagdo moldam o
comportamento do individuo na direcdo desejada pela organizagéo.

A abordagem normativa procura trabalhar o plano organizacional por meio da analise
da cultura e o plano individual mediante os processos motivacionais. Logo, refere-se a
internalizacdo de normas sociais e de padrdes de conduta ética e moral. De acordo com Bastos
(1994), é a congruéncia do comportamento do individuo com os objetivos e interesses
organizacionais, devido ao conjunto de pressdes normativas por ele internalizadas.

A articulacdo dos planos organizacional e individual propostas por esse enfoque
apresenta a cultura organizacional como preditora de tal comportamento, devido a influéncia que
a mesma exerce sobre os individuos predispostos a comportarem-se segundo padrdes
internalizados pela organizacao.

Em vistas dos pressupostos supracitados, pode-se inferir que a formulacdo do conceito de
comprometimento estd baseada em uma série de compromissos com 0S grupos organizacionais.
Tal pluralidade de focos somada a falta de embasamento cientifico e & inexisténcia de estudos
mais ricos sao problemas tedricos e conceituais que devem ser superados, ainda que as pesquisas
relativas ao comportamento humano tendam a desenvolver o comprometimento baseado nessas
trés dimens0es conceituais.

Cada ser humano se motiva por razbes diferentes. O que é muito importante para
organizacOes é que estas razGes devem ser coerentes com sua cultura interna e atitude perante os
funcionarios, que vai desde a contratacdo, passando pela manutencédo do colaborador na empresa
e no seu desligamento.

A nivel organizacional, o consenso sobre a necessidade de qualificacdo ndo pode mais se
dissociar dos niveis de motivacdo departamental. No entanto, ndo podemos esquecer que a
percepcao das dificuldades e mudangas ambientais e internas na organiza¢do podem nos levar a
considerar a reestruturacdo dos métodos utilizados na avaliacdo de resultados. Pensando mais em
longo prazo, o julgamento imparcial das eventualidades ainda ndo demonstrou convincentemente
que vai participar na mudanca das condicdes financeiras e administrativas exigidas. Todavia, a
mobilidade dos capitais internacionais representa uma abertura para a melhoria do investimento
em reciclagem técnica. E claro que o comprometimento entre as equipes flexibiliza a mudanca

dos sistemas e dos quadros funcionais.
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CAPITULO IV - MUDANCA ORGANIZACIONAL

O tema mudanca organizacional ganhou relevancia em funcdo do aumento da
velocidade das macromudancgas e do crescimento da taxa de mudancas descontinuas em relacao
as mudancas evolutivas e incrementais. Para Wood Jr. (2002, p. 190), parece ter ocorrido um
aumento do grau de preocupacdo e de atencdo das organizacGes para com 0S processos de
mudanga.

O planejamento das intervencOes eficientes exige alguma espécie de teoria abrangente
da mudanca que explicite de que modo se deve inicia-la, como administrar 0 processo e como
propiciar estabilidade aos resultados desejados. Wood Jr. (2002) apresenta cinco fundamentos
bésicos para um modelo de mudanca:

1. Todo processo de mudanga envolve ndo apenas “aprender algo novo”, mas também
“desaprender algo que ja estd presente” e possivelmente bem integrado na personalidade e no
relacionamento social do individuo;

2. Nenhuma mudanga ocorre se ndo existe motivacdo para mudar e, se esta motivagédo
ndo esta presente, a inducdo dessa motivacdo, muitas vezes, é a parte mais dificil do processo de
mudanca;

3. Mudancas organizacionais como novas estruturas, novos processos e sistemas de
recompensas e, assim por diante, ocorrem somente através de mudancas individuais em
elementos-chave da organizacao; dai a mudanca organizacional deve ser sempre medida através
de modificacdes individuais;

4. A maior parte da mudanca em adultos envolve atitudes, valores e auto-imagens e a
desaprendizagem das atuais respostas nesta area é, de inicio, um processo doloroso e ameagador;

5. A mudanca é um ciclo de multiplos estagios e todos os estagios devem, de algum

modo, ser ultrapassados com éxito antes de se poder dizer que ocorreu uma mudanca estavel;
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Wood Jr., (2002) enfocando as relacbes das organizagdes com um ambiente em
constante mudanca, classifica em trés categorias e suas respectivas possibilidades as situacdes
que tém capacidade de provocar mudangas. Segundo o autor, essas situacdes podem originar-se
dentro da propria organizacdo, como também no ambiente. Entre as situacdes que podem
provocar mudancas estdo as crises e problemas que decorrem de dificuldades com a estrutura
organizacional; falta de capacidade em atender as necessidades dos clientes; escassez de recursos;
as novas oportunidades que compreendem a introducdo de novas tecnologias, de novos produtos
e servicos; disponibilidade de novos recursos; as novas diretrizes internas ou externas, que
compreendem o ajustamento a novas leis; adaptacdo a novas estratégias corporativas;
implementacdo de novos sistemas de controle.

A mudanca, tanto do comportamento das pessoas como o0 das organizagcOes, pode ser
vista como um processo de trés etapas: descongelamento, mudanca e recongelamento. O
descongelamento é a primeira etapa do processo de mudanca e contempla a questdo de que, para
muitas pessoas, € muito mais confortavel e de menor risco a manutencdo das idéias e praticas ja
estabelecidas, pois estas sdo familiares. Porém, pode ocorrer que muitas dessas idéias e praticas
estejam fora de sintonia com a realidade competitiva do mundo dos negdcios nos dias de hoje.

Neste contexto, o processo de mudanga requer que as pessoas, antes de realmente
aceitarem e a efetivarem apliquem novos métodos e praticas, questionem e deixem para tras suas
antigas idéias e métodos de trabalho. Neste sentido, o primeiro passo para a mudanca é o descarte
de velhos habitos e préaticas de trabalho, facilitando, assim, o aprendizado de novas formas de
pensar e agir.

Muitos administradores ou responsaveis pelos processos de mudancas das organizacfes
subestimam a importancia significativa dessa etapa no momento em que tentam introduzir a
mudanca. As pessoas, provavelmente, resistem as mudancas até que estejam dispostas a
“desaprender” certos padrdes de comportamento ou préaticas de trabalho arraigadas com o tempo.

A segunda etapa do processo de mudanca é o aprendizado de novas idéias e habitos com
0 objetivo de que o comportamento desejado possa ser empregado. Para isso, 0 administrador
desenvolve treinamentos, estabelece etapas ou estagios de aprendizagem para familiarizar as
pessoas e, a0 mesmo tempo, habilita-las as novas formas de pensamento e de comportamento.

Finalmente, a ultima etapa do processo de mudanca é a solidificacdo das novas
concepcdes e praticas aprendidas. Se as mudancas ndo forem aplicadas conscientemente pelas

pessoas e cuidadosamente trabalhadas pelos responsdveis pela mudanga, estas podem ser
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rapidamente esquecidas. Para isso, as mudancas necessitam ser Uteis e percebidas como tal pelas

pessoas envolvidas no processo.

4.1 - O lado humano da mudanca organizacional

O conceito de mudanca organizacional ndo tem como foco principal a mudanca
intencional nos processos técnicos operacionais, mas nos comportamentos das pessoas e dos
grupos que integram tais processos. Wood Jr., (2002) considera que o gerenciamento das pessoas
€ 0 aspecto mais relevante para o sucesso do processo de mudanca através da manutencdo de um
alto nivel de motivacdo e da reducdo maxima de frustracbes. Segundo o autor, o desafio maior
ndo é a mudanca tecnoldgica, mas alterar o0 comportamento das pessoas e mudar a cultura da
organizacao, renovando os valores para a obtencdo de vantagens competitivas.

A énfase no carater humano da mudanca organizacional fundamenta-se no momento em
que uma das principais tarefas de que administrar é organizar o esforco humano em dire¢do aos
objetivos econdmicos da empresa. Toda e qualquer decisdo administrativa tem consequéncias
comportamentais e, dessa forma, o sucesso de uma administracdo depende, em grande parte, da
capacidade de previsdo e controle do comportamento humano.

A mudanca, independentemente do nivel em que se dara, sublinha o papel a ser
desempenhado pelo seu agente em parceria com 0S Seus superiores e empregados; nas
organizac@es vincula-se a capacidade de mudanca das pessoas e as influéncias ocorrem em ambas
as direcbes. As organizacOes influenciam as pessoas e estas acabam influenciando o
desenvolvimento das organizacdes.

Apesar da evidente constatacdo de que as organizac¢Oes precisam mudar, na maioria das
vezes como condicdo de sobrevivéncia, existem “for¢as” que atuam na direcdo de manter as
coisas como estdo, ou seja, barreiras que se insurgem contra a alteracdo do status quo e que
permeiam as organizacfes em todos 0s seus niveis.

A resisténcia a mudanca é decorrente de duas a¢des necessarias e inerentes ao processo
de mudanca, as quais sdo praticamente simultaneas. S&o elas: desenvolver e implementar novas
regras e/ou procedimentos, o0 que pressupde a alteracdo das regras e/ou procedimentos basicos
atuais; e obter apoio das pessoas envolvidas, 0 que pressupde a manutencdo das regras e/ou

procedimentos basicos atuais.
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Essas acOes parecem evidenciar a existéncia de um conflito entre as necessidades de
mudanca e a manutencdo das regras atuais, o que demanda habilidade gerencial no que tange aos
aspectos comportamentais e negociais dos executivos responsaveis pelo processo de mudanca.
Assim, aparenta ser fundamental a utilizacdo de um processo de comunicagdo que proporcione
um melhor aproveitamento das habilidades comportamentais e negociais, levando os seus efeitos
a permear toda a estrutura organizacional, facilitando o desenvolvimento do processo de
mudanga.

H& uma resisténcia natural das pessoas as mudancas assim como das proprias
organizacOes, pois as organizacdes tém “dispositivos protetores intrinsecos” cuja finalidade é
manter a estabilidade. Estes dispositivos sdo notoriamente dificeis de se modificarem na direcédo
desejada por qualquer agente de mudanga.

Para Thompson (1967), uma das razdes béasicas para a resisténcia as mudancas €
intrinseca a propria concepcdo das organizagdes, pois elas existem para propiciar estabilidade,
continuidade e previsibilidade. Para tomar efetiva a acdo, informacdes devem ser acumuladas,
especialistas devem ter suas atividades coordenadas e reunides devem ser realizadas. Enfim, a
organizacao ndo se justificaria se ela pudesse agir com a rapidez de um individuo.

Esse autor acrescenta que a estrutura hierarquica favorece quem esta a favor da
manutencdo do status quo e prejudica aqueles que estdo a favor de inovacgdes. A explicacdo € que
um veto por parte da chefia tem, geralmente, carater definitivo, sem apelacéo, enquanto que uma
aprovacdo sempre serd remetida a um nivel superior, estando a iniciativa novamente sujeita a ser
vetada (THOMPSON, 1967).

A resisténcia a mudanca pode também ser decorrente de uma disfuncéo organizacional,
que Thompson (1967) chamou de “buropatia”. A ansiedade gerada pela inadaptacdo do individuo
a hierarquia gera inseguranca, o que faz exacerbar a necessidade de atividades de controle na
organizacao que, por sua vez, pode agravar as resisténcias.

Ainda, segundo esse autor, em uma estrutura organizacional dominada pela necessidade
de controle, qualquer inovacdo € potencialmente perigosa porque, por definicdo, ndo é uma
conduta controlavel. Ndo sendo controlavel, a inovacdo provoca a ocorréncia de erros e,
conseqiientemente, de sancdes. Isto tende a aumentar a inseguranca e também uma maior
necessidade de controle, num ciclo vicioso agravado. Além disso, num grupo inseguro e
competitivo, a inovagdo ameaca a seguranga de todos os componentes. Por isso, a tendéncia é

impedir a mudanga, tanto pela acéo informal do grupo como pelo chefe inseguro.
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Existe, nas organizagcfes, um senso de que as coisas estdo estruturadas da Unica maneira
possivel para se atingir os objetivos, e que qualquer mudanca ird comprometer sua consecucao.
Considerando-se que todos os integrantes da organizagdo constroem e mantém sua vida
profissional em torno desses objetivos qualquer ameaca ao alcance dos objetivos organizacionais
tende a ser vista como ameaca aos objetivos individuais.

As organizacdes, em funcdo de serem constituidas por pessoas, oferecem um grau
varidvel de resisténcia & mudanga, isto &, menor enquanto se trata da maneira de se atingir os
objetivos e maior quando tende a mudanca de objetivos. Neste sentido, sendo a consciéncia uma
das caracteristicas das organizacdes sociais, a mudanca pressupde a alteracdo da percepcao das
pessoas que compdem essas organizacdes, o que parece significar que ela se da de dentro para
fora.

O medo é causado pela incerteza da mudanga, pois esta pressupde algo novo, afetando
psicologicamente as pessoas e, com isso, gerando resisténcia a mudanca. Finalmente, a
manutencdo do status quo é um fator que dificulta a mudanca porque para as pessoas a mudanca
representa um consumo adicional de energia, sendo que a simples analise das vantagens
comparativas tende a fazer com que as pessoas tenham interesse na manutencédo da situacao atual.

Alguns dos fatores que mais comumente provocam a resisténcia das pessoas a mudanca
parecem ser: atitudes pessoais, instrucdo/treinamento e circunstancias ambientais, razdes
financeiras, alteracfes na vida social e no status, habitos, falta de reconhecimento de
necessidades, medo da incerteza, medo da mudanca, falta de confianca e mitos, de forma que a
mudanga ndo afeta todas as pessoas da mesma maneira. O modo particular de cada individuo
responder as mudancas é significativamente influenciado por suas atitudes pessoais. Algumas
pessoas crescem com a mudanga, enquanto que outras reagem negativamente a uma moderada
alteracdo, mesmo que essa mudangca seja benéfica.

Contudo, de maneira geral as pessoas agem/atuam em um estado de equilibrio. Porém,
no momento em que esse estado € afetado ou transtornado parece existir uma tendéncia das
mesmas resistirem & mudanca. As vezes os individuos blogueiam a mudanca porque nio querem

esforcar-se, sentindo que € necessario um esforco extra para aprenderem coisas novas.
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CAPITULO V - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo foi desenvolvido na empresa familiar Facas Coqueiro,
caracterizada, conforme classificacdo do IBGE, como uma empresa de pequeno porte no setor de
indUstria, por possuir 20 empregados. Teve por objetivo geral realizar uma reflexdo critica sobre
0 processo de mudanca interna na Facas Coqueiro em face as transformacGes do ambiente. Os
objetivos especificos procuram analisar a influéncia dos valores organizacionais na sustentacdo
da dindmica da mudanca; a influéncia dos funcionérios, fundadores e sucessor no processo de
mudanca; o comprometimento afetivo de todos com a empresa familiar Facas Coqueiro.

O estudo da dindmica da mudanca na Facas Coqueiro foi realizado através do método
de estudo de caso. Segundo Yin (1994), o estudo de caso € uma pesquisa que examina um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto, de forma que o emprego do estudo de caso se
faz importante quando além de se querer estudar um fenémeno em seu ambiente natural para se
apreender sobre o estado da arte ou gerar teorias a partir da pratica, também se quer buscar
respostas para perguntas do tipo como? e por que? e quando poucos estudos previos tenham sido
realizados.

Uma das vantagens da utilizacdo do estudo de caso ndo se da apenas na possibilidade da
geracdo de teorias, mas, sobretudo, nos estagios iniciais de pesquisa sobre um assunto, como
também pela possibilidade de proporcionar novas perspectivas em um topico ja pesquisado. A
vantagem para o caso especifico desta dissertacdo consiste em ndo limitar o assunto mudanca
organizacional apenas a literatura ja produzida e observacdo empirica, mas por poder valer-se
também do insight do pesquisador, sendo uma abordagem essencialmente Util para estudar
processos de mudanca.

Malhotra (2001) define a pesquisa qualitativa como metodologia ndo estruturada,

exploratoria, baseada em pequenas amostras, que proporcionam insigths, melhor visdo e
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compreensdo do problema. Portanto, 0 método de estudo de caso foi utilizado por melhor se
adequar nessa investigacdo de carater exploratorio, permitindo ao pesquisador aprofundar seus
estudos nos limites de uma realidade especifica, buscando maior conhecimento para, em seguida,
planejar uma pesquisa descritiva ou de tipo experimental. De acordo com Goode & Hatt apud
Bressan (2000), o estudo de caso € considerado um meio organizador de dados sociais, que
preserva o carater unitario do objeto social em questdo. Outrossim, mostra-se capaz de lidar com
os instrumentos de coleta de dados, selecionados, referentes a observacdo e as entrevistas em
profundidade, ou seja,“refere-se a uma analise intensiva de uma situagdo particular” (TULL &
HAWKINS , 1976).

Embora exista a crenca de que nimeros e analises estatisticas explicam de forma mais
acurada a realidade por sua transparéncia e rigor metodolégico e, embora que estudos qualitativos
revelam maior potencial para a descoberta de resultados com maior riqueza e mais préximos da
realidade que ser quer compreender, Trivifios (1987, p. 116) € contrario ao que ele chama de
“dicotomia quantitativo-qualitativo”. Para o autor, essa “falsa dicotomia ndo tem razdo de existir,
analisada da perspectiva marxista e da propria experiéncia dos pesquisadores” (TRIVINOS,
1987, p. 117).

A escolha de um unico caso (Facas Coqueiro) é apropriada por ser reveladora como
afirma Yin (1994), ou seja, representa caso critico para testar teoria bem formulada, por ter
especificidades que véo surgir no desenvolvimento do caso, na interagcdo do pesquisador com 0
objeto de estudo e através da experiéncia vivida dos sujeitos pesquisados. Trata-se, portanto, mais
do contexto da descoberta de conhecimentos e ndo do contexto da verificacdo, tdo caracteristica
da pesquisa gquantitativa.

A busca dos elementos entrevistados foi intencional, ou seja, foi composta por sujeitos
que foram escolhidos exatamente por certas caracteristicas que os habilitavam a fazer parte da
amostra. A amostra intencional foram a familia proprietaria, constituida pela esposa do fundador
e filho sucessor, enquanto construtora do ambiente organizacional, e alguns funcionarios da
empresa escolhidos pelo tempo de empresa, cargo ocupado e experiéncias vivenciadas na
empresa em estudo.

De acordo com Yin (1994), o resultado das pesquisas que utilizam metodos qualitativos
como o estudo de caso depende da capacidade de integracdo do pesquisador, de sua habilidade na
selecdo do local e dos métodos de coleta de dados, bem como da sua competéncia em fazer

mudangas no desenho de pesquisa de forma oportuna.
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Em relacdo a selecdo do local, dos entrevistados e dos métodos de coleta de dados, 0s
mesmos ndo se apresentaram como fatores dificultadores do estudo de caso, uma vez que
resultaram do exame cuidadoso da questdo de pesquisa, ou seja, quis-se saber, como a dinamica
da mudanca é sustentada na perpetuacdo da empresa familiar Facas Coqueiro?

As técnicas de coleta da investigacdo foram a observacao participante direta e indireta.
De acordo com Lopes (2001), foi eleita a observacdo participante direta, por ela proporcionar
perspectivas mais favordveis para a obtencdo de dados. Também foi utilizada a observacao
indireta (entrevistas semi-estruturadas em profundidade, histéria documental da organizacdo —
pesquisa documental, de caracteres primario e secundario — e historia oral do percurso
profissional dos funcionarios inerente a fabrica). Ambas foram combinadas em funcdo dos
propositos da pesquisa. Os dados obtidos em fontes secundarias, como fotos, catalogos, pesquisas
bibliograficas e publicacdes on-line (0 acimulo de documentacdo sobre o que se diz do objeto)
foram integrados como modo complementar aos dados primarios, obtidos originalmente pela
pesquisadora.

A observacdo foi utilizada por ser considerada nas Ciéncias Sociais como 0 processo de
construcdo dos dados cientificos da pesquisa (LOPES, 2001). Na pesquisa em questdo, a
observacao serviu como uma técnica de coleta de dados intencionada na identificagcdo da histéria
da fabrica e do percurso profissional de seus funcionarios. Igualmente, serviu para examinar o
processo organizacional e esclarecer os fatores comportamentais capazes de levar ao
entendimento do comprometimento organizacional.

As entrevistas semi-estruturadas em profundidade foram aplicadas aos chefes, aos
funcionarios, ao Diretor-Presidente da empresa, o Sr. Valter, e a sua mée e esposa do fundador, a
Sra. Laura Bianchini. Sua aplicagdo visa a descobrir o envolvimento de todos com os valores, dos
objetivos e da missdo da organizagao.

A historia documental foi o instrumento utilizado para levantar o percurso histérico-
profissional, respectivamente, dos puablicos envolvidos com a organizacdo e da organizagdo
propriamente dita. Ela visou a transformar as experiéncias pessoais e profissionais tanto dos
funcionérios, como da familia proprietaria em contribuicdo para a formacdo de uma concreta
memoria organizacional.

A coleta de dados foi realizada por um periodo de 16 meses (mar¢o/2004 a julho/2005)
e exigiu flexibilidade no design de pesquisa. Embora possa parecer um longo tempo de coleta de

dados, quer-se ressaltar que 0 mesmo foi importante para que o pesquisador ndo somente tivesse
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acesso a dados mais aprofundados do objeto de estudo, mas, sobretudo para perceber
pressupostos basicos que apenas se revelam através de um minucioso processo de analise, como
bem afirma Fossé (2003).

A longa permanéncia na empresa para a coleta de dados permitiu que alguns fatos
aparecessem de forma mais clara e evidente as mudancas ocorridas nos 80 anos de existéncia da
empresa que, por serem quase que continuas, acabam por ndo se configurar tdo importante quanto
quando evidenciadas nas primeiras entrevistas.

A necessidade de um distanciamento da empresa se fez necessaria para que a
pesquisadora observasse com mais atencdo e com determinado relativismo o objeto em estudo.
Assim, neste periodo, 0 emprego em uma Instituicdo de Ensino Superior, a docéncia orientada
por quatro semestres consecutivos, a co-orientagdo de um trabalho monografico realizado por
académico de graduacdo na empresa, a reclusdo em casa para a realizacdo do mestrado foram
estratégias necessarias para que a pesquisadora tivesse um certo distanciamento do seu objeto e
observasse os fatos com mais atencéo.

Também é conveniente salientar que embora seja indiscutivel que o design inicial de
pesquisa seja importante para orientar o trabalho, ndo se pode esquecer que alguns obstaculos
impostos pela dindmica da empresa e das pessoas envolvidas no estudo requerem flexibilidade
para ajustes e modificacdes no design. Da mesma forma, retomar a entrevista com o Diretor-
Presidente por varias vezes quando a pesquisa ja estava dada por concluida, fazer uso de fotos do
arquivo da empresa para trazer a lembranca fatos importantes da histéria da empresa, recuperar
catalogos de produtos que estavam esquecidos pelas proprias pessoas que as fabricaram,
conversar com pessoas antigas da empresa e com a esposa do fundador sobre como tudo
comecgou foram procedimentos necessarios para a consecucdo dos objetivos propostos pela
pesquisa.

A interpretacdo dos dados coletados se deu pela analise do conteudo das
entrevistas e das historias documental e oral. O tratamento qualitativo dos resultados e a
interpretacdo pressupdem, segundo Godoy (1995, p. 23), que “por trds do discurso aparente,
simbdlico e polissémico esconde-se um sentido que convém desvendar”.

Assim, a etapa de andlise dos dados fez a ponte entre a fase de observacdo dos
dados e fase de interpretacdo. As operacdes técnicas e de andlise desenvolvidas nessa etapa,
parafraseando Lopes (2001), capacitaram a investigadora a descrever as condi¢cdes concretas de

producdo do fendmeno em questdo, reconstruindo a sua realidade. Nos moldes de Lopes (2001),
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ela foi feita em dois passos: os procedimentos técnicos de organizacgao, 0s quais procederam, na
pratica, a uma manipulacdo dos dados, e 0s procedimentos analiticos, que “visaram a construgédo
dos objetos empiricos e a reproducdo do fendmeno nas condi¢Bes de sua producdo” (LOPES,
2001, p. 149).

5.1 - Coleta de dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram as historias organizacionais
documental e oral, a observacéo e as entrevistas.

Os documentos utilizados foram o historico sobre a fundacdo da fabrica, fotos
historicas e informativos que propiciaram o conhecimento da empresa.

A busca pelo resgate historico-profissional na Fabrica de Facas Coqueiro deu-se
também através da historia oral, a qual se serviu da entrevista semi-estruturada, como técnica
fundamental do ato de rememorar, através do dialogo entre o entrevistado e o entrevistador. O
di&logo, considerado por Montenegro (1994, p. 150), como “parteiro de lembrangas”, manteve-se
fiel a fala do entrevistado. Conforme Montenegro (1994), eles merecem especial atencdo, ainda
que ndo satisfacam os interesses do entrevistador. Outrossim, atentou-se para a inexisténcia de
atos indutivos, assim como para um clima tranquilo. O siléncio individual, bastante presente nas
entrevistas, foi considerado como “momentos de profunda reflexdo” (MONTENEGRO, 1994, P.
151), entendendo-o como parte do processo de rememoracgéo do entrevistado.

A organizagdo do roteiro de entrevista a partir do percurso histérico profissional do
funcionario na empresa e posteriores percepc¢des valorativas e de comportamentos justificam-se,
baseados em Montenegro (1994, p. 151), por assim possibilitarem “um extenso campo de
estimulos involuntarios e de associagdes”.

A documentacdo da memoria coletiva dos funcionarios a partir do resgate de seu
percurso na fabrica deu-se até 0 momento em que essa construcdo processual atendesse a um
processo de saturagdo, constituindo, nos moldes de Montenegro (1994), a marca que a
caracteriza. Esta se define pelos elementos simbdlicos e pela linguagem assumidos pelos
funcionarios.

Por conseguinte, as historias organizacionais, documental e oral levantadas na empresa
mostraram-se interdependentes, pois, na medida em que se confirmou uma real correspondéncia

entre elas, assim se evidenciaram as referéncias histérica e cultural que os funcionarios tém da



xlix

fabrica e dos fatos a ela relacionados. Assim, e para os fins da presente pesquisa, tornaram-se
relevantes as passagens das narrativas constituintes dos elementos que condizem com suas
intencGes, sendo excluidas as passagens que nao as satisfizessem.

As entrevistas foram aplicadas a onze pessoas, eleitas de acordo com o periodo de tempo
de servico das mesmas na fabrica. Logo, foram divididas em novos funcionarios, funcionarios
com periodo de servico intermediario e antigos funcionarios. Igualmente, o Diretor-Presidente,
que dissertou sobre todas as oito questdes, e a esposa do fundador e méae do atual Diretor-
Presidente também respondeu a entrevista.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um roteiro de entrevista semi-estruturado
com suas questdes abertas, baseadas na obra Collins & Porras (1995) e em Fossa (2003), as quais
foram gravadas com consentimento prévio dos entrevistados. A primeira pergunta, referente a
historia de vida profissional na fabrica como: nome, ano de ingresso, como entrou na empresa,
funcbes realizadas na empresa e ano correspondente, motivo da troca de fungbes, principais
mudancas ocorridas na empresa, valores presentes na empresa, o significado de trabalhar na
empresa, comente sobre os relacionamentos internos na empresa., abriu a entrevista de modo a
fazer o entrevistado sentir-se a vontade.

A segunda questdo, relativa a organizacdo, continha nove itens norteadores com
enfoque nos temas sobre a estrutura da organizacdo, politicas e procedimentos, sistemas,
recompensas e incentivos, estrutura de propriedade e estratégias e atividades em geral.

A terceira questdo, relativa aos fatores sociais, continha sete itens norteadores como as
praticas culturais, atmosfera, normas, rituais, histérias, dindmicas de grupo e estilo de
gerenciamento da empresa.

A quarta questdo, relativa a disposi¢do fisica da organizacdo, continha cinco itens
norteadores sobre a forma como a empresa utilizava o espaco fisico, como disposicao da fabrica e
do escritdrio ou novas instalag6es, incluindo qualquer decisdo importante quanto a localizacéo
geografica da empresa.

A quinta questdo, relativa a tecnologia, continha cinco itens norteadores como a
evolugéo da tecnologia na empresa, tecnologia de informacao, processos e equipamentos e itens
relacionados.

A sexta questdo, relativa a lideranca, continha sete itens norteadores como o relato sobre

a lideranca da empresa desde o inicio da sua existéncia; periodo de tempo em que os funcionarios



estiveram na empresa antes de se tornarem chefes (eles foram trazidos de fora ou treinados
internamente?), processos e critérios de selecdo dos lideres.

A sétima questdo, referente aos produtos e servigos, continha sete itens norteadores
como o relato sobre produtos e servicos significativos na histéria da empresa. Como surgiram as
idéias relativas aos produtos? O que levou a sua selecdo e desenvolvimento? A empresa teve
produtos fracassados? Como lidou com eles? A empresa liderava com novos produtos ou ia atras
das tendéncias do mercado?

A oitava questdo, referente a visdo, missdo, objetivos, valores centrais, metas, continha
onze itens norteadores de forma a verificar se estas variaveis foram verificadas nas entrevistas?
Como e quando elas surgiram (nas entrevistas e na empresa)? A organizacdo as apresentou em
certos pontos da historia e ndo em outros? Qual o seu papel? Se a empresa tinha valores e um
objetivo forte, continuaram intactos, foram diluidos ou aumentaram? Por qué?

A sua aplicacdo aos funcionarios ocorreu na sala da direcdo da empresa durante 0 més de
outubro de 2004. As entrevistas duraram, em média, cingqlienta minutos. Em ndo se obtendo o
amago pretendido com as questdes, viu-se por bem recorrer a questdes secundarias e a subitens, a
fim de que os mesmos orientassem a plenitude almejada pela pesquisa.

Aos entrevistados, foram apresentados 0s objetivos da pesquisa, assim como uma
primeira leitura das questdes a serem respondidas. Inicialmente, o entrevistado respondia a
questdo relativa ao seu percurso profissional na fabrica. Por conseguinte, posicionava-se quanto a
existéncia de valores organizacionais e as praticas empresariais de difusdo dos mesmos na
fabrica. Por fim, justificava os motivos que o fazem trabalhar na empresa através de exemplos
concretos de seus sentimentos em relagdo a mesma.

E importante ressaltar que a entrevista nio foi orientada por um roteiro rigido, em vista de
as perguntas serem abertas, portanto, de carater subjetivo, o qual da margem para espontaneidade.

A observacdo tornou-se essencial, a medida que os funcionarios desenvolviam
comportamentos relativos a comunicagdo organizacional, ao programa de qualidade e ao sistema
de recompensas, para eles sem maior importancia, mas que denotavam caracteres culturais bem
desenvolvidos.

A escolha dos entrevistados deu-se da seguinte forma: a pesquisadora dirigiu-se ao setor
de producéo da fabrica e 14, foram escolhidos os funcionarios de acordo com o tempo de servico,

intencionalmente.



5.2 - Andlise e interpretacdo dos dados

Em um primeiro momento, foram organizados e sumariados os dados de tal forma que
pudessem fornecer as respostas ao problema proposto. SO entdo se procurou dar sentido as
mesmas, através da ligacdo da interpretacdo com os conhecimentos empiricos subjacentes.

Os passos observados para a analise e a interpretacdo dos dados, de acordo com Bardin
(1979) foram: estabelecimento de categorias: organizacdo das respostas por meio de um
agrupamento de categorias; codificacdo: transformacdo dos dados brutos e sistematizacdo
empirica; tabulacdo: agrupamento dos casos contidos nas categorias de andlise; analise dos
dados: descricdo dos dados e avaliacdo das generalizacdes obtidas a partir deles e interpretacéo:

apoio dos dados a teorias confirmadas.



CAPITULO VI - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Pode-se afirmar que a origem da Fabrica de Facas Coqueiro se da na Fabrica de Armas
e Apetrechos de caca de Sholberg & Cia. Joucla, sucessora de Scholberg & Gadett, estabelecidos
em Pelotas,RS, na Rua Andrade Neves, no 148.

Os produtos fabricados tinham em suas l&minas uma arvore coqueiro gravada em
homenagem as arvores que adornavam o seu jardim no municipio de Pelotas, RS. Scholberg &
Joucla, proprietarios da Fabrica de Armas e Apetrechos de Caca atuavam no Brasil e gozavam de
grande prestigio do Rei da Bélgica. Este, por uma “mddica comissdo”, encomendava-lhes
produtos destinados as pessoas moradoras de varios paises da Europa e Estados Unidos. Os
detentores da marca Coqueiro possuiam casas em Liége (Bélgica), Montevidéu (Uruguai) e
Rosario de Santa Fé (Argentina).

Ha aproximadamente cinqlienta anos, um pequeno empresario chamado Bortholo
Bianchini, fabricante de facas marca Galcha, adquiriu a patente industrial da marca Coqueiro,
ainda hoje de propriedade da familia Bianchini. Na realidade, a Féabrica de Facas Coqueiro
comecou quando Bortholo Bianchini comprou a patente industrial da marca Coqueiro e ainda nas
instalacBes da Fabrica de Facas Galcha comecgou a produzir facas com a marca Coqueiro dando
origem a empresa denominada de Fabrica de Facas Coqueiro.

Antes de fundar a Facas Coqueiro, Bortholo Bianchini, descendente de imigrantes
italianos deixou as lidas da roga e instalou um pequeno bar, chamado Bar Familiar, que
funcionava anexo a sua moradia. O Sr. Bortholo Bianchini foi casado com a Sra. Laura Bianchini
e tiveram um filho chamado Valter Bianchini e que mais tarde veio a assumir 0s negdcios do pai.

A figura a seguir mostra a familia Bianchini em frente ao Bar Familiar.



Figura 01: A familia Bianchini

Fonte: Arquivo da familia

Nos idos de 1946, o Sr. Bortholo resolveu incrementar as vendas do Bar e resolveu
colocar junto ao mesmo uma churrascaria e uma sorveteria adquirindo um gerador elétrico para a
producdo de sorvetes e uma pequena peca anexa ao bar foi necessaria ser construida para abrigar
o0 gerador elétrico.

O Sr. Bortholo percebeu que o gerador elétrico utilizado para a producdo de sorvete
n&o era utilizado na sua capacidade plena e resolveu abrir uma cutelaria para a producéo de facas,
as quais denominou de Gaucha, que permaneceram no mercado até o ano de 1948, quando foi
comprada a marca Coqueiro e a razdo social passou a ser Bianchini & Cia. Ltda.

As facas Coqueiro hoje séo fabricadas ainda por Bianchini & Cia. Ltda, estando no
comando da empresa o Sr. Valter Bianchini, representante da 2° geracdo. A empresa se
modernizou em atendimento as inovagdes tecnoldgicas e ao crescimento da producdo. As facas
atualmente sdo fabricadas com uma tecnologia que une artesanato (témpera e revenimento) com

alto acabamento e afiacdo das laminas.
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A producdo da Bianchini & Cia. Ltda. é voltada para a cutelaria grossa, envolvendo a
fabricacdo de facas e facGes, chairas, garfos e garfdes com cabos de osso, chifre, madeira e
polipropileno. Com o passar dos anos a Bianchini & Cia. Ltda — Fabrica de Facas Coqueiro foi
desenvolvendo novas tecnologias de producdo a medida que aumentavam os tipos de facas
fabricadas, na época do sucessor com 216 modelos. Acompanhando o crescimento da producéo e
o desenvolvimento tecnoldgico, a empresa evoluiu em aspectos produtivos, administrativos e
tecnoldgicos. Conseqlientemente, o nimero de empregados e o espaco fisico da fabrica
aumentou. Na época do sucessor, a empresa conta com 20 funcionarios internos, 100
representantes comerciais e dois diretores: Diretor-Presidente, o Sr. Valter Bianchini e Diretora-

Geral, a senhorita Giovana Bianchini (neta do fundador e filha do sucessor). As instalacfes

originais séo encontradas na figura 02.

Figura 02 - Instala¢des originais da Bianchini & Cia. Ltda.
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.

As instalacOes atuais podem ser visualizadas na figura abaixo.

1@(!‘1% T

v S couusmu

Figura 03 — InstalacOes atuais
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.



6.1 - Missao

A definigdo da missdo é elaborada com base nas necessidades do ambiente externo e
interno da empresa, constituindo-se 0 motivo central do planejamento estratégico. A missdo
determina onde a empresa quer ir, determina a razéo de ser da empresa, apontando o horizonte do
qual atua ou podera atuar.

O estabelecimento de uma misséo é parte fundamental da administracdo porque facilita
0 sucesso da organizagdo. A missdo serve de orientacdo para todo o meio organizacional externo
e interno da empresa, por isso deve manter-se clara, restrita e realista.

A Bianchini & Cia. Ltda. elaborou a sua missdo como base para a realizacdo dos seus
objetivos pré-estabelecidos. A missao da Bianchini & Cia. € “oferecer qualidade e tradi¢cdo em
produtos de cutelaria, utilizando-se dos melhores insumos, alcancando o0 maximo
desempenho individual dos materiais, procurando atender e superar as expectativas dos

clientes em um contexto democrético de gestéo”.

6.2 - Objetivos

Os objetivos sdo 0s propositos da empresa, pois tomados em conjunto determinam onde
a empresa deve dirigir seus esforgos. Segundo Chiavenato (1994, p.189), “os objetivos estéo
quase sempre distanciados da realidade do cotidiano da empresa para permitirem a formulagéo de
programas a serem operacionalizados”.

O objetivo se relaciona ao resultado futuro que o executivo pretende atingir, implica a
obtencdo de um fim ou resultado final. Os objetivos organizacionais devem ser claros,
divulgados, entendidos e aceitos por todos 0os membros da empresa; devem ser mensuraveis,
realisticos e desafiadores, devem estar relacionados a fatores internos e externos da empresa e
devem ser constantemente avaliados (Oliveira, 1992).

Os objetivos da empresa resultam das motivacdes e interesses dos dirigentes da empresa
e nem sempre correspondem aos objetivos dos empregados. No entanto, para o funcionamento
efetivo da empresa, o dirigente deve considerar a motivacdo que se apresenta de maneira
diferente em cada pessoa, como consequiéncia de diferentes necessidades no processo do alcance

dos objetivos organizacionais.
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A conciliacdo entre 0s objetivos organizacionais e individuais pode ser facilitada
guando os “objetivos empresariais expressam valores culturais adequados aos valores individuais
e os funcionérios se identificam com os valores de seu grupo de trabalho” (Oliveira, 1992, p.
139).

Os objetivos da Bianchini & Cia. Ltda.para o ano de 2006, sdo:

1 - Compatibilizar a produgdo com os resultados provenientes das pesquisas de mercado
realizadas através da rede de viajantes em todo Brasil e no MERCOSUL,;

2 - Realizar investimentos que permitam o aumento de qualidade, a diminuicdo do custo
operacional e 0 aumento da capacidade produtiva geral,

3 - Efetuar investimentos para a modernizacdo do parque de maquinas nos setores de polimento
fino;

4 - Redimensionar as areas de venda com duas prerrogativas: considerando as caracteristicas
demograficas da regido e considerando os resultados das safras agricolas e do desfrute pecuario;

5 - Fortalecer todos os procedimentos que permitam a expansao das possibilidades de exportacéo
prioritariamente Chile (facas artesanais), Africa (facdes de 12” a 16” de comprimento com cabo
de madeira nobre);

6 - Investir na formacdo de Recursos Humanos na area administrativa e de producao;

7-Incluir a linha de canivetes e tesouras.

6.3 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional é montada de acordo com as necessidades da organizacgéo e
representa a forma como estdo distribuidas as funcGes e 0os componentes em uma empresa. A
estrutura organizacional atende a trés funcbes basicas. Em primeiro lugar, as estruturas buscam
realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais. Em segundo lugar, as estruturas
se destinam a diminuir ou pelo menos regulamentar influéncia das variacdes individuais sobre a
organizacao. Impdem-se estruturas para assegurar que os individuos se conformem as exigéncias
das empresas e ndo o inverso. Em terceiro lugar, as estruturas sdo os contextos em que o poder €
exercido (as estruturas também estabelecem ou determinam quais posicGes tém poder sobre

outras).
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A estrutura organizacional da Facas Coqueiro envolve toda a organizacao (divisoes,
departamentos, sec¢des, etc.) e define as relagdes entre superiores, subordinados e intermediarios.
Por motivo disso, é importante a definicdo dos deveres, responsabilidades, autoridade e
comunicacdo entre esses elementos para que as decisGes sejam adotadas como beneficios para
toda a organizacdo.De acordo com Cury (1994, pg. 229), “para representar a estrutura
organizacional, deve ser utilizado o grafico universal denominado organograma”.

Se a empresa for pequena e constituida de poucos subordinados, é desnecessario um
arranjo formal do organograma. Pois estas ndo necessitam de uma diferenciacdo ou
especializacdo para distinguir o trabalho individual dos demais. As empresas maiores Sao
forcadas a dividir as principais tarefas empresariais e transforma-las em responsabilidades
departamentais, porque envolvem atividades diversas.

O organograma geral da Bianchini & Cia. Ltda. (figura 06) possui a visdo clara da
hierarquia dos departamentos organizacionais da empresa. Esse organograma é constituido de
forma compativel com as caracteristicas e 0s objetivos da empresa. Anualmente, o comité
consultivo de funcionarios, a coordenacdo de vendas e producdo e a geréncia administrativa,
técnica e de manutencdo podem sofrer adaptacBes que venham a atender novos projetos e
objetivos.

A figura abaixo mostra alguns departamentos da empresa, entre eles, o setor de
cartelagem, processamento de dados, afiagdo (vazamento), témpera e revenimento, injecdo e

manutencao.

IS

Setor de Injecdio Sefor de Manutengdo

Andlise Individual de Tempero e Revenimento

Figura 04 — Alguns setores da Facas Coqueiro
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.
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A figura a seguir mostra o organograma geral da Bianchini & Cia. Ltda.

DIRECAO
" GERENCIA =
COMITE ADMINISTRATIVA COORDENAGAO
CONSULTIVO | " SJECNICAEDE — — DEVENDASE
DE B PRODUGCAO
FUNCIONARIOS MANUTENGAO
| |
SN | S | ALMOXARIFADO GERENCIA DE
DADE E PRODUCAO
RH ‘
ASSISTENCIA | GRAVACAO | EXPEDICAO
SOCIAL
SETOR SETOR SETOR SETOR
LIMPEZA TEMPERA MADEIRA CHIFRE,0SSO

Figura 05— Organograma geral da Bianchini & Cia. Ltda.
Fonte: Bianchini & Cia. Ltda.

O primeiro nivel da hierarquia é formado pela Direcdo, que é constituida pelos sécios-
proprietarios. H4& um comité consultivo de funcionéarios e uma coordenacdo de vendas e
producdo, que dao assessoramento a Direcdo para as tomadas de decisdes. O segundo nivel da
hierarquia é formado por uma geréncia administrativa, técnica e de manutencdo, que tem uma
inter-relacdo direta com o almoxarifado. O terceiro nivel é constituido do departamento de
contabilidade e recursos humanos, centro de processamento de dados, almoxarifado e geréncia de

produgdo. Ao departamento de contabilidade e recursos humanos esta ligado o setor de
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assisténcia social. O centro de processamento de dados possui em sua subordinacdo os setores de
gravacdo e expedicdo. A geréncia de producdo administra diretamente o setor de limpeza,
témpera, madeira e setor de chifre e 0sso.

O Comité Consultivo de Funcionarios presta assessoria a direcdo na operacionalidade,
expansdo e investimento na area técnica. A Coordenacédo de vendas e exportacdo coordena todos
0S processos necessarios de venda no mercado interno e externo, tendo nele sua responsabilidade
ou interse¢do empresa — cliente; os vendedores e mestres de venda executam a politica de vendas
da coordenacdo de vendas para exportacdo. A geréncia Administrativa Tecnoldgica e de
Manutencdo coordena todas as acdes do meio administrativo, técnico e de manutencdo e
seguranga e executa as compras e 0s pagamentos da empresa. O departamento de contabilidade e
recursos humanos executa todas as atividades referentes a contabilidade, a relatérios, a legislacéo
e a RH; A Assisténcia Social coordena a assisténcia social da empresa e supervisiona a
assisténcia praticada por terceirizacdo (UNIMED). O almoxarifado executa o controle de estoque
da matéria-prima, dos produtos inacabados e prontos para expedi¢do. A Geréncia de Producdo
coordena e supervisiona a producéo e o controle de qualidade setorial e final. O setor da Témpera
executa a témpera e o revenimento das pecas e o controle de qualidade; o setor da madeira
executa a confeccdo dos cabos e seu controle de qualidade. O setor de Osso e Chifre executa a
confecgdo dos cabos de chifre e 0sso e seu controle de qualidade. O setor de Processamento de
Dados controla todos os procedimentos de vendas, producdo e expedicdo e também auxilia os
RH; o setor de cartelagem, interno ao Setor de Gravacdo, grava a marca Coqueiro nas laminas
das facas e executa controle de qualidade. O setor de Expedi¢do executa montagem dos pedidos
e a atencdo aos clientes, mantendo um inter-relacionamento entre empresas, viajante e cliente e o
setor de Limpeza executa a limpeza e higienizacdo das dependéncias da empresa e a selecdo dos

dejetos industriais de acordo com a seguranca (AFEPAN).

6.4 - O mercado da Facas Coqueiro

6.4.1 - Demografia

Na verdade, cada pessoa acima de 15 anos representa mercado.A faca € um instrumento

que esta inserido em todos os aspectos demograficos do pais.Existe uma diferenciacdo consoante

as necessidades ocupacionais de cada regido. Exemplo: Regido pesqueira, canavieira, fruticultura,
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etc. A producdo da empresa mantém-se relacionada as sazonalidades: agricola, pecuaria,
hortifrutigranjeiras, cafeicultura, agucareira, etc., sempre inter-relacionada com esses aspectos.

Os cabos, as laminas, a témpera, o revenimento, a flexibilidade e a ductilidade
necessitam se adaptar a Regido onde o cliente se situa, portanto, devem ser mais ou menos
grossos, menores ou maiores no seu comprimento, redondos ou octaédricos.As laminas devem
ser mais ou menos largas, com as pontas finas ou ndo, com a témpera com mais ou menos dureza
e 0 revenimento com a mesma dureza para toda a lamina, ou diferenciado, sendo a lamina mais
ou menos flexivel, curta ou comprida, com ou sem ponta, larga ou estreita, com ou sem protecao
para as maos e tendo a ductilidade adaptada a ocupacdo geral da faca.

Um dos perfis socioldgicos da comunidade brasileira que se confundem em toda
amplitude da nossa demografia é o conhecimento que todos os cidaddos possuem ou pensam
possuir sobre facas. E comum, nos momentos de tratativas para se efetivar venda, observar os
relatos pessoais ou conhecimentos transmitidos por geracdes passadas sobre tipo ou qualidade de
facas. Os casos geralmente se referem a ocorréncias surpreendentes com algum tipo de lamina
cortante.

A convivéncia permanente com os mais distintos conceitos sobre facas, arraigados por
varias circunstancias da demografia brasileira, a faca tem se transformado numa ligacdo entre
pessoa e objeto, com todos os pardmetros da pessoalidade e individualidade. E simplesmente
impressionante a ligacdo do homem com a sua faca, que pode aumentar ou diminuir com 0s

aspectos que interagem o homem com a circunstancia demografica e operativa onde vive.

6.4.2 - Mercado

O termo mercado evoluiu de um lugar de trocas, onde vendedores e compradores se
reuniam para trocar seus bens, para 0 conceito de uma reunido de pessoas com necessidades a
serem satisfeitas, com dinheiro para gastar e vontade para gasta-lo. Segundo Chiavenato (1994
pg. 98), “o mercado pode ser definido como o conjunto de todas as pessoas ou organizagoes, que
compram ou podem ser induzidas a comprar um determinado produto ou servico”.

A Bianchini & Cia. Ltda. Abrange, em nivel de mercado, todo o territorio brasileiro, os
paises do MERCOSUL, o Chile e a Bolivia. Para Chiavenato (1994, pg. 98), “os mercados
também podem ser classificados de acordo com as leis da oferta e da procura em dois tipos:

mercado de comprador e mercado de vendedor”.
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No mercado brasileiro, a empresa possui uma carteira de aproximadamente 6800
clientes. Dentre esses, existem aproximadamente 1300 clientes que compram da Coqueiro ha
mais de 25 anos. Setenta e cinco clientes mantém relagdes comerciais com a empresa ha mais de
50 anos. Um dos fatores importantes na relagdo comercial da Coqueiro com os clientes é de que:
“uma vez cliente, permanecera cliente enquanto durar a atividade”.

Outra caracteristica do produto é a permanente aquisicdo de novos clientes que, para sé-
los, passam por uma triagem em nivel de conduta bancaria e relagdes comerciais, transformando-
0s, se aprovados, em clientes. No mercado internacional, a empresa adota por politica o
relacionamento com no maximo trés importadores do pais de origem, regionalizando as vendas.
Esta técnica permite mais seguranca na manutencdo do mercado internacional.

Na época do sucessor, a empresa estd tentando abrir nichos de venda no mercado
europeu. O investimento em cabos artesanais de 0sso e chifre se faz necessério para atrair esse
importante mercado. Para a conquista do mercado europeu, 0s cabos artesanais em 0sso e chifre,
ainda a qualidade das Facas Coqueiro e suas caracteristicas fisicas se constituem em diferenciais
importantes para atender as expectativas do cliente europeu.

A maioria desses produtos sdo vendidos para a Argentina, Uruguai, alguns paises da
Europa e sdo transportados por vias rodoviarias, aéreas e as vezes maritimas, conforme as
especificacbes do lote. Como pode ser observado no grafico abaixo, 50% dos produtos
exportados sdo constituidos de cabos de polipropileno, seguido pela exportacdo de 40% em cabos
de madeira, 6% em cabos de chifre e 4% em cabos de osso. O gréfico a seguir mostra a

porcentagem dos tipos de cabos usados na Exportacéo.
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Gréfico 04 - Tipos de cabos vendidos pela Bianchini & Cia. Ltda. na exportacao, entre 0s anos
2000-2004.
Fonte: Bianchini & Cia. Ltda.

O gréafico a seguir mostra a porcentagem de vendas das Facas Coqueiro no Mercado
Brasileiro.

Il N orte
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10% 23 0 Sul

Gréfico 05 - Porcentagem de vendas da Bianchini & Cia. Ltda. no mercado brasileiro no ano de
2004.
Fonte: Bianchini & Cia. Ltda.
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Como pode ser observado no grafico anterior, a maior participacdo de vendas da
Bianchini & Cia. Ltda. é para a Regido Sul, com 32% das vendas e a menor percentagem de

venda é para a Regido Nordeste, com 5% das vendas totais da empresa no ano de 2004.

6.4.3 - Concorrentes

Os concorrentes sdo empresas que disputam 0 mesmo mercado consumidor, oferecendo
produtos iguais ou semelhantes, ou ainda, aqueles que a concorréncia tem de combater para obter

recursos.

Esse setor é constituido do mercado concorrente, ou seja, de empresas que concorrem
entre si para a obtengdo dos recursos necessarios e para a conquista dos mercados, para
a colocacdo dos seus produtos ou servigos. Os concorrentes disputam tanto as entradas
(os mesmos fornecedores de recursos), como as saidas (0s mesmos clientes) de uma
empresa. (CHIAVENATO 1994, pg. 99).

Devido a queda de barreiras entre paises, a concorréncia ocorre de maneira geral no
ambiente empresarial, pois sdo as empresas que disputam 0s recursos necessarios a producao e 0s
mercados.

A Bianchini & Cia. Ltda. mantém uma atencéo especial para com a concorréncia, pois
essa fornece subsidios para o desenvolvimento de novo produtos. O acompanhamento da
concorréncia € feito através de informacdes de clientes, listas de precos, revistas, jornais, paginas

na Internet, etc.

As facas marca Coqueiro sofrem trés tipos de concorréncia, provenientes de:

1 - Grandes empresas de cutelaria nacional;
2 - Novos concorrentes que tém permitido a vinda de produtos de cutelaria de varios
paises do mundo;

3 - Industrias de fundo de quintal, que tentam copiar os modelos das facas Coqueiro.

Todos esses aspectos sdo minimizados no processo de comercializagcdo pela qualidade

do produto e pela seriedade na qual se baseia a empresa na sua inter-relacdo com o cliente.
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6.4.4 - Intermediarios

Além de fazer a intermediacdo com o mercado, os intermediérios ddo as empresas o
“feedback” sobre determinado produto pelo comportamento de compra dos clientes finais, o que
podera ajudar a empresa fabricante a corrigir algum problema com os produtos, produzir alguma
melhora e atender as expectativas dos compradores finais.

Os intermediarios sdo pessoas ou empresas que ajudam uma organizagdo a promover,
vender e distribuir seus produtos finais, facilitando o fluxo de bens e servigos entre os produtores
e seus mercados finais.

O gréfico a seguir representa a Divisdo das Vendas por Atacado e Varejo da Bianchini
& Cia. Ltda. no ano de 2004.

90% —
80% —
70% —
60% —
50% —
40% —
30% —
20% —
10% —

0% -
V arejo Atacado

Gréfico 06 — Divisao das vendas da Bianchini & Cia. Ltda. em atacado e varejo, no ano de 2004.
Fonte: Bianchini & Cia. Ltda.

O grafico acima indica que no ano de 2004, as vendas no varejo da Bianchini & Cia.
Ltda. foram de 10%, enguanto que as vendas no atacado foram de 90%.
As vendas a atacado predominam na empresa em estudo, sendo que as vendas a varejo

s80 pouco expressivas, estas ocorrendo principalmente na sede da empresa.
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CAPITULO VII - AS CATEGORIAS DE ANALISE E SEU PROCESSO DE
DERIVACAO

As entrevistas em profundidade realizadas na Fabrica de Facas Coqueiro foram
submetidas ao critério de significacdo — de formacéo de categorias. A analise estad fundamentada
nas freqiéncias dos temas discursivos e serviu para desenvolver um complemento a analise
categorial, que se baseia na fragmentacao textual, em unidades de elementos semelhantes.

Escolheram-se as categorias iniciais de andlise pela “classificacdo analdgica e
progressiva dos elementos”. (Bardin 1977, p. 119). Por sua vez, a derivagdo das categorias
intermediérias e finais desenvolveu-se através do “reagrupamento progressivo de categorias com

uma generalidade mais fraca”. (Bardin 1977, p. 119).

Categorias Iniciais Categorias Intermediarias Categorias Finais

1.Respeito e companheirismo

2.Qualidade 1. Valores organizacionais

3.Tradicdo e credibilidade

4.Tempo de trabalho

5.Remuneracao e incentivos

6.Relacionamentos interpessoais

7.Eventos de integracéo 2.Fatores geradores do 1.0 comprometimento

8.Oportunidade de crescimento | comprometimento afetivo | afetivo com a organizagao

profissional

9.0rigem da marca

10.Inicio da Coqueiro 3.Fase do fundador
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11.Introducéo da linha inox

12.Normas internas

13.Passagem do trabalho integral

para parcial

14.Inovacdo (avango em
tecnologia e inovagdes em

produtos)

4 .Fase do sucessor

2.A empresa familiar

15.Fracassos

16.Layout

17. Tecnologia, maquinas e

equipamentos

18.Produtos desativados

19.Matérias-primas

5.Area de producio

20.Vendas

21.Logistica

6.Area de comercializacio

3.A mudanca da organizacéo
nos setores de producdo e

comercializacdo

Quadro 01 — Derivacdo das categorias

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

7.1 - As categorias iniciais

O desenvolvimento inicial das categorias surge de uma primeira interpretacédo sobre onze

(11) entrevistas realizadas com funcionérios, gerentes, a esposa do fundador e o Diretor-

Presidente da Fabrica de Facas Coqueiro e representam as principais propostas relativas aos

dados brutos da pesquisa que também permitiram um primeiro estabelecimento de resultados

referentes aos temas dominantes de cada categoria inicial.

7.1.1 - Respeito e companheirismo:

Entrevistado n°3:

Respeito existe muito no relacionamento entre os funcionarios e entre o patrdo e o
empregado. E acho que estes valores sempre estiveram na empresa.

Entrevistado n°8:

Em geral eu acho que nds temos respeito de um colega com o outro, até quando um
colega esta ocupando uma maquina e a gente precisa o colega sai e € sempre assim.
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Entrevistado n°10:
Eu gostava de trabalhar com o Elmir porque ele nunca deixava de dar atencdo para
aqueles que precisavam.

Essa categoria inicial se refere aos valores organizacionais mais reconhecidos na
organizacdo Facas Coqueiro: respeito e companheirismo.

Esses valores sdo derivados de varias praticas adotadas pela empresa como estilo de
gestdo democratica, onde os funcionarios participam das decisfes internas na empresa e selecdo e
treinamento de novos funcionarios pelos funcionarios ja existentes na organizacao.

Na época do Sr. Bortholo, a ligacdo do dirigente com os funcionérios era plenamente
pessoal. O dono da empresa se relacionava com o funcionario como trabalhador, como pessoa,
como pai, como pessoa que tem problemas pessoais de uma forma direta e plena, por vezes
assumindo pessoalmente os problemas dos funcionarios. Por exemplo, o funcionario Antonio
Ventura dos Santos, o Tunico, era um funcionério ébrio e as vezes, quando 0 mesmo néo ia
trabalhar, o Sr. Bortholo ia com o seu carro a sua casa buscé-lo. Dava-lhe café e cuidava dele até
que entdo o funcionario estivesse em condicGes de ir & frente do forno temperar as facas. O Sr.
Bortholo agia assim porque naquela época ninguém mais sabia temperar facas sendo o Tunico.

Na medida em que a empresa foi se modernizando, e quando se deu a sucessao para o
Sr. Valter, a ligacéo interpessoal se concretizou como sendo uma relacéo de co-responsabilidades
definidas. A relacdo mudou pelas necessidades de transformar a empresa com caracteristicas
pessoais e dependente daquele funcionério, que fazia aquela tarefa especifica e sem substituto,
em uma empresa funcional, com quadro funcional especializado e ndo dependente de um Unico
funcionario para fazer uma determinada tarefa.

O tratamento com os funcionarios continua sendo humano, com preocupag¢do com a
vida dos que possuem problemas pessoais, mas que tém responsabilidades com a empresa. Se as
pessoas precisam de atencdo, a empresa também, porque o conceito segundo o Diretor-Presidente
da empresa € 0 seguinte: “se a empresa vai bem, todos vdo bem”; “se a empresa vai mal, todos
vao mal”.

Respeito e companheirismo sdo valores presentes na empresa em funcdo de que as
pessoas trabalham em grupo, conhecem umas as outras e possuem objetivos comuns. Em um

relacionamento funcional ha interdependéncia, ou seja, as pessoas dependem umas das outras, ha
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interacdo, ou seja, os elementos do grupo atuam uns sobre os outros, reciprocamente e de forma
mais ou menos uniforme.

Os empregados da Fabrica de Facas Coqueiro, na sua maioria, moram no Distrito onde
esta localizada a fabrica, trabalham por uma razdo comum: “produzir produtos de cutelaria com
qualidade, tradicdo de modo a atender e superar as expectativas dos clientes, desenvolvendo
pape€is sociais, que interagem dentro das normas e valores da organizacdo, formando uma
estrutura organizacional. A estrutura passa a ser a origem das leis que governam o grupo. Na
estruturagdo de um grupo, estabelecem-se as normas de grupo; relagcbes entre 0s membros e
destes com a lideranca; padrbes aprovados de conduta; sistemas de recompensas, punicdo e
sistema de comunicacao.

Uma das razbes pelas quais o individuo passa a pertencer a varios grupos € o
companheirismo, fato que o leva a sentir necessidade de um companheiro no lar, na escola, no
trabalho. Companheiro é aquela pessoa com a qual temos intimidade e podemos estabelecer facil
relacionamento (Minicucci, 1992). Companheiro é aquele que nos identificamos, que nos
compreende e nos oferece a estima e 0 grupo de que necessitamos.

Portanto, respeito e companheirismo séo reconhecidos como valores porque preenchem
necessidades basicas do ser humano de pertencer, de fazer parte, de compartilhar experiéncias e

de receber e de oferecer apoio na solucdo de um problema.

7.1.2 - Qualidade:

Entrevistado n°7:
Uma coisa que eu noto é que cada vez o cliente estd mais exigente e mais chordo por
desconto porque o poder aquisitivo de todo mundo esta em baixa, mas por mais que o
nosso produto seja em grande parte artesanal, os clientes exigem perfeigéo.

Entrevistado n°5:
As facas que eram trabalhadas artesanalmente tinham uma qualidade muito grande,
eram facas rusticas, mas com uma qualidade de fio muito grande.

Entrevistado n°1:
Uma das questdes que fundamentaram o orgulho do Sr. Bortholo para a continuidade
de fabricacéo do seu produto era que todo cliente conquistado com a faca Coqueiro na
préxima vez que la voltava, reclamava da demora das visitas do Sr. Bortholo para
vender as suas facas.

Esta categoria inicial refere-se ao valor qualidade que esta presente na missdao da

empresa. A respeito da qualidade dos produtos, os entrevistados demonstram um comportamento
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pro-ativo, de forma que a qualidade € vista pelos funcionarios como principio basico e represente
também um valor antigo. Porém, o efetivo pensamento e a sistematizacdo do comportamento para
a qualidade estdo ligados ao periodo posterior & implantagdo do Programa de Qualidade Total
pelo SEBRAE, em outubro de 2003.

A gestdo da fabrica esta voltada a atender os clientes tanto internos quanto externos com
qualidade. Os clientes percebem a qualidade através da matéria-prima empregada na fabricacao
da lamina, das juncdes e dos cabos respectivamente e os funcionarios sdo os principais agentes da
producgédo com qualidade dos produtos da empresa.

Desta forma, se a Facas Coqueiro almeja a criacdo e a sustentagdo de uma vantagem
competitiva duradoura, conforme a definicdo dos clientes sobre a qualidade dos produtos, deve
investir em pesquisas de satisfacdo dos clientes com o fim de avaliar a visdo do cliente em
relacdo ao produto, a qualidade, ao processo produtivo, ao suporte técnico, ao desenvolvimento
de novos produtos, a assisténcia técnica, ao servico de pds-venda, a atuacdo de vendedores
viajantes, a administragdo de pedidos, ao atendimento, a entrega e a imagem de modo geral.

Para o Diretor-Presidente da organizacdo estudada, a sobrevivéncia da empresa esta
condicionada grande parte na qualidade dos produtos, por isso a Facas Coqueiro prima pela
seriedade no planejamento, preparo, controle e execucdo nos processos de producdo das suas
facas, de modo que a empresa possa continuar oferecendo a confiabilidade tangivel e de longa
data para os seus clientes.

Desde os primdrdios da criacdo da Facas Coqueiro, todas as matérias-primas utilizadas
na confeccdo das facas sdo adquiridas segundo principios de producéo de produtos com altissima
qualidade, como os acos inox 420 e carbono 1070, que séo considerados o0s melhores acos para
utilizacdo na industria cuteleira.

Na perspectiva conceitual da Facas Coqueiro, a qualidade é uma forma de atuacdo para
competir. A Coqueiro definiu uma estratégia empresarial e uma cultura de gerenciamento capazes
de sustentar uma competicdo em qualidade, através da qualidade.

Para a Facas Coqueiro, qualidade é adquirir agos com alto teor de carbono, trabalha-los
sem criar queima molecular, sabendo fazer a témpera e o revenimento nos limites do ago, sem
superaquecimento no esmerilhamento da lamina para que ele ndo se perca no decorrer da
fabricacao.

Embora nédo seja facil condensar essas perspectivas numa defini¢do operacional, é preciso

ter em mente que, quando se enfatiza a perspectiva do mercado, destacam-se 0s aspectos da
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orientagdo para os resultados e, quando se enfatiza a perspectiva da empresa, 0S aspectos
destacados sdo os métodos para competir.

Dois aspectos chamam a aten¢do na pratica da qualidade adotada pela Facas Coqueiro: o
primeiro trata do envolvimento das pessoas, de equipes e grupos internos; o segundo trata da
condigd@o necessaria para 0 sucesso na utilizacdo da qualidade adotada pela empresa

O gerenciamento do cotidiano, 0 gerenciamento por processos e 0 gerenciamento por
politicas sdo mecanismos que foram sendo desenvolvidos, na Facas Coqueiro, por especialistas
do SEBRAE. Os especialistas também desenvolveram e recomendaram a aplicacdo, quando
necessario, de ferramentas e métodos eficazes, como as técnicas estatisticas, as ferramentas para
localizacdo e solucdo de problemas, o desdobramento da funcéo qualidade (QFD), etc.

Até 1890, existiam poucas fabricas de facas no RS, sendo que o “boom” da cutelaria no
RS surge em meados de 1890, no mesmo periodo em que surge uma faca cuja origem é de Liége
(Beélgica) e como em um sistema de joint-venture os cabos aqui, no RS, eram montados. Essa
faca recebeu por marca um coqueiro em homenagem a um grande coqueiro localizado na esquina
de um armazém que existia em Pelotas. As facas marca Coqueiro ndo tinham muita concorréncia,
pois eram quase as Unicas facas que entravam no RS e ficavam famosas por serem fortes,
duraveis, belas e de qualidade.

Devido a qualidade percebida no produto com a marca Coqueiro, semeando-se a este
fato a cultura galicha, que fortalecia o conceito de que um gatcho com uma faca na guaiaca
representa 0 homem valente, forte, destemido e capaz de enfrentar qualquer desafio. Ainda mais

valente seria 0 galcho que portasse na guaiaca a marca Coqueiro.

7.1.3 - Tradigdo e credibilidade:

Entrevistado n°1:
O produto que mais marcou e ainda marca a histéria da empresa é a linha 1000 de facas
campeiras em cabo chato de madeira e [amina em ago carbono.

Entrevistado n°7:
Quando eu comecei em 1988, os produtos principais eram as facas carbono da linha
1000 e isso continua até hoje.
Essa categoria inicial refere-se a uma das linhas mestras que caracterizam a Facas
Coqueiro: tradicdo e credibilidade. A empresa, desde 0 seu nascimento, produz dentro de um

padrdo de design especifico, que caracteriza os seus produtos no seu mercado de atuacao.
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A maioria dos produtos fabricados por ela possui as mesmas caracteristicas de quando
foram lancados; salvo algumas modificacGes realizadas para acompanhar a tecnologia do
mercado e para satisfazer as necessidades dos clientes.

Quando falamos em tradicdo e credibilidade, estamos falando das percepcdes que as
pessoas tém da empresa (Neves, 2000, p. 32) Imagem equivale ao territdrio espacial em que
circulam as mais diferentes percepcdes sobre o produto. Ela se refere ao plano dos simbolismos,
das instituicbes e conotacdes, aprendidas pelo nivel do inconsciente (Neves, 2000). E um
conjunto de idéias que uma pessoa tem ou assimila a respeito de um objeto, seja ele um fato, uma
pessoa ou uma instituicdo (Torquato, 2002). Em termos mercadolégicos, a imagem é um quadro
de referéncias a que o consumidor recorre para avaliar se uma determinada idéia merece ou ndo o
seu interesse, a sua simpatia, o seu apoio. (Vaz, 1995). A imagem da Facas Coqueiro tornou-se o
ativo mais importante dentro da organizacdo. As atividades advindas de uma boa imagem fazem
com gue a organizacdo seja aceita ou ndo no meio do qual depende sua existéncia.

A figura a seguir mostra o prémio “Destaque Industria” do ano de 1997, recebido pela
empresa. Premiacdo essa concedida pela CACISM (Céamara de Comércio e Industria de Santa
Maria/RS).
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Prémio conferidoa

pela Camara de Comércio e Industria de Santa Maria, cormo reco-

nhecimento e homenagem por ter essa empresa contribuido para o
desenvolvimento industrial e o progresso econérmico de Santa Maria.

Santa Maria, 23 de maio de 1997.

Figura 06 — Premio “Destaque Industria”, 1997
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.
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Em 2004, a Fabrica de Facas Coqueiro foi agraciada com o prémio “Meérito Industrial”,

pela CACISM (Camara de Comércio, Industria e Servigos de Santa Maria).

\%

CACISM

Merito Industrial

A Cimara de Comércio, Industria e Servigos de Santa Maria
(CACISM) concede o Diploma de

“Mérito Industrial” 2 empresa

FACAS COQUEIRO

escolhida como destaque do ano de 2004 no setor

Metal Mecinico
Santa Maria, 19 de maio de 2004.

: 7 Presidente da CACISM

Figura 07 — “Meérito Industrial”, 2004.
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.

A figura a sequir mostra outros prémios recebidos pela empresa ao Iongo do tempo.

)
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Figura 08 — Outros prémios

Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.
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Com o passar do tempo a faca foi se modernizando e na época do sucessor a empresa
somente sobrevive porque mantém a mesma cautela e dedicacdo de sempre.Verifica-se que a faca
Coqueiro € um produto presente no cotidiano de varias geracgdes, iniciando pelo avd, seguindo
para os filhos e netos, ou muitas vezes, passando a faca Coqueiro de geragédo a geracao.

Ainda hoje a marca Coqueiro é sinbnimo de tradicdo e credibilidade e confere a
Bianchini & Cia. Ltda. uma imagem positiva. Pode-se afirmar que a marca Coqueiro, além de ter
uma imagem positiva, é um diferencial competitivo. A marca Coqueiro traz resultados concretos
para a Bianchini & Cia. Ltda., como a preferéncia de clientes e de consumidores, crescimento das
vendas e lucros, atrai e mantém bons profissionais no mercado de trabalho, aumenta o nivel de
tolerancia da opinido publica, desperta a confianca de bancos e investidores e fornece
credibilidade empresarial.

A credibilidade da empresa tem sido usada tanto para conquistar mercados,
investidores, profissionais e admiracdo quanto para funcionar como escudo na investida dos
concorrentes contra a imagem da empresa. A Bianchini & Cia. Ltda., para enfrentar o mundo em
todos esses anos de existéncia, tem primado em ter bons produtos, ser bem administrada, ser um
bom lugar para trabalhar, ter valor agregado para a sociedade, ou seja, ser ética, nao
decepcionando minorias, respeitando o0 meio-ambiente, contribuindo para o desenvolvimento
social e cultural e ser transparente e respeitadora de compromissos.

A imagem empresarial é desenvolvida e protegida através de um sistema de
comunicagdo integrada: marketing, vendas, recursos humanos, servigo de atendimento ao
consumidor, relacdes com a comunidade, relagbes com a imprensa, etc. Também a comunicacéo
simbolica ajuda a construir a identidade institucional de uma empresa e neste sentido destaca-se a
historia da empresa, seus produtos, o0 comportamento de seus dirigentes, a atitude profissional dos
empregados, o layout, a arquitetura dos prédios, os eventos sociais que realiza e o relacionamento
com os diferentes publicos.

Assim, tradicdo e credibilidade é uma imagem que ndo “cai do céu”, mas que precisa
continuamente ser administrada e construida com a¢fes coordenadas. Identificar os publicos de
interesse, analisar suas motivagdes, descobrir interesses, estabelecer programas de aproximacao,
promover a abertura de canais de comunicacdo, dar sinergia as mensagens e evitar a dissonancia
do discurso empresarial sdo desafios que protegem e fazem com que a marca e a imagem da

empresa sejam competitivas.
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Vale lembrar Roberto de Castro Neves, que diz: “ todas as organizagdes passaram por
crises. Perderam dinheiro, mas sobreviveram. E o que as manteve vivas nao foi apenas o trabalho
dos advogados nos tribunais. Foi precisamente a forca da sua imagem e o trabalho consistente

feito junto a inameros publicos” (Neves, 2000, p.57).

7.1.4 - Tempo de trabalho:

Entrevistado n°:10
Ingressei em 15 de novembro de 1984 e entrei na empresa porque o Sr Bortholo foi me
buscar em casa e eu estava sentado na sala e o Sr. Bortholo me pegou pelo braco e
disse que naquele dia eu iria dirigir a Coqueiro e a chave de entrada até quando eu
estivesse la.

Entrevistado n®:11
Eu passei 90% da minha vida aqui e 10% fora e a fabrica esta ai grande e poderosa.

Essa categoria inicial menciona a preocupa¢do dos funcionarios com sua estabilidade
profissional na fabrica. O engajamento e a participacao dos funcionarios decorrem das praticas de
qualificacdo profissional, da estabilidade e progressao funcional e da remuneracdo da empresa. A
Facas Coqueiro percebe que o reconhecimento e as oportunidades internas para trabalhadores
dedicados e qualificados em prol da empresa vao ao encontro da baixa rotatividade e estimulam a
pratica da pontualidade e assiduidade.

Na época do fundador, cada funcionario fazia o produto completo, ou seja, o
funcionario buscava no estoque um pedaco de ago, 0 cortava e seguia adiante com toda a
fabricacdo da faca.E, por esse motivo, o tempo de permanéncia na empresa ndo era muito grande
porgue os funcionarios acabavam aprendendo a fazer facas, se davam por conta e abriam o seu
proprio negdcio. Com exemplo, pode-se citar o funcionario Rubens que colocou a marca Rubens,
nas localidades de Alegrete/RS, o Antonio Depra com a marca Campeiro em Arroio Grande/RS,
a marca Silveirense, a marca Cometa e dezenas de pequenas fabricas que foram fundadas por
funcionarios que saiam da Coqueiro.

Na época do sucessor, os funcionarios sdo especialistas em um determinado setor e
talvez esse tenha sido o grande motivo da grande permanéncia dos funcionarios na empresa, por
outro lado a empresa sempre manteve um comportamento humanista mais agregado as questdes

institucionais.
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Na figura 10, vemos o funcionario Elmir, na realizacdo do seu trabalho. EImir esta na

empresa desde a sua fundacdo e ainda faz parte do quadro funcional, sendo que a Facas Coqueiro

foi 0 seu primeiro e Unico emprego.

[ i 'l."-_ 4

Figura 09 - O funcionério mais antigo da empresa

Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.

Na época do fundador, o Sr. Bortholo trazia para dentro da empresa pessoas que ja
tinham conhecimento de cutelaria, no minimo eram ferreiros que sabiam lidar com ferro, com
aco, sabiam trabalhar na bigorna, bater com o martelo, colocar o material na brasa, tinham idéia
do que era tempera e revenimento. Na época do sucessor, os funcionarios sdo muito mais
profissionais até porque existe uma estrutura de vigilancia para a protegdo do funcionario como
sindicatos, associagdes que na época do fundador nédo existiam.

A questdo da localizacdo da empresa ser perto das residéncias da maioria dos
funcionarios contribuir para um maior tempo de trabalho néo é reconhecida pelos entrevistados,
pois 0s mesmos citaram colegas que moram em Sao Marcos, Camobi e que percorrem em torno

de doze quilémetros todos os dias para estar na empresa.
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No entanto, o crescimento pessoal e profissional e a possibilidade de manter-se
atualizado e em desenvolver novas habilidades sdo alguns fatores que justificam a permanéncia
dos funcionérios na empresa.

A permanéncia na empresa também resulta do respeito ao individuo, seguranca e
confianca na gestdo, orgulho do trabalho e da empresa, integracdo social, beneficios,
recompensas econémicas conjugadas com recompensas simbdlicas, 0 apoio que a empresa
oferece em situacOes de crise. Assim, sob a forma de um conjunto de beneficios, a empresa
garante acesso a um certo padrao de qualidade de vida, produzindo no imaginario do trabalhador
um valor simbdlico e de idéias que indiretamente lhe vém a cabeca quando ouvem falar de Facas
Coqueiro ou véem o logotipo da empresa de protecdo e de mae generosa, conseguindo deste
modo capitalizar ndo apenas a forca fisica e o tempo util do trabalhador, mas também o seu

coragao e sua mente.

7.1.5 - Remuneracdo e incentivos

Entrevistado n°:11
Inicialmente todos trabalhavam por peca, onde se faziam as facas e se ganhavam por
peca produzida. Volta e meia o Valter chama a gente no escritorio e nos da camisas,
camisetas, um casaco, uma calca. A gente fazia um pouquinho a mais de facas e ele
colaborava também, naquela época em que a gente fazia a faca inteira.

Entrevistado n°:3
Cada um tinha a sua funcéo especifica e eu acho que é certo ficar como esta porque
todo mundo faz o servigo diferente e ganha proporcional ao trabalho realizado.

Entrevistado n°:4
Para todos os funcionarios o Valter incentivava e ajudava a fazer a casa, a maioria
depois que o Valter entrou, se mantiveram em um nivel melhor de vida. Ndo que a
empresa pagasse tudo, mas facilitava a aquisi¢do e se a gente ndo falha no més a gente
ganha um valor em dinheiro como prémio pela nossa assiduidade no trabalho.

Essa categoria inicial analisa as praticas de remuneracdo e de beneficios adotados pela
empresa. Por remuneracdo entende-se como o ato ou efeito de remunerar, salério, gratificagéo,
recompensa e por beneficios entende-se o servico ou bem que se faz gratuitamente, favor; mercé;
vantagem, ganho, melhoramento e benfeitoria (FERNANDES, 2003).

A Facas Coqueiro adota como remunera¢do o salario metallrgico atual, prémio

assiduidade calculado com base no salario metallrgico atual, auxilia com empréstimo na
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construcdo da casa propria, ajuda financeira em situacGes criticas na vida dos funcionarios,
doacdo de vestuario, regalos e outros mimos distribuidos pelo Diretor-Presidente da empresa.

De acordo com Bastos (1993, p. 54), as estratégias utilizadas pela empresa para a
“obtencdo da obediéncia/concordancia a padrdes de envolvimento gerados entre trabalhadores”,
esta relacionada a concesséo de beneficios sociais. Por conseguinte, essa ferramenta paternalista
reforca a auto-identificacdo dos funcionarios da Facas Coqueiro com os valores e objetivos
organizacionais imprescindiveis & manutencdo do desejo de perpetuidade a empresa.

Assim, se, em um més de trabalho, o funcionario ndo apresentar absenteismo, ele é
premiado com um valor financeiro referente a 27% do salario metaldrgico atual. Em caso de
auséncia em somente um turno, no periodo de trinta dias, o prémio recai para 11,6% do salario
metalUrgico e caso houver mais turnos ndo trabalhados, o prémio ndo é adicionado ao salario do
funcionério.

Os entrevistados fazem referéncia a duas formas de remuneracéo praticadas pela empresa:
uma delas remete ao periodo em que os funcionarios produziam toda a peca, desde o
agrupamento das matérias-primas até a entrega final da faca. A outra forma, praticada
posteriormente e que continua até hoje, se refere a remuneragdo por fungdes realizadas, onde o0s
funcionarios se tornaram especialistas em determinadas tarefas especificas e por elas sdo
remunerados.

No entanto, a despeito de seu grande potencial, os esquemas de incentivos praticados
pela empresa muitas vezes sao prejudiciais. Programas de incentivos mal desenhados, em vez de
funcionarem como encorajadores de desempenho, acabam transformando-se em empecilhos. O
Diretor-Presidente da Coqueiro, Sr. Valter Bianchini, costuma brindar os seus colaboradores com
roupas, ajuda financeira a mais que o devido por lei, etc, 0 que faz com que os funcionarios
percebam estas ajudas ndo como um “plus” eventual, mas sim como uma prética rotineira da
empresa. Sao pagos pela geracéo de eficiéncia e pelo crescimento extra resultante do estimulo as
pessoas. Pagamentos em forma de presentes desse tipo ndo sdo custos a serem ignorados e sim
uma porcentagem do valor a ser maximizado. Apos a adogdo de uma filosofia de incentivos como
esta, os diretores da empresa ndo mais se sentirdo compelidos a limitar potenciais pagamentos de
bonificacGes, ndo mais relutando em estender os planos de bonificacdes até mesmo ao empregado
de mais baixo nivel.

A atencdo da Facas Coqueiro em gestdo de recursos humanos focaliza a atracédo e a

retencdo de talentos, a gestdo do capital intelectual e social e o desenvolvimento de
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competéncias. Sobre remuneracdo, destacam-se 0s aspectos relacionados a competitividade, a
composicdo e a “remuneracdo por” (por competéncia, por conhecimento, por habilidades, por
resultados, por desempenho, por esse motivo os brindes dados pelo Diretor-Presidente).

A diversidade de tipos de remuneracdo varidvel, conforme resultados obtidos de metas
individuais ou coletivas, combinadas ou isoladas, é, hoje, alternativa da empresa na composicao
da remuneracdo, estimulada por incentivos fiscais e largamente praticada. Os aspectos
fundamentais dos desenhos desses planos de incentivos sdo a definicdo das metas, sua relacéo
com os resultados do negécio, a percepcdo dos profissionais quanto a sua contribuicdo e a sua
recompensa, no valor e no tempo.

Ainda quanto ao como se paga, os beneficios sdo, sem ddvida, onde ocorre a maior
variedade de alternativas de remuneracdo praticadas pela empresa em estudo. Desde o0s
tradicionais planos de saiude (UNIMED) e seguros, hd uma variedade de beneficios, como bénus
de férias, gastos com educacdo, viagens, brindes, flexibilidade de horario, prémios por sugestdes
ou solucdes, licencas mais longas que as legais, transporte, moradia, etc.

O aspecto fundamental da remuneracéo indireta por beneficios € o quanto é adequado
as expectativas dos profissionais. Dai a flexibilidade dos beneficios conforme o perfil do
profissional. O custo do beneficio ndo necessariamente corresponde ao valor percebido pelo
profissional. Remunerar com beneficios que sdo os mais valorizados pelos profissionais deve ser
a melhor alternativa encontrada pela empresa. Neste sentido, a Fabrica de Facas Coqueiro precisa
desenvolver pesquisas para saber qual o significado que estes beneficios produzem nos
empregados, que representacdes que os funcionarios constroem a partir do sistema de
remuneracao e de incentivos utilizados pela empresa.

As mensagens contidas e emitidas por estes dois elementos — remuneracao e beneficios
— sdo captados pelos funcionérios sempre que a mensagem estiver alinhada com os valores,
crencas, preconceitos, educacao, informacao e expectativas dos funcionarios. A imagem € entéo
fortalecida. Ao contrario, se a mensagem contida nas formas de remuneracédo e de beneficios ndo

faz sentido, gera uma dissonancia entre a percepcéo e o fato real, entre o fato e o seu retrato.

7.1.6 - Relacionamentos interpessoais:

Entrevistado n°:7
A atmosfera de trabalho é legal, s6 que onde existem pessoas ha atrito, mas nada que
abale, por exemplo, eu, convivi com o Vicente, com o Luciano, com a Jocelaine e
agora com a Iriane; sempre foi legal desde que eu entrei.
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Entrevistado n°:8
Quando eu comecei havia colegas que faziam determinadas brincadeiras e que muitas
vezes eu ndo gostava, mas essas pessoas ndao estdo mais na empresa e 0S
relacionamentos internos se tornaram timos.

Entrevistado n°:5
Uma estéria que eu me lembro era do falecido Anténio Paim (o Toni). Ele tinha uma
sincronia de movimentos na maquina que ele usava, entdo quando ele fazia os cabos de
chifre ele os empilhava bem certinhos no carrinho e s6 levava a méo para traz e pegava
o0 cabo. Entdo um dia desses, eu cologuei uma aranha de borracha encima do montinho
de cabos de chifre e ele sem olhar pegou aquela aranha e saiu correndo desesperado.

Essa categoria inicial refere-se aos relacionamentos internos na empresa e que sofreram
modificagcbes com a retirada de alguns elementos causadores de adverténcias internas na
organizacao.

Na época do fundador, a empresa possuia um estilo paternalista e o Sr. Bortholo cuidava
pessoalmente da vida privada dos seus funcionarios. Na época do sucessor, o estilo de gestdo
passou a ser mais profissionalizado, oferecendo ajuda financeira aos funcionarios para
construirem as suas casas, mas de uma forma institucional, pois a empresa nao oferece
gratuitamente nada, ela se corresponsabiliza ao passo que o funciondrio também se
corresponsabiliza pelo que esta recebendo.

Na época do Sr. Bortholo, a equipe que trabalhava na Coqueiro possuia um sentido
muito maior de amizade e carinho uns pelos outros.Nutriam um sentimento mais puro em relacao
ao colega, até uma certa aura de ingenuidade, nas palavras do atual Diretor-Presidente da
empresa : “ 0 mundo ndo era como agora, a sociedade ndo era tdo tensa, a propria aspiracdo das
pessoas ndo tinha a abrangéncia que tem agora, as necessidades de sobrevivéncia ndo eram téo
cadticas como sdo na época do sucessor, entdo ,na verdade, a convivéncia na época era muito
facil e leve”.

A motivacdo do trabalho, na época do Sr. Bortholo, era ligada ao dono da empresa. A
prova estd que o mesmo é padrinho de casamento ou batizou o (a) filho (a) de muitos
funcionarios que trabalharam na Coqueiro. Nas palavras do atual Diretor-Presidente da empresa,
o Sr. Valter: “ atualmente quem quer crescer na empresa cresce juntamente com ela e quem néo
quer crescer perde o emprego”. Na época do fundador, o comportamento era outro, 0S
funcionérios ndo possuiam ambicdo de melhoria e mesmo assim eram protegidos pelo dono da
empresa. Na época do Sr. Bortholo, os funcionarios possuiam ajuda médica para deixarem do

alcoolismo, ndo deixavam e mesmo assim o Sr. Bortholo os buscava nas suas casas segunda-feira
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de manhd para virem trabalhar. Na época do sucessor, a empresa se esforca para o beneficio do
funcionario, mas se 0 mesmo ndo se esforca, ele automaticamente é desligado da mesma.

O contrato informal de lealdade anteriormente existente entre funcionarios e
empregador, na época do fundador, comega a se romper. Esta postura fica explicita na atitude do
atual Diretor-Presidente ao nada prometer em funcdo de que o0s interesses econémicos Sao
compartilhados. Ou seja, os funcionarios permanecem na Facas Coqueiro enquanto a sua
contribuicdo para as metas da organizacdo excedam o seu custo. O paternalismo estd com seus
dias contados e, portanto, também a lealdade como a conhecemos. A antiga noc¢do de que uma
pessoas entrava em uma organizacdo quando era jovem, trabalhava muito durante algum tempo,
construia créditos importantes para a sua permanéncia na empresa e depois se aposentava, ja nao
se aplica. A seguranca no emprego depende de que o funcionario mantenha sua qualificacdo
atualizada e competitiva.

Figura 10 — Relacionamentos interpessoais
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.
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A figura acima mostra o Diretor-Presidente, o Sr. Valter (esquerda), a contadora da
empresa, Sra. Loreni Machado, o antigo e ja aposentado gerente da empresa, o Sr. Vicente
Stanguerlin, a auxiliar de contabilidade, a Sra. Jussara Pelin e o0 engenheiro mecéanico da
Coqueiro, o Sr. Sergio Grecco em um momento de descontragéo.

A figuras as seguir mostra o reconhecimento dos funcionarios ao Diretor-Presidente, na

ocasido do encerramento do ano de 2003.

SENS AO VIVO
4 E_Nf_)ﬂc)

TELEMENSAGEM
! Clado e

AR
Figura 11 - omeagm dos funcionarios ao Diretor-Presidente, Sr. VIter, no final do ano de
2003.

Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.

Na época do sucessor, os funcionarios gostam da empresa nao apenas pela amizade que
tém pelo dono da mesma, mas por sentirem que estdo trabalhando em uma empresa que preza
pelo “espirito de familia” e pelo crescimento matuo.Os funcionarios percebem que o Diretor-

Presidente se preocupa em estabelecer mais do que um simples relacionamento formal de patréo-
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empregado, sua preocupacdo mais € de ajuda-los em conformidade com os interesses da empresa
a possuirem niveis melhores de vida e de trabalho.

No entanto, o Diretor-Presidente sabe da importancia de tratar corretamente seus
funcionéarios e de criar um clima construtivo para a comunicacdo. As boas habilidades de
comunicacdo sdo cada vez mais importantes para o estabelecimento de um relacionamento de
uma pessoa com a outra ou em contexto de grupo, nos quais as partes sdo tratadas como pessoas
e ndo como objetos. As comunicagdes interpessoais recorrem muito a conversas face a face, ao
telefone, ao e-mail como canais basicos.

Além da palavra oral ou escrita, existem outras formas de comunicacdo importantes no
relacionamento interpessoal que estdo contidas nos gestos, atitudes, siléncio, simbolos, cores e
eventos. Os eventos sdo acontecimentos que contém mensagens explicitas ou ndo, emitidas pela
empresa. Exemplo, uma festa de Natal (figura 12) promovida pela organizacdo para 0s seus
funcionarios contém mensagens sobre a importancia do congregamento, carinho que a empresa
tem pelos funcionarios, agradecimento pelo empenho de todos. Homenagens organizadas pelos
funcionarios em reconhecimento ao Diretor-Presidente (figurall) também se constituem em

poderosas estratégias para fortalecer o relacionamento interpessoal.

7.1.7 - Eventos de integracao:

Entrevistado n°:6
As préticas culturais que eu percebi desde que eu entrei aqui foram as comemoragdes
de final de ano: eu, o Vicente e o Sérgio éramos noés que faziamos as
confraternizagBes porque ndo existia entre todos e depois o Valter ja comegou a fazer
com toda a turma para aproximar mais o pessoal.

Entrevistado n°:11
N6s trabalhdvamos até o meio-dia e das 14 as 18 horas, depois as 20 horas , todos os
dias, nés jogavamos, cantdvamos e tocavamos gaita.

Essa categoria inicial refere-se aos eventos de integracdo como a Festa de Final de Ano e
outras promog¢Oes que visam a integracdo e ocorrem na empresa desde a época da administracéo
do Sr. Bortholo. No calendéario anual da Facas Coqueiro, o evento Festa de Final de Ano é o mais
importante da empresa e atualmente reune todos os funcionarios, alguns fornecedores e alguns
amigos particulares do Sr. Valter. Desta forma, a Festa de Final de Ano é uma forma encontrada
pela empresa de reforcar a cultura organizacional e estreitar os sentimentos de afeicdo e lealdade

em relagdo a mesma.
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A realizacdo da Festa de Fim de Ano, de acordo com Fossa, denota a forma como a
empresa reconhece seus funcionarios pelo trabalho dedicado a ela durante o ano util, da mesma
forma, a empresa “amortece sua critica e mantém o empregado ligado & organizacdo através de
um forte vinculo afetivo”. (FOSSA, 2003, p. 140).

A figura a seguir mostra uma reunido de Final de Ano, comemorada pelo quadro
funcional da empresa, mostrando alguns funcionarios conversando descontraidamente enquanto
aguardam a preparacdo do churrasco. Essa festa comeca a tarde e somente termina no outro dia
de manhad. Uma caracteristica que foi muito mencionada pelos entrevistados é que os familiares
dificilmente participavam das comemoracdes porque os funcionarios ndo queriam, ou seja,
porque ndo se sentirem a vontade com a presencga dos mesmos.

Na época do fundador, existiam eventos de integracdo que reuniam todos os familiares
porque a Coqueiro nunca passou de nove a dez funcionarios, possibilitando ao Sr. Bortholo uma
integracdo mais proxima a vida particular dos funcionérios e, geralmente, de uma a duas vezes
por ano era organizada uma pequena festa e as familias dos empregados era considerada. Nestas

ocasides, os funcionarios exibiam o seu dote artistico, tocando e cantando sob o aplauso de todos.

A figura a seguir mostra na época do sucessor um desses momentos.

—~—

Figura 12 — Festa de final de ano.
Fonte: Arquivo da Bianchini & Cia. Ltda.

Como a empresa aumentou de tamanho, pessoas de fora sdo contratadas para prepara-la
indo noite adentro, mas sem a espontaneidade que existia na época do Sr. Bortholo, até mesmo
porque o compromisso de cada um mudou; a prépria seguranca das pessoas mudou, como por
exemplo, os funcionérios que moram um pouco mais longe ndo ficam tranqilos deixando as suas

familias sozinhas em casa, com medo de assalto e outros delitos que, por ventura, possam
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acontecer. Nas palavras do Diretor-Presidente da Coqueiro: “na época do fundador, os eventos de
integracdo possuiam mais emocao e hoje possuem mais organizacdo”.

Os eventos sociais, culturais, recreativos e esportivos contribuem para o estabelecimento
de um clima saudavel e integrativo. Os eventos, ao reunirem grupos, se¢des, setores da Fabrica de
Facas Coqueiro, cumprem a funcdo de cadeia interativa pela qual se sedimentam a amizade, a

solidariedade grupal, a unido, o0 companheirismo e 0 congra¢amento.

7.1.8 - Oportunidade de crescimento profissional:

Entrevistado n°:4
Estava procurando melhores condi¢des de trabalho dai me ofereci para trabalhar na
empresa porque sabia que ela ajudava os funcionarios a crescer, tento pessoalmente na
construcdo de casas préprias quanto profissionalmente nos oferecendo diversos tipos
de cursos relacionados ao trabalho em metalurgia.

Entrevistado n°:6
Um funcionario que me marcou foi o Neimar, que foi despedido por causa da bebida e
que foi um que trabalhou anos e anos na empresa e que ndo deu valor para a chance
que tinha aqui dentro.

Essa categoria inicial refere-se a oportunidade de crescimento profissional para todo o
quadro da organizagdo, uma vez gque a empresa oportuniza cursos externos de aperfeicoamento
profissional, palestras e videos sobre Qualidade Total, 5 S’s e também colabora com uma maior
flexibilizacdo de horario a ser cumprido na empresa para aqueles funcionarios que realizam
cursos ndo relacionados & mesma. Para um mercado cada vez mais competitivo, crescer
profissionalmente vai muito aléem de galgar um cargo superior. Crescer profissionalmente
significa estar em sintonia com a missdo da empresa, sendo criativo, inovador e buscando
progresso em todos os sentidos.

Na época do fundador, ndo existia uma oportunidade de crescimento, o funcionario,
para crescer na empresa, tinha que se tornar insubstituivel, isto é, como o funcionério fazia toda a
faca, ele se tornava Unico naquele tipo de faca. Ao passo que ele ia ganhando fama pala qualidade
da linha produzida por ele, pela quantidade também, ele acabava reivindicando junto ao Sr.
Bortholo um aumento de salério. Nao existia um plano minimo de facas a serem entregues, por
isso quanto mais facas o funcionario fazia mais ele se tornava produtivo e, em consequéncia,

importante para a empresa.
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Na época do sucessor existe um sentido de carreira dentro da empresa, por exemplo, 0s
funcionarios Luis Antonio (Pinto) e Marco Antonio (Dinho), que comecaram como aprendizes,
hoje em dia, sdo os gerentes da empresa. No entanto, ndo existe até hoje uma regra clara e
postulada de crescimento interno. A empresa, a qualquer momento, pode perceber que um
funcionario esta” se destacando e,como forma de motivacdo, melhorar a situacdo deste
funcionario dentro da empresa. Desse modo, os funcionarios fazem o maximo que podem para
serem produtivos e se destacarem perante os demais.

Capacitacdo, qualificacdo e reciclagem ndo s6 fazem parte do horizonte intelectual e
das ambicbes de um profissional da Coqueiro, como também no seu dia-a-dia de trabalho. Os
ganhos sdo mutuos e, mesmo o profissional ndo obtendo uma recompensa financeira, evitara
estagnar-se no trabalho, acumulando algo mais valioso: reconhecimento, experiéncia e
conhecimento.

Cada vez mais os funcionarios da Facas Coqueiro sdo avaliadas pelas contribui¢des que
fornecem ao capital intelectual da empresa, ou seja, pela sua entrega a organizacdo, pois
conhecimento e habilidades nem sempre sdo suficientes para que o profissional possa agregar
valor & instituicdo. O que determina o desenvolvimento do funcionério é o nivel crescente de
complexidade ao qual ele estd exposto, pois ndo basta oferecer cursos de treinamento, buscando
proporcionar mais conhecimento e habilidades as pessoas.

A empresa em estudo encontra um ponto de equilibrio entre os desafios por ela
propostos e a capacidade das pessoas de enfrenta-los, em grupos de discussdo. No entanto, se a
organizacao sub-utillizar o potencial do colaborador quanto superestimar a sua capacidade, ela o
colocara em uma situacdo de estresse, muito danosa ao seu desenvolvimento. E necessario que os
gestores da Facas Coqueiro exijam o maximo que as pessoas possam oferecer, mas seguindo o
ritmo de aprendizagem e de produtividade de cada um. O objetivo da Facas Coqueiro € o de
transformar todas as pessoas da organizagdo em talentos, ou seja, em profissionais
entusiasmados, estimulados, que busquem o seu crescimento. Por isso, ela tenta desenvolver
todos os colaboradores e ndo apenas um grupo de pessoas escolhidas. Desta forma a empresa
procura desenvolver 100% das pessoas para que, quando precisar, todas elas possam estar
prontas. Além disso, o grupo excluido puxaria para baixo o desenvolvimento organizacional.

A rotatividade de profissionais deve ser considerada como um processo natural, mas é
importante que a empresa perca profissionais no momento adequado. N&o € interessante, para a

organizacao, que a pessoa saia logo ap6s um periodo de desenvolvimento. Dessa forma, ndo vale
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a pena reté-la se ndo ha espaco para ela e, neste contexto, a Facas Coqueiro apresenta um indice
de turnover de 10 anos.A medida que a organizacdo estimula o desenvolvimento da pessoa, mas

n&o a valoriza, aumenta-se o risco de perder o profissional.

7.1.9 - Origem da marca:

Entrevistado n°:1

Estranhava que quando vendia as suas facas marca Gaucha, os clientes diziam que se 0
Sr. Bortholo possuisse as facas com o desenho do coqueiro ele venderia muito mais.
Tranqlilamente o Sr. Bortholo confeccionou um carimbo com o referido desenho e ao
lado do mesmo a palavra COQUEIRO, deixando assim de produzir a marca
GAUCHA.

Entrevistado n°:1
Posteriormente, o Sr. Bortholo soube que, estas Iaminas vinham da Bélgica e eram
distribuidas em Pelotas por Scholberg & Joucla, onde em frente ao prédio da mesma
existia um estrondoso coqueiro que era cunhado nas tais ldminas das facas belgas.

Essa categoria inicial remete-se a Pelotas/RS, onde uma organizacdo denominada
Scholberg & Joucla, sucessores de Scholberg & Gadett, que produzia armas, cristais finos e
apetrechos de caca. Importavam da Bélgica laminas de facas e, em Pelotas/RS, recebiam um
logotipo de um coqueiro em homenagem a estrondosa arvore que adornava a esquina da
organizacdo em Pelotas e uma logomarca de nome Gadett.

Ao determinar as marcas de seus produtos, o produtor poderad utilizar seu proprio
nome(s), marcas de fabricantes, os nomes de seus distribuidores (marcas de distribuidores), ou
seguir uma politica de marcas mistas, produzindo alguns produtos sob seu proprio nome(s) e
alguns produtos sob os nomes de seus distribuidores. A Facas Coqueiro decidiu produzir os seus
produtos sob sua propria marca. Varias centenas de milhares de produtos ostentando a marca
Coqueiro sdo usados por gauchos, paulistas, cariocas, paranaenses, nordestinos, capixabas, enfim,
brasileiros e de uma grande parte de consumidores europeus e latino-americanos. As associacdes
criadas entre 0 nome da Fabrica de Facas Coqueiro e o produto que ela fabrica sdo positivas
gragas a imagem que essa organizagao conseguiu construir, intencionalmente ou ndo, ao longo de

sua historia.



