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RESUMO

Entende-se que uma organizagédo, onde o colaborador ou cliente interno, sinta-se
bem em trabalhar, tenha um retrato do valor gerado também aos acionistas. Para
gue todos os envolvidos no processo obtenham seus resultados da melhor maneira,
€ preciso que o clima da organizacdo seja atraente e igual para todos e isso s0O &
possivel com uma arraigada cultura organizacional. Como a hospitalidade sé&o
atribuidas as questbes do bem se relacionar e respeitar o outro, este trabalho
procurou demonstrar como uma cultura realmente vivida pelos colaboradores e
gestores, pode auxiliar no entendimento dos individuos bem como na qualidade de
vida dentro da organizacdo, uma vez que eles consigam perceber que o ambiente,
0s gestores, gerentes e colegas sao hospitaleiros. O tema proposto para a pesquisa
a ser desenvolvida € a influéncia da cultura organizacional na préatica da
hospitalidade de uma organizacdo. A pesquisa tem como objetivo analisar a
influéncia da cultura organizacional, na préatica da hospitalidade para com os clientes
internos, averiguando a interferéncia, ou ndo, no seu desempenho pessoal e
profissional. Configura-se em um estudo de caso da Gazin Industria e Comeércio de
Méveis, cuja atividade é atacadista e varejista, localizada na cidade de Douradina,
no noroeste do Parana. Na primeira etapa, a pesquisa foi do tipo exploratoria a fim
de levantar o problema e as hipoteses a serem trabalhadas. Para aprofundamento
da mesma, realizou-se uma pesquisa qualitativa ndo ordenavel, entrevista com o
diretor e colaboradores da organizacdo, bem como a observacdo assistematica,
juntamente com outras técnicas de coleta de dados. A adocdo de uma pratica
diferenciada no tratamento entre os colaboradores, gestores, clientes e ambiente,
segue um caminho de inovagédo, o que pode ser observado por meio da pesquisa
realizada na empresa, cujo processo de implantacdo e aceitacdo dos envolvidos
nessa pratica € descrito nessa pesquisa.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Hospitalidade. Cliente interno.
Organizagao.



ABSTRACT

The study shows that in an organization, where the worker or internal client, feels
well to work, has a reproduction about the generated merit either to the shareholders.
To be sure that the all envolved in the process get the results to the best of one’s
ability, the clime of the organization needs to be attractive and uniform for all the
people envolved and that is only possible with a solid organization culture. While it is
relate to the hospitality the questions about good relation and respect others, this
study tryed to show how a culture really saw by the workers and business
administrator, can help on the people understanding and life quality inside the
organization, if they can know that the ambient, the business administrator, the
managers and co-workers are hospitable. The topic proposed to the research to be
developed is a influence of the organization culture in practice of hospitality about
organization. The objective of this research is to analyse the influence of the
organization culture, in practice of hospitality to the internal client, investigating the
interference, or not, in yours personal and professional performances. It's make a
Gazin Industry and Business case study, which activity is wholesaler and retailer,
localized in Douradina city, in the northwest of Parand. In the first stage, it was done
a explorer research to obtain the problem and the suppositions to be worked. To
deepen into the research, a quality control research not in order, interview with the
director and organization workers and a not systematics observation, next to others
datas collection practices. To take a different practice in the attendance between the
workers, business administrator, clients and ambient, follows a new way, that can be
observed through the research marked in the company, which introduce and accept
process about the involved people in this practice is describe in this research.

Key-words: Organization culture. Hospitality. Internal client. Organization.
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INTRODUCAO

O Brasil € um pais nitidamente plural. Foi colonizado oficialmente pelos
portugueses, teve forte influéncia negra e indigena além dos diversos povos que
recebeu pelo processo da imigracao italiana, japonesa, francesa, holandesa, arabe,
entre outros.

E preciso levar em consideracdo as diferencas étnicas, mesmo quando se
trata de organizacgdes, ja que as mesmas lidam com pessoas, seja diretamente com
seus colaboradores e clientes ou indiretamente no que diz respeito aos
fornecedores, distribuidores e comunidade em que esté instalada. Pode-se dizer que
as diferencas culturais facilitam ou ndo a comunicacao, a partilha de experiéncias e
de informagéo.

A cultura € um conjunto de valores, normas e crencgas que, nos ambientes de
trabalho, € partilhada pelos colaboradores afetando seus comportamentos e dessa
forma exerce um papel essencial no sucesso da organizagao.

A cultura organizacional representa uma percep¢do comum sustentada pelos
membros da organizacdo, havendo ainda, a necessidade de englobar todos os
componentes organizacionais desde as relacdes humanas, estrutura organizacional,
até o processo de tomada de decisdo. Portanto, espera-se que os individuos com
diferentes culturas, tendam a perfazer a cultura organizacional em termos similares.

O desafio para as organizacdes que vendem produtos esta em atender, e se
possivel, superar as expectativas de atendimento de clientes cada vez mais
exigentes.

O mercado contemporaneo estimula a competitividade e as exigéncias dos
consumidores, assim torna-se indispensavel que as empresas se reestruturem e se
adaptem a essa realidade. Cada organizacdo procura se modificar e se adaptar
seguindo as méximas administrativas que falam de globalizacdo da producédo, de
competitividade como meta e de reestruturacdo industrial como saida.

Todos esses esforcos da modernizagcdo acabam esbarrando num obstaculo
dificil de ser transposto — como mudar a mentalidade dos funcionarios, geréncias e

administradores.
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Entende-se que uma organizacdo — onde o colaborador sinta-se bem em
trabalhar — tem como retrato do valor gerado também aos acionistas. E para que
todos os envolvidos no processo obtenham seus resultados da melhor maneira, é
preciso que o clima da organizacdo seja atraente e igual para todos e isso sO é
possivel com uma arraigada cultura organizacional.

O presente trabalho tem como tema: A influéncia da cultura organizacional na
pratica da hospitalidade de uma organizacdo. A pesquisa tem como objetivo geral
analisar a influéncia da cultura organizacional na pratica da hospitalidade para com
os clientes internos. O problema levantado é: A cultura organizacional pode
influenciar ou ndo na pratica de hospitalidade de uma empresa para com seus
clientes internos? A pesquisa procurara averiguar 0s objetivos especificos que sao:
a) analisar a atual situacdo da cultura organizacional da empresa estudada; e b)
investigar se a maneira como o cliente interno é recebido e tratado pela organizacéao,
influencia no seu desempenho profissional e pessoal. Sendo assim, procurara
responder as hipoteses levantadas de maneira afirmativa ou negativa.

A pesquisa justifica-se por estar focada no estudo de clientes internos de uma
empresa, assunto este de interesse atual ja que uma das preocupacdes dos
gestores tem sido com o capital humano e o reflexo que pode causar na percepcao
dos clientes externos.

Para verificacdo das hipéteses levantadas, a pesquisa configura-se em um
estudo de caso da Gazin Industria e Comércio de Moveis, cuja atividade ¢é atacadista
e varejista, localizada na cidade de Douradina, no noroeste do Parana. A
organizacdo escolhida justifica-se por tratar-se de uma empresa que preza pelo
respeito aos seus funcionarios e clientes. Como toda organizacao, esta também lida
com situacbes delicadas que envolvem diferencas culturais, onde a pratica da
cultura organizacional pode influenciar ou ndo na maneira hospitaleira ou indspita de
receber seus clientes internos e externos.

Na primeira etapa, a pesquisa foi do tipo exploratéria a fim de levantar o
problema e as hipoteses a serem trabalhadas. Para o aprofundamento da mesma,
realizou-se uma pesquisa qualitativa ndo ordenavel, uma entrevista com o diretor e
colaboradores da organizacdo, bem como a observagdo assistematica, juntamente

com outras técnicas de coleta de dados.
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A dissertacao foi estruturada em quatro capitulos, sendo no primeiro capitulo
abordado teoricamente as organizacdes focando as com fins lucrativos, seus tipos e
ambientes em que estéo inseridas; os individuos que representam o motivo maior da
sua existéncia que sao os clientes, neste momento apenas 0sS internos e a
hospitalidade no contexto das organizagdes, assunto pouco explorado pelos
estudiosos, no entanto, muito interessante de ser discutido.

O segundo capitulo trata da cultura organizacional e do clima organizacional,
pecas chaves e processos essenciais para uma organizagdo que procura Se
diferenciar das demais.

O terceiro capitulo trata da empresa estudada, onde foram levantados dados
tais como o histérico, os principios, as a¢bes, o negécio, o futuro planejado, bem
como seu modo de ser e gerir as pessoas dentro da organizacdo contando sua
histéria e a do homem que é a cabeca de todas as idéias e ideais dessa empresa.
Este capitulo trata também da metodologia utilizada.

No gquarto capitulo é relatado o estudo de caso da empresa proposta, onde
foram levantadas as culturas e crencas organizacionais, todos 0s programas
internos e a maneira de lidar com a responsabilidade social. Neste capitulo estao
descritas as entrevistas realizadas durante a pesquisa e os dados levantados a partir
de pesquisa interna da empresa e de observacdes assistematicas.

Nas consideracdes finais sdo avaliados os resultados obtidos com a pesquisa
realizada, tracando consideracdes referentes as hipéteses levantadas e os objetivos
da pesquisa. Procurou-se deixar contribuicbes para que possa dar continuidade a
essa pesquisa, dentro de outros parametros.

Este trabalho pretende estimular as organizacdes a investirem em seus
colaboradores, mostrando que a alta qualidade de seus produtos e servigos,
decorrem da qualidade de vida e trabalho das pessoas. Um dos alicerces da
evolucdo e do desenvolvimento das organizacfes é a visdo estratégica e sistémica
de seus lideres e o diferencial pode resultar de um trabalho sério com espirito de

equipe.
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CAPITULO |
ORGANIZACOES E HOSPITALIDADE

1.1 As Organizagdes

As organizacdes fazem parte da vida de todo ser humano e executam quase
todas as atividades na sociedade moderna. Comeca com 0 nascimento que é, via de
regra, em um hospital ou maternidade, sdo educados em escolas passando para
universidades, trabalham em uma organizacdo e ao longo da vida utiliza-se delas
como supermercados, lojas, bancos, hospitais, escolas, dentre outras. Baseado
nisso, percebe-se que as organizacdes afetam o comportamento das pessoas, seja
no individual ou coletivo, ja que tudo acontece por meio delas. E por intermédio das
organizacdes que o individuo procura satisfazer suas necessidades humanas, que
Abraham Maslow® procurou definir em uma hierarquia dividindo entre: necessidades
basicas (abrigo, roupa, alimentacdo), de seguranca (publica, social, plano de
aposentadoria), de associacgao (filiagdo, amizades, relagdes interpessoais), de status
(desejo de sobressair socialmente, oportunidade de progresso) e de auto-realizacao
(necessidade de trabalho desafiante e criativo).

Morgan (1996, p. 53) define que: “As organizacdes sdo sistemas abertos® que
necessitam de cuidadosa administracdo para satisfazer e equilibrar necessidades
internas, assim como adaptar-se a circunstancias ambientais”.

Quando o individuo chega a uma organizacdo, empresa onde trabalhara, a
fim de realizar-se profissionalmente, local onde passard a maior parte das horas do
dia, devera encontrar um ambiente propicio para conseguir realizar o que ele busca,
que € a sua satisfacao profissional, gerando a satisfacao pessoal.

Para Lacombe e Heilborn (2003, p. 13) “Organizacdo é o um grupo de

pessoas que se constitui de forma organizada para atingir objetivos comuns”.

! LACOMBE, Francisco e HEILBORN, Gilberto. Administracdo: principios e tendéncias. Sao Paulo:
Saraiva, 2003.

Z Sistemas abertos — sistema que interage com seu ambiente, isto &, que é afetado pelo ambiente no
qual esté inserido e que também atua sobre ele. (LACOMBE, 2003. p. 287)
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A organizacdo pode ser formal ou informal, podendo as informais existirem
como entidades independentes. No estudo em questdo, estd se referindo
estritamente as organiza¢des formais, embora haja as informais existentes dentro
das formais, que sao grupos espontaneos de pessoas que tém afinidades,
interesses ou conhecimentos em comum. Essas relacdes possuem mecanismos
fortes e podem afetar as decisbes favorecendo ou prejudicando a organizacao
formal. Lacombe e Heilborn (2003, p. 19) sobre organizacdo informal dizem que:
“(...) se baseia na formacdo de grupos de interesses, que sao grupos informais na
organizacdo que se juntam em razdo de um interesse comum, em geral ndo
relacionado aos interesses da organizacao”.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003, p. 19), “Para que exista uma
organizacdo formal € necessario, além do objetivo, um conjunto de regras mais ou
menos permanentes e uma estrutura estabelecendo os papéis e as relacdes entre
seus membros”. Essas organiza¢des requerem autoridade de pessoas que exercam
0 controle e estabelecam a forma de sua utilizacdo, bem como a divisao do trabalho
e as relagdes formais entre seus membros.

Segundo Morgan (1996, p. 56):

(...) no processo de organizar, varias escolhas grecisam ser feitas, e foram
0s primeiros a sugerir que a organizacdo eficaz® depende de se encontrar o
equilibrio ou a compatibilidade entre estratégia, estrutura, tecnologia,
envolvimento e necessidades das pessoas, bem como do ambiente externo.

O sistema organizacional corresponde a um sistema que contém elementos
humanos e materiais empenhados, coordenadamente, em atividades orientadas
para resultados influenciados por um ambiente externo, com o qual o sistema
organizacional interage permanentemente (LACOMBE e HEILBORN, 2003).

No presente trabalho a organizacdo sera a empresa, que € um sistema

organizacional, ja que satisfaz as definicbes da mesma.

® Eficaz — fazer aquilo que efetivamente precisa ser feito, ou seja, a capacidade de determinar metas
corretas e medidas certas para alcanca-las. (...) A eficicia pode ser interpretada como o grau em que
a organizacdo atinge resultados validos. (LACOMBE, 2003. p. 125)
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Nenhuma organizacdo esta isolada, mas inseridas num ambiente externo®

gue atua sobre ela e sobre o qual ela também age. A economia tem passado por
mudanc¢as e o0 mesmo tem acontecido com as organizacgdes, que estao se tornando
mais flexiveis e suscetiveis a seus ambientes.

O ambiente externo passa por mudancas continuas e rapidas, com efeitos de
longo alcance sobre as organizacfes e suas estratégias administrativas.

Para compreender o ambiente externo e seus efeitos sobre as organizagoes,

Stoner e Freeman (1999, p. 46) afirmam que:

(...) uma das suposicdes basicas da teoria dos sistemas € que as
organiza¢gfes ndo sdo auto-suficientes nem independentes. De fato, elas
trocam recursos com o ambiente externo e dependem dele. (...) Assim, as
organiza¢gbes captam insumos (matéria-prima, dinheiro, méo-de-obra e
energia) no ambiente externo, transformam-nos em produtos ou servicos, e
em seguida mandam-nos de volta como produtos® para o ambiente
externo.

O ambiente externo possui elementos de acao direta e elementos de acéo
indireta que afetam ou n&o as organizacoées.

Os elementos de acgédo direta sdo elementos do meio ambiente que
influenciam diretamente as atividades de uma organizagéo. E os elementos de agao
indireta sdo aqueles elementos do ambiente externo que afetam o clima em que
ocorrem as atividades de uma organizacdo, mas que ndo afetam diretamente a
organizacdo (STONER e FREEMAN, 1999).

STONER e FREEMAN (1999, p. 47) esclarecem que:

O ambiente de acado direta é composto por stakeholders, individuos ou
grupos que sao direta ou indiretamente afetados pela perseguigdo aos seus
objetivos por parte de uma organizagdo. Os stakeholders pertencem a duas
categorias. Stakeholders externos incluem grupos como sindicatos,
fornecedores, competidores, consumidores, grupos com interesses
especiais e 6rgados governamentais. Stakeholders internos incluem
empregados, acionistas e o Board.

* Ambiente externo — todos os elementos que, atuando fora de uma organizacéo, sdo relevantes
para as suas operacgles; incluem elementos de acdo direta e de acdo indireta. (STONER e
FREEMAN, 1999. p. 46)

® Produtos — insumos transformados, que voltam ao ambiente externo sob a forma de bens ou
servicos. (STONER e FREEMAN, 1999. p. 46)
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O papel que os stakeholders representam podem mudar a medida que os
ambientes organizacionais evoluem e se desenvolvem. Ambos o0s grupos de
stakeholders internos e externos da maioria das organizagcbes tém mudado
substancialmente nos dltimos anos.

Quanto aos elementos do ambiente de acéo indireta, Stoner e Freeman

(1999, p. 55) afirmam que:

O componente de a¢do indireta do ambiente externo afeta a organizacao de
duas maneiras. Primeiro: algumas forcas podem ditar a formacdo de um
grupo que eventualmente se torne um stakeholder. Segundo: os elementos
de acao indireta criam um clima — uma tecnologia que muda rapidamente,
crescimento ou declinio econémico, mudancgas nas atitudes com relagéo ao
trabalho — no qual a organizagdo existe e ao qual precisa, em Ultima
instancia, reagir.

Para melhor compreensdo o ambiente € dividido em macroambiente e
microambiente.

Lacombe (2004, p.203) define macroambiente como:

amplo sistema que envolve as organizacdes, abrangendo os aspectos
demogréficos, cientificos, tecnoldgicos, ecolégicos, fisicos, politicos, legais,
econfmicos, sociais e culturais. O macroambiente interage
permanentemente com a empresa e esta procura influencia-lo, mas sua
capacidade para isso é relativamente limitada.

O ambiente oferece oportunidades e ameacas, e as organizacfes bem
sucedidas sabem que séo vitais a observagédo e adaptacdo constante as mudancgas
do ambiente. Muitas empresas, ndo pensam nas mudancas do ambiente como
oportunidades ignorando-as e/ou resistindo até ser tarde demais.

Os fatores que compBem o macroambiente sdo: cientificos e tecnoldgicos,
politicos, econémicos, institucionais, demograficos e ecoldgicos.

Microambiente é definido por Lacombe (2004, p. 213) como:

sistemas proximos a empresa e que interagem com ela de maneira forte e
permanente. Abrange os fornecedores de insumos, os clientes reais e
potenciais, e o0s 06rgdos governamentais ou regulamentadores. O
microambiente influencia permanentemente a empresa e esta também
procura influencia-lo, tendo, na maioria dos casos, alguma capacidade para
isso. Também conhecido por ambiente-tarefa ou ambiente especifico.
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A interacdo do sistema organizacional com o ambiente no qual ele atua cria
subsistemas especificos, que interagem, cada um deles, com setores especificos do
ambiente geral e, especificamente, do ambiente operacional.

Os fatores que compdem o microambiente sdo o0s consumidores,
fornecedores, concorrentes e regulamentadores.

As organizacbes devem estar atentas no que diz respeito a micro e
macroambiente em que estdo inseridas e procurar ter muito claro as influéncias de
oportunidades e ameacas que podem causar.

O ponto de partida de uma organizacgao é identificar e explicitar seu objetivo.
As vezes, o objetivo real pode ndo ser exatamente aquele que é oficialmente
definido. E preciso saber qual é a razdo de ser da organizacdo, ou seja, por que ela
existe. Alguns autores dizem, de maneira simplista, que o objetivo final de uma
empresa € sempre o lucro e tudo mais sdo meios para alcancar esse objetivo.
Lacombe e Heilborn (2003) colocam que o lucro é absolutamente indispensavel em
uma empresa, mas que se pode afirmar que esse seja 0 objetivo principal de todas
as empresas. A maioria das organizagcdes existe com o objetivo de produzirem bens
ou prestarem um servico a sociedade, embora para isso precisem ter lucro. Sendo
assim, € possivel dizer que as organizacdes servem a sociedade. O lucro pode ser,
em determinado periodo, o objetivo principal de uma empresa, mas dificiimente o
serd sempre.

Para Mintzberg (1979):

(...) ha sete tipos ou configuracbes de organizacbes. Cada tipo é
caracterizado pela parte da organizacdo que € mais importante para suas
operacdes. Essa parte mais importante (key part) influencia a organizacéo e
define sua estrutura. A existéncia de uma parte mais importante e a
estrutura da organizacéo dependem de certas condi¢cdes que variam de um
caso para outro.

Os tipos de organizacao citados por ele sdo: empresarial (cupula estratégica),
maquina (tecnoestrutura), profissional (nucleo operacional), diversificada (linha
média), inovadora (pessoal de pesquisa e desenvolvimento), missionaria (ideologia)
e politica.

Para efeitos do presente trabalho, o tipo de organizacdo que sera enfatizado

sera a empresarial, que segundo Maximiano (2002, p. 442): “é o tipo mais simples
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de organizacao, fortemente centralizada na figura do executivo principal ou de um
empreendedor que a fundou e a dirige”.

Na organizacdo empresarial, a clpula estratégica (strategic apex) € a parte
mais importante. A equipe de especialistas funcionais (financas e marketing) é
minima, bem como sua hierarquia. A figura do executivo principal se da como
supervisao direta e € o0 mecanismo de coordenacdo dos departamentos que pouco
se diferenciam entre si. Esse tipo de organizacéo, salvo excecdes, geralmente
possui pouca atividade de planejamento ou treinamento formal. A empresa
normalmente é dirigida pelo fundador e proprietario, que atua num ambiente
relativamente simples, embora dinamico, com o0 qual uma Unica pessoa consegue
lidar.

Segundo Morgan (1996), as pessoas possuem imagens mentais das
organizacdes em que trabalham. A mesma organizacao € vista de forma diferente
por diferentes pessoas. Uma pessoa também pode vé-la de diferentes maneiras.
Morgan propde oito imagens possiveis das organizacdes, que sao:

e Maquina: énfase nos sistema mecanicista. A organizacdo imaginada
como maquina enfatiza a organizagdo e a hierarquia, procurando deixar
bem claro quais sé&o as responsabilidades e quem tem autoridade sobre
quem.

e Organismo vivo: € a metafora bioldgica das organizactes. A énfase esta
na capacidade de adaptacéo e ndo no arranjo ordenado das coisas.

e Cérebro: a imagem do cérebro aplica-se as organizacbes em que a
inteligéncia e o conhecimento estdo espalhados em todos os lugares,
como acontece nas instituicdes de pesquisa e nas universidades.

e Cultura: as pessoas que compartilham uma cultura interpretam situacoes
e eventos da mesma forma. A visdo da cultura permite enxergar outros
aspectos além dos formais e racionais, mostrando as possibilidades de
mudanca.

e Sistema politico: como sistema politico, a organizacdo é feita de
interesses de varios tipos: departamentos, grupais, pessoais e assim por

diante. Pode ser democratica ou autocratica.
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e Prisdo psiquica: mostra as organiza¢gdes com muito maior poder sobre as
pessoas do que elas na realidade tém. As pessoas ficam confinadas a
seus papéis limitados e tornam-se incapazes de pensar de forma diferente
da que acreditam ser a desejada pela organizacao.

e Sistema em fluxo e transformacgéo: organizacdes em continuo processo
de mudanca e intercambio com o ambiente. Essa imagem permite
enxergar a necessidade de adaptacdo para a sobrevivéncia, em que a
influéncia é reciproca, entre a organizacao e o ambiente.

e Instrumento de dominacéao: as organizacdes tém poder e a utilizam para
beneficiar-se, muitas vezes causando danos a seus empregados, ao

ambiente e a sociedade.

A premissa basica na qual esta apoiada a teoria de Morgan, € que essas
teorias estdo baseadas em metéforas que levam a compreender as organizacdes de
formas especificas, mesmo que incompletas. As metaforas sdo usadas sempre que
se procura compreender um elemento da prépria experiéncia em face de outro.

Essas metaforas ilustram a maneira diferenciada que cada pessoa, mesmo
estando na mesma organizac¢do, tem de ver a administracdo exercida pela cupula.
Por meio de metaforas, como propde o autor, fica mais facil entender o que o
funcionario pensa a respeito da administracdo da organizacdo em que trabalha. Se
ha interesse e preocupacdo em melhoria, esses dados se colhidos e bem

trabalhados, podem favorecer o planejamento estratégico organizacional.

1.2 Cliente Interno

Toda empresa existe com o objetivo explicito ou ndo do lucro, no entanto uma
coisa é certa, ela existe em funcdo do cliente. Se ndo houver cliente ndo ha
empresa.

Quando se fala em cliente, normalmente esta se referindo a cliente externo

que € uma pessoa fisica ou juridica fora da organizacao.
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No entanto, existe também o cliente interno, que Lacombe (2003, p. 64)
define como: “(...) pessoas ou unidades operacionais da organizacdo que usam
servigos de outro 6rgao ou outra pessoa da propria organizacao”.

Spiller (et al) (2004, p. 93) sobre o cliente interno argumenta que:

O mercado de trabalho assistiu @ mudan¢a da denominagéo “empregado”
para “funciondrio” e, mais recentemente, para “colaborador”, & medida que
as organizacdes se conscientizavam da importancia do comprometimento e
da satisfagdo de seu publico interno para atingir suas metas, manter uma
boa imagem e implementar a qualidade nos processos.

As empresas devem acordar para o fato de que tém um novo chefe, embora
nao oficial, que é o cliente. Seja este cliente, interno ou externo. Logo, para Spiller
(et al) (2004, p. 61): “(...) o foco principal de todas as acdes da empresa dever ser o
cliente, que é seu Unico e verdadeiro patrimdnio, merecendo portanto uma atencao
mais do que diferenciada”.

E preciso investir na satisfacdo do cliente interno e fazer disso a meta da
empresa. Tal satisfacdo produz recompensas reais para a organizacdo em termos
de fidelidade e boa imagem da empresa.

A gualidade e preocupacdo com a satisfacdo devem acontecer da empresa
com o funcionario, que é seu cliente interno e do funcionario com o cliente externo,
tornando um ciclo. E praticamente impossivel conseguir obter satisfacdo do cliente
guando dissociado da satisfacdo do cliente interno. Lacombe (2004, p. 281) diz que:
“Satisfacao é o sentimento de estar feliz ou contente com alguma coisa”.

As empresas estdo investindo cada vez mais nas pessoas, haja visto que, a
qualidade de seus servicos acontecem e sdo garantidas por intermédio das pessoas,
muito mais que dos sistemas, das ferramentas e dos métodos de trabalho.

Na busca pela exceléncia na qualidade, € importante a participacdo e o
comprometimento de todo corpo funcional. Esta situacdo é conseguida por com o
envolvimento dos funcionarios, e com a responsabilidade pela qualidade procurando
atingir produtividade e competitividade.

Ao longo dos anos, varias ferramentas gerenciais foram usadas pela area de
recursos humanos. Entretanto, o mercado comegou a perceber que o0s

conhecimentos, a experiéncia e a lealdade dos funcionarios eram um precioso
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patrimdnio intangivel que merecia a mesma atencao especial que era conferida aos
clientes da empresa. Dessa forma, fortaleceu-se a nocéo de cliente interno.

Os clientes internos sdo todos os departamentos e individuos que trabalham
na organizacdo e dependem uns dos outros. “Como a qualidade do atendimento
depende das pessoas dentro da organizacdo, € preciso motivar os funcionarios da
empresa a prestarem sempre um atendimento diferenciado e personalizado a cada
cliente” (COBRA, 1993. p. 1).

As organizagdes tém como objetivo, tornarem-se cada vez mais competitivas.
Esse objetivo pode ser alcangcado por meio da constante busca da diferenciacao de
suas marcas e produtos. Da mesma forma, concentram esforcos em valorizar as
pessoas que nela trabalham e, com isso, obter a satisfacdo de seus colaboradores,
por acreditar que 0s Recursos Humanos representam um de seus principais
diferenciais competitivos.

Cada vez mais, torna-se importante estrategicamente a maneira de tratar o
cliente interno, oferecendo um ambiente motivador, atraindo e retendo talentos.

Spiller (et al) (2004, p. 94) diz que: “Hoje o cliente compra muito mais do que
apenas um produto ou servico; ele compra performance, o atendimento, a solucéo
do seu problema, e tudo isso depende dos funcionarios”.

Dentre as formas de promover o envolvimento das pessoas com as
organizac0es, esta a pratica de marketing interno, ou simplesmente endomarketing.

O termo endomarketing surgiu nos Estados Unidos em 1995, criado por Saul
Bekin. Philip Kotler, chamou de marketing interno das organizacoes.

O endomarketing tem como objetivo propiciar um ambiente interno favoravel
nas organizacoes, estabelecendo uma comunicacao integrada que visa melhorias,
tanto na qualidade dos produtos como na produtividade pessoal nos processos e
tem como funcéo, prestar atendimento ao cliente interno, para que o funcionario se
sinta bem e haja engajamento entre as pessoas.

Essa atividade visa dar apoio as demais tarefas da organizacao,
caracterizado pela integracdo das pessoas através de informacdo coerente e
rapidamente distribuida, que objetiva despertar nos empregados uma sensacéo de
“co-propriedade” sobre a empresa e, com isso, obter seu comprometimento. “A
pratica do cliente interno fortalece o espirito do trabalho em equipe e faz com que
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todos contribuam com maos, cérebro e coragao para 0 SUCESSO e para preservacao
dos clientes” (SANTOS, 2001, p. 69).

O endomarketing vem se destacando, por ser um conceito inovador que
combina preocupacdo com as pessoas e foco em resultados operacionais, tendo
como premissa basica que a qualidade da relacdo das empresas com seu mercado
e clientes € uma consequéncia de sua relacdo com seu publico interno.

Tendo como fundamento ser a relagdo empresa e mercado um reflexo da
relagdo empresa e seu publico interno, a boa préatica de marketing interno resulta em
melhorias significativas: nas pessoas individualmente, na relacdo das pessoas com a
empresa e com seus colegas, e, por fim, na relacdo da empresa com seu ambiente
de negdcios, gerando mais criatividade, flexibilidade, trabalho em equipe, melhores
resultados, clima organizacional e imagem.

De acordo com LOBOS (1993, p. 241):

A preocupacéo de um colaborador com a qualidade do seu servi¢o tende
a crescer proporcionalmente a distancia que o separa do cliente externo
— ou da possibilidade de cobranca direta por parte deste. A melhor forma
de se fazer com que as pessoas se incorporem a cruzada pela qualidade
em servico, consiste em induzi-las a visualizar, pesquisar e atender seus
préprios clientes, os clientes internos.

O foco da gestédo de marketing interno € construir vinculos mais soélidos entre
empresa e seu publico interno, preferencialmente de maneira integrada a cadeia
produtiva a qual a organizacdo faz parte. Ndo ha como pensar em competitividade
sem considerar prioritariamente este objetivo.

As organizac¢des sdo constituidas de pessoas que trabalham para atingir 0s
objetivos organizacionais. Mas é valido lembrar que a organizacao constitui para as
pessoas, um meio pelo qual elas podem alcancar seus proprios objetivos pessoais.
Sendo assim, questiona-se: Por que 0s objetivos da organizacdo ndo podem estar
em consonancia com os objetivos das pessoas? Partindo do principio que toda
pessoa, a0 mesmo tempo, € fornecedor e cliente dentro da organizacdo, a
motivacdo e a realizacdo tornam-se uma estratégia gerencial necessaria, uma vez

gue, os beneficios e as vantagens atingem todos, pessoas e organizacao.
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1.3 Hospitalidade no Contexto das Organizacdes

No contexto da hotelaria, a hospitalidade encontra-se envolvida com atos de
abrigar e alimentar viajantes, sendo responsavel pelo entrosamento entre hospedes
e hospedeiros, proporcionando um referencial amplo, considerando a situacao de
um individuo que esta afastado de seu ambiente social costumeiro, que busca um
respeito humano e uma reciprocidade calorosa.

Entretanto, a hospitalidade em si tem comecado a ser estudada ha pouco
tempo, embora seja bem mais antiga e abrangente do que o proprio turismo e/ou a
hotelaria, pois envolve todo o processo de acolhimento, num complexo conjunto de
servigos, estruturas e até mesmo de cultura que, intrinsecamente relacionados, irdo
proporcionar ao hospede, seu bem-estar.

N&o obstante, a hospitalidade se confunde com o simples ato de oferecer
abrigo e alimento, ou mesmo com a prépria hotelaria. Sua concepcdo emana da
palavra latina hospitalitas-atis, que se traduz como o ato de hospedar, acolher, com
um tratamento afavel, educado; como uma gentileza. E, também, da palavra hospes-
itus, que se traduz como hdéspedes, ou seja, 0 estrangeiro ou aquele que recebe ou
que é acolhido com hospitalidade (DIAS, 2002).

A palavra hospitalidade também possui variantes, como a palavra latina
hospitium-i, que significa hospicio, um lugar em que o0s viajantes podiam conseguir
abrigo para o repouso além de alimentacdo; e da palavra hospitale-icum,
significando hospital, que constituia hospedarias ou casa de hospedes.

Atualmente, com os estudos mais aprofundados, € possivel verificar uma
amplitude da abordagem da hospitalidade, que ja estd sendo entendida como a
variada gama de atividades envolvidas com o receber humano, tomando ndo apenas
0s aspectos comerciais ligados a hotelaria e a restauracdo, como também no setor
denominado receptivo turistico envolvendo todo o sistema urbano e a infra-estrutura
e ndo apenas as familias as casas que recebem (DIAS, 2002).

Camargo (in Dias 2002) diz que a hospitalidade ja foi e ainda € o principio

basico de um grande numero de ordens religiosas catdlicas, cujos mosteiros ainda
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cultuam as regras primeiras da hospitalidade. Alguns deles vém mesmo se
transformando em hotéis e pousadas.

Nesse caso, ainda hd uma preocupacao em se manter as regras originais, no
entanto, essa mesma preocupacao ja ndo esta tdo evidente em outras hospedarias,
onde a maior preocupacao é com relacdo a comercializacdo da hospedagem.

Camargo (2004) escreve que Ha uma grande ‘preocupacdo’ com relacédo a
progressiva homogeneizacdo de habitos e costumes, com o0 conseqiente
esvaziamento dos rituais que regem o vinculo social e marcam a identidade dos
pOVOS.

E fato que a midia exerce um importante papel nesse processo e no
movimento contrario de reacao.

A comunicacdo de massa, de um lado, esvazia o ritual cotidiano da
conversacdo, isola os individuos em suas casas/cavernas. Sua linguagem

audiovisual desestrutura esse precioso patriménio cultural da humanidade,
gue é a linguagem escrita (CAMARGO, 2004, p. 38).

Um dos sintomas desse fendbmeno sdo os chats, que levam alguns
pensadores a prenunciar o fim da palavra escrita, hoje desnecessaria até mesmo
para a ciéncia. De outro lado, a mesma midia denuncia os problemas por ela
causada, discutindo temas relevantes que ganham nova atualidade e interesse
como hospitalidade, conversacao e a comunicacgao interpessoal, identidade cultural,
tradicao e rituais (CAMARGO, 2004).

Com o grande e rapido desenvolvimento dos transportes, pode-se observar a
intensificacdo da migracdo turistica, fenbmeno que vem acontecendo desde o0s
meados do século XIX. Essa é mais uma das vertentes do interesse moderno pelo
estudo da hospitalidade. Nessa fase € possivel observar que populagbes estao

viajando pelo prazer.

Essas pessoas necessitam de acolhimento, envolvimento, e a hospitalidade
torna-se um tema caro a economia moderna, na proporcao direta do que as
pessoas consomem e gastam nessas migracdes ludicas. Ndo é por acaso,
assim, que nos EUA, por exemplo, o termo hospitalidade hoje remeta
exclusivamente a instituicbes, empresas e pessoas envolvidas na emissao
e recepcao dessas migracdes (CAMARGO, 2004, p. 40).
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Em outras culturas, as definicbes mais comuns limitam-se a tratar a
hospitalidade como uma hospedagem acrescida de alimentacdo, porém, as
definicdes do termo dicionarizado, significam hospedar aquele que esta longe de sua
residéncia, oferecendo-lhe cama, comida e seguranca. No Brasil, segundo o
Dicionario Eletrénico Aurélio — Século XXI, hospitalidade significa o ato de hospedar;
um acolhimento afetuoso.

E preciso atentar-se ao que dizem Lashley e Morrison (2004, p. 193):

(...) esses termos dicionarizados refletem as definicdes de hospitalidade
(...). Contudo, é importante reiterar que seu carater genérico é insuficiente
quanto a um entendimento abrangente deste conceito. (...) a hospitalidade
nao € um processo unidirecional, nem algo exclusivamente comportamental
por natureza. Ndo envolve apenas a demonstracdo de comportamento
apropriado e hospitaleiro, mas a reciprocidade desse comportamento, de
modo que a hospitalidade inclua um processo de troca.

Segundo os autores, as definicdes por termos dicionarizados sao universais
no seu jeito de se exprimir e acabam por aproximar-se a um sentido indeterminado,
pois permitem varias tendéncias que avaliam de forma superficial suas reais
intencdes e valores.

Nesse sentido, Cassee (1983) (apud Brotherton e Wood in Lashley e
Morrison, 2004. p. 195) sustenta que o “conceito de hospitalidade abrange muito
mais do que idéias de preparacdo de boa comida e oferta de um leito confortavel”, e
mais tarde complementa o sentido transformando-o em “uma mistura harmoniosa de
comida, bebida e/ou abrigo, um ambiente fisico, bem como o comportamento e a
atitude das pessoas envolvidas”.

Lashley e Morrison (2004) comentam que embora alguns pontos de vista
reduzam a hospitalidade ao simples ato de oferecer abrigo e alimento a algum
viajante, esse fendmeno deve ser estudado segundo suas caracteristicas proprias,
ressaltando-se seus dominios privado, social e comercial.

Hospitalidade € um termo que, a principio, foi marcado ao longo da historia
com o estigma de nostalgia e ingenuidade. Hoje ele se tornou um tema de discusséo
filosofica e cientifica. A causa disso, no mundo moderno, pode vir a ser as marcas

deixadas pela globalizacao.
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O consenso tradicional usado para hospitalidade remete-nos a uma reflexao
aprofundada sobre essa atividade que as vezes € denominada industria da
hospitalidade, que ora se transforma em produto, ora se caracteriza como servigco
(GRINOVER, in Dias, 2002). Portanto, séo realizadas trocas de bens e servigos
materiais ou simbdlicos entre anfitrido e hospede (nesta pesquisa visto como
empresa e cliente).

Sobre a definicdo de hospitalidade Grinover (in Dias, 2002, p. 26) ainda

acrescenta:

Hospitalidade é fundamentalmente o ato de acolher e prestar servicos a
alguém que por qualquer motivo esteja fora de seu local de domicilio. A
hospitalidade € uma relacao especializada entre dois protagonistas, aquele
que recebe e aquele que é recebido, mas néo é s6 isso (Gotman, 2001). Ela
implica a relagdo entre um ou mais hospedes e uma organizagéo,
colocando a questdo de recepcao nesta organizacao, inserindo-a no modo
de funcionamento existente. Mas também é possivel ampliar a nocao de
hospitalidade, englobando a relacdo que se estabelece entre o espaco
fisico da cidade e seus habitantes, pois ela abrange ndo somente a
acomodacdo, mas também a alimentacdo, o conforto e o acolhimento,
proporcionando ao visitante a sensacao de bem-estar.

Essa teoria pode ser transferida a uma organizacdo que ndo esteja
relacionada com a hotelaria ou turismo. Toda organizacéo acolhe seus clientes seja
interno e/ou externo, de forma hospitaleira ou indspita. Os protagonistas, neste
trabalho, sdo a empresa e o cliente interno e existe uma relagédo estreita entre
ambos. Essa empresa pode ou ndo proporcionar conforto e acolhimento ao seu
cliente, que vai se sentir bem dentro dela, ja que passa a maior parte de sua vida
convivendo com os colegas e na estrutura fisica que Ihe é oferecida para trabalhar.

Baptista (apud Dias, 2002, p. 157) usa a definicdo de hospitalidade de uma
maneira generalizada e que cabe bem nesta pesquisa: “(...) como um modo
privilegiado de encontro interpessoal marcado pela atitude de acolhimento em
relacdo ao outro (...)". E destaca a dimensdo ética desse encontro, procurando
evidenciar a necessidade de criar e alimentar lugares de hospitalidade onde, do
ponto de vista dela, surgem a consciéncia de um destino comum e o sentido de

responsabilidade que motiva a acdo solidaria.
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Segundo Camargo (2004, p. 40) existem duas escolas que estudam, de

maneira diferente, a hospitalidade:

= a francesa, que se interessa apenas pela hospitalidade doméstica e pela
hospitalidade publica e que tém na matriz maussiana do dar-receber-
retribuir a sua base, ignorando a hospitalidade comercial;

= e a americana, que passa ao longo dessa matriz e para a qual tudo
acontece como se da antiga hospitalidade restasse apenas a sua atual
versdo comercial, baseada no contrato e na troca estabelecidos por
agéncias de viagens, operadoras, transportadoras e por hotéis e
restaurantes.

Franceses e americanos se colocam em posi¢cdes opostas quanto ao assunto
de hospitalidade. Nesse caso, € necessario estabelecer pontes, ou seja, ligar, de
certa forma, as duas teorias.

“A nocdo dos ingleses quanto a hospitalidade, diz respeito a qualidade,
condicdo de hospitalidade, o que nos faz lembrar que ‘a qualidade da hospitalidade
nao diz respeito apenas aquele que recebe, mas também aquele que é recebido™
(CAMARGO, 2004, p. 42).

Lashley e Morrison (2004, p. 17) sobre a hospitalidade no dominio comercial e

descrevem que:

Além da assercdo de que a hospitalidade é algo a margem dos valores
centrais das sociedades ocidentais industrializadas, ha aqueles que seriam
da mesma opinido do Dr. Johnson: “Ndo h4 uma casa privada em que as
pessoas possam se divertir tdo bem como em uma boa taberna” (Telfer,
1996, p. 101). O relacionamento movido comercial e mercadologicamente,
gue permite ao cliente uma liberdade de agdo que o individuo ndo poderia
sonhar em demandar num ambiente doméstico, € um dos beneficios
asseverados pela “indistria da hospitalidade “.

Para que a hospitalidade num contexto comercial seja eficaz, é necessario
gue a pessoa que esta sendo recebida sinta que quem esta recebendo esta sendo
hospitaleiro por sentimento de generosidade, com o objetivo de agradar e por vé-lo

enguanto individuo.

Grinover (in Dias, 2002, p. 27) diz que:

Hoje, o conceito de hospitalidade estende-se para além dos limites de
hotéis, restaurantes, lojas ou estabelecimentos de entretenimento. Isso
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implica a necessidade de recorrer a analise de carater histdrico,
epistemoldgico e empirico das agfes que sdo empreendidas na &rea da
hospitalidade. Esta, que enriqguece com discussdes interdisciplinares, é uma
atividade, um campo de conhecimento que se vale de certas praticas que
vao desde o planejamento, visando solu¢Bes de problemas concretos do
dia-a-dia de seus produtos e servicos, até recortes especificos, ndo apenas
da antropologia, da sociologia, da histéria, da geografia, da economia, da
politica etc., mas também das ciéncias e tecnologias aplicadas a
administragdo, a educacao, a comunicacado, a arquitetura, ao urbanismo, ao
planejamento ambiental, aos recursos naturais etc..

O autor diz que para melhor compreensdo, atos relacionados com a
hospitalidade devem ser considerados, nesse ambito, como consolidagdo de
estruturas de relacdes ou como relagdes transformadoras, ou seja, no fim de uma
relacdo de hospitalidade, as duas partes modificam-se, ndo sendo os mesmos de
antes. A hospitalidade muda, transformando estranhos em familiares inimigos em
amigos, conforme acontece nas relagcdes de trabalho.

As sociedades urbanas, a medida que se desenvolvem e se complexificam,
vao perdendo o verdadeiro sentido de convivéncia em comunidade. Ndo ha mais
proximidade entre pessoas estranhas, estas serdo sempre estranhas. No entanto,
quando eu lido com organizacao, eu tenho que ultrapassar essa barreira ja que vou
conviver, a principio, com pessoas estranhas que com o passar do tempo e com a
convivéncia passam a ser pessoas familiarizadas. Esse € um dos papéis da
hospitalidade, o de transformas as relacdes apds os encontros. Baptista (apud Dias,
2002, p. 162) ilustra bem o relacionamento entre quem hospeda, seja na sua casa
ou empresa e quem é hospedado:

Acolher o outro como hoéspede significa que aceitamos recebé-lo em nosso
territério, em nossa casa, colocando a sua disposi¢cdo o melhor do que
somos e possuimos. Contudo, nossa casa continua a ser iSso mesmo, a
nossa casa. Do mesmo modo, o outro mantém a liberdade do forasteiro,
continuando a seduzir-nos com sua exterioridade e seu segredo. A
hospitalidade permite celebrar uma distdncia e, ao mesmo tempo, uma
proximidade, experiéncia imprescindivel no processo de aprendizagem
humana. Portanto, é urgente transformar os espacos urbanos em lugares
de hospitalidade. Ndo uma hospitalidade convencional ou artificial, reduzida

a um ritual de comércio e falsa cortesia, mas uma hospitalidade ancorada
no carinho e na sensibilidade que s6 podem ser dados por outra pessoa.

O que pode-se afirmar, diante da discussao da hospitalidade é que “tanto a
hospitalidade comercial como a hospitalidade publica nutrem-se da mesma matriz, a
hospitalidade doméstica” (CAMARGO, 2004, p. 44).
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Paula (in DIAS, 2002. p. 71) usa uma cita¢ao retirada de tomeecan@aol.com,

acessado em 18 de fevereiro de 2000, dizendo que:

Hospitalidade representa um estado de espirito em que o individuo pode ser
treinado, preparado para entender, criar e fornecer um nivel de servico tal
que possa identificar, antecipar, superar ou atender as solicitacBes
explicitas de seus clientes. implicitamente, representa, também, um
entendimento muatuo de que o servico oferecido serd de alguma forma
recompensado, podendo ser financeiramente, em contrapartida ao
atendimento das expectativas do cliente. Em sintese, o termo apresentado
esta, inevitavelmente, atrelado ao que conhecemos por SERVICO.

Baseado nisso, a autora diz que “A hospitalidade esta associada a questfes
mais amplas que o simples ato de hospedar e alimentar” (PAULA in Dias, 2002, p.
71)

A inospitabilidade, que € tdo presente na sociedade moderna, pode ser lida
como o inverso da hospitalidade, ou seja, uma falta de ‘hospitabilidade’, de
capacidade de hospitalidade tanto de anfitribes como de hdspedes.

O comércio moderno da hospitalidade humana efetivamente abole o sacrificio
implicito na dadiva, ao trocar servigos por dinheiro, mas a hospitalidade sempre foi
atributo de pessoas e de espacos, ndo de empresas; a observacdo deve, pois,
dirigir-se para o que acontece além da troca combinada, além do valor monetizavel
de um servico prestado, para 0 que as pessoas e 0S espacos proporcionam além do
contrato estabelecido. Nesse campo, permanecem vivas, a hospitalidade e (por que
nao lembrar também?) a hostilidade humana (CAMARGO, 2004, p. 45).

Nas transagOes comerciais, hospitalidade deve ser vista como o “algo a mais”,
ou seja, aquilo que o colaborador, ou a empresa fez para o cliente que ndo esta no
contrato, que esta além da troca monetéaria. Quando alguém procura uma empresa e
instaura um negdcio com ela, seja de qualquer natureza, o cliente entende que tudo
esta pago com seu dinheiro, com seu cartdo de crédito ou com seus impostos. Nisso
esta incluido, também, o bom atendimento e/ou acolhimento do colaborador e da
empresa. “Receber um servico condizente com o preco pago é condicao de cliente.
Essa relacdo é vigiada pelo Codigo de Defesa do Consumidor e ndo pela lei ndo
escrita da dadiva” (CAMARGO, 2004, p. 45).

Retribuir, no caso, precede o receber e interrompe o vinculo. Um contrato se

finda, se extingue simplesmente, e todos 0s contratos esmeram-se em deixar claro
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esse momento. Nao ha sacrificio. Ha troca, simplesmente. Ndo tem porque
agradecer o belo quarto de hotel, a piscina, a sauna, a boa refeicdo se todos esses
itens constituiram a minha expectativa enquanto consumidor, que ja pagou por tudo
ISSO que esperava ou vai pagar adicionalmente algo pelo que acontece a mais.
Alguns autores, principalmente os que seguem a linha francesa, dizem que
ndo ha hospitalidade nem sacrificio quando existe um contrato. No entanto é
possivel observar, nas transacdes comerciais, agradecimentos do cliente ao
funcionario que o atendeu de forma “hospitaleira”. Isso acontece com hospedes de
hotéis, que mesmo depois de pagarem pelo contrato previamente estabelecido,
agradecem ao recepcionista, ao guia, e até algumas vezes com emocao ao faze-lo.
Alguns escrevem cartas de agradecimento elogiando funcionarios para suas chefias.
Na verdade, se ha um contrato, tudo isso faz parte dele. Entdo porque as pessoas
fazem tanta questdo de um relacionamento pessoal com esses colaboradores?
Camargo (2004, p. 46) coloca com uma hipétese o fato de que “na
hospitalidade comercial, a hospitalidade propriamente dita acontece apds o contrato,
sendo que esse ‘ap6s’ deve ser entendido como ‘para além do’ ou ‘tudo que se faz

além do...” contrato”.

(...) quando a sociedade priméaria (aquela que se baseia na assuncéo total
do outro) impde-se sobre a sociedade secundaria (impessoal, aquela que
se baseia no cracha, no papel que cada um desempenha), a lei ndo escrita
da dadiva passa a imperar (CAMARGO, 2004, p. 47).

Isso explica porque nao se deixa de agradecer a dadiva de um colaborador de
uma empresa que cuidou ele mesmo, de alguma particularidade do cliente, que iria
além da sua funcdo (escrita) ou horario, por exemplo. Esse ato, pode ser
considerado como sacrificio, embora seja recompensado, ou ndo, em seu contrato
pessoal com o empregador, como o caso da hora extra, e nem sabe se sera
retribuido pelo cliente. A marca da solidariedade humana, exercia pelos

colaboradores, ndo pode ser prevista em nenhum contrato.

Esses gestos trazem o reconhecimento a hospitalidade, a dadiva de que
recebemos, mesmo sabendo que essas pessoas, dentro de boa norma do
“dar”, subentendem a expectativa da retribuicdo da dadiva aceita, seja sob a
forma de um cumprimento, de um elogio ao chefe, do registro enfatico da
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dadiva “desinteressada” recebida na ficha de avaliacdo que tantas vezes
preenchemos no momento do check-out (CAMARGO, 2004, p. 48).

Mesmo nas relacdes que envolvem objeto material ou dinheiro, o processo de
dar-receber-retribuir continua existindo. Essa dadiva/retribuicdo torna o receptor que
a aceitou imediatamente disponivel para retribuir (CAMARGO, 2004).

Camargo (2004) arrisca uma nova definicdo de hospitalidade, mais ampla que
as registradas nos manuais de turismo e hotelaria e que separa a ac¢do da
hospitalidade em diferentes instancias.

“Hospitalidade pode ser definida como o ato humano, exercido em contexto
domeéstico, publico e profissional, de recepcionar, hospedar, alimentar e entreter
pessoas temporariamente deslocadas de seu habitat natural” (CAMARGO, 2004, p.
52).

Lashley (in Lashley e Morrison, 2004. p. 17) argumenta que:

O relacionamento movido comercial e mercadologicamente, que permite ao
cliente uma liberdade de acdo que o individuo ndo poderia sonhar em
demandar num ambiente doméstico, € um dos beneficios asseverados pela
“industria da hospitalidade”.

Paula (in Dias, 2002, p. 69) conceituando hospitalidade diz que: “Sao varios
0S conceitos existentes, na literatura ou no uso coloquial, sobre o termo
hospitalidade e que sdo apresentados segundo a Gtica, experiéncia ou interesse de
cada individuo”.

Ao falar de hospitalidade organizacional, alguns termos deverdo ser
substituidos, como: o hospede serd o cliente e o anfitrido a organizacdo em estudo,
bem como todos os envolvidos com a mesma, ou seja, seus colaboradores e
estrutura fisica. O entendimento de hospitalidade organizacional se dar4 acerca do
relacionamento construido entre a organizacao e seus clientes internos e externos.

Hospitalidade na presente pesquisa, sera utilizada como a maneira em que o
cliente interno se sente recebido pela organizacao a qual trabalha e como estende o
atendimento recebido ao cliente externo indo além do pagamento, ou seja, 0 que 0
cliente interno faz a mais pelo cliente externo para que o0 mesmo possa sentir-se
bem, levando em consideracdo o clima que envolve o local onde trabalha,

estendendo a atencdo que recebe da organizacdo por meio de politicas e pessoas.
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CAPITULO Il
CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Cultura

A palavra “cultura” ndo surgiu originalmente no seio da teoria administrativa,
mas é um termo muito mais antigo. Na sociedade romana, a expressao latina colere
referia-se ao cultivo de produtos relacionados com a terra, a educacédo, O
desenvolvimento da infancia e o cuidado com os deuses. Esse termo sofreu
modificacdes ao longo dos anos, no entanto algumas idéias permanecem até os dias
de hoje. O termo “cultura” pode ser apreendido em diferentes niveis de
manifestagbes, como a cultura de um povo ou de um pais (FLEURY & SAMPAIO,
2002).

No contexto do mercantilismo e da expansdo imperialista (seja o
imperialismo territorial, seja o imperialismo econémico), o conceito de
cultura foi empregado no sentido do entendimento de costumes, lingua,
crencas e mitos de povos diferentes para o estabelecimento de relacdes
comerciais e de relacdes de dominagdo. Nesse periodo, especialmente no
final do século XIX, os estudos sobre cultura depararam com a noc¢éo de
diversidade, mas empregaram algumas idéias darwinistas para se fazer
entender como culturas superiores e de alguma forma justificar a
dominacéo politica ou econdmica (FLEURY & SAMPAIO, 2002, p. 283-284).

Fleury & Sampaio (2002, p. 284) citam a definicdo de cultura baseada no
antropdlogo inglés Edward B. Taylor (1871) como: “um complexo total de
conhecimentos, crencas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras aptidoes e

habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”.
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Para Lacombe (2004, p. 87) cultura é: “conjunto de saberes, valores,
preferéncias e comportamentos de determinada civilizagéo, pais ou sociedade”.

A discussdo em torno da cultura organizacional vem seguindo uma base de
conceitos. Na Antropologia Cultural pode-se encontrar diversas correntes tedricas,

que privilegiam aspectos diferentes de uma mesma questao.

ANTROPOLOGIA

ANTROPOLOGIA

Conhecimentos

COGNITIVA > Compartilhados
ANTROPOLOGIA SIGNIFICADOS
SIMBOLICA » | COMPARTILHADOS

PROCESSOS

ESTRUTURAL » | PSICOLOGICOS
INCONSCIENTES

Figura 1 — Exemplo de conceito de cultura nas diversas correntes da antropologia.
Fonte: FREITAS, 1991 (p. 1)

O conceito de “cultura” mostrado na Figura 1, tem como fundamento que a
Antropologia Cognitiva estd nos conhecimentos compartilhados; para a Antropologia
Simbdlica esta nos significados compartilhados, ja para a Antropologia Estrutural ele
se encontra nas manifestacbes e expressfes dos processos psicolégicos
inconscientes.

Freitas (1991) cita Linda Smircich, como sendo a escritora que melhor
apresenta a questdo da grande variedade de tratamentos ao assunto. A autora
afrma que “as diferentes analises podem ser atribuidas aos pressupostos
subjacentes que os pesquisadores tém a respeito do que é ‘organizacao’, ‘cultura’ e
‘natureza humana’, conforme a Figura 2 (FREITAS, 1991, p. 2).
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O que é Organizacao Metéafora

Cultura
PRESSUPOSTOS O que é Cultura Organizacional

Variavel

O que é Natureza Humana

Figura 2 — Tipos de pressupostos que influenciam a cultura organizacional
Fonte: FREITAS, 1991 (p. 2)

Com base na combinacdo desses pressupostos, 0s estudos sobre cultura
organizacional tenderiam a enxerga-la de duas formas: a primeira como uma
metafora, considerando cultura como algo que a organizacéo €é; e a segunda como
uma variavel, considerando a cultura como algo que a organizacao tem (FREITAS,
1991, p.2).

Luppi (1995, p. 16) afirma que:

A cultura deve ser vista como um todo cujas partes se inter-relacionam de
modo que a mudanca em uma das partes afeta o relacionamento das
demais. A concepcéo sistémica percebe o mundo em termos de relacdes e
integracdes. Os sistemas® sdo totalidades integradas que ndo podem ser
reduzidas as partes que os compdem.

Luppi (1995) faz uma analogia dizendo que um saco de feijdo € apenas a
soma de um determinado numero de graos. Se pegarmos apenas um dos graos
para analisarmos, poderemos fazer afirmacdes sobre o conteddo de todo o saco. Ja
uma arvore é um sistema cujas partes se relacionam entre si. As raizes extraem
elementos da terra que séo transmitidos pela seiva por intermédio do caule até as
folhas. Se cortarmos uma de suas raizes ou arrancarmos suas folhas, isso afetara
toda a arvore. As partes se relacionam por intermédio de um conjunto de processos
gue mantém a vida no sistema. Baseado neste exemplo, Luppi levanta uma questao
com relagdo a cultura: “Ela € um conjunto de partes (comportamentos, idéias,
objetos, padrbes, etc.) ou um conjunto de processos que geram comportamentos,

dao significados aos objetos e estabelecem os padrbes?” O autor acredita que “a

® Sistema — conjunto interligado de elementos dinamicamente inter-relacionados, desenvolvendo uma
atividade ou func¢éo, para atingir um ou mais objetivos comuns ao conjunto. (LACOMBE, 2004, p. 286)
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cultura deva ser entendida como um todo, um grande sistema, do qual fazem parte
as pessoas, 0s comportamentos, as idéias, 0s objetos e o0s processos”. Dai a
dificuldade de um modelo abrangente que dé a compreenséo do todo.

Luppi (1995, p. 16) diz que: “Além de a considerarmos como um sistema,
devemos ter em mente que cultura ndo se constroi”. “Ela € uma manifestacdo dos
seres humanos vivendo em grupo e junto ao ambiente onde se encontram, onde
essa maleabilidade é um produto da capacidade da adaptacdo do homem ao seu
meio”.

Apesar dessa flexibilidade, cultura ndo pode ser mudada, o que se pode fazer
€ agir de forma a permitir que a cultura mude (LUPPI, 1995).

“Cultura é produto das interagBes entre as pessoas e ndo posso mudar as
pessoas. O que posso fazer é criar situacdes externas a elas, que as motivem a
mudar” (LUPPI, 1995, p. 17).

Segundo FLEURY & SAMPAIO (2002, p. 285)

O conceito de cultura foi trazido as ciéncias administrativas no final da
década de 1950. Muitos eventos justificam tal interesse, como a expanséo
geografica das empresas multinacionais, que pretendiam reproduzir suas
estruturas em outros paises para obter vantagens comparativas (mao-de-
obra barata, novos mercados, proximidade de matérias-primas, entre
outras). Ainda que reproduzindo as estruturas e os principais programas, 0s
resultados ndo sdo os mesmos e os administradores se véem as voltas com
problemas que ndo tinham nos paises de origem. Dessa forma, uma das
primeiras concepg¢des de cultura empregadas pela administracdo é
semelhante a concepg¢do das culturas nacionais, pela qual se procura
identificar que elementos culturais foram obtidos na sociedade pelos
empregados, especialmente os que entram em conflito com a ordem
organizacional original, para entdo buscar um novo arranjo organizacional
ou uma mudancga de crencas e valores.

Dentro de uma organizacdo, cada membro € visto como portador da cultura
obtida em um contexto cultural externo a ela. E é com essa diversidade cultural que
o administrador precisa trabalhar, colocando todos os colaboradores voltados ao
mesmo objetivo e direcdo, baseados em valores que deve ser previamente tracado

a fim de guia-los.
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2.2 Definigcbes e Aplicagdes da Cultura Organizacional

Todo grupo social precisa resolver dois problemas principais: a convivéncia
de seus integrantes e a adaptacdo com o mundo exterior, que compreende as
relacbes com outros grupos e a sobrevivéncia. Uma das maneiras de se entender
como 0s grupos resolvem esses problemas, € fazendo a analise da cultura — o
contingente de experiéncias, conhecimentos e valores que se desenvolvem e que
s&o transmitidos aos novos integrantes. E certo que, para integrar-se a um grupo
social, ou para relacionar-se com seus integrantes, € preciso entender e, as vezes,
agir como eles.

O estudo da cultura, termo da antropologia, é usado para entender as
organizacdes e suas diferencas. Sao frequientes e intensas as relacdes entre paises
e muitas organizacdes tém negdcios em muitos paises que, por causa da imigracao,
tornaram-se sociedades multiculturais. Entender a cultura é fator determinante para
a administracdo das relagbes humanas, dos conflitos e da sobrevivéncia das
organizacoes.

Edgar Shein (1985) define cultura como:

Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como
resultado da solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de
integracdo interna. Essas premissas funcionam suficientemente bem para
serem consideradas vdlidas e podem ser ensinadas a novos integrantes
como sendo a forma correta de perceber, pensar e sentir-se em relacédo a
esses problemas de adaptacdo externa e integracdo interna.

A cultura nas organizacbes compreende diversos elementos, que foram
desenvolvidos pelos antepassados e transmitidos aos veteranos. Os novos
integrantes da organizacdo devem entender a cultura e aprender a comportar-se de
acordo com os elementos culturais, para serem aceitos e sobreviver.

Todas as organizacdes desenvolvem sua propria cultura, que dependera da
aprendizagem no processo de resolver problemas de adaptacédo ao meio ambiente e

de convivéncia interna.
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Freitas (1991, p. 13) apresenta valores encontrados numa pesquisa realizada
pela empresa William M. Mercer Inc., que envolveu respostas de 305 CEOs (Chief
Executive Officers) de corporagbes norte-americanas, onde revelaram claramente
que “os executivos concordam que os valores sdo construidos, principalmente, pela
cupula e que estes sdao amarrados aos objetivos organizacionais. A conveniéncia de
se manter ou ndo determinados valores pode ser reavaliada e modificada via
sistema de compensacgao”.

Para Deal & Kennedy (apud Freitas, 1991, p. 14):

Valores sao as crencas e conceitos basicos numa organizagdo. Eles
formam o coracdo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para
0s empregados e estabelecem os padrdes que devem ser alcancados na
organizagdo. Os valores podem ser explicitados de maneira simples "se
vocé faz isso, vocé também serd um sucesso”. Os administradores nas
companhias bem-sucedidas falam abertamente sobre os valores e néo
toleram desvios a eles relacionados. Os valores representam a esséncia da
filosofia da organizacdo para atingimento do sucesso, pois eles fornecem
um senso de dire¢cdo comum para todos os empregados e um guia para o
comportamento didrio.

Sendo assim, as organizacdes bem-sucedidas tém nos seus valores
compartilhados uma fonte de forca e os seus colaboradores se sentem como parte
importante da organizagcdo, sentindo-se motivados uma vez que a vida
organizacional tem significado para eles. Aos administradores, cabe a tarefa
principal da modelagem e realce dos valores.

As prioridades dos valores variam de uma empresa para outra, devido a
cultura organizacional. Para Lacombe e Heilborn (2003, p. 354) cultura

organizacional é:

1. conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relagbes e sua
hierarquia, definindo os padrées de comportamento e de atitudes que
governam as ag0es e decisdes mais importantes da administracao;

2. crencas em relacdo ao que é importante na vida e expectativa sobre o
comportamento dos membros da organizacgao;

3. conjunto de crencas, costumes, sistemas de valores, normas de
comportamento e formas de fazer negdcios, que sao peculiares a cada
empresa, que definem um padrdo geral para as atividades, decisfes e
acOes da empresa e descrevem os padrdes explicitos e implicitos de
comportamento e as emocdes que caracterizam a vida na organizacao.
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A cultura esta vincula as politicas, pois estas orientam as acdes e decisoes,
calcadas nos mesmos principios que dao origem a cultura organizacional.

A cultura organizacional esta direcionada a uma nova forma de se conceber
0os sistemas de direcdo e organizacdo das instituicbes. Para muitos, a cultura
organizacional € uma troca de paradigmas e para outros, devem definir a busca por
sistemas de direcao eficiente e eficaz nos processos que realiza.

PlUmpin e Echevarria (1988, p.3) dizem que:

La blsqueda de una organizacion «excelente» constituye uno de esos
procesos inmanentes en el mundo empresarial actual, o que en los Ultimos
afos ha despertado un gran interés. La pregunta que se plantea es por qué
en los ultimos afios se centra, en primer plano, el problema organizacion en
todo lo que constituye la dimensiéon del management y, consiguientemente,
esa busqueda de recetas, unas veces, y de analisis de experiencias, otras.
O también, en la busqueda de modelos o construcciones que permitiesen

definir a cada uno de los responsables de una institucién cual seria aquella
forma maés eficiente de dirigir y organizar’.

Analisar a cultura organizacional € uma tarefa complexa, ja que nem todos os
seus componentes sdo observaveis. Segundo Maximiano (2002, p. 331):

Os componentes que se situam nos niveis mais profundos (valores e
premissas) ndo se revelam diretamente a observagdo e sdo mais dificeis de
analisar. As pessoas que integram um grupo social nem sempre tém
consciéncia de seus proprios valores. Para um observador externo, no
entanto, alguns desses valores revelam-se de maneira mais evidente.
A cultura de qualquer grupo social — das familias e cidades as empresas e
paises — abrange o0s seguintes componentes principais: artefatos,

tecnologia, costumes, linguagem e valores. Todos esses elementos estao
estreitamente relacionados.

Uma das principais funcbes da cultura é regular as relacdes entre o0s
membros da organizagdo: como deve interagir, que tratamento devem dar-se, como
devem resolver conflitos. Esses e outros comportamentos sao desenvolvidos pela
convivéncia do dia-a-dia e passam a fazer parte da cultura.

A cultura também desempenha a funcdo de regular as relagcbes com outros

grupos e com o ambiente de forma geral, determinando a forma como o mundo

" A busca de uma organizacdo “excelente” constitui um desses processos inerentes nesse mundo
empresarial atual, o que nos ultimos anos tem despertado um grande interesse. A pergunta que se
faz é porque nos Ultimos anos se centra, em primeiro plano, o problema organizacional em tudo o que
constitui a dimensdo da administracdo e, conseglientemente essa busca de receitas, umas vezes, e
de analises de experiéncias, outras. Também, na busca de modelos ou constituicbes que permitissem
definir a cada um dos responsaveis de uma instituicdo qual seria aquela forma mais eficiente de dirigir
e organizar. (traducéo livre do autor)
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externo deve ser encarado e como os membros de outros grupos devem ser
tratados.

A cultura define a missdo da organizacdo e seu papel em relagdo ao meio
ambiente e projeta uma imagem para os clientes, fornecedores e outras partes
interessadas. Também define as fronteiras dos grupos, bem como o tempo e as
condicbes para os recém-chegados serem aceitos. E, ainda, define a posicao
relativa do grupo em relagdo a outros grupos: igualdade, superioridade ou
inferioridade (MAXIMIANO, 2002).

Os costumes, as tradicdes e a maneira geral de proceder existentes em uma
organizacdo devem-se, em grande parte, ao que ela fez antes e ao grau de sucesso
que ela tem alcancado com seus esfor¢os. Baseado nisso, pode-se dizer que a fonte
da cultura é o fundador, que tradicionalmente exerce um impacto importante na
cultura inicial da empresa. E o fundador que possui uma visdo ampliada daquilo que
a organizacdo deve ser. O pequeno porte que normalmente caracteriza as novas
organizacoes, facilita a imposi¢céo da visao dos fundadores a todos os membros da
organizagao.

Toda organizacéo e sistema de direcéo €, por um lado, eficiente ou ineficiente
em relacdo a uma situacdo concreta, tanto quanto as situacdes externas quanto a
sua estrutura interna, e também com relacdo ao futuro que esse processo instituido
quer alcancar (PUMPIN e ECHEVARRIA, 1988).

Alguns problemas basicos de convivéncia e adaptacdo ao mundo exterior sdo
inevitaveis, quando se fala de organizacdes. Todos 0s povos e sociedades
enfrentam os mesmos tipos de problemas, porém com recursos e abordagens
diferentes. Um exemplo é o Japdo e outros paises, onde praticamente toda
populacdo tem educacdo, no minimo de nivel médio. Além de a riqueza ser melhor
distribuida. Todos, no Japéo, tém acesso virtualmente igualitario a todos os recursos
minimos para a sobrevivéncia confortavel. Situac6es como essas fazem a cultura ser
especifica dos grupos e organizagcdes. Sendo assim, todas as organizacdes
formadas em uma mesma sociedade tendem a ser similares entre si, porque sao

microcosmos dessa mesma sociedade.
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A una organizacion y al correspondiente sistema de direccion empresarial le
compete la funcién de ordenar los recursos de que dispone en esas
situaciones internas y del entorno empresarial y orientar esa ordenacién con
criterios cara a lo que se quiera alcanzar, al estado de futuro. Precisamente
la problemética de la organizacién adquiere dimensiones importantes
cuando los sistemas son complejos, pero dentro de esquemas abiertos o
competitivos. Se pueden tener sistemas empresariales sumamente
complejos pero que dentro de un sistema cerrado se «<homogeneiza» de tal
manera la organizacion en la que domina la gestion apoyada en esquemas
organizativos burocraticos. La idea de optimacion corresponde a sistemas o
procesos cerrados, o casi cerrados, en los que la adecuacion de los
factores es un problema de asignacién gestora de esos factores (PUMPIN e
ECHEVARRIA, 1988, p. 4)°.

Atualmente muitas organizacdes operam em muitos paises, sendo assim, a
administracdo moderna da grande importancia ao entendimento das culturas
nacionais e das diferencas entre elas.

Esta se tornando cada vez mais importante entender as diferencas culturais,
ja que as multinacionais estdo se instalando em grande escala no Brasil, fazendo
com que funcionarios de diferentes nacionalidades trabalhem juntos. Isso exige um
esforco maior de adaptacdo entre os recursos humanos que compdem a
organizacao.

Um dos pioneiros na discussdo sobre a influéncia das culturas nacionais
sobre as culturas das organizacdes foi Hofstede (1991), que, apesar de se restringir
ao ambito de uma unica grande organizacao, a IBM, abrangeu indiretamente mais
de 50 paises. Para ele, cultura € “o programa coletivo da mente que distingue o0s
membros de grupos ou categorias de pessoas” (HOFSTEDE, 1991, p. 5). Ele
pretendia com essa pesquisa identificar diferencas nos sistemas nacionais de
valores caracterizando a cultura nacional em torno da distéancia do poder, coletivismo
versus referenciado em artigos brasileiros, constituindo-se em forte influenciador da
concepcao da cultura brasileira desenvolvida na atual teoria organizacional e

administrativa.

® Para uma organizacdo e ao correspondente sistema de direcdo empresarial Ihe compete a funcéo
de ordenar os recursos que dispde nessas situacdes internas no meio empresarial e orientar essa
ordenacao com critérios frente ao que se queira alcancar no futuro. Precisamente a problematica da
organizacgéo atinge dimensdes importantes quando os sistemas sdo complexos, dentro dos esquemas
abertos e competitivos. Pode-se ter sistemas empresariais simplesmente complexos ja que dentro de
um sistema fechado se “homogeinizam” de tal forma a organizacdo em que domina a gestéo apoiada
em esquemas organizacionais burocraticos. A idéia de otimizacdo corresponde a sistemas e
processos fechados, ou quase fechados, nos que a adequacdo dos fatores € um problema de
competéncia de gestéo dos fatores. (traducao livre do autor)
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De acordo com a pesquisa, o Brasil foi identificado como um pais com cultura
tendente ao estabelecimento de relacdes de dependéncia ou critica radical em
relacdo as instancias de poder, isto €, com elevada distancia de poder; com
predominancia de atitudes voltadas a evitar incertezas (alta aversao a incerteza); e
também com clara orientacdo do comportamento para o longo prazo.

Segundo Alcadipani (2002, p. 68) “O estudo de Hofstede tornou-se
amplamente replicado e individualismo, feminilidade versus masculinidade, aversao
a incerteza e orientagdo para curto ou longo prazo”.

Alcadipani (2002, p. 68) diz que: Aidar, Brizola, Prestes Motta e Wood Jr.
(1995):

A fim de discutir a cultura organizacional brasileira, realizaram um ensaio
cujo objetivo principal foi analisar historicamente a formacdo da cultura
nacional e como esta se relacionaria com valores e padrdes de
comportamento encontrados em nossas organizagbes. Os autores
chegaram a conclusdo de que o sistema social brasileiro é dividido e
equilibrado por entidades e instancias criadas em nossa peculiaridade e que
acabam por tornar o convivio com paradoxos suportavel, ao mesmo tempo
em que dificultam transformacdes mais profundas.

Alexandre Borges de Freitas (1997), com intuito de “criar um suporte
instrumental para a andlise das culturas organizacionais sob o prisma da cultura
brasileira”, tentou esclarecer tracos culturais brasileiros para uma andlise
organizacional. Contribui, baseando-se em leituras de classicos que retrataram a
formacéo brasileira de autores como Gilberto Freire, Sérgio Buarque de Holanda,
Caio Pradro Jr. e Roberto DaMatta, fundamentando sua andlise apenas
bibliograficamente, concluindo que, embora se reconheca o carater diverso e
heterogéneo da cultura do nosso pais, 0s tragos nacionais para uma andlise
organizacional seriam: a hierarquia, o personalismo, a malandragem, o sensualismo
e 0 espirito aventureiro.

Na tentativa de elaborar uma metodologia para o gerenciamento da cultura
das organizac¢des do setor publico no Brasil, Cabone (2000), baseado em Hofstede e
Roberto DaMatta, aponta que a cultura brasileira possui certos tracos —
burocratismo, autoritarismo, paternalismo, aversdao aos empreendedores, “levar
vantagem” e reformismo — que podem dificultar a mudanca das culturas de

organizacbes publicas face ao paradigma da globalizacdo, constituindo entraves
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para a competitividade e o aprendizado das organizacdes locais. A resisténcia a
mudancas, também muito marcante em nosso pais, caracteriza obstaculos a
democracia e ao desenvolvimento nacional.

A cultura deve ser entendida como um sistema complexo, produto das
interacbes humanas do grupo a qual pertence. Apesar de transformar no tempo e no
espaco mantém sempre tragcos originais do seu nascimento e também néo pode ser
vista isoladamente, mas como parte de outras culturas (LUPPI, 1995).

Luppi (1995, p. 18) afirma que:

Vivemos num mundo em que predominam as caracteristicas de uma cultura
gue chamamos de ocidental, com vivéncias proprias do momento histérico
do final do século XX. Essa cultura assume modelos particulares em cada
regido do globo terrestre, em cada grupo e em cada organizacdo humana.
Para compreendé-la, precisamos examina-la com base numa abordagem
sistema, holistica, considerando todas as suas inter-relaces.

N&o ha como isolar a cultura de uma organizacdo para analise sem
considerar a influéncia de todas as outras culturas que se entrelacam. Apesar das
atitudes reivindicatorias dos trabalhadores exigindo seus direitos dentro das
organizagOes, defendendo e procurando a dignidade humana, a liberdade de
expressao, a igualdade e a justica social, continuam colocando na mao dos patrdes
e politicos todas as solucdes. Essa postura é nitidamente a de se colocar em
condi¢cdes de inferioridade ao superior hierdrquico, assim como o0 escravo se
colocava em relagdo ao senhor do engenho. O trabalhador na atualidade ainda esta
sujeito a muitos elementos culturais do antigo escravo. Sendo assim, mostra
claramente como um traco cultural pode ter origem num passado distante,
aparentemente fora do contexto atual em que se estéa inserido. Esse é um cenario
comum nas organizagdes (LUPPI, 1995).

Entendendo que a cultura € complexa e que had uma certa dificuldade de
consenso na sua conceituacao, torna-se dificil a identificacdo de uma cultura dentro
das organizagles, ja que, a identificacdo estd diretamente associada ao que o
pesquisador considera como cultura, dai a variedade de métodos, recomendacdes e
passos, que abordam aspectos diferentes.

Existem sub-culturas dentro das organizacdes: atitudes e pontos de vista

diferentes nos escritério e na area de producdo, entre os vendedores, dos gerentes
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e dos sindicalistas e das chefias de linha e de assessoria. E uma tarefa dificil
preservar a identidade, o orgulho, a motivacdo e a inovacdo que emergem de
unidades diversificadas. Em alguns casos, forcar negocios diferentes a adotarem
culturas idénticas, por estarem na mesma empresa, pode causar problemas. Porém,
alguns valores basicos devem ser preservados.

E evidente que, assim como toda mudanca gera resisténcia, a imposicdo de
qualquer cultura também a gerard. E preciso cuidar quando se fala em mudar
culturas ou readequar culturas existentes. Lacombe e Heilborn (2003, p. 358) afirma
que: “Resisténcias a mudancas podem ser atenuadas se houver uma boa
comunicacdo das razdes pelas quais as mudancas sdo necessarias e se forem
introduzidos bons mecanismos para concretizar a mudanga”.

Toda atuacdo humana esta necessariamente orientada a alcancar metas e
objetivos. Se ndo existe uma definicdo, consciente e inconsciente do alvo a que se
quer alcancar, ndo pode produzir nenhum critério de decisdo. Pimpin e Echevarria

(1988, p. 8-9) afirmam que:

En un sistema cerrado o estdtico cabe él disefio de estructuras de
optimacion. La meta corresponde a una gestién de esos elementos de ese
sistema cerrado. En un sistema abierto significa la introduccion de la
dimension temporal, esto es, la dimension de futuro y, al mismo tiempo, la
necesidad de diseflar esa orientacién de futuro por mdltiples vias o
alternativas®.

° Em um sistema fechado ou estdtico cabe o desenho de estruturas de otimizacdo. A meta

corresponde a uma gestdo desses elementos desse sistema fechado. Em um sistema aberto,
significa a introducdo de dimensdes temporais, isto €, a dimenséo do futuro e ao mesmo tempo, a
necessidade de tracar essa orientacéo de futuro por mdltiplas vias e alternativas.
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Os mesmos autores dizem que o primeiro aspecto a ser definido para esses
objetivos e metas a serem alcancados, é a estruturacdo de uma filosofia
empresarial. Que, segundo eles: “se trata de definir cuales son los sistemas de
valores que conducen a una unidad doctrinal o convergencia de esfuerzos (...)".

Existem muitas maneiras de transmitir a cultura organizacional aos
funcionarios, sendo que as mais eficazes sdo as historias, os rituais (sdo sequéncias
de atividades que expressam e reforcam os valores fundamentais da organizacao,
as metas e pessoas importantes e as estrategicamente dispensaveis), 0s simbolos
materiais e a linguagem.

A filosofia empresarial € a que rege o comportamento dos individuos nas
dimensdes administrativas, ou seja, seu conteudo define claramente quais sao 0s
comportamentos que se esperam com relagdo aos colaboradores dentro e fora da
empresa, com relacdo ao ambiente e também a respeito dos recursos materiais
empregados nessa empresa.

Quanto a filosofia empresarial Pimpin e Echevarria (1988, p. 9), afirmam que:
“Sin duda, es el punto de referencia basico para poder deducir los criterios que
tienen que entenderse siempre como criterios con respecto a la institucion, como
criterios de «contribucion a...» y, consiguientemente, es también la filosofia

empresarial la instancia suprema de coordinacion de la empresa”.
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2.3 Clima Organizacional

Implementar acdes para assegurar o bem estar do funcionario é vital para
toda empresa que quer obter sucesso e se manter em alta no mercado. Isso significa
investir na obtencdo de um clima organizacional harmonioso.

Muitos profissionais confundem o conceito de cultura como sinénimo de clima
organizacional.

Fleury e Sampaio (in Fleury et all., 2002, p. 293) definem o termo clima
organizacional sendo empregado para: “definir o conjunto de satisfacbes e
insatisfacbes dos membros de uma organizacdo em determinado periodo,
geralmente identificados através de pesquisa calcadas em percepgdo e opinido. E
mais volatil e menos estrutural que a cultura organizacional”.

No entanto, o clima organizacional refere-se a percepcao que as pessoas tém
da organizacdo em que trabalham, que pode ser influenciada por fatores internos e
externos a organizacdo. O clima organizacional pode retratar um estado
momentaneo da organizacdo, podendo ser alterado mediante uma noticia, um
evento ou um boato.

Lacombe (2004, p. 64) define clima como: “ambiente interno de uma
organizagdo em termos de comportamento, atitudes, cordialidade, relagbes
pessoais, motivacéo e descontracao”.

Dentre as acGes implementadas para assegurar o bem-estar dos empregados
estdo:

» Beneficios individualizados — curso de idiomas, MBA, curso superior,
de poés-graduacao, dentre outros que seja do interesse do funcionario
naquele momento.

» Visitas de familiares — a empresa estar aberta em algum momento
para receber a visita dos parentes, afim de que eles possam conhecer
o local de trabalho dos seus, ou até mesmo programas que beneficiem
a familia como € o caso de empresas que disponibilizam computadores
e biblioteca para pesquisa e que pode ser utilizado pelos filhos e

conjuge.
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» Programa de ginastica — normalmente esta ligada a ginastica laboral
a fim de criarem um ambiente mais propicio, confortavel e saudavel
para seus funcionarios.

» Refeicdo comunitaria — onde os funcionarios se reunem em alguma
data pré-estipulada pela organizacdo, para tomarem café da manha,
almocarem ou lanchar a tarde, a fim de criar um ambiente mais

amigavel e promover encontros de outros setores naquele momento.

Sao nessas ac¢des, que reside um formidavel potencial de reducéo de fatores
de estresse, melhorias no desempenho integrais de todas as partes do negécio e a
preservacdo de um clima organizacional saudavel.

A empresa criativa propicia um bom ambiente de trabalho e € mais valorizada
pelos seus colaboradores e clientes. Consequientemente, tera mais sucesso, além
de ter grandes possibilidades em reter seus talentos, muitos destes desenvolvidos e

capacitados por esta incentivadora e inteligente empresa.

2.4 Vantagens Competitivas Por Meio de A¢des Internas

Motivar a equipe € fundamental para assegurar alguma vantagem no mundo
competitivo atual. Saber quais solu¢des escolher e como implementa-las é o que
diferencia as empresas que tiveram e tem sucesso daquelas que ndo o conseguiram
(WAGNER IIl e HOLLENBECK, 2003).

Sobre desempenho e diferencial competitivo, Wagner 11l e Hollenbeck (2003,

p. 5) colocam que:

Em termos gerais, 0 sucesso competitivo baseia-se na habilidade de
produzir algum produto ou servico tido como valioso por algum grupo de
consumidores, e fazer isso de tal modo que ninguém consiga imita-lo. A
primeira vista, parece haver muitas maneias de realizar esta proeza. A um
exame mais atento, porém, a maioria dessas alternativas ndo atende as
expectativas, por exemplo, logo descobrem que suas concorrentes dispdem
de acesso a mesma tecnologia e, conseqlientemente, podem copiar
equipamentos e processos bem-sucedidos. Empresas que tentam levar
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vantagem pela atuacdo em mercados locais protegidos ou regulamentados
descobrem que nenhum mercado pode ser completamente protegido da
agressiva competicdo internacional. Empresas que confiam apenas no
préprio tamanho e no controle sobre muitos recursos descobrem que a
grandeza dificulta a individualizacdo e a adaptacao de produtos ou servicos,
limitando, assim, as tentativas de captar o interesse dos caprichosos
clientes de hoje.

Sabendo disso, especialistas consideram as pessoas que formam uma
organizacdo como a fonte primordial de vantagem competitiva sustentavel, ou seja, a
empresa consegue fazer diferente e ser diferente por meio das pessoas que estao
trabalhando nela.

Conquistar a satisfacdo dos clientes €, antes de mais nada, conquistar as pessoas
gue cuidam deles. Se os colaboradores sédo importantes, automaticamente, eles
colocarédo o cliente em primeiro lugar; € uma questdo de causa e efeito.

Propiciar satisfacdo aos colaboradores, é fazer tudo certo e dentro das
expectativas deles. No entanto, para superar essas expectativas é preciso que a
organizacdo esteja imbuida de uma cultura de exceléncia, a fim de criar cada
individuo Unico que sera o seu grande diferencial estratégico.

Uma cultura de exceléncia implica em dialogar constantemente com o cliente
de forma aberta e honesta, ndo apenas nas horas dos problemas, mas dar-lhes
meios para que se sinta imediatamente reconhecido e atendido em suas
preferéncias.

Sem duvida, o bom relacionamento entre empresa e colaborador € essencial
para a percepcéao de qualidade.

Para Spiller et al. (2004), as pessoas precisam ser atraidas, motivadas,
desenvolvidas e retidas, principalmente pelo lado emocional (o famoso “vestir a
camisa’), no entanto, a empresa precisa oferecer uma “causa’ a ser defendida, um
conjunto de valores em que o funcionario acredita e com o qual se identifica. Do
contrario, ele podera “sabotar” essas crencas sempre que encontrar uma brecha no
sistema e puder fazer as coisas a sua maneira. A visdo deve ser simples e
comunicada diretamente e em todos 0os momentos possiveis. O programa de
integracdo de um novo funcionario, por exemplo, deve ser o primeiro passo para
envolve-lo com a visdo da empresa, e ndo apenas com suas atividades e

organograma.
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Os autores divergem a respeito do que vem a ser “visdo” para uma empresa.

Spiller et al. (2004, p. 103), considera visdo como “(...) um conjunto de
principios ou crencas que norteia tudo o que uma empresa faz, desde o
planejamento estratégico até o desenvolvimento de seus produtos ou servicos e
suas politicas internas”.

De uma maneira simplista, Lacombe (2004, p. 318) define visdo como:
“imagem mental de um estado futuro e possivel para a organizacao”.

A missdo da empresa também deve ser simples e estar clara na mente de
seus colaboradores.

De acordo com Spiller et al. (2004):

A misséao traduz o senso de direcdo da empresa, no intuito de diferenciar-se
da concorréncia. E um modo particular de encarar o futuro, guiando os
funcionarios rumo a novos territorios, promovendo a competitividade no
mercado a longo prazo e tentando responder a pergunta: “onde estamos
tentando chegar?”.

Em suma, a missdo € o objetivo principal e deve expressar também seus
valores. E a raz&o de existir da empresa que vai além dos estatutos e contratos.

Sem independéncia e autonomia, as pessoas nao se sentem comprometidas.
Esse comprometimento € conseguido por meio de comunicacdo aberta, com
liberdade para opinar, fazendo e aceitando criticas construtivas e discutindo até que
se chegue a uma solucdo negociada e amadurecida. Caso essa postura ndo seja a
da empresa, fatalmente seus colaboradores tenderdo a esconder a realidade,
encobrindo erros e conseqgientemente prejudicando a empresa.

E preciso construir uma relacdo de confianca, e para isso, ha alguns fatores
relevantes. Uns depende da geréncia e outros da corporacdo de modo geral. Os
interesses ndo podem ser conflitantes, o colaborador deve saber exatamente o que
esperar da empresa e nao deve haver mudanca de regras no meio do jogo sem que
essas sejam colocadas as claras, negociadas e aceitas por ambas as partes. Na
construcdo da confianca, o contato pessoal e um relacionamento mais proximo com
o funcionario ajuda bastante.

O colaborador precisa perceber que pode contar com a empresa no sentido

de que esta cumprira com suas promessas, que ela sera honesta em avaliacbes e
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devolutivas com relacdo ao seu desempenho e principalmente precisa sentir que
sera apoiado quando necessario.

Spiller et al. (2004, p. 102) diz que: “A confianga mutua se estabelece quando
a empresa proporciona ao funcionario seguranca no emprego e demonstra importar-
se com o0 seu bem-estar”.

A avaliacdo € um passo importante dentro de uma empresa. “N&o se pode
gerenciar o que nao € mensuravel” (Spiller et al., 2004, p.103). A empresa pode
dispor de diferentes tipos de avaliagio e um deles deve ser o de clima
organizacional. As avaliagcbes organizacionais tratam de variaveis intangiveis e
subjetivas. A medicdo funciona como um “termémetro” da situacdo, e permite
identificar areas que precisam ser melhoradas, pontuando falhas e indicando
solugdes, bem como serve para estabelecer metas de modo geral ou por areas

dentro da empresa.

Pesquisas internas de satisfacdo realizadas periodicamente servem para
subsidiar a formulacdo das politicas de beneficios, avaliar a consisténcia da
cultura organizacional, colher dados para o balango social e até inovar no
tratamento do cliente interno (SPILLER et al., 2004, p. 107).

Existem varias metodologias que podem ser utilizadas para pesquisa, como a
de clima organizacional, balanced scorecard® e avaliagdo 360°, no entanto, varias
outras pesquisas podem ser realizadas de maneira mais informal nos
departamentos, criando oportunidades de conversas entre gerentes e funcionarios.

Independente do modelo a ser aplicado, o importante é que o funcionario
tenha uma devolutiva, ou feedback do resultado das pesquisas realizadas,
demonstrando assim, que a empresa realmente esta comprometida com sua
evolucédo individual e do grupo como um todo. A néo abertura dos resultados
seguida de discussdo das mesmas, pode proporcionar um ambiente de inseguranca,

desequilibrio de poder e ressentimento com a postura da empresa.

° Trata de uma ferramenta de gestdo. Apresenta uma ordenacdo de conceitos e idéias preexistentes de uma
forma légica, objetiva e inteligente. Sua correta aplicagdo implica uma série de vantagens, como a integracdo de
medidas financeiras e ndo-financeiras, a comunicacao e feedback da estratégia, o vinculo com planejamento e
orcamento, maior foco e alinhamento organizacional, entre outros.
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O colaborador ao responder o questionario ou participar da pesquisa,
automaticamente aguarda que haja melhorias ou retribuices conforme a situacéo. A
empresa nao deve frustrar essa expectativa.

Criar beneficios também é uma acdo importante a ser desenvolvida. Esses
beneficios devem ser na medida certa, ja que as necessidades de cada individuo
dentro da organizacdo, ndo sdo necessariamente iguais uns dos outros. Criando
diferentes acOes, permite que ele se encaixe em pelo menos um que possa
favorece-lo.

Para Spiller et al. (2004, p. 109):

E importante instituir sistemas de recompensa que premiem a iniciativa e a
criatividade do funcionario, e ndo apenas o seu desempenho técnico. Ao
contrario do que se pensa, ndo sdo apenas as recompensas financeiras que
incentivam o funciondrio a assumir riscos pela empresa. Ha4 muitos outros
tipos de compensac¢fes, como tratamento justo, consideracdo, respeito,
reconhecimento, seguran¢a do emprego, realizacdo pessoal, orgulho da
empresa e status que ela proporciona no mercado.

7

Para essas premiacdes € importante estabelecer previamente indicadores
claros, justos e democraticos, sempre reforcando os valores e a estratégia da
empresa.

Portanto, para que uma empresa consiga se diferenciar realmente das demais
que estdo no mercado, deve praticar acdes diferenciadas e singulares, a fim de que
haja elementos que sirvam como garantia para o colaborador que evidencie a
qualidade praticada pela empresa em ambiente fisico, comunicacdo realizada,

tratamento e reconhecimento das pessoas envolvidas.
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CAPITULO llI
EMPRESA ESTUDADA — GAZIN

Este capitulo apresentard como e onde aconteceu a pesquisa realizada, e
pretende iniciar uma reflexdo sobre as possiveis relacdes de hospitalidade no
contexto organizacional.

Conforme apresentado na introducéo, a pesquisa teve como objetivo analisar
a influéncia da cultura organizacional na pratica da hospitalidade para com os
clientes internos levando ao seguinte problema: a cultura organizacional pode
influenciar ou ndo na pratica de hospitalidade de uma empresa para com seus
clientes internos? Os objetivos especificos a serem averiguados sao: a) analisar a
atual situacdo da cultura organizacional da empresa estudada; e b) investigar se a
maneira como o cliente interno é recebido e tratado pela organizacao, influencia no
desempenho profissional e pessoal.

Quanto as hipdteses, de acordo com Lakatos e Marconi (1996, p.26),
“hipbtese € uma proposicdo que se faz na tentativa de verificar a validade de
resposta existente para um problema” e completa dizendo que “a funcdo da
hipétese, na pesquisa cientifica, € propor explicacdes para certos fatos e ao mesmo
tempo orientar a busca de outras informagoes”.

As simplificacdes e interpretacdes da realidade podem resultar de trabalhos
de teorizacdo e de modelacdo que permanentemente confrontam-se com essa
mesma realidade. Assim, as hipoteses sao generalizacfes validadas ou ndo pela
constante observacgéo da realidade concreta.

“Hipbtese é uma proposicéo, condicdo ou principio que se supde verdadeiro,
até que se chegue as suas consequéncias logicas, embora ainda nao esteja
comprovado” (DENCKER e DA VIA, 2001, p. 73).

Enfim, a hipbtese é a resposta que se supde para o problema formulado. E as
hipoteses levantadas para responder ao problema dessa pesquisa sao:

e A cultura organizacional condiciona o estilo de hospitalidade de uma

empresa.



53

e O estilo de gerenciamento determina a percepcédo de hospitalidade dos
clientes internos.
e A cultura organizacional pode influenciar no desenvolvimento pessoal e

profissional de seus colaboradores.

A empresa estudada foi a Méveis Gazin, empresa nacional, do tipo fechada,
familiar e tem como foco a comercializagcédo, venda, empreendimentos técnicos, bem
como a concepcao, a avaliacdo e viabilizacdo de negdcios e mercado consumidor,
independentemente da area, que seja considerado de interesse pelos sdcios-
quotistas. Atua no ramo atacadista e varejista de moveis e eletrodomésticos ha 39
anos e esta situada na cidade de Douradina no estado do Parana.

Quando se fala em empresa familiar, o que vem a mente em primeiro lugar é
a presenca da familia em todos os cargos-chaves da empresa.

Oliveira (1999, p. 18), sobre empresa familiar apresenta 0s seguintes

aspectos:

A empresa familiar caracteriza-se pela sucessdo do poder decisério de
maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias. O inicio desse tipo de
empresa esta ligado a fundadores pertencentes a familia e apresenta forte
interacdo e até, em muitos casos, inconveniente superposicdo entre as
politicas e os valores empresariais e as politicas e os valores familiares.

Durante a descricdo deste capitulo, serd possivel observar esses aspectos
citados pelo autor na empresa estudada. Em termos de origem de uma empresa
familiar, Oliveira (1999, p. 18) considera que:

(...) um empreendedor na verdadeira e mais ampla conceituacdo da palavra
que €&, no minimo, audacioso, detentor de certos niveis de tecnologia e,
principalmente, possui a visdo do negoécio, inicia seu préprio negocio
geralmente com o auxilio de pequeno nimero de funcionarios. Nesse
contexto, ele normalmente recebe o apoio e o auxilio de membros da
familia, o que pode dar sustentacdo ao conceito mais simples do que seja
uma empresa familiar.

E possivel perceber a consideravel quantidade de empresas familiares que
ocupam lugar de destaque, tanto no cenario internacional quanto no mercado

brasileiro. Conforme Ricca Neto (2005) existe uma estimativa de que 40% das



54

quinhentas maiores empresas listadas pela revista Fortune sdo de propriedade de
familias ou por elas controladas. Ainda, segundo esse autor, as empresas familiares
sd@o responsaveis pela geracdo de 50% do Produto Nacional Bruto dos Estados
Unidos e empregam metade da forca de trabalho do pais. No Brasil, segundo
Calvano (2005), 90% dos quatro milhdes de empreendimentos séo familiares.

A escolha por estudar a Moveis Gazin, se deu pelo destaque e importancia da
empresa na regido em que esta localizada, pela prontiddo com que o proprietario da
empresa disponibilizou as informacfes necesséarias e, ainda, pela disposi¢do e
cooperacao dos colaboradores da empresa.

Os levantamentos dos dados aconteceram no decorrer dos anos de 2004 e
2005 em datas alternadas.

Na primeira etapa, a pesquisa realizada foi do tipo exploratéria, ou seja,
“investigacdes de pesquisa empirica que tém por finalidade formular um problema ou
esclarecer questes para desenvolver hipoteses” (DENCKER e DA VIA, 2001, p.
59).

O nivel da pesquisa pode alternar-se conforme a natureza do problema, a
capacidade do pesquisador e 0 emprego do método cientifico. Para Dencker e Da
Via (2001, p. 67): “Pesquisa exploratéria: busca de conhecimentos basicos —
essencialmente informativa”.

Para aprofundamento da pesquisa, realizou-se um estudo de caso que
conforme Yin (2005, p.19):

(...) é apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais. (...) Em geral, os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questfes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco
se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto

da vida real.

Usar o estudo de caso € uma tarefa desafiadora. Yin (2004, p. 20) sobre o
estudo de caso como estratégia diz que: “(...) utiliza-se o estudo de caso em muitas
situagOes, para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenébmenos

relacionados”.
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Yin (2005) cita Schramm (1971) onde diz que a principal tendéncia do estudo
de caso é tentar esclarecer um conjunto de decisfes, ou seja, o0 motivo pelo qual
foram tomadas, como foram implementadas e quais os resultados obtidos. Isso
justifica a metodologia escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa.

Comumente é confundido estudo de caso com estudo etnografico. No entanto
Yin (2005, p. 34) esclarece que:

A pesquisa etnogréfica, (...), nem sempre produz estudos de casos (...),
nem os estudos de casos estdo limitados a essas duas condi¢cdes. Em vez
disso, podem se basear os estudos de caso em qualquer mescla de provas
guantitativas e qualitativas. Ademais, nem sempre eles precisam incluir
observagdes diretas e detalhes como fonte de evidéncia.

Baseado nisso, optou-se, entdo, por fazer apenas o estudo de caso sem
entrar no mérito da pesquisa etnografica, que nas consideracgdes finais ficard como
sugestdo para continuacao deste trabalho.

A pesquisa sera do tipo qualitativa ndo ordenavel, que para Dencker e Da Via,
(2001, p. 130) “é aquela cujo dominio é representado por categorias, modalidades
ou atributos, isto é, aspectos ndo mensuraveis ou numéricos”.

Sobre a observacéo, Dencker e Da Via (2001, p. 145) dizem que:

Como método de coleta de dados a observacdo permite ao pesquisador
obter informagdes sem que seja necessaria a colaboracdo de grupos ou de
pessoas. Entretanto, embora seja possivel utilizar a técnica de observacéo
independentemente de outras técnicas de coleta de dados, de modo geral
ela é empregada de forma combinada com outros métodos para a obtencao
de informacéo.

O trabalho foi desenvolvido por meio de observacgéo, juntamente com outras
técnicas de coleta de dados. Dencker e Da Via (2001, p. 146) afirmam que:

Associar a observagdo a outras técnicas de coleta de dados é um
procedimento valioso em todas as areas da ciéncia social. Em tese, a
observacdo pode ser feita de maneira informal ou por meio de processos
cuidadosamente codificados e estruturados. Sua contribuicdo é fundamental
tanto para o desenvolvimento da teoria referente a orientacdo geral da
pesquisa quanto para a constru¢do de roteiros de entrevistas e de outros
instrumentos de pesquisa comprovadamente eficaz.



56

A coleta de dados se deu por intermédio de pesquisa bibliografica e de
entrevistas semi-estruturadas, que aconteceram no dia trés de outubro de 2005 com
o presidente da empresa, Mario Valério Gazin, com a responsavel pelo
departamento de Recursos Humanos, Viviane Thomaz e com a Psicéloga
Organizacional Sonia Rossi e dois colaboradores da empresa estudada, Kelly
Cristina Dias de Oliveira e Paulo José da Silva, no periodo de setembro e outubro de
2005 concomitantemente com a observacgéo participante.

Goode e Hatt citados por Dencker e Da Via (2001, p. 147), dizem que a
observacdo assistematica pode ser ou nao participante. Segundo 0s mesmos
autores “a observacao participativa € um procedimento usado quando o investigador
se disfarca ou pede para ingressar em um grupo com objetivo de investiga-lo”. Foi
utilizado, para a realizacdo desta pesquisa, 0 método de observacdo assistematica
da realidade dos individuos que fazem parte do cenario da empresa estudada.

Durante os periodos de permanéncia na empresa para coleta de dados,
observou-se e comprovou-se que as declaracbes e testemunhos tanto dos
colaboradores, como dos diretores e presidente, condizem com a realidade
presenciada na pratica. Como todo sistema, apresenta suas falhas, ou pontos
limitantes, no entanto, tornou-se evidente 0 entrosamento existente entre
colaboradores e gerentes. Também se comprovou a cordialidade com que os
visitantes sdo recebidos — sejam eles clientes, distribuidores, fornecedores ou
pessoas que simplesmente vem para conhecer ou visitar a empresa — e tratados de

maneira hospitaleira por todos.

3.1 A Historia

» Onde comecgou e onde esta a Gazin

Douradina esta localizada no noroeste paranaense e foi descoberta por
investidores que, na década de 50, buscavam nesta regido um terreno fértil para

desenvolverem a producéo de café, cultura que promoveria riquezas e traria divisas.
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Até 1979 Douradina tinha uma populacdo de aproximadamente 35.000
habitantes que viviam da colheita do café, como proprietarios, como colonos ou
percenteiros. Em 1975, a geada acabou com o0s pés de café, ndo sobrou nada. A
partir desse episddio, 0os moradores tiveram que procurar outra forma de
sobrevivéncia.

Os moradores do municipio comecaram a se mobilizar em busca de novas
formas de sobrevivéncia, trabalho e vida. Foi entdo que comecgou a grande migracéo
para os estados do Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e, depois, Rondonia.

Figura 3 — Fachada do escritério central da Gazin em Douradina — Parana
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin

O censo de 2000 registrou Douradina com apenas 5.864 habitantes, estando
2.956 na zona urbana e 2.908 na zona rural. No ano de 2004, o censo registrou
apenas 4.881 habitantes. O municipio destaca-se na pecudria e na producao
agricola como feijdo, milho, algoddo, mandioca, uva, morango, entre outros.
Douradina esté localizada a seiscentos e sessenta quildometros de Curitiba, a Capital
do Estado.
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Figura 4 — Localizacdo de Douradina no mapa do Parana
Fonte: Retirado e adaptado www.parana-turismo.com/mapa-
rodoviério, em 18 de outubro de 2005.

Devido a significativa reducdo da populagdo do municipio e da distancia
relativamente grande dos centros maiores, os moradores, fazendeiros e empresarios
de Douradina iniciaram a construcdo de uma cidade diferente, onde houvesse
condi¢cBes de trabalho e de sobrevivéncia sem que aquelas pessoas tivessem que
sair dali.

O seu comércio € muito diversificado, conta com vérias lojas de tecidos e
confecgdes, bancos, igrejas, farméacias, supermercados e muitas industrias da area
moveleira. Foi exatamente neste berco, que nasceu a Moveis Gazin. No entanto,
nao se conteve em ficar apenas em Douradina e assim a Moveis Gazin se expandiu
em varios lugares do Brasil. No ano de 2004, abriram 20 lojas em diversos estados,
1 fabrica em Vilhena e um Centro de Distribuicdo no Acre. Em 2005, até 0 momento
em que a pesquisa foi realizada (outubro), abriu 13 lojas em diversos estados e um
Centro de Distribuicdo em Jaciara, no Mato Grosso.

A seguir o Quadro 1 demonstra os locais onde a Moveis Gazin esta.


http://www.parana-turismo.com/mapa-rodovi�rio
http://www.parana-turismo.com/mapa-rodovi�rio

Quadro 1 — Onde esta a MAveis Gazin
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NGmero da filial | Cidade | Tipo
PARANA
01 Douradina (1) Centro de Distribuicao
02 Douradina (1) Loja virtual
25 Ipora Loja varejista
28 Goioeré Loja varejista
MATO GROSSO DO SUL
03 Mundo Novo Loja varejista
04 Sete Quedas Loja varejista
22 Coxim Loja varejista
24 Dourados Loja varejista
27 Aquidauana Loja varejista
33 Navirai Loja varejista
34 Corumba Loja varejista
36 Maracaju Loja varejista
40 Rio Brilhante Loja varejista
44 Jardim Loja varejista
45 Paranaiba Loja varejista
46 Sé&o Gabriel Loja varejista
48 Amambai Loja varejista
62 Bonito Loja varejista
69 Miranda Loja varejista
70 Nova Andradina Loja varejista
71 Fatima do Sul Loja varejista
73 Ponta Pora Loja varejista
76 Bela Vista Loja varejista
78 Sidrolandia Loja varejista
79 Rio Verde do Mato Grosso | Loja varejista
82 Sonéra Loja varejista
98 Nova Alvorada Loja virtual
108 Coxim (I Loja virtual
116 Ladario Loja virtual
128 Caarapo Loja virtual
MATO GROSSO

05 Sao José do Rio Claro Loja varejista
06 Arenapolis Loja varejista
07 Diamantino Loja varejista
08 Nobres Loja varejista
09 Tangara da Serra Loja varejista
10 Sao José Quatro Marcos | Loja varejista
11 Pontes e Lacerda Loja varejista
12 Barra do Bugres Loja varejista
13 Poconé Loja varejista
14 Julidn Loja varejista
15 Cuiaba (1) Loja varejista
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Numero da filial Cidade Tipo
16 Sorriso (1) Loja varejista
17 Cérceres Loja varejista
18 Primavera do Leste Loja varejista
19 Campo Novo Loja varejista
20 Sinop (1) Loja varejista
23 Campo Verde Loja varejista
29 Rondondpolis (1) Loja varejista
30 Lucas do Rio Verde Loja varejista
32 Alta Floresta Loja varejista
39 Colider Loja varejista
41 Sinop (1) Loja varejista
43 Barra do Garcas (I) Loja varejista
47 Nova Mutum Loja varejista
49 Vera Loja varejista
51 Guarantad do Norte Loja varejista
52 Juara Loja varejista
56 Mirassol do Oeste Loja varejista
61 Jaciara (1) Loja varejista
64 Paranatinga Loja varejista
81 Rosério Oeste Loja varejista
84 Canarana Loja varejista
87 Nova Olimpia Loja varejista
89 Nova Xavantina Loja varejista
93 Agua Boa Loja varejista
95 Comodoro Loja varejista

121 Jaciara (Il) Centro de Distribuicao
101 Tapura Loja varejista

100 Rondondpolis (11) Loja virtual

134 Peixoto de Azevedo Loja varejista

109 Sorriso (1) Loja varejista

112 Marcelandia Loja varejista

111 Pedra Preta Loja virtual

107 Sapezal Loja varejista

118 Barra do Garcas (ll) Loja virtual

119 Aripuana Loja varejista

129 Alto Garca Loja virtual

135 Rondondpolis (111) Loja varejista

131 Brasnorte Loja virtual

132 Sinop (111) Loja virtual

124 Jucimeira Loja virtual

126 Araputanga Loja varejista

130 Alto Araguaia Loja varejista

122 Nova Bandeirante Loja varejista

123 Jaciara (111) Loja de descontos
133 Castanheira Loja varejista
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NGmero da filial | Cidade | Tipo
RONDONIA
35 Ariqguemes Loja varejista
37 Rolim de Moura Loja varejista
53 Vilhena Loja varejista
54 Ji-Parana (1) Loja varejista
55 Porto Velho () Loja varejista
57 Cacoal Loja varejista
59 Jaru Loja varejista
60 Ouro Preto do Oeste Loja varejista
65 Alta Floresta do Oeste Loja varejista
66 Pimenta Bueno Loja varejista
74 Buritis Loja varejista
75 Porto Velho (1) Loja varejista
83 Cerejeiras Loja varejista
86 Presidente Médice Loja varejista
91 Ji-Parana (1) Loja varejista
92 Alto Paraiso Loja varejista
94 Monte Negro Loja varejista
67 Ji-Parana (lll) Centro de Distribuicao
97 Machadinho D" Oeste Loja varejista
96 Vilhena Industria de Colchdes e Estofados
21 Sao Miguel Guaporé Loja varejista
26 Espigdo D" Oeste Loja varejista
90 Colorado D"Oeste Loja varejista
102 Porto Velho (lll) Loja varejista
103 Guajara Mirim Loja varejista
104 Ariquemes (1) Loja varejista
105 Ji-Parana Assisténcia
113 Sao Franciso do Guaporé |Loja varejista
117 Nova Brasilandia Loja varejista
110 Cujubim Loja varejista
120 Vilhena (II) Loja varejista
117 Porto Velho (V) Loja varejista
ACRE
72 Rio Branco (I) Loja varejista
80 Rio Branco (ll) Loja varejista
114 Epitacilandia Loja varejista
115 Rio Branco (lll) Centro de Distribuicao

Fonte: Revista de circulacdo mensal Gazin, distribuicdo gratuita, outubro/2005.
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A empresa possui frota propria de carretas para toda a entrega e
abastecimento das suas filiais e para os clientes lojistas, que sdo os clientes do

televenda, do Atacado Gazin.

Figura 5 — Parque Industrial Gazin
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin

Em Douradina, também esta instalado o Auto Posto Gazin, o Escritério
Central (Matriz), as fabricas de mesas, cadeiras, cdmodas, espumas, estofados e

colchdes.

= Um homem chamado Méario Valério Gazin

Méario Valério Gazin nasceu na cidade de Oscar Bressani, Sdo Paulo, no dia
16 de novembro de 1949. Ainda pequeno, mudou-se para o Parana. Menino de vida
simples, passou o comeco da sua infancia num sitio junto com os pais e 0s irmaos,
préoximo a cidade de Mandaguacu, Parana, num lugar conhecido como Irai.

N&o tinha mais que nove anos de idade e ja se sentia lider da comunidade na

colénia onde morava. O lugar ndo tinha mais que quinze casas, mas 0 numero de
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pessoas era significativo. Nao foi um menino calmo. Considerado até inquieto, era o
gue agitava 0 grupo e por isso, muitas vezes, levou desvantagens, apanhando ou
sendo punido.

Franca e Arellano (2002, p. 259) sobre a lideranca nata dizem que:

A liderangca € um processo social no qual se estabelecem relagbes de
influéncia entre pessoas. O nulcleo desse processo de interacdo humana é
composto do lider ou lideres, seus liderados, um fato e um momento social.
O processo de lideranca se verifica em infinitas situagbes: na familia, na
escola, no esporte, na politica, no trabalho, no comércio, na vida publica ou
em espacgos privados. Ao observar o processo de lideranga em qualquer
dos espacos sociais, nota-se que toda pessoa é capaz de exercer influéncia
sobre as outras e, portanto, que toda pessoa é, potencialmente, um lider.

O espirito de lideranca e empreendedorismo ja eram marcantes na
personalidade de Méario e foram se acentuando e aperfeicoando com o passar do
tempo.

A teoria dos tragos citada por Franca e Arellano (2002, p. 263) diz que:

A teoria dos tracos tem a premissa de que os lideres possuem tragcos de
personalidade que os auxiliam em seu papel. Essa teoria ndo enfatiza
outras variaveis que podem interferir na relagdo lider/liderado, como o
contexto em que esta inserido e as proprias necessidades do grupo em que
atua. De acordo com esse enfoque, o individuo j& nasce lider.

Sob esse enfoque, Mario € um lider nato, desde que comecou a trabalhar ja
possuia caracteristicas como inteligéncia, fluéncia verbal, conhecimento e visdo de
negdcio, habilidades essas, que o tornaram o homem de sucesso.

Sobre se tornar um lider, Frangca e Arellano (2002, p. 260) citam Stogdill
(1948) onde afirma que “uma pessoa ndo se torna um lider por possuir alguma
combinacédo de tracos; o padrdo das caracteristicas pessoais do lider precisa manter
alguma relagdo relevante com caracteristicas, atividades e objetivos dos
seguidores”. Objetivo € o que néo faltava para Mario. Ele sabia exatamente o que
queria e onde queria chegar.

Onde morava, vendia limonada para conquistar o seu dinheiro. Tinha
consciéncia que vendia 4gua, liméo e agucar, nem gelo tinha, mas aprendeu, desde

cedo, a vender sonhos, e por isso, fazia o seu produto parecer com sodinha.
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Ele mesmo conta que num certo dia, houve uma chuva muito forte. Era més
de colheita de café. A agua da chuva era tanta que junto com a enxurrada levava
também os gréos de café. Descobriu que ai era mais uma fonte para ganhar um
dinheiro extra, tirar o café que se misturou com a areia. Com esse dinheiro, lembra,
comprou uma bola e dois pares de chuteiras. Um para ele outra para o irmao
Rubens.

Um tempo depois, Alfredo (seu pai) resolveu mudar-se com a familia para
Cidade Gaucha, Parana.

Agora na cidade e com dez anos de idade, Mario comecou a trabalhar. Seu
primeiro emprego foi como sapateiro embora ndo gostasse muito da parte de
consertos. Toda vez que lhe era atribuida a tarefa de colocar meia sola nos calgados
usados, reclamava.

De que ele gostava mesmo era fazer sapatos novos, para isso, faltava a
escola. Afirma nunca ter perdido uma Unica aula para brincar ou jogar bola, mas,
para trabalhar, faltava dias seguidos.

Depois desse trabalho, Mario foi experimentar outra profissdo. Agora, com
dona Nicha. Foi trabalhar como padeiro. Aos domingos, entregava o pao, levantava
pino no jogo de boldo e, a noite, trabalhava na funcdo de garcom. Isso tudo registra
a inquietude que até hoje Ihe é peculiar. O primeiro salario do més era do pai e 0s
demais que chamava de bico, eram suas economias.

Cursou até o final da primeira série e, segundo a sua afirmacéo passou para a
segunda série porque o dono da padaria era o filho da Diretora da Escola.

— “Consegui passar para o segundo ano porque a diretora da escola onde eu
estudava era mae do dono da padaria onde eu trabalhava a noite. Ela me passou
para 0 segundo ano, mas nao que eu merecia porque eu nao sabia nada”.

Com onze anos de idade, trabalhou alinhando café, junto com o avé. Alinhar
café dava dinheiro — afirma Mario —, mas era preciso morar na roga.

Depois de todas essas experiéncias, foi trabalhar no comércio, como
vendedor. Somente ai deixou de trabalhar na padaria.

Seu maior sonho era um dia ser dono de armazém de secos e molhados, dois

armazeéns, talvez, e dois caminhdes, ndo mais que isso.
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Trabalhou na loja de Méveis Iva. Trabalhou poucos dias, ndo conseguiu ficar
no meio dos produtos onde futuramente seria o ponto alto do seu sucesso. Nos trés
meses seguintes, voltou a trabalhar na rogca, mas ja ndo se acostumava mais ao
pacato e repetido exercicio que ndo Ihe exigia nada além de um esforco fisico.

Na sua volta a cidade, o pai falou com o senhor Celi, dono da Casa de Moéveis
Unido, para arrumar um servico ao filho. Mario foi contratado. Com o passar dos
dias, o pai resolveu que seria melhor o filho mudar de emprego. Foi entdo falar com
Sebastido Rubira sobre o emprego que Méario considera ter sido o melhor.

— “S0 tive trés patrdes na minha vida, mas esse foi um grande passo porque
o senhor Sebastido foi para mim um grande pai e professor. Ele sabia ensinar,
mandar, orientar e cobrava muito por isso. Ele tinha uma cobranga muito cara, mas,
ensinava com competéncia. Eu aprendi a ser justo, sincero e honesto e,
principalmente, ndo mentir. Toda a vez que um dos seus empregados errava ele
dava um livro preto pra ler. Eu levei esse livro duas vezes para casa, mas nunca li".

Para Franca e Arellano (2002, p. 261), “Lideranca e poder s&o elementos
interligados no processo de influenciar pessoas. O poder é a forca no
direcionamento dos sistemas e das situacfes através dos recursos organizacionais”.

Tempos depois, o senhor Sebastido mudou o seu armazém de secos e
molhados para uma Vila Rural. Embora houvesse grande empatia com o dono do
armazém, Mario preferiu ficar na cidade.

Entdo, voltou a trabalhar com o senhor Celi. Agora um pouco mais experiente
no trabalho, ja sabia dirigir, fazer entregas e cobrancas. Eram os ingredientes que
compunham o crédito que o menino Mério tinha para oferecer.

Celi tinha uma fabrica de méveis no fundo da loja onde a noite, Mario ajudava
a envernizar ou pintar os moveis ou fazia alguma outra coisa.

Em 1966, o senhor Celi resolveu fechar uma de suas lojas de méveis. Loja de
moveis na época nao parecia ser um bom negocio. A loja que ele escolhera fechar
era justamente em Douradina. Mario, esperto, rapido, visionario e bom
empreendedor convidou seu pai para compra-la.

Quando informou ao pai que queria comprar aquela loja onde trabalhava em
Douradinha, logo ouviu a negacdo. Afinal os amigos ja diziam que as pessoas

poderiam comprar e entrar em qualquer ramo comercial, menos o de moveis.
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Quando veio para Douradina, Mario ndo pesava mais que quarenta e cinco
quilos. O que faltava na caixa e na massa corporal sobrava na forma de vontade e
no desejo de crescer e mostrar para o mundo, um dia, que o ramo de moveis é como
todos os ramos comerciais. Quando bem administrado faz sucesso.

O dnico dinheiro que o pai tinha dava para comprar aguela loja que estava
quebrada. E, assim, por vontade do filho mais velho, o pai comprou-a.

Em 13 de dezembro de 1966, foi a inauguracao da loja que seria, sem saber
claro, o grande marco do sucesso da familia Gazin.

— “Ai entdo comecou a grande caminhada da nossa empresa. Eu tinha que
provar para 0 meu pai, que a loja de méveis ndo quebraria, sofri até o ano de 1993.
eu tinha a responsabilidade de carregar essa empresa, leva-la em frente junto com o
meu pai ou sem ele. No inicio eu tinha que provar para ele que mdveis davam
dinheiro e que lojista de moveis ndo quebraria. Lembro-me de que quando uma loja
de maoveis quebrou aqui na cidade, meu pai quase me enforcou”.

O presidente Mario Gazin € uma pessoa gue esta sempre inovando. Em uma
de suas Ultimas viagens (em setembro/2005) ao ver uma receita de bolo em uma
revista de circulacdo, tratou logo de transforma-la numa receita de sucesso. Essa é
uma forma de estar motivando seus colaboradores de maneira inovadora e que
desperte o interesse e a criatividades deles também.

Sobre a criag&o da receita disse o seguinte durante a entrevista (Apéndice 1):
“Ahh e ja achei um negdcio & em S&o Paulo numa revista |4, ja juntei a revista e ja
fiz uma receita de sucesso e é assim que agente vai todo dia aprendendo um

pouquinho e fazendo uma coisa diferente aqui outra ali. S6 ndo pode parar”.
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Receita de SUCESSO

Para uma * empresa

Ingredientes:

Dinheiro

Planejamento (foco)

Metas

Dedicacdo (vontade, tesdo, entusiasmo, paixao)

Modo de Preparo:
Em um recipiente (grande ou pequeno) adicione o FOCO no seu negdcio,

alias nédo deixe ele faltar nunca.

Adicione também muito ENTUSIASMO até transbordar.

Para dar liga faca SUCESSO, pois é ele o motor com combustdo que faz o
crescimento do seu negdcio.

Depois, misture esses ingredientes e todos os outros com muita vontade.

Para dar aquele gostinho especial tempere com PAIXAO a gosto e TESAO a
vontade, ai é so tirar do forno do mercado e saborear os 6timos resultados.

—Ff—>

Receita elaborada por:
Mario Valério Gazin
Diretor Presidente da Moéveis Gazin

Figura 6 - Umareceita de sucesso

Essa receita fez tanto sucesso, que foi impressa em uma caixa que embala
uma tdbua para churrasco feita de madeira macica e com o emblema da Gazin
impressa, que esta sendo distribuida aleatoriamente, no comeco do ano de 2006,

para alguns colaboradores, representantes e visitantes.



68

Figura 7 — Sr. Mério e o Galo Tito
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin

E assim, o Senhor Mario vai inovando e tendo idéias a todo 0 momento. Foi
dessa maneira que ele criou uma promocdo que levou o nhome de “No Cantar do
Galo”. Ele tem um galo de estimacao, o galo Tito, e resolveu leva-lo para a empresa.
O galo todo metido ganhou até cracha e ficava andando por toda a empresa,
subindo de mesa em mesa, perturbando e alegrando aos colaboradores e visitantes.
Toda vez que o galo cantava, o departamento de vendas fazia uma promog¢édo muito
louca de algum produto previamente estabelecido. Agora, de vez em quando o galo

aparece no escritério.

= Como tudo comecou

Preocupado com o futuro da sua familia, mais especialmente com o emprego

dos seus filhos, o0 mais velho na época com pouco mais de dezesseis anos, Alfredo

Gazin, sem muito planejar, mudou os rumos da pacata cidade de Douradina.
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Em 1966, ainda morador da vizinha, Cidade Gaucha, Mario, o filho mais velho
ja trabalhava como gerente de uma loja de moveis que pertencia ao senhor Celi, na
época, proprietario de quatro lojas e de uma pequena fabrica de méveis.

Nao se sabe bem se pela lenda ou pela ma administracdo, mas as lojas de
moveis ndo faziam muito sucesso naquela época. Muitas tinham suas portas
fechadas ainda no inicio da sua jornada. Com a loja de moveis do Celi, localizada
em Douradina, néo foi diferente. Preocupado com o futuro daquele estabelecimento
comercial, seu dono propds negdcio, colocando-a a venda. Méario, menino esperto e
visionario, logo conversou com o pai. Conversa que lhe custou noites de sono, pois
podia garantir a experiéncia do trabalho, mas ser o dono seria uma experiéncia que
custaria quase todo o capital da familia. Sorte para um que pode vender o seu
negdécio para uma pessoa séria e oportunidade para outro que nao media esforcos
para ser e fazer o melhor.

Embora o pai ndo quisesse, foi convencido pelo filho Mario a comprar aquela
loja que estava “quebrando”.

— “Esse € um ramo bom. Esse é o ramo da prosperidade. Comecei a pensar
assim e a vender moveis, vender moveis com o meu pai. Acontece que naquela
época existia 0 grande paradigma de que todos os vendedores de moveis
guebravam. Os moveleiros estavam num momento de crise no Brasil, muitos
guebravam de fato. Tanto que, quando falei para meu pai que estava pensando em
comprar aquela loja, nem meu pai nem ninguém concordava. As pessoas tentavam
colocar na cabeca do meu pai que o melhor que ele tinha a fazer era comprar um
armazém de secos e molhados, uma loja de roupas, qualquer coisa menos de
moveis, ou entdo ele quebraria com tantos exemplos vivos”, dizia Mario.

Em 13 de dezembro de 1966 nasceu mais um sonho; a Mdéveis Gazin abriu
suas portas. No inicio, apenas o pai e o filho trabalhavam nela. Aproximadamente
seis meses depois toda a familia mudou-se para Douradina e, entdo, Rubens,
apesar da pouca idade, ajudava com o que podia. Depois veio Jair com sua bicicleta
e um tino afinadissimo de vendedor, profissdo que descobriu gostar desde muito
cedo na sua vida como vendedor de liméo, ainda aos nove anos de idade.

A loja vendia de “tudo”, moveis, feijdo, aclcar, carroca, sela para cavalo,
bebida, enfim, mais parecia um centro de vendas. Se um produto fosse procurado e
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por acaso ainda ndo pertencia ao mix, ndo tinha duvida, na préxima procura la
estava com toda certeza.

As crises nao foram poucas, mas, diante da vontade de crescer e vir a dar
certo, o que parecia dificil se tornava mais facil ou, pelo menos, possivel a cada dia.
As solucdes iam surgindo de forma magica diante da pouca experiéncia dos novos
empresarios. A inexperiéncia foi perdendo espaco e cada um da familia foi se
tornando um verdadeiro baluarte do mundo dos moveis, hoje um simbolo e um
exemplo para tantos da sua e de outras épocas.

As compras de moveis eram feitas em atacados instalados em Maringa,
Apucarana, Arapongas, entre outras, cujas distancias iam além dos cento e
cingienta quildmetros e, na sua maioria, em estrada de chao. O transporte era feito
em um caminhdo Chevrolet 1954. Era o Unico que possuiam, por isso deveriam
aproveitar ao maximo cada viagem para que as despesas ndo achatassem o lucro.

Poucos anos depois da inauguracao da sua primeira loja, o fundador, Alfredo
Gazin, afastou-se dos negécios para cuidar da sua propria vida. Ja ndo tinha mais
com quem dividir suas incertezas nas compras, seus guestionamentos e sucessos
das vendas. Os irmédos somavam esforcos e, assim, os donos se confundiam com
empregados nas mais diferentes tarefas realizadas que iam dos servi¢cos gerais as
compras e atendimento aos fornecedores.

Mario, com dezessete anos e onze meses, casa-se com Cecilia. Rubens
também se casou e, em 1974 foi para El Dourado, no Mato Grosso do Sul, onde
inaugura a primeira filial instalada no estado do Mato Grosso do Sul. O local
prometia. Jair foi para Ivaté, distrito de Umuarama — Parand, e inaugurou a primeira
filial da empresa no estado. Depois se casou e, em 1976, foi para Mundo Novo, no
Mato Grosso do Sul para inaugurar mais uma filial. Na época, havia naquela regiao,
poucos moradores, mas ja havia promessas de progresso.

Mario, quase sozinho, j& que seus irmaos estavam nas filiais, comegou uma
nova fase na empresa, a fase das contratagcbes. Surgiram seus primeiros
funcionarios que eram contratados de acordo com 0 seu porte fisico, pois todos
deveriam fazer aquilo que Mario fizesse. Carregavam, entregavam, montavam

moveis e faziam cobranca.
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A irmd, Maria Aparecida, se casou e 0 esposo, Jodo José, integrou-se a
familia de maneira brilhante e incorporou os negécios de forma ativa e por inteiro.

O empresario ndo planejava levar suas filiais para outros estados. No inicio,
depois que a febre dos secos e molhados passou, Mario pensou ter apenas cinco
lojas e, no maximo, cinco caminhdes. O esfor¢co de todos os integrantes e a vontade
de empregar mais pessoas provocavam novas inauguragoes.

A entrada da Moéveis Gazin no Mato Grosso aconteceu sem planejamento ou
grandes consultorias.

Quando parecia folgar dentro do seu comércio de méveis, os irmaos Gazin
buscavam outros trabalhos, por exemplo, o transporte de mudancas. E foi
justamente em uma dessas viagens para o norte do Mato Grosso que Mario
descobriu a cidade de S&do José do Rio Claro, onde encontrou um amigo que ja
estava morando la. Com poucas conversas, 0 coracdo e a mente ja estavam
encantados e conectados com o sucesso. Nasce deste encontro a primeira filial da
Moveis Gazin, no Mato Grosso. O municipio era rico na extracdo de madeira, com
terras férteis para culturas e com sua populacdo em crescimento constante, pois a
cidade recebia diariamente imigrantes vindos do sul, sudeste e de outros pontos do
pais. De imediato, Mario e seus irmaos perceberam que o terreno era fértil em todos
0s sentidos e que merecia uma das suas lojas, 0 que de fato aconteceu.

Em 1984, influenciados pelo brilho das pedras preciosas, muitas pessoas se
mudaram para o norte do Mato Grosso, especialmente para a cidade de Arenapolis,
onde novamente, numa das suas passadas, Mario viu um futuro promissor.

No dia 20 de marco do mesmo ano, a loja de Arenapolis era inaugurada.
Vendia-se muito, faltava mercadoria para tantos clientes. A empresa chegou a
comprar no varejo para poder servir aos seus clientes, enfrentava filas, por exemplo,
na Prosdocimo em Maringd, na Soesma e na Monalisa para carregar 0os produtos
comprados. As cargas de bicicletas e outros produtos eram transferidos de um
caminhdo para outro, no atacado, e, quando chegava a loja, em Douradina, iam
diretamente para o cliente. As vendas eram um sucesso.

Se a inauguracédo dessa filial, bem como de muitas outras, dependesse de um

especialista em logistica, com certeza nao teria sido aprovada, pelo menos naquela
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ocasido. As estradas eram precdrias. A propria distancia entre as cidades eram um
medidor negativo.

1987 foi 0 ano da grande crise. Muitos donos de comércio sofreram muito
para quitar suas dividas. Faliram, passaram por dificuldades astronémicas. A Méveis
Gazin, tinha como divida apenas o financiamento de um caminhdo, que logo foi
quitada. O dinheiro da venda desse caminhdo promoveu a abertura da loja no
municipio de Tangara da Serra, no Estado de Mato Grosso.

Embora a logistica fosse complicada, pois as estradas eram todas de chéo e
as cidades distantes umas das outras, o transporte das mercadorias era feito por

frota propria.

Figura 8 — Evolucéo das inauguracdes de lojas da Moveis Gazin

Fonte: Base de dados da Méveis Gazin
*NUmero de lojas abertas até outubro/2005

A grande maioria das mudancas feitas por Mario e depois pelo proprio Jair, a
partir de 1975, eram de familias que saiam de Douradina para fugir da falta de
trabalho causada pela geada. As familias buscavam uma vida melhor e iam para o
estado do Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e Rondobnia, onde, gradativamente, a
Moéveis Gazin foi levando suas filiais e ganhando forca junto ao comércio de cada

local.
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— “Bem! Se as pessoas estdo mudando-se para estes estados e ndo estao
voltando, é porque |4 encontraram fartura. Se eles j4 estdo naquelas cidades e
foram nossos clientes em Douradina por que néo trazer a Méveis Gazin para junto
deles?” Esse era 0 pensamento de Mario.

Esses eram, normalmente, os estudos de pesquisa para as novas instalacées
das lojas. Com o tempo, as decisfes sobre investimentos e estratégias da empresa
foram estruturadas e os estudos de viabilidades mais refinados, pois a empresa
passou a nao jogar com possiveis acertos, até mesmo pela prépria grandeza e
complexidade da sua evolucdo. A empresa foi exigindo por si sO maiores cuidados e
decisbes mais precisas que iam desde a escolha do lugar onde instalar até a
entrega para o cliente final.

O sucesso veio em todo o tempo, associado a energia fisica, intelectual e
espiritual. Prova disso é o grande numero de filiais que hoje estdo instaladas no
estado do Parana, do Mato Grosso do Sul, do Mato Grosso, de Rondonia e do Acre,
por onde comecou Alfredo, Mério, Rubens e Jair nas andancas para negocios para o

simples transporte de uma mudanca.

= Principios da empresa

A empresa cresceu dentro de normas, principios e ética profissional. Ela
respeita 0os seres humanos e, é toda feita de liberdade. Todos os seus funcionarios
tém acesso para o ir e vir em busca de novas solugbes para 0s problemas que vao
surgindo no dia-a-dia ou para dar sugestbes que visem as melhorias pessoais e
profissionais de todos.

Cada funcionario tem em mente 0 compromisso com o crescimento sem ferir
0S principios morais e éticos das pessoas e da empresa. Esse comportamento é
cultural. H4 trinta e nove anos que se vive esta forma de tratamento. Isto ja esta
arraigado em todos. Os funcionarios de uma forma geral sentem-se um pouco
“donos” e pertencentes, pois podem e acabam interagindo em grande parte das
tomadas de decisdes.

Existem muitas raz6es pelas quais a Moveis Gazin se tornou, nos seus nao

mais que trinta e nove anos de idade, uma das lideres de mercado. Isso prova um



74

repensar constante em relacdo a qualidade, ao carinho e ao esmero que dedica aos
seus clientes, funcionéarios, amigos e fornecedores.

Robbins (2002, p. 312) comenta que: “O atual estilo ‘politicamente correto’ de
administrac@o implica ser sensivel as necessidades alheias e tratar as pessoas com
respeito”. No entanto, sabe-se que nem sempre € isso 0 que acontece dentro das
organizacdes. Para algumas empresas mais conservadoras, esse modelo é
contestado por estar fadado ao fracasso, tornando-se uma justificativa para a nao
adaptacdo a um modelo mais moderno.

Estar nesta posicéo €, sem duvida, muito envaidecedor para os dirigentes da
empresa e seu quadro de colaboradores, pois representa um meérito conjunto de
todos que, de forma direta e indireta, contribuem para as conquistas e
aprendizagens.

No dia 08 de dezembro de 2003, em Séo Paulo, a Moveis Gazin foi premiada
com o titulo “Uma das 100 Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil’. Este
titulo ndo é mérito apenas do seu fundador ou do melhor funcionario, mas de todos
0s envolvidos com a empresa.

Relac&o do que as pessoas fazem para garanti-la como a melhor:

» Os colaboradores de todos os departamentos, cargos e funcdes, tém acesso
livre aos lideres e diretores da empresa. Existe um canal aberto para que 0s
funcionarios possam falar de suas satisfacdes, queixas, insatisfacdes ou
reclamacdes quando e com quem desejarem, inclusive com o presidente. Respeitar
0 ser humano como pessoa é o ponto alto da missdo da empresa; sendo assim, ndo
existem barreiras que impecam a busca da felicidade e da realizagdo pessoal e
profissional. Dentro da empresa o funcionério passa a maior parte do seu dia e da
sua vida, assim é fundamental que exista liberdade e respeito.

= Encontro diario para Oracdo da Manha. Esse é um momento de reflexdo para
todos os colaboradores, diretores e convidados que estiverem na empresa.
Acontece incondicionalmente em todas as lojas da rede em todas as industrias e
escritorios, respeitando sempre a religido e a religiosidade de cada um. Esse
momento € aproveitado para se anuncia o(s) aniversariante(s) do dia, as noticias

relevantes, os visitantes e os colaboradores novatos.
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*» Reunido semanal para avaliacdo dos trabalhos realizados, pela equipe, no
periodo anterior dentro do departamento. Além da relacdo interpessoal que é
facilitada pelo contato entre os participantes, também se faz um levantamento de
possiveis alternativas para a melhoria do trabalho individual e da equipe, bem como
a analise dos resultados.

= Qs treinamentos para todos os colaboradores da empresa sdo feitos em
encontros que podem durar entre 02 e 48 horas, em cada etapa. Os assuntos
tratados buscam atender as necessidades, situacbes ou solicitacbes dos
participantes.

* Indo além do banco escolar, a empresa promove cursos de aperfeicoamento
com duracéo de 270 horas e MBA (Master in Business Administration) de 540 horas,
ofertando 80 vagas para os funcionarios, em areas especificas.

» Todos os anos, durante os trés primeiros meses, todas as filiais da rede
distribuidas pelos estados do Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Rondénia e
Acre, recebem a visita do Diretor Presidente e mais um profissional de treinamento
para que possam realizar trocas de informac¢des, conhecimentos, idéias e
experiéncias.

= Durante o periodo de marco a novembro, a empresa patrocina viagens para
universitarios e clientes de qualquer lugar do pais para que possam conhecé-la. O
roteiro de viagem compreende palestras, visitas monitoradas pela empresa e
debates com os funcionarios dos departamentos. Os funcionarios se disponibilizam
para falar da sua missdo e atividade bem como abrem espaco para perguntas e
curiosidades.

* Na ultima sexta-feira de todos 0os meses, organiza-se o café comunitario, que
consiste no encontro de todos os funcionarios da matriz para que juntos facam a
primeira refeicdo da manha. O encontro tem inicio com uma oracédo e, na sequéncia,
ocorre a troca de idéias. E muito agradavel.

» A avaliagcdo do desempenho e a satisfacdo dos funcionarios com relacdo a
empresa sdo medidas por pesquisas realizadas a cada semestre (Anexo 1). Os
resultados sdo analisados no seu conjunto. Todos podem contribuir com novas
idéias visando a solucdo ou a melhoria de alguma coisa que possa fazer as pessoas

mais felizes.
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O manual do condutor foi criado especialmente para os motoristas, para que
tenham em suas maos, de forma organizada, seus direitos e deveres para o bom
andamento do seu trabalho.

= A cartilha de integragdo foi criada para dar as boas vindas aos novos
funcionarios.

* O manual das marcas e slogans € um livreto criado para padronizar as cores,
formas, tamanhos e fontes, utilizadas para apresentar a empresa. Destina-se ao uso
daqueles que estiverem a frente (funcionarios, diretores, fornecedores, clientes e
prestadores de servigcos) de trabalhos que expdem a logomarca, as cores e/ou
slogans da empresa.

= O encontro dos gerentes da rede acontece a cada noventa dias. Nessa
ocasido, diversos assuntos sdo tratados por palestrantes de renome, funcionérios
internos e diretores. Todos podem apresentar suas opinides sobre os assuntos
estudados ou outros. Discutem e apresentam o que lhes parece melhor para o grupo
como um todo.

» A festa de confraternizacdo realizada pela empresa em todo inicio do ano,
como prémio aos seus funcionarios e os seus familiares, tem como objetivo maior,
estimular o relacionamento entre as pessoas que, de forma direta ou indireta,
trabalham na empresa ou dependem dela.

» Confraternizacdo com pequenos grupos sao feitas constantemente visando a
melhoria dos relacionamentos.

» Retencédo de talentos através de premia¢des com base no tempo de servico é
a forma encontrada pela empresa para diminuir a rotatividade entre os seus
funcionarios e, melhor que isso, mostrar que nao tem interesse em dispensar
aqueles com maior tempo de servico. E uma oportunidade de crescimento e
desenvolvimento oferecida para todos os funcionarios.

= |nvestimento maci¢o no intelecto dos seus funcionarios, buscando a melhoria
da qualidade de trabalho, de vida e da auto-estima de todos.

» A liberdade de atuacdo intelectual. Nenhum funcionario esta preso por
obrigacdo ou financeiramente a empresa devido ao investimento realizado para a
sua formac&o. E preciso atender primeiramente os sonhos interiores e depois, por

extensdo e pela propria satisfacdo aplicar-se a empresa. Hoje a Moveis Gazin é o
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alvo predileto dos universitarios e outros que desejam crescer intelectualmente
devido as oportunidades de crescimento oferecida a todos.

= Os colaboradores da empresa que desejam cursar o terceiro grau recebem
bolsa de estudos integral mais o salario acordado, integralmente. A empresa paga
mais de uma centena delas. Paga também os cursos de aperfeicoamento e de poés-
graduacéo feitos por todos os funcionarios inscritos.

= Criagéo da UNIGAZIN — Universidade Corporativa Gazin —, em 12 de abril de
2002, objetivando fazer do ambiente de trabalho um grande laboratorio, onde a
teoria e a pratica se espelham em novas experiéncias. Esse beneficio € concedido a
todos os funcionarios.

= A exemplo de outras grandes empresas, a Méveis Gazin realiza a SIPAT —
Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho —, onde participam das
atividades funcionarios e filhos de funcionarios com o objetivo de conscientizacao
para a importancia dos assuntos tratados na semana.

= AFUNGAZ - Associagdo dos Funcionarios da Mdveis Gazin — & um local de
lazer, onde todos os funcionarios e seus familiares podem usufruir da piscina em
dois tamanhos, sauna, saldo de festas, churrasqueiras, academia, quadra de
esportes e chalés para estadas.

* A empresa paga integralmente para os seus funcionarios o Plano de Saude,
Seguro de Vida e mantém um médico dentro da empresa, uma tarde na semana.
Tudo pensando no bem-estar e tranquilidade dos seus envolvidos.

Ha tempos ja se estuda na administracdo a relacdo existente entre satisfacao
e produtividade, pois existe a premissa que o trabalhador feliz pode ser mais
produtivo.

Robbins (2002, p. 236) descreve que:

Ja nos anos 1930, os pesquisadores estudavam a relacdo entre satisfacéo
e produtividade, concluindo prematuramente que os trabalhadores felizes
eram trabalhadores realmente produtivos. Conseqiientemente, 0s gerentes
dos anos 1930 a 1950 ficaram encantados com a idéia de aumentar a
satisfacdo do funcionario em seu cargo. Um resultado disso foi o
paternalismo empresarial. Para tornar os trabalhadores felizes, os gerentes
formavam equipes de boliche na companhia, faziam empréstimos,
realizavam piqueniques e treinavam 0s supervisores para serem sensiveis
as preocupacdes dos subordinados.



78

Toda essa boa vontade e todo o esforco despendido pelos diretores e pelo
presidente, nem sempre é recebido pelo colaborador como uma mensagem de que
ele apenas estad tentando uma aproximacdo e querendo que ele se sinta bem
estando junto das pessoas com quem trabalha. Ha sempre um ruido no meio dessa
comunicacao e é por isso, que esta estratégia nem sempre da certo para todos. No
entanto, esta é a estratégia utilizada pelo Sr. Mario Gazin até hoje com todos 0s
seus colaboradores.

Durante as entrevistas os colaboradores utilizam as palavras: acolhimento,
sentir-se bem, prazer em trabalhar, alegria. Isso tudo é reflexo da maneira de ser
Gazin. Essa é a cultura da empresa. Quem entra para trabalhar jA& sabe que o
ambiente é esse. Sendo assim, os proprios entrevistados dizem que fica mais leve
trabalhar e sentir-se comprometido com a empresa, logo, conseguem tratar seus
colegas e clientes externos como se fossem visitas em sua propria casa. A maior
satisfacdo percebida é a realizacdo pessoal e profissional que cada um consegue
trabalhando nesta empresa.

A motivacdo € um tema que vem sendo muito estudado em gestao de
pessoas, no entanto, apesar de todos os esforcos, esse assunto ainda é um dos
aspectos mais preocupantes no cotidiano das organiza¢des. Segundo CASADO
(2002, p. 247): “Muito se fala, muito se tenta e, na realidade, pouco se avang¢a”. Sao
inUmeros os investimentos e esforcos para motivar a equipe, € mesmo assim,
passado um tempo, tudo volta a estaca zero.

Para CASADO (2002, p. 247) “(...) existe disparidade entre o que se entende
por motivagdo e 0 que se espera dela na pratica, ou seja, 0 que se pratica sobre
motivacdo nas organizacdes estd muito distante da discussdo e do entendimento
conceitual dos estudiosos do assunto”.

De maneira resumida e simplista, LACOMBE (2004, p. 217) define motivacao
como: “1 aquilo que faz uma pessoa agir ou se comportar de determinada maneira
(...) 3 as forcas dentro das pessoas que as fazem se esforcar para conseguir
determinados resultados”.

Alguns sdo os fatores motivadores, onde LACOMBE (2004, p. 147) coloca
que:

de acordo com a teoria de Frederick Herzberg, sdo os fatores que
influenciam a satisfagdo do trabalho com base no preenchimento de
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necessidades vinculadas diretamente a propria execucdo das atividades
inerentes as responsabilidades do empregado e que dizem respeito ao
contedido do trabalho, ao reconhecimento, a responsabilidade por decisbes
e pelos resultados, a oportunidade de aprimoramento profissional e pessoal,
etc..

Como se sabe, a motivacdo é intrinseca, o individuo esta ou nao motivado. O
que as organizacbes podem fazer é, proporcionar ambiente e situagfes agradaveis
que levem o colaborador a repensar certas atitudes dentro da empresa e com 0s
colegas.

A Gazin, em tudo o que faz, sempre tem uma frase ou slogan de motivacao,
seja nas camisetas de data comemorativa, nos locais de reunides ou treinamento e
nos murais espalhados pela empresa.

CASADO (2002, p. 248), afirma que “Motivagdo é definida como um impulso a
acio” e cita Piéron (1964) e Archer (1997) dizendo sobre motivacéo que “E também
traduzida como necessidade ou tendéncia”.

Abraham Maslow em 1943, apresenta uma proposta bastante lembrada a

respeito de motivagao:

(...) concebe a motivagdo como algo inconstante, infinito e complexo
encontrado em todos os seres humanos. O homem é um animal que deseja
e que raramente alcanca um estado de completa satisfacdo, exceto durante
um curto tempo. A medida que satisfaz um desejo, sobrevém outro que
quer ocupar seu lugar. Quando esse é satisfeito, surge outro ao fundo. E
caracteristica do ser humano, em toda sua vida, desejar sempre algo.

Na verdade, lidar com processos motivacionais dos individuos dentro de uma
organizacao, é tarefa demasiadamente complexa, no entanto, necessaria. CASADO
(2002, p. 257) diz que “A motivacdo tem sido vista como uma saida para melhorar o
desempenho profissional no que diz respeito tanto a produtividade quanto a saude
organizacional e a satisfacao dos trabalhadores”.

O gestor tera sempre o papel de identificar os norteadores de comportamento
dos individuos que trabalham sob sua responsabilidade, assumindo a funcdo de dar
direcdo a energia, que naturalmente o individuo tem, para que sejam compativeis
com os objetivos e esfor¢os da organizagao, bem como, com o crescimento de cada

integrante do grupo de trabalho. E preciso mostrar que o crescimento do setor,
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departamento ou empresa, juntamente com sua equipe, |he proporciona um
crescimento pessoal inevitavel, o que pode fazer com que ele consiga alcancar e
realizar, cada vez mais, suas necessidades e desejos pessoais por meio da

organizacdo em que trabalha.

» O negocio da Gazin

E uma empresa familiar com ciclo vital de segunda gerac&o. Todos os sdcios
estdo em atividade na empresa.

‘O Grupo Gazin atua no mercado varejista e atacadista de mobveis e
eletrodomésticos, ha 39 anos, oferecendo a mais alta qualidade em produtos,
pontualidade na entrega e um atendimento diferenciado, peculiaridade da empresa”’
(Relatdério Anual Gazin, 2003, p. 4).

E uma empresa familiar com ciclo vital de segunda geragdo. Todos 0s sOcios
estdo em atividade na empresa.

O grupo acredita no ser humano enquanto esséncia de um mundo melhor,
sendo assim, investe muito em treinamentos, palestras, formacao universitaria e
pés-graduacdo. Paga 100% das mensalidades oriundas de cursos universitarios e
pés-graduacado de seus funcionarios.

Investe e acredita no ser humano enquanto pessoa, e acredita que
trabalhadores motivados e felizes, geram melhores resultados.

Os fornecedores™ para o grupo Gazin s&o parceiros?. O principio que
embasa sua acdo € que a economia promove 0 enriquecimento quando se mantém
ciclo do tipo “ganha x ganha x ganha”, ou seja, empresa, funcionarios e sociedade.

Os clientes sédo considerados como guias, ou olhos da empresa e satisfaze-

los plenamente é a misséo.

' Fornecedor — pessoa ou organizacdo que fornece qualquer insumo a outra pessoa ou

organizagdo. Esse insumo pode ser matéria-prima, produtos, pegas, energia, informacgéo, servicos,
etc. (LACOMBE, 2004, p. 153).

12 parceria — associacao entre duas pessoas fisicas ou juridicas para efetuar uma atividade produtiva
em gque cada um dos parceiros entra com uma parte dos recursos — financeiros, humanos,
tecnoldgicos, informag8es — sendo os resultados do negdcio dividido de acordo com o contrato formal
ou informal firmado entre eles. (LACOMBE, 2004, p. 235).
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Os produtos que sdo comercializados pertencem as categorias de moéveis,
eletrodomésticos e eletroeletrdnicos e, perfazem um mix de aproximadamente trés
mil e duzentos itens, atendendo a toda procura para o uso doméstico, comercial e
industrial.

Todos os produtos sdo entregues em embalagens de madeira, plasticos,
isopor ou papeldo. Devido ao grande numero de itens disponivel para as vendas,
nao ha um periodo de marcante sazonalidade.

Quanto a variacao da preferéncia dos produtos, esta se deve basicamente ao
clima das regides onde as lojas estao inseridas.

A distribuicdo dos produtos é feita 100% via terrestre, por frota propria, tanto
para abastecer as filiais da rede quanto os lojistas que sédo os clientes da Gazin
Atacado. O consumidor final é atendido pela entrega terceirizada.

Hoje, por conta da propria evolucdo, e mais por exigéncia dos clientes, a
distribuicdo €é toda treinada e possui um programa de logistica, especialmente criado
para a empresa, buscando impedir, afastar ou prevenir qualquer margem de erro.
Nao h& absolutamente nenhuma restricdo quanto a melhoria continuada do sistema
de distribuicao.

A Moveis Gazin procura manter a relacdo cliente / preco / prazo / entrega /
atendimento, bastante harmoniosa. Prova disso é o aumento constante do mix de
produtos para melhor atender.

Preocupa-se com a qualidade e quantidade dos produtos de fabricacédo
propria e mantém grandes parcerias com aqueles fornecedores que aprimoram
sempre os produtos que vendem. Toda boa parceria tem um bom alvo: o cliente

final.

= O futuro planejado da Gazin

Lembrando o que foi dito no inicio, quando Mario queria comprar a loja de
moveis e todos eram contra e diziam que a loja de moveis néo foi feita para durar,
parece que o paradigma foi quebrado, claro que com certa preocupagdo, mas uma

coisa se tem em mente, ela ndo pode “quebrar”.
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Mario, Rubens, Jair, Jodo e Antonio demonstram um sentimento de
comprometimento e de responsabilidade ndo apenas para com o capital e 0 nome
da empresa, mas também com as pessoas que nela trabalham. Jodo diz que a
empresa atingiu um porte em que ndo pode haver retrocesso, pois muitas familias,
muitas vidas dependem da continuidade e do sucesso da organizacao.

Os cinco irmaos acreditam que a maior responsabilidade dos proximos
sucessores sera a de cuidar da empresa com muita dedicacdo para que ela possa
perpetuar o sucesso ja alcancado.

Oliveira (1999, p. 19) ao falar da longevidade das empresas familiares, diz
que “(...) deve-se lembrar que a vida média das empresas americanas nao familiares
é de 45 anos, enquanto a das empresas familiares é de 24 anos”.

J& no Brasil, Oliveira (1999, p. 19) diz que “(...) existem dados que afirmam
que a vida média das empresas nao familiares € de 12 anos e a das empresas
familiares é de 9 anos; apenas 30% das empresas familiares passam para o
comando da segunda geracao e, pior ainda, apenas 5% passam para a terceira’.

Neste contexto, em 1995 surgem as primeiras preocupag¢des com o futuro da
empresa no que se refere a questdo sucessoria. Deu-se inicio aos estudos que
serviriam para embasar a instalacdo, muito em breve, de uma holding na empresa.
Este processo teve um custo relativamente alto, mas foi a alternativa que servira de
suporte e ajudara a salvar a empresa de uma pulverizacdo futura ou das decisdes
aleatdrias feitas pelos herdeiros ou outras pessoas dentro da empresa.

— “Eu acreditei que ela é uma salvacdo das empresas”, diz Mario.

Mario sempre usa a seguinte frase em suas palestras: “O que ndo pode
acontecer € enterrar os fornecedores, clientes, colaboradores, amigos e as
empresas, junto com o dono da empresa e no mesmo caixao”, justificando a criacéo
da holding na sua empresa.

Com a criagdo da holding, em 02 de abril de 2001, e com a instalagédo do
Conselho Administrativo da Gazin Holding, algumas medidas foram tomadas. Por
exemplo, comecando pela doacdo de todos os bens dos soécios para a Gazin
Holding Ltda. A impressao era que os donos deixaram de ser donos e de que todos
0s sOcios teriam um salario com valor estipulado pelo Conselho. Em outras palavras,

0s sOcios passaram a ser funcionérios, diz Mario. Isso gerou algum desconforto no
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inicio, como toda e qualguer mudanca, mas depois os beneficios foram se
sobrepondo as resisténcias e tudo se aquietou.

Todos socios dizem estar mais confiantes e seguros com relacdo a empresa
depois da criacdo da holding. Ela, através do seu Conselho Administrativo, passou a
ser a grande responsavel, segundo eles, pela seguranca do capital empregado e
mesmo quanto a perpetuacao da empresa.

A holding sdo atribuidas as grandes tomadas de decisdes que envolvem o
aspecto financeiro e a familia. Dessa forma, é considerada a salvacdo quando a
empresa atinge idade para a pulverizacdo das familias com a entrada de pessoas
nos casamentos dos herdeiros.

A holding é formada por: um conselheiro administrativo que da as
coordenadas para a empresa. O conselho é formado por sete membros, sendo: dois
sécios, dois funcionarios e trés pessoas “estranhas” a empresa (Figura 7).

Embora, na empresa, todos manifestem certa dificuldade em aceitar a idéia
de ter um sucessor vindo de fora da empresa e/ou familia, concordam que a
presenca de pessoas de fora no conselho administrativo da holding seja muito
interessante e produtiva. Chamam essa pessoa de “sangue novo” que provoca e
estimula novas conquistas.

Resumidamente, todos acreditam que a holding vai dar rumos mais seguros
para a empresa, pois seu conselho administrativo sera responsavel pela
determinacao, deciséo e autorizacdo de negdcios da empresa.

Méario afirma que a holding foi criada para trazer maior seguranca para a
empresa e para 0s seus funcionarios, pois quando houver a morte de um ou mais
diretores, a familia ndo podera administrar segundo os seus caprichos e escolhas

pessoais.
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Conselho S
de resiaente:

Administrac&o Mario Valério Gazin

Conselheiros: Consellh_o.de
- Osmar Apdo. Della Valentina Familia:
- Rubens Gazini - Cecilia Domingues Gazin
- Aldo Santos - Hercelina dos Santos Gazini
- i - Maria Luzinira da Silva Gazin
Wa}gLnuei;ﬁr;Lc:r;f ﬁago - Maria Apda. Gazin da Silva
_Milene Thomgaz - Elise Maria Custédio Gazin

Informacgdes Diretor Presidente:
Corporativas Méario Valério Gazin

Figura 9 — Gazin Holding
Fonte: Adaptado do Balango Social e Relatorio Anual Gazin - 2004

Moreira Junior e Altheman (2004, p.22), sobre sucesséo dizem que:

A sucessd@o deve ser planejada desde o inicio da empresa e pode se
constituir em um elemento-chave para a sobrevivéncia em longo prazo.
Torna-se muito importante que o proprio empresario fundador ajude a
coordenar o programa de agéo, preferencialmente durante o seu periodo de
gestdo, para que se possa utilizar de seu poder nas rela¢des interpessoais.

No entanto, o planejamento da sucessdo, ndo garante, totalmente um
resultado favoravel, mas pode criar um clima propicio para que o rumo da sucessao

siga o previsto.
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Moreira Junior e Altheman (2004) lembram ainda, que nao basta ser herdeiro
para assumir o comando da empresa, é preciso ter vocagao para tal e isso ndo deve
ser de maneira forcada e sim espontanea, caso contrario, o sucessor pode néo ter a
mesma garra do fundador prejudicando o andamento da empresa. O contrario
também € possivel, quando sua vocacdo é nata e seu desempenho é melhor e
maior do que o do fundador, levando ao crescimento acentuado da empresa.
Baseado nisso, podemos dizer que o resultado da sucessao depende fortemente do
sucessor.

A Gazin Holding tem como objetivo ser instrumento de planejamento
estratégico, juridico e financeiro de representacao institucional de outras empresas,
atuando como coordenadora de investimentos, com o0 objetivo de controlar e dirigir
outras sociedades, que continuam a ter vida juridica distintas, porém, subordinadas

a Gazin Holding.

» Momentos dificeis, conquistas e vitorias

Como muitas outras empresas brasileiras, no periodo de 1991 — 1993, a
empresa Gazin enfrentou resultados dificeis em consequéncia de planos
econdmicos vivenciados pelo pais.

Existem pessoas e empresas que desistem diante de resultados negativos,
alguns param porque ndo suportam o fracasso, outros desistem porque tem
vergonha de anunciar que precisam de um help. Este foi para a empresa um
momento de bravura e assertividade quando Mario resolveu tomar a seguinte
atitude:

— “Eu virei para 0 meu povo e disse: eu nunca vou quebrar com Vocés
trabalhando aqui nessa empresa. Enquanto eu estiver vivo aqui e esse povo
trabalhando para mim, isso nunca vai acontecer, nunca iréo ficar desempregados”.

Surgiram entdo novos objetivos, novas metas e um planejamento muito mais
inteligente. Em 1993, a Mdéveis Gazin foi a luta ndo apenas porque era o seu perfil,
mas especialmente para vencer a grande crise que estava atravessando. Ninguém
mais lamentou sobre os resultados negativos, pelo contrario, todos passaram a usa-

los como estimulo para novas e grandes conquistas.
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Em 1992 surgiu a idéia de instalar os computadores na rede. A idéia ou o
estimulo veio de uma visita feita a uma maquina de café em Douradina, cujo
proprietario era uma pessoa muito inteligente, moderna e que sabia aproveitar o
tempo, usufruindo da tecnologia.

Foi entdo que Mario pensou nas possiveis perdas pela demora das suas
maquinas de escrever e resolveu investir. Foi para Curitiba, Parana, comprou o
primeiro computador e a impressora, na sequéncia veio 0 mais importante que foi
preciso aprender a utilizar essa tecnologia.

Na regido, a Moveis Gazin foi uma das primeiras lojas de mdéveis a instalar
computadores. Nem a Hermes Macedo tinha computador, o préprio Hermes Macedo
dizia que isso era uma loucura.

Em 1994 os resultados surpreenderam positivamente a cada novo balango, a
empresa retomava sua trajetoria de conquistas e sucesso em vendas.

Com a chegada do asfalto que ligava a Capital Cuiab4, Estado de Mato
Grosso, a Santarem no Estado do Pard e Porto Velho, no Estado de Rondonia, o
movimento na regido explodiu. De olho nisso tudo, a Mdveis Gazin tentou chegar a
cidade de Alta Floresta, Estado de Mato Grosso.

Naquela época, na cidade de Alta Floresta, a moeda corrente era o ouro. Para
alugar um prédio o proprietario falava em muitos gramas de ouro como preco do
aluguel. Um prédio razoavel para a instalagdo de uma loja de méveis valia um quilo
de ouro/més de aluguel.

No dia 1° de maio de 1994, a Gazin inaugurou a sua primeira fabrica de
moveis. Deixa de ser apenas varejista e passa a fabricar também mesas e cadeiras.
No inicio foi muito dificil, 0 que parecia ser a mina de ouro, trazia muitos prejuizos.
As coisas foram se ajustando, novos profissionais foram contratados e a fabrica que
deveria produzir apenas para atender a demanda da rede, passou a produzir para
outros lojistas e hoje exporta.

Novos investimentos foram realizados, em 14 de julho de 1998, foi inaugurada
a fabrica de espuma e colchéo e, em 25 de outubro de 2002, a fabrica de estofados,
localizadas em Douradina, Parand. Parecia um circulo vicioso; o inicio foi de prejuizo
e, depois, de sucessivos motivos para comemoracao.

O grupo Gazin conta hoje com:



= A Holding Gazin

= Moveis Gazin

= Gazin Atacado

= Colchdes Gazin

» Estofados Gazin

= Gazin Auto Posto

» AFUMGAZ (Associagdo dos Funcionarios de Moveis Gazin)
= Unigazin (Universidade Corporativa)

= Paranatec

= Consorcio Nacional Gazin.

Todas estas com sede em Douradina, Parana.

87
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CAPITULO IV
ESTUDO DE CASO - GAZIN

Neste capitulo, serdo descritas as acoes realizadas pela empresa Gazin. Os
dados sdo de materiais informativos internos e externos, bem como da observacao
realizada no periodo em que se esteve in loco.

Estudar a Moveis Gazin, nao foi tarefa dificil, ja que a empresa possui uma
filosofia impar de trabalhar com seus dados e informacgdes, inclusive financeiras, de
maneira aberta a todos os colaboradores e visitantes que se interessem pelas
informacBes. E uma empresa dotada de transparéncia, sendo assim, torna-se um
privilégio estudar uma organizacdo que esta em franco desenvolvimento, que seu
dirigente mostrou-se receptivo e gentilmente respondeu aos questionamentos, que
incentivou as visitas a empresa e possibilitou a pesquisa disponibilizando material,
informacdes, tempo dos seus funcionarios e, finalmente, muito colaborou para a

realizagéo do estudo.

4.1 Desempenho Gazin

A Gazin é uma empresa privilegiada que olha para trds com orgulho e para
frente com confianca. O ano de 2004 teve evolugcbes de resultados econdémicos,
financeiros e sociais mais marcantes do que o ano de 2003. Isso se deve a acertos
de decisdes estratégicas nos negdécios que estdo se expandindo e da motivacao e
comprometimento das pessoas, declara o presidente.

O grande desempenho e a rapidez com que elevaram-se 0S negocios é
resultado da confianca na equipe que € treinada nas mais diversas areas: compras,
vendas, logistica e distribui¢do, administracdo e outras.

A equipe trabalha com muita ousadia e ndo economiza esforgos para superar
0s obstaculos.

Ha preocupacdo com investimento em reformas, construcbes de novos

espacos fisicos, buscando oportunizar qualidade de vida no trabalho para seus



89

colaboradores. A empresa se preocupa em oferecer reconhecimento monetario a
todos que contribuem com sua capacidade para os resultados, adotando politica
salarial em nivel superior a remuneracédo efetuada na regido.

O Quadro 2 mostra os resultados obtidos pela empresa Méveis Gazin no ano
de 2004.

Quadro 2 - Balanco social 2004

Sem financeiro Com financeiro
Fat t
aturamento R$ 458.712.773.80 R$ 517.723.093 28
IMpostos pagos ICMS Total geral
POSIoS pag R$ 21.363.485,64 R$ 47.022.134,29
NUmero de colaboradores 2355
Investimento para a geracao R$ 43.200.00
de cada novo emprego
Aplicacdo em educacédo e R$ 3.235.922,45
programas de treinamento
Investimento em salde R$ 1.790.657,11
Distribui¢éo de lucros R$ 1.803.429,34
Caminhdes em sua frota 128
. Cadastrados Novos Atendidos
Clientes 1.390.476 234.247 411.520
Visitas a matriz 220 visitantes
Cr,edl_to com financiamento 100%
proprio

Faturamento esperado para 2005
R$ 624.000.000,00

Fonte: Balango Social e Relatério Anual Gazin - 2004

No balanco final de 2004 foi apurado o volume de vendas e o lucro obtido. A
Gazin comemorou a conquista, reavaliou estratégias ineficazes e definiu novos
rumos, com a certeza de que pode fazer mais e melhor no futuro.

Entre os diretores e funcionarios € usada a seguinte frase no intuito de

motivacdo: “quebramos tudo, ndo ha barreiras que ndo possam ser quebradas”.
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A Figura 8 evidencia que a venda da linha branca®® destaca-se com a

participacdo de 25% do total de vendas da empresa, seguida de perto pela linha

marrom*,
18%
19%
ELinha branca M Linha marrom O Méveis
B Telefonia e Informatica O Utilidades e Presentes O Portateis
ODiversos

Figura 10 — Participacdo em vendas por segmentos de produto em 2004
Fonte: Balanco Social e Relatorio Anual Gazin - 2004

Considerando os dados da Figura 8, entre outras informagdes relevantes para
a empresa, os diretores tragcam as estratégias de investimento, visando aumentar a
venda e o lucro em cada segmento e principalmente procurar melhorar a venda
daqueles que estdo com baixa representacdo grafica, como € o exemplo dos

portateis™.

% Linha branca — freezer, refrigeradores, congeladores, frigobar, lavadoras, lavaloucas, secadoras,
condicionadores de ar, microondas e fogdes.

 Linha marrom — linha de audio e video

5 portateis — aspiradores de pd, batedeiras, cafeteiras, espremedores de frutas, ferro de passar
roupa, secadores/moduladores, tostadores e ventiladores.
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4.2 Modo de ser Gazin e a Gestao de Pessoas

A misséo, o negdcio, a visdo, os valores e a filosofia de trabalho, bem como
as metas mensais e anuais da Gazin, estdo afixadas nos murais da empresa, até
mesmo no refeitorio, em forma de cartazes.

Toda empresa quando idealizada, deve responder a seguinte pergunta: Por
que existo? Qual a razdo de ser dessa empresa? SO assim, todos os diretores,
gerentes e colaboradores entenderdo a razdo de ser da organizacdo onde
trabalham. Essa misséo deve ser clara e estar a vista inclusive dos clientes externos,
gue também tem o direito de saber e entender o motivo da sua existéncia.

Para Lacombe (2004, p.224) missao ou objetivos principais sao:

0s propdsitos mais gerais de uma organizagdo, consequéncias naturais dos
seus valores basicos, com os quais devem estar em intima sintonia. Os
objetivos principais de uma organizacao definem sua razao de ser, isto €, o
motivo da sua existéncia, e constituem a primeira etapa de qualquer
processo de planejamento, dando origem as metas, aos objetivos setoriais
e as politicas.

Dentro desse contexto, a Gazin € uma empresa que possui sua missao,

visdo, valores, dentre outros principios, muito claros e explicitos para colaboradores,

fornecedores, parceiros, clientes e visitantes. Sao eles:

A MISSAO - Fornecer ao mercado produtos e servicos diferenciados e de qualidade,
atuando com equipe motivada, qualificada e verdadeiramente comprometida com os

resultados da GAZIN e o desenvolvimento social.

O NEGOCIO - Gerar resultados positivos (econémicos e sociais) por meio das
atividades da Industria de Moveis, Colchdes, Estofados, Comércio Varejista e
Atacadista de Moveis e Eletrodomeésticos, Posto de Gasolina e Consorcio, com alto

valor agregado
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A VISAO DE FUTURO - Ser referéncia no mercado, como a mais destacada rede de
lojas do comércio varejista e atacadista de moveis e eletrodomésticos e em industria
de moveis, colchdes, estofados, tendo como filosofia a superacdo a superacédo de

resultados, inovacgao e ousadia.

OS VALORES:
- Lealdade
- Cooperar uns com 0s outros
- Encantar clientes
- Cumprir metas
- Autonomia para agir com integridade
- Cultura da aprendizagem
- Respeito ao ser humano
- Prazer no trabalho
- Etica

- Inovacéo

A FILOSOFIA DE TRABALHO - Investir em geragdao de resultados, a partir da
promocédo do desenvolvimento do capital intelectual, inovacao tecnolégica, educacéo
corporativa e universitaria, de maneira a atingir padrbes superiores de

competitividade e competéncia no mercado.

SUCESSO E PAIXAO E O DESAFIO - “Se nio pode mudar o vento, pelo menos

ajuste as velas!”

A politica de gestdo de pessoas da Gazin baseia-se na exceléncia do
desempenho dos colaboradores, buscando atuar diretamente no incremento de
resultados financeiros, sociais e ambientais. Procura compatibilizar as necessidades

individuais com as organizacionais, este € um dos maiores desafios.
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Objetiva criar oportunidades e oferecer condicbes para que cada um
demonstre seu potencial, adotando sistemas racionais de trabalho, com o
aproveitamento adequado do potencial de cada um, com valorizagéo das pessoas.

Durante a entrevista realizada com o Paulo José, ele cita uma frase do Sr.
Mario que ilustra bem esse jeito de ser, onde diz que: “O limite do meu crescimento
€ a capacidade do sonho dos meus colaboradores...” (esta frase encontra-se em
forma de cartaz espalhado pela empresa).

A Gazin é uma empresa que da oportunidade para as pessoas crescerem. E
cumpre o seu papel de organizacdo quando permite que 0s objetivos pessoais de
seu pessoal seja alcancado por meio da empresa.

Como uma empresa tipicamente familiar, a Gazin age como tal. Tudo é
centralizado na figura do Sr. Mario. E possivel observar durante as entrevistas, que
eles falam sempre no nome dele. Para as pessoas que la trabalham, Gazin e Sr.
Mério sdo um s6. Ele € um homem que sabe o que quer e consegue fazer
acontecer. Na entrevista, ele mesmo diz que todos s&do responsaveis por
disseminarem as idéias dele. Sr. Mario € uma pessoa que tem pressa, que ndo pode
perder tempo e que ndo consegue esperar.

Apesar desse agito todo, ele consegue fazer com que as pessoas se sintam
bem em trabalhar na Gazin. Prova disso, sdo as entrevistas concedidas pelos
colaboradores onde demonstram a alegria de trabalharem nessa empresa. Para os
gue moram em Douradina, parece que trabalhar na Gazin € algo que todos buscam
e guando conseguem véem como um troféu.

Quanto ao clima organizacional, foi interessante perceber, que eles ndo déo
muita importancia para pequenas divergéncias que acontecem, e afirmam que a
maioria sempre se sobressai a minoria, ficando insignificante. De maneira geral, o
clima organizacional é considerado bom dentro dos parametros tedéricos.

A filosofia de trabalho é: trabalhar muito, mas se divertir mais do que
trabalhar. Quando Sr. Mario fala da satisfacdo de seus funcionarios em trabalhar ele
afirma que: “(...) eles podem até ter trabalhado muito mais do que eu trabalhei, s6
gue sempre se divertiram muito mais do que trabalharam. Isso € uma das coisas que

deu certo”.
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Durante as observagOes assistematicas realizadas e conversas informais,
averiguou-se que, no geral, os funcionarios apresentam a mesma linha de raciocinio
constatada nas entrevistas, ou seja, valorizam a empresa e desenvolvem suas
atividades com amor e dedicacdo. Isso € impar dentro de uma empresa com tantos
colaboradores.

Com o proposito de motivar todo o quadro pessoal as metas da Méveis Gazin,
para cada periodo, sédo esculpidas nas folhagens das arvores e no jardim das filiais.
O Sr. Méario também, conforme retrata a Figura 11, distribui cuecas e calcinhas
contendo as metas gerais da empresa para alguns de seus colaboradores e
visitantes. Uma maneira divertida de motivar e fazer com que todos gravem o

objetivo perseguido.
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Figura 11 — Cueca distribuidas para alguns colaboradores com a meta de 2005
Fonte: foto tirada pela pesquisadora em visita a Gazin

Outra estratégia de incentivo usada pela empresa € a do cartdo de visita
fornecido aos gerentes, vendedores e diretores. O cartdo € personalizado com a
meta de cada um, conforme demonstra a Figura 12. Essa é mais uma maneira
encontrada, que vem dando certo ao longo do tempo, para estimular a equipe rumo
ao objetivo da empresa. As metas estipuladas sdo para todos os colaboradores,
porém, sdo diferenciadas por filial.
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Em suas estratégias de selecdo, visa identificar junto ao mercado,
desenvolver e manter por meio de politica de remuneragdo, beneficios e clima
interno, capital intelectual, adequado as exigéncias organizacionais e as
possibilidades de realizagdo humana.

m Para entendimento:

S O RN TR 46 — 46 milhdes de vendas/més
" 19 — 19 milhdes de lucro
46 + 19 + 17 = V: MES 17 — 17% de crescimento do patriménio liquido
=% més — recompensa de % més de férias a mais para
os lideres (gerentes)

Alzemar de SOUZA Pinto

ADMINISTRAGAD
Colular: (44) 9131-5021

'  ROD. PR.OE2 KN 07-CX.P: 85
" CEP-57,485.000 ===

— Tei

== DOURND

Figura 12 — Modelo de cartdo de visita 2005

Investe fortemente em programas de capacitacao interna continua, focando o
desenvolvimento humano, com vistas a formar uma comunidade de aprendizes.

Utiliza como instrumentos de estimulo e promocdo da qualidade do clima e
cultura interna, as pesquisas de clima e cultura organizacional, conforme modelo no
Anexo 1. Valoriza nas pessoas, atitudes e postura que contemplem alegria, bom
relacionamento e otimizagdo do desempenho, bem como realizagdo humana e
qualidade de vida.

A Gazin reconhecendo que as pessoas sao fatores criticos de resultados,
investe em programas educacionais de formacao universitaria, MBA, bem como, em
programas de treinamentos formatados a partir de diagnésticos de suas
necessidades internas de qualificacdo em todas as areas. A programacédo ja é
planejada no inicio de cada ano, sendo normalmente escolhidos capacitadores

externos e internos para execucdo dos programas. Os resultados tém sido notorios.
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A Gazin oportuniza aos seus funcionarios a participacdo em cursos nas mais
diversas areas, visando promover a qualidade do seu capital intelectual, o
desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas.

A politica de gestédo de pessoas da Gazin tem como um dos seus pontos mais
fortes a busca do sentimento de co-propriedade, sentimento que faz com que todos
0s colaboradores sintam-se donos do negdcio e trabalhem juntos em busca de um
objetivo comum. Destaca os valores e cultura compartilhados, a unido e trabalho em
equipe de toda a organizacdo e em todos os niveis. Pois “sonho que se sonha s6, é

s6 um sonho, mas sonho que se sonha junto é realidade” (autor desconhecido).

Na gestao de pessoas, a Gazin tem como premissas:
Pensar e fazer o que tem que ser feito:
1.Cultura Organizacional — filosofia que expressa as verdades da
organizacéo, conscientizados pelo corpo funcional e traduzidas em agdes
consistentes e competentes;
2.Estratégia Empresarial — desenvolve a visdo ampla e renovada de
missao, objetivos e metas. Transformacéo rapida;
3.Lideranga Integrada — sistema de lideranca comprometido com as
verdades da empresa e preparadas para exercer uma inteligente acao
influenciadora com as equipes comandadas: Estilo de lideranca
educativo-participativo;

4. Cliente Personalizado — alma da empresa.

E tem como objetivos:
- Promover cultura com foco em resultados;
- Otimizar o desempenho das equipes: criar as condi¢cdes para as pessoas
exporem seus sonhos;
- Minimizar despesas;
- Melhorar a qualidade de vida: seguranca, saude e trabalho;
- Gestao por competéncia: CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes);
- Melhorar integragdo empresa-comunidade.

As ferramentas usadas na gestéo de pessoas pela Gazin sao:
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- Sistema de recrutamento e selecéo;

- Requisicéo de pessoal;

- Entrevista de desligamento;

- Cadastro espontaneo de intengéo de transferéncia,

- Perfil dos cargos e atribuicbes das funcdes;

- Sistema de desenvolvimento;

- Comité de Qualidade de Vida no Trabalho (médico, psicdlogo,
enfermagem, administracao, dentista, técnico de seguranca, professor de
educacao fisica): familia, orcamento pessoal, administracdo de tempo,
ergonomia, ginastica laboral, obesidade, alcool.

- Pesquisa de clima organizacional e cultura organizacional — diagndstico
das reais necessidades dos setores/empresa,;

- Programa de capacitacao interna e qualificacdo do quadro funcional,

- Reunibes de coaching — orientacbes e aconselhamento técnico
profissional, semanal;

- Murais;

- Palestras;

- Acbes comunitarias.

Os objetivos, as metas a missao da empresa sao muito claros para todos os
colaboradores e néo poderia ser diferente, ja que existem cartazes espalhados por
todo lado. Isso ajuda na conscientizacdo de cada um.

Além dos cartazes motivadores, das metas e missdes espalhadas pelos
murais, a empresa desenvolveu uma arquitetura organizacional (Figura 13), figura
essa que vai além do organograma (Figura 14) onde consta nela inclusive o cliente,
que € a razdo de ser da empresa, no entanto fica esquecida no tradicional

organograma.
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No decorrer dos anos, a Gazin vem colecionando titulos quanto a sua
gestdo de pessoas e as premiacOes recebidas pela empresa, sdo motivos de
orgulho e satisfacéo pessoal de cada colaborador.

Dentre os prémios recebidos e classificacées em revistas e jornais, a Gazin
enguadra-se tanto em crescimento como em qualidade na gestdo de pessoas.

Em julho de 2005, a Gazin foi classificada em 100° lugar, como as 100
Maiores Empresas da Regido Sul do Brasil (Anexo 2).

Pelo segundo ano consecutivo, a Gazin € considerada, de acordo com a
pesquisa Great Place to Work uma das 100 melhores empresas para se trabalhar da
América Latina. A pesquisa realizada pelo Instituto e o questionario aplicado e
respondido encontra-se no Anexo 3.

Esse prémio recebido, para a Gazin significa transcender horizontes,
superar barreiras, ir além dos limites nacionais. Engendrar por caminhos de
competitividade global, porém com reconhecimento local, pois esse titulo é obtido
gracas a satisfacdo de cada membro da equipe Gazin, que transforma essa empresa
em um excelente lugar para se trabalhar. Significa também lideranca forte, atitude
empreendedora e capacidade de superar desafios, vinculando estratégia competitiva
e filosofia humana. Valorizacéo e respeito pelo ser humano, boas praticas de gestéo
de pessoas.

Ainda pelas revistas Vocé S/A e Exame, edicdo especial de 2005, pelo
terceiro ano consecutivo, a Gazin encontra-se entre as 150 melhores empresas para
se trabalhar do Brasil e as Melhores de cada setor (no comércio Varejista) (Anexo 2).

Sobre essa classificacdo o Sr. Mario declara que:

Estar entre as 150 melhores empresas do Brasil para se trabalhar, antes de
tudo significa evolugcdo. E em tempos de profundas transformacdes e
evolugBes significa ja de ante m&do que conseguimos nos manter em
movimento, e o melhor ascendente. E também um orgulho que enche
nossos coracdes de alegria, uma satisfacdo pessoal muito grande para mim
Presidente e meus queridos filhos espalhados em cinco estados e muitos
clientes em 12 estados deste querido Brasil. Significa que pudemos
construir uma grande empresa, com grandes profissionais dedicados, muito
trabalho, e que esforcos somaram-se a partir dos sonhos de todos para a
vitoria da nossa empresa e Brasil. Que acreditamos na competéncia de
cada um e empreendemos um processo contagiante de energia para
vencer. Estar entre as 150 melhores é sinal de que é possivel combinar
desenvolvimento, estratégia competitiva e qualidade de vida para as
pessoas. Isto €, o ambiente melhora, os favoritismos diminuem e as regras
ficam mais claras, as pessoas se tornam mais solidarias e cooperativas,
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desta forma ndo sO crescemos como negocio, mas estamos contribuindo
com a geracdo de pessoas mais humanas, mais cidadds e por
consequéncia um Brasil e mundo melhor.

O ano de 2005 foi um ano para colecionar titulos. No Valor Carreira, A
Méveis Gazin ficou em 1.° lugar como As Melhores na Gestdo de Pessoas. Essa
classificagcdo é entre as empresas que possuem entre 2.001 e 4.000 funcionarios
(Anexo 2). A Gazin também faz parte do projeto Empresa Amiga da Gente.

Todas as reportagens, classificacbes e premiacdes sdo emolduradas e
colocadas na parede atrds da mesa do presidente. Algumas séo transformadas em

grandes cartazes e podem ser visualizadas em alguma parede da empresa.
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Anualmente a Gazin traca o perfil dos seus funcionarios. A seguir serao

apresentados graficamente o perfil dos funcionarios no ano de 2004.

2,33% 0,45%
13,95% 10,27%

36,73%
36,27%
O Abaixo de 20 anos 020 a 25 anos 26 a 35 anos
B 36 a 45 anos 046 a 55 anos B Acima de 56 anos

Figura 15 - Faixa etéaria
Fonte: dados de pesquisa interna realizada pelo departamento de marketing em 2004

Diante dos dados apresentados, € possivel observar que a empresa conta, na
sua maioria, com colaboradores na faixa etaria entre 20 e 35 anos de idade, o que
facilita muito quando a empresa tem a intencédo de leva-los de volta para a escola,
principalmente aqueles que estdo afastados por motivos financeiros ou
motivacionais. Apesar da maioria estar nessa faixa de idade, pode-se verificar que a
empresa mantém colaboradores em todas as faixas estarias. Isso €, de certa forma,
um incentivo, ja que os mais novos podem observar que tem chance de crescerem

muito dentro da organizacao e se manterem nela por bastante tempo.
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4,55% 0,90%
8,23%

86,32%

E2.°grau ou menos Ouniversitario incompleto O Universitario completo B Pds-graduados

Figura 16 — Grau de Escolaridade
Fonte: dados de pesquisa interna realizada pelo departamento de marketing em 2004

Quanto ao grau de escolaridade, ainda é baixo o niumero de colaboradores
gue ja concluiram do terceiro grau, bem como dos que estdo ingressados em algum
curso universitario. No entanto, ndo possui nenhum analfabeto, o que ja é um bom
sinal de que o incentivo aos estudos valeu a pena. A empresa pretende manter mais
de 400 alunos em curso universitario por ano e esté lutando para isso, incentivando
o estudo de segundo grau para quem nao tinha e motivando para que cheguem a

universidade.

2,41% 0.68%
0,09%

11,50%

18,32%

67,00%

E menos de 2 anos Oentre 3 e 5 anos Oentre 6 e 10 anos
Mentre 11 e 15 anos Oentre 16 e 20 anos B mais de 20 anos

Figura 17 — Tempo que trabalha na Gazin
Fonte: dados de pesquisa interna realizada pelo departamento de marketing em 2004
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Apesar da empresa ter 39 anos no mercado, o seu quadro de funcionarios é
relativamente novo. A maioria tem pouco tempo de trabalho na empresa. No entanto,
€ preciso levar em consideracdo que em 2004, ano em que foi realizada a pesquisa,
houve um boom de inauguracao de lojas pelo Brasil e um aumento significante na
venda de atacado, bem como, a abertura de novas distribuidoras, razdes essas

pelas quais o grupo seja tdo novo em tempo de trabalho.

4,76%
12,04% 0,19% 0,19%

15,09%

12,27%

0,33%
5,76%
49,37%
E Diretores O Gerentes OTécnicos B Administrativos [ Supervisores
@ Operacionais B Estagiarios O Terceirizados M Vendedores

Figura 18 - Cargos ocupados
Fonte: dados de pesquisa interna realizada pelo departamento de marketing em 2004

Por ser uma empresa atacadista e varejista, justifica o fato do maior nimero
de colaboradores estar alocado nas vendas. Porém, é possivel observar que a
empresa mantém um grande numero de colaboradores na area administrativa,

mostrando que ndo é uma empresa enxuta, caracteristica de uma empresa familiar.
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31,50%

68,50%

EHHomens O Mulheres

Figura 19 — Sexo
Fonte: dados de pesquisa interna realizada pelo departamento de marketing em 2004

Como na maioria das grandes organizacdes brasileiras, a Gazin mantém em
seu quadro funcional, mais de 50% de homens trabalhando. Porém, ndo se pode
esquecer que a pesquisa é realizada com todo o grupo Gazin e dentre eles possui
indUstria de moveis e transporte, o que pode justificar a maioria de homens.

O sistema de gestdo de pessoas tem como foco atrair e manter pessoas
motivadas e comprometidas para que 0s objetivos possam ser atingidos, a partir da
geracdo de um ambiente agradavel e de qualidade de vida.

A Gazin desenvolve planos de Responsabilidade Social especificos para o

seu publico interno. Dentre eles realiza:

- Programa BENEFICIOS E RECONHECIMENTO - trabalha com politica
de beneficios legais e espontaneos:

A cultura de reconhecimento trabalhada e empreendida na Gazin esta
respaldada no fato de que a forma mais adequada de demonstrar reconhecimento ou
agradecimento € diretamente ao funcionario e em momentos oportunos, como

eventos da empresa, falar sobre os destaques de desempenho no setor.

- A Gazin demonstra também seu reconhecimento pelo esfor¢co de cada um
por meio de almogos coletivos pagos pela empresa, almogo com o presidente, onde

diariamente pessoas séo convidadas para almoc¢ar em sua casa.
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- Viagens culturais nacionais e internacionais, com intuito de troca de

conhecimentos entre empresas.

- Prémios (carros, motos, bicicletas, patinetes, TV, relégios, DVDs) por
desempenhos destacados nas mais diferentes areas.

- Jantares semanais onde os diretores cozinham para funcionarios e, em

muitas oportunidades, clientes.
- Passeios em finais de semana junto com o presidente e diretoria.

- Viagem para localidades diversas como recompensas pelo cumprimento de

metas.

- Seguro de vida, plano de saude (100%), auxilio funeral, convénio com
farmacias, ambulatério médico, check-up anual de saude, exames audiométricos,

atendimento psicoldgico, vacina da gripe todos 0s anos nos meses de maio ou junho.
- Estacionamento coberto para bicicletas, motos e carros.
- Ginastica laboral.

- Cantina com horérios livres para tomar café, de acordo com as condi¢des

do setor.

- Camisetas com motivos e datas especiais da empresa, que os funcionarios

podem usar para trabalhar.

- Reconhecimento monetario: além de pagar salarios superiores a média de
mercado regional, ainda proporciona participacdo nos lucros, onde a divisdo é feita

igualmente a todos os funcionarios.

- BOnus por mérito pagos a funcionarios com desempenho e dedicacéo

destacada.

- Bbdnus monetario de R$ 5.000,00 para as pessoas que completam 10 anos,

15 anos e 25 anos de empresa.

- Bonus de R$ 10.000,00 para os que completam 20 anos e 30 anos de
empresa. Os beneficios sdo oferecidos a todos indiscriminadamente segundo o0s

critérios da empresa.
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- Biblioteca com livros e videos em diferentes areas e temas, que sao
disponibilizados aos funcionarios, com o objetivo de promover o desenvolvimento

pessoal e profissional de cada um.

- Pagamento de 100% dos estudos para os estagiarios que trabalham na

empresa, mais o salario relativo a funcéo.

- Pagamento de 50% da mensalidade para os funcionarios em geral, como

incentivo a formacao universitaria em cursos de graduagéo.

- Pagamento de 100% de cursos de pés-graduacdo MBA da Unigazin, e 50%
de outros cursos efetuados por instituicbes de ensino superior, desde que adequado

as necessidades da area de atuacao da pessoa ha Gazin.

- Programa CAPTACAO DE TALENTOS:

Somando as diferencas. Realiza confraternizacédo de funcionarios portadores
de deficiéncia fisica, além das exigéncias de ordem legal, bem como, respeita a
diversidade, ndo discriminando nos processos seletivos, pessoas especiais. Mantém
em seu quadro de funcionérios, 4 colaboradores portadores de deficiéncia fisica.

- Programa SEJA BEM VINDO:

Vocé é bem vindo a nossa casa. Todo funcionario contratado pela Gazin deve
passar pelo Treinamento de Integracdo, quando recebe informacdes gerais sobre a
empresa, seus direitos e deveres, conhece toda a estrutura, colegas e liderancas. Ao
final do treinamento, recebe a cartilha de integracdo com tudo a respeito da Gazin.
Nesse treinamento fica bem claro o que a empresa espera dos funcionarios e como

este pode contribuir em tal processo.
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- Programa CONFRATERNIZACAO TOTAL GAZIN:

A Gazin apés apurar seus resultados do periodo vigente, realiza grande
confraternizacdo anual na AFUNGAZ', em Douradina, onde entrega todos os
prémios, referente as promoc¢des realizadas durante o ano aos gerentes das filiais,
bonus por tempo de servico aos funcionarios que completam 10 anos de casa ou
mais. Prémios para os funcionarios com desempenho destacado. Prémios de
campanhas de responsabilidade social. Oferece um jantar a todos os funcionérios
(direito a um acompanhante) com palestra motivacional e baile com banda. O clima

€ de muito glamour, normalmente participam em torno de 1800 pessoas.

- Programa CAPACITACAO DE TALENTOS:

Programas de treinamentos estruturados pela empresa, realizados
internamente para todos os niveis, focando ndo s6 a geracdo de um profissional
mais produtivo, mas um ser humano melhor, comprometido com sua realizacdo e
cidadania. S&o realizados levantamentos de necessidades nas areas de
desempenho da empresa, inventariando as oportunidades de melhoria; elaborando
0s programas de capacitacdo com foco ora em habilidades técnicas, ora
comportamentais. Executa-se e avaliam-se os resultados de acordo com as metas e

objetivos.

- Programa BEM ESTAR E LAZER:

AFUNGAZ. A Gazin mantém em seu parque industrial, associacdo para uso e
beneficio dos funcionarios de todos os niveis e seus familiares. Uma ampla area
verde com campo de futebol; vodlei; piscina; sala de ginastica; saldo de festa; 18
chalés com ar condicionado, TV e Frigobar para hospedagem de funcionarios de
outras localidades em férias, representantes e visitantes, bem como, funcionéarios
novos até que se mudem para Douradina pelo periodo de uma semana. Os
funcionarios participam livremente. Os que necessitam de hospedagem fazem o
agendamento. Tem uma diretoria composta por funcionarios da Gazin para
conducdo das atividades e administracdo geral. Realizam acbes para angariar

recursos para empreendimentos de interesse coletivo. Para usufruir de toda essa

® AFUNGAZ — Associacio de Funcionarios Gazin
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infra-estrutura, cada funcionario de todas as filiais, participa com o valor de R$

10,00/més que é descontado da folha de pagamentos.

- Programa SAUDE EM PRIMEIRO LUGAR:

Programa voltado para os funcionarios e familiares da Gazin, destinado a
promocdo de cuidados com a saude, orientagbes sobre alimentacdo saudavel,
controle de presséo arterial, vida sedentéria, falta de exercicios fisicos, alcool e
obesidade. A empresa entende que pode ajudar nesse processo, por meio de
trabalho multiprofissional, envolvendo médico, psicélogo, professor de ginastica
laboral, dentista dentre outros, na realizacdo de campanhas internas, com palestras
setoriais e cartilhas orientadoras. Todos os funcionarios e familiares sédo convidados
a participar de reunides, palestras de sensibilizacdo sobre saude, alimentacdo
equilibrada e consumo de bebidas alcodlicas. Recebem cartilha da salde e sdo
incentivados em programas coletivos de mudanca de habitos. Todos procuram
ajudar a todos a viver mais e com mais saude. A Figura 20 destaca o

desenvolvimento de uma das atividades voltadas ao bem estar dos funcionarios.

Figura 20 — Ginéstica laboral
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin
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- Programa AME-SE 100% (Avaliacdo mensal de seguranca):

Visa diminuir o indice de faltas ao trabalho; diminuir o nimero de atestados
por coisas simples; promover a seguranca e saude no trabalho para todos os
colaboradores da industria e melhorar o ambiente de trabalho. Os setores séo
divididos em equipes de 15 a 30 colaboradores. Ha um comité fiscalizador que séo
os membros da CIPA e os proprios colaboradores, que terdo a disposicdo uma ficha
modelo de inspec¢do de seguranga com os critérios listados a seguir especificados na
ficha de inspecédo. Cada item abaixo vale 20 pontos e a equipe que atingir a
totalidade de 100 pontos tem como prémio 10 cestas basicas.

Critérios de avaliacao:

1 — Atestado:

a) a equipe deve evitar atestados médicos

2 — Acidentes:

a) acidente com leséo

b) acidente sem leséo

C) atos inseguros

d) condic¢des inseguras

3 — EPI (Equipamento de Protecé&o Individual)

a) uso correto

b) guarda e conservacao

4 — Protecao coletiva

a) falta de protecdo em maquinas e equipamentos

b) sinalizac&o

c) instalacdes elétricas inadequadas ou defeituosas

5 — Ordem, organizacao e limpeza

a) ordem: arrumar todos 0os seus materiais, de maneira que quando precise
seja de f4cil localizacéo

b) organizacdo: separar os materiais importantes e eliminar / transferir os
desnecessarios

c) limpeza: manter tudo sempre limpo, eliminando lixos e sujeiras.
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- Programa RECONHECENDO TALENTOS de promocgéao interna:

Promove em seu quadro de pessoal, pessoas com perfil adequado as
exigéncias qualificadas da funcdo e que demonstrem comprometimento com a
filosofia Gazin, competéncia na execucdo dos trabalhos, que preferencialmente,
estejam estudando e participando de projetos e acdes sociais da Gazin, adquirindo
bens, enfim, que comprove estar evoluindo.

Exemplos:

a) A gerente de Recursos Humanos, Viviane Thomaz, iniciou como auxiliar

de departamento pessoal (trabalha na organizacdo a quase 9 anos).

b) O gerente de Transportes, Jaime Souza Campos, iniciou como motorista.
c) O gerente de Compras, Jeconias Souza Campos, iniciou como motorista

(trabalha na organizag&o a 20 anos).

- Programa ORACAO DO BOM DIA:

Todos os funcionarios da empresa relinem-se em seus setores para iniciar o
dia de maos dadas em oracdo. A orientacdo € para que, onde estiver, mesmo 0s
condutores que estdo na estrada, facam uma oracdo para comecar o dia, as 8h,
independente da religido ou crencga, agradecendo a Deus e pedindo a bengéo para

todos.

Figura 21 — Oracdo do Bom Dia
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin
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- Programa CAFE COMUNITARIO:

Os funcionarios da empresa reanem-se em um setor especifico da empresa,
segundo escala programada pelo departamento de Recursos Humanos no inicio do
ano. Acontece sempre mais ou menos na primeira quinzena do més. O setor que
recebe os demais departamentos, organiza a estrutura e trazem os alimentos a
serem compartilhados durante o café. Cada um traz o que pode e tem vontade de
compartilhar com os demais. Esse programa visa a unido, integracao, pensamento

construtivo e valorizacao de si mesmo, do seu departamento e do proximo.

Figura 22 — Café comunitario
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin

- Programa SINTONIA E COMUNICACAO:
Todo setor tem mural informativo e se preocupa em manté-lo com
informacgdes atualizadas sobre metas, resultados, frases motivacionais, elogios para

as pessoas, piadas. Além dos banners com as metas da empresa. Esse programa
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propicia eficacia em comunicacdo, melhores resultados, unido e concentragcdo nos

objetivos.

- Programa APRENDENDO A APRENDER:
Biblioteca com acervo de livros e videos para seus funcionarios, que séo
disponibilizados a todos os interessados, respeitando a reserva e o periodo de

devolucéo.

- Programa TRANSFERENCIA INTERNA:

Incentiva e possibilita a transferéncia de pessoas entre os setores para outras
unidades da empresa. A pessoa interessada preenche o formulario, encaminha ao
Recursos Humanos que agenda no banco de talentos. Quando ha vaga, o candidato
interno € submetido a avaliacdo de desempenho e estando apto e de acordo com o

perfil é transferido.

- Programa EDUCACAO CORPORATIVA — UNIGAZIN:

A Gazin oportuniza programas de formacgdo por meio de MBA e outros, em
parceria com instituicdes de ensino superior da regiao, visando capacitar e qualificar
o quadro de profissionais. Ocorrem também pela Unigazin os cursos de qualificacdo

desenvolvidos por instrutores de diversas localidades.

- Programa DEMISSAO RESPONSAVEL:

Os casos demissionais sdo avaliados no Comité de Desenvolvimento Gazin
do setor, antes de qualquer decisdo. Os casos sao discutidos e avaliados, tendo
como base as orientacbes ja oferecidas ao funcionario, por meio de reunides,
registradas na Ficha de Acompanhamento Pessoal. Apos trés orientacdes vai para o
Comité a fim de ser decidido o futuro do funcionario. O comité € composto por 5

funcionarios do setor, eleitos para o0 mandato de 2 anos.
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-Programa SINO DA EXCELENCIA:

E uma forma de promover e reconhecer acdes destacadas ao mérito e
desempenho dos funcionarios de acordo com os valores Gazin. Esse programa visa
a melhoria da qualidade de vida e comprometimento de cada um.

Normas do Sino da Exceléncia:
1) Tocar o sino apds executar um desempenho ou acdo destacada, segundo
sua propria avaliacdo e que esteja de acordo com os valores da Gazin.
- Encantar cliente;
- Cumprir metas;

- Cooperar com 0s outros.

2) Em seguida devera relatar a agéo por escrito, citando o valor atendido.

3) Encaminhar ao Departamento de Recursos Humanos para analise do
mérito e emissao do selo-valor.

4) O sino podera ser tocado pelo funcionario, para o desempenho destacado
de outra pessoa, segundo seu interesse.

5) ApoOs tocar o sino, seguir 0 mesmo procedimento citando o nome da
pessoa e encaminhar ao departamento de Recursos Humanos.

6) Todas as acdes serdo analisadas, mensalmente, pelo departamento de
Recursos Humanos. Obtendo mérito serdo emitidos os selos-valores aos
merecedores: pessoa que tocou para si ou pessoa para quem alguém tocou o sino.

7) Os selos deverao ser colecionados e ao final do ano quem tiver 12 selos de

varios tipos (valores) concorrera a prémios na empresa.

- Programa ARMAZEM DE IDEIAS:

Estimula o ato de compartilhar e valorizar as idéias da equipe. O funcionario
registra sua idéia, encaminha para o comité via e-mail ou por escrito. Estas séo
avaliadas, o funcionario obtém retorno sobre a apreciagdo e agradecimento pela
participacdo, concorrendo a um prémio. Esse programa visa motivacao,

comprometimento e inovacao.



115

- Programa MOMENTO CIVICO:

Todos os funcionarios da empresa devem cantar o Hino Nacional antes do
inicio do expediente as segundas-feiras. Para tanto, foi providenciado uma copia em
CD do Hino Nacional e distribuido a todas as filiais e setores.

- Programa VISITAS UNIVERSITARIAS

A Gazin recebe universitarios de diversas instituicbes para conhecer a
empresa em todos 0s seus aspectos (estrutura, processos e sistemas de trabalho,
produtos e servico, dentre outros). E oferecido alojamento (quando necessario),
alimentacdo e palestras informativas e institucionais. As vezes alguns visitantes
conseguem assistir a uma palestra com o Presidente. No ano de 2004 foram

atendidos 859 visitantes.

Figura 23 — Visita Universitaria
Fonte: arquivo de fotos do departamento de marketing da Gazin
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- Programa VIAGEM DOS 100% CAMPEOQES:

Gerentes e funcionarios sao convidados, a realizar uma viagem, segundo 0s
critérios da empresa: mais de seis meses de cargo e ap0s atingir as metas para o
periodo. Quando possivel vao de 6nibus da empresa ou, quando necessario, a
viagem € aérea, mas sempre com todas as despesas pagas pela empresa. Esse
programa visa o reconhecimento pelos resultados alcancados, realizacdo pessoal e

profissional.

- Programa RECONHECENDO OS PARCEIROS DE SUCESSO:

A empresa realiza eventos de reconhecimento para os melhores fornecedores
e representantes do ano, sempre com comemoragao em locais diferenciados como
pousadas, hotéis, beira de lagos, porto, ilhas dentre outros, as despesas sao pagas

pela empresa.

- REVISTA GAZIN — Um olhar cultural:

Jornais e revistas fazem parte do cotidiano das pessoas. Como instrumentos
de difusdo da informacdo servem de diversas formas ao desenvolvimento da
sociedade. Por isso, a Gazin objetivou com a revista, ndo somente ter um carater de
vendas, mas também cultural. A intencdo € a de ser uma ferramenta de
comunicacdo composta de diversos ingredientes, que cumprem papel positivo e
potencialmente educativo. Os textos focam temas abrangentes, sempre com a
perspectiva de provocar a inovacao, transformacdo conceitual e mudancas de
atitudes. A revista tem como objetivo, ndo apenas o de facilitar a compra, mas a de
difundir a mensagem de que cada um pode ser um instrumento de mudanca, basta
para tanto, estar atento ao que acontece ao seu redor, desenvolvendo capacidade
critica, sendo artista e poeta do cotidiano, preocupado com o zelar pela firmeza da
cultural. Com sua veiculacao, pretende também promover o enlace que reforca a
idéia de que temos que concentrar forcas em torno de projetos que possam
contribuir para o enriqguecimento e difusdo de nossa cultura e valores, pretende
também promover o enlace que reforca a idéia de concentrar forcas em torno de
projetos que possam contribuir para o enriqguecimento e difusdo da cultura e valores

sociais
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4.2.1 As ferramentas estratégicas das relacdes de trabalho

As relagbes de trabalho abrangem o conjunto de arranjos institucionais e
informais que modelam e transformam as relacdes entre capital e trabalho em suas
diversas dimensoes.

Segundo Nogueira (in Fleury, 2002, p. 118):

A gestdo, em geral concebida de forma pragmatica, significa a tomada de
decisbes sobre 0s recursos para atingir objetivos e compreende as fungdes
de planejamento, organizacdo, direcdo e controle. A palavra-chave na
gestdo das relacBes de trabalho é controle. As tentativas, as formas e os
processos de controle sobre a forca de trabalho caracterizam a gestéo das
relacdes de trabalho ao longo da histéria.

O departamento de recursos humanos assume hoje nas organizagbes, uma
posicdo sistémica e estratégica, habilitando-se de forma crescente a lidar com a
gestao das relacdes de trabalho.

Dentro do grupo Gazin, o departamento de Recursos Humanos é estruturado
e trabalha de acordo com as configuracdes de sua area de atuacdo, ou seja, como
agente e resultado complexo de rela¢des sociais de trabalho.

Conforme entrevista cedida pelas colaboradoras Viviane Thomaz,
responsavel pelo departamento de recursos humanos e Sonia Rosi, psicéloga
organizacional (Apéndice 1), é preciso muito dialogo entre elas para que consigam
alinhar-se com as varias idéias, ja que o departamento e conduzido a quatro maos.
Dizem gque: “Realmente o canal € a comunicacdo, transparéncia nas informacoes,
clareza de papéis e responsabilidade para todos que estdo envolvidos e
acompanhamento desses resultados”. E importante, segundo elas, retroalimentar o
processo para que se verifique a execucao, que € o objetivo maior delas.

O departamento trabalha com treinamentos e desenvolvimento humano
sempre que percebem uma deficiéncia ou caréncia de formacgéo técnica ou mesmo
falha com relagéo a atitudes e cultura. Utilizam também murais, internet e todos os
recursos disponiveis a fim de viabilizarem o trabalho.

O processo de recrutamento e selecdo € uma ferramenta muito importante e

integrada na estratégia de negocios da empresa. A partir do momento que a
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empresa comeca a pensar em mudancas e renovacao, deverd buscar e atrair
pessoas que estejam de acordo com essas mudancas, ou seja, que possuam o
potencial esperado.

O recrutamento e a selecdo sdo processos que fazem parte da rotina de
preenchimentos de vagas, da rotina de admissdo de pessoal. Existem hoje, uma
quantidade enorme de instrumentos comprovados cientificamente, que podem
proporcionar melhor qualidade e maior precisdo a esses processos, gerando entéo,
melhores resultados.

O recrutamento, conforme Limongi-Franca e Arellano (in Fleury, 2002, p. 64)

“(...) € a fase inicial do preenchimento de uma vaga em aberto”. E diz ainda que

A empresa reconhecida como um bom lugar para trabalhar ter& maior

visibilidade e provavelmente maior nimero de candidatos. No entanto, é
sempre necessario planejar e organizar esfor¢cos para estimular e atrair
novos talentos. E através do processo de recrutamento que a empresa
expbe o grau de profissionalismo com que trata seus colaboradores. Um
processo de recrutamento mal conduzido projeta uma imagem negativa da
empresa.

Na Gazin, o recrutamento e a selecdo é realizada por uma psicéloga
organizacional, juntamente com uma equipe do recursos humanos. O gerente da
area onde ir4 trabalhar o contratado, também participa da decisdo final da
contratacdo ou ndo do individuo.

A selecdo é a escolha do candidato mais adequado para a organizacao,
dentre todos os recrutados. A selecdo pode acontecer em meio a VArios
instrumentos de analise.

Na Gazin, a selecdo acontece de maneira diferente para cada setor. Em
alguns € utilizado apenas a entrevista, em outros utiliza-se ainda prova de
conhecimento especifico e testes psicolégicos. Sao poucas as situacdes de selecdo
em que se langa méo de técnicas vivenciais.

De acordo com a entrevista, as colaboradoras do departamento de recursos
humanos (Apéndice 1), o colaborador é visto pela empresa como 0 seu patriménio
maior e representante da empresa.

Para Fleury e Oliveira Junior (in Fleury, 2002, p. 133):



119

Ja se tornou lugar-comum afirmar que o recurso mais valioso das
organizagbes em um cenario de mudangas e crescente complexidade s&o
as pessoas. Temas como capital humano, capital intelectual, inteligéncia
competitiva e gestdo do conhecimento vém se tornando palavras de ordem
nas organizacdes, com diferentes significados e implicacBes. Todo
processo de aprendizagem e criacdo de novo conhecimento comeca ho
nivel individual, isto €, nas pessoas. Sdo as pessoas o0 ponto de partida e de
sustentacao para a acao estratégica da organizacdo em seu dia-a-dia.

Esses temas estdo tornando-se cada vez mais importantes em funcdo do
ambiente competitivo em que estao inseridas as organizagdes.

O grupo Gazin presa pela educagdo corporativa. E proporcionado aos
colaboradores MBA, treinamento anual, palestras semanais, reunioes, a cada quarta
feira um departamento € responsavel pela apresentacdo de um tema, etc.

Segundo Sr. Mario, a educagcdo na Gazin € continuada, ou seja, 0S
colaboradores que participam de cursos e seminarios fora do ambiente de trabalho,
ao chegarem na empresa, passam para os colaboradores que tenham interesse no
assunto. A Gazin estimula o estudo e a busca pelo conhecimento, mas acredita que
guem tem que querer aprender € o individuo. A empresa apenas estimula e
incentiva, mas ndo pode obrigar ninguém a procurar melhoria. O lema é: “ndo pode
parar”.

Para Fleury e Oliveira Junior (in Fleury, 2002, p. 134), o processo de
aprendizagem dentro de uma organizag¢ao pode ocorrer em trés niveis:

= Nivel do individuo: é o primeiro nivel do processo de aprendizagem.

Esta carregado de emocgdes positivas ou negativas, por meio de caminhos

diversos.

= Nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a constituir um processo social

partilhado pelas pessoas do grupo.

= Nivel da organizagdo: o processo de aprendizagem individual, de

compreensdo e interpretacdo partilhados pelo grupo, torna-se

institucionalizado e se expressa em diversos artefatos organizacionais, como
estrutura, regras, procedimentos e elementos simbolicos. As organizagdes

desenvolvem memarias que retém e recuperam informagoes.
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A aprendizagem pode ser entendida como um processo de mudanca
provocado por estimulos diversos e mediado por emocfes que podem ou nhao
produzir mudangas no comportamento da pessoa.

Quanto ao ambiente de trabalho, o Sr. Mario diz que: “Da Gazin eu falo coisa
boa. Uma coisa diferente, uma coisa animada, uma coisa feliz, é feliz também quem
trabalha nela”.

Esse entusiasmo todo € visto também nos colaboradores. Na entrevista
cedida pelos colaboradores Paulo José da Silva e Kelly Cristina de Oliveira, eles
dizem que a maiorias das pessoas se adapta a esse sistema animado de trabalho,
0S que ndo conseguem, Nndo permanecem na empresa, por vontade propria e pedem
demissdo. H& ainda, alguns que procuram entrar no sistema, mas que levam de
maneira um pouco artificial, desses, eles dizem que sdo a minoria e ndo consideram.
“Ora ou outra eles se enquadram ou saem por verem gue nNao conseguem se
encaixar”.

A chega de novos colaboradores na Gazin é sempre motivo de
comemoracao. O novo integrante da familia é apresentado a todas as filiais e matriz
pela internet por meio de foto e um texto apresentando-lhe aos colegas de trabalho.
Todo esse entusiasmo em recebe-lo é na expectativa de que ele chegue para
integrar, somar e ficar na familia Gazin.

No entanto, nem sempre acontece como esperado e muitas vezes o individuo
nao se adapta ao sistema da empresa e ap0s um periodo se desliga por término de
contrato, por dispensa ou a pedido.

Sempre que se perde um colaborador algumas sérias complicacbes podem
surgir como, por exemplo, perda de conhecimento, de capital intelectual e de
entendimento.

O alto turnover'’ ou rotatividade, via de regra, é sindnimo de perda de
produtividade, de lucratividade e de saude organizacional. Impacta na motivacdo das
pessoas, no comprometimento, que acaba gerando ainda mais absenteismo, mais

rotatividade, interferindo na credibilidade junto aos clientes.

Y Turnover é um termo, do idioma inglés, utilizado para caracterizar o movimento de entradas e
saidas, admissdes e desligamentos, de profissionais empregados de uma empresa, em um
determinado periodo. Quanto aos desligamentos, podem ser espontdneos ou provocados pelas
empresas.
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A gestdo do turnover é fundamental para todas as empresas, que atuam em
um cenario cada vez mais competitivo e exigente. A rotatividade faz parte da vida e
do mundo dos negdcios. Pessoas vém e vdo, num movimento natural de mudanca,
de oxigenacdo e de transformacdo das empresas. As pessoas S80 0S recursos
essenciais e os diferenciadores de qualquer negocio, portanto, devem ser geridas,
assim como devem ser geridos todos os demais recursos. O elevado indice de perda
de pessoas revela problemas e desafios a serem superados.

No ano de 2005, o turnover da empresa ficou em 39,39%, conforme Figura

24, um numero alto considerado de maneira geral.
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Figura 24 — Percentual de rotatividade mensal no ano de 2005
Fonte: dados do departamento pessoal

De acordo com o departamento pessoal, esse foi o maior indice de
rotatividade dos ultimos tempos. No entanto, é preciso levar em consideracao que o
grupo vem crescendo e abrindo novas filiais a partir do ano de 1996, conforme
mostrado na Figura 8, porém, o seu maior crescimento foi em 2004, onde os reflexos

das contrata¢6es inadequadas aparecem, sem duvida, no ano de 2005.
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Figura 25 — Comparagcdo entre o numero de funcionarios e o numero de funcionarios
desligados da empresa mensalmente no ano de 2005
Fonte: dados do departamento pessoal

O grafico a cima tras dados de todo o grupo Gazin. No més de janeiro dos 66
funcionérios desligados, 47 foram dispensados pela empresa, 6 sairam por término
de contrato e 13 pediram a demisséo. Desses, 1 exercia o cargo de gerente, 11
eram vendedores, 7 eram caixa, 1 zeladora e 46 trabalhavam em outras fung¢des. No
més de fevereiro dos 70 funcionarios desligados, 38 foram dispensados pela
empresa, 23 sairam por término de contrato e 9 pediram a demissédo. Desses, 2
exerciam o cargo de gerente, 9 eram vendedores, 5 eram caixa, e 54 trabalhavam
em outras funcdes. O més de junho foi o mais critico, tendo 115 desligamentos,
sendo que, 97 foram dispensados pela empresa, 9 sairam por término de contrato e
9 pediram a demissdo. Desses, 2 exerciam 0 cargo de gerente, 36 eram
vendedores, 1 era analista de crédito, 17 eram caixa, 6 zeladora e 53 trabalhavam
em outras fungdes. O més de outubro também passou por um grande nimero de
funcionarios fora da empresa. Sendo neste més 87 funcionarios desligados, dentre

eles 71 foram dispensados pela empresa, 3 sairam por término de contrato e 13
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pediram a demissdo. Desses, 2 exerciam o cargo de gerente, 41 eram vendedores,
4 eram analistas de crédito, 15 eram caixa, 7 zeladora e 18 trabalhavam em outras
funcoes.

Baseados nos dados acima, pode-se observar que a maioria dos funcionarios
que saem do grupo é por ndo se adequarem ao sistema e acabam sendo
dispensados pela empresa. A média mensal de rotatividade no ano de 2005 ficou
em torno de 3,28%.

As empresas podem obter o diagnéstico das razbes do seu turnover
avaliando e mapeando, através de indicadores de performance quantitativos e
qualitativos, o ciclo de gestdo do capital humano: atracdo e selecdo; aculturacao;
educacdo e aprendizagem, além de transicdo. Na primeira fase, de atracdo e
selecdo, obtém-se informacgdes sistematizadas sobre os fatores que atraem ou ndo
as pessoas para trabalhar na empresa: aspectos da imagem organizacional, a forma
como sdo apresentadas as oportunidades de crescimento profissional para o
candidato, entre outros. Na aculturacao, é feito o monitoramento dos profissionais no
periodo de admissdo recente - 90, 120 ou mais dias, para avaliar como suas
expectativas estdo sendo satisfeitas ou realinhadas, no processo de interacdo com a
cultura da empresa, sua estrutura, pares e liderancas. E no periodo de educacio e
aprendizagem que as pessoas aprofundam seus vinculos interpessoais e o
compromisso com o desempenho pessoal e organizacional. Aqui se levanta dados
sobre o nivel de satisfacdo dos profissionais com determinados aspectos da
empresa, a0 mesmo tempo, o grau de impacto destes fatores na sua motivacéao e
compromisso. Sao questdes relativas a lideranca, imagem da empresa, relagbes
entre areas, comunicacao interna, relacbes interpessoais, entre outras, que
permitem um diagnéstico sobre o ambiente e imagem organizacional. E nessa fase
gue se realiza a pesquisa de clima e pesquisas de satisfacdo dos clientes internos e
externos. Complementando a andlise destes indicadores de satisfagdo, monitora-se
0s resultados organizacionais, tais como participacdo de mercado, lucratividade,
inovacao, investimento em T&D, saude ocupacional, acidentes do trabalho, entre
outros.

A fase de transi¢cdo caracteriza-se pela passagem por diferentes areas da
empresa ou para outras oportunidades de trabalho, fora da organizagdo. Neste
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ponto, o registro qualitativo e quantitativo dos motivos das mudancas, do turnover,
fornecem aos gestores e as areas de Recursos Humanos um feedback valioso para
direcionar as politicas e as praticas em gestao de pessoas. Mapeia-se, por exemplo,
0s motivos que levaram a saida de um determinado profissional, o que o fez preferir
uma nova oportunidade de trabalho, o que foi prioritario em sua decisao - aspectos
relacionados a remuneracdo, a lideranca ou as relacbes com pares, € como 0S
fatores se diferenciam em relacdo ao perfil dos profissionais - tempo de casa, idade,
formagéo, sexo, entre outros. Complementando a analise desta fase do ciclo, temos
os indicadores sobre rotatividade - tempo, custo e quantidade - por nivel profissional,
gue demonstram uma "fotografia" sobre o fluxo de entradas e saidas na empresa.

Um dos instrumentos mais usados para analise dos motivos que levaram a
esse elevado numero de demissdes, € a pesquisa de clima que é uma forma de se
conhecer o nivel de satisfacdo, os fatores de motivacdo dos empregados. Desta
forma, aprofunda-se o conhecimento sobre a forca de trabalho, mapeando e
propondo solu¢des sobre os niveis de comprometimento das pessoas, os indices de
confianca e a expectativa de permanéncia na empresa. Outro instrumento que vem
sendo cada vez mais considerado como imprescindivel, para a gestdo de pessoas e
negocios, e nesse caso, para a elaboracdo de estratégias em retencdo de pessoas,
€ 0 acompanhamento da evolugdo de indicadores da empresa e do mercado -
Benchmarking™®.

Entretanto, é preciso estar atento as contratacdes, ja que 0 maior numero de
saida dos funcionarios esta na dispensa da empresa. E preciso considerar e avaliar
melhor como estdo ocorrendo essa selecdo e contratagcdo, uma vez que, esse
processo de dispensar funcionario acaba sendo oneroso para a empresa,
desgastante para os colegas de trabalho, bem como acaba criando uma imagem

ruim diante de clientes.

'8 Benchmarking — expressao da lingua inglesa que indica o processo sistematico e permanente de
identificar a melhor pratica em relagdo a produtos, operacdes e processos, comparando resultados
tanto dentro da organizacdo como fora dela, com o objetivo de usar isso como orientacdo e ponto de
referéncia para melhorar as praticas da organizagao.
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4.3 Responsabilidade Social

A preocupacdo com a responsabilidade social faz parte dos planejamentos
estratégicos da empresa.

Sobre responsabilidade social, Maximiano (2002, p. 415) diz que:

A responsabilidade social das organizagbes e o comportamento ético dos
administradores estdo entre as tendéncias mais importantes que
influenciam a teoria e a pratica da administracdo no inicio do terceiro
milénio. O debate sobre a ética e a responsabilidade social é muito antigo e
acentuou-se devido a problemas como polui¢édo, corrupcao, desemprego e
protecdo dos consumidores, entre muitos outros que envolvem as
organizacg0es, publicas e privadas.

Esse assunto ainda esta em discussdo. Uns acham que as empresas tém
responsabilidade com a sociedade e tem que cumpri-las, ou seja, elas tém a
obrigacédo de agir no melhor interesse da sociedade, ja outros, pensam que a Unica
responsabilidade da organizacdo € cuidar unicamente de seus acionistas, ou seja,
nao cabe a elas resolver problemas sociais (Maximiano, 2002).

A Gazin tem plena consciéncia do contexto social e cultural no qual se insere
e tem se preocupado com o fato de que, além de gerar empregos, pagar seus
impostos e obedecer as leis, quer ajudar a desenvolver sua comunidade e seus
cidadaos, em prol de uma sociedade melhor.

Dentro desse cenario, implementa varios projetos para o meio ambiente, seu
publico interno, fornecedores, consumidores e a comunidade.

A comunidade s&o desenvolvidas algumas campanhas permanentes e outras
gue mudam a cada ano. Vale lembrar que essas campanhas acontecem em varias
filiais e ndo apenas na matriz. Dentre as campanhas que aconteceram no ano de

2004 destacam-se:

= Campanha FOME ZERO / VIDA MELHOR - consiste na arrecadagao de

alimentos, roupas e brinquedos em parceria com outras entidades das cidades em
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que atua para beneficio das APAEs®®, Casas de Repouso, Creches e comunidades

carentes.

» Campanha INDIFERENCA MATA - é de cunho informativo e os
colaboradores séo estimulados a participar de campanhas como a do Dia Mundial de
Combate a AIDS, com distribuicdo de preservativos e panfletos explicativos; e a do

Dia Nacional do Doador de Sangue, que incentiva a populacao a doar sangue.

* Projeto CUIDANDO DO FUTURO - promove anualmente, no dia das
criancas, um passeio ciclistico pela cidade, que permite as criangas um dia de festa
e descontracdo. Neste dia h& distribuicdo de sorvetes, bolos, brinquedos e brindes.
Acontecem no mesmo dia atividades culturais, que permitem o aprendizado e 0
crescimento da crianca. Neste dia podem participar ndo apenas as criangas, mas 0s

pais e avlos também.

= Programa PRATA DA CASA - esse programa privilegia em seus
processos seletivos, cidaddos da cidade de Douradina e regido, como forma de
contribuir com a geracdao e aumento de renda das pessoas visando a melhoria da
comunidade. Os candidatos sédo avaliados por técnicas e instrumentos psicologicos
cientificos. No caso de empate, a preferéncia é para os moradores da cidade de

Douradina ou regido.

» Escola de Aprendizagem Profissional — a empresa oferece em sua
industria de colchdes, com instrutor, a oportunidade de aprendizado em outras areas
para todos os interessados da empresa e comunidade externa. Inclusive de outras
empresas da cidade. Depois do expediente os maquinarios da industria sdo

colocados a disposicdo dos aprendizes juntamente com o instrutor da Gazin.

» Projeto Escolinha de Marceneiros - APROD — mantém parceria com a
escola de marceneiros da cidade de Douradina / Campodoro na Italia. Tem por

objetivo retirar os jovens carentes das ruas e profissionaliza-los. Os recursos séao

9 APAE — Associacio de Pais e Amigos dos Excepcionais
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100% vindos da Italia. O projeto foi planejado pelo Sr. Mario Gazin e Sr. Natal Pazin.
Hoje esta em funcionamento e a Gazin utiliza seus servi¢cos na fabricacdo de alguns

produtos, como: bercos e gaiolas para passarinhos.

» Programa BRASILEIRINHO - parceria com a Policia Federal na
distribuicdo de 5.000 cartilhas “O Brasileirinho — Prevencao contra as drogas”. A
Gazin patrocina as cartilhas que serdo produzidas pela Associacdo da Policia
Federal, com desenhos sobre drogas, para as criangas pintarem. Sdo distribuidas

junto as escolas municipais de comunidades, escolhidas de acordo com o estado.

= Programa EMPRESA AMIGA DA CRIANCA - o Grupo Gazin também
mantém parceria com o Programa do Netinho da Rede Record de Televisdo. No “Dia
de Princesa” participa doando modveis e eletrodomeésticos, possibilitando uma nova
perspectiva de vida para pessoas carentes de varias regides do Brasil. Com o

Instituto Empresa Amiga da Gente faz doac¢des de dinheiro para as obras sociais.

* Programa COMPARTILHAR CONHECIMENTOS - campanha de doacao
de livros, com coleta e distribuicdo de livros em biblioteca e escolas da comunidade.

Em 2004 arrecadou 4952 livros e revistas entre funcionarios de filiais e clientes.

» Programa BINGO BENEFICENTE - é realizado um bingo por loja,
totalizando 49 lojas. No ano de 2004 envolveu 2.500 funcionarios e 343.000
participantes. Acontece em parceria com entidades assistenciais, onde a Gazin
realiza Show de Prémios. A Méveis Gazin patrocina mobilia completa (um caminh&o
de mercadorias no valor de R$ 3.037,93) e todo o material de divulgacdo. As
entidades ficam encarregadas de venderem as cartelas para a populacdo. 100% da
renda, é revertida para as escolas, APAES, APM? e grupos de 3.2 Idade do
Municipio.

= Programa ATITUDE SOLIDARIA — esse programa acontece durante todo

o ano. Os funcionérios sdo estimulados a desenvolver acdes diversas voltadas a

%% APM — Associacdo de Pais e Mestres



128

comunidade das mais diversas, de acordo com sua competéncia e conhecimentos.
Também sédo estimulados a praticar a¢des de solidariedade do tipo: segurar no colo
criangas de creches, ler ou contar histérias para criangas e/ou idosos, auxiliar nas
rotinas de asilo, servir alimentacdo em asilos e associacdes, dentre tantas outras. O

importante € que o funcionario participe, pratique a acao.

» Programa PALESTRAS EMPREENDEDORAS - GAZIN: CASE DE
SUCESSO - participaram das 30 palestras feitas pelo Presidente do grupo Gazin,
Sr. Mario Gazin mais de 250 pessoas em cada uma, num total de 7.250 pessoas
distribuidas nos Estados de Minas Gerais, Regido Sul e Norte. Em algumas
palestras é cobrado 1 kg de alimento (ndo perecivel) como valor da entrada. A
arrecadacdo ja chegou a de 250 kg de alimentos, posteriormente doados para
APAEs, Associacbes Comerciais, Prefeituras, Escolas Municipais, Maconarias,

Entidades Assistenciais e Rotary Clubs.

= Programa de EXCELENCIA — a filosofia é voltada a tratar o cliente como
rei. O objetivo € proporcionar momentos magicos de compra para o cliente. Essa
orientacdo € passada ao colaborador desde o momento da sua contratacdo. Esse

tratamento se estende ao cliente interno e ao cliente externo.

Além dos programas sociais, a Gazin participa também das datas de eventos
comemorativos, dentre eles merecem destaque:

= A Festa do aniversario da Gazin

= A Confraterniza¢do do Dia das Maes

= A Confraternizacédo do Dia dos Pais

= A Festa dos caminhoneiros em louvor a Sao Cristévao

De maneira geral, as organizacdes precisam entender que, a sociedade é
parte integrante de suas cadeias produtivas e que, todas elas tém obrigacdes sociais

e ndo apenas econdmicas.
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Dentro desse contexto, a Gazin representa um grande potencial de
contribuicdo no campo da responsabilidade social, principalmente pelas suas
caracteristicas e proximidade direta com os consumidores e comunidade em geral.

Além das ac¢bes descritas acima, a Gazin ainda desenvolve algumas no
decorrer do ano que nao sao regulares, dizem a responsavel pelos Recursos

Humanos e a Psicologa Organizacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

O referencial tedrico exposto nos capitulos iniciais e 0 estudo de caso da
empresa, amparados pela metodologia, permitiram a reflexdo e a elaboragédo das
consideragOes finais da pesquisa no sentido de atender os objetivos propostos,
cujos pontos principais se relatam a seguir.

O novo cenario da economia mundial apresenta-se para 0 mundo empresarial
sob a forma de um permanente desafio, qual seja, 0 de manter-se uma empresa
competitiva e, a0 mesmo tempo, preservar a ética, cultivar valores humanos e
desenvolver projetos de responsabilidade social.

Essas transformacdes intensificaram a fusdo e incorporacdo de empresas e
forcaram inUmeras outras a encerrarem suas atividades. No Brasil, as empresas
enfrentam dificuldades para manter suas atividades por mais de uma década e
poucas familias brasileiras podem se orgulhar de ter permanecido por mais de trés
décadas como donos de uma mesma empresa, de destaque nacional.

A empresa escolhida tem como cunho ser diferente das demais existentes na
regido, dai o interesse em transformar essa pesquisa em um estudo de caso.

A empresa estudada ultrapassou as turbuléncias impostas pelo mercado,
prosperou, destacou-se em sua area de atuacao recebendo diversas premiacdes e,
principalmente, cultivou valores éticos. A empresa € 100% nacional, tipicamente
familiar, mesmo assim, pode se profissionalizar, utilizar a administracao estratégica e
planejar a sua sucessao e o seu futuro.

Enfrenta dificuldades e vivencia problemas inerentes a sua formacdo e
classificacdo. Entretanto, € preciso considerar que um planejamento pode gerar
resisténcias uma vez que induz mudancas. Porém, os conflitos acontecem néo
apenas nas empresas familiares, mas nestas podem se ampliar devido as rela¢cfes
estreitas entre dirigentes e colaboradores.

A Gazin é uma empresa que tem seus objetivos em consonancia com 0s
objetivos das pessoas que nela trabalham. A melhoria da condicdo socio-econémica
do funcionério é vista, pela dire¢do, como o resultado do crescimento da empresa. A

leitura do presidente é: se o funcionario esta bem, a empresa esta bem também.
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Conforme apresentado na introducao, o problema da presente pesquisa €: A
cultura organizacional pode influenciar ou ndo na pratica de hospitalidade de uma
empresa para com seus clientes internos?

Durante a pesquisa, observou-se o quao forte é a cultura da empresa. O
ambiente de trabalho, em geral, € de descontracdo e o colaborador que ndo se
enguadra no sistema, nao fica muito tempo no grupo.

Diante do problema levantado, apresentaram-se trés hipéteses:

A primeira alerta no sentido de que a cultura organizacional condiciona o
estiio de hospitalidade de uma empresa. As entrevistas e as observacdes
assistematicas permitiram comprovar que 0s visitantes universitarios, representantes
da sociedade ou outras pessoas que porventura cheguem a empresa, sao recebidos
por colaboradores, pelo presidente, pelo departamento administrativo, pelos
vendedores, pelos encarregados da limpeza, pelo jardineiro e carregador de
mercadorias, sempre da mesma maneira. Com muita hospitalidade e cordialidade.

Também se verifica no ambiente de trabalho respeito, didlogo e énfase a
motivacdo. Entre os colaboradores existe companheirismo. O presidente nédo sabe o
nome de seus colaboradores, por isso chama a todos de filho, porém, faz questéao
de ao encontra-los, cumprimentar com um aperto de mao e um abraco e aproveitar o
momento para falar sobre os estudos, atividades profissionais e, por vezes, pergunta
até sobre assuntos pessoais como saude e familia. Essa relacdo de cordialidade
favorece quando os colaboradores recebem pessoalmente ou por telefone seus
clientes, pois mesmo ao telefone atendem com um sorriso e, continuamente, sao
questionados sobre como o clima de otimismo e alegria € mantido na empresa.

Percebe-se que o funcionario ao sentir-se bem deixa transparecer seu estado
de espirito na convivéncia diaria, tanto na relagcdo com os colegas de trabalho, como
no relacionamento com clientes, fornecedores e visitantes.

A segunda hipétese afirma que o estilo de gerenciamento pode determinar a
percepcao de hospitalidade pelos clientes internos.

Nesse sentido, durante o estudo observou-se uma forte influéncia do
comportamento assumido pelo diretor, na maneira de agir, trabalhar e relacionar-se
com o publico interno e externo, sobre cada colaborador. Todo novo funcionério é

recebido com uma festa oferecida pelo diretor. Além disso, o sino € batido diversas
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vezes, € dada as boas vindas durante a oracdo do bom dia e, o diretor
pessoalmente, sempre prepara um trote e o aplica a esse funcionario. Essa é a
forma utilizada pela empresa para recepcionar e, principalmente, procurar integrar
esse novo sujeito a casa. Com esse mesmo entusiasmo espera-se que o contratado
desenvolva suas atividades na empresa.

Os entrevistados manifestaram a emocao que sentiram ao serem acolhidos
pela empresa. Frisaram que ndo sentem dificuldades em estarem préximos do
presidente, dos diretores bem como de todos os colegas de trabalho.

Somando descontracdo e diversidade cultural os colaboradores da empresa
conseguem se enquadrar na filosofia de trabalho, ou seja, atuar de maneira séria
com competéncia e eficiéncia. Assim, a atitude da geréncia € a mola propulsora que
induz os colaboradores a trabalharem rumo ao sucesso.

A terceira hipotese sugere que a cultura organizacional pode influenciar no
desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores. Percebe-se com
facilidade que os colaboradores tém liberdade para crescerem e se desenvolverem
conforme suas aptiddes pessoais. O que conta é a disponibilidade e a capacidade
individual de crescimento. A empresa incentiva a busca continua de aprimoramento,
novos conhecimentos e o desenvolvimento integral dos colaboradores, para isso
custeia estudos, oferece treinamentos, palestras e desenvolve projetos que
propiciam a aprendizagem. Para o presidente é motivo de orgulho saber que os seus
colaboradores estdo em busca do saber.

Para os colaboradores seu crescimento pessoal e profissional, entre outros
fatores, resulta do incentivo constante recebido da empresa. Também declaram que
a liberdade em poder opinar, questionar e apresentar idéias novas estimula sua
criatividade e a busca por novas solucgdes.

Outros estimulos relevantes sdo os programas de beneficios aos
colaboradores, desenvolvidos pela empresa que demonstram o reconhecimento pelo
desempenho profissional. Merece destaque o0 programa de recompensas
monetarias, pois o funcionario pode empregar o valor recebido em sua formacao
pessoal. A possibilidade de progredir na empresa é outra espécie de incentivo, ja

gue qualquer funcionario pode vir a ocupar cargos de geréncia se estiver apto.
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Com base nos resultados da pesquisa, verificou-se que ha a necessidade de
algumas reflexdes:

1 - Observou-se que a contratacdo de colaboradores esta bastante voltada a
populacao local, fato que pode limitar a visdo da empresa. A cidade é pequena e no
geral seus moradores ndo tém experiéncia profissional, desconhecem o mercado e
as possiveis estratégias desenvolvidas por concorrentes;

2 - Ao custear os estudos de funcionarios da localidade pode estar investindo
em pessoas sem visdo de mercado. Se por um lado isso é para a Gazin uma
questao de responsabilidade social para com a comunidade, por outro ela pode vir a
enfrentar problemas pelos limites de sua equipe;

3 — Averiguou-se, que com a expansdo da empresa, existe caréncia de idéias
novas. Para tal, é preciso investir em profissionais bem formados. O fato € que as
caracteristicas competitivas, que o mercado atual exige, dependem de um
reordenamento que parta da cultura interna da empresa e, por isso, precisa ser
arduamente trabalhado. E preciso semear a mudanga sem causar receio nos atuais
colaboradores. A Gazin deve manter os aspectos humanos que tanto cultiva e,
simultaneamente, profissionalizar-se;

4 - Por ser uma empresa com administracdo centralizadora e de formacao
familiar, mesmo tendo criado uma holding, mantém os cargos familiares e seu poder
decisorio. Ou seja, os conselheiros sdo apenas alguns empreséarios das cidades
vizinhas que atuam como colaboradores. Sugere-se que se crie e seja atribuido
verdadeiro poder ao conselho de administracdo, para que dessa forma possa
exercer o seu papel e garantir o crescimento, bem como a longevidade da empresa.

Durante o desenvolvimento dessa pesquisa foi possivel identificar algumas
linhas de investigacdo que poderdo contribuir para expandir o conhecimento sobre o
objeto desse estudo. Entre as futuras linhas de investigacdo podem destacar-se as
seguintes:

1 - Sugere-se que se faca uma pesquisa etnografica, jA que € uma empresa
com muitos colaboradores e que esta espalhada por boa parte da regiao leste do
Brasil;

2 - Por ser uma empresa familiar e com quase quatro décadas de existéncia,

€ interessante que seja realizada uma pesquisa com enfoque em empresa familiar.
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A cultura organizacional pode representar o sucesso ou o fracasso de uma
organizacdo, justifica-se assim as pesquisas que resultem em conhecimento
cientifico acerca desse tema. Os mercados globalizados ainda nao estdo
consolidados. Enormes desafios exigem das empresas, como produtoras de
riquezas, o maximo de flexibilidade no processo produtivo e competéncia de seus
recursos humanos. Manter-se competitivo, com inovacdo e criatividade, sao

indicadores para a sobrevivéncia e perpetuacao.
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Entrevista 1
Mario Valério Gazin
1 — O que estd por trds da maneira como a Gazin é estruturada e conduzida
com relacdo aos colaboradores?

Uma coisa € a mente. Se a mente ta boa, agente consegue levar tudo pra
frente. Porque agente s constréi com a mente forte, com paixdo, com tesdo. Se nao
tiver muito tesdo agente desanima. Hoje por exemplo aqui, foi um dia dificil. Quando
agente retorna assim das filiais, agente tem sempre que acudir um, eu voltei triste,
cheguei aqui meu irméo ta triste, ai quando ele vem aqui eu falo que ele tem que
animar e quando eu vou la ele fala que eu tenho que animar entdo agente consegue
fazer um pouco isso. Entdo é ter muita paixdo, muito tesdo naquilo que agente ta
fazendo e manter a mente sempre ocupada. Se a mente nasce pra vender agente
vende, se voceé cria ela pra criar um filho, vocé cria um filho bem criado. Se vocé tem
na mente que vai fazer um negocio crescer, vocé faz ele crescer. Mas se sua mente
ta vazia sempre muito desocupada entdo acaba vocé néo fazendo nada disso. Mas
se ela tiver uma mente sempre muito ocupada e muito bem feita e muito especifica
naquilo que vocé quer e acredita que vai dar certo, vai dar certo com toda certeza.

Vai pra frente.

2 — Quando o senhor iniciou a Gazin, o senhor tinha uma quantidade pequena
de funcionarios até se transformar nessa poténcia que é hoje. O que o senhor
pensava e queria que o0s seus funcionarios fossem? O que o senhor queria
deles? O que o senhor queria que fosse a Gazin?

Eu ja tinha trabalhado de empregado muito tempo, ja tinha sofrido muito e nédo
queria que eles sofressem tanto como eu sofri. E acho que com toda certeza, eles
podem até ter trabalhado muito mais do que eu trabalhei, s6 que sempre se
divertiram muito mais do que trabalharam. Isso € uma das coisas que deu certo.
Agora vocé me falou do crescimento da Gazin. Ninguém faz nada pensando em
crescer tanto. Agente faz pensando em ter uma vida melhor, ndo € isso! Viver
melhor, ter um tipo de funcionario e assim por diante. Mas de repente agente
acaba... até um tanto vocé cresce, depois dai pra frente vocé ndo cresce mais, ai

quem cresce € o pessoal. Eles é que estdo crescendo. Pra eles crescerem eles tem
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que arrumar um sucessor, e ai um vai ponto sucessor, outro vai pondo sucessor, e
vai pondo outro e assim vai crescendo a empresa. Porgue ninguém pensa em
crescer tanto. Acho que todo mundo quando comecga ele cresce até um determinado
tamanho. Se vocé olhar hoje a Gazin ndo é uma empresa muito grande por ela ter
39 anos. N&o é a maior empresa, agora é a mais bonita! Eu concordo com vocé. E a
empresa que tem menos problemas! Também concordo com vocé. E a empresa
mais animada! Concordo também com vocé. Olha que é uma das mais animadas.
Porque olha g tem muita empresa que ganha muito mais dinheiro que a Gazin, mas
vive todo mundo F*, todo mundo apagado, desanimado com coisas assim que nao
da certo, uns fugindo das coisas. Aqui ndo, aqui todo mundo é aberto e é isso que
vale a pena. Acho que esse é o meio de fazer sucesso. E fazer sucesso mostrando

tudo o que vocé sabe e tudo o que vocé aprendeu.

3 — O senhor teve alguma experiéncia, enquanto funcionério, que o levou a
trabalhar dessa maneira?

Eu trabalhei com o Sr. Sebastido Rubira. Eu trabalhei com ele, ele era um
espanhol que tinha uma estrutura muito segura. Eu aprendi a ser justo e honesto
com ele e a ndo mentir. O resto.. ensinar a ganhar dinheiro ndo, porgque era eu que
ensinava ele a ganhar dinheiro. Na época eu tinha uns 13, 14 anos eu ensinava ele
eu falava pra ele: O sr. Sebastido, pra ganhar dinheiro ndo pode ser assim, tem que
ser assim, tem que acreditar, tem que ser forte. E ele falava: Mas sera que vai dar
certo? Eu falei vai vai da certo que da. Entéo, ele ndo era bom pra ganhar dinheiro,
mas era um homem justo. Eu me lembro que eu via ele mandar um monte de
funcionario embora, na época quando os funcionarios eram meninos, ele era mineiro
e ndo pagava muito. Entdo ele contratava muito menino jovem, ele sé tinha um
homem de idade, o resto era tudo jovem. Ele sempre contratava molecada pra pagar
menos, mas a molecada produzia muito. Eles trabalhavam com amor naquilo que
eles estavam fazendo, porque ele sabia mandar. Ele corrigia. Por exemplo quando
agente errava, antes dele mandar embora, ele mandava agente em casa, ficar trés
dias lendo um livro preto. Ai se vocé perguntar... eu ja fui com esse livro preto pra
casa, fiquei trés dias com ele em casa, eu s6 ndo li o livro, ndo sei o que tinha escrito

dentro. Hoje me arrependo muito de néo ter lido o livro preto. Mas ele fazia vocé ler
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o livro, ai chegava la ele falava: Sua conta ta aqui, vocé ndo vai trabalhar mais
comigo e pronto. Aprendi também a dispensar meus funcionarios sem fazer
desaforo, né, porque nédo precisa fazer desaforo pra dispensar. Entdo, aprendi com
ele a ser justo e certo. A ganhar dinheiro ndo, a ganhar dinheiro eu aprendi com o

tempo.

4 — Fale da Gazin de maneira geral.

Da gazin eu falo coisa boa. Uma coisa diferente, uma coisa animada, uma
coisa feliz, é feliz também quem trabalha nela. Todo mundo tem feito um bom
trabalho. Sabado passado mesmo, eu sai daqui na sexta-feira era seis horas da
tarde, fui & em Aquidauana — MS, cheguei & de madrugada, mas fui. Porque eu
tinha um compromisso de ir 14, porque era dia do idoso e nos iamos fazer uma
quebra tudo pros idoso naquela cidade. Tinha la uns 300 idosos ou mais, acho que
uns 400...ou mais acho que tinha mesmo uns 600 idosos la, era gente mesmo, tinha
bastante gente. Fiquei impressionado porque tinha uns 50 homens s6, o resto era so
mulher. Tinha mulher demais e pouco homem. Tem muita vilva e ndo tem viavo.
Isso € uma preocupacado pros homens muito séria. Mas fizemos uma festa bonita
com eles o dia inteiro, a partir da uma hora até as seis horas da tarde. Fizemos a
veiarada se divertir de toda maneira. Isso agente ndo tem feito sé la, tem feito em
todos os lugares e esse € o meio de fazer sucesso o ano inteiro. Quer dizer, ndo é
s6 ganhar dinheiro, ganhar dinheiro, ganhar dinheiro, esse € o meio da gente levar a

vida.

5 — Sr. Mario, tudo o que o senhor idealizou e idealiza a cada dia, esta
conseguindo implantar suas idéias e colher?

Ta. Sim, consegue, meio na marra, meio no grito. Eu ndo tenho muito tempo
pra .. eu ndo tenho mais muito tempo assim de vida. Entdo eu tenho que implantar
ela muito ligeiro pra fazer ela funcionar. Se eu ficar esperando, por exemplo, eu fico
doido. Aquele CD que eu falei pra vocé, eu vim aquele dia de Sao Paulo, passei em
Maringda, gravei ele, trouxe ele em maos, vim aqui, falei: Olha, eu quero isso aqui nas
lojas, ligeiro, ontem eu ainda tava em loja ndo tinha visto ele chegar 14 ainda.

Cheguei aqui hoje ja fiz um esparramo. Falei eu ja tenho 55 anos, se ndo me der um
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derrame, daqui 60 eu ja ndo trabalho mais, entdo essa esperteza tem que ter,
porque se nado for assim desse jeito, € sempre no cutucdo aqui. Pode ser o melhor
funcionario, agente tem que estar sempre cutucando, ndo adianta. E alguém gque me
cutuque também. Tem que ta sempre cutucando também, ndo pode deixar parar. E
gue vocé nao viu, mas ali a tras tem um pau, ali, que ta faltando amolar, mas é pra
sempre cutucar todo mundo. Agente fala assim, mas é verdade mesmo. Hoje so vai
mesmo no empurrdo, sO vai no empurrdo. E se vocé deixar e facilitar um pouquinho
vocé perde. Apesar das dificuldades o pessoal tem feito as coisas. Vocé passa e

eles fazem.

6 — Quem operacionaliza suas idéias é o Recursos Humanos?

N&o, eu também. A Viviane e a Sonia € mais de um lado, o0 meu é de outro e
eu tenho uma outra menina que trabalha ali atras que esparrama também as idéias.
Agora pouco o Paulo tava ali esparramando uma idéia, ele falou eu vou la no seu
computador. Ele podia ter passado do dele, mas passou do meu, porque parece que
do meu da mais sorte. E € assim, todo mundo ajuda. Todo mundo participa da
disseminacao das idéias. Esse més por exemplo, tem uns balces de atendimento e
em cima do computador tem um vidro e eu andei humas lojas e vi uns vidros
guebrados ai eu falei: Porque que nao troca? Ahhh um.. ahh é porque isso, ahh é
uma moleza. Agora eu dei um prazo, se um dia eu passar por essa loja e ver 0s
vidros quebrados eu vou fazer um esparramo. Eu ndo vou chegar a fazer o

esparramo, mas eles vao ja trocar. Eu chego |a eles vao trocar com certeza.

7 — O senhor gostaria de falar mais alguma coisa sobre a Gazin?

Quero sim, vamos la. Entdo vou falar do pessoal né, que eu vejo assim....
vocé me conhece ja faz uns dez anos né. Quando vocé me conheceu a Gazin ja
estava caminhando pra uma melhoria, cada dia melhorando mais. E se vocé me
perguntar e isso aconteceu nesses dez anos? N&o. Isso eu calculo que pra Gazin
chegar no que ela ta hoje eu ja venho trabalhando a 25 anos. Entdo nédo é de um dia
pro outro que vocé consegue mudar uma cultura de pessoas. Né, porque mudar uma
pessoa, mudar um ritmo de pessoa trabalhar é diferente de mudar uma maquina.

Uma maquina voceé vai |4, liga o fio, Ié o manual dela, liga 0 motor pra esquerda, ela
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roda pra esquerda, se vocé quiser inverter vocé vai la e muda o fio, ou inverte a
energia e vocé consegue fazer girar pra esquerda ou pra direita, iSso em coisa de
minutos. Aqui ndo, mudar uma pessoa, vocé nao consegue mudar uma pessoa tao
rapido, entdo vocé vai ter que ir levando, levando e ndo faz de um dia pro outro e
nao pode desanimar também. Tem que ser todos os dias tem que ter a mudanca.
Hoje € de um jeito, amanha tentar ser um pouquinho melhor e cada dia ser o melhor
que pode. Entdo ndo se faz uma mudanca assim em dez anos. Se vocé comecar
uma empresa nova hoje ou eu comecar, ai seria muito mais fécil, ai eu comecaria ela
com um sistema novo. Mas como agente comecgou ela e uma empresa que ja estava
com conceito e todo mundo hoje que tem uma empresa ja funcionando a cinco, seis,
sete anos nunca pensou em fazer ela crescer ou cresceu ela pra fazer sucesso.
Pensou em ganhar dinheiro. Todo mundo monta uma empresa pra ganhar dinheiro e
nunca pra ela fazer sucesso ou fazer ela melhorar com o tempo e isso tudo leva
tempo. E quando agente fala hoje eu vou mudar a minha empresa, eu vou mudar o
segmento dela, ou a direcdo dela, ndo quero mais uma empresa pra ganhar so
dinheiro. Eu quero uma empresa que faca sucesso que tenha mais seguranca que
tenha mais qualidade de servigo, prestacdo de servico no emprego, no trabalho de
cada um, eu quero que o pessoal estuda mais, quero gente mais formada. Entéo
tudo isso ndo se faz de um dia pro outro. Entdo vocé tem que ir levando... hoje eu
vou fazer primeiro o pessoal estudar da primeira a oitava, depois assim por diante.
Agora eu quero melhorar a saude do meu povo. Entdo ai comeca todo o trabalho,
entdo acho que tudo isso faz com que... ndo pode querer fazer de uma hora pra
outra. Hoje eu preciso pressa, porque tudo mais ja ta mais facil. A base ja ta feita.
Entdo por isso que eu falo que hoje eu tenho que fazer mais ligeiro um pouco, a
coisa ndo pode ser assim mais muito lenta. Por isso que 0s concorrente se prepara
porque nds estamos ai. O concorrente que trabalhe mais do que nés, porque nés ja
estamos a 25 anos trabalhando. Quem vai comecar hoje tem a facilidade que
comeca muito mais moderno, hoje tem internet, tem informacao, tem o SEBRAE que
€ muito bom hoje. Tem um monte de curso hoje né. Tem seminario disso, seminario
daquilo. Mas precisa gastar e tem que ter estimulo também né, ndo pode parar.
Também se ndo tiver vontade de ir |4 e aprender e passar pros funcionarios ou so ir

la aprender, aprender e chegar aqui e ndo passar e ndo colocar em pratica, também



148

ndo adianta nada. A educacao aqui é continuada. Tudo o que ele aprende no curso
la fora, chegando aqui tem que passar pros outros. Aquele dia mesmo que eu vim de
Sado Paulo, ja4 mudei a minha palestra. Ahh e ja achei um negdcio la em S&o Paulo
numa revista 14, ja juntei a revista e ja fiz uma receita de sucesso e é assim que
agente vai todo dia aprendendo um pouquinho e fazendo uma coisa diferente aqui

outra ali. S6 ndo pode parar.

Entrevista 2
Colaboradora: Viviane Thomaz
Departamento: Recursos Humanos

Tempo na empresa: 9 anos

Colaboradora: Sonia Maria Morro Rosi
Departamento: Psicéloga Organizacional e Recursos Humanos

Tempo na empresa: 1 ano e 6 meses

1 — E o Sr. Mario juntamente com outros diretores e gerentes quem idealizam
tudo o que acontece aqui na empresa. E isso é operacionalizado na pessoa de
vocés duas, no departamento de vocés. Eu queria saber de que maneira isso €
feito? Ele tem a idéia, como € que vocés acompanham a idéia dele, como
vocés operacionalizam e fazem isso acontecer?

Isso é feito com muita conversa, com muito didlogo pra que agente consiga
ter esse alinhamento de varias idéias, tanto da parte da diretoria com o
departamento de Recursos Humanos, € por ai, agente vai conversando e realmente
ele coloca a visao, a idéia e nés fazemos o planejamento pra ver como essa imagem
chega até o lider e como € que agente operacionaliza pro funcionario. Realmente o
canal € a comunicacdo, transparéncia nas informacdes, clareza de papéis e
responsabilidades pra todos que estdo envolvidos e acompanhamento desses
resultados. E ai agente retro-alimenta o processo. Porque na verdade o que nos
precisamos aqui é da execuc¢do, ndo adianta também agente ficar passando pras

pessoas e as pessoas nao executarem. Entdo hoje, o negdcio, agente estava até
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comentando, hoje a maior trabalho que agente faz € o acompanhamento. Nés

precisamos acompanhar o processo que nés passamos.

2 — De que maneira é conduzido o departamento de Recursos Humanos?

E conduzido a quatro m&os, ja comeca a necessidade de comunicacdo e
entrosamento na propria equipe do departamento de Recursos Humanos, sempre
tendo a méos alguns parametros, entdo 0s nossos valores, a visdo da empresa, a
missdo. Tem gente que chega e fala, ah isso ndo serve pra nada. Ndo. Tudo isso é
um pano de fundo pra tudo que o departamento de Recursos Humanos faz. E
agente quer dar um feedback pro funcionario melhorar, por que? Porque ele esta
sendo leal, em questédo dos valores, agente quer que a pessoa se desenvolva, que
ele tenha valores, competéncia. Entdo agente faz muitas reunides, faz treinamento
quando agente percebe que ha uma caréncia de formacgéao técnica, faz treinamento
de desenvolvimento humano quando percebe que ha falha com relacdo a atitude,
cultura, com relagéo a esse tipo de coisa, e agente usa 0s murais e a internet, todos

0S recursos que agente tem para estar viabilizando o trabalho.

3 — Para a Gazin o que séo os colaboradores, o que eles representam?

Agente entende que eles sdo 0 nosso maior patriménio, que ele € o
depositario de tudo o que a empresa é competente. O funcionério é o representante
da empresa. Se a Viviane é competente no que faz, a Gazin é competente no que
faz. Se a Sonia € competente no que faz, a Gazin também é competente no que faz.
Entdo ele é o nosso maior capital e é o fator critico de desempenho. O colaborador,
ele representa a empresa. A empresa s existe por causa dele e por ele.

4 — Como € o clima organizacional agui na empresa?

E um clima alegre, de entusiasmo, energia e competéncia. E as pessoas
sentem muito quando, assim, o lider estd meio murcho, as equipes j& comegam
também murchar. Entdo agente trabalha muito com equipamentos, né, de manter um
clima de alegria, boas relacfes, que tem a ver com questbes de camaradagem entre

as pessoas, ter orgulho de trabalhar na empresa e foco em competéncia. Ele sabe
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que ele tem que ser competente, se ndo o mercado o concorrente bota ele pra

correr.

5 — E feito pesquisa de Clima organizacional? Como e por que?

Sim. Por meio de questionario impresso entregue aos colaboradores. As
perguntas sdo de acordo com a pesquisa da revista Exame. por meio deste
guestionario é possivel avaliar os pontos fracos e planejar melhorias a serem
implantadas. A pesquisa é de muita valia para o funcionamento dos projetos. Os
resultados sdo estudados, avaliados e devolvidos aos colaboradores como forma de
incentiva-los a ver que a empresa se interessa pelo que acontece de bom e de ruim
e que esta sempre preocupada em resolver se ndo todos, a maioria, ou grande

parte, dos seus problemas.

6 — Quais sao as estratégias que o Recursos Humanos utiliza dentro da Gazin?

E fundamental o treinamento, a educagdo. Educagdo corporativa, agente tem
MBA agente tem treinamento anual, tem palestras semanais, toda quarta feira um
setor € responsavel por falar sobre um tema durante 45 minutos. Eles se reinem
escolhnem um tema e fazem uma palestra. Reunides, apesar de ndo fazer muito,
porque ja vamos conversando meio que informalmente e falando as coisas, mas tem
a reunido com os lideres todo més. Agente procura fazer um acompanhamento em
todos os setores, 0 que estad acontecendo com cada setor. Faz uma pesquisa de
clima interno dentro dos padrées da Revista Exame, ai trabalhamos a devolucéo das
informagdes, fazemos ajustes e planos de melhoria, fazemos acompanhamento
junto aos gerentes comerciais, trabalho de acompanhamento nas filiais. O
departamento de Recursos Humanos é centralizado, entdo alguns treinamentos das
filiais, algumas turmas fazem em Douradina mesmo, outros, ndés vamos pras
cidades. Esses dias fomos dar treinamento em Ji-Parana — RO. Tudo o que
acontece na matriz agente procura estender também para as filiais. Atendendo a
todos os funcionarios, inclusive das lojas de varejo. Agente treina durante o ano
desde as secretarias de copa até terceirizado, gerentes, vendedores, caixa, todos
sao treinados durante o ano. Agente ndao consegue fazer um trabalho com todos

aqui, mas consegue a grande maioria € usamos eles como repassadores. Além do
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Sr. Mério, que é uma figura visionaria e que vai a todas as filiais e isso ajuda muito
no trabalho da gente.

Em datas comemorativas sempre ha um evento. Existem alguns projetos
permanentes. Sempre tem alguma coisa em funcdo da politica do departamento de

Recursos Humanos.

Entrevista 3

Colaborador: Paulo José da Silva
Cargo: Gerente da Parana Servicos de Garantias Ltda.
Funcao: Administrar os servigos da Gazin

- Garantia estendida

- Seguro residencial

- Seguro protecao financeira (carnés)

- Servico de atendimento ao consumidor (SAC)

- Cartao fidelidade Gazin

Tempo na Empresa: 5 anos e 7 meses
Cursou a faculdade de Administragcdo numa Universidade particular, com incentivo

da empresa.

1 -0 que é a Gazin pravocé?

A Gazin é onde eu me encontrei, onde eu pude.. tudo o0 que eu tinha
planejado na minha vida a Gazin ela proporcionou.. ela fez questao de deixar que eu
guiasse o meu sonho do jeito que eu queria. E o que faltava mesmo. Na Gazin eu
consegui me formar, casar, ter filhos... tudo, tudo o que eu sonhava pra uma vida
gue eu gqueria eu consegui aqui. A empresa deixou que eu conseguisse alcancar
todos os meus objetivos. A Gazin ndo tem limites pra mim, aonde eu quiser ir ela
deixa, s6 depende de mim. E bem explicito isso. Ela deixa... ela fala vai Paulo... vai
indo. Nao é a toa que tem uma frase do Sr. Mario, bem ali no quadro que diz assim:
“O limite do meu crescimento é a capacidade do sonho dos meus colaboradores...”

entdo se encaixou a fome com a vontade de comer.
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2 — A maneira como vocé é tratado pela empresa, ajuda ou atrapalha seu
desenvolvimento profissional?

Ajuda porque é liberdade. Uma vez que vocé ganha por producgdo, né, por
rentabilidade, quer dizer.. que nem o sr. Mério fala... se vocé ta ganhando bem,
imagina eu. Se vOCcé consegue comprar um carro, imagina eu. Entdo ele tem essa
filosofia, né. Ele entende que vocé estando bem, ele também ta bem. Entdo eu néo
tenho um limite, né. Se a pessoa descobrir isso ela consegue ultrapassar uma
barreira. No crescimento profissional, a Gazin ajuda apoiando tudo, te ouvindo, te
questionando, dando a méo, te acompanhando mesmo, dando suporte necessario.
Se vocé precisa de um carro, precisa de um Notbook, do que vocé precisar ela te da
pro seu crescimento e muitas vezes ainda supera as suas expectativas. Quer ver
um caso interessante... no inicio da garantia a mais, eu falei pro sr. Mario, vamos
comprar um Flip shart ele falou néo filho, vocé ta pensando pequeno, compra um
notbook. Vocé vé, era além do que eu precisa. Um flip shart ja servia, mas o notbook

é bem melhor.

3 — A maneira como vocé é recebido aqui, como vocé é tratado, de que forma
iSso te ajuda no seu tratamento com o cliente?

O cliente.... primeiro, a Gazin € uma extensdo da minha casa praticamente.
Porque aqui vc se sente em casa literalmente. Vocé tem toda liberdade, de manha
vc tem uma acolhida legal e isso vc consegue transmitir pro seu cliente essa
confianca que a Gazin te passa, entdo numa negociacao isso pesa muito porque ele
vé, 0 que nos chamamos aqui de um brilho nos olhos. E também o que acontece!
Quando vc vai fazer uma negociagcdo fazemos questdo que o cliente ou parceiro,
venha visitar agente aqui na nossa casa. Ai ele chega aqui e encontra as portas
abertas e pensa, isso aqui em Douradina, puxa. Em Sdo Paulo mesmo, tem
parceiros que vem nos visitar e volta com outra visdo, muitos se abrem mais para o
negocio. Facilita. A maneira como a Gazin trata agente facilita muito e vocé

consegue transmitir isso pro cliente.
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4 — Como € o relacionamento entre os colegas?

E uma filosofia de todo mundo querer bem o outro. Quanto a competicio
agente sabe que tem, mas n&do pode pensar que iSsoO existe. Porque se eu pensar
que 0 outro quer competir comigo, eu num ando, entdo tem que partir de vocé o
companheirismo e o querer andar junto. A visdo tem que ser holistica mesmo. A
grande maioria tem 0 mesmo objetivo e a minoria agente ndo pode nem considerar,
deixa ela de lado. Porque tem, vocé sabe que é impossivel essa perfeicdo. Mas vocé

tem que acreditar que ndo, pra conseguir ser feliz aqui dentro.

5—-Como é o clima organizacional?

O clima aqui é.... agente faz questdo de estar sempre comemorando, sempre
estar vibrando, se tiver que chorar chora junto, se tiver que rir, ri junto, mas sempre
as conquistas e as vitdrias sdo mutuas. Ha sempre um comprometimento. Por mais
gue esteja em areas distintas, esta sempre um torcendo pelo outro, pra no final dar
um total. Mas assim no meu departamento eu nao tenho restricdo em nenhum outro.
Eu tenho acesso na Gazin inteira. Desde a oficina até a Holding. Eu tenho as portas

abertas.

6 — Vocé quer falar mais alguma coisa sobre a Gazin?

Falar da Gazin € chover no molhado né, ndo tem o que falar. A primeira
pessoa que eu contei que ia trabalhar na Gazin, foi pra um amigo meu de trabalho, o
Marcos e ele disse: Paulo o que eu posso falar da Gazin pra vocé é o seguinte que a
Gazin € muito gente e realmente vocé vem aqui e vé que ela tem um..... quem
consegue enxergar isso e usar isso a favor dele, nossa!! Tem tudo. Tem pessoas
gque nao conseguem enxergar ai a empresa nado pode fazer nada. Mas quem
consegue ver isso e comungar isso ai é fantastico. E ela faz jus ao titulo que ela tem.
A melhor empresa da América Latina, uma das melhores. Ganhou um prémio a
semana passada, vocé ta sabendo? Da revista Valor, de empresas com 1.000 a
2.000 funcionérios, na gestio de pessoas ela ficou em primeiro lugar no Brasil. E um
titulo fantastico. Mas a Gazin € isso ai, ela faz questdo que vocé evolua, ela
realmente se compromete com a sua evolugdo. E ela fica contente, quando vocé fala

Gazin é Mério Gazin. O orgulho dele é ver vocé bem. Isso é uma troca, né. Uma
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coisa bem gostosa. Vocé levanta de manhd e vem trabalhar com vontade, com
tesdo, porque vocé fala, ndo la eu vou fazer o que eu quiser e eu vou ser

recompensado da mesma maneira ou até mais até.

Entrevista 4
Colaboradora: Kelly Cristina Dias de Oliveira
Cargo: Vendedora — Telemarketing Atacado
Tempo na Empresa: 5 anos
Cursou a faculdade de Administracdo numa Universidade particular, com incentivo

da empresa.

1 -0 que é a Gazin pra vocé?

A Gazin pra mim se resume em tudo, mudou a minha vida, sabe. Quando eu
me lembro que a cinco anos atras, que eu implorava pra entrar aqui, que eu
precisava, pg eu queria estudar, pg eu queria uma vida melhor tanto pra mim quanto
pra minha mée. E tudo era mto dificil, mto dificil. Todo més era um sofrimento atras
de sofrimento e eu trabalhava de empregada doméstica e ganhava R$ 60,00 pra vc
ter uma nog&o a cinco anos atras. Ficava com R$ 30,00 e dava R$ 30,00 pro meu
pai. Eu estava no ultimo ano do segundo grau. Entdo... ou eu entrava na Gazin pra
mudar a minha vida, ou eu ia acabar ficando uma empregada doméstica sabe Deus
até quando. Entdo... depois que eu entrei mudou tudo, tudo, tudo. Hoje assim, tem
hora que eu paro e penso e falo assim: Eu ndo acredito que eu sou quem sou, tenho
0 que eu tenho, que pra quem néo tinha nada, hoje eu tenho muito. Entdo a Gazin
se resume em tudo na minha vida. A Gazin mudou minha vida pessoal e profissional,
pg eu consegui estudar pela Gazin. Mudou meu comportamento também, a cultura,
tudo, mudou tudo. Antes eu tinha aquela visdo pequena, visdo do nada. Quando eu
entrei na Gazin eu aprendi um pouco ali, um pouco aqui e muito na faculdade. Eu

tenho outra visao hoje.
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2 — Como a maneira que a Gazin recebe vc, te ajuda no crescimento
profissional?

A maneira como eles recebem e acolhem agente, desde o seu Mario até os
outros funcionarios de cargos operacionais € muito aconchegante, entendeu. Entado
te da liberdade, liberdade pra vocé opinar, pra vocé conversar, pra VOCé nao se
acanhar em opinar e expor suas idéias e estar falando o que acha. Entdo, o
crescimento profissional esta ligado com a liberdade que a Gazin da favorecendo o
crescimento. Porque ndo é em qualquer empresa que vocé pode chegar ali na mesa
do presidente e conversar, né. Perguntar como que esta e ele falar, ahh vou viajar,
vou pra Alemanha.... ndo existe isso em lugar nenhum. Eu nunca ouvi ninguém
chegar em mim e falar isso. Coisa que vocé chega de manha pra reunido... que nem
esses dias eu cheguei cedo e o Sr. Mario me chamou |4, conversou, falou que ele ia
sair de férias, que ele estava cansado. Ou entédo fica contando da viagem, que um

pais € melhor do que o outro, por isso, por aquilo. Entdo isso dai é fundamental.

3 — Por tudo isso que vocé falou que a empresa € e trata vocé, de que maneira
ajuda ou atrapalha no seu atendimento e tratamento com o cliente?

Quando eu atendo meu cliente..... favorece por que é dificil eu estar estrassada,
entendeu. Entdo assim, eu ndo tenho motivo pra ter mal humor. Agente ta sempre
de bom humor, sempre dando risada. Eu tenho uma cliente que esses dias falou
assim: Menina mas 0 qué que acontece? Falei ndo, é assim sempre. Por que eu abri
ela né, ai falei umas trés vezes e toda vez que ela ligava eu estava assim, sempre
sorrindo, e ela mas o que é que acontece? Eu falei ndo, vocé vai acostumar, mas eu
to sempre sorrindo. Porque a pessoa que esta do outro lado do telefone, sabe
guando vocé esta sorrindo. Entéo é diferente se vocé falar de mal humor. Entdo toda
vez é assim e ela me perguntou e eu falei: Gracas a Deus vai ser sempre assim,
vocé nunca vai ver mudanca. Dai ela ficou bem admirada. Entdo a maneira como
agente € recebido pela empresa, agente procura passar pro cliente também, para
que ele sinta a mesma coisa que agente sente. Porque o atendimento é uma troca

né, uma troca de servico de valores e tudo, entdo agente tenta passar.
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4 — Como € o relacionamento com os colegas de trabalhos?

De maneira geral, o relacionamento com todo mundo € muito bom, sabe. Dando
risada, uma também porque a empresa cobra isso, mas a maioria do pessoal ja é
assim, 0 que ndo € acaba ficando aqui na Gazin, porque a maioria do pessoal é
brincalhdo, um coloca apelido no outro entdo o relacionamento e a amizade é muito

bom.

5 — O Sr. Mario cobra que todos estejam sempre de bom humor, sempre
brincando. Vocé acha que as pessoas acabam fazendo isso de maneira
forcada ou € espontaneo mesmo?

Algumas pessoas até forcam, mas a maioria das pessoas faz porque sdo assim
mesmo. Ou seja, a minoria acaba sendo insignificante. A maioria é aquela coisa que
vem de dentro mesmo. E a empresa que acaba contagiando todo mundo e acaba

sendo sincero.

6 — Como vocé acha que € o clima dentro da empresa para se trabalhar?

Fisicamente a empresa é boa de trabalhar, da estrutura ndo tem nem o que falar ta
tudo bom. O que tem de problemas eles arrumam. Que nem, era muita gente pra
pouco ar. Ainda mais agora com esse calor, nao tinha jeito. Mas agora ja ta tudo
beleza. E o clima com o pessoal é normal, assim sabe, ndo € um clima pesado, € um
clima bem bacana. E o acesso aos diretores € muito facil, desde o Sr. Mério até o os
outros gerentes, nao tem dificuldade nenhuma em chegar até eles. Até por telefone,
agente liga e pergunta se pode falar com eles, eles falam: Pode, sobe aqui.. tal. E

sempre assim.

7 —Vocé quer falar mais alguma coisa sobre a Gazin?

SO de falar que ela é tudo pra mim.. ja to falando tudo. S6 quero falar que eu quero
ficar aqui por muito tempo. Eu vejo aquele pessoal que pega o cheque por tempo de
trabalho, ndo pelo dinheiro, mas quero pelos anos. 10 anos, depois tem 15 anos. Pra
eu saber que eu consegui chegar la. Pra eu sentir a mesma emocéo do primeiro dia.
Acho que igual aquela nunca mais vai existir, porque demorou uns 5 meses pra eu

acreditar que eu estava trabalhando aqui. Eu ndo acreditava.. e eu falava pra minha
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mae: Mae eu ndo acredito, sabe, eu vinha besta, besta, besta trabalhar. Entdo eu
quero ficar aqui por mais 5 mais 10... eu quero ficar, porque eu sei que eu posso,
entendeu. Ndo é que agente se acha, mas é que eu sei que eu tenho as
caracteristicas que se adapta aqui com a Gazin, entdo eu quero ficar aqui. A Gazin

ja faz parte da minha vida. Entéo € isso.
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ANEXOS
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ANEXO 1
PESQUISA INTERNA DE CLIMA E CULTURA



GAZIN

MOVEIS G” INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS LTDA

PESQUISA DE CLIMA E CULTURA

Opcéo de respostas :

1 — Discordo sempre

2 — Discordo na maioria das vezes

3 — As vezes concordo, as vezes discordo
4 — Concordo na maioria das vezes

5 — Concordo sempre

01) Este é um lugar agradavel para trabalhar  ( )

02) Eu recebo os equipamentos necessarios para realizar meu trabalho ( )

03) Este é um lugar fisicamente seguro para trabalhar( )

04) Todos aqui tem a oportunidade de receber um reconhecimento especial ( )

05) As pessoas aqui estéo dispostas a dar mais de si para concluir um trabalho( )

06) Pode-se contar com a colaboracao das pessoas por aqui( )

07) Os chefes deixam claros o que eles esperam de nosso trabalho( )

08) Posso fazer qualquer coisa razoavel aos chefes e obter respostas diretas( )

09) A empresa me oferece treinamento e oportunidade de desenvolvimento para meu crescimento profissional( )
10) Os chefes aqui mostram reconhecimento pelo bom trabalho e pelo esforgo extra( )

11) As pessoas aqui sdo pagas adequadamente pelo servico que fazem( )

12) Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo é s6 “mais um emprego” *),( )

13) Quando as pessoas mudam de funcéo ou de area, a empresa faz com que se sintam rapidamente “em casa” ‘),( )
14) E facil se aproximar dos chefes e é também facil de falar com eles( )

15) Os chefes reconhecem erros ndo intencionais como necessarios para se tocar o negocio( )

16) Os chefes estéo interessados nas idéias e sugestdes que damos e tomam medidas com base nelas( )

17) Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto orgulho( )
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18) Acredito que a quantia que recebo como participacado nos lucros da empresa € justa( )
19) Os chefes me mantém informados sobre assuntos importantes e sobre mudancas na empresa( )
20) Os chefes tém uma visao clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar Ia( )
21) Os chefes confiam no bom trabalho das pessoas sem precisar vigia-las( )

22) Os chefes envolvem as pessoas em decisfes que afetam suas atividades e seu ambiente de trabalho( )
23) Os chefes evitam o favoritismo( )

24) Eu me sinto bem com a forma pela qual a empresa contribui para a comunidade( )

25) Os chefes sabem coordenar pessoas e distribuir tarefas adequadamente( )

26) Em geral os chefes aqui ddo autonomia as pessoas( )

27) Este é um lugar psicoldgica e emocionalmente saudavel para trabalhar( )

28) As pessoas aqui sdo bem tratadas independente de sua idade( )

29) As promoc0des sdo dadas as pessoas que realmente mais merecem( )

30) As pessoas aqui tém vontade de vir para o trabalho( )

31) Posso ser eu mesmo por aqui. ( )

32) Os chefes cumprem o que prometem( )

33) As pessoas aqui sdo bem tratadas independente de sua cor ou raga. ( )

34) Aqui as pessoas se importam umas com as outras( )

35) Os chefes agem de acordo com o que falam( )

36) Nossas instalacfes contribuem para um bom ambiente de trabalho( )

37) As pessoas aqui sdo bem tratadas independente de sexo( )

38) Tenho orgulho de contar a outras pessoas que trabalho aqui( )

39) Existem um sentido de “familia” ou de “equipe” por aqui( )

40) NOs sempre comemoramos eventos especiais( )

41) Acredito que a empresa s6 promoveria uma demissdo em massa como ultimo recurso( )
42) As pessoas evitam fazer “politicagem” como forma de obter resultados( )

43) As pessoas sao encorajadas a equilibrar sua vida profissional e pessoal( )

44) As pessoas aqui sado bem tratadas independente de sua opcédo (ou orientacao) sexual( )

45) Os chefes sdo competentes para tocar 0 negocio( )
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46) Se eu for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei obtendo justica( )

47) Temos beneficios especiais e personalizados aqui( )

48) Sinto que estamos todos “no mesmo barco” ( )

49) Os chefes séo honestos e éticos na conducao dos negocios( )

50) Os chefes mostram interesse sincero por mim como pessoa e ndo somente como empregado( )
51) Pretendo trabalhar aqui até me aposentar( )

52) Eu me sinto um membro importante na organizagao independentemente de minha fung¢éo ou cargo( )
53) Quando necessério, a empresa me permite cuidar de assuntos pessoas durante o expediente( )
54) Sinto que eu sou valorizado aqui e quem posso fazer a diferenca( )

55) Quando se entra nesta empresa, fazem vocé se sentir bem-vindo( )

56) Este é um lugar divertido para trabalhar( )

57) A empresa me da oportunidade de participar em atividades de acao social ou comunitéria( )

58) As pessoas aqui soa bem tratadas independente de serem portadoras de deficiéncia( )

59) Se precisar falar com o meu chefe, ou o chefe do meu chefe sei que serei recebido( )

60) O tempo que dedico ao meu trabalho é adequado que foi combinado com a empresa( )

61) Levando-se tudo em conta, eu diria que este € um excelente lugar para trabalhar. ( )

Comentarios:
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ANEXO 2
PREMIACOES E CLASSIFICACOES DA GAZIN
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N° 1

da Regiao Sul do Brasil

01 MOVEIS GAZIM

wumento de Vendas no ano ja descontada a inflacdo em %

02 WEG EXPORTADORA 24,6
03 COOP. INTEGRADA 19,7
04 FERRAMENTAS GERAIS 17,7
05 LAR 16,1
Fonte Revista Exame Julho de 2005
As 100 maiores da regiao Sul do Brasil
Ordem Vendas
Valor Crescimento
2004 2003 Empresa Sede Setor el (em %)
86 90 GKN , Porto Alegre, RS Automotivo 207,0 NA
87 496 INPACEL, Arapoti, PR Papel e Celulose 207 NA
qSS 100 MOVEIS GAZIN, Douradina, PR | Com. Varejista 205,9 31,2
89 88 ELETROSUL, Floriandpolis, SC | Serv.Publicos 201,8 14,5
Fonte Revista Exame Julho de 2005
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01

As Melhores do Comeércio

Classificacdo das empresas por pontos obtidos

Pontos  Empresa/ Sede

585 COAMO - PR

q 02 530 MOVEIS GAZIN - PR

450 COOP. AGRARIA - PR

03

Vendas
(em US$
milh@es)

205,9

297,9

O
WORE®
INSTITUTE
BRASIL2

para se trabalhar da
América Latina.

Pelo segundo ano consecutivo
uma das 100 melhores empresas
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Pelo terceiro ano consecutivo uma
das 150 melhores empresas para
se trabalhar do
Brasil

As Melhores de Cada Setor

Comeércio Varejista

01 Magazine Luiza I

02 DPaschoal

Moveis Gazin

Fonte Revista Exame Vocé S/Ade 2005 edi¢do Especial




. CARREIRA

AS MELHORES
NA GESTAO DE

PESSOAS

1° LUGAR 2005

2.001 A 4.000 FUNCIONARIOS

‘ﬁ- ‘H‘ Empresa amiga
da gente

:.l;.: e
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ANEXO 3

PESQUISA COM A EMPRESA - 2005

GREAT PLACE TO WORK® CULTURE AUDIT®
PARTE 1

(respondido)
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ANEXO 4

PESQUISA COM A EMPRESA - 2005

GREAT PLACE TO WORK® CULTURE AUDIT®
PARTE 2

(respondido)
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Este questionario é parte integrante da Pesquisa com a Empresa. Nos itens que se
seguem serdo apresentadas as perguntas e instru¢des para suas respostas.
As respostas a este questionario devem ser enviadas em Word, na seqiéncia apresentada
e da seguinte forma:
[0 uma copia em meio magnético (disquete ou CD)
O uma copia em papel, assinada, para:

Great Place to Work® Institute

Rua Ferreira de Araujo, 202 — Conjunto 52 - Pinheiros

Cep: 05428-000 - S&o Paulo — SP
Suas respostas servirdo de base para a formacdo de um perfil das empresas
participantes do processo de selegcdo do GUIA EXAME “As Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar”
Edicéo 2005.
Qualquer duvida ligue - (11) 3037-7280

Inscricdo em Grupo? (Sim ou N&o) SIM

Nome fantasia (aquele que | MOVEIS GAZIN
aparecerd no guia) Em caso de
inscricdo em Grupo, preencha com o
nome do Grupo, em caso de
inscrigéo de uma empresa
pertencente a um grupo, identifique
claramente a empresa a que se
refere:

Raz&o social Em caso de inscricdo | GAZIN — INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS
em Grupo, preencha com a Razdo | E ELETRODOMESTICOS LTDA

Social do Grupo, em caso de
inscrigéo de uma empresa
pertencente a um grupo, identifique
claramente a empresa a que se
refere:

CNPJ Em caso de inscricdo em | 77.941.490/0001-55
Grupo, preencha com o CNPJ do
Grupo, em caso de inscricdo de uma
empresa pertencente a um grupo,
identifigue claramente a empresa a
gue se refere:
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CULTURE AUDIT® INSTRUCOES

Queremos entender o que se destaca na cultura e no ambiente de trabalho de sua
organizacdo. Estamos particularmente interessados no que for especial, exclusivo ou
inusitado. Procure ter sempre em mente a seguinte questdo: o que atrai as pessoas para
sua organizacao e as fazem querer permanecer?

Para termos uma melhor compreensao da cultura de sua empresa, gostariamos que vocé
respondesse as questdes a seguir. Estas questdes dardo a oportunidade para vocé explicar
o que diferencia sua organizacdo das outras. Nao ha respostas certas ou erradas.

Nossa recomendagao:

» Ao descrever as politicas e praticas de sua empresa, escreva no minimo 20
linhas (meia pagina de um documento) para cada item. Respostas muito sucintas
tornam dificil uma avaliacdo mais consistente. Entretanto, procure ser objetivo e
tente responder as seguintes questdes: O que €? Para quem €? Como é feito? Ha
guanto tempo? Quais resultados foram obtidos?

» Estamos interessados no conteddo de suas respostas e ndo em sua extensdo ou
estilo.

» Em suas respostas, faca sempre referéncias aos materiais eventualmente
anexados.

» Procure sublinhar as préaticas que vocé acredita que fagam da sua empresa um
Excelente lugar para se trabalhar.

C. CULTURE AUDIT® QUESTOES ABERTAS

1. Considerando que a cultura das organizagcdes esti baseada em sua Missdo, Viséo
e Valores, favor explicar:

. Como foram construidos a Missao, Visao e Valores;

e Como os funcionérios participaram da elaboracéo;

e Como estes sdo disseminados junto aos funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade;

¢ Como a empresa avalia sua compreensao e aplicacdo por todos os funcionarios,
principalmente pelos que exercem a liderancga;
Obs. Para melhor ilustrar sua resposta, vocé pode enviar/anexar material
produzido pela empresa que trate desse assunto, slogans corporativos, histérias
sobre os criadores da organizacao, etc.

O primeiro elemento a ser estabelecido pela empresa foi a Visdo de futuro, pois
temos como principio que quem nao sabe o que quer ser, ndo chega a lugar algum. A
direcao é necessaria para a soma e convergéncia de esforcos de uma equipe. Ndo ha como
contagiar pessoas sem direcdo. Impossivel conduzir uma equipe, inspirar a realizacdo de
sonhos de pessoas, sem um horizonte claro sobre o que empresa quer ser frente ao
mercado. Uma vez definida a viséo, iniciou-se o processo de constru¢cdo da missdo, como
razdo de existéncia e forma de se chegar ao futuro. Desta forma, também definiu-se os
valores representativos da cultura interna que norteariam as relacbes entre as pessoas e
filosofia de trabalho. Considerando a politica interna de gestdo de pessoas, todos estes
elementos foram construidos a partir de reunides de idéias e expectativas, da equipe,
sempre, de acordo com os recursos e condicbes da empresa. A metodologia de trabalho
envolveu reunides setoriais conduzidas pelo departamento de Recursos Humanos e lideres,
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no sentido de convergir nossas concepcoes, eleger elementos solidos e representativos da
cultura e clima interno .

A disseminacdo destes elementos de Gestdo estratégica para resultados: valores,
missdo e visdo de futuro, foi efetuada, segundo a metodologia de reunibes setoriais e
material de endomarketing. Confeccionou-se banners para serem afixados em todos os
setores e unidades da empresa. Um quadro grande para o escritério central da matriz.
Divulgado em todas as filiais, por meio de banners, e-mail explicativo. No programa de
Capacitacdo e Formacao de Gerentes, Gestores e demais programas de desenvolvimento
que aconteceram durante o ano na Gazin. Expostos em material de divulgacdo diversos,
eventos com representantes e fornecedores. Houve também palestras institucionais internas
realizadas pelos lideres das diversas Areas da Empresa: geréncia geral, Geréncia de
Recursos Humanos, Direcdo e outros e também para comunidade e visitantes que véem a
empresa por meio do programa de responsabilidade social visitas universitérias e clientes.
Faz parte da cartilha de integracdo para o novo funcionario, bem como, do treinamento de
integracdo para o0s novos funcionarios. Enfim, nas mais variadas oportunidades que temos,
aproveitamos para trabalhar com esses elementos. Sdo sempre explorados, pois sdo eles
que justificam e respaldam nossas ac¢fes e atitudes frente ao mercado e internamente na
Gazin.

Avaliamos que a compreensdo e assimilacédo, é mais que adequada por que apenas
tornou publico aquilo que ja era parte da cultura e clima. Sua definicAo de maneira
participativa tornou a compreensdo automatica e a aplicacdo também, pois sdo tratados
COMO NOSS0S guias, respaldam nossas acdes e atitudes. Faz com que falemos a mesma
“lingua”, gera comprometimento e sensibiliza¢do interna para os rumos e os elementos que
nos guiam. A aplicacao foi favorecida inclusive, por que tem como referéncia a historia e os
valores de seus fundadores, que de origem humilde e pobre, compreenderam desde muito
cedo a importancia do trabalho e valorizagdo do ser humano, para a construcéo de projetos
de vida sélidos e consistentes, unindo sucesso empresarial e pessoal.

2. Quais sdo as formas pelas quais a empresa compartilha informagcfes com os
funcionarios, considerando tanto a comunicacéo institucional quanto a praticada
pelalideranga? Como a lideranca se faz acessivel aos funcionarios?

Destaque em sua resposta:

o Os mecanismos de informacdo utilizados e sua periodicidade (repasse de
informacédo da empresa para o funcionario em via Unica)

o Os mecanismos de comunicacdo utilizados e sua periodicidade (troca de
informacéo do lider-liderado e do liderado-lider em via dupla)

e Aimportancia dos lideres no processo de comunicagao

Na Gazin a preocupacdo com a sintonia e qualidade em comunicacdo é um dos
desafios de todos os dias. Queremos sempre melhorar a comunicacdo, alias até
elaboramos um projeto de responsabilidade social para o publico interno denominado,
“sintonia e comunicacdo” procurando sempre criar canais para estimular a comunicacdo
eficaz. Ja comeca pelos padrdes da estrutura fisica, que sao planejados para que nao
existam divisorias. Todos véem todos trabalhando. As reuniées sdo normalmente em locais
abertos, porém que possibilitem as condi¢cdes de sua realizacdo, com o sigilo necessério
aos assuntos que merecem atencao particularizada. Caso contrario, todos tém acesso aos
ambientes e pessoas. Os murais setoriais sdo explorados com muita eficacia pelos lideres e
funcionarios com informacdes de interesse coletivo, com o intuito de gerar comunicagao
otimizada, organizacao, disciplina e potencializacdo dos talentos de cada um.Inclusive com
a divulgacdo da nossa visao, missédo, valores, filosofia e negécio. A organizacdo do mural é
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de responsabilidade de cada setor, a cada més. Ocorre concurso anual entre 0s
departamentos, para escolha do mural mais belo e criativo. Eles sdo fotografados pelo
departamento de Marketing e eleitos segundo votacdo da equipe dos setores ao final do
ano.

O departamento de Recursos Humanos disponibiliza, via e-mail, semanalmente “
charts” reflexivos e motivacionais para todos da empresa, matriz e filiais. A intranet e a
pagina institucional disponibiliza informacdes de toda natureza sobre o negdécio: objetivos,
resultados, convites, cursos, eventos, documentos internos etc..... As mesas dos diretores
estdo situadas em locais centrais e todos podem ter acesso direto a qualquer um deles, para
dar idéias, sugestbes, solucionar problemas e ou simplesmente conversar, etc.... As
reunides sao ferramentas de uso continuo na solucdo e prevencdo de problemas. Temos
reunides de lideres mensalmente, setoriais semanalmente e diarias de acordo com a
necessidade interna.

A comunicacgdo ja se inicia na “ora¢do do bom dia” na Gazin, onde todos os dias 0s
funcionarios dos setores se rednem em um grande circulo, de médos dadas antes de
comecar 0 expediente para uma oracdo coletiva. Um funcionario voluntario faz
agradecimento de fé a Deus, pedindo prote¢do para todos. Em seguida, todos rezam um Pai
Nosso e Ave Maria. Caso tenha funcionario novo, este é apresentado para que todos o
conhecam. Este é convidado para ocupar posicdo central e fazer discurso, dizer algumas
palavras. Anunciam-se aniversariantes do dia, que também ocupam o centro de grupo e
falam. A pessoa ou as pessoas sdo convidadas a falar alguma coisa aos colegas, sobre si
mesmo, sentimentos, desejos, agradecimentos. Depois aplaudido por todos que cantam
parabéns. Por vezes, acontece também em seguida, conduzido por um funcionario
voluntério, uma breve ginéstica laboral, mais voltada para alongamento. Sao feitos os
recados importantes sobre sucesso do negécio ou alguma informacao util para que as
pessoas possam estar corrigindo atitudes, obtendo resultados, enfim orientando seu
desempenho e postura profissional, bem como, compartilhados noticias sobre sucessos,
conquistas recados diversos, sobre campanhas promocionais, projetos de responsabilidade
social, visitantes presentes e até da comunidade.... Ao final todos se confraternizam,
abragam-se, desejando coisas positivas e iniciam o expediente. Considera-se este um dos
momentos que favorecem a integracdo dos funcionarios aos objetivos estratégicos, bem
como melhoria do relacionamento humano no trabalho, fator de prioridade na Gazin. As
segundas feiras cantamos o Hino nacional, como parte do projeto de responsabilidade social
— momento civico, que acontece em todos as filiais da Gazin nos 5 estados. As informacgdes
necessarias ao desempenho do negdcio e das pessoas sdo continuamente e pontualmente,
compartilhadas, reforcados os valores e missdo que nos orientam por todos, principalmente
os lideres. Ha também reunibes setoriais toda semana, onde sdo apresentados os objetivos
do setor, ressaltada a importancia da integracao entre todos os setores, o0 espirito de alegria,
as queixas sobre atitudes inadequadas desintegradoras no setor ou de outros setores e que
dificultam a geracéo de resultados globais competitivos e a realizagcdo humana. A Viagem
dos Cem 100% campe®es, é também uma estratégia de comunicacdo, onde todos tém a
oportunidade de se integrar e trocar experiéncia e informacdes as mais diversas. Sao
convidados mais ou menos 120 funcionarios da Gazin que fazem uma viagem patrocinada
pela empresa, para localidade de escolha do grupo. Nesse ano foram para Natal e Fernando
de Noronha. A empresa investiu mais ou menos R$ 600.000,00 (seiscentos mil reais) no
programa. Viajam gerentes e funcionarios do suporte técnico que contribuiram efetivamente
para os resultados da Gazin e melhoria do clima e cultura, segundo escolha e observacgéo
anual do Sr. Méario Gazin (Presidente da Empresa) e indicagbes gerenciais.

O papel dos lideres nesse processo de melhoria da comunicacdo é fundamental,
pois s6 se considera comunicacdo uma via de mao dupla, onde todos sentem que tém
liberdade para trocar idéias e opinides em clima favoravel e de qualidade de vida. Como
dizemos sempre, posso ndo concordar com a opinido de meu colega, comandado ou
superiores, porém devemos lutar até a morte pelo seu direito de dar sua opinido.
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Nos casos de informagfes via Unica, 0s mecanismos sdo0 murais e comunicados
internos, em papel ou via e-mail. Para termos claro que todos estao cientes das informacdes
temos ficha de leitores, registro de mensagens, onde possivel monitorar o andamento do
processo comunicativo e comprometimento das pessoas no cumprimento dos objetivos. A
periodicidade ¢é estipulada, segundo demanda do fluxo de servico e trabalho ou
necessidades e realizacdo das pessoas. Nos casos de via de mao dupla os mecanismos
sédo reunides formais e informais, de acordo com as demandas do processo de trabalho,
desempenho gazin e nivel de satisfacéo e qualidade de vida das pessoas. A Gazin trabalha
muito com comunicac¢do visual escrita, por isso, confeccionamos muitos banners com metas
e comunicacdo motivacional e reflexiva, bem como, quadros com fotos. Outra estratégia
adotada em comunicacdo desde 2004 foi a elaboracdo do balanco social, revista onde
constam todas as informacdes sobre a empresa,acfes sociais e de desempenho global. O
setor de controladoria tem o jornal Controle Remoto — mensalmente. Seu objetivo € divulgar
informacgbes claras sobre o balangco financeiro da empresa, informativo sobre saude,
produtos, integracao interna e outros temas.

3. Que tipo de suporte, ferramentas, treinamento a empresa oferece aos lideres para
gue eles possam se desenvolver no exercicio da lideranga?

Educar e Educar-se é uma arte. Esse tem sido o foco dos programas de capacitagao
e formagdo da equipe Gazin. A valorizagdo do conhecimento € uma questao realmente
significativa, estamos sempre preocupados em obter novas informacdes e conhecimentos
por meio das mais diversas estratégias, desde aquisi¢cdo de livros atualizados de gurus da
Administragdo contemporanea, filmes, cursos com entidades externas, até realizacao e
participacdo em eventos tipo HSM — o mundo da gestdo, onde a Gazin encaminhou 5
funcionarios, que tiveram como responsabilidade disseminar internamente as informacées e
conhecimentos para todos os setores em todos 0s niveis. Foram realizadas 7 palestras
internas na Gazin pelos participantes, j& ha semana seqiiente ao evento. Essas informacgdes
foram também repassadas no encontro nacional de gerentes com 120 participantes, que
tiveram como responsabilidade disseminar junto as filiais, fazendo chegar a todos as
informac6es em efeito cascata, com o objetivo de melhorar o nivel de desempenho da
equipe em sintonia com os melhores do mundo. Como foi dito os conhecimentos foram
transmitidos a todos independente da funcao, desde o nivel operacional ao gerencial. .Assim
como ficou disponibilizado na pagina da Gazin a referida palestra em power point para
todos que quisessem ter acesso ou reciclar-se. Além desse evento que entendemos foi o de
maior peso, houve a participacdo de funcionarios e socios em diversos eventos, segundo
suas areas de necessidade ou foco de trabalho. Desenvolvemos com processo de
desenvolvimento de nossa comunidade interna, o repasse dos resultados da pesquisa
EXAME 2004 no evento dos Gestores, com a participacdo de profissionais renomados do
Great Place To Work. Participou também conosco no encontro nacional de gerentes o prof.
Marcos Aurélio Viana, que muito contribui com a disseminacdo de informacdes e
conhecimentos sobre lideranca.

Como parte do programa de melhoria da qualidade de vida no trabalho, foi também
realizado durante o ano de 2004, treinamento interno de Relagbes Humanas e melhoria da
qualidade de vida para todos funcionarios da matriz — 21 turmas de mais ou menos 35
pessoas, com a perspectiva de aproximar as pessoas e leva-las conviver em melhor clima
interno, de respeito e colaboracdo, imprescindiveis para saude emocional e fisica de cada
um, executadas pelo setor de Psicologia/Recursos Humanos. Além disso, a Gazin realizou:
3 turmas de treinamento gerencial — Encontro Nacional de Gerentes, 2 turmas de gestores
(programa interno de preparacdo de futuros gerentes e lideres, com a colaboracao de
instrutores internos da Gazin, destinado a viabilizar promocdes e trainnes para futuras e
oportunas substituicbes de lideres em situacbes especiais, por exemplo férias, promoc¢des
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ou dispensas/demissdes. Foram também executadas 1 turma treinamento de secretaria de
copa, 1 de analista de crédito e caixas e 3 turmas de vendedores. Todos 0s programas
foram feitos na Matriz, deslocando os funcionarios por meio de 6nibus da prépria empresa,
pois entendemos que estar aqui na Matriz ja € para eles um processo interessante para
reciclagem e aquisicdo de conhecimentos e atualizacdo, bem como ampliacdo da viséo e
comprometimento de cada um. Podemos considerar que a politica de investimento em
educacdo corporativa na Gazin é macica e continua, focando sempre os lideres como ponto
fundamental do processo de geracdo de qualidade de vida no trabalho e otimizacdo de
resultados. A tematica dos cursos em diversas areas teve como foco principal a realizacédo
da pessoa e 0 aumento de desempenho, por isso, os temas tratados foram: intrapessoal:
auto-conhecimento, autodisciplina, autolideranga e o interpessoal. Temos também as mini-
conferéncias que sdo palestras realizadas de manha de 7:15 h as 7:45 h, todas tercas feiras
pelo Departamento de Controladoria que sao estudo de casos referente ao préprio
departamento, as quartas feiras de manhad das 7:15 h as 7:45 h se reinem os demais
departamentos com palestras sobre o funcionamento do préprio departamento e assuntos
interessantes, nas quintas-feiras se reinem o pessoal do Atacado para discutir sobre metas
e outros assuntos, aos sadbados o pessoal da Logistica e Armazenamento, todos ja com
programacdo anual. Quem coordena as palestras sdo os lideres e ou 0s proprios
funcionarios de todos os niveis, qualquer um gue se sinta em condi¢des individual ou em
conjunto com o grupo pode atuar, colaborando com os demais como pode. O local € a sala
de treinamento Alfredo Gazin com todos 0s recursos instrucionais. E muito gratificante para
todos ver os resultados e participacdes, principalmente de funcionarios de nivel hierarquico
operacionais, que se sentem evoluindo e tém sua auto-estima elevada, perante a realizacao
desse processo. Os temas sdo os mais diversos, desde saude, meio ambiente, motivagéao,
como funciona um determinado setor, os produtos da empresa, enfim tudo que vincule
desenvolvimento humano e organizacional.... Também melhoramos a comunicacdo e
integracdo por meio do café comunitario realizado uma vez por més, em cada unidade de
empresa, com a participacdo dos funcionarios que voluntariamente colaboram com os
alimentos. Projeto este melhor explicado no balanco social e projeto de responsabilidade
social Gazin.

4. Que tipo de suporte, ferramentas e instrumentos sua empresa oferece aos lideres

para garantir:

e (ue eles possam avaliar o desempenho de funcionarios e lidar com promocgdes ou
com desempenhos inadequados

e que os funcionarios recebam “feedback” pelo trabalho realizado
e que eles possam distribuir tarefas / trabalhos equilibradamente

O melhor suporte é a preparacdo de cada um para o exercicio adequado de sua
funcdo de lider no que se refere as competéncias e habilidades em lideranca. Focar a
lideranca com a arte de desenvolver pessoas, despertar em cada um a vontade de fazer, ser
eficaz, ter postura profissional e querer evoluir. Esse processo € cuidado ja desde as
promocdes e contratacdes, onde privilegia pessoas internas ao grupo ou empresa, que
venha demonstrando habilidade de relacionamento, camaradagem, imparcialidade no trato,
orgulho e outros requisitos. Principalmente, pessoas que tém orgulho de trabalhar na Gazin,
identificam-se com sua filosofia, enfim, demonstram facilidade de comunicacdo /
relacionamento e firmeza quando necessario para dizer o que precisa ser dito, cuidando da
maneira de como fazé-lo. Além desse processo o departamento de Recursos Humanos
organiza cursos sobre as praticas de gestdo e conducdo de equipes, como utilizar as
ferramentas gerenciais, em prol da potencializacdo dos talentos da equipe e qualidade de
vida no trabalho. Realiza laboratérios de sensibilizagdo para viabilizar o auto-conhecimento
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de cada lider, onde cada um pode se auto-conhecer melhor e superar suas dificuldades em
ser leal com a pessoas, ter mais autoconfianca para dizer o que precisa ser dito, a quem
precisa ser dito, cuidando da maneira de como fazé-lo, com o foco na preservacdo da auto
estima e o Poder de referéncia do lider. Trabalha-se muito com a necessidade e funcdo do
feedback, como ferramenta de comunicacdo, qualidade de vida e desenvolvimento.
Exatamente para auxiliar e qualificar as pessoas para que possam lidar com suas caréncias
e comportamentos insatisfatorios, atende ao nosso valor da lealdade e oportuniza que a
pessoa possa saber a opinido do outro sobre si e seu trabalho. Tomar decisGes sobre seu
futuro e vincular-se as necessidades da empresa, possibilidades de promocdes e carreira.
Trabalha-se muito no lider a questdo de que ninguém deve saber do problema de
desempenhos insatisfatorios antes que o proprio executante, que somente apos insucesso
nessa etapa outras medidas devem ser tomadas. A empresa trabalha com a politica de
efetuar reunibes educativas e de avaliacdo entre os gestores e membros de sua equipe,
para proporcionar reconhecimento negativo, auténtico, condicional e verbal, bem como,
incentivar a cultura do reconhecimento positivo, condicional e incondicional, auténtico e
verbal continuamente, como uma forma de criar estimulos para que cada um deseje
melhorar sempre, pois lideres notam e oferecem reconhecimento. Sdo feitas pesquisas de
clima e cultura interna pelo menos duas vezes no ano para avaliar a relacéo dos lideres com
seus superiores, pares e comandados, e demais aspectos da empresa, enfim otimizar todo
clima interno e subsidiar melhorias, a partir de planos de acdo. As reunides para distribuicdo
dos trabalhos e delegacdo ocorrem sempre entre a equipe e lider, considerando-se 0 mérito
e dominio de habilidades e competéncias do funcionario. O lider sempre deve deixar claro
para 0 grupo os motivos de sua escolha, sejam elas quais forem, para que as pessoas
tenham condi¢cbes de auto-avaliar-se e empreender em processos de melhoria pessoal e
profissional, bem como preservar as condi¢cdes do clima interno.

As informacdes sobre o desempenho de cada funcionario subsidiam programa de
coaching/aconselhamento e orientacdo individual com cada um, sempre que necessario,
para que estes tenham possibilidade de evoluir, sanear condutas insatisfatorias, auto-
conhecer-se frente aos feedback recebidos, tomar a decisdo de mudar e desenvolver-se.
Para promover maior eficacia nesse processo € utilizada para controle dos lideres
responsaveis por este processo, o Formulario de Acompanhamento de Pessoal (FAP), com
0 objetivo de registrar as demandas insatisfatorias, contrato de melhoria, prazos e
realimentacdo do processo de investigacdo, intervencao, resultados. O aproveitamento do
potencial e capacidade de trabalho da equipe é uma das responsabilidades dos lideres, por
isso h4 monitoramento constante por meio de reunifes entre os gestores, Recursos
Humanos e com equipe, analise de balanco e resultados, no sentido de verificar o nivel de
organizacao e distribuicao das tarefas no setor, bem como, eficacia na prestacdo de
servigos a nossos clientes. Mantém-se muita atengéo ‘a capacidade do lider em otimizar os
desempenhos, criar escalas de servicos, rodizio de profissionais em diversas atividades,
criar back up/sucessores com o objetivo de viabilizar as promoc¢des internas e melhorias
salarias, que tém como base o mérito de cada um. Na Gazin alguém s6 é promovido se tiver
um sucessor preparado para ocupar seu lugar. Nao podendo, portanto, haver politicas
discriminatérias com pouco incentivo ao desenvolvimento. A filosofia Gazin orienta que
todos, independente, de posicdo, cargo ou area devem se preocupar em formar seus back-
up para si mesmo. Em caso de davidas o lider consulta o CDG (Comité de Desenvolvimento
Gazin), composto por funcionarios do setor eleitos pelos préprios pares, que tém condicbes
de auxiliar no processo decisério de maneira mais justa e imparcial, de acordo com os
critérios em discussao.
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MODELO

FICHA DE ACOMPANHAMENTO DE PESSOAL - FAP

A Gazin sabe que todos que estao aqui tém um grande potencial, por isso exige foco.

O ritmo das transformacdes tem exigido das organizacbfes grandes desempenhos.
Capacidade de superacédo de desafios e competitividade, por isso precisamos estar sempre,
aprimorando a sintonia entre os diversos profissionais e 0s objetivos da empresa.
Precisamos deixar claro onde queremos chegar e posicionar cada um de maneira que use
seu talento para contribuir nesse processo.

Esta ficha, € uma ferramenta de monitoramento e avaliagdo de desempenho criada para
esse objetivo. Aqui estard o registro de todas informacdes discutidas, negociadas e
planejadas entre a empresa e o funcionario em diversas situacfes, bem como, 0s prazos
para execucao.

Nome do Funcionério:
Cargo:
Setor:
Data do contato:
Local:

SITUACAO ATUAL: (Registre as demandas/necessidades do contato)

ACOES PREVISTAS: (Registre as acbes que ficaram combinadas, segundo contrato de
consentimento e responsabilidade entre funcionario-empresa, determinando os prazos para
seu cumprimento).

DATA DO NOVO CONTATO:

Funcionério Geréncia
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5. Que oportunidades diferenciadas de desenvolvimento profissional ou pessoal
existem para os funcionarios de sua empresa?
Destaque em sua resposta:

e 0s processos de desenvolvimento e treinamento (aprendizado relacionado as
necessidades da empresa)

e 0S mecanismos utilizados para garantir o aprendizado continuo (empregabilidade)
de seus funcionarios

e as oportunidades oferecidas para incentivar a melhoria da educacdo formal
(Ensino Fundamental, Médio, Superior, etc.)

e as oportunidades oferecidas especificamente para os executivos

Primeiramente, de acordo com nossos valores, principalmente a lealdade, as
pessoas tém feedback continuo e pontual sobre seu desempenho, podendo efetivamente
promover as melhorias necessérias. Depois 0s diagndsticos organizacionais efetuados em
todas as unidades. Assim, constatadas as caréncias as pessoas sao convidadas a participar
dos programas de desenvolvimento técnico profissional ou pessoal.

As oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal ja se iniciam com a
pratica e politica de investimento em educacédo pela Gazin, quando esta financia por meio
do incentivo a formacgdo universitaria, integral e parcialmente, de acordo com o
desempenho de cada um, cursos universitarios aos seus funcionarios, poés-graduacao,
inclusive com Programa de Educacdo Corporativa, interno, através da Unigazin, onde as
pessoas podem ter acesso a MBAs em Gestdo Empresarial, com aulas aos finais de
semana, totalmente financiados pela empresa, em parceria com a InstituicAo de Ensino
superior Unioeste de Cascavel. Ha também a politica interna de incentivo para que 0s
funcionarios concluam o Ensino Fundamental, Médio e Superior, primeiramente deixando
claro que nossa politica de GESTAO DE PESSOAS, promocao e contratacdo privilegia as
pessoas que estdo estudando, que tenham concluido o segundo grau e para 0s cargos
executivos o curso superior. Viabiliza horarios de trabalho mais flexiveis, para que a pessoa
possa estudar, inclusive oferece instalacdes e equipamentos de informética e outros
internamente para o estudo e confeccdo dos trabalhos escolares. Criando critérios para
evolugcdo na carreira tendo como exigéncia escolaridade especifica, como estimulo.
Programa de Formacao de Gestores para que as pessoas tenham condi¢cfes de se preparar
em dominio de informacBes técnicas e de relacionamento. Cursos técnicos para o
incremento de conhecimentos especificos na area de desempenho da empresa: industria de
moveis, fabricacdo de colchdes, espumacdo; Programa de capacitacdo na area
comportamental e atitudinal, com o foco em auto-conhecimento, melhoria do relacionamento
interpessoal, motivacdo, maturidade emocional, stress, qualidade total no trabalho, 5 S’s —
de olho na qualidade; Gestdo Empresarial, Marketing e Propaganda, Orcamento, Balanced
Score Card e outros.

Quanto aos processos de planejamento de carreira ou planejamento de
desenvolvimento profissional ou pessoal de médio ou longo prazos, a politica da
Gazin tem unido linha de Fomento ao Desenvolvimento de Competéncias Pessoais,
interpessoais e de lideranca e o Programa de Recrutamento Interno, onde as pessoas
sdo incentivadas a buscar aperfeicoamento em habilidades fundamentais, dentro da
sua carreira como especialista ou generalista. A preocupacao central, além de
fornecer orientacfes educativas para que a pessoa se organize responsavelmente,
segundo seus objetivos, de acordo com os feedback recebidos e avaliacdes do seu
desempenho, chamamos muito ‘a atencdo para as questdes da empregabilidade,
preocupando-nos constantemente com cada um e seu grau de conhecimento e
atualizacdo em diversas areas. A politica do aproveitamento dos talentos internos
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destaca muito o mérito, a dedicacdo e o comprometimento de cada um, ressaltando
que a responsabilidade de gerenciar a relacdo de desempenho com a empresa e com
a propria vida, € de cada um. Ndo héa regras quanto ‘a movimentacdo na carreira ela
pode ser horizontal ou vertical, especialista ou generalista, cada profissional escolher
seu caminho, bem como, a empresa oferecer oportunidade a qualquer momento, cabe
a ele estar pronto.

Os mecanismos utilizados para promocao do aprendizado continuo séo trabalhados
direto pelo Recursos Humanos/Direcdo com os lideres no sentido de cobrar, orientar e
incentivar cada um a estudar, concluir seus estudos, destacando as possibilidades de
evolugdo na carreira dentro da empresa ou incertezas do futuro. Palestras motivacionais e
trabalho de desenvolvimento intra pessoal para que cada um reflita sobre sua estratégia de
vida. Divulgacado constante da possibilidade e abertura quanto ‘a movimentacao na carreira,
rodizio de fungéo, flexibilidade de horéario, reconhecimento da evolugédo do funcionario com
reconhecimentos da sua dedicagcdo. Reunifes constantes com as equipes, palestras com
diversos profissionais, focando as tendéncias no mundo do trabalho, fim dos empregos.
Para os executivos, especificamente, participacdo em eventos e viagens nacionais e
internacionais, cursos de p6s graduacao, visitas técnicas, aquisi¢cao de livros, assinatura de
revistas especializadas, tipo: venda mais e manegment e outros.

6. Que oportunidades de planejamento de carreira sua empresa oferece aos seus
funcionarios?

Destaque em sua resposta:

o 0s processos de planejamento de carreira, o planejamento de desenvolvimento
profissional ou pessoal de médio e longo prazos

) as oportunidades de movimentacdo na empresa
o as oportunidades oferecidas especificamente para os executivos

O planejamento de carreira ja é trabalhado desde o processo seletivo, pois focamos
pessoas que gueiram evoluir, manifestem desejo de conquistar novos postos, estudar e
tornar-se um profissional de referéncia. A Gazin tem em sua politica de carreira a
possibilidade de ascenséo generalista, a pessoa pode perfeitamente ser transferida de uma
area operacional para area administrativa ou até gerencial basta que apresente os pré-
requisitos e qualificativos humanos e técnicos para ocupar a funcéo e obter os resultados
necessarios. A Gazin acredita muito em ensinar quem tem potencial e vontade, por isso as
oportunidades estdo abertas para todos. Por exemplo: carregador do depdésito/Centro de
Distribuicdo é transferido para o escritério/administrativo basta ter potencial, conhecimentos
minimos necessarios, estar estudando e ter avaliacdo de desempenho positiva de seu lider.
Analista de crédito passa a gerente, secretaria de copa a vendedora e assim
sucessivamente. Para 0s executivos 0s mecanismos sd0 0S mesmos, a avaliagdo é sempre
segundo os resultados gerados em sua area e habilidade de relacionamento e exercicio do
poder, principalmente por sua maneira de ser. As oportunidades de capacitacdo sdo sempre
discutidas com a chefia direta e Recursos Humanos, considerando o nivel de dedicacdo da
pessoal e possibilidades de aproveitamento dentro do quadro de necessidades de
resultados da empresa. Além disso o fomento em formac&o universitaria em areas do
negocio Gazin, ja potencializando a relagdo de convergéncia futura.
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MODELO

MOVEIS ﬁll CADASTRO ESPONTANEO DE INTENCAO DE TRANSFERENCIA

IDENTIFICACAO

Nome do Empregado
Cargo R.G.
Unidade de Negdcio Cidade
Tel./ramal

Escolaridade:

() Primeiro grau incompleto

() Primeiro grau completo

() Segundo grau incompleto

() Segundo grau — educacdao basica
() Segundo grau — curso técnico
() Terceiro grau incompleto
() Terceiro grau — curso

CONHECIMENTO
Comente sobre conhecimentos técnicos que vocé domina e que ndo podem ser

comprovados através de certificados de conclusdo de curso (ex. informatica), experiéncias
profissionais e atividades diarias.

INTENCAO DE TRANSFERENCIA

Unidade de Negd6cios
Cidade Cargo
Motivo

Assinatura do Empregado

Data / /

Documento recebido em / /

Gerente Recursos Humanos
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7. De que formas especificas sua empresa demonstra agradecimento (forma néao
monetaria) ou reconhecimento (forma monetaria) pelo bom trabalho ou esforco
extra de seus funcionérios?

A cultura de reconhecimento trabalhada e empreendida na Gazin esta respaldada
no fato de que a forma mais adequada de demonstrar reconhecimento condicional ou
incondicional positivo ou agradecimento é diretamente ao funcionario e em momentos
oportunos, eventos da empresa, falando, publicando em locais apropriados, murais r
outros materiais informativos da empresa sobre 0s destaques de desempenho no setor e
na empresa. Na oracdo do bom dia, café comunitario, realizado uma vez por més. A
Gazin demonstra também seu reconhecimento pelo esforco de cada um por meio de
almocos coletivos pagos pela empresa, almo¢co com o presidente, onde com muita
frequéncia, pessoas sdo convidadas para almocgar na casa dele. Prémios (carro, motos,
bicicletas, viagens, patinetes, TV, reldgios) por desempenhos destacados nas mais
diferentes areas. Por exemplo|: os condutores tém metas de reducdo de custo, com
avaliacdes mensais e premiagdo semestral. Os funcionarios foram divididos em equipes
por tipo de caminhdo, marca, ano e os resultados sdo definidores de um prémio, que é
um carro. Todos os que atingirem os indices de reducao significativos de acordo com as
metas, concorrerdo, individualmente ou em grupo. H& também os jantares esporadicos,
onde os diretores cozinham para funcionarios e em muitas oportunidades, clientes na
“cozinha do Sr. Mé&rio” ou outros locais que se fizerem adequados. Passeios em finais de
semana junto com o presidente e diretoria, segundo convites pontuais para localidades
da regiéo, tipo porto Camargo e outros; Funcionarios tém oportunidades de ir a convite da
geréncia de area para viagens em localidades diversas, inclusive visitas a filiais em
outros estados, com o intuito de abrir a visdo da pessoa, entender melhor as demandas
da organizacdo. Por exemplo, alguém da area operacional pode ser convidado para ir
para as filiais ou indUstrias para conhecer suas realidades, produtos e servi¢os. A viagem
para equipe do Atacado para o Pantanal como conseqiiéncia de consecucao de metas;
seguro de vida; plano de salde para o funcionario; previdéncia privada, auxilio funeral;
convénio com farmécia; convénio AFUNGAZ (Associacdo dos funcionarios do Grupo
Gazin), convénio posto de gasolina, tratamento odontolégico, ambulatério médico, check-
up anual de saude, exames audiométricos, atendimento psicologico; estacionamento
coberto para bicicletas, motos e carros; café da manhd comunitario, mensal; ginastica
laboral; cantina com horarios livres para tomar café, segundo as condi¢cdes do setor;
camisetas com motivos e datas especiais da empresa, fornecimento de 4 conjuntos de
uniformes e ténis devidamente aprovados pela seguranca do trabalho pago pela

empresa. Quanto ao reconhecimento monetario, a Gazin comprovadamente paga
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salarios superiores a média da regido, comprovado por pesquisas salariais; Participacao
nos Lucros e Resultados; Bénus por mérito pagos a funcionarios com desempenho e
dedicacdo destacada; Bénus monetario de R$ 5.000,00 (cinco mil reais) para as pessoas
que completarem 10 anos terdo que plantar uma arvore registrando a data de admisséo e
0 nome na placa, Bonus de R$- 5.000,00 para quem completar 15 anos de empresa;
Bonus de R$ 10.000,00 (dez mil reais) para os que completarem 20 anos; Bénus de R$
5.000,00 (cinco mil reais) para os que completarem 25 anos; Bénus de 10.000,00 para os
que completarem 30 anos de trabalho. Os beneficios sdo oferecidos a todos
indiscriminadamente segundo os critérios da empresa.H& também na Gazin a biblioteca
com livros e videos em diferentes areas e temas, que sdo disponibilizados aos
funcionarios, com o objetivo de promover o desenvolvimento pessoal e profissional de
cada um. Festa de confraterniza¢do anual com jantar para todos funcionarios, em 2004
estiveram presentes 1800 pessoas (funciondarios e familiares), realizado na AFUNGAZ.
Entrega de prémios por mérito e desempenho de exceléncia. Apds o jantar houve baile
com uma das melhores bandas do Parana. Festa de comemoracgdo Dia das Mées e dos
Pais, sendo convidado todos funcionarios para serem homenageados. A Gazin permite
que os setores se organizem e realizem confraternizagbes apds conquistas de metas,
soltam foguetes, batem o sino da Exceléncia, que € um projeto de responsabilidade
social para auto-reconhecimento e reconhecimento do outro, conforme descrito no projeto

anexo.

TEMA: Sino da Exceléncia

Objetivo: Estimular o reconhecimento no trabalho, seja pela propria pessoa, pares ou
superiores. Elemento de fundamental importancia para a melhoria da auto-estima,
motivacao e qualidade de vida no ambiente de trabalho. Dinamizar o desempenho da equipe
e promover clima de prazer no trabalho.

Resultados Esperados: melhoria da qualidade de vida e comprometimento de cada um.

Normas do Sino de Exceléncia:

Todo funcionério podera:
1) Tocar o Sino de Exceléncia ap6s executar um desempenho ou a¢do destacada,
segundo sua propria avaliagdo e que esteja de acordo com os valores da Gazin:
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- Encantar o cliente;
- Cumprir metas;
- Cooperar com 0s outros.

2) Em seguida devera relatar a agéo por escrito, citando o valor atendido.

3) Encaminhar ao departamento de Recursos Humanos para analise do mérito e
emisséo do selo-valor.

4) O sino também podera ser tocado por vocé , para o desempenho destacado de
outra pessoa, segundo seu interesse.

5) ApGs tocar o0 sino, seguir 0 mesmo procedimento citando o nhome da pessoa,
encaminhando ao departamento de Recursos Humanos.

6) Todas as acOes serdo analisadas, mensalmente, pelo departamento de Recursos
Humanos. Obtendo mérito serdo emitidos os selos valores aos merecedores: pessoa que
tocou para si ou pessoa para quem alguém tocou o sino.

7) Os selos deverédo ser colecionados e ao final do ano quem tiver 12 selos de varios
tipos (valores) concorrera a prémios, por parte da empresa.

Pergunte-se:

Por quem os sinos dobram?
Dobram por Vocé!
Parabéns!!!

Beneficios outros tais como refeitdrios e/ou restaurante interno a Gazin nao oferece,
pois é uma cidade muito pequena — mais ou menos 6.000 habitantes, onde todos tém
oportunidade de ir as suas residéncias e fazer sua refeicdo. Além disso, a Gazin valoriza o
momento da integracdo do funcionario com a familia, principalmente na hora das refeicfes.

8. Quais métodos sua empresa utiliza para encorajar a colaboracéo entre lideres e
liderados, incluindo a alta lideranca? Destaque em suas respostas 0s mecanismos
utilizados para envolver os funcionarios nas decis6es que afetam seu emprego e
seu ambiente de trabalho.

A colaboracgdo entre gerentes e funciondarios é encorajada a partir de diretrizes claras
quanto a filosofia de gestdo do negdcio, do departamento de Recursos Humanos e da
equipe Gazin, valores e missdo da empresa; monitoramento de resultados, pesquisa de
clima e cultura interna, realizados frequentemente para manutencéo de intervencdes a partir
de indicadores atualizados e comunicacao assertiva e pontual. A sintonia entre direcéo e
lideres é bastante apurada e o suporte do departamento de Recursos Humanos continuo,
com vistas a manter o clima de abertura a gestao corporativa inteligente. O estilo de gestédo
e lideranca é trabalhado sempre, na perspectiva relacional, onde cada um tem claro sua
influéncia como pessoa e profissional no comportamento dos liderados. S&o realizadas
auditorias de resultados e Recursos Humanos, por meio de reunides e bate papos informais
com as equipes, coordenadas pelo setor de Recursos Humanos e Direcéo, visando sanar e
prevenir problemas relacionados ao funcionamento interno, reestruturacées, procedimentos,
qgue interferem no desempenho, motivacdo e qualidade de vida das pessoas. A politica
desenvolvida é a de gestdo participativa, adotando como ferramentas o treinamento e
desenvolvimento, reunides, coaching, para que o clima seja de abertura a participacao, troca
de idéias, criticas e sugestbes. Sempre preocupamo-nos em envolver em tomada de
decisdes as pessoas afetas ao problema. A Gazin tem também o CDG (Comité de
Desenvolvimento Gazin), comité composto com cinco funcionarios do préprio setor, eleitos
por seus pares. Com mandato de dois anos, para atuar no suporte decisorio das questdes
referentes ao setor assessorando e respaldando o lider em decisGes participativas. O
resultado de tudo isso é uma equipe com muito mais maturidade e responsabilidade.
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9. Como a empresa demonstra respeito pelos individuos enquanto pessoas e nao
somente como funcionéarios?

Destaque em sua resposta:

e Os mecanismos utilizados para garantir, em todos o0s niveis da organiza¢cdo, um
ambiente fisica, psicolégica e emocionalmente saudavel.

e Praticas focadas na qualidade de vida do funcionério.

e Praticas focadas no incentivo ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos
funcionarios.

Tendo como pressuposto e premissa o0 cumprimento e lealdade aos seus valores e
da Gazin. Alias lealdade € o primeiro e mais defendido valor na Gazin. Por isso, procuramos
desenvolver a gestado integrada de pessoas com foco em resultados, clareza de informacgdes
e comunicagédo, feedback constante entre lideres e liderados. Oferecendo reconhecimentos
positivos e negativos quando necessario. Promovendo educacdo e desenvolvimento,
investindo em melhoria estrutural, tecnolégica e comportamental. Unindo, buscando
coeréncia entre discurso e pratica. Envolvendo as pessoas has tomadas de decisdo que
afetam seu emprego e seu ambiente de trabalho. Viabilizando equipamentos e materiais
adequados ao desempenho e complexidade da tarefa. Demonstra também, na expressao de
afetividade, entre todos desde a direcdo, com apoio, aporte de conhecimentos e limites,
contratos formais e psicolégicos justos e ndo manipulativos quanto aos objetivos e
resultados esperados. Transparéncia nas relaces mesmo em situacdes de dificil trato, pois
nem sempre podemos atender aos anseios de todos, porém visamos ser justos.
Estabelecendo critérios para tomada de decisdes e seguindo-0s. Realizando Programas de
qualidade de vida e salude a partir do laboratério integrado de atendimento a saiude com
médico, psicélogo, dentista, técnico de seguranca no trabalho. Trabalhando com afinco para
a consecucdo dos resultados, preservando os clientes internos e externos. Brigando pela
imagem Gazin no mercado, praticando politica de precos justa e adequada ao mercado para
promover competitividade. Enfim, tudo que a Gazin faz é com o intuito de mostrar para as
pessoas que muitos dependem do sucesso do negocio e que por esse motivo temos que
nos unir. Um dos mecanismos utilizados para sensibilizar os funcionarios, é o incentivo por
parte da direcdo para que as pessoas economizem, planejem seus or¢camentos, compre
bens, como casa propria, carro e motos. Busca nos casos de promocédo e beneficios, tais
como escolher alguém para uma visita no exterior ou em outra empresa para benchmarking,
escolher agueles que demonstram estar se desenvolvendo como pessoa, estudando,
estruturando sua vida pessoal e familiar. E também em suas decises explicar os critérios e
possibilidades de mudanca, segundo a politica da empresa.

10. A sua empresa possui alguma modalidade de beneficios especiais, Unicos ou
diferenciados (excluindo aqueles que sao obrigatérios por lei ou impostos por
convencdao coletiva)?

Destaque em sua resposta:

o o tipo de beneficio (incluindo formas de remuneracéo indireta), a quais niveis
se aplicam e qual a participacdo (%) do funcionério e da empresa no custo do
beneficio.

o os beneficios que sdo estendidos aos dependentes.

A Gazin conta com a AFUMGAZ (Associacdo de Funcionarios da Mdveis Gazin).
Uma ampla area verde, dentro do parque industrial da Gazin, com piscina, sala de ginastica,
trés campos de futebol, uma quadra para vblei de areia, musculacdo, piscina,
estacionamento, estrutura para fazer churrascos. Lanchonete, saldo de festa para mais de
500 pessoas e estrutura para aulas de balé, para os filhos de funcionarios. As instalacbes
da AFUMGAZ é destinada a todos os funcionarios e dependentes, com o objetivo de lazer,
saude e integracdo. O funcionario paga apenas uma mensalidade simbdlica de R$ 10,00
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(Dez Reais a0 més). Temos ainda ao lado da AFUMGAZ, vinte e dois chalés/quartos para
alojamento, com frigobar, televisdo, ar condicionado e uma casa completa, onde os
funcionarios de outras cidades podem se hospedar em periodos de férias. Assisténcia
odontoldgica, apenas para o funcionario pelo custo mensal de quatro reais. Assisténcia
Médica — Plano de Unimed — 100% pago pela empresa. Auxilio funeral, inclusive pagando
passagem para deslocamento do funcionario, quando em servico da empresa e ocorre
falecimento de um parente de primeiro grau. Aula de Gindstica gratuita na AFUNGAZ com
professor especializado. Seguro de vida para o funcionario no valor de R$ 18.800,00
(dezoito mil e oitecentos reais) caso de morte natural e R$- 33.600,00 (trinta e trés mil e
seiscentos reais) em caso de morte acidental. Viagem para localidades diversas, como
consequéncia de consecucdo de metas; convénio com farmécia; ambulatério médico, check-
up anual de saude, exames audiométricos, atendimento psicologico; estacionamento
coberto para bicicletas, motos e carros; café da manha comunitario, mensal; ginastica
laboral; cantina com horérios livres para tomar café, segundo as condi¢des do setor;
fornecimento de 3 conjuntos de uniformes pagos pela empresa. Bdnus por mérito pagos a
funcionarios com desempenho e dedicacdo destacada; Bonus monetario de R$ 5.000,00
(cinco mil reais) para as pessoas que completarem 10 anos de servigo, para receber teréo
que plantar uma arvore no parque florestal da empresa, registrando a data de admissao e o
nome em placa que ficard afixada no pé da arvore. B6nus de R$- 5.000,00 para quem
completar 15 anos de empresa; Bénus de R$ 10.000,00 (dez mil reais) para os que
completarem 20 anos; Bonus de R$ 5.000,00 (cinco mil reais) para os que completarem 25
anos; Bbnus de 10.000,00 para os que completarem 30 anos de Gazin. Programa incentivo
a Formacao Universitaria, onde a Empresa paga 50% da mensalidade para todos os
interessados em estudar. O beneficio pode ser ampliado, chegando a pagar 100%, depende
das notas escolares que deverdo ser superior a 8. Além de outros prémios pagos em
campanhas promocionais, tais como carros, motos, viagens e outros gue sdo sempre
divididos entre as equipes vencedoras. Ha ainda um beneficio indireto para os funcionarios
que trabalham no centro de distribuicdo, a partir do valor pago pelos caminhdes que
descarregam no centro de distribuicdo. Este valor vai para um caixa, depois é comprado
uma moto, que é sorteada entre todos os funcionarios.

11. Como sua empresa garante que os funcionéarios sejam pagos adequadamente pelo
trabalho que realizam?

Destaque em sua resposta:

e o0s instrumentos utilizados para garantir um salario adequado

e como é feitaa divulgacdo deste trabalho para os funcionérios

e como é feita a divulgacao das faixas salariais (tabelas de salarios ndo gerenciais)
aos funcionérios e qual é o grau de abertura destas faixas aos funcionarios

Mantendo-se atenta a realidade do mercado por meio de pesquisas salariais em
parceria com empresas do mesmo porte, preferencialmente ramo, e informagfes obtidas no
sistema de recrutamento e selecdo de pessoal. Respeitando a estrutura dos cargos e
politica de remuneracédo, evitando aumentos sem critérios. Garante também que os salarios
sejam pagos, incentivando e trabalhando planejadamente para geracdo de resultados,
compartilhando com todos essa responsabilidade, fornecendo treinamento especializado.
Intervindo sempre pontualmente, em possiveis inadequacdes observadas. Situacao que se
caracteriza ainda melhor, quando observamos que a Gazin, apesar de estar localizada em
cidade pequena, por politica, efetua plano de remuneragao superior que outras empresas da
regido. Fatos constatados por meio do acompanhamento das pesquisas salariais publicadas
pela midia especializada. Vale ressaltar que a Gazin leva tdo a sério a questdo da
remuneragdo que em 38 anos de existéncia s6 houve um atraso no pagamento de seus
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funcionérios, de apenas 06 dias. A valorizagéo e respeito as necessidades das pessoas é
fato e ndo discurso, por isso a remuneracao é atenciosamente cuidada por nossa direcéo.

A divulgacéo das faixas e possibilidades de ascenséao € divulgada ja na contratacao.
Também é informagdo de acesso dos lideres que tém como estar trabalhando com os
ajustes necessarios e adequacdes possiveis de acordo com politica e promocgdes. As
tabelas de salarios estdo abertas para a comunidade interna, sob a responsabilidade do
Departamento de Recursos Humanos. Como tudo na Gazin, qualguer um que queria saber
sobre este assunto procura o departamento de Recursos Humanos, ou o lider imediato que
também pode buscar a informacdo e dar retorno com as explicacdes devidas. A Gazin
trabalha muito mais focada na questdo do mérito, que salarios, apesar de té-los definidos
nas faixas salariais compativeis, com critérios claros de divulgacdo, que € dedicacdo e
desempenho destacado, em acordo com o0s objetivos propostos e combinados entre as
partes. Atitude e postura profissional na busca de solugdes inteligentes para evolucdo da
pessoa e do negdcio, por isso ha casos de remuneragdes diferenciadas para um mesmo
cargo, vinculado a competéncia da pessoa. Estd é uma forma de realmente deixar claro
para as pessoas que as posturas e evolucdes diferenciadas séo reconhecidas de forma néo
monetéaria e monetaria.

12. Que métodos existem para um funcionario poder apelar ou se fazer ouvir quando
se sentir maltratado ou injusticado?

Método da comunicacdo aberta e direta entre o departamento de Recursos
Humanos/ Presidente e Direcdo, lideres e equipes. Todos tém acesso a todos, muito
facilmente. Ou por outros meios: caixa de sugestdes, ligacdo telefénica sem identificacéo, e-
mail, enfim, qualquer caminho que a pessoa lesada queira escolher, encontrara alguém para
ouvir e orientar. Enfim, mantendo atencéo e estreitando a comunicacéo, entre as pessoas. A
filosofia de se trabalhar com a verdade e lealdade, ndo incentivando em hipdtese alguma
mentira, fofoca ou ficar falando para pessoas que ndo possam auxiliar ou ndo tenham
competéncia para resolugdo do problema. Este é também um método de minimizar
injusticas e promover o desenvolvimento sustentavel. Além disso, temos CDG (Comité de
Desenvolvimento Gazin), conforme esta descrito na questao seguinte, que atua diretamente
nestes e outros casos.

13. Quais mecanismos existem em sua empresa para garantir que ndo haja
discriminacdo, bem como para incentivar o respeito a diversidade?

Politica de gestdo de pessoal clara e objetiva, com o foco em valorizagdo humana e
respeito as diferencas e biodiversidade, amplamente divulgada entre todos os funcionéarios
da empresa. Monitoramento sistematico quanto ‘a quaisquer incidentes dessa natureza.
Intervencdo pontual, junto aos lideres e aos envolvidos, no sentido ‘a importancia das
relacbes humanas saudaveis e construtivas para geracdo da qualidade de vida e saude
mental no trabalho. Programas de desenvolvimento humano e educagdo continuada.
Politica de contratacdo e promocao por competéncia, independente de raca, cor, sexo ou
credo. Outro mecanismo € o Comité de Desenvolvimento GAZIN , conforme apresentado
abaixo com sua estrutura e regulamento:

C.D.G. — COMITE DE DESENVOLVIMENTO GAZIN
OBJETIVO ESPECIFICO:

O Comité de Desenvolvimento GAZIN, a ser criado em todas as unidades
administrativas da GAZIN HOLDING, tem por objetivo a Gestdo de Pessoas, Tomada de
Decisdes e Desenvolvimento Sustentavel, contribuindo dessa forma para 0 sucesso
Gerencial na Empresa que depende cada vez mais das habilidades, do conhecimento, da
criatividade e da motivacao das pessoas que nela trabalham. O sucesso das pessoas, por
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sua vez depende cada vez mais das oportunidades de aprendizagem e de um ambiente que
estimule e proporcione o pleno desenvolvimento e aplicagdo de seu potencial nas atividades
gue executa.

E imprescindivel que a gestdo de pessoas tenha como meta a criacdo de equipes
de alto desempenho, por meio de capacitacdes coletivas, estimuladas a obter resultados e a
superar as metas inicialmente atribuidas.

O Comité de Desenvolvimento Gazin é composto pelo comité central da matriz,
que é co-gestor dos demais comités das unidades da gazin holding (Empresas Controladas
e Coligadas, Filiais e Unidades Administrativas).

OBJETIVOS GERAIS:

Os objetivos gerais do C.D.G. s&o no sentido de buscar solu¢des internas para o
desenvolvimento sustentavel da Empresa e que visam primordialmente:

a)Geracdo de conhecimento necessario para a tomada de decisdes tanto
Administrativas, Financeiras e ou Econdémicas;

b)A montagem de equipes, capacitando desta forma os colaboradores a decidir em
equipes para enfrentar desafios de novas metas pré-estabelecidas e contribuindo desta
forma com solucdes especificas e inovadoras;

c) Contribuicdo para a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores e seus
dependentes tornando desta forma o ambiente de trabalho mais saudavel e competitivo;

d)Estabelecimento de paradigmas competicionais e de cooperacdo que sao
referenciais para as relacdes interpessoais;

e)Estimulacdo a participacdo em equipes de trabalho onde serdo discutidos e
decididos assuntos importantes do dia a dia da Empresa;

f) Retomar sempre o didlogo que é papel fundamental e primordial em toda e
qualquer acédo de desenvolvimento da empresa;

g) Estimular, expandir e fortalecer equipes de trabalho;

h)Criacdo de mecanismos especificos que estimulam os colaboradores e equipes a
contribuir com idéias inovadoras que visam a solucéo e ou melhoria dos problemas do dia a
dia da empresa,;

JUSTIFICATIVA:

Os C.D.G. se fazem necessario na parceria com o processo decisorio, neste sentido
0 propésito é de que haverd uma visdo mais ampla das finalidades e necessidades da
empresa por parte de todos os colaboradores, ponderando desta forma os aspectos
especificos sobre os quais devera haver insisténcia prioritaria. Diversos procedimentos
deverdo ser usados na pratica, gerando parceria nas solugdes inclusive com a participacéo
de terceiros. Este processo pode variar, desde a simples comunicacdo formal ou informal,
mantendo os interessados informados para que possam melhor conhecer e reagir ao
proposto, inclusive na participacdo direta em todas as decisdes relativas ao desempenho
funcional Individual ou coletivo, demonstracdes financeiras, metas, necessidades e
gqualidades das contratacbes e suas necessidades inclusive demissdes e outros tantos
guantos forem as necessidades da empresa e ou unidade.

A participacdo neste processo visa principalmente priorizar:

a) Maior autonomia das unidades no processo decisorio relativo a gestao de pessoas
e capacitacdo de cada filial para que todos alcancem posicionamento ao comprometimento
com os resultados;

b) Reunibes abertas com a equipe para discussdo da situacdo individual de cada
unidade (Filial) e ou empresa como um todo;
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c) O envolvimento de todos os colaboradores como fator decisivo no processo de
implantacao dos comités nas unidades;

d) Maior facilidade na parceria interna das unidades (Filiais) com objetivo de
aproximacdo maior entre os colaboradores, tendo as condicbes de trabalho e os meios
disponiveis entre elas, como similares.

ESTRUTURA DO C.D.G.:

O C.D.G. é estruturado de tal forma a contemplar solucdo colegiada em cadeia,
visando suportar as decisbes em comprometimento e anuéncia da empresa como um
todo, neste sentido, o suporte ou elo de alicerce béasico é o Comité Central localizado na
Matriz da Gazin Holding avalizado pela alta administracdo (Diretoria Executiva da Gazin
Holding).

A estrutura conceitual contempla:
1) COMPOSICAO DO C.D.G. (Comité de Desenvolvimento Gazin):

As C.D.G. nas unidades (Filiais) serdo compostos por cinco colaboradores
(Funcionarios) e terdo mandato ndo superior a dois anos, podendo ser reeleito, havera
tantos comités quanto forem as unidades administrativas da empresa, subordinados ao
Comité Central da Matriz.

2) CRITERIO DE ESCOLHA DOS INTEGRANTES DOS COMITES:

O primeiro Comité Central da Matriz (Co-Gestor) sera indicado e nomeado pela
Diretoria Executiva da Gazin holding e tera cinco componentes efetivos e dois suplentes.

Nos demais comités das unidades (Filiais e ou Unidades Administrativas) todos
colaboradores (Funcionarios) sao candidatos e poderdo ser votados sendo que o gerente da
unidade serd membro nato do Comité, porém os quatro mais votados (Voto Secreto) serédo
empossados como membros efetivos do comité, o quinto e sexto, mais votados (se houver),
serdo os suplentes. O membro nato sera o presidente do comité.

COMPETENCIAS COLEGIADAS DOS COMITES:

Vérias sdo as competéncias dos comités, porém terdo sua funcdo basica voltada
especificamente para as seguintes tarefas especificas:

a) Todas as contratacdes deverdo ser Analisadas e aprovadas pelo comité daquela
Unidade (Filial), havendo controvérsias sera resolvido pelo Comité Central da Matriz.

b) Todas as demissdes deverdao ser Analisadas e aprovadas pelo comité daquela
Unidade (Filial), havendo controvérsias sera resolvido pelo Comité Central da Matriz.

c) Os Comités terdo incumbéncias, sempre colegiadas, nos seguintes assuntos:

1) Realizacdo de despesas e controle orcamentario (nos limites do orcamento
anual e ou mensal).

2) Indicagbes para investimentos.

3) Melhorias na lucratividade.

4) Metodologias de vendas e negécios.

5) Analises disciplinares dos colaboradores na unidade.
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6) Indicagcbes e acbes que visam economia, lucratividade e expanséo, sempre
respeitando as normas do controle interno da empresa e legislacao tributaria
e civil.

d) Os comités se reunirdo sempre que houver fatos relevantes a serem resolvidos,
principalmente, sobre assuntos nos itens anteriormente elencados ou mensalmente apds a
divulgacéo dos resultados da empresa.

e) De toda reunido serad lavrado uma ata (Modelo Padrdo) (Secretario sera
Nomeado Ad-Hoc) e arquivado na unidade (Filial) em ordem cronoldgica de data e sera
objeto de Auditoria Interna e cOpia enviada via @mail (cdg@gazin.com.br) para o comité Co-
Gestor e elaborada obrigatoriamente por processo eletrénico de dados.

f) Sempre que houver interpelacéo das decisdes emanadas pelos comités, deverdo
ser encaminhadas ao Comité Central na matriz para veredicto final.

g) Todo colaborador, das unidades, tem direito a voz durante as reunides ordinarias
(Reunido Mensal) como também nas extraordinarias (Reunides periddicas, especificamente
convocadas para dirimirem sobre problemas do dia a dia).

h) No caso de faltas graves (Supostos Roubos ou Furtos) por parte de
colaboradores das unidades, estes serdo comunicados e encaminhados ao Comité Co-
Gestor (Central), para providéncias.

i) Nos casos relacionados com a pessoa do Gerente da Unidade, fatos estes serdo
comunicados e encaminhados (Individualmente pelos Membros ou em conjunto) para o
Comité Co-Gestor (Central) para que este tome as providéncias cabiveis.

i) As decisfes serdo tomadas pela aprovagédo da maioria simples do Comité (Voto
Secreto e ou Nominal).

k) As decisbes aprovadas poderdo ser objeto de reformulacdo e ou reforma
bastando voltar & pauta da Reunido do Comité para discusséo e nova votacgao.

DAS DISPOSICOES GERAIS:

A qualquer momento podera este regulamento ser Alterado, Modificado e ou
Acrescentado, sendo competente para tal o Comité Central da Matriz.

Em nenhuma hipotese poderd haver alteragcdes sem que estas estejam balizadas
pelo Comité Central da Matriz e Anuéncia da Alta Administracéo.

Os casos omissos e ou nao relacionados neste regulamento serdo resolvidos pelo
Comité Central da Matriz, Co-Gestor dos demais Comités.

14. Quais as praticas, politicas e beneficios especiais existentes em sua empresa para
atrair e reter mulheres?

A Gazin nao tem nenhuma pratica especifica para atrair ou reter mulheres, porque
trabalha com foco de que competéncia ndo tem sexo ou outra varidvel que a determine.
Talvez esse seja um dos atrativos, todos sabem que seus méritos podem ser reconhecidos,
desde que haja dedicacdo e competéncia. Politica de valorizacdo humana e liberdade com
respeito as diferencgas.

15. Quais as praticas, politicas e beneficios especiais existentes em sua empresa para
atrair e reter executivos? (caso haja, destaque, em sua resposta, a forma de
definicdo da politica salarial e de remuneracdo e programas de aposentadoria
especificos para executivos)

A politica tem sido oferecer em local que possibilita desafios. Ambiente de trabalho
favordvel & mudanca, transformac¢do e inovagdo. Cultura da informalidade, alegria,
motivacdo e gestdo participativa. Valorizacgdo humana e perspectivas de remuneracao
compativel com o nivel de competéncia e conhecimentos da pessoa, bem como, resultados
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alcancados. Um local onde vocé tem autonomia para aplicar seus conhecimentos na
geracdo de resultados positivos financeiros e sociais. Recursos humanos qualificados e
motivados para a consecuc¢do de metas. Recursos financeiros e equipamentos compativeis
aos projetos de acdo. Liderangca honesta e visionaria. Empresa solida, paga todos seus
impostos, preocupada com a responsabilidade social e sucesso para todos.

16. De que formas especificas sua empresa estimula o orgulho do funcionario por seu
trabalho e pela empresa?
Destaque em sua resposta:

) Como a empresa demonstra que é socialmente responsavel
o As formas com que os funcionarios sao envolvidos nas ac¢8es sociais

Desde o processo de contratacdo todos tém claro que € para a Gazin um orgulho
merecer sua confianca e escolha. Procuramos trabalhar com a filosofia de que esté relacéo
serad sempre construida com dedicacdo e competéncia de ambas as partes, voltada para o
social. A Gazin procura fazer seu papel enquanto empresa e o funcionério cumpre com suas
responsabilidades e objetivos, empreendendo atitude e postura profissional. Mas acima de
tudo tornando-se um ser humano capaz de realizar e amar no trabalho e na vida.
Trabalhamos muito com informagdes sobre resultados, a imagem da Gazin para os clientes,
gqualidade dos produtos e servicos, advindas das pesquisas de satisfacdo do cliente, A¢des
sociais e comunitarias e sobre preservagdo ambiental.

Elementos inclusive que servem como demonstrativo de que a empresa €
socialmente responsavel. Razdo pela qual os funcionarios sempre interessam-se em
participar quando convidados ou a partir do voluntariado nas diversas ac¢des sociais, muitas
vezes até por iniciativa prépria, quando da de si mesmo. Héa também a exigéncia de que os
funcionarios que completarem 10 anos de empresa esteja plantando uma arvore onde esta
receberd o seu nome com sua data de admissao, contribuindo com a melhoria do ambiente
e a sociedade. Demonstra também em acfes sociais tais como: Show de prémios
comunitarios, onde € executada uma parceria com entidades filantropicas das cidades.
Estas responsabilizam-se pela venda das cartelas e a Gazin oferece os prémios. A renda
fica toda para a instituicdo. Festas do dia das criancas. Festa dos caminhoneiros. Todo ano
doa em parceria com a policia militar para uma cidade 5.000 cartilhas, chamadas de O
Brasileirinho. Parceria com o Programa Amigo da Gente, apresentador Netinho, oferecendo
prémios para a realizacdo de sonhos de jovens carentes. Sr. Mario Valério Gazin e outros
diretores fazem palestras institucionais em Universidades e escolas, focando o
empreendedorismo, dando o testemunho sobre a importancia do trabalho sério e
responsavel para constru¢cdo de um grande negécio e melhoria do pais. Investe em
educacao para os funcionarios, pagando 50% dos custos de cada pessoa. Campanhas de
agasalhos, alimentos para populagfes carentes.Passeio ciclistico para incentivar o exercicio
e cidadania nas criancas. A Gazin tem internamente o comité de responsabilidade social,
composto por um representante de cada setor da empresa,coordenado pelo departamento
de Recursos Humanos, que sdo o canal de comunicacao e integracdo para realizacdo das
acOes. Neste comité é discutido o projeto de responsabilidade social anual e permanente,
bem como, o foco das acdes de acordo com as demandas das comunidades e recursos
internos da Gazin. Os resultados sdo acompanhados por meio de relatérios mensais de
todas acOes executadas nos 5 estados, nas filiais e matriz. Tudo é divulgado internamente
por meio dos mecanismo internos de comunicacdo: murais, intranet e e-mail e publicado no
balanco social e relatério anual da Gazin.
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17. De que forma a empresa estimula o relacionamento interpessoal entre os
funcionérios?
Destaque em sua resposta:

e Programas formais de integracdo nos casos de admissdo ou de mudanca de area

e Eventos ou ocasifes especiais que sdo celebrados em sua organizacao

e Eventos ou espacos reservados para a convivéncia informal ou formal entre os
funcionarios

A empresa estimula o relacionamento interpessoal de todas as formas possiveis e
em todas ocasides, desde orientacdo individualizada, programas de treinamento e
desenvolvimento de Rela¢cdes Humanas no Trabalho, palestras motivacionais e atitudinais,
com diversos profissionais de competéncia destacada e reconhecida no mercado com o
objetivo de melhorar integragdo e cooperacgdo; Atitudes cuidadosa e assertiva da lideranca;
Programas formais de integracdo para o novo funcionario ou em casos de mudanca de
setor.

Quanto aos eventos comemorativos, € o que ndo falta. A Gazin acredita que todos os
dias temos motivos para comemorar. Fato que aliado ‘a sua cultura vibrante e contagiante,
incentivada por seus diretores e lideres torna-se uma caracteristica bastante interessante e
geradora de qualidade de vida, pois o clima se torna informal, a ponto de alguém tocar som
de buzina de caminh&o em meio ao expediente. Na campanha no cantar do galo, termos um
galo passeando e convivendo com a equipe dentro do escritério, inclusive diretor e
funcionario dando banho no galo. Setor parar e cantar parabéns para um aniversariante, ou
fazer sua ginastica laboral. A idéia € conseguir unir trabalho e prazer. Assim temos muitos
eventos: festa de final de ano, festa dos caminhoneiros; confraternizacdo dos
departamentos no final de ano, fornecedores, aniversario da empresa. Cada filial comemora
seu aniversario de criagdo; festa do dia das criancas para os filhos de funcionarios. Festa
do dia das Maes para todas as maes que trabalham na empresa e mae de funcionarios,
festa do dia dos Pais com o mesmo formato. Treinamento em Relacbes Humanas para
todos os funcionarios da matriz — 21 turmas de mais ou menos 35 pessoas. Palestras das
quartas feiras das 7:15 as 8 h, realizadas por funcionarios de um setor determinado,
segundo escala anual, j& citado anteriormente. Charts motivacionais e estimulos no mural,
visando mensagens reflexivas, videos da biblioteca. Conferéncias e cursos, focando temas
da &rea de relacionamento, trabalho em equipe e motivagdo, visando a qualificacdo
emocional do seu quadro de pessoal: operacionais, lideres, direcdo e outros. Realiza evento
com a escolha dos melhores fornecedores, que fornece para a Gazin e os melhores
representantes e que é feito uma grande comemorag¢éo, sendo que a ultima foi um jantar em
Douradina, conforme video comprobatério; Trabalha muito com a criacdo de videos
motivacionais da Gazin, filmando a prépria equipe como artista dessa histéria de sucesso,
como podera ser visto nos videos encaminhados com parte desse processo.

Quais as ferramentas que a empresa dispfe para garantir a integridade (agir de
acordo com o que se fala) e ética no ambiente de trabalho? (considere clientes,
fornecedores, funcionérios e acionistas).

As pesquisas internas de clima e cultura, satisfacdo dos clientes realizadas
constantemente, reunibes com as liderancas e equipes, fornecedores e acionistas, bem
como, a preocupacdo e o monitoramento da qualidade das informacfes sdo as principais
ferramentas que a empresa dispde para garantir a coeréncia entre o discurso e a pratica.
Investe-se também no reforco do cédigo de ética e valores difundidos pela Gazin, com
cruzamentos de informacgdes entre pares, superiores e comandados, avaliagées 360 graus e
feedback pontual de acordo com necessidade. Proporcionando clima de liberdade
responsavel e respeito ao ser humano, com o foco na solu¢do dos problemas de maneira
assertiva de acordo com os compromissos assumidos. Sempre lembramos o respeito as
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questdes particulares dos acionistas, preservando sua privacidade. Incentivamos sempre
separar o pessoal do profissional. Manter o autocontrole e evitar comunicacbes e
informag0des precipitadas, sem a devida maturidade para andlise.

19. Sua empresa possui uma politica de demisséo? Cite exemplos concretos.
Destaque em sua resposta:

o como é conduzido o processo de demissao

. como ademissdo é comunicada ao funcionario demitido
. como ademissdo é comunicada aos demais funcionarios
) a existéncia de ferramentas de apoio ao demitido

Assim como o processo de contratacdo € bastante cuidadoso, segundo nossa
politica de respeito é valorizacdo do ser humano e qualidade de vida de cada um, o
processo de demissdo também € executado de maneira cuidadosa, pois ndo queremos
romper o vinculo com a pessoa. Inclusive alguns até acabam voltando, sendo recontratados,
apesar de entendermos que as vezes deveriamos dar oportunidade para outra pessoa.

Criamos o programa de responsabilidade social denominado demisséo responsavel,
onde a pessoa somente podera ser demitida apds ter recebido trés orientagbes educativas,
inclusive por escrito, com plano de melhoria e prazos. O lider deve ser honesto e leal com o
membro da equipe que tem desempenho ou atitude ndo compativel com o esperado,
orientando claramente e somente apds nédo ter observado evolugao demitir.

A demissdao é comunicada a pessoa logo de manha quando estd comparece ao
trabalho, orientada comparecer ao departamento pessoal para discutir as condicbes e
assinar o aviso prévio.

A demissdo é comunicada ao demais dizendo o motivo real de sua saida da
empresa, na oracdo do bom dia no dia seguinte, inclusive com a presenca da pessoa, caso
esta va cumprir 0 aviso.

Procuramos tratar a demissdo com maturidade, pois é uma atividade inerente ao
negoécio, alguns virdo e outros irdo por motivos pessoais ou profissionais e ndo devemos nos
constranger com situagdes que sao ndo desejadas, porém plenamente prevista nas
relacdes de trabalho, quando as expectativas ndo sdo atendidas em um relacionamento ou
mudancas organizacionais e no mercado afetam o negécio.

Quanto a mecanismos de apoio ao demitido, caso seja um bom funcionério e tenha
saido da empresa por problemas alheios a sua vontade, procuramos indica-lo para outras
empresas, no sentido de auxiliar sua recolocacdo o mais rapido possivel, inclusive tem
prioridade em processos de terceirizacao.

20. Sua empresa possui uma politica de demissdo em massa? Se a demissao é
inevitavel (reestruturagdes, aquisicdes, fusdes ou desligamento em massa),
indigue qual a politica adotada para as pessoas desligadas. Cite exemplos
concretos.

Destaque em sua resposta:

e como é conduzido o processo

e como é comunicada ao funcionéario demitido

e como é comunicada aos funciondrios que permaneceram

e aexisténcia de ferramentas de apoio ao demitido

A Gazin muito pelo contrario, ao invés de uma politica de demissdo em massa,
trabalha em momentos com a politica de contratacdo em massa, devido as constantes
expansdes, criacbes de novas lojas, centro de distribuicdo, industria, consércio, vale
presente, garantia a mais, assisténcia técnica e geracao de novos negocios.
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Porém prevé-se para estes casos indicacdo para outras empresas, propostas de
terceiriza¢cBes, remanejamento interno para outras areas e localidades. Por exemplo, com a
criacdo do Centro de distribuicdo de Jaciara, diminuiu em 35% o volume de servigco no
Centro de Distribuicdo em Douradina, nessa reestruturacado foi oferecido aos funcionérios a
oportunidade de transferéncia para aquela localidade, onde inclusive poderéo ter alojamento
por conta da empresa. E assim outros casos, n0OSSO COMpPromisso € sempre preservar a
pessoa, ndo gerar desemprego e prejuizo pessoal e social.

21. Sua empresa dispbe de algum programa que prepare seus funcionarios para a
aposentadoria? Destaque também a existéncia de beneficios extensiveis aos
aposentados e dependentes.

A Gazin nao possui programas especificos que prepare os funcionarios para
aposentadoria, porém durante todos os trabalhos com foco em desenvolvimento humano e
gqualidade de vida focamos muito a questdo de cada um estar pensando e preocupado com
sua qualidade de vida e na sua aposentadoria de maneira cuidadosa e responsavel, como
uma fase que merece ser desfrutada. Por vezes, acontece alguns casos de terceirizacdes e
prestacéo de servicos, considerando o bom nivel de trabalho e competéncia da pessoa para
execucao do trabalho.

22. Quais sdo suas principais estratégias de atracao e retencédo de talentos?
(ATENCAO: assinale no méaximo duas opc6es, indicando a estratégia principal e a
secundaria)

e Remuneracdo e Beneficios

(---)

e Estabilidade (---)

e Qualidade de Vida — Equilibrio entre vida pessoal e profissional (X)

e Oportunidades de crescimento e desenvolvimento (X)

e Outra (---)
Especifique:

Comente sua principal estratégia

Respostas ¢ e d. A qualidade de vida é um dos alicerces da filosofia Gazin. A grande
valorizacdo das pessoas € um fato, ndo apenas discurso. As pessoas tém autonomia e
liberdade para execucdo de seu trabalho, muito mais focado em autogestdo e
responsabilidade pessoal. As decisbes buscam sempre clima participativo e as correcdes e
orientacfes objetivam ser educacionais. A preocupacdo com a estruturacdo interna,
capacitacdo e desenvolvimento é algo difundido e valorizado por todos. Entendendo que o
capital humano é fator critico de sucesso de uma empresa. O investimento em educacao e
programas de treinamento é forte, num total de R$- 3.235.922,45 (trés milh6es duzentos e
trinta e cinco mil novecentos e vinte e dois reais e quarenta e cinco centavos) no
incremento de desenvolvimento pessoal e profissional e beneficios, bem como clima e
cultura interna com foco em bem estar bio-psicolégico e social. As oportunidades de
crescimento sdo incentivadas e as pessoas tendo sua competéncia destacada, mudam de
setor, sdo promovidas, mesmo que tenha entrado na empresa pelo cargo mais simples da
estrutura. Por ex. o funcionario Jeconias de Souza Campos que entrou na empresa como
auxiliar geral, passou a motorista, e hoje atua com gerente de compras, funcdo de alta
responsabilidade e autonomia. O Sr. Jaime de Souza Campos, que também era auxiliar
geral, hoje é gerente de transporte. Também o Sr. Adauto Nicolleti Bovolanti que iniciou na
empresa como motorista e hoje € o maior gerente da rede. Dentre outros, conforme esta
ilustrado no balanco social de 2004.
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23. Nos ultimos 12 meses houve algum fato que possa ter alterado significativamente
0 ambiente de trabalho?

O desligamento espontédneo de pessoas em cargos chaves dentro da estrutura, com
longo periodo de casa, o0 que de certa forma, ofereceu oportunidade de revisao da cultura e
crescimento de outras pessoas, e porque nao dizer a possibilidade de retrabalhar a cultura
com valores ja consolidados, segundo a filosofia de respeito e valorizacdo do ser humano.
Realidade incrementada com ganhos em diversidade de talento com a contratacdo de
novos profissionais, inovacdo tecnolégica e educacdo corporativa. As transformacodes
ensinam a todos, sempre que é nas crises que se cria, pode ser uma oportunidade se
devidamente estudada e capitalizada em inovagéo e cultura empreendedora.

24. Existe algo que seja exclusivo ou inusitado em sua empresa que a torne um
excelente lugar para se trabalhar?

A informalidade nas relagfes, clima de abertura e liberdade. Inclusive temos um
banda musical dentro do escritério, onde todos que sabem ou querem tocar podem ter
acesso e apresentar algo, em diversos momentos: inicio ou final do expediente, atingimento
de metas, etc. O Galo Tito, passeando dentro do escritorio, conforme verdo em foto anexa.
Autonomia e respeito para que 0 pessoa se auto-gerencie em muitas funcdes. Aversao a
padronizacdo e procedimentos que inibam a ousadia e a capacidade de “quebrar tudo” —
filosofia Gazin. Além disso acreditamos que o Clima interno saudavel e capacidade afetiva,
no trato entre e com as pessoas seja algo de mais inusitado e exclusivo. A Gazin é
reconhecida por sua cultura acolhedora, pessoas educadas e simpaticas, preservam valores
de cidade pequena, onde todos se preocupam com todos.

MATERIAIS SUPLEMENTARES

Para complementar suas respostas, recomendamos nos enviar 0s materiais
gue possam nos dar uma amostra das diferentes caracteristicas da cultura de sua
empresa. Veja abaixo uma lista dos itens que achamos uteis nos trabalhos dos anos
anteriores. Todos 0s materiais enviados deverdo estar mencionados nas respostas as
questdes do Culture Audit®. MATERIAIS ENVIADOS NAO SERAO DEVOLVIDOS, em
caso de necessidade, envie-nos apenas uma coépia. Sinta-se a vontade para adicionar
ou eliminar gualguer item

> Informacdes sobre o nego6cio da organizacdo, tais como relatérios de diretoria,
descri¢cdes de produtos ou servicos e artigos publicados sobre a organizacao.

Histérico da organizacéo, perfis dos fundadores ou de seus lideres.

Descricdes de visdo e missédo, slogans, filosofia corporativa.

Materiais e videos de recrutamento e integracao

Manuais de funcionarios e de beneficios

Meios de comunicacao interna: jornais, revistas, videos, CDs.

Descri¢ao ou videos de eventos especiais, comemoracdes, atividades voluntarias

Outros itens que caracterizem a cultura do ambiente de trabalho de sua organizacéo

VVVYVYVYYVYVY
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Favor devolver esta pesquisa em Word, na sequéncia apresentada e da seguinte forma:

» 1 cOpiaem meio magnético
» 1cobpiadevidamente assinada em papel

Envie aos cuidados do Great Place to Work® Institute
Rua Ferreira de Araujo, 202 — Conjunto 52 - Pinheiros
Cep: 05428-000 - S&o Paulo — SP
e-mail: melhores@greatplacetowork.com.br

Equipe Great Place to Work® Institute
Telefone (11) 3037-7280

TERMO DE RESPONSABILIDADE

Declaro que os dados fornecidos estéo corretos e assumo total responsabilidade pela veracidag
das informacdes, estando ciente de que elas poderao, sem consulta prévia,

serem publicadas no GUIA EXAME - AS MELHORES EMPRESAS PARA VOCE TRABALHAR,
Edicdo de 2005.

Local e Data Assinatura do responsével

Nome: VIVIANE THOMAZ

Cargo: GERENTE DE Recursos Humanos
Telefone: (44) 663-8000 RAMAL 478
E-mail: viviane@gazin.com.br



mailto:viviane@gazin.com.br
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GLOSSARIO

>

Executivos - sdo os funcionarios que compdem os niveis gerenciais da empresa, ou
seja:

o Diretor - sdo os funcionarios que compdem o 1° nivel de gestdo, ou seja, 0s
cargos mais altos da empresa - mesmo que tenham titulo diferente.

o Gerente - sdo os funcionarios que compdem o 2° nivel de gestdo, ou seja, 0s
cargos que se reportam diretamente aos diretores - mesmo que tenham titulo
diferente.

Supervisores - sdo 0s outros niveis de chefia da organizagdo (mesmo que tenham
titulo diferente).

Técnicos - sao os funcionarios com capacitacao técnica em sua area de atuacao, sem
responsabilidade de chefia, e que trabalham diretamente com a atividade fim da
empresa. Exemplos: engenheiros, analistas de sistemas (se 0 negdcio for empresa de
hardware ou software), analistas de mercado, analistas financeiros (se o negécio for
ligado a industria financeira)

Vendedores - sdo os funcionarios sem responsabilidade de chefia que atuam nas
areas comerciais sejam elas internas ou externas.

Administrativos - sdo os funcionarios sem responsabilidade de chefia que atuam em
areas de apoio ndo diretamente relacionadas ao objetivo do negocio. Exemplos:
secretarias, assessores, assistentes administrativos, continuos, recepcionistas,
contadores, analistas de sistemas (se o neg6cio NAO for empresa de hardware ou
software), analistas de mercado, analistas financeiros (se o negécio NAO for ligado a
indastria financeira)s@o os funcionarios sem responsabilidade de chefia que atuam em
areas de apoio ndo diretamente relacionadas ao objetivo do negdcio. Exemplos:
secretérias, assessores, assistentes administrativos, analistas de sistemas (se o
negaocio ndo for informatica).

Operacional - sdo profissionais ligados diretamente a atividade fim da empresa mas
gue ndo apresentam qualificacdo técnica em sua area de atuacdo. Trata-se de
horistas, atendentes, operadores de equipamentos de producéo, caixas da banco etc.

Terceirizados — sdo os funcionarios contratados de outras organizacbes, que
trabalham permanentemente na empresa em tarefas relacionadas a sua atividade fim.
Exemplos: analistas de sistemas contratados por outras empresas (se 0 negocio for
empresa de hardware ou software), analistas financeiros (se o negécio for ligado a
indastria financeira).

» Estagiarios - ainda estudando.
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