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ANEXO 1 
 

I  –  ROTEIRO DA ENTREVISTA 

 

PROCESSO DE INTEGRAÇÃO DE NOVOS EMPREGADOS 

 

1.  A Embraer  se  preocupa com a  integração de um novo 

empregado à cul tura  da empresa?   

2 .  Como ocorre  a  integração dos empregados que 

ingressam na Embraer?  Exis tem variações dependendo da  

forma de ingresso?   

3 .  Da privat ização até  os  dias  de  hoje ,  o  processo de  

integração de novos empregados  sofreu al terações 

s ignif icat ivas?   

 

COMUNICAÇÃO INTERNA 

 

4 .  Quais  são os meios de comunicação oral  e  escri to  

ut i l izados pela Embraer  internamente?  

5.  Quando foi  c r iada a  revis ta  Bandeiran te  e  o jornal  

Embraer  Not ícias?  Qual  a  di ferença en tre  estes  dois  meios 

de comunicação  ( jornal  e  revis ta)?  Os empregados de todas 

as  unidades têm acesso ao jornal  e  a  rev is ta?   

6 .  Existem meios  informais  de comunicação detectados  

pela  Embraer  (ex :  rádio-corredor)?  Em caso posi t ivo,  como 

a empresa l ida com este fato?   

7 .  No sent ido “empregado-diretoria”,  ex is te  algum meio 

de comunicação formal  ou informal  ut i l izado pela Embraer?   

8 .  Dentro do  universo  s imbólico da Embraer ,  ex is tem 

his tórias ,  mitos  e lendas  que,  de alguma forma,  são 

ut i l izados na construção da ident idade da organização,  ou 

seja,  da cul tura organizacional .  A empresa ut i l iza-se,  
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formal  ou informalmente,  destes  meios  para t ransmit i r  a  

cul tura  organizacional?  Exemplif ique.   

9 .  Da privat ização até  os  dias  de  hoje ,  o  processo de  

comunicação interna da Embraer  sofreu  grandes al terações?  

Quais?  

 

CLIMA 

 

10.  A Embraer  real iza pesquisa de cl ima organizacional?  

Com que freqüência?  

11.  Qual  foi  o  resul tado  da úl t ima pesquisa?  

12.  A empresa real izou este  t ipo de pesquisa logo após a  

pr ivat ização?  Qual  foi  o  resul tado?   

 

PROCESSO DECISÓRIO E RELAÇÕES DE PODER 

 

13.  Como poderia  ser  caracter izado o processo decisório  

da Embraer?   

14.  Da privat ização até  os  dias  de hoje ,  houve evolução 

no que diz  respei to  à  descentral ização das decisões  e  

autonomia no processo?   

15.  Qual  a  importância do l íder  a tualmente para  a  

Embraer?   

16.  Como são as  relações  de poder  dent ro da  Embraer?  

 

POLÍTICA DE REMUNERAÇÃO 

 

17.  Quando foi  implantada a  pol í t ica  de  remuneração  

variável?  Em 1995 como era o s is tema de remuneração?   

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



143 
  

 

ANEXO 2 

 

I I  –  RESPOSTA DA ENTREVISTA 

 

Entrevis tado:  Júl io Franco – Diretor  de Recursos  Humanos 

da Embraer  

 

 

1 .  Sim,  bastante.  

 

2 .  A Embraer  promove um programa de  integração de  

novos empregados para faci l i tar  a  sua inserção no 

novo ambiente  de t rabalho e  auxi l iar  a  sua adaptação  

à  cul tura  organizacional .  São apresentados aspectos  

de ordem social  e  funcional ,  ressal tando regulamentos  

internos,  benefícios ,  e tc .  A integração de estrangeiros  

ou brasi le i ros  t ransfer idos de/para o ex ter ior  aborda  

aspectos  cul turais  e  as  pr incipais  pecul iar idades de  

comportamento do país  em questão.  

 

3 .  A expansão das  vendas da famíl ia  ERJ  145,  logo  após  

a  pr ivat ização,  susci tou o aumento substancial  do 

nosso efet ivo e  just i f icou o aprimoramento do 

programa de integração em toda a  organização.  

 

4 .  A Embraer  ut i l iza diversos  canais  de comunicação 

com os seus empregados:  Embraer  Notícias  –  jornal  

interno,  TV Embraer ,  in tranet  Embraer ,  quadros de  

avisos ,  mensagens  do Presidente  (“Em Tempo”) ,  

mensagens aos  gestores ,  a lém de faixas e  “banners” 

para ressal tar  vendas e/ou ent regas marcantes ,  

eventos comemorat ivos e  campanhas sociais .  Porém, o 
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mais  importante é  a  comunicação pessoal  –  “olho no  

olho” – entre  l íder  e  l iderado.  

 

5 .  A revis ta  Bandeiran te  foi  c riada  em meados de 1970 e  

o  jornal  Embraer  Not ícias  começou a ci rcular  em 

meados de 2002.  A revis ta  Bandeirante é  um veículo  

de comunicação para uso preponderantemente ex terno,  

enquanto o jornal  é  para  veiculação interna.  Todos os 

empregados  recebem as duas  publ icações,  tanto  no 

Brasi l  quanto no ex ter ior .  

 

6 .  Não há preocupação da Embraer  com relação a  essa 

questão.  

 

7 .  Embora o aspecto hierárquico deva  ser  observado,  não  

há qualquer  ressalva em que o  empregado,  

independentemente  do seu nível  funcional ,  se  

comunique diretamente com pessoas em posição de  

direção.  Não há um órgão funcional  denominado 

“diretoria”.  Exis tem diretores  caracter izados por  área.  

 

8 .  Os fatos  marcantes  são regis t rados  e  divulgados  

amplamente em datas  alusivas.  Ex:  o  1o  vôo  das  

aeronaves e  as  experiências  vividas  pelos  pioneiros  

t rabalhadores  que desbravaram a Embraer  no ex ter ior .  

Não ex is tem mitos  e  lendas .  Além dos  fatos ,  ex is tem 

crenças e  valores .  

 

9 .  Com exceção da  revis ta  Bandeirante ,  todos os 

veículos  atuais  de comunicação foram ideal izados e  

gerados após a  pr ivat ização,  melhorando 

sensivelmente a  relação empresa-empregado.  
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10.  Sim.  Hoje,  anualmente.  Mas nada  impede que amanhã 

possa ser  semestral  ou bienal .  

 

11.  O resul tado foi  favorável ,  porém qualquer  pesquisa  de  

cl ima organizacional ,  bem conduzida,  sempre 

demonstra  s i tuações  que possam ser  aperfeiçoadas.  É  

o que a  empresa vem fazendo.  É inegável  o  fato dos  

funcionários  da Embraer  “vest i rem a camisa da 

empresa”,  porém ainda ex is tem queixas a  respei to  da  

remuneração,  por  exemplo.  

 

12.  Não.  Não temos nenhuma indicação de sat isfação dos 

funcionários  naquela  época.  Independente  disso,  logo 

após a  pr ivat ização  a  empresa foi  obrigada a  reduzir  o  

seu quadro funcional  de 12.000  para 3.000  

funcionários ,  portan to o cl ima neste  per íodo não era  

dos melhores .  Com o decorrer  dos anos e  o  

crescimento  da empresa,  as  contratações  aumentaram 

e atualmente vol tamos ao cont ingente  de  12.000.  

 

13.  Modelo de gestão descentral izada  baseado na 

delegação planejada e  responsável ,  a t ravés da  

pactuação dos  PAs (Programas de Ação)  entre  l íder  e  

l iderado ou PMSs (Programas de Metas  Setoriais)  

entre l íder  e  t imes integrados.  

 

14.  Sensível  melhoria  proporcionada pela  autonomia e  

pela descentral ização alcançadas pelo  exercício dos  

PAs e PMSs.  

 

15.  A histór ia  da Embraer  é  marcada por  l ideranças  

for tes .  Embora com caracter ís t ica bem diferentes ,  

Ozires  Si lva e  Maurício Botelho,  sempre foram 

responsáveis  pelos  rumos da companhia.  
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Diferentemente do  Ozires ,  Maurício  Botelho não tem 

formação aeronáut ica,  portanto entende pouco da  

par te  técnica;  porém tem um grande espír i to  

empreendedor e  mui ta  visão dos negócios .  

 

16.  A empresa é  ainda bastante hierarquizada,  embora as  

diferenças de poder  já  tenham reduzido bastante  da 

privat ização até  agora.  O PA e o PMS auxil iam na 

integração  entre  os  di ferentes  poderes,  embora a  

palavra f inal  seja  naturalmente da l iderança.  Este  

processo ocorre da seguinte  forma,  o  presidente  

prepara o plano “macro”  e  passa para  os  seus VPs.  

Estes  e laboram seus planos a  par t i r  do plano do 

Botelho e  passam para os  seus Diretores  e  assim 

sucessivamente até  os  l íderes  de t ime.  Este úl t imo 

plano,  já  chamado de PMS, vol ta  para  cúpula onde é  

revisado.  

 

17.  Em 1996.  Maurício Botelho sugeriu a  implantação de 

um sis tema de remuneração que  valor izasse metas  

organizacionais  e  individuais ,  motivando os  

funcionários  a  alcançarem as  metas  es tabelecidas  no  

PA e PMS. Quando assumiu a  empresa após a  

privat ização,  Maurício  Botelho encont rou apenas o  

s is tema de remuneração f ixa,  baseada nas habi l idades  

específ icas  do funcionário.  

 

 

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



147 
  

 

ANEXO 3 

 

III  –  FORMULÁRIO DAS DIMENSÕES CULTURAIS 

São José dos Campos,  20 de Agosto de 2003.  

Sr .  Gestor ,  

Com o objet ivo de complementar  a  pesquisa necessár ia  a  

conclusão de  minha disser tação de mestrado,  cujo t í tulo é  O 

Impacto da Cultura  no Desempenho Organizacional ,  sol ic i to  que 

preencha o formulár io  abaixo.  

Neste  formulár io,  as  onze dimensões  cul turais  descri tas  

deverão ser  colocadas em ordem de pr ior idade para a  empresa;  ou 

seja ,  a  mais  pr ior i tár ia  deverá receber  o grau um e a  menos 

priori tár ia  o  grau onze (ranking) .  Esta aval iação deverá ser  fei ta  

para  dois  momentos:  1995 e  2002;  já  que a  pesquisa busca 

caracter izar  as  mudanças sofr idas  após a  pr ivat ização.  

 

Atenciosamente,  

Renata Cardoso Gonçalves da Costa 

Mestranda em Adminis t ração de Empresas 

PUC-Rio 
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1.1.FORMULÁRIO 

 

Descr ição das  Dimensões:  

 

  Preencha as  lacunas abaixo de acordo com a prior idade dada 

pela  empresa no per íodo indicado (1 a  11):  

 

Dimensões Culturais Conteúdo

1. Clareza de Direção Objetivos claros e planos compatíveis

2. Alcance Organizacional Metas ousadas e inovadoras

3. Integração Operar de maneira coordenada; interdependência 
horizontal

4. Contato Administração Superior Interdependência vertical

5. Encorajar Iniciativa Pessoal Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

6. Resolução de Conflitos Encorajar discussão de conflitos e críticas 
abertamente

7. Clareza de Desempenho Tornar claras as expectativas do desempenho da 
companhia

8. Ênfase no Desempenho Expectativas de altos níveis de desempenho e 
responsabilidade pessoal dos empregados em atingi-
los

9. Orientação para Ação Periodicidade das decisões tomadas, senso de 
urgência para agir

10. Compensação Percepção dos empregados sobre como estão sendo 
pagos, competitivamente e com justiça

11. Desenvolvimento de Recursos Humanos Oportunidade para crescer e desenvolver-se na 
companhia.

Dimensões Culturais Prioridade 1995 Prioridade 2002
 Clareza de Direção

 Alcance Organizacional

 Integração

 Contato Administração Superior

 Encorajar Iniciativa Pessoal

 Resolução de Conflitos

 Clareza de Desempenho

 Ênfase no Desempenho

 Orientação para Ação

 Compensação

 Desenvolvimento de RH
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ANEXO 4 
 

IV – RESULTADO DO TESTE 

 

 

 

 

 

Dimensões Culturais Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade SOMA
 Clareza de Direção 3 10 9 7 9 8 10 7 11 10 84
 Alcance Organizacional 8 9 11 11 8 10 7 11 10 9 94
 Integração 10 2 4 1 1 3 1 8 5 2 37
 Contato Administração Superior 6 6 2 8 3 7 11 2 1 4 50
 Encorajar Iniciativa Pessoal 4 7 7 9 10 6 9 5 8 11 76
 Resolução 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
 Ênfase no Desempenho 2 4 5 4 7 1 6 4 6 6 45
 Orientação para Ação 7 11 8 10 11 9 8 10 9 7 90
 Compensação 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

Dimensões Culturais Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade SOMA
 Clareza de Direção 1 1 2 4 5 9 3 8 10 8 51
 Alcance Organizacional 2 2 3 1 4 1 2 5 1 6 27
 Integração 6 7 7 9 10 3 7 4 3 5 61
 Contato Administração 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
 Resolução 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
 Ênfase no Desempenho 5 4 6 5 2 5 4 6 6 9 52
 Orientação para Ação 4 5 1 2 7 4 1 1 5 2 32
 Compensação 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

1995

2002
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