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RESUMO

A globalizag&o propiciou que uma diversidade de produtos chegasse a uma gama
cada vez maior de consumidores, gerando assim um publico cada vez mais
exigente por alternativas de consumo — uma nova cor, uma nova funcionalidade
de um produto, um servico inovador — sem oferecer garantia de continuidade de
consumo ao seu fornecedor. E por uma pequena fracdo de tempo, aquela
empresa detém uma fatia de mercado e um produto inovador. Porém, o sucesso
pode ser repentino, logo outras empresas disponibilizam aquele produto com
melhorias, gerando um circulo natural de inovacédo e criatividade, fomentando
cada vez mais agbes empreendedoras em um mercado competitivo. O objetivo da
pesquisa foi investigar se a flexibilidade organizacional pode fornecer
competitividade as micro e pequenas empresas (MPEs), em especial a pequena
industria metalurgica, gerando uma vantagem competitiva sustentavel. Porter
(1996, p. 9) coloca que: A base fundamental do desempenho acima da média a
longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel. Foi utilizado como
instrumento de pesquisa um questionario com escala de concordancia tipo likert,
compreendendo o modelo organizacional flexivel, composto pelos fatores:
organizacédo do trabalho; gestdo de pessoas e processo decisoério; e foco no
cliente, desenvolvido por Mendes (2002). A pesquisa se caracteriza de natureza
exploratdria, cujos métodos utilizados sdo o qualitativo e o quantitativo na
avaliacdo do modelo utilizado. A populacdo pesquisada foi composta pelos
gestores das pequenas industrias metalurgicas da regido de Osasco-SP. Os
resultados foram analisados com a aplicagao de estatistica ndo-paramétrica pela
analise das medianas e comparagcao de dados. Obtendo como resultado a
concordancia com o modelo organizacional flexivel e a competitividade

demonstrada pela longevidade encontrada na amostra pesquisada.

Palavras-chave: estrutura organizacional, flexibilidade organizacional, pequenas
industrias, modelo organizacional flexivel, organizagao do trabalho, gestédo de

pessoas e processo decisorio, foco no cliente.



ABSTRACT

Globalization has led to a diversity of products arrive at an increasingly wide range
of consumers, thus creating an ever more demanding consumer with alternatives -
a new color, a new feature of a product, an innovative service - without offering
assurance continued consumer to supplier. And for a small fraction of the time,
that company holds a market share and an innovative product. However, success
can be sudden, so other companies that offer product improvements, creating a
natural circle of innovation and creativity, encouraging more entrepreneurial
actions in a competitive market. The aim was to investigate whether organizational
flexibility can provide competitiveness of micro and small businesses (MSBs),
especially the small metalworking industry, generating a sustainable competitive
advantage. Porter (1996, p. 9) states that: The fundamental basis of above-
average performance in the long run is sustainable competitive advantage. It was
used as a research tool questionnaire with Likert type scale of concordance,
including the flexible organizational model, consisting of the factors: work
organization, management of people and decision making, and customer focus
developed by Mendes (2002). The research is characterized exploratory in nature,
whose methods are used in the qualitative and quantitative evaluation of the
model. The research population was composed of managers of small metal
industries in the region of Osasco-SP. The results were analyzed by applying non-
parametric statistical analysis of the median and comparing data. As result, the
agreement with the flexible organizational model demonstrated the longevity and

competitiveness found in the sample studied.

Keywords: organizational structure, organizational flexibility, small industries,
flexible organizational model, work organization, management of people and

decision making, customer focus.
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1 INTRODUGAO

A globalizag&o propiciou que uma diversidade de produtos chegasse a
uma gama cada vez maior de consumidores, gerando assim um publico cada vez
mais exigente por alternativas de consumo — uma nova cor, uma nova
funcionalidade de um produto, um servico inovador — sem oferecer garantia de
continuidade de consumo ao seu fornecedor. E por uma pequena fragao de tempo,
aquela empresa detém uma fatia de mercado e um produto inovador. Porém, o
sucesso pode ser repentino, logo outras empresas disponibilizam aquele produto
com melhorias, gerando um circulo natural de inovacdo e criatividade,

fomentando cada vez mais agdes empreendedoras em um mercado competitivo.

A organizacdo deve acompanhar as demandas do mercado em relagao
as inovagdes dos produtos e servicos como: melhoria nos prazos de entrega,
reducdo no tamanho de lotes de fornecimento, embalagem. Sempre pensando
em diferenciais que possam agregar valor ao processo ou satisfacdo do cliente,
necessitando cada vez mais organizagdes facilmente adaptaveis as mudangas
do mercado. O meio ambiente é o ponto de partida do modelo de organizagéo
flexivel, uma vez que, metodologicamente, parte-se de fora para dentro sequndo
um enfoque sistémico que serve de embasamento a metodologia proposta
(TACHIZAWA e SCAICO, 2006 p.79).

Porter (2004, p.3) relata: A esséncia da formulagédo de uma estratégia

competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.

A deficiéncia na gestdo empresarial e os problemas pessoais sao fatores
que nao apresentaram evolucao positiva no estudo: “10 anos de monitoramento
da sobrevivéncia e mortalidade de empresas” (SEBRAE-SP, 2008). O Sebrae-
SP (2008, pg. 69-70), complementa:

A redugdo da taxa de mortalidade de empresas até 4 anos esta
associada a diversas razbes, tais como a melhora do perfil do
empresario (ex. maior escolaridade, maior busca de apoio, maior
planejamento e maior capacitagdo pessoal).
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Por outro lado, a piora no indicador de mortalidade para empresas até
5 anos parece estar associada a aspectos da gestdo empresarial
(habilidade de gerir o dia-a-dia da empresa), aparentemente o item de
pior evolugao durante o periodo.

Esta pesquisa esta concentrada nas micro e pequenas empresas
(MPEs); em especial na pequena industria localizada na regido de Osasco, na
grande Sao Paulo. A pequena industria é caracterizada por duas variaveis: a
primeira pelo SEBRAE (2011), quanto ao numero de empregados, devendo
possuir de 20 a 99 empregados. E a segunda, pela receita bruta anual conforme
prevé a Lei Geral' da micro e pequena empresa, promulgada em 14 de
dezembro de 2006, definindo microempresa aquela que auferir receita bruta
igual ou inferior a R$ 240.000,00 e empresa de pequeno porte aquela que

auferir receita bruta anual igual ou inferior a R$ 2.400.000,00.

A flexibilidade organizacional € apontada por alguns autores como meio
para inovagado e competitividade (LEVY, 1992; ANSOFF e McDONNELL, 1993;
IMPARATO e HARARI, 1997; TENORIO, 2002; MINTZBERG, 2009), podendo

auxiliar as MPEs a melhorar seu desempenho e aumentar sua competitividade.

1.1 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa € demonstrar que a flexibilidade
organizacional € um diferencial estratégico para a pequena industria, gerando
assim um modelo de gestdo que possa proporcionar vantagem competitiva

sustentavel. Porter (1996, p. 9), complementa:

A base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo ¢é a
vantagem competitiva sustentavel. Embora uma empresa possa ter
inimeros pontos fortes e pontos fracos em comparagdo com seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que
uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagao.

' LEI GERAL. Lei Complementar 123 de dezembro de 2006. Institui o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte.
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Objetivos especificos

Além do objetivo principal, outros fatores serdo avaliados complementando

a visao estratégica de competitividade, como:

e Avaliar se a amostragem das pequenas industrias metalurgicas da

regido de Osasco-SP possui flexibilidade organizacional;

o Hipotese h1: Se esta flexibilidade organizacional € um elemento
estratégico para as pequenas industrias fazerem frente as constantes

mudancas de mercado;

e Hipdtese h2: Se as pequenas industrias que discordam do modelo

organizacional flexivel perdem competitividade.

1.2 Justificativa

Segundo o SEBRAE-BR (2005), no Brasil existem 5,1 milhdes de
empresas. Desse total, 98% sao micro e pequenas empresas (MPEs) ocupando
aproximadamente dois tercos do setor privado. Embora este setor possua
grande importancia para a economia brasileira ainda deparamos com alta taxa
de mortalidade nos primeiros anos de existéncia das MPEs. O SEBRAE-SP
(2008) indica a deficiéncia na gestdo empresarial como um dos principais

motivos para mortalidade de empresas, dentre outros, e complementa:

Com respeito as empresas registradas na Junta Comercial do Estado
de S&o Paulo, entre 2000 e 2005, verifica-se que a taxa de mortalidade
é de 27% para empresas até um ano, 38% para empresas até dois
anos, 46% para empresas até trés anos e 50% para empresas até
quatro, 62% para empresas até cinco anos e 64% para empresas até
seis anos de atividade.
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Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p.178) flexibilidade ¢ uma
caracteristica de empresas empreendedoras. Entretanto, a flexibilidade pode ser
encontrada em todos os tipos e tamanhos de empresas, em especial a
flexibilidade € uma caracteristica essencial das MPEs quando se observa sua
estrutura simples, o gestor geralmente ocupa o unico posto de liderangca na
empresa, de onde emanam todas as decisbes desde as mais basicas até as
estratégicas, podemos ser levados a concluir que uma estrutura simples pode
ser também flexivel, ou podemos imaginar que a centralizacdo pode demonstrar

uma estrutura rigida, vertical e inflexivel.

Tavares, Ferreira e Lima (2009, p.14), relatam:

A estrutura flexivel da pequena empresa e a concentragdo das
decisbes na pessoa do proprietario-gerente reduzem o custo da
decisédo e possibilitam uma resposta agil as mudangas externas. 1sso
nao significa que a centralizagdo e a falta de registros formais
constituem um modelo ideal de gestdo para MPEs, mas permite
compreender melhor a atitude do empresario-dirigente.

Mendes (2002) desenvolveu um instrumento utilizado em sua
dissertagcdo de mestrado que pbde aferir a flexibilidade organizacional em uma
empresa publica. Apés uma pequena adaptacdo no questionario utilizado por
Mendes (2002), foi levado a populagdo de pequenas industrias metalurgicas da
regiao de Osasco-SP, com a finalidade de conhecer a flexibilidade

organizacional neste setor pesquisado.

O questionario de Mendes (2002), adaptado a este publico, sugere
respostas em uma escala de concordancia do tipo likert de seis pontos,
composto por 20 questdes, que serdo tabuladas utilizando a mediana e

comparacao de dados.

A pesquisa pode contribuir com a melhoria da qualidade da gestdo da
pequena empresa, observando aspectos de competitividade e fornecendo
informagdes para melhoria de sua gestao e desempenho, visto que as pequenas

industrias exercem importante papel na composicdo do ramo de mercado que
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sao as micro e pequenas empresas que respondem por 98% das empresas,
67% das ocupacbes e 20% do PIB brasileiro. A pesquisa “710 Anos de
Monitoramento da Sobrevivéncia e Mortalidade de Empresas”, realizada pelo
SEBRAE em 2008, ainda demonstra que 27% das empresas paulistas fecham
em seu 1° ano de atividade, indicando que um dos principais motivos, a
deficiéncia na gestdo empresarial, ndo indicou sinais de melhoria no periodo
monitorado (SEBRAE-SP, 2008).

A importancia deste estudo esta em revelar a percep¢cdo dos gestores
das pequenas industrias participantes da pesquisa, em relagdo aos fatores de
flexibilidade organizacional, bem como algumas caracteristicas pessoais e de

suas empresas, que podem ser visualizados como fatores de competitividade.

As limitagdes impostas por esse tipo de pesquisa ndo diminui a
importancia e a relevancia desse estudo, sobretudo pelo fato do mesmo ter foco

em empresas do ramo industrial e esses serem incipientes na literatura.

Assim, se confirmando a concordéancia a um modelo organizacional
flexivel, o estudo pode contribuir para reflexdes no contexto das empresas, nao
apenas participantes da pesquisa, mas também, aquelas que tém expectativas
de considerar um modelo organizacional flexivel como vantagem competitiva, ou
ainda, empresas que tenham longevidade no mercado ao considerar pessoas
como seu maior patriménio. Assim, os fatores de flexibilidade identificados por
Mendes (2002) serdo fundamentais para uma nova configuragdo em suas

consideragdes técnico-administrativas e também de gestao.

1.3 Conteudo da dissertagao

Esta pesquisa esta organizada em cinco capitulos que abordam os

seguintes assuntos: no primeiro capitulo é feita uma introdu¢cdo com a
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apresentacao dos objetivos, justificativas do trabalho, perguntas e hipoteses; no
capitulo dois é descrito o referencial tedrico, abordando os temas: estrutura
organizacional, flexibilidade organizacional e pequenas empresas; no capitulo
trés descreve os aspectos metodoldégicos como o tipo da pesquisa, o
instrumento de coleta de dados, e dados referentes a populacdo e amostra a ser
pesquisada; no capitulo quatro apresenta os dados e resultados sobre a
pesquisa; no capitulo cinco apresenta as consideragdes finais e sugestdes a

novos trabalhos e finalizando com as referéncias e anexos.




2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é realizar um levantamento bibliografico
visando identificar elementos que possam contribuir para a interpretacdo e
entendimento dos principais aspectos encontrados em: estrutura organizacional,

flexibilidade organizacional e micro e pequenas empresas.

2.1 Estrutura organizacional

O ambiente externo, como o mercado e a competitividade, contribui para
a evolucéo estrutural das empresas. Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p.357)
Um estudo da evolugdo das empresas privadas americanas mostra que, além
das pressbées ambientais, sempre houve um esforgo interno para fazer as coisas

de forma melhor e mais eficiente.

As organizagbes militares de Frederico, O Grande, da Prussia, que
reinou entre 1740 e 1786, serviram de referéncia como as primeiras estruturas
organizacionais desenvolvidas em torno das organizagdes burocraticas que
possuiam um modo de pensar mecanicista caracterizada por possuir atividades

rotineiras, eficientes confiaveis e previsiveis (MORGAN, 2007).

As estruturas organizacionais sempre acompanharam a evolug¢do de seu
tempo, desde o século XIX, com o surgimento da Administracéo cientifica e as
teorias de Fayol e Taylor, marcada pelo mecanicismo e baixa valorizagdo da
criatividade humana, que atenderam bem o seu tempo em busca da
padronizagdo dos processos e produtividade. Essa estrutura demonstra
fragilidade para as demandas nos dias de hoje, a nao valorizagdo do potencial
humano pode representar perda de criatividade e inovacdo, fatores
fundamentais para sobrevivéncia das empresas que atuam em mercados cada
vez mais competitivos. Motta e Vasconcelos (2006, p.26) consideram que na

Escola Classica da Administracdo o comportamento humano nao era considerado
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como fator de ajuste de produtividade, e a origem dos problemas organizacionais
sempre estavam relacionados a desajustes nas regras e estrutura, sendo esses

sanados de forma logica.

Estrutura organizacional pode ser entendida como a forma e a relagao
que orienta e organiza o potencial humano dentro da organizagéo,
independentemente de seu tamanho, atividade e objetivo. Mintzberg (2009, p.12)
complementa: a estrutura de uma organizagdo pode ser definida simplesmente
como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas
distintas e, depois, como a coordenagéo € realizada entre essas tarefas.

A gestdo do negocio ou a coordenacdo das atividades deve refletir e
orientar o pensamento ou a visdo do negocio captada de seu principal acionista,
nao dando espago a visdes paralelas que possam afetar o objetivo pretendido.
De acordo com Certo e Peter (1993), que descrevem a existéncia de dois tipos
basicos de estrutura organizacional, a estrutura formal descrita no organograma
da organizagao e a estrutura informal desenvolvida pelo relacionamento social
dos membros da organizagdo que sado elementos importantes na analise
organizacional. Ja Morgan (2007, p.196-7) entende que a estrutura, regras e
procedimentos sdo componentes que ajudam no desempenho de uma atividade
e uma Vvisdo politica desses arranjos, no entanto, sugere que em muitas
Situagées eles sdo mais bem compreendidos como produtos e reflexos de uma

luta pelo controle politico.

Ansoff e McDonnell (1993, p.357), complementam que a estrutura
organizacional evoluiu de um antigo agrupamento formal das atividades
logisticas e administrativas na empresa. Mintzberg (2009, p.12) complementa: a
estrutura de uma organizagdo pode ser definida simplesmente como a soma
total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e,
depois, como a coordenagcdo € realizada entre essas tarefas; e conclui: a
complexidade da divisdo do trabalho € diretamente proporcional ao seu tamanho

— numero de operadores - aumentando a necessidade de superviséo direta.
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Certo e Peter (1993), identificaram cinco tipos de estruturas
organizacionais normalmente encontradas, sendo: a simples; a funcional; a
divisional; a de unidades estratégicas de negédcios; e as estruturas-matriz. E
complementa que dependendo da experiéncia do gestor, as pequenas empresas
podem concorrer efetivamente com grandes industrias devido a sua rapidez e
flexibilidade de implementar est ratégias. Mintzberg (2009) coloca que devido a
centralizacdo do poder, a tomada de decisdo € mais flexivel e o ambiente da

estrutura simples tende a ser, ao mesmo tempo simples e dinamica.

Mintzberg (2009), também identifica cinco configuracbes de estrutura
para descrever todas as organizagbes, sendo: estrutura simples; burocratica

mecanizada; burocratica profissional; forma divisionalizada; adhocracia.

A estrutura organizacional simples € caracterizada pela pequena ou falta
de estrutura, geralmente coordenada pelo principal interessado, o trabalho
realizado de forma multifuncional por poucos assessores com pouca

formalizacao e treinamento. Mintzberg (2009, p.178-9), define:

A estrutura simples é caracterizada, acima de tudo, pelo que nao é —
ou seja, pela elaboracéo. Tipicamente, a organizagdo que a utiliza tem
pequena ou nenhuma estrutura, poucos assessores de apoio, divisdo
de trabalho néo rigorosa, diferenciagdo minima entre suas unidades e
pequena hierarquia gerencial, Pouco de seu comportamento é
formalizado e faz uso minimo de planejamento, treinamento e de
instrumentos de religagéo. Acima de tudo é orgénica. ...A coordenagdo
de uma Estrutura simples é largamente efetivada por superviséo direta.
Especificamente, o poder sobre todas as decisbes importantes tende a
estar centralizado nas médos do executivo principal. Assim, a cupula
estratégica emerge como parte-chave da estrutura; de fato, a estrutura
consiste frequentemente em pouco mais de uma cupula estratégica de
uma pessoa e de um nucleo operacional orgénico.

Mintzberg (2009) explica que a burocracia mecanizada pode ser
caracterizada por ter um trabalho operacional rotineiro, e na maior parte simples
e repetitivo, possuindo também hierarquia de autoridade claramente definida e
complementa: a burocracia mecanizada geralmente é encontrada em
organizacdo antiga, com volume de trabalho operacional caracterizado pela

repeticdo e padronizacdo, tarefas rotineiras, especializadas e altamente
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padronizadas, muita normalizagcao, centralizagdo na tomada de decisao, funcdes
de linha e acessoéria muito bem definidas e quantidade consideravel de

trabalhadores no nivel operacional.

Mintzberg (2009) explica que a burocracia profissional se baseia no
treinamento e doutrinacdo das habilidades e é orientada pela coordenacido da
padronizagao dessas habilidades, aplicadas por profissionais especializados que

apo6s o seu treinamento delega relativo controle sob o seu préprio trabalho.

Mintzberg (2009, p.216), descreve que:

o profissional tem duas tarefas basicas: 1) categorizar a necessidade
do cliente em termos de uma contingéncia, que indica o programa
padrdo a usar, tarefa conhecida como diagndstico; 2) aplicar ou
executar esse programa.

A estrutura disposta em forma divisionalizada, mantém em cada unidade
de negdcio setores chaves como compras, engenharia, produ¢cdo e marketing,
mantendo partes da estrutura dispersas pelas unidades, essas divisbes sao
criadas conforme os mercados que atendem. Cada unidade opera de forma semi-
autdbnoma, descentralizada, com autonomia para tomada de decisbes e seus
resultados s&o monitorados pelo escritorio central (MINTZBERG, 2009).
Confirmando esse parecer Mintzberg (2009, p.240-2), complementa: ...o principal
mecanismo de coordenacdo na forma divisionalizada é a padronizagdo dos

outputs, e um parametro-chave de design é o sistema de controle de desempenho.

A aplicagdo da burocracia mecanizada nas unidades de negocio,
aplicadas pelo controle das saidas e avaliagdo de desempenho, e o treinamento e
doutrinagao no nivel de supervisao direta, pode melhorar o desempenho da forma
divisionalizada. Mintzberg (2009) coloca que a forma divisionalizada funciona

melhor quando as estruturas das unidades sao da forma burocracia mecanizada.

A forma divisionalizada, indicada por Mintzberg (2009), possui unidades
de linha também chamadas de divisbes, e sdo comandadas por um escritorio

central que orienta sua administracdo e o fluxo do poder emana de cima para
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7

baixo na estrutura. Essa forma de estrutura é amplamente aplicada no setor

privado da industria.

Mintzberg (2009) particulariza a forma divisionalizada por possuir a faixa
mais estreita de todas as estruturas; por ndo dispor de ambiente apropriado,
necessitando da estrutura da burocracia mecanizada para melhorar seu

desempenho. Mintzberg (2009, p.279-80) conclui que,

As vantagens econbémicas que oferece sobre as organizagbes
independentes refletem ineficiéncias fundamentais nos mercados de
capitais e nos sistemas de controle dos acionistas que devem ser
corrigidas por si proprias, além de criar problemas sociais fundamentais.

A adhocracia é indicada para os negocios onde se demandam elevados
niveis de inovagéao e criatividade. A quinta estrutura descrita por Mintzberg (2009,
p.282-4), que coloca a inovagao em primeiro plano e descreve: Inovar significa
romper padrées estabelecidos. Portanto, a organizagcdo inovadora ndo pode
confiar em qualquer forma de padronizacdo para a coordenagdo, e define e
classifica a adhocracia como: estrutura altamente organica com pouca
formalizagdo do comportamento; especializacdo do trabalho altamente
horizontalizada; treinamento formal, agrupando especialistas em pequenas
equipes de projeto orientadas pelo mercado visando um trabalho especifico (ad-
doc) com coordenagdo interna entre as equipes. E ainda conclui que a
adhocracia é a configuragdo que demonstra menor reveréncia aos principios

classicos da administragdo, especialmente a unidade de comando.

A adhocracia podera ser a estrutura do futuro, pois traz caracteristicas de
liberdade funcional que propulsionam a inovagdo no ambiente de trabalho.
Também pode ser entendida como uma estrutura simples, porém organizada e
profissionalizada, por incentivar a especializacdo e o treinamento. [novar
significa romper padrées estabelecidos (MINTZBERG, 2009, p.282).
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Mintzberg (2009, p.304) complementa:

As empresas multinacionais com interdependéncias entre suas
diferentes linhas de produtos e que enfrentam crescente complexidade,
bem como dinamismo em seu ambiente, serdo desenhadas como
adhocracias divisionadas hibridas. Se a estrutura simples e a
burocracia mecanizada foram as estruturas de ontem e a forma
divisionalizada, a de hoje, claramente, a adhocracia é a estrutura de
amanha.

A estrutura adhocratica podera auxiliar as empresas a aumentar sua
competitividade, devido a sua caracteristica de viabilizar a criatividade e
inovagao. Mintzberg (2009, p.285) complementa: a adhocracia operacional inova

e soluciona os problemas de interesse direto de seus clientes.

Mintzberg (2009, p.317), apds descrever as cinco estruturas complementa
que nenhuma estrutura iguala-se perfeitamente a qualquer uma das
configuragbes, entretanto, a configuragdo da pequena empresa empreendedora

esta muito préxima a estrutura simples.

O quadro 1 compara algumas dimensdes da estrutura simples, peculiar
das pequenas empresas, e da estrutura adhocratica que possui uma forte
caracteristica de inovacdo. Buscando fornecer a pequena empresa pontos que
possam ser implementados que possam proporcionar um ambiente de inovacao

e criatividade.
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Quadro 1 — Estrutura simples x adhocracia

Algumas dimensodes de
Mintzberg

Estrutura simples

Adhocracia

Parte chave da organizagao

Cupula estratégica

Assessoria de apoio (com nucleo
operacional na Adhocracia
operacional)

Especializagao das tarefas

Pouca especializagao

Muita especializagao horizontal

Treinamento e doutrinagao

Pouco treinamento e
doutrinagao

Muito treinamento

Formalizagao do
comportamento: burocratica /
organica

Pouca formalizacgéo,
orgénica

Pouca formalizag¢ao, organica

Planejamento e sistemas de
controle

Pouco planejamento e
controle

Planejamento limitado de agbes
(especialidade na Adhocracia
Administrativa)

Descentralizagao

Centralizagéo

Descentralizagao seletiva

Acessoria de apoio

Pequena

Altamente elaborada
(especialmente na Adhocracia
Administrativa), mas indistinta na
linha intermediéria do trabalho de
projeto

Fluxo de autoridade

Significativo a partir da
cUpula administrativa

Insignificante

Fluxo de comunicagéao informal

Significativo

Significativo por toda parte

Fluxo de tomada de decisao

De cima para baixo

Misto, em todos os niveis

principal; frequentemente o
proprietario; ndo segue a

moda

Ambiente Simples e dindmico; as Complexo e dindmico; as vezes
vezes hostil diferentes (na Adhocracia
Administrativa)
Poder Controle do executivo Controle de especialistas; muito

sujeita a moda

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2009, p.310-3)
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2.2 Flexibilidade, organizagao flexivel e fatores de flexibilidade

2.2.1 Flexibilidade

A Administracdo nao fornece uma definicdo clara sobre a palavra
flexibilidade, outras areas do conhecimento podem auxiliar defini-la a exemplo da
area desportiva que utiliza a palavra flexibilidade para designar caracteristicas dos
atletas. Entretanto, Sennett (2009, p.53) fornece um significado a palavra
flexibilidade:

A palavra "flexibilidade" entrou na lingua inglesa no século quinze. Seu
sentido derivou originalmente da simples observagédo de que, embora a
arvore se dobrasse ao vento, seus galhos sempre voltavam a posigéo
normal. "Flexibilidade" designa essa capacidade de ceder e recuperar-se
da arvore, o teste e restauragdo de sua forma. Em termos ideais, o
comportamento humano flexivel deve ter a mesma forga ténsil: ser
adaptavel a circunstancias variaveis, mas nado quebrado por elas. A
sociedade hoje busca meios de destruir os males da rotina com a criagdo
de instituicbes mais flexiveis. As praticas de flexibilidade, porém,
concentram-se mais nas forgcas que dobram as pessoas.

Slack, Chambers e Johnston (2009, p.45), observando na visdo da
administragao da producgao definem: flexibilidade significa ser capaz de alterar a
operagdo de alguma forma. Pode ser alterar o que a operagédo faz, como faz ou
quando faz. Complementando com a necessidade de quatro habilidades da

operacao:

e Introduzir ou modificar produtos e servigos (flexibilidade de
produtos/servigos);

e Produzir uma ampla variedade ou composto de produtos e servigos
(flexibilidade de composto — mix);

e Alterar os niveis de saida para produzir diferentes quantidades ou
volumes de produtos e servigo ao longo do tempo (flexibilidade de
volume);

o Alterar os tempos de entrega de seus servicos e produtos
(flexibilidade de entrega).
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Slack, Chambers e Johnston (2009, p.267-8), também relatam que as
novas tecnologias, mudangas mercadologicas e sociais incorporam mudancas
na administracdo da producdo incluindo trés aspectos: o primeiro € a
Flexibilidade de habilidades, que orienta a forca de trabalho adaptavel em
diversas tarefas; segundo é a Flexibilidade do tempo, que orienta a necessidade
das pessoas e das empresas a alinharem a disponibilidade de tempo com o
aumento de demanda, ou seja: Conjugar a oferta de trabalhadores com a
demanda por seus trabalhos é o objetivo de “horario flexivel” ou flexi-tempo. E
finalmente a Flexibilidade de localizagdo, o teletrabalho, orienta que algumas
funcdes indiretas possam ser desempenhadas fora da area produtiva, desde que
tenha um canal de comunicag&o, ou seja: com a percepg¢éo deste fato, surgiu a
idéia do teletrabalho, também conhecido como “locais de trabalhos alternativos,

“trabalho flexivel” trabalho em casa e escritorio virtual.

A flexibilidade também pode ser utilizada para eliminar falhas de
planejamento na produgdo. Batocchio (1991, p.74) complementa: Os
componentes da flexibilidade para erros de previsdo e para mau funcionamento
do sistema tém carater preventivo, enquanto a flexibilidade em montagem e em

mudancga de produto é baseada em sequéncia de produgéo planejada.

A flexibilidade pode ser entendida também como um comportamento
organizacional capaz de melhorar as chances de sobrevivéncia da empresa em

um mercado competitivo. Pozo (2010, p.136) complementa:

Para fazer frente as incertezas predominantes nos mercados atuais e
aos novos paradigmas da economia globalizada, é suma importéncia
uma atuagdo com ampla abrangéncia das modernas técnicas de
gestao principalmente flexibilidade em face de varidveis ambientais.

Hardjono (1995) citado por van Marrewijk (2010), apresenta um modelo
(FourPhase®), como ferramenta de analise organizacional que possibilita a
escolha da estratégia adequada para implementacdo de melhorias na
organizagcdo por meio de um desempenho sustentavel e desenvolvimento de

competéncias.
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Van Marrewijk (2010) relata que esse modelo sugere que as
organizagoes optem por questdes internas ou externas e, ao mesmo tempo pelo
controle ou pela mudanga. Ambos os pares sdo dicotomias, embora cada um
dos lados dessas dicotomias € importante, em um cenario especifico apenas um
dos lados possui a restrigdo (interno ou externo) ou a solugdo (controle ou
mudancga). A figura 1 insere os valores: conhecimento; pessoas; mercado; e
finangas, como valores fundamentais na organizagao e apresenta as dicotomias
basicas como foco na mudanga x foco no controle; e foco no externo x foco no
interno, resultando assim as quatro orientagbes estratégicas: a eficacia, a

eficiéncia, a flexibilidade, a criatividade.

Foco no controle

EFICACIA Conhedimento EFICIENCIA
Pesspas
Merg¢ado
Foco Foco
externo FinAfcas interno
CRIATIVIDADE FLEXIBILIDADE

Foco na mudanca

Figura 1 — Os recursos do nucleo, as dicotomias, e orientagdes estratégicas.
Fonte: Adaptado de van Marrewijk (2010, p.87).
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Entre alguns focos importantes, van Marrewijk (2010, p.89), revela que o
cliente é sensivel a qualidade dos servigos, o que exige uma abordagem flexivel
da organizacdo (flexibilidade). Porém a implantagcdo da flexibilidade deve ser
avaliada e planejada e sua aplicagao inadequada pode levar a empresa a
perceber prejuizos tanto no processo produtivo como na gestdo de pessoas.
Pereira, Dal Forno e Tubino (2008), afirmam que empresas realizam altos
investimentos sem identificar onde exatamente necessitam da flexibilidade,
indicando a necessidade de desdobrar a flexibilidade para a especializacao,
processos, operagao ou gerenciamento com a finalidade de arquitetar uma

fabrica inteligente.

2.2.2 Organizagao flexivel

A evolucgao tecnologica e mercadologica representada pela diferenciagao
nas necessidades dos compradores e abertura dos mercados, abrigaram as
organizagbes a adotarem a flexibilizagdo organizacional a fim de obter
sustentacdo nos negoécios, o foco desta flexibilizagdo é a capacidade de
inovacdo das pessoas. A partir dos anos 1980, as empresas brasileiras...,
procuraram incorporar um novo modelo de gestdo que agilizasse o processo de
produgdo através das tecnologias da informagdo e que promovesse de maneira
mais consciente e envolvimento do empregado no processo de trabalho
(TENORIO, 2002, p.15).

Tenorio (2002, p.163), define:

...modelo flexivel de gestdo organizacional caracteriza-se pela
diferenciacdo integrada da organizagdo da produgéo e do trabalho sob
a trajetéria de inovagdes tecnolégicas em diregdo a democratizagéao
das relagbes sociais nos sistemas-empresa.

A flexibilidade é o elemento chave que pode garantir a competitividade

as organizagbes. E essa podera ser conseguida associando os interesses das
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pessoas, atuando de forma criativa e colaborativa, com os interesses da
organizacdo. Levy (1992) define flexibilidade como a liberdade de agédo na
aplicacdo de recursos, € a forma de aumentar a velocidade na aplicagédo e

combinacao de recursos e inovagao.

Tachizawa, Picchiai e Pozo (2009, p.14), confirmam:

O fator equilibrio vida-trabalho abrangeu programas e politicas que
facilitam o balango trabalho-vida que reconhece que o colaborador tem
responsabilidades e vida além do trabalho e ajudam os individuos a
melhorarem a administragcdo destas multiplas demandas. Conflito entre
o ftrabalho e outras responsabilidades da vida pode diminuir a
qualidade de ambos, do trabalho e da vida familiar dos colaboradores,
o qual por seu turno pode afetar os resultados corporativos, tais como:
produtividade; absenteismo, e rotatividade. Programas para equilibrio
do trabalho-vida ajudam os individuos a equilibrar as demandas
mudltiplas de suas vidas.

Embora, freqlientemente, considerado, principalmente no contexto de
suporte de familia, com uma énfase especificamente em idosos ou
assisténcia a menores, um foco estreito na familia exclui aqueles
empregados que ndo tem esse tipo de demanda. Ao invés disso,
colaboradores podem ter responsabilidades outras em suas vidas
pessoais que requerem flexibilidade. Programas de equilibrio trabalho-
vida incluem horérios flexiveis, creches, atendimento a idosos, e
medidas de segurancga de trabalho.

Ansoff e McDonnell (1993, p.178-9), colocam: O objetivo de flexibilidade
€ uma caracteristica de empresas empreendedoras. A flexibilidade interna é
consequida gragas a configuragdo de recursos, capacidades, habilidades e

potencialidades da empresa.

Tendrio (2002, p.163), caracteriza o modelo flexivel de gestao
organizacional pela diferenciacéo integrada da organizagdo da produc¢éo e do
trabalho sob trajetoria de inovagbes tecnologicas em dire¢do a democratizagédo

das relagbes sociais nos sistemas-empresa.

Tachizawa e Scaico (2006, p.78), revelam uma alternativa de modelo de
organizacado flexivel segregando as atividades produtivas das atividades de
apoio. Sugerindo que as atividades que nao fazer parte da estratégia

organizacional sejam alocadas em fornecedores externos.
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O modelo de organizacédo flexivel proposto por Tachizawa e Scaico
(2006, p.78), inclui o meio ambiente como foco principal de mudancga e relaciona

outros fatores importantes como:

meio ambiente e seus elementos estratégicos; - interagdo
permanente com o seu mercado e clientes; - estruturagdo das
atividades por processo; - subcontratagdo, parcerias e terceirizagdo, -
forma de utilizagdo das pessoas; - aplicagdo dos recursos da
tecnologia da informagdo; - gestdo e avaliagdo econbmica; e
referéncias de exceléncia.

Mendes (2002, p.29), afirma ainda que: O tema flexibilidade
organizacional esta relacionado a estratégias gerenciais que influenciam a
efetividade e competitividade das empresas, e o mesmo pode ser analisado
tanto sob perspectivas mais abrangentes, como sob perspectivas mais
especificas. Tendrio (2002) distingue organizagoes flexiveis de nao flexiveis,

fazendo um paralelo entre o periodo fordista e do pos-fordista (Quadro 2).

Quadro 2 - Caracterizagao do periodo fordista x pos-fordista

Fordismo Pés-fordismo

Rigidez organizacional Flexibilizagdo organizacional

Diferenciacgao integrada da organizagao da produgao e do
trabalho sob a trajetéria de inovagbes tecnologicas em
diregdo a democratizagao das relagdes sociais nos
sistemas-empresa

Técnica repetitiva de produgao
de servigos ou produtos
padronizados

Sistemas mecanicos Sistemas orgénicos

Fonte: Adaptado de Tendrio (2002)

Wright (2009) identificou em sua pesquisa fatores como flexibilidade
organizacional e integracdo da comunidade, foram responsaveis pela
sobrevivéncia de organizagdes rurais a mais de 30 anos nos Estados Unidos.
Levy (1992) complementa que a flexibilidade na organizagdo € a saida para

minimizar o efeito das turbuléncias do meio externo e reduz a necessidade de
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inuteis simulagdes de cenarios futuros. Ja Silva (2004, p.45), observando as
empresas de pequeno porte destaca como vantagem a flexibilidade de constituir
arranjos organizacionais valorizando a estrutura simples, mais dinamica,
inovadora e sensivel as exigéncias de mercado, proporcionando atendimento

personalizado ao consumidor.

Phillips e Wright (2009) comentam que as organizacbes estao
descobrindo que a sua capacidade de responder as imprevisiveis mudancas do
mercado esta se tornando um fator-chave na sobrevivéncia. Os processos da
capacidade de adaptacdo e de negdécios para as preferéncias do cliente
(flexibilidade) se tornaram uma necessidade para sistemas online. Dwyer (2009)
destaca a flexibilidade nos negocios como importante instrumento para

observacao das necessidades dos clientes que valorizam as questdes ambientais.

Sebastidao e Golicic (2008) indicam a flexibilidade organizacional como
parte da estratégia para melhorar a cadeia de abastecimento e levantamento de
informacbes de mercado. Tachizawa e Scaico (2006) identificam que na
organizacédo flexivel, o foco é o atendimento ao cliente, identificando suas
necessidades e desenvolvimento de novos produtos além da interagdo com os

clientes e fornecedores.

Tachizawa e Scaico (2006) confirmam que a organizagao flexivel centra
em suas atividades essenciais (processos produtivos), e as atividades
acessorias subcontratar junto a pequenas e médias empresas. Assim a
organizagcdo podera se dedicar naquilo que faz melhor, e sugere ...adotar a

Subcontratagdo externa de atividades em diregcdo aos fornecedores da empresa.

A flexibilidade organizacional € uma competéncia que a empresa deve
adquirir para enfrentar as novas demandas da sociedade e seus novos valores.
Guadamillas e Donate (2008) indicam a flexibilidade organizacional como um
importante fator para desenvolvimento do empreendedorismo corporativo no
apoio ao crescimento da organizagcdo. Ja Ignatiadis e Nandhakumar (2007),
expdem que a flexibilidade organizacional pode ser afetada quando se aumenta

0 controle na organizagao na implantagdo de um sistema empresarial.




32

Referencial Tedrico

Camison e Lopez (2010) sugerem utilizar a flexibilidade para gerar
capacidades organizacionais com base no produto, processo e inovagdes
organizacionais, uma vez que estes sao recursos que podem criar vantagens
competitivas. Nonaka e Takeuchi (1997) complementam: a medida que o
conhecimento e a inovagdo passam a ser mais significativos para a vantagem
competitiva da organizagdo, aumenta a insatisfacdo com as estruturas
organizacionais tradicionais, de tal forma que a gestao do conhecimento requer
que as empresas se habilitem a encarar a dinamica ambiental, decorrente desse

novo contexto.

Tachizawa e Scaico (2006, p.86), sugerem um rodizio de fungdes entre
0s ocupantes de cargos nas organizagdes, além de: as equipes de trabalho das
células, analogicamente ao uso de equipes de chdo-de-fabrica, tém-se

demonstrado na pratica como mais eficientes do que a hierarquia funcional.

Tachizawa e Scaico (2006) entendem que no futuro os empregados
regulares, com horario de trabalho fixo, trabalhardo mais em periodos de pico de
demanda e posteriormente compensara estas horas em periodos de reducéo de

demanda.

Uma organizacéo flexivel pode melhorar seu desempenho por meio da
descentralizacdo do poder, permitindo que o tempo de seus dirigentes seja
gasto com atividades voltadas na implementagcdo e manutencao da estratégia da

empresa. Mendes (2002, p.30) complementa:

Na busca de resultados e na melhoria do desempenho, a organizagéao
deve investir numa maior flexibilidade das estruturas, associada a
descentralizagéo das decisées e delegagédo de controle das fungbes, ao
mesmo tempo em que deve evitar a rigidez burocratica e a demarcagdo
de fronteiras entre grupos, ampliando assim sua capacidade de
gerenciar as pessoas e de utilizar adequadamente o ftrabalho na
administragdo das mudancas.

O contexto atual é extremamente globalizado e exige maior flexibilidade
das organizagbes para conseguirem acompanhar as exigéncias do mercado,
considerando as pessoas como fonte principal de vantagem competitiva
(OLIVEIRA e SIMONETTI 2010, p.56). Silva (2004, p.45), constata em sua
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pesquisa que a gestdo de pequenos negdocios pode ser muito influenciada pelo

perfil pessoal e capacidade administrativa de seus proprietarios-gerentes.

Schons (2010, p.4), observa que as pequenas empresas adotam ...uma
postura agil diante ao mercado tirando proveito de sua flexibilidade, o que de
fato, é altamente favoravel em um contexto de mudancgas continuas. Imparato e
Harari (1997) comentam que as empresas projetadas como maquinas nao prevé
a inovagao e a flexibilidade, ndo sendo compativel com o atendimento de

demanda de servigos customizados em um mercado globalizado.

O fato é, quando uma organizagdo é simples, o controle do trabalho,
segundo Mintzberg (2009) basicamente estd nas mé&os dos operadores. A
coordenacgao é obtida mediante comunicagao informal. Ainda de acordo com o
autor, existe um paradoxo nesse tipo de coordenacdo, pois essa forma é
também considerada como um tipo de mecanismo inerente as organizagoes
mais complexas, constituindo-se dos relacionamentos nao-oficiais gerados no

grupo de trabalho — estrutura informal.

Em uma das quatro iniciativas Imparato e Harari (1997), remetem o
pensamento para o Cliente do futuro, que as pessoas tomem consciéncia de que
a estrutura da organizacdo deve ser rapida, flexivel e livre. Assim analisando a
concorréncia em razao de sua flexibilidade, o produto do concorrente é menos
importante que sua capacidade de se organizar em torno de uma nova idéia e
suas habilidades. O exercicio de comparar as habilidades de sua empresa, sua
capacidade de se organizar em novos fluxos de trabalho, podem ser um

importante diferencial competitivo.

A customizacdo dos produtos e servicos sera possivel com atitudes
flexiveis dentro da organizagao, exigindo acordos maleaveis com fornecedores,
programas de vendas, sistema de remuneracao, entre outros (IMPARATO e
HARARI, 1997).
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2.2.3 Fatores da flexibilidade organizacional

Mendes (2002) ndo encontrando questionarios validados para utilizar em
sua pesquisa, que visava comparar dois modelos organizacionais utilizados em
uma empresa publica brasileira, resolveu desenvolver e validar um instrumento

para este fim.

Mendes (2002) primeiramente realizou uma revisao na literatura visando
identificar os fatores que caracterizavam flexibilidade organizacional e deveriam
pertencer a este instrumento. Mendes (2002, p.57) identificou os seguintes
fatores: pré-disposicdo a mudancas; capacidade de inovagdo; processo
decisorio; modelo de organizagcdo do trabalho; sistema de informagéo; estilo

gerencial e modelo de gestdo de pessoas.

Mendes (2002) posteriormente selecionou e classificou os fatores
identificados; submeteu 72 questdes a analise de especialistas e como resultado
classificou os fatores em trés grupos sendo: organizacao do trabalho, gestao de
pessoas e processo decisoério e foco no cliente. O quadro 3 apresenta os fatores

e variaveis desenvolvidos em seu estudo.

Quadro 3 — Caracterizacao dos fatores da pesquisa

FATORES VARIAVEIS
Organizagéao do trabalho Eficiéncia/racionalidade; integragédo das equipes
/atividades; melhoria dos processos.
Gestao de pessoas e processo Processo de comunicacao; fluxo de informagao;
decisoério autonomia; relacionamento com a chefia.
Foco no cliente Qualidade do produto/servigo; relacionamento com o

cliente; satisfagdo do cliente.

Fonte: Mendes (2002, p.60)
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Finalmente, Mendes (2002), apds realizagdo de analise fatorial concluiu
em sua pesquisa que o instrumento era unifatorial e agrupou os trés fatores

definidos em um unico fator que denominou de: Modelo organizacional flexivel.

Considerando o modelo apresentado, no estudo da flexibilidade
organizacional nas pequenas industriais metalurgicas da regido de Osasco-SP,

sera utilizada a definicdo apresentada por Mendes (2002, p.83):

Modelo organizacional flexivel: que indica se a forma de organizagdo do
trabalho e o funcionamento do processo decisério praticado pela
empresa estao focados nos clientes e se favorecem o uso racional de
recursos; a interagdo dos processos de trabalho, a autonomia das
equipes e a descentralizagéo das decisoes.

Os fatores que compde o modelo organizacional flexivel e suas

descricdes estao apresentados no quadro 4.

Quadro 4 - Fatores do modelo organizacional flexivel

Fator Descrigcao

Organizacgédo do Propde analisar se a maneira com que foram organizadas e planejadas as
trabalho atividades privilegia os objetivos organizacionais em detrimento aos
setoriais ou individuais; se facilita processos de mudancga, se busca a
utilizagao racional de recursos, a melhoria continua dos processos de
trabalho; a integracéo das equipes e a visdo global das atividades.

Gestao de Visa verificar como funciona a relacao lider-liderado no processo decisério
pessoas e e se o processo de delegacao de autoridade e responsabilidade ha um
processo estimulo a participagao e ao comprometimento. Sdo enfocados aspectos
decisorio como: descentralizagdo e autonomia; processo de comunicagao; e

participagao dos empregados na tomada de decisdo.

Foco no cliente Tem por objetivo verificar se a gestdo da organizagao esta centrada nos
clientes. Para isso propde-se analisar se os requisitos de qualidade, as
necessidades e o nivel de satisfagdo dos clientes sao considerados no
planejamento e execugéo das atividades, bem como se a unidade conhece
seus clientes.

Fonte: Mendes (2002. p.58-9)
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Considera-se que para um bom emprego da flexibilidade organizacional
a utilizacdo de instrumentos que possam auxiliar o seu desempenho, como um
sistema de gerenciamento e recuperacdo de dados conseguidos por meio da
tecnologia da informacgao (Tl), o gerenciamento das atividades de vendas,
compras, producdo, planejamento, recursos humanos, dificimente sé&o
gerenciados de maneira eficaz sem a utilizagcdo de um sistema computacional.
Slack, Chambers e Johnston (2009, p.422), complementam: A gestdo de
informacdes geradas pela atividade consiste em uma das questbes mais
importantes nas diversas fungdes da empresa, agrupando todas as informagdes

relevantes,

Dessa forma, pode-se informar as decisbes de planejamento e controle
quando as atividades devem ocorrer, onde devem ocorrer, quem deve
executa-las, quanta capacidade sera necessaria para executa-las e
assim por diante. Isso é o planejamento de recursos da empresa (ERP
— enterprise resource planning).

2.3 Micros e Pequenas Empresas — MPEs

As MPEs brasileiras possuem uma participagao de 98% no numero de
empresas brasileiras. Empregam 53% dos trabalhadores formais, porém
possuem uma participagao de 20% no produto interno bruto brasileiro — PIB e
representa apenas 2,7% do valor das exportagdes (SEBRAE-BR, 2005).

As empresas sao classificadas pelo numero de empregados e pelo
faturamento anual. O servico de apoio as micro e pequenas empresas —
SEBRAE classifica:

¢ As empresas industriais como:

Microempresas até 19 trabalhadores; Empresas de pequeno porte de 20
a 99 trabalhadores; Médias de 100 a 499 trabalhadores; Grandes acima de 500

trabalhadores.
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e As empresas comerciais e de servigos como:

Microempresas até nove trabalhadores; Empresas de pequeno porte de
10 a 49 trabalhadores; Médias de 50 a 99 trabalhadores; Grandes acima de 100

trabalhadores.

Para efeito das exportagdes o faturamento é medido em US$ (dolares
americanos), classificando as microempresas com até US$ 200 mil para o
comércio e servicos e US$ 400 mil para industrias; as EPPs com faturamento
acima de US$ 200 mil até US$ 1.500 mil para comércio e servicos e US$ 3.500

mil para a industria.

Um dos papéis designados a elas é a oferta de produtos e servigos
demandados pela sociedade que s6 podem ser rentaveis se comercializados em
pequena escala (SANTOS, FERREIRA e FARIA, 2009). Esta instituigao, apesar
de constituir um dos pilares da economia brasileira, segundo o SEBRAE-BR

(2005), aproximadamente 60% das MPEs morrem até o quarto ano de existéncia.

As MPEs, apesar de exercerem importante papel na geragdo de
empregos no Brasil, ainda ndo perceberam incentivo substancial da politica
econdmica brasileira, diferentemente do modelo italiano, onde a empresas deste
porte receberam forte incentivo governamental e foram decisivas na redugao de
diferengas regionais. Neto (2006, p.14) complementa que na Unido Européia as

pequenas e médias empresas,

...alem de serem a maioria dos estabelecimentos empresariais e
gerarem a maior parte dos empregos, tém se adaptado mais facilmente
— que as grandes empresas — as novas exigéncias tecnoldgicas e
mantido altos coeficientes de exportagao.

Silva (2004) considerou em seu trabalho que as empresas de pequeno
porte tém demonstrado flexibilidade para constituir arranjos organizacionais,
valorizando a configuracdo simples, mais dinamica, inovadora e sensivel as
exigéncias de mercado e prestando atendimento personalizado ao consumidor.
Também caracterizam essas empresas a criagdo de empregos, a disposi¢cédo das
oportunidades ao empreendedorismo, a capacidade de diversificacao de produtos

e processos, proporcionando maior competitividade e facilitando a cooperacgao.
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As MPEs encontram dificuldades em desenvolver estratégias, ...estas
tem varias origens, dentre as quais, a falta de recursos humanos capacitados, a
falta de métodos estruturados e a complexidade das relagbes da empresa com o
meio onde ela esta inserida (VIEIRA, 2002, p.16). Um dos papéis designados a
elas € a oferta de produtos e servicos demandados pela sociedade que sO
podem ser rentaveis se comercializados em pequena escala (SANTOS,
FERREIRA e FARIA, 2009). Esta instituicAdo apesar de constituirem um dos
pilares da economia brasileira, segundo SEBRAE-BR (2005), aproximadamente

60% das MPEs morrem até o quarto ano de existéncia.

Hasenclever et al. (2007, p.9), destacam outras dificuldades das

pequenas empresas relacionadas na distribuigao de seu produto, como:

Um dos maiores desafios das pequenas e médias empresas brasileiras
€ a distribuicdo de seu produto no mercado internacional, conforme
constatado na primeira seg¢do, levando a uma participagdo relativa
nesse mercado em torno de 5%. Mesmo no mercado nacional, essas
empresas em geral ndo dominam os canais de distribuicdo e séo
dependentes desses canais, hdo possuem marca propria ou marketing
dirigido a seu produto, ficando a mercé dos intermediarios que acabam
por consumir grande parte das margens de sua comercializagdo. Nesse
sentido o mercado internacional poderia ser uma importante fonte de
diversificagcdo, reduzindo o risco das crises locais e diversificando os
canais de distribuicéo.

Guerra e Teixeira (2010) indicam algumas razdes para sobrevivéncia das
pequenas empresas, sendo: complementar a produgdo das grandes empresas;
menor custo de producdo por pagar menores salarios; impossibilidade de
incorporar economia de escala devido ao grande numero de pequenas empresas
e falta de barreiras para novos pequenos negdcios; continua disposi¢ao para
entrada de novos empreendedores; necessidade de reducdo de custos das
grandes empresas pelo processo de subcontratacdo das pequenas empresas; 0s
produtos despadronizados para o atendimento de mercados especificos;
segmentos onde faltam tecnologias para inovagao; a fatia de mercado atendido
pelas pequenas empresas desencoraja as grandes empresas a manter
estratégias de tomadas deste mercado pelo grande descontentamento do pessoal

envolvido e possiveis problemas politicos com os governos.
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Guerra e Teixeira (2010, p.138), ainda incluem as dificuldades
enfrentadas pelas pequenas empresas, destacando-se: dificuldade de crédito e
a tecnologias de ponta; falta de recursos para investimentos em pesquisa,
propaganda e equipamentos sofisticados; falta de visdo estratégica devido a
centralizacado das atividades da empresa; elevados custos de aquisi¢ao devido a
falta de escala; pequena margem de lucro causada pela forte concorréncia entre

as pequenas empresas;

Segundo Porter (2004, p.31), O governo pode, também, afetar a posi¢géao da

industria com substitutos a partir de regulamentagées, subsidios ou outros meios.

O governo brasileiro vem implementando a¢des visando apoiar as MPEs,
porém a participagdo das MPEs no produto interno bruto € pouco significativa
comparada a sua representatividade no numero de empresas e postos de
trabalho incorporados, 98% em numero de empresas constituidas e 56% de
postos de trabalhos formais. As mudancgas trazidas pela Lei Complementar N°.
123 de Dezembro de 2006, que instituiu o Simples Nacional (regime especial
unificado de arrecadacdo de tributos e contribuicbes devidos pelas
microempresas e empresas de pequeno porte), ainda ndo alavanca de forma

significativa esta questao.

Andrade (2010, p.17) conclui:

...a lei apresenta algumas lacunas que dependendo o setor de atuagéo
da empresa, de seu faturamento, e de suas praticas comerciais podera
néao trazer nenhum beneficio, muito pelo contrario, podera representar
um maior valor de tributos a pagar.

A implantagdo do simples nacional na visdo de Barros e Souza (2008,

p.12) relata que as MPEs

...tiveram uma nova visdo em relagdo a carga tributaria, o que pode
gerar efeito ilusério as Empresas de Prestagcdo de Servigos, que em
varias situagoes tiveram sua carga aumentada em relagéo a tributagdo
pelo Lucro Presumido.
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As MPEs para sobreviverem podem adotar estratégias de diferenciagao
de seus produtos e servicos por meio de capacitacdo de seus gestores e
cobrindo lacunas do mercado em relacdo ao atendimento, custo e qualidade

oferecidos aos compradores.

Tachizawa e Faria (2004, p.45) apresentam o grande desafio das MPEs:

...esta no diferencial da empresa; na qualidade oferecida; e no preco
compativel com o mercado... 0 que acontece hoje mudara a qualquer
momento.... o empreendedor deve procurar estar altamente capacitado
para nédo ser pego de surpresa.

Porter (2004, p.39) complementa a estratégia é diferenciar o produto ou
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no

ambito de toda industria.

Muitas dificuldades das MPEs podem ser transpostas com a vontade
das pessoas em desenvolver um produto ou servico que seja diferenciado e
agregue valor ao processo do cliente. Para isso as necessidades da equipe de
trabalho que compde a quadro da empresa devem estar alinhadas com as
necessidades da empresa, criando um ambiente adequado para inovagao e

criatividade. Morgan (2007, p.56-7) mostra que:

A idéia de integrar as necessidades dos individuos e das organizagbes
tornou-se uma forga poderosa. Comecaram a surgir alternativas para a
organizagdo burocratica a medida que a pesquisa mostrou como as
estruturas burocréticas, os estilos de lideranga e as organizagbes de
trabalho em geral podiam ser modificados para criar trabalhos “mais
ricos” e motivadores que encorajassem as pessoas a exercer suas
capacidades de autocontrole e criatividade.




3 METODOLOGIA

Cervo e Bervian (1996), afirmam que ciéncia ¢ uma das poucas

realidades que podem ser legadas as geragbes seguintes.

Para se evoluir no pensamento humano, ha necessidade de entender
seu comportamento, necessitando utilizar um método adequado. Este capitulo

visa elucidar os procedimentos que serdo utilizados na pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa é de natureza descritiva e exploratoria, considerada por
Cervo e Bervian (1996) como ...0 passo inicial no processo de pesquisa pela
experiéncia e auxilio que traz na formulagcdo de hipoteses significativas para

posteriores pesquisas.

O estudo exploratério foi direcionado a dois pontos do comportamento
organizacional que s&o: a estrutura organizacional e a flexibilidade organizacional,
objetivando descrever os fatores que as caracterizam. Utilizou-se de uma
pesquisa bibliografica na realizacdo da revisdo da literatura por meio de

bibliotecas e internet de acesso publico.

O estudo descritivo contara com a aplicagdo de um questionario
direcionado aos gestores de pequenas empresas, observando alguns fatores
relacionados a estrutura e comportamentos organizacionais, analisando sua

percepg¢ao quanto aos fatores pesquisados.

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa, porque prevé a
aplicacdo de um questionario estruturado com escala de concordancia do tipo
likert, e algumas questdes relativas a estrutura da empresa e de seu principal
gestor a partir da analise das medianas. E também pode ser considerada como

quantitativa por utilizar como indicador o coeficiente Alpha de Cronbach que
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avalia o modelo organizacional flexivel a partir dos fatores que o compdem, e
complementado pelo coeficiente de correlagdo de Pearson que verifica a

correlacao entre o item pesquisado e o total obtido na pesquisa.

3.2 Instrumento de coleta de Dados

Foi utilizado um questionario como instrumento de pesquisa desenvolvido

e testado por Mendes (2002) denominado Modelo organizacional flexivel.

O questionario adaptado é composto por 20 questdes, sendo oito
questbes sobre a Organizagcdo no trabalho, seis questbes sobre Gestdo de
pessoas e processo decisorio e seis questdes sobre Foco no cliente, com escala
de concordancia do tipo likert de 6 pontos, onde 1 representara a total

discordancia e 6 a total concordancia sobre a afirmacgao indicada.

Originalmente este instrumento foi aplicado aos profissionais de uma
Empresa publica brasileira, por este motivo passou por algumas adaptagdes

para melhorar o entendimento do novo publico a ser pesquisado.

O foco da pesquisa sera conhecer a opinido dos gestores das pequenas
industrias metalurgicas, necessitando assim algumas adaptagdes, além da
inclusdo de uma parte onde o gestor classificara sua empresa e indicara
algumas caracteristicas pessoais que serdao utilizadas para tabulagcdo e
estratificacdo dos dados coletados. As orientacbes para preenchimento da
pesquisa bem como seu objetivo foram incluidas em um documento que

acompanhou o questionario (Anexo A).

Mendes (2002) decidiu pelos fatores — foco no cliente, - gestdo de
pessoas e processo decisério e — organizagdo do trabalho, para explicar o
Modelo organizacional flexivel. A pesquisa sera tabulada considerando os trés

fatores relacionados, além do resultado do préprio modelo estudado.
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3.3 Universo da pesquisa

A pesquisa € composta por 449 pequenas industrias metalurgicas da

regido de Osasco-SP.

O questionario adaptado de Mendes (2002), juntamente com uma carta
de apresentacao e envelope selado, foi postado em 18 de novembro de 2010,
para toda a populagdo de 449 pequenas industrias metalurgicas da regido de
Osasco-SP. Além da remessa pelo Correio, houve a realizagdo de entrevistas

aplicadas diretamente com o gestor, baseada no mesmo questionario.

O envelope com o questionario e a apresentagdo continha outro
envelope menor, ja selado e enderegado com o remetente, para o retorno do
questionario respondido, objetivando obter o maximo de respondentes, além de

manter no anonimato a empresa, caso o gestor assim o desejasse.

O quadro 5 revela o numero de empresas com a indicacao de possuir de

20 a 99 trabalhadores, por municipio abrangido pela pesquisa.

Quadro 5 — Pequenas industrias metalurgicas por Municipio

Municipio Numero de empresas
Osasco 81
Barueri 103
Carapicuiba 28
Santana do Parnaiba 45
Jandira 17
Itapevi 8
Cotia 75
Vargem Grande Paulista 12
Taboao da Serra 47
Itapecerica da Serra 9
Embu 24
Total de empresas 449

Fonte: Dados da pesquisa
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A pesquisa enviada pelo correio visa ganho de tempo e custo em
locomocao comparado a entrevistas aplicadas pessoalmente, além de permitir
ao respondente maior privacidade e possibilidade do anonimato. Oliveira e
Morais (1994. p.92) complementa: Quando o0s respondentes estéo
geograficamente dispersos, o uso desse instrumento é de grande valia, pois
pode implicar em substancial redugdo de despesas. Embora na atualidade
podem-se utilizar ferramentas eletrbnicas como links ou formularios enviados via
e-mail. Esta pesquisa foi enviada via Correio por condicdo negociada com o

gestor do banco de dados.




4 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir serdo apresentados os dados obtidos na pesquisa realizada por
meio de questionarios enviados pelo Correio, e por meio de entrevistas
realizadas diretamente com os gestores das pequenas industrias metalurgicas

da regiao de Osasco-SP.

ApOs o retorno dos questionarios, mostraram-se os seguintes dados: do
total enviado, 21 foram devolvidos pelo Correio com a indicagao de “mudou-se”,
18 foram respondidos pelas empresas, sendo trés desconsiderados por nao
pertencerem a faixa de 20 a 99 trabalhadores, descaracterizando assim a

condigao de pequena empresa.

Para ampliar o numero de empresas pesquisadas foram visitadas,
também, cinco pequenas industrias metalurgicas, sendo duas em Osasco, duas
em Carapicuiba e uma em Barueri, e, por meio de entrevista, aplicou-se o
mesmo questionario, resultando 20 questionarios validos para a tabulacdo de
dados, a amostra equivale a 4,67% da populagéao.

A aplicagédo do questionario adaptado, desenvolvido por Mendes (2002)
se deu de forma clara e objetiva, ndo gerando duvidas significativas entre seus
respondentes, pois ndo se relacionou comentarios sobre este tema no espaco
destinado a este fim. Ja nas entrevistas observou-se certa redundéncia no
momento da indicagdo do grau de concordancia na escala likert. Os graus 4 e 5
que sao descritos respectivamente como “discordo parcialmente” e “concordo
parcialmente”, e representam o grau de neutralidade nas alternativas oferecidas

no questionario.
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O questionario (Anexo A) foi composto em duas partes: a primeira parte,
que corresponde as perguntas de 1 a 6, objetivou caracterizar a empresa em
relacdo ao numero de empregados, longevidade, clientes, faturamento,
escolaridade e sexo do gestor; e a segunda parte corresponde a 20 afirmativas
representadas pelas questdes de 7 a 26, onde foi aplicada a escala likert de 6
pontos, além das questdes 27 e 28 onde se abriu um espaco voluntario ao gestor
para fornecer os dados de enderegcamento, comentarios e sugestdes objetivando
o retorno dos resultados da pesquisa, bem como melhoria deste processo para
futuras pesquisas. No quadro 6 estao relacionados o nivel de escolaridade e sexo
dos gestores, com as caracteristicas da empresa participantes da pesquisa,
sendo identificadas as empresas de E1 a E15 que responderam o questionario

pelo Correio e de E16 a E20 as que foram entrevistadas.
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Quadro 6 — Escolaridade do gestor X caracteristicas da empresa

Empresa Escolaridade | Sexodo | Numero de | Tempo de existéncia Faturamento
do gestor gestor |trabalhadores da empresa anual (R$ x1000)

E1 Superior F de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos 1.200 a 2.400
E2 Pds-graduacgao M de 20 a 39 Mais de 10 anos >2.400

E3 Superior M de 40a 59 Mais de 10 anos >2.400

E4 Superior M de60a79 Mais de 10 anos >2.400

ES5 Superior M de 20a 39 Mais de 10 anos >2.400

E6 Pés-graduacgao M de 40 a 59 Mais de 10 anos 1.200 a 2.400
E7 Técnico M de 20 a 39 Mais de 10 anos nao informado
E8 Técnico M de60a79 Mais de 10 anos >2.400

E9 Pés-graduacgao F de 80a 99 Mais de 10 anos >2.400
E10 Pés-graduacéo M de 20a 39 Mais de 10 anos >2.400
E11 Superior M de 40 a 59 Mais de 10 anos >2.400
E12 Pés-graduacgao M de60a79 Mais de 10 anos > 2.400
E13 Superior M de 20 a 39 Mais de 10 anos nao informado
E14 Pds-graduacgao M de 80 a 99 Entre 5 a 10 anos >2.400
E15 Pés-graduacgao M de 20 a 39 Até 3 anos >2.400
E16 Pés-graduacéo M de 80a 99 Mais de 10 anos >2.400
E17 Técnico M de20a 39 Mais de 10 anos >2.400
E18 Técnico M de 40 a 59 Mais de 10 anos 600 a 1.200
E19 Técnico M de 20a 39 Mais de 10 anos >2.400
E20 Superior M de 20a 39 Mais de 10 anos >2.400

Fonte: Dados da pesquisa

A amostra pesquisada esta representada por 20 empresas, onde se

verifica: a) quanto ao numero de trabalhadores estdao distribuidos na seguinte

proporcao: 15% na faixa de 80 a 99 trabalhadores; 15% na faixa de 60 a 79
trabalhadores; 25% na faixa de 40 a 59 trabalhadores; 45% na faixa de 20 a 39

trabalhadores; b) quanto a longevidade estad representada por 85% das

empresas com mais de 10 anos de existéncia; c) quanto ao faturamento anual
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83,3% se apresentaram superior a R$ 2,4 milhdes por ano, duas empresas
deixaram de responder esta questdo. O faturamento indicado demonstra que
estas empresas nédo se enquadram na Lei geral das micro e pequenas empresas
por excederem o limite de faturamento; c¢) quanto as caracteristicas pessoais
dos gestores, 90% responderam pertencer ao sexo masculino e 10% ao sexo
feminino. O nivel de escolaridade do principal gestor, também pdde indicar fator
de sucesso a pequena industria metalurgica da regido Osasco-SP, pois indicou

que 75% dos gestores possuem curso superior ou pos-graduagao.

A segunda parte do questionario enviado as pequenas industrias
metalurgicas relacionava 20 afirmativas que solicitava ao gestor uma indicagao
de resposta em uma escala de concordancia do tipo likert de 6 pontos. As
respostas foram interpretadas seguindo os graus de concordancia utilizados na
escala do tipo likert de 1 a 6 pontos, o quadro 7 relaciona o significado dos graus
de concordancia que foi utilizado na interpretagcdo do calculo das medianas de

cada resposta obtida na pesquisa.

Quadro 7 — Graus de concordancia da escala likert

Escala Resposta a afirmagao Graus

1 Discordo totalmente

- Discordancia
Discordo

Discordo parcialmente

- Neutralidade
Concordo parcialmente

Concordo

Concordancia

(o2 Né I IF N SR \V)

Concordo totalmente

Fonte: O autor
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4.1 Analise e resultados — fator foco no cliente

A seguir serdo demonstradas graficamente as respostas para as seis
perguntas relacionadas ao fator foco no cliente, representadas pelo resultado

percentual relativo a escala likert de 6 pontos.

Grafico 1 — A qualidade dos produtos e servigos € uma prioridade das equipes (ou pessoas) na

Empresa. Questao 7.

0%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 2 — A Empresa mantém o cliente informado sobre seu trabalho, produtos e servigcos.
Questao 8

10%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 3 — A Empresa preocupa-se em criar, junto aos clientes, uma imagem positiva e de
qualidade dos seus produtos e servigos. Questédo 9

5%

O%A—O%

0%
O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 4 — Os clientes conhecem os produtos e servigos da Empresa. Questao 10

0%

30%

20% 0%
O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Condordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 5 — As sugestdes dos clientes sdo consideradas no momento de estabelecer os requisitos
de qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela Empresa. Questao 11

32%
O Discordo 0% B Concordo
O Discordo parcialmente @ Concordo parcialmente
@ Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 6 — A prioridade na execucéo das atividades e processos de trabalho da Empresa é
definida em fungao das necessidades e demandas dos clientes. Questao 12

0%

15% 0%
O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
Bl Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Observando as respostas para as seis perguntas relativas ao foco no
cliente, a maioria esta concentrada no grau de concordancia, a seguir sera
apresentado um resumo das questdes relativas ao fator foco no cliente, que
obteve 119 respostas divididas em seis questdes, o grafico 7 mostrado a seguir

demonstra 79% de concordéancia para esse fator.
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Grafico 7 — Resumo das questdes foco no cliente

18%

O Concordancia H Discordancia l Neutralidade

Fonte: Dados da pesquisa

Pelos resultados apresentados, os gestores concordam com a
flexibilidade em relagdo ao fator foco no cliente em 79%, observa-se um ponto
relevante quanto a preocupagéo dos gestores em criar uma imagem positiva e

de qualidade junto aos clientes, auferindo 95% de concordancia na questao 9.

Sera avaliado a seguir o grau de concordancia aos fatores de flexibilidade
organizacional observado individualmente por questdo. As pequenas industrias
metalurgicas presentes na amostra pesquisada concordam com o modelo
organizacional flexivel relativo ao fator foco no cliente. O quadro 8 revela a
quantidade de respostas por questdo além de apresentar a mediana das
respostas na escala de concordancia para o fator foco no cliente, que podemos
notar a concordédncia com este fator além de revelar as afirmagdes do

questionario.




54

Analise e resultados da pesquisa

Quadro 8 — Mediana por questao fator foco no cliente

Mediana do grau de

Fator Questoes Ql::':'gif:sde concordancia na
P escala likert
A qualidade dos produtos e servigos € uma
7 | prioridade das equipes (ou pessoas) na 20 6
Empresa. (FC1)
8 A Empresa mantém o cliente informado sobre 20 5
seu trabalho, produtos e servigos. (FC2)
A Empresa preocupa-se em criar, junto aos
9 9 | clientes, uma imagem positiva e de qualidade 20 55
_E, dos seus produtos e servigos. (FC3)
3 10 Os clientes conhecem os produtos e servigos 20 5
g da Empresa. (FC4)
Q
O As sugestdes dos clientes sdo consideradas no
momento de estabelecer os requisitos de
11 ; : . 19 5
qualidade dos produtos e servigos oferecidos
pela Empresa. (FC5)
A prioridade na execucgao das atividades e
19 | Processos de trabalho da Empresa € definida 20 5

em funcao das necessidades e demandas dos
clientes. (FC6)

Fonte: Dados da pesquisa

Analisado os resultados por outro ponto de vista sera avaliado a seguir o

grau de concordancia relacionado com as caracteristicas dos respondentes,

demonstrado pela mediana do grau de concordancia da escala likert para cada

fator que compde o modelo organizacional flexivel, associado ao perfil das

empresas pesquisadas.

Para o fator de flexibilidade organizacional: foco no cliente — FC, das 20

empresas que compdem a amostra, todas as categorias concordaram com o

fator de flexibilidade foco no cliente. O quadro 9 demonstra excecao

apresentada apenas por uma empresa com até trés anos de existéncia.
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Quadro 9 — Dados por caracteristicas empresa / gestor X fator foco no cliente

Mediana do grau de

Caracteristicas Faixa de Dad NuUmero de danci |
Empresa / Gestor aixa de Dados empresas concordancia na escala
likert para o fator FC
de 20 a 39 9 5
Numero de de 40 a 59 5 5
trabalhadores de 60 a 79 3 6
de 80 a 99 3 6
Até 3 anos 1 45
Tempo de existéncia entre 5 a 10 anos 5 6
da empresa
Mais de 10 anos 17 5
ndo informado 2 5
Faturamento anual 600 a 1.200 1 5
(R$ x1000) 1.200 a 2.400 2 6
acima de 2.400 15 5
Ensino Técnico 5 5
Nivel de escolaridade Ensino Superior 7 5
do gestor
Pds-graduagao 8 5
Feminino 2 6
Sexo do gestor
Masculino 18 5

Fonte: Dados da pesquisa

As caracteristicas como numero de empregados, tempo de existéncia,

faturamento, nivel de escolaridade do gestor e sexo do gestor ndo interferem

nesta opgao, ndo apresentando nenhuma discordancia com o fator. Nas quatro

caracteristicas pesquisadas em suas 16 faixas de dados apenas em um ponto

obteve-se o resultado na faixa de neutralidade no fator foco no cliente.
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4.2 Analise e resultados fator gestao de pessoas e processo decisorio

A seguir serdo demonstradas graficamente as respostas das seis
perguntas relacionadas ao fator gestdo de pessoas e processo decisorio,

representadas pelo resultado percentual relativo a escala likert de 6 pontos.

Grafico 8 — Os empregados sdo informados sobre os atos administrativos (decisdes,
compromissos, procedimentos) da Empresa. Questéo 13

35%
20%
ODiscordo @ Concordo
ODiscordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 9 — As decisdes relativas a sua Empresa sao tomadas em conjunto, pela chefia e pela
equipe (ou pessoas) responsavel pelo trabalho. Questdo 14

0%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 10 — A chefia da Empresa propicia a participagdo de todos os niveis hierarquicos no
processo decisoério. Questao 15

33%
11%
O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente @ Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 11 — A chefia de sua empresa concede autonomia as equipes (ou pessoas) para que
estas decidam sobre como executar seu trabalho. Questao 16

1%

11%

39%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 12 — E uma atitude comum das chefias dar aos empregados feedback quanto ao seu
desempenho. Questao 17

17%
11%

38%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 13 — As informagdes necessarias a realizagdo do trabalho sido repassadas as equipes
(ou pessoas) no momento adequado. Questdo 18

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
Bl Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Avaliando os graficos apresentados para o fator gestdo de pessoas e
processo decisorio se observa o grau de concordancia de 53% para o fator
pesquisado, embora encontrado o grau de neutralidade e discordancia de 67%
na questdo 15 (A chefia da Empresa propicia a participagdo de todos os niveis
hierarquicos no processo decisorio). Percebeu-se na realizacdo da entrevista
segurancga nas respostas do gestor, principalmente na questéo relativa a nao
participacdo das pessoas no processo decisério, demonstrando a falta de

valorizagao deste requisito de flexibilidade na visao do gestor.

Grafico 14 — Resumo das questdes gestao de pessoas e processo decisorio

O Concordancia E Discordancia B Indecisao

Fonte: Dados da pesquisa
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Observando o fator gestdo de pessoas e processo decisorio, os gestores

apresentaram neutralidade quando perguntados se os atos administrativos séo

passados aos empregados e se 0s empregados participam do processo

decisorio. O quadro 10 revela a quantidade de respostas por questao além de

apresentar a mediana das respostas na escala de concordancia para o fator foco

no cliente, que podemos notar a concordancia com este fator além de revelar as

afirmacdes do questionario.

Quadro 10 — Mediana por questéo fator gestao de pessoas e processo decisorio

Fator

Questoes

Quantidade
de respostas

Mediana do grau
de concordancia
na escala likert

gestdo de pessoas e processo decisorio

13

Os empregados s&o informados sobre os atos
administrativos (decisdes, compromissos,
procedimentos) da Empresa. (GP1)

20

4,5

14

As decisdes relativas a sua Empresa sdo tomadas
em conjunto, pela chefia e pela equipe (ou
pessoas) responsavel pelo trabalho. (GP2)

20

15

A chefia da Empresa propicia a participagéao de
todos os niveis hierarquicos no processo
decisério. (GP3)

18

16

A chefia de sua Empresa concede autonomia as
equipes (ou pessoas) para que estas decidam
sobre como executar seu trabalho. (GP4)

18

4,5

17

E uma atitude comum das chefias dar aos
empregados feedback quando ao seu
desempenho. (GP5)

18

18

As informagdes necessarias a realizagao do
trabalho sdo repassadas as equipes (ou pessoas)
no momento adequado. (GP6)

18

Fonte: Dados da pesquisa

Relacionando as respostas obtidas para o fator gestdo de pessoas e

processo decisério com as caracteristicas dos respondentes, concordaram com o

grau de neutralidade as empresas da amostra com as seguintes caracteristicas:

70% com numero de trabalhadores nas faixas de 20 a 39 e de 40 a 59; 15% nas

faixas de até 3 anos e entre 5 a 10 anos; 25% nas faixas de faturamento “ndo

informado”, de R$ 0,6 a 1,2 milhdes e de R$ 1,2 a 2,4 milhdes; e 40% com o nivel




62

Analise e resultados da pesquisa

de escolaridade pds-graduagao do gestor, conforme demonstrado no quadro 11,

nao observado também nenhum grau de discordancia com o fator.

Quadro 11 — Dados por caracteristicas empresa / gestor X Fator gestar de pessoas e processo

decisorio
Caracteristicas Empresa / . Nuamero de Medlarla d_o FED D
Faixas de Dados concordancia na escala
Gestor empresas ,
likert para o fator GP
20 a 39 9 4
40 a 59 5 4.5
Numero de trabalhadores
60a79 3 5
80 a 99 3
Até 3 anos 1
Tempo de existéncia da entre 5 a 10 anos 2 45
empresa
Mais de 10 anos 17 5
ndo informado 2
Faturamento anual 600 a 1.200 1
(R$ x1000) 1.200 a 2.400 2 4,5
acima de 2.400 15 5
Ensino Técnico 5 5
Nivel de escolaridade do . .
Ensino Superior 7 5
gestor
Pos-graduacéao 8 4
Feminino 2 5
Sexo do gestor :
Masculino 18 5

Fonte: Dados da pesquisa

Nas quatro caracteristicas pesquisadas em suas 16 faixas de dados, oito
pontos estdo na faixa de neutralidade ou discordancia para o fator gestdo de

pessoas e processo decisorio.

Observando as respostas analisadas por questao e pelas caracteristicas
dos respondentes, observa-se uma tendéncia para neutralidade ou discordancia

para o fator de flexibilidade gestdo de pessoas e processo decisorio.
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4.3 Analise e resultados fator organizagcao do trabalho

A seguir serdao demonstradas graficamente as respostas das oito
perguntas relacionadas ao fator organizagcdo do trabalho, representadas pelo

resultado percentual relativo a escala likert de 6 pontos.

Grafico 15 — As diferentes equipes (ou pessoas) de trabalho da Empresa atuam em parceria
para atingir objetivos comuns. Questdo 19

ODiscordo M Concordo
ODiscordo parcialmente B Concordo parcialmente
W Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 16 — As equipes (ou pessoas) de sua Empresa adotam novos métodos de trabalho
visando aumentar o nivel de eficiéncia da Empresa. Questao 20

0% 1%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 17 — Nos seus processos de trabalho as equipes (ou pessoas) utilizam a melhor forma
de executar as atividades (menos custos e melhores resultados). Questao 21

0% 1% 0% 28%

1%
O Discordo B Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 18 — Os empregados conhecem quais sdo 0s processos e atividades principais para a
Empresa atingir sua misséo. Questao 22

22%

0%

0%

6%
O Discordo B Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
W Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 19 — Os principais processos de trabalho de Empresa estdo descritos formalmente.
Questao 23

15%

O Discordo B Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 20 — A distribuicdo dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais) atende a
uma prioridade que privilegia os processos e atividades da Empresa. Questéao 24

20%

O Discordo @ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 21 — Os processos de trabalho da Empresa sdo analisados periodicamente, visando
verificar a possibilidade de melhoria. Questao 25

15%

0%
O Discordo B Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 22 - As equipes (ou pessoas), sempre que necessario, tem facilidade em adequar suas
atividades e processos de trabalho para atender as demandas e os objetivos organizacionais.
Questao 26

OOA) 1 O% 00/0

5%

O Discordo M@ Concordo
O Discordo parcialmente B Concordo parcialmente
B Discordo totalmente O Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Avaliando os graficos apresentados para o fator organizagdo do
trabalho se observa: a) 61% de neutralidade e discordancia questdo 21 (Nos
seus processos de trabalho as equipes (ou pessoas) utilizam a melhor forma
de executar as atividades (menos custos e melhores resultados); b) 50% de
neutralidade e discordéncia na questdo 26 (As equipes (ou pessoas), sempre
que necessario, tem facilidade em adequar suas atividades e processos de
trabalho para atender as demandas e os objetivos organizacionais). O grafico

23 demonstra o resultado favoravel para fator pesquisado.
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Grafico 23 — Resumo questdes organizagao do trabalho

35%

61%

4%

O Concordancia B Discordancia B Neutralidade

Fonte: Dados da pesquisa

Observando o fator organizagdo do trabalho os gestores apresentaram
neutralidade quando perguntados se os processos de trabalho sao executados
de maneira eficiente. O quadro 12 revela a quantidade de respostas por questao
além de apresentar a mediana das respostas na escala de concordancia para o

fator foco no cliente, que se pode notar a concordancia com este fator.
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Quadro 12 — Mediana por questao fator gestdo de pessoas e processo decisoério

Fator

Questoes

Quantidade
de respostas

Mediana do grau
de concordancia
na escala likert

do trabalho

organizagao

19

As diferentes equipes (ou pessoas) de trabalho da
Empresa atuam em parceria para atingir objetivos
comuns. (OT1)

18

20

As equipes (ou pessoas) de sua Empresa adotam
novos meétodos de trabalho visando aumentar o nivel
de eficiéncia da Empresa. (OT2)

18

21

Nos seus processos de trabalho as equipes (ou
pessoas) utilizam a melhor forma de executar as
atividades (menos custos e melhores resultados).
(OT3)

18

22

Os empregados conhecem quais s&0 0s processos e
atividades principais para Empresa atingir sua misséo.
(OT4)

18

23

Os principais processos de trabalho de Empresa
estao descritos formalmente. (OT5)

20

24

A distribuicao dos diferentes recursos (humanos,
financeiros, materiais) atende a uma prioridade que
privilegia os processos e atividades da Empresa.
(OT6)

20

25

Os processos de trabalho da Empresa sao analisados
periodicamente, visando verificar a possibilidade de
melhoria. (OT7)

20

26

As equipes (ou pessoas), sempre que necessario, tem
facilidade em adequar suas atividades e processos de
trabalho para atender as demandas e os objetivos
organizacionais. (OT8)

20

4,5

Fonte: Dados da pesquisa

Relacionando as respostas obtidas para o fator organizagdo do trabalho

com as caracteristicas dos respondentes, concordaram com o grau de

neutralidade ao fator: 45% das empresas da amostra na faixa de 20 a 39

trabalhadores; uma empresa na faixa de até trés anos de existéncia; e nas

faixas de faturamento anual “ndo informado e de R$ 0,6 a R$ 1,2 milhdes. O

quadro 13 apresenta a maioria da amostra concorda com o fator.
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Quadro 13 — Dados por caracteristicas empresa / gestor X Fator organizagéo do trabalho

iy . Mediana do grau de
Caracteristicas . Numero de N
Empresa / Gestor Faixas de Dados empresas con_cordanma na escala
likert para fator OT
De 20a 39 9 4
trabalhadores De 60 a 79 3 6
De 80 a 99 3 5
Até 3 anos 1 4
Tempo de existéncia da Entre 5 a 10 anos 2 5
empresa
Mais de 10 anos 17 5
Nao informado 2 4
Faturamento anual R$ 600 a R$ 1.200 1 4
(R$ x1000) R$ 1.200 a R$ 2.400 2 5
Acima de R$ 2.400 15 5
Ensino Técnico 5 5
Nivel de escolaridade . .
Ensino Superior 7 5
do gestor
Pés-graduacgao 8 5
Feminino 2 5
Sexo do gestor :
Masculino 18 5

Fonte: Dados da pesquisa

Para as quatro caracteristicas pesquisadas em suas 16 faixas de dados,
quatro pontos estdo na faixa de neutralidade para o fator organizacdo do
trabalho. Observa-se tanto nas respostas por questdo quanto nas respostas por
caracteristicas uma tendéncia para neutralidade ou discordancia para o fator de

flexibilidade gestdo de pessoas e processo decisorio.
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4.4 Analise e resultados do modelo organizacional flexivel

Finalizando a analise e resultados, sera composto conforme o modelo
proposto por Mendes (2002), os trés fatores pesquisados: foco no cliente;
gestao de pessoas e processo decisorio; organizagao do trabalho. Encontramos
como resultado a concordancia com o modelo organizacional flexivel para a
maioria das caracteristicas estudadas, o grafico 24 abaixo demonstra o

resultado o grau de 65% de concordancia ao modelo estudado.

Grafico 24 — Resumo de modelo organizacional flexivel

31%

65%

O Concordancia B Discordancia B Neutralidade

Fonte: Dados da pesquisa

Complementando os dados estudados, o quadro 14 demonstra
concordancia com o modelo. Para as quatro caracteristicas pesquisadas em
suas 16 faixas de dados, apenas dois pontos estdo na faixa de neutralidade
para o fator organizacdo do trabalho. Os dados levantados ndao permitiram a
confirmacdo da hipdtese h2, pois as empresas que compde a amostra

concordam com o modelo organizacional flexivel.
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Quadro 14 — Dados por caracteristicas empresa/gestor x Modelo organizacional flexivel

Mediana do grau de
Caracteristicas Empresa / Faixas de Dados Numero de cor.1cordan0|a ha escala
Gestor empresas likert para o modelo
organizacional flexivel
de 20a 39 9 5
de 40 a 59 5 5
Num. de trabalhadores
de60a79 3 6
de 80a 99 3 5
Até 3 anos 1 4
Tempo de existéncia da entre 5 a 10 anos 5 5
empresa
Mais de 10 anos 17 5
nao informado 2 5
Faturamento anual R$ 600 a R$ 1.200 1 4
(R$ x1000) R$ 1.200 a R$ 2.400 2 5
acima de R$ 2.400 15 5
Ensino Técnico 5 5
Nivel de escolaridade do Ensino Superior 7 5
gestor
Pds-graduacao 8 5
Feminino 2 5
Sexo do gestor
Masculino 18 5

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo organizacional flexivel representado pelo o quadro 15 revela

que podemos também agrupa-lo, pois verificamos o grau 5 para os trés fatores

pesquisados, assim podendo ser agrupado em um unico fator.
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Quadro 15 — Resultado dos fatores do modelo organizacional flexivel

Mediana do grau Mediana do grau de

Fatores do modelo Numero de de concordancia concordancia na
organizacional flexivel respostas na escala likert escala likert modelo
por fator organizacional flexivel

Foco no cliente 119 5
Gestao de pessoas e

NP 112 5
processo decisério 5
Organizagao do 152 5

trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que os gestores das pequenas industrias metalurgicas
participantes da pesquisa apontaram a concordancia com os fatores que
compde o modelo organizacional flexivel, embora indique neutralidade em itens
como a fluéncia das informagdes aos trabalhadores, participacdo dos
trabalhadores no processo decisorio e eficiéncia nos processos, observa-se
fatores de sucesso como o faturamento anual superior a R$ 2,4 milhdes, e
longevidade acima de 10 anos na maioria das empresas pesquisadas.
Demonstram que o nivel de escolaridade do gestor e a concordancia com o
modelo organizacional flexivel estdo contribuindo com a longevidade das

empresas pesquisadas, confirmando a hipétese (h1).

A realizacado das entrevistas propiciou a verificagcdo e a comparagao os
resultados obtidos pelos dois métodos de retorno dos questionarios - pelo
Correio, - por meio de entrevista, onde as afirmativas eram lidas em conjunto
com o gestor e possiveis duvidas esclarecidas no momento da indicagdo da
resposta, contudo o resultado representado pelas medianas do grau de
concordancia da escala likert ndo apresentou diferenga significativa entre os
dois métodos. O quadro 15 apresenta essa comparacgao indicando em forma de

resumo a mediana do grau de concordancia com a escala likert.




74

Analise e resultados da pesquisa

Quadro 16 — Comparacgao dos resultados: Correio x Entrevista

Mediana do grau de concordancia na Model
Meio de retorno Numero de i ode’o
fagelin escala likert por fator organizacional
do questionario empresas .
EC GP oT flexivel
Correio 15 5 5 5 5
Entrevista 5 5 4.5 5 5

Fonte: Dados da pesquisa

A percepcado do gestor revela que as pessoas ndo sao envolvidas no
processo decisorio, também revela que as pessoas ndo executam o trabalho da
melhor forma (menor custo, melhor resultado), ndo estando engajadas nos
objetivos organizacionais. Esse fato pode ser reflexo de tragos historicos
culturais da sociedade, que divide o gestor e o trabalhador em duas classes
sociais distintas ou simplesmente os objetivos organizacionais nado estao
alinhados aos objetivos pessoais dos trabalhadores. Braverman (1987, p. 319)
indica que a forca de trabalho é a parte animada do capital, e complementa:
Trabalho e capital sdo polos opostos da sociedade capitalista. Esta polaridade
comega em cada empresa e é concretizada em escala nacional e internacional
como uma gigantesca dualidade de classes que domina a estrutura social.

Morgan (2007, p.185) complementa:

Os empregados trazem para o local de trabalho aspiragbes e visées
sobre o que o futuro lhes reserva, que constituem a base para 0s
interesses de carreira que podem ser independentes da tarefa que esta
sendo realizada. Os empregados também trazem interesses pessoais,
suas personalidades, atitudes pessoais, valores, preferéncias, crengas,
compromissos fora do trabalho que determinam a maneira como agem
em relagéo e a carreira.
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4.5 Analise quantitativa com Alpha de Cronbach

A analise, por meio do Alpha de Cronbach objetiva mostrar a consisténcia
das diversas variaveis para a flexibilidade organizacional. O calculo do valor de a
de Cronbach foi feito utilizando o software SPSS v17. Foi selecionada a fungao
para a analise: Analyse, Scale, Reliability Analysis. Foram marcados os testes
Descriptives for Item, Scale e Scale IF item deleted além de Correlations Inter-
item. Observar-se que os estatisticos Descriptives for sao os mais importantes. O

output do SPSS v17 fornece diversos e importantes resultados.

O quadro 17 mostra o Summary ltem Statistics que fornece um resumo

dos valores estatisticos das variaveis.

Quadro 17 — Resumo estatistico dos itens - Summary Item Statistics

Item Mean | Minimum | Maximum | Range m:ax.lmum J Variance | N of Items
inimum

Means 4,691 3,941 5,353 1,412 1,358 ,138 20

Variances ,950 471 1,596 1,125 3,391 ,104 20

Fonte: Dados da pesquisa com a aplicagdo do software SPSS v17

A analise Reliability Statistics é de fundamental importancia, pois mostra

o valor Alpha de Cronbach que é obtido pela férmula abaixo, onde:

K cov

o= var —
1+ (K -1

var

K= numero de variaveis consideradas
cov= média das covariancias
var= média das variancias
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O quadro 18 apresenta o resultado para indice Alpha de Cronbach.

Quadro 18 — indice a de Cronbach - Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items N of Items

,936 ,935 20

Fonte: Dados da pesquisa com a aplicagao do software SPSS v17

Guimaraes, Brandon e Guimaraes (2010), aceitam como confiavel em
seu estudo o coeficiente de alpha de cronbach maior 0.50, embora interpretem o
indice maior que 0,70 indicado para estudos mais rigorosos. Khoury e Analou
(2010) confirmam 0.70 como um bom indice de confiabilidade do coeficiente de
Alpha de Cronbach.

O valor obtido do a de Cronbach, neste caso, foi de 0,936 indicando uma
boa consisténcia e um alto grau de confianga do indicador que podera ser
estendido a outros trabalhos utilizando o modelo organizacional flexivel. Pereira
(2001, pg. 88-89), confirma: Quanto mais as variagbes entre as medidas do
fenémeno, realizadas pelas diferentes variaveis, superar as variagdes internas
das variaveis individualmente, melhor sera o indicador. Este indicador assume
valores entre 0 e 1 e trabalha com a premissa que as correlagdes entre os itens
sao positivas. De forma geral considera-se que um bom valor do a seria 0,70 ou
superior (obtido com uma amostra significativa). Esta regra deve ser aplicada com
prudéncia uma vez que, o grau adequado de fidedignidade depende da utilizagao
do instrumento. Pereira (2001, p.87) afirma que para interpretar o a de Cronbach
pode-se entendé-lo como um coeficiente de correlacdo ao quadrado (R?) com

uma suposta medida real do fenémeno estudado.

Avaliando a Scale mean if item deleted (escala média se o item é
desprezado) verifica-se a média de 93,82 com um desvio padrao de 13,087

conforme mostra o quadro 19.
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Quadro 19 — Estatistica da Escala - Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Itens

93,82 171,279 13,087 20

Fonte: Dados da pesquisa com a aplicagao do software SPSS v17

Mais importante do que analisar o coeficiente é estar atento para as
informagdes sobre o comportamento de cada item compondo o indicador.
Quanto mais um item diminui a média, mais importante ele é (PEREIRA, 2001).
Observar que basicamente todos os itens possuem importancia semelhante, isto
€, caso um deles fosse desconsiderado a média cairia para um valor em torno
de 89,00 (Quadro 20).
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Quadro 20 - Estatistica da Escala — Item - Total Statistics
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Scale Corrected Squared Cronbach's
Scale Mean if| Variance if Item-Total Multiple Alpha if Item
Item Deleted | Item Deleted | Correlation Correlation Deleted
FC1 88,47 154,890 ,729 . ,931
FC2 89,12 144,860 ,816 ,929
FC3 88,53 152,015 ,753 ,930
FC4 88,71 165,221 311 . ,937
FC5 88,94 159,934 ,543 ,934
FC6 88,53 163,890 ,394 . ,936
GP1 89,47 152,015 ,656 . ,932
GP2 89,41 160,382 421 ,936
GP3 89,88 162,235 ,329 ,938
GP4 89,47 163,890 ,215 ,941
GP5 89,41 144,507 ,856 ,928
GP6 89,00 150,875 77 . ,930
oT1 89,00 151,000 772 . ,930
0oT2 89,35 148,243 ,898 ,927
oT3 89,47 156,390 ,656 ,932
oT4 89,00 154,250 741 ,931
OT5 89,24 152,191 ,610 ,933
OoT6 89,06 150,059 ,853 . ,929
oT7 89,24 154,566 ,678 . ,932
oT8 89,35 160,618 ,558 ,934

Fonte: Dados da pesquisa com a aplicagdo do software SPSS v17

Cronbach’s Alpha IF Item Deleted (a de Cronbach se o item é
desprezado): mostra o impacto que teria a retirada do fator para elevar o a de
Cronbach. O valor do a com os 20 itens é de 0,936. Pode-se considerar que

todos os fatores estdo adequadamente correlacionados.

Corrected Item-Total correlation (Correlagéo corrigida entre Item e Total):

mostra o coeficiente de correlagdo de Pearson (r) entre o item (proposi¢céo) e o
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indicador total depurado de sua proépria contribuicdo. O primeiro tipo de impacto é
0 que tem menor correlagdo com o indicador total. Pereira e Amaral (2004) e
Santos et al. (2010), consideraram a correlagdo item-total satisfatéria por ser
maior que 0,40. No presente os itens GP4 (0.215), FC4 (0.311) e GP3 (0.329) se
afastam do valor 0.4. Em suma: estes trés itens ndo estdo adequadamente

correlacionados com a flexibilidade organizacional (Quadro 21).

Quadro 21 — Questdées que nao estdo adequadamente correlacionadas com o modelo

organizacional flexivel

~ = = . Corrected
Questoes que nao estao adequadamente correlacionadas com o modelo ltem-Total
organizacional flexivel Correlation
16 A chefia de sua Empresa concede autonomia as equipes (ou pessoas) para 0.215
que estas decidam sobre como executar seu trabalho. (GP4)
10 | Os clientes conhecem os produtos e servigos da Empresa. (FC4) 0.311
15 A chefia da Empresa propicia a participagédo de todos os niveis hierarquicos no 0.329
processo decisorio. (GP3)

Fonte: Dados da pesquisa com a aplicagao do software SPSS v17

Scale variance if item deleted (Variancia da Escala, se o item é
desprezado): neste caso interessaria eliminar os itens que promovem uma
reducdo maior na variancia. A variancia atual da escala é de 171,279 (como
mostra o quadro 19). A remogao do item GP5 (E uma atitude comum das chefias
dar aos empregados feedback quando ao seu desempenho), reduziria a variancia

para 144,5. Significa que este é o fator que apresentou maior variabilidade.




5 CONSIDERAGOES FINAIS

A flexibilidade utilizada em sua forma primaria, ou entendida como
estrutura organizacional ou ainda como modelo de gestdo, sempre estara
contribuindo com a adaptabilidade da estrutura ou espécie a fim de garantir sua

perenidade.

A aplicacdo da flexibilidade organizacional estda em manter a empresa
preparada para atender as demandas do mercado no instante em que elas
surgem e, em desenvolver uma filosofia de organizagao flexivel e acreditar que
esta atitude pode fornecer competitividade para as MPEs, quebrando assim a
estatistica de alta mortalidade encontrada neste seguimento empresarial tao

importante para a geragao de empregos e renda para a sociedade.

Com isso, a flexibilidade organizacional € uma importante caracteristica
que auxilia o aumento de competitividade por gerar agilidade nas respostas e
adaptacdes nos processos e ajuda a promover a sobrevivéncia e o crescimento

das empresas por gerar uma importante vantagem competitiva.

As MPEs enfrentam muitas dificuldades de se manterem no mercado por
um longo periodo, com isso buscam-se modelos com a finalidade de aprimorar a
gestao deste importante seguimento gerador de empregos e celeiro de inovagao

e criatividade.

A pesquisa revelou, por meio das respostas dos gestores das pequenas
industrias metalurgicas da regido de Osasco-SP, sua concordancia com o modelo
organizacional flexivel, compreendendo inclusive todos os seus fatores como:
foco no cliente, gestdo de pessoas e processo decisério e organizagdo do

trabalho.

Quando avaliado particularmente o fator gestdo de pessoas e processo
decisorio, observa-se ainda um campo carente em flexibilidade, talvez gerado
pelo fato que as MPEs possuem estrutura organizacional simples, onde o gestor
muitas vezes centraliza a tomada de decisado. Indicando assim um espaco para

a empresa se tornar mais flexivel, o gestor podera desenvolver melhor os seus
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liderados com a aplicacdo de feedback, a fim de permitir sua participacdo na

tomada de decisao e complemento das idéias para a evolugao do negocio.

O fator foco no cliente foi o que apresentou com maior aderéncia a
flexibilidade, embora ainda exista um ponto para melhoria da flexibilidade que é

a aproximacao do cliente aos produtos da empresa.

A pesquisa revelou também, a partir da amostra pesquisada, que as
empresas participantes, em sua maioria, possuem mais de 10 anos de
existéncia e possuem um faturamento superior a R$ 2,4 milhdes por ano. Além
de revelar que a maioria de seus gestores possui nivel de escolaridade superior
ou pos-graduacdo. Estas fortes caracteristicas encontradas na amostra podem
ser interpretadas como um perfil de sucesso, ja que indica longevidade e

competitividade nas empresas pesquisadas.

Sendo assim, pode-se inferir que a flexibilidade organizacional contribui
com a longevidade e sucesso das empresas que adotam este modelo, aliado ao

bom nivel educacional de seus gestores.

5.1 Limitagoes da pesquisa e recomendacgoes

Quanto as limitacdes desta pesquisa entende-se que os resultados nao
podem ser generalizados para o setor das pequenas industrias metalurgicas da
regido de Osasco-SP, tampouco para as MPEs, por se tratar de estudo que esta
representado apenas por uma pequena parte das empresas, além de conter

apenas os dados obtidos dos gestores.

Recomenda-se para aprofundamento e conclusées mais precisas € uma
observagao mais profunda nos aspectos levantados, o estudo incluindo o ponto
de vista de outros profissionais da organizagcdo. Também, recomenda-se a
aplicagao deste instrumento em outras regides e em diferentes organizagdes

para poder gerar um parametro de maior compreensao de organizagao flexivel.
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ANEXO

ANEXO - Questionario

FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL NAS PEQUENAS INDUSTRIAS

Prezado (a) Gestor (a),

Este questionario visa investigar, de acordo com a sua percepcéo, aspectos relacionados ao comportamento
organizacional nas Pequenas Industrias Metallrgicas. Esta pesquisa subsidiara a elaboragao de minha dissertagéo
de mestrado a ser defendida na FACCAMP — Faculdade Campo Limpo Paulista.

O contetdo desta pesquisa sera disponibilizado com a finalidade de proporcionar um documento que sua Empresa
podera utilizar para melhorar seu desempenho.

Peco sua colaboragao no sentido de respondé-lo, analisando cuidadosamente cada item, € essencial que reflita
exatamente o seu modo de agir na empresa. Suas respostas tém garantia de sigilo e serao avaliadas de forma

agrupada.

Leia atentamente as afirmativas e marque a alternativa que melhor representa a presenca de tal atitude em sua
Empresa. Nao existem respostas certas ou erradas, o que importa & seu ponto de vista sobre o assunto.

Apés o preenchimento favor inseri-lo no envelope anexo, ja selado, e envia-lo pelo Correio.

Desde ja agradeco a sua valiosa colaboragéo e coloco-me a disposicéo para qualquer esclarecimento adicional que
se faga necessario.

Atenciosamente

Antonio Fernandes Barreto

pesqguisa.mpes @ gmail.com
(11) 9373 4525




Anexos

FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL NAS PEQUENAS INDUSTRIAS

1. Nimero de Empregados:

O de0ai9
O de 20 a 39
O de 40 a 59
O de 80 a79
O de 80 a 99
O acima de 100

2. Tempo de Existéncia da Empresa:

O Até 3 anos

O Entre 3 a 5 anos
O Entre 5 a 10 anos
O Mais de 10 anos

3. Clientes da Empresa:

O Atacado / Varejo

O Industria Quimica

O Industria Mecénica

O Automotiva

O Eletro-eletrénica

4. Faturamento anual: (opcional)
O até R$ 120 mil / ano

O de R$ 120 a R$ 240 mil / ano
O de R$ 240 a R$ 600 mil / ano
O de R$ 600 a R$ 1.200 mil / ano
O de R$ 1.200 a R$ 2.400 mil / ano

O acima de R$ 2.400 mil / ano

5. Nivel de escolaridade do principal gestor:

O Ensino Fundamental / Médio:

O Ensino Técnico;
O Ensino Superior;
O Pos graduagao.
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FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL NAS PEQUENAS INDUSTRIAS

6. Sexo do principal gestor:

O Masculino
O Feminino

7. A qualidade dos produtos e servigos é uma prioridade das equipes (ou pessoas)
na Empresa.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

ro O O O O O O

8. A Empresa mantém o cliente informado sobre seu trabalho, produtos e servicos.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

& O O O O O O

9. A Empresa preocupa-se em criar, junto aos clientes, uma imagem positiva e de
qualidade dos seus produtos e servicos.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o O O O O O O

10. Os clientes conhecem os produtos e servigos da Empresa.

Discordo . Discordo Concordo - Concordo
Discordo . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

E O O O O O O

11. As sugestoes dos clientes sdo consideradas no momento de estabelecer os
requisitos de qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela Empresa.

Discordo . Discordo Concordo - Concordo
Discordo . . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fo O O O O O O

12. A prioridade na execucao das atividades e processos de trabalho da Empresa é
definida em funcéo das necessidades e demandas dos clientes.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo i . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

& O O O O O O

13. Os empregados sdo informados sobre os atos administrativos (decisdes,
compromissos, procedimentos) da Empresa.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

or O O O O O O
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FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL NAS PEQUENAS INDUSTRIAS

14. As decisOes relativas a sua Empresa sao tomadas em conjunto, pela chefia e pela
equipe (ou pessoas) responsavel pelo trabalho.

Discordo i Discordo Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

ar O O O O O O

15. A chefia da Empresa propicia a participagao de todos os niveis hierarquicos no
processo decisorio.

Discordo i Discordo Concordo Concordo
Discordo . . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o O O O O O O

16. A chefia de sua Empresa concede autonomia as equipes (ou pessoas) para que
estas decidam sobre como executar seu trabalho.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo . . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o O O O O O O

17. E uma atitude comum das chefias dar aos empregados feedback quando ao seu
desempenho.

Discordo . Discordo Concordo N Concordo
Discordo . . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

P O O O O O O

18. As informacdes necessdrias a realizacao do trabalho sdo repassadas as equipes
(ou pessoas) no momento adequado.

Discordo . Discordo Concordo Concordo
Discordo i . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

ar O O O O O O

19. As diferentes equipes (ou pessoas) de trabalho da Empresa atuam em parceria
para atingir objetivos comuns.

Discordo i Discordo Concordo Concordo
Discordo i . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o7 O O O O O O

20. As equipes (ou pessoas) de sua Empresa adotam novos métodos de trabalho
visando aumentar o nivel de eficiéncia da Empresa.

Discordo . Discordo Concordo - Concordo
Discordo . . Goncordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o7 O O O O O O

21. Nos seus processos de trabalho as equipes (ou pessoas) utilizam a melhor forma
de executar as atividades (menos custos e melhores resultados).

Discordo . Discordo Concordo - Concordo
Discordo . . Goncordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o1 O O O O O O
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FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL NAS PEQUENAS INDUSTRIAS

22. Os empregados conhecem quais sédo os processos e atividades principais para
Empresa atingir sua misséo.

Discordo i Discordo Concordo Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o1 O O O O O O

23. Os principais processos de trabalho de Empresa estdo descritos formalmente.

Discordo . Discordo Concordo . Concordo
Discordo i Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o1 O O O O O O

24. A distribuicdo dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais) atende a
uma prioridade que privilegia os processos e atividades da Empresa.

Discordo . Discordo Concordo Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o1 O O O O O O

25. Os processos de trabalho da Empresa séo analisados periodicamente, visando
verificar a possibilidade de melhoria.

Discordo . Discordo Concordo Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

ot O O O O O O

26. As equipes (ou pessoas), sempre que necessario, tem facilidade em adequar
suas atividades e processos de trabalho para atender as demandas e os objetivos
organizacionais.

Discordo i Discordo Concordo Concordo
Discordo ) . Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

o1 O O O O O O

27. Solicitamos o preenchimento dos dados abaixo caso tenha interesse em receber
o resultado da pesquisa.

Nome: ‘ |
Empresa: ‘ |
Endereco: ‘ |
Cidade/Municipio: L]
Estado: l:l
CEP/Cédigo Postal: ]

Endereco de email: ‘
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FLEXIBILIDADE ORGANIZACIONAL NAS PEQUENAS INDUSTRIAS

28. Agradecemos sua participagéo na pesquisa, o espaco abaixo esta
reservado a comentarios ou sugestdes que vocé julgar importante registrar:

-




Apéndice

APENDICE - DADOS DA PESQUISA

Dados da pesquisa - medianas - Dados gerais

Empresa| Numerode | Tempode |\ . o ) onya | Escolaridade) Sexodo ey \eo) k3 |Fea |Fes |Fee |GP1 |62 |6P3 |GP4 |GPs |GP6 [0T1 |0T2 |0T3 |0T4 |0TS |0T6 |0T7 |OTS
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F b 6 6 6 6 ] 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E2 de 20 a 39 Mais de 10 anos acima de R% 2.400 Pés graduacio M 6 2 5 5 4 [ 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3
E3 de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E4 de60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 6 6 6 6 6 5] 6 6 5 6 5] 6 6 5] ] 6 6 5] 6 6
E5 de 20239 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E6 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Pds graduagio M (] 6 5 6 4 ] 6 3 2 4 6 6 6 4 4 6 6 [ 4 5
E7 de 2039 Mais de 10 anos nio informado Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5] 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5
E8 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4
E9 de 80299 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio F 5 5 6 5 4 G 5 5 4 4 6 6 5 5 4 5 6 5 4 4
E10 de 20 a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
El1l de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de RS 2.400 Ensino Superior M 6 5 6 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 6 6 6 6 5 5 6 4 5 6 6 6
E13 de 20239 Mais de 10 anos ndo informado Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
E14 de 80a 99 Entre 5 a 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 6 6 6 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5
E15 de 20239 Até 3 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E16 de 80299 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagio 1M 6 6 6 6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 6 5 6 5 5 5 5
E17 de 20 a 39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M ] 4 6 6 6 6 4 3 4 2 4 6 6 4 4 6 2 4 6 4
E18 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico M 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4
E19 de 20239 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M [ 6 6 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E20 de 20239 Mais de 10 anos |  acima de R$ 2.400 Ensino Superior 1M 6 5 6 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4
- 5 5 5
Medianas 5
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Dados da pesquisa - medianas - Dados enviados pelo correio

Empresa| Numerode | Tempode | . o 10 anual | ESColaridade | Sexodo |y b | ke3 |Fea |Fes |Fee [GP1 |GP2 |GP3 |GPa [GPS [GP6 |0T1 |0T2 |oT3 |oT4 |oTS |oT6 |017 |oT8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F 6 6 6 6 6 6 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E2 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacdo M 6 2 5 5 4 6 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3
E3 de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E4 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6 6 [§] [ b ] 5] 6 6 [§] [
ES de 20239 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
EG de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Pés graduagao M 6 6 5 6 4 8 6 3 2 4 6 6 6 4 4 6 6 6 4 5
E7 de 202 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 4 5 5 6 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5
E8 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4
E9 de 80a 99 Mais de 10 anos acima de RS 2.400 Pés graduacdo F 5 5 6 5 4 6 5 5 4 4 6 [§] 5 5 4 5 6 5 4 4
E10 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagdo M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
Ell de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Superior M [ 5 [ 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacdo M 6 6 6 6 5 5 6 4 5 8 5] [
E13 de 20 a 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Superior Il 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
E14 de 80 a 99 Entre 5a 10 anos| acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 6 6 6 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5
. 5 5 5
Medianas
5
Dados da pesquisa - medianas - Dados obtidos por meio de entrevistas
Empresa| NUmerode | Tempode | . o0 onto anual| ESCOlaridade| Sexodolpe 1ee) 1Ec3 |Fea |Fos |Foe |GP1 |GP2 [6P3 |GP4 |6P5 [6P6 |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 |0TS |0T6 |0T7 |OTS
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E15 de 20 a 39 Até 3 anos acima de R$ 2.400 Pds graduacio M 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E16 de 80 a 99 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pds graduagio M 6 6 6 6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 6 [S] 6 5 5 5 5
E17 de 20a39 Mais de 10 anos |  acima de R$ 2.400 Ensino Técnico il G 4 6 6 5] G 4 3 4 2 4 6 6 4 4 5] 2 4 6 4
E18 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico il 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4
E19 de 20a39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M [ 6 6 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E20 de 20a39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Superior il 5] 5 5] 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4
. 5 4,5 5
Medianas
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com mimero de trabalhadores na faixa de 20 a 39

Empresa| Numerode | Tempode |\ . 000 anual| E5colaridade | Sexodo | pey 16) |kc3 |Fea |Fes |Fee [6P1 |GP2 |GP3 |GP4 |GPS |GP6 |oT1 012 |0T3 |0T4 |0T5 |0T6 |017 |OT8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E2 de 20 a 39 Mais de 10 anos acima de R§$ 2.400 Pés graduagio M 6 2 5 5 4 6 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3
E5 de 20 a 39 Mais de 10 anos |  acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E7 de 20239 Mais de 10 anos ndo informado Ensino Técnico 1M 5 5 5 ) 5 5 4 5 5 6 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5
E10 de 20 a 39 Mais de 10 anos |  acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
E13 de 20239 Mais de 10 anos nao informado Ensino Superior M 5 4 5 ) 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
E15 de 20 a 39 Até 3 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 4 4 5 5 4 3 4 5 2 2 A 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E17 de20a39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico 1M 6 4 6 5] [ [§ 4 3 4 2 4 6 ] 4 4 6 2 4 6 4
E19 de 20239 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 6 6 6 4 5 4 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E20 de20a39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Superior M 6 5 6 5 4 5 5 4 5 4 4 3 5 4 5 4 5 5 5 4
y 5 4 4
Medianas
5
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com niimero de trabalhadores na faixa de 40 a 59
Empresa| Numerode | Tempode |, 0000 anual | Focolaridade | Sexodo by 100 |ec3 |Fea |Fes [Fos [6P1 |6P2 |GP3 |64 |6PS |GPe |oT1 |oT2 |0T3 |0T4 |OTS |0T6 |0T7 0TS
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F 6 6 6 ] 6 [ 5 7 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E3 de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior I 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E6G de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Pds graduacio M 6 6 5 b 4 6 6 3 2 4 6 6 [ 4 4 6 6 6 4 5
E11l de 40a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 8 5 (] 4 5 5 3 5 4 5 b 9 5 5 4 4 4 5 3 4
E18 de 40a 59 Mais de 10 anos | de R$ 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico M 5 5 5 4 5 5 +] a 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4
i 5 4,5 5
Medianas 5
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com numero de trabalhadores na faixa de 60 a 79
Empresa| Numerode | Tempode | .. o0 1o anual| Escolaridade | Sexodo |y | b |ec3 |Fea (Fos [Foe |GP1 |GP2 |6P3 |GP4 |GPS |GP6 |oT1 |oT2 [0T3 |0T4 |0T5 |0T6 |0T7 |OTS8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E4 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior I 6 6 6 6 6 6 5] 6 5 6 6 6 6 6 [ 6 6 6 6 6
E8 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico I 7] 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés sraduagio M 6 6 6 6 5 5 6 4 5 6 6 6
. 6 5 6
Medianas
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com niimero de trabalhadores na faixa de 80 a 99
Empresa| NUmerode | Tempode | . . .10 anual| Escolaridade | Sexodo |y 1e0) |\ ey |pea |Fos |Fee 6P |GP2 |6P3 |GPa [GPS |GP6 [0T1 |0T2 |0T3 |0T4 |0TS |0T6 |017 |OTS
trabalhadores | existéndia do gestor gestor
E9 de 80a 99 Mais de 10 anos acima de R§ 2.400 Pds graduacio F 5 5 5] 5 4 6 5 5 4 4 6 6 5 5 4 3 6 ) 4 4
E14 de 80 a 99 Entre 5a 10 anos | acima de R$ 2.400 Pds graduagio il 6 6 ] 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5
El6 de 80a 99 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés praduacgio M [§ b ] 6 B [§ 5 5 5 5 5 5 5 6 6 5] 5 5 3 5
: 6 5 5
Medianas
5
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com tempo de existencia até 3 anos
Empresa| Numerode | Tempode | . 0 anual| Eocolaridade | Sexodo\ oy eo) | c3 |Fea [Fes |Fee |GP1 |GP2 |GP3 |GPa [GPS |GPe |oT1 012 |0T3 |0T4 |OTS |0T6 |0T7 |OTS
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E15 de 20a 39 Até 3 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio I 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
Medianas A i 4
a
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com tempo de existéncia entre 5 e 10 anos
1 Nimerode | Tempode | .. o 1o anual | Escolaridade | Sexodo ey \eo) k3 | Fea |Fes |Fee [GP1 |GP2 |GP3 |GPa |GPS |GPe |oT1 [0T2 |0T3 |0T4 |0TS |0T6 |0T7 |OT8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor

E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F 6 6 6 S 6 6 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

E14 de 80a 99 Entre 5a 10 anos | acima de RS 2.400 Pés graduagio I [ 6 6 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5
._ [ 45 5
Medianas 5
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com tempo de existéncia maior de 10 anos

Empresa| Nimerode | Tempode | . 0\ anyal| Escolaridade | Sexodo |, Iec) |kc3 |Fea |Fes Fee |GP1 |GP2 |GP3 |GPa |GPs |GPe |oT1 [0T2 |0T3 |0T4 |0TS |0T6 [017 |0T8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E2 de 2002 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio Il [ 2 5 5 4 6 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3
E3 de 40a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior Il 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E4 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 6 5] 6 6 5] 6 6 6 5 6 b 6 6 6 6 b 6 5] 6 5]
ES de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
EG de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Pés graduagio M 6 6 5 b 4 6 [ 3 2 4 6 6 [§ 4 4 b 6 b 4 5
E7 de 202 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Técnico il 5 5 5 5 5 5 4 5 5 6 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5
E8 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico il 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4
E9 de 80a99 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio F 5 5 6 5 4 6 5 5 4 4 6 6 5 5 4 5 6 5 4 4
E10 de 20239 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
Ell de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Superior M [ 5 [ 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagao M [ 6 6 6 5 5 6 4 5 b 6 b
E13 de 2002 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Superior Il 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
E16 de 80 a 99 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagio il 6 [ 6 6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 6 6 6 5 5 5 5
E17 de 20239 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 6 4 6 ] 6 6 4 3 4 2 4 6 6 4 4 6 2 4 6 4
E18 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico il 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4
E19 de 20239 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 6 [ 6 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E20 de 20a 39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Superior il 6 5 6 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4
5 5 5

Medianas
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Faturamento anual ndo informado
Empresa| Nimerode | Tempode | . o000 anyal| Escolaridade | Sexodo |, b6 |kc3 |Fea |Fes [Foe |GP1 G2 |6P3 |GPa |GPs |GPe |oT1 [0T2 |013 |0T4 |0TS5 |0T6 |017 |0T8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E7 de 20a39 Mais de 10 anos ndo informado Ensino Técnico 1M 5 5 5 5 5 5 4 5 5 6 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5
E13 de20a39 Mais de 10 anos ndo informado Ensine Superior M ) 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
i 5 4 4
Medianas
5
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Faturamento anual de R$ 600 a 1.200 mil
Empresa| Numerode | Tempode | 0 o anual| Ecolaridade| Sexodo |y 1pe) | g | Fea |Fes | Foe |GP1 |GP2 |GP3 |GP4 |GPs |GPe |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 0TS |0T6 |017 |0T8
trabalhadores| existéncia do gestor gestor
E18 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R% 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico M 5 5 5 4 5 5 ] 4 4 4 4 ) 5 4 4 4 4 5 4 4
2 5 4 4
Medianas
1
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Faturamento anual de R$ 1.200 a 2.400 mil
Empresa| Nimerode | Tempode |\ o000 anual| ESColaridade| Sexodo by | be) ke Fea [Fes |Fee |GP1 [GP2 |GP3 |GP4 |GPS |GP6 |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 |0T5 |0T6 |0T7 |OT8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F [ [ 6 5] ] [ 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E6 de 40a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400| Pdés graduacio M [ [ 5 6 4 6 6 3 2 4 B 6 6 4 4 6 6 6 4 5
Medianas b % 5 2
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Faturamento anual acima de R$ 2.400 mil

Empresa| Nimerode | Tempode | 1o anual| Focolaridade) Sexodo| by |\ ooy 1pc3 |Fca [Fos |Fee |61 |GP2 |GP3 |GP4 |GPS |6P6 |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 |0OTS |0T6 |0T7 018
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E2 de 20 a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés eraduagio I [ 2 5 5 4 [ 2 3 3 5 4 4 ) 4 4 5 4 4 5 3
E3 de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E4 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior 1 6 6 6 6 6 5] 6 6 5 6 b 6 5] b 5] i) 6 6 6 8
ES de 20239 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior I 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 ) 5 5 5
E8 de60a’79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4
E9 de 80 a 99 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Péis graduacio F 5 5 6 5 4 6 5 5 4 4 6 6 5 i 4 5 6 5 4 4
E10 de 20239 Mais de 10 anos acima de RS 2.400 Pés graduaciio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
Ell de 40a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior I ] 5 6 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5] 4
E12 de 60279 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio 1M [ 6 6 6 5 5 6 4 5 6 6 6
E14 de 80 a 99 Entre 5a 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 6 6 6 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5
E15 de 20 a 39 Até 3 anos acima de RS 2.400 Pés graduagio M 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E16 de 80 a 99 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagio I 5 5 6 6 [ [ 5 5 5 5 5 5 5 5 [ 3] 3] 5 5 5
E17 de 20a39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico 1M 6 4 6 6 6 5] 4 3 4 2 4 6 6 4 4 6 2 1 6 4
E19 de 20 a 39 Mais de 10 anos | acima de R§ 2.400 Ensino Técnico 1M 6 6 6 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E20 de 20 a 39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 6 5 6 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4
5 5 5

Medianas
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Gestores com nivel superior

Empresa| Nimerode | Tempode | .\ . onto anual| Escolaridade | Sexodo| o) \eos 1kc3 |Fea |Fos |Fos |61 |GP2 |6P3 |GPa |GPS |GP6 |oT1 |0T2 |0T3 [0T4 |OTS |0T6 |OT7 |0T8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400| Ensino Superior F 6 [ 6 6 6 6 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E3 de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior I 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E4 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 6 & 6 6 6 5 6 6 5 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6 6
ES de 20a39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Ell de 40a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 6 ) 5 4 5 5 5 5 4 5 2 5 k) 9 4 4 4 5 5 4
E13 de20a39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
E20 de20a39 Mais de 10 anos |  acima de R$ 2.400 Ensino Superior M [ 5 6 5 4 £ 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 o] 5 5 4
Medianas 5 = < 5
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Gestores com nivel de pés graduacio
Empresa| Numerode | Tempode | . 0 ., nal| Escolaridade | Sexodo)\ o, ey |eeq |Fea Fes |Fes |GP1 [GP2 |GP3 |GPa |GPS [GP6 |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 |0TS |0T6 |017 |OTS
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E2 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio M [§] 2 5 5 4 ] 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3
E6 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400| Pds graduagao M [§] [§] 5 [§] 4 ] 6 3 2 4 6 6 (5] 4 4 5] 6 6 4 5
E9 de 80a99 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagao F 5 5 5] 5 4 6 5 5 4 4 6 6 5 5 4 5 6 5 4 4
E10 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 5 5 5 5 5 5 6 4 5 [§ 6 [
E14 de 80a 99 Entre 5a 10 anos| acima de R$ 2.400 Pés graduagio M [ [ [ 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5
E15 de 20239 Até 3 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E16 de 80299 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduacao M 5 5 5 5 b b 5 5 5 5 5 5 5 6 [ 6 5 5 5 5
5 4 5

Medianas
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Gestores com nivel técnico

Empresa| Numerode | Tempode .. .o 0 anual| EScolaridade | Sexodo oy b0 1pcy |Fea |Fes |Fee (6P |GP2 |GP3 |GPa |GPS |GP6 |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 |0T5 |0T6 |0T7 |OTS
trabalhadores | existéncia do gestor gestor

E7 de 20 a 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Técnico M 5 5 D 5 5 5 4 5 5 6 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5

E8 de 60a79 Mais de 10 anos acima de RS 2.400 Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4

E17 de20a39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 6 4 6 6 6 6 4 3 4 2 4 6 [ 4 4 6 2 4 6 4

E18 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico M 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4

E19 de 20a 39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 6 6 6 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ) 5

Medianas . 2 2
5
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Gestores com superior ou pos graduacao
Empresa| Numerode | Tempode | . 000 anyal| Eocolaridade | Sexodo |, I ee |pc3 | Fea |Fes |Foe [GP1 |GP2 |GP3 |GPa |GPs |GPe |oT1 |oT2 |0T3 |0T4 |0T5 |0T6 017 |0T8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F 6 6 6 6 6 6 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E2 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de RS 2.400 Pés graduagao M 6 2 5 5 4 ] 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3
E3 de 40a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4
E4 de 6079 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6 6 6 [§ 6 6 6 6 b b 6
E5 de 20a39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E6 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400| Pds graduagao il 5] 6 5 5] 4 6 6 3 2 4 5] 6 6 4 4 b 6 5] 4 5
E9 de 80299 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio F 5 5 6 5 4 6 5 5 4 4 6 6 5 5 4 5 6 5 4 4
E10 de 2039 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduacio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 2 2 2 4
El1 de 40a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior il 5] 5 6 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de RS 2.400 Pés graduagao M [ 6 6 [ 5 5 6 4 5 (5 5] [
E13 de 20239 Mais de 10 anos nio informado Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 5
E14 de 80a 99 Entre 5a 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagao il [ 6 ] 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 (] 5 5
E15 de 20 a 39 Até 3 anos acima de RS 2.400 Pés graduagao M 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E16 de 80 a 99 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 6 6 6 6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 6 3 6 5 5 5 5
E20 de 2039 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Superior M 6 5 6 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4
. 5 4,5 5
Medianas 5
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Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Gestores de sexo feminino

Empresa| Nimerode | Tempode |\ . 000 anual | ESColaridade | Sexodo | by 1605 \ec3 |Fca |Fes |Fee |GP1 |GP2 |GP3 |GPa |GPS |GP6 |oT1 |oT2 |0T3 |0T4 |0T5 |0T6 |0T7 |OT8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor
E1 de 40 a 59 Entre 5 a 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400 | Ensino Superior F 6 6 b [ 6 6 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E9 de 80a99 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés eraduagio I 5 5 6 5 4 6 5 5 4 4 6 6 5 5 4 5 6 5 4 4
Medianas 5 = 5 =
Dados da pesquisa - medianas - Empresas com Gestores de sexo masculino
Empresa| Numerode | Tempode |\ . 10 onyal| EScolaridade | Sexodo| L) \ecy 1pc3 |Fea |Fos |Fee |GP1 [6P2 [6P3 [GPa |GPs |6P6 |oT1 |0T2 |0T3 |0T4 |OT5 |0T6 |0T7 |OT8
trabalhadores | existéncia do gestor gestor

E2 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés eraduagio M 6 2 5 5 4 6 2 3 3 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3

E3 de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R§ 2.400 | Ensino Superior M 4 4 5 5 5 4 3 3 3 4 4 4

E4 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M B [ [ B [ [ 5] 6 5 6 5] 6 B b B 6 6 [ 5] 5

E5 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5

E6 de 40a 59 Mais de 10 anos | de R$ 1.200 a RS 2.400| Pds graduagio M 5] [§ 5 ] 4 [ 6 3 2 4 6 6 8 4 4 5] 6 (] 4 5

E7 de 20 a 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 4 5 5 6 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5

E8 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4
E10 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés eraduagio M 3 2 2 5 4 5 3 3 4 5 2 2 2 2 4 3 Z 2 2 4
E11l de 40 a 59 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 | Ensino Superior M [ 5 6 4 5 5 5 5 4 5 5 ) 5 5 4 4 4 5 5 4
E12 de 60a79 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Pés graduagio M 6 6 6 6 5 5 6 4 5 5 6 6
E13 de 202 39 Mais de 10 anos nio informado Ensino Superior M 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 3 4 3 4 3 4 4 i | 4 5
E14 de 80a99 Entre 5a [0 anos| acima de R$ 2.400 Pds graduacao M [ 6 6 4 5 5 4 5 4 4 3 D 3 5 5 5 5 [ 5 5
E15 de 20a 39 Até 3 anos acima de R$ 2.400 Pés eraduagio I 4 4 5 5 4 5 4 5 2 2 2 4 4 3 3 4 5 4 4 4
E16 de 80a 99 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Pds graduagio M ] 6 6 6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 b [ 6 5 5 5 5
E17 de 20a 39 Mais de 10 anos acima de R$ 2.400 Ensino Técnico M B 4 6 5 b 5] 4 3 4 2 4 6 [ 4 4 5] 2 4 5] 4
E18 de 40 a 59 Mais de 10 anos | de R$ 600 a R$ 1.200 | Ensino Técnico M 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4
E19 de 20 a 39 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Técnico I 5] 6 6 4 5 4 5 5 5 5 5 D 5 5 5 5 5 5 5
E20 de 20239 Mais de 10 anos | acima de R$ 2.400 Ensino Superior M [§] 5 6 5 4 5 5 4 5 4 4 5 3 4 5 4 5 5 5 4

. 5 5 5
Medianas 5




