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ANEXO 1

I - ROTEIRO DA ENTREVISTA

PROCESSO DE INTEGRACAO DE NOVOS EMPREGADOS

l. A Embraer se preocupa com a integragdo de um novo
empregado a cultura da empresa?

2. Como ocorre a integracdo dos empregados que
ingressam na Embraer? Existem varia¢gdes dependendo da
forma de ingresso?

3. Da privatizagdo até os dias de hoje, o processo de

integragdo de novos empregados sofreu alteragdes

significativas?
COMUNICACAO INTERNA
4. Quais sdo os meios de comunicacdo oral e escrito

utilizados pela Embraer internamente?

5. Quando foi criada a revista Bandeirante e o jornal
Embraer Noticias? Qual a diferenc¢a entre estes dois meios
de comunicacdao (jornal e revista)? Os empregados de todas
as unidades tém acesso ao jornal e a revista?

6. Existem meios informais de comunicacao detectados
pela Embraer (ex: réddio-corredor)? Em caso positivo, como
a empresa lida com este fato?

7. No sentido “empregado-diretoria”, existe algum meio
de comunicacdao formal ou informal utilizado pela Embraer?

8. Dentro do universo simboélico da Embraer, existem
histérias, mitos e lendas que, de alguma forma, sao
utilizados na construcdo da identidade da organizag¢do, ou

seja, da cultura organizacional. A empresa utiliza-se,
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formal ou informalmente, destes meios para transmitir a
cultura organizacional? Exemplifique.

9. Da privatizacdo até os dias de hoje, o processo de
comunicac¢do interna da Embraer sofreu grandes alteragdes?

Quais?

CLIMA

10. A Embraer realiza pesquisa de clima organizacional?
Com que freqiiéncia?

11. Qual foi o resultado da ultima pesquisa?

12. A empresa realizou este tipo de pesquisa logo apds a

privatizag¢ao? Qual foi o resultado?

PROCESSO DECISORIO E RELACOES DE PODER

13. Como poderia ser caracterizado o processo decisorio
da Embraer?

14. Da privatizagdo até os dias de hoje, houve evolucgio
no que diz respeito a descentralizacdo das decisdes e

autonomia no processo?

15. Qual a importancia do lider atualmente para a
Embraer?
16. Como sdo as relacdes de poder dentro da Embraer?

POLITICA DE REMUNERACAO

17. Quando foi implantada a politica de remuneracao

variavel? Em 1995 como era o sistema de remuneracao?
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ANEXO 2

II - RESPOSTA DA ENTREVISTA

Entrevistado: Jalio Franco — Diretor de Recursos Humanos

da Embraer

Sim, bastante.

A Embraer promove um programa de integragdo de
novos empregados para facilitar a sua inser¢cdo no
novo ambiente de trabalho e auxiliar a sua adaptacao
a cultura organizacional. Sdo apresentados aspectos
de ordem social e funcional, ressaltando regulamentos
internos, beneficios, etc. A integracdo de estrangeiros
ou brasileiros transferidos de/para o exterior aborda
aspectos culturais e as principais peculiaridades de

comportamento do pais em questdo.

A expansdo das vendas da familia ERJ 145, logo apds
a privatiza¢do, suscitou o aumento substancial do
nosso efetivo e justificou o aprimoramento do

programa de integracdo em toda a organizacao.

A Embraer utiliza diversos canais de comunicacao
com os seus empregados: Embraer Noticias — jornal
interno, TV Embraer, intranet Embraer, quadros de
avisos, mensagens do Presidente (“Em Tempo”),
mensagens aos gestores, além de faixas e “banners”
para ressaltar vendas e/ou entregas marcantes,

eventos comemorativos e campanhas sociais. Porém, o
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mais importante ¢ a comunica¢ao pessoal — “olho no

olho” — entre lider e liderado.

A revista Bandeirante foi criada em meados de 1970 e
o jornal Embraer Noticias comegou a circular em
meados de 2002. A revista Bandeirante ¢ um veiculo
de comunicac¢do para uso preponderantemente externo,
enquanto o jornal é para veiculagao interna. Todos os
empregados recebem as duas publicagdes, tanto no

Brasil quanto no exterior.

Nao ha preocupagdao da Embraer com relagdo a essa

questao.

Embora o aspecto hierdrquico deva ser observado, nao
ha qualquer ressalva em que o empregado,
independentemente do seu nivel funcional, se
comunique diretamente com pessoas em posi¢dao de
dire¢do. Nao hd um o6rgdo funcional denominado

“diretoria”. Existem diretores caracterizados por area.

Os fatos marcantes sao registrados e divulgados
amplamente em datas alusivas. Ex: o 1° vdo das
aeronaves e as experiéncias vividas pelos pioneiros
trabalhadores que desbravaram a Embraer no exterior.
Nido existem mitos e¢ lendas. Além dos fatos, existem

crencgas e valores.

Com exce¢dao da revista Bandeirante, todos os
veiculos atuais de comunica¢ao foram idealizados ¢
gerados apos a privatizagado, melhorando

sensivelmente a relacdo empresa-empregado.
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Sim. Hoje, anualmente. Mas nada impede que amanha

possa ser semestral ou bienal.

O resultado foi favoravel, porém qualquer pesquisa de
clima organizacional, bem conduzida, sempre
demonstra situa¢des que possam ser aperfeigoadas. E
o que a empresa vem fazendo. E inegavel o fato dos
funcionarios da Embraer “vestirem a camisa da
empresa”, porém ainda existem queixas a respeito da

remuneracdo, por exemplo.

Nao. Nao temos nenhuma indicacdo de satisfacao dos
funcionarios naquela época. Independente disso, logo
apos a privatizacdo a empresa foi obrigada a reduzir o
seu quadro funcional de 12.000 para 3.000
funcionarios, portanto o clima neste periodo nao era
dos melhores. Com o decorrer dos anos e o
crescimento da empresa, as contratagdes aumentaram

e atualmente voltamos ao contingente de 12.000.

Modelo de gestiao descentralizada baseado na
delegagdao planejada e responsavel, através da
pactuag¢do dos PAs (Programas de Acdo) entre lider e
liderado ou PMSs (Programas de Metas Setoriais)

entre lider e times integrados.

Sensivel melhoria proporcionada pela autonomia e
pela descentralizacdo alcangadas pelo exercicio dos

PAs e PMSs.

A historia da Embraer é marcada por liderancas
fortes. Embora com caracteristica bem diferentes,
Ozires Silva e Mauricio Botelho, sempre foram

responsaveis pelos rumos da companhia.
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Diferentemente do Ozires, Mauricio Botelho ndo tem
formacdo aerondutica, portanto entende pouco da
parte técnica; porém tem um grande espirito

empreendedor e muita visao dos negocios.

A empresa ¢ ainda bastante hierarquizada, embora as
diferengas de poder jad tenham reduzido bastante da
privatizag¢dao até agora. O PA e o PMS auxiliam na
integragao entre os diferentes poderes, embora a
palavra final seja naturalmente da lideranca. Este
processo ocorre da seguinte forma, o presidente
prepara o plano “macro” e passa para os seus VPs.
Estes elaboram seus planos a partir do plano do
Botelho e passam para os seus Diretores e assim
sucessivamente até os lideres de time. Este ultimo
plano, ja chamado de PMS, volta para cupula onde ¢

revisado.

Em 1996. Mauricio Botelho sugeriu a implantacao de
um sistema de remuneragdo que valorizasse metas
organizacionais e individuais, motivando 0s
funcionarios a alcancarem as metas estabelecidas no
PA e PMS. Quando assumiu a empresa apoOs a
privatizagdo, Mauricio Botelho encontrou apenas o
sistema de remunerac¢ao fixa, basecada nas habilidades

especificas do funciondrio.
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ANEXO 3

II1 - FORMULARIO DAS DIMENSOES CULTURAIS
Sdao José dos Campos, 20 de Agosto de 2003.
Sr. Gestor,

Com o objetivo de complementar a pesquisa necessaria a
conclusdo de minha dissertacdo de mestrado, cujo titulo é O
Impacto da Cultura no Desempenho Organizacional, solicito que

preencha o formulario abaixo.

Neste formulario, as onze dimensdes culturais descritas
deverdao ser colocadas em ordem de prioridade para a empresa; ou
seja, a mais prioritdria deverd receber o grau um e a menos
prioritdria o grau onze (ranking). Esta avaliagdo deverd ser feita
para dois momentos: 1995 e 2002; ja que a pesquisa busca

caracterizar as mudangas sofridas apos a privatizagao.

Atenciosamente,

Renata Cardoso Gongalves da Costa

Mestranda em Administracdo de Empresas

PUC-Rio
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Descricdo das Dimensdes:
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Dimensoes Culturais

Contetido

1. Clareza de Diregéo

Objetivos claros e planos compativeis

2. Alcance Organizacional

Metas ousadas e inovadoras

3. Integragéo

Operar de maneira coordenada; interdependéncia
horizontal

4. Contato Administragao Superior

Interdependéncia vertical

5. Encorajar Iniciativa Pessoal

Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

6. Resolugdo de Conflitos

Encorajar discussao de conflitos e criticas
abertamente

7. Clareza de Desempenho

Tornar claras as expectativas do desempenho da
companhia

8. Enfase no Desempenho

Expectativas de altos niveis de desempenho e

responsabilidade pessoal dos empregados em atingi-

los

9. Orientagdo para Agéo

Periodicidade das decisdes tomadas, senso de
urgéncia para agir

10. Compensagio

Percepcao dos empregados sobre como estdo sendo

pagos, competitivamente e com justica

11. Desenvolvimento de Recursos Humanos

Oportunidade para crescer e desenvolver-se na
companhia.

Preencha as lacunas abaixo de acordo com a prioridade dada

pela empresa no periodo indicado (1 a 11):

Dimensoées Culturais

Prioridade 1995

Prioridade 2002

Clareza de Diregao

Alcance Organizacional

Integragéo

Contato Administragdo Superior

Encorajar Iniciativa Pessoal

Resolugéo de Conflitos

Clareza de Desempenho

Enfase no Desempenho

Orientacdo para Agéo

Compensacao

Desenvolvimento de RH
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ANEXO 4

1995
Dimensdes Culturais Prioridade | Prioridade| Prioridade| Prioridade| Prioridade| Prioridade | Prioridade | Prioridade| Prioridade] Prioridade| SOMA
Clareza de Diregéo 3 10| 9 7 9 8 10 7 11 10 84
Alcance Organizacional 8 9 11 11 8 10 7 11 10 9 94
Integragéo 10 2| 4 1 1 3 1 8 5 2 37
Contato Administragéo Superior 6 6| 2 8 3 7 11 2 1 4 50
Encorajar Iniciativa Pessoal 4 7l 7 9 10 6 9 5 8 11 76
Resolugéo de Conflitos 1 1 3 2 4 4 4 3 4 5 31
Clareza de Desempenho 5 5 6 5 6 5 5 6 2 8 53
Enfase no Desempenho 2 4 5 4 7 1 6 4 6 6 45
Orientag&o para Agao 7 11 8 10 11 9 8 10 9 7 90
Compensagéo 9 4 6 3 2 5 3 4 3 3 42
Desenvolvimento de RH 11 3] 1 6 5 2 2 1 7 1 39
2002
Dimensdes Culturais Prioridade | Prioridade| Prioridade| Prioridade| Prioridade| Prioridade | Prioridade | Prioridade| Prioridade] Prioridade| SOMA
Clareza de Diregéo 1 1 2 4 5 9 3 8 10 8 51
Alcance Organizacional 2 2 3 1 4 1 2 5 1 6 27
Integragdo 6 7 7 9 10 3 7 4 3 5 61
Contato Administragao Superior 7 10 9 10 8 11 8 3 4 4 74
Encorajar Iniciativa Pessoal 10 9 5 3 1 2 10 2 2 1 45
Resolugéo de Conflitos 11 11 11 11 9 10 11 9 8 3 94
Clareza de Desempenho 3 3 4 6 3 6 5 7 7 10 54
Enfase no Desempenho 5 4 6 5 2 5 4 6 6 9 52
Orientagéo para Agao 4 5 1 2 7 4 1 1 5 2 32
Compensacao 8 8 10 8 6 7 9 11 9 11 87
Desenvolvimento de RH 9 6 8 7 11 8 6 10 11 7 83
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