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Resumo

Dentro da perspectiva da Gestdo de Pessoas, mais especificamente relacionado ao assunto
Comportamento Organizacional, este trabalho tem como objetivo explorar alguns conceitos
que sdo a base para a compreensdo do papel das pessoas nas organizagdes e tentard
estabelecer uma relacdo entre a satisfacdo dos membros de uma organizacdo e o
desempenho que esta organizacio atinge, em um dado momento. E apresentado um estudo
envolvendo empresas atuantes no Brasil, em que sdo comparados os resultados econdmicos
e financeiros por elas apresentados e resultados de pesquisas de satisfacdo por parte dos
seus funciondrios. Finalmente, temos as conclusdes e recomendacdes que resultam da
analise deste estudo, a luz dos conceitos estudados.
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1. Introducao

Durante o periodo de 1924-1932, Elton Mayo realizou uma pesquisa na fébrica de
Hawthorne da Western Electric Company (Chicago), na qual se percebeu que uma maior
produtividade era relacionada a uma atitude de mudanga dos empregados com respeito a
situacdo de trabalho. As conclusdes levavam a crer, entre outras coisas, que um empregado
satisfeito € motivado e, conseqiientemente, mais produtivo. A satisfacdo depende, assim
Mayo suspeita, do processo social informal do grupo. Pesquisas posteriores mostram

claramente que a relacdo entre a motivacdo e produtividade ndo é sempre passivel de
generalizacgoes.

O Revisionismo (1950-1960) avaliou melhor o papel da organiza¢do. Argyris tinha um foco
especial na estrutura do trabalho e na influéncia do estilo de lideranca. Com isso, foi feita
uma relacdo entre o desempenho e a satisfagdo. E que, na abordagem original das relagdes
humanas nada muda no conteudo do trabalho; hd somente atengdo aos fatores extrinsecos
do trabalho (Alblas, 1998).

Assim, o objetivo deste trabalho € tentar estabelecer uma relagdo entre a satisfacdo
apreendida pelos membros de uma organizagdo e o desempenho que esta organizacio
apresenta, em termos econdmicos e financeiros. Em outras palavras, verificar se se
confirma, de fato, o antigo paradigma de que satisfacdo no trabalho leva a melhores
performances.

Tal interesse parece ser justificivel na medida em que, mais e mais, as empresas se
preocupam com a satisfacdo dos seus colaboradores e vém investindo macicamente em
programas, internos e externos ao ambiente do trabalho, para que se obtenha a tdo desejada
satisfacdo no trabalho.

Mas como se daria esta suposta relacdo entre a satisfacdo no trabalho e os resultados
financeiros da organiza¢ao?

O presente trabalho parte do seguinte pressuposto: a satisfacdo dos empregados levaria a
melhor qualidade do trabalho, gerando melhores produtos e servigos, que teriam um efeito
positivo na fidelizagdo dos clientes, o que por sua vez, poderia levar a organizacdo a
melhores resultados financeiros (ver quadro 1).

Satisfagéo dos .| Lealdade dos .| Resultados
empregados " clientes "|  financeiros

Quadro 1: processo satisfacao no trabalho — desempenho financeiro

A revista Exame (ver tabela 1) considera que esta relagdo € inequivoca. De dez setores
avaliados pela sua pesquisa, em sete a rentabilidade média do patrimonio liquido das
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empresas que siao consideradas melhores para se trabalhar € superior aquelas cujo
resultados financeiros foram significativos em seus respectivos setores.

Comparacao da rentabilidade média do patriménio liquido das empresas por setor
Melhores e Maiores 100 Melhores para Trabalhar
Alimentos, bebida e fumo -2% 16%
Automotivo -5% 6%
Comércio Varejista -6% 8%
Eletroeletronico -50% -9%
Farmdcia, higiene e cosméticos -2% 9%
Material de Construcao 5% 5%
Mecanica 21% 24%
Quimica e Petroquimica 8% -91%
Servigos Diversos 25% 98%
Siderurgia e Metalurgia 8% 6%

Tabela 1: fonte “100 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar — 2003” — Revista Exame

No entanto, a literatura a respeito do tema € atual e controversa. A satisfagdo e a lealdade
do empregado sdo vistas como criticas a capacidade das organizacdes de responder
eficazmente as necessidades do cliente, a0 mesmo tempo também reduzindo despesas de
recrutamento e selecdo, treinamento e as eficiéncias de custo que resultam em trabalhadores
tecnicamente habeis em relacionar-se com ‘seus’ clientes (Abbott, 2003).

A contribui¢do da satisfagdo do empregado/satisfacdo do cliente ao lucro depende do grau
de contato com clientes (Koys, 2001), os custos de treinamento (mesmo na linha de
montagem) aumentam muito enquanto o furnover se torna alto (Lawler, 1971).

Alguns estudos ingleses mostram um retrato variado (Abbott, 2003; Silvestro, 2002), em
que existe uma relacdo entre a satisfacdo dos clientes e um aumento da quantidade dos
clientes.

As proprias organizagdes muitas vezes adotam estes pressupostos como politicas. Dentro
do setor da tecnologia, por exemplo, a XEROX comunica que a satisfacdo dos empregados
leva a satisfacdo dos clientes, e isto leva eventualmente ao desempenho e ao sucesso da
empresa no mundo inteiro (Neville, 1992).

Mas em alguns setores hd uma relagdo invertida entre lucro/producdo e satisfacdo dos
empregados. Por exemplo, no setor tecnologia (Abbott, 2003) e setor de varejo - (Silvestro,
2002). Isto € notavel porque a Sears, nos Estados Unidos, tinha profundas experiéncias no
ramo de varejo: ‘Every 5 point increase in employee satisfaction is related to a 1.7%
increase in customer loyalty which in turn is associated with a 3.4% increase in earnings’
(Abbott, 2003).




Mas o que pode ocorrer é que, apesar do moral das equipes estar baixo, os empregados
trabalhem duramente a fim de manter seus clientes leais € maximizar os lucros da empresa.
Isto, apesar do medo da redundancia, das elevadas quantidades de trabalho de horas longas
(Abbott, 2003). Sdo exatamente estes fatores que levam a quebra de uma ‘experiéncia’ nas
fabricas da NedCar/ Mitshubishi na Holanda. A desumanizagdo do trabalho causa abuso do
dlcool e drogas na fdbrica, brigas e eventualmente incéndio culposo (Reformatorisch
Dagblad). Portanto, parece que a relacdo entre o lucro e a satisfacdo ndo somente depende
dos segmentos do setor, mas também de culturas locais.

A insatisfagdo no trabalho parece ter varias reacdes. No nivel econdmico o faturamento
pode baixar e os custos aumentarem. No nivel individual o esquema abaixo dd um retrato
extensivo do possivel comportamento dos empregados (Farrel, 1983). Os quatro niveis de
Hirschmann (Exit, Voice, Loyalty & Neglect) caracterizam um grupo diverso de
comportamento especifico.

Destrutivo
Saida Negligéncia
e abandonar e estar ausente.
e olhar e fazer o trabalho
e transferir e cometer erros.
e estar atrasado.
e ndo dizer nada.
e esperar
Ativo Passivo
Comunicacao Lealdade
o falar
escrever
e sugerir
Construtivo

Quadro 2: Comportamentos esperados dos empregados (fonte Farrel, 1983)

Dentro do quadro tedrico apresentado, este trabalho toma como pressuposto que trés
grandes varidveis teriam efeitos manifestos na relacdo satisfacdo-desempenho: Estrutura
Organizacional, Comunica¢do e Lideranca. Tais varidveis serdo descritas no item 3 do
trabalho.

Para verificar se a relacdo procurada realmente procede, busca-se realizar uma anélise
estatistica na qual foram consideradas duas fontes de dados: com relacdo a satisfacdo no
trabalho, a publicacdo “As melhores empresas para vocé trabalhar — 2003” — Revista
Exame; com relacdo ao desempenho econdmico e financeiro: publicacio “Exame —
Melhores e Maiores - 2003”.



Através da andlise destes dados, € realizado um estudo estatistico envolvendo as empresas
citadas em ambas as pesquisas, no qual sdo comparados os resultados financeiros por elas
apresentados e resultados de pesquisas de satisfacdo dos seus funciondrios. Finalmente,
temos as conclusdes e recomendacdes que resultam da andlise deste estudo, a luz dos
conceitos estudados.

2. Metodologia

O presente trabalho trata de uma pesquisa exploratéria com a utilizacio do método
estatistico, em que se busca uma relacdo entre a satisfacdo dos funciondrios de uma
organizacao e o desempenho econdmico-financeiro por esta apresentado.

Para Green, Tull e Albaum (1988), pesquisa exploratéria é aquela que visa identificar
problemas, realizar um estudo mais aprofundado desses e formular novas op¢des de cursos
de acdo. Lakatos e Marconi (1996) definem este tipo de pesquisa como investigacdes cujo
objetivo € a formulacdo de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipéteses; aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fendmeno,
para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.

Ainda em Lakatos e Marconi (1996), o método estatistico permite que se comprovem as
relacdes de fendmenos entre si, através da manipulagdo estatistica dos dados e desta forma,

“obter generalizacdes sobre sua natureza, ocorréncia ou significado”.

Na tentativa de realizar esta andlise foram consideradas duas fontes de dados primarios
principais:

e Varidvel - Satisfagdo no trabalho: publica¢do “As melhores empresas para vocé
trabalhar — 2003 — Revista Exame;

e Varidvel - Desempenho econdmico e financeiro: publicacdo “Exame — Melhores
e Maiores - 2003”.

Como premissas adotadas neste trabalho, temos:
® njo serdo discutidas as metodologias usadas pelas fontes citadas;

e somente serdo utilizados os dados referentes as empresas e aos setores
contemplados pela pesquisa feita pela Revista Exame;

e cada setor estudado na pesquisa serd tratado independente dos demais,
desconsiderando-se aspectos que ndo sirvam ao interesse da pesquisa;

Considerando estas condi¢des, o trabalho dispde-se a buscar algumas respostas para o
seguinte questionamento:



Existe, de fato, uma relagcdo entre a satisfacdo dos membros de uma organizacdo e
0 desempenho econdmico-financeiro que esta organizacdo atinge? A percepcdo
desta relacdo permitiria uma melhor compreensdo do papel das pessoas nas
organizacoes e sua conseqiiente valorizacdo?

3. Revisao da Literatura

Como colocado anteriormente, este trabalho toma como pressuposto que trés grandes
varidveis teriam uma profunda influéncia na relagdo satisfagdo-desempenho. Estas varidveis
seriam a estrutura organizacional, o processo de comunicagdo e o estilo de lideranca. Além
disso, nesta secdo sdo apresentados conceitos referentes a idéia de desempenho, que seria o
outro elemento da equacdo estudada.

3.1. Estrutura organizacional e satisfacao.

A maioria das tarefas atuais €, de certa forma, criada conscientemente. Até a Revolugdo
Industrial isto era uma prética excepcional. As tarefas eram uma conseqiiéncia de uma
tradicdo secular. Cacadores, artesdos e fazendeiros faziam seu trabalho como seus
antepassados haviam lhes ensinado. O controle a respeito da execucdo do trabalho era feito
por um artesdo, ou era conduzido e controlado por um contramestre. A supervisdo da
maneira de execugdo do trabalho por um contramestre é chamada controle de contramestre
(Maddison, 1991; Jones, 1995).

Desde a primeira metade do século XIX, a influéncia da tradicio no desenho da tarefa
tornou-se menor. A ascensdo da producdo nas fabricas e, conseqiientemente, o desenho
racional das tarefas e das funcdes acelera-se entre 1890 e 1920. A geréncia cientifica de
Frederick Taylor era muito importante para planejar fungdes. Ele advoga um tratamento
cientifico, com o qual, de uma maneira sistematica, o melhor método poderia ser utilizado
para realizar uma tarefa. Da mesma forma sistematica deve ser examinado qual o melhor
planejamento de producdo, que ferramentas devem ser usadas e que exigéncias existem
para o ambiente de trabalho. Porquanto esta maneira de trabalho € estipulada especialmente
pelo método de funcionamento, e menos pelas indicagdes do contramestre, esse controle
pode ser chamado de controle do método de funcionamento.

O método cientifico da gestdo foi favorecido pela introdu¢do das maquinas. Muitas
operacdes simples e repetitivas poderiam ser mais bem executadas pelas maquinas. Uma
producdo que fosse subdividida em etapas poderia ser otimamente realizada com uma linha
de montagem. Isto foi aplicado com muito sucesso em 1917 pela Henry Ford na producdo
do modelo T-Ford.

Nesta concep¢do de produgdo, a maneira de trabalhar € estipulada ndo particularmente
pelos métodos de funcionamento, mas pelo funcionamento da linha de montagem. Isso é
chamado de controle da maquina.



As conseqiiéncias desta abordagem podem ser tipificadas como segue: a divisdo e a
organizacdo do trabalho foram baseadas em determinadas formas da racionalizagdo,
especializacdo e subdivisdo das tarefas. Isto caminha junto com minimiza¢do e
estandardizacdo das habilidades. Por causa disto, esta producdo econdOmica torna-se
possivel de ser bem controlada.

Os principios da geréncia cientifica sdo ainda aplicados e contribuem a eficiéncia de
processos do trabalho. Mas, jd no passado, esta maneira de divisdo do trabalho parecia
apresentar grandes desvantagens, como foi descrito num artigo de Walker e Guest: ‘The
man on the assembly line’ (1952).

Uma citacao tipica (Taillieu & .Buchrnhornen, 1999): ‘The work isn’t hard, it’s the never
ending pace...The guys yell “hurrah” whenever the line breaks down ... You can hear it all
over the plant.” Um outro empregado: ‘There is nothing more discouraging than having a
barrel beside you with 10.000 bolts in it and using them all up. Then you get another barrel
with another 10.000 bolts, and you know every one of these 10.000 bolts have to be picked
up and put in exactly the same place as the last 10.000 bolts.’

Muitos trabalhadores pareciam frustrados ou indiferentes ao seu trabalho. Freqiientemente
isto levaria aos sentimentos de alienacdo ou mesmo agressdo e sabotagem no que diz
respeito a organizacdo e ao trabalho. Walker e Guest concluiram que os trabalhadores
odiavam seu trabalho.

Na histdria das organizacdes ha varios casos sobre insatisfacio, sendo o mais famoso a dos
trabalhadores franceses rebelando-se contra as péssimas condi¢des da primeira revolta
industrial, neste caso langando seus sabots (tamancos) na maquinaria, levando a uma
parada da producdo. E s6 uma lenda, mas serve bem para ilustrar o sentimento humano a
respeito do trabalho nos séculos passados (Palmer, 1992).

Os problemas mais importantes eram a culpa da suposicdo que os trabalhadores eram
motivados por razdes racional-economicas. A idéia era que de que os empregados
deixavam seu comportamento ser influenciado principalmente pelas possibilidades de
receber todas as recompensas possiveis. As reacdes negativas dos empregados ao desenho
da gestdo cientifica, entretanto, ndo poderiam ter sido geradas por abordagens racional-
econOmicas. Os trabalhadores eram desmotivados por outras razdes. O descontentamento
ndo era nenhuma conseqiiéncia dos fatores usuais como remuneragdes, seguranca,
circunstancias do trabalho, previdéncia ou gestdo. O descontentamento era uma
conseqiiéncia da simplicidade maxima das atividades, que tornava o trabalho enfadonho e
impessoal. Todo mundo poderia realizar qualquer tarefa, as diferencas de habilidade entre
func¢des quase nao existiam e as possibilidades de seguir carreira eram minimas.

Adicionalmente, pela ligacdo do homem a uma mdaquina sempre funcionando e pelo
barulho nos saldes de fabrica os contatos sociais foram obstruidos. O descontentamento dos
empregados teve conseqiiéncias negativas para as empresas: baixa da producgdo, alta
rotatividade, muitas auséncias por doencas e a necessidade de supervisdao e de controle



extra. Por outro lado, deve-se lembrar, que hd, em certas circunstancias, empregados que
gostam do trabalho repetitivo (Reif, 1972).

Os pesquisadores e a geréncia das empresas consideraram diversas solucdes para combater
tais problemas. Entre estas solu¢des, duas principais abordagens podem ser destacadas. De
um lado as idéias revisoras comecaram a ganhar terreno. Foi dedicada atencdo especial ao
conteudo da tarefa, para tornar o trabalho menos tedioso e monétono. Do outro lado, hd
uma abordagem, inspirada pela visdo de relacdes humanas, pela qual os aspectos sociais da
situacdo de trabalho foram melhorados, entre outras coisas, permitindo-se que os
empregados cooperassem mais dentro dos grupos.

Melhoria do conteddo da tarefa.

A idéia central contida na melhoria do contetiido da tarefa é de que essa melhoria leve a
uma melhor vinculacdo as necessidades de desenvolvimento dos empregados.

Existem trés possiveis tipos:

e rotacdo no trabalho (job rotation);
e ampliacdo do trabalho;
e enriquecimento do trabalho.

A rotacdo no trabalho € uma primeira forma de estruturar o trabalho. Os membros de um
grupo de trabalho mudam regularmente da drea de trabalho de acordo com um diagrama
fixo ou de acordo com nomeacdes mituas. Os argumentos para o uso da rotagdo no
trabalho sdo que, dessa forma, os empregados teriam maiores dificuldades em achar sua
funcdo aborrecida e macgante (Anderson et.al, 1981).

Na ampliagdo do trabalho diversas atividades de um nivel qualitativo semelhante sdo
agregadas a uma nova funcao.

A rotagdo no trabalho e a ampliagcdo do trabalho tornaram-se muito conhecidos pela difusao
do sistema japonés de producdo enxuta e do conceito de melhoria continua (Kaizen). Tais
idéias seriam confirmadas por estudos que verificaram que a influéncia no trabalho
aumenta a satisfacdo (Adler et al, 1993) e diminui a monotonia do trabalho (Bergstrom,
1993).

O enriquecimento do trabalho distingue-se da ampliag¢do da tarefa, em que a construcio da
funcdo ndo acontece no sentido horizontal (mais tarefas do mesmo tipo), mas no sentido
vertical (tarefas de uma natureza e nivel distintos). Os argumentos para o enriquecimento
do trabalho sdo em fun¢do do esfor¢o para que os colaboradores considerem as funcdes
cativantes e interessantes, completas e significativas.

O enriquecimento da tarefa significa principalmente que as atividades a respeito do
planejamento, organizacdo e controle sdo adicionadas a fungdo. Assim, o proprio
empregado passa a tomar mais decisdes relativas a organizagdo e execu¢do do trabalho.



Eles ganham, desta maneira, mais autonomia e a responsabilidade e passam a recorrer a
diversas habilidades e capacidades. A satisfagdo € aumentada (Baytos et.al, 1995; Hurston,
1988), conforme uma pesquisa realizada por Hackman e Oldham (1975) em 16,5 %.

Estas propriedades do enriquecimento do trabalho podem conduzir facilmente a supressao
de fungdes da supervisdo (Hackman et.al, 1975). Portanto, o enriquecimento do trabalho
ndo deve ser considerado um evento isolado, mas sim, deve ser inserido em uma mudanga
mais ampla na organizagdo.

Hackman e Oldham (1975) desenvolveram um modelo que pudesse ser usado para
determinar em qual extensdo as funcdes sdo ‘ricas’. Este Job Characteristics Model (JCM)
propde que o empregado teria uma motivacao intrinseca, satisfagdo elevada e apresenta um
bom desempenho, quando situacdes psicoldgicas criticas estdo presentes.

Segundo a teoria, estas situagOes psicoldgicas acontecem se a tarefa que o empregado
exercita tiver as seguintes caracteristicas:

® A significacdo da experi€ncia € uma resultante de trés caracteristicas da tarefa:

= variacdo nas qualificagdes (variedade da habilidade): o grau em que se recorre a
habilidade e aos conhecimentos técnicos que sdo considerados de mais alto
nivel;

= identidade da fun¢do (identidade da tarefa): o grau em que a funcdo compde um
conjunto completo e coerente das tarefas, e desse modo conduz a resultados
visiveis; e

* importancia da fung¢do (significacdo da tarefa), o grau em que a funcdo tem uma
influéncia visivel na vida ou no trabalho dos demais.

¢ Conhecimentos dos resultados: obtidos pelo feedback continuo e fidedigno na area
de trabalho;

® Responsabilidade pessoal: criada quando o empregado tem autonomia suficiente
para tomar decisdes a respeito do planejamento e da execucdo do trabalho na drea
de trabalho.

Finalmente, a teoria conduz a conclusdo de que a presencga destas caracteristicas de trabalho
ndo leva automaticamente aos resultados previstos (por exemplo, a motivacdo intrinseca
elevada). Entre os empregados existem, obviamente, diferencas. Ha particularmente trés
fatores pelas quais os empregados podem ser identificados. As caracteristicas da funcdo
descrita somente produzirdo as situagdes psicoldgicas criticas e conseqiientemente os
resultados esperados, quando estes fatores estiverem satisfeitos:

1. o conhecimento e a habilidade profissional deve ser compativel com a relevancia da
tarefa (agilidade e habilidade): o funciondrio deve ter as qualificacdes corretas, se
ndo o desafio do trabalho terd um impacto oposto. A tarefa pode ser, por exemplo,
um tanto dificil, de modo que a pessoa manifestasse frustragdo por seus
desempenhos fracos.
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2. a necessidade de crescimento do empregado (crescimento, necessidade, forca):
somente quando uma pessoa agregar valor suficiente a seu desenvolvimento pessoal,
reagird positivamente a uma tarefa complexa e desafiadora.

3. o grau de satisfacdo com as circunstincias de trabalho (satisfacdo do contexto): se
um empregado estiver descontente com os aspectos divergentes das circunstincias de
trabalho, como remuneracdes, supervisdo ou relacionamento com seus colegas,
provavelmente ndo reagird positivamente as caracteristicas esbogadas da tarefa.

Hackman e Oldham concluem que funciondrios com um emprego que tem alto potencial
motivacional sdo satisfeitos de modo geral, principalmente com as possibilidades de

crescimento.

A importincia da estrutura do grupo.

Esta abordagem coloca a énfase no empregado como ser social. Esta nogdo era
especialmente levantada pela escola de Relacdes Humanas. A énfase € no papel do
empregado ao lado dos outros membros da organizagdo, nas suas necessidades socio-
psicoldgicas e no impacto destas para a organizagao.

O Instituto Tavistock de Londres para relacdes humanas tornou-se, no comeco dos anos
cinqiienta, envolvido nos problemas dos mineiros ingleses. Em vista disso, os empregados
do instituto desenvolveram uma teoria estruturalista do trabalho: a abordagem do sistema
socio-técnico.

As caracteristicas desta estruturacao do trabalho sao:

e O alvo da estrutura do trabalho ndo € expresso exclusivamente na produtividade. As
atividades apontam também para maior satisfacio no trabalho e para mais tarefas
interessantes e estimuladoras;

¢ Uma melhor cooperacdo entre gerentes e empregados - nas fun¢des de comando e de
apoio - € visada;

¢ O trabalho moné6tono da produgdo € combatido por outras formas de divisdo do trabalho.
As tarefas isoladas s@o substituidas por tarefas que requerem também demandas de
coordenacdo. Estas tarefas podem ser categorizadas em grupos de trabalho;

e Os sistemas de recompensa submetem-se a mudangas; tornam-se aplicaveis os sistemas
de acordo de remuneragdo por contrato e remuneracdo do grupo, e também, por
exemplo, um sistema de recompensa multifator;

e Muita ateng@o ao design, tecnologia da producdo e o ambiente fisico do trabalho, como

fabricas de automdveis sem linhas de montagem, fdbricas menos barulhentas, com o
escritorio na mesma sala da fabrica etc.
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Um exemplo famoso desta abordagem européia sao as fabricas da Volvo, particularmente a
planta de Kalmar, erguida nos anos setenta. Foram construidos espagos de colméia, onde o
ambiente da pequena oficina pode dominar e no qual os grupos de produgdo (de 15 a 25
membros) t€m seu préprio refeitério e outras facilidades. No ambiente fisico de trabalho foi
dada atencdo as cores, vidros grandes, visuais da natureza e uma qualidade de som igual
aqueles nos escritorios, promovendo a democratizagdo e humanizagdo no ambiente de
trabalho necessario.

No transporte e na montagem sdo usados modulos transportdveis de montagem, que fazem
possiveis posicionar uma carroceria de modo que se possa realizar em pé os trabalhos. Os
proprios membros dos grupos determinam e dividem o trabalho e executam tarefas em
ciclos de trabalho de +/- 20 minutos. Por meio de sistema de informacao, a inspecao final é
retomada pelo préprio grupo.

3.2. Comunicacao e Satisfacio.

Comunicagdo € a transmissdo de informagdo verbal e/ou ndo-verbal entre duas ou mais
pessoas; um processo critico de conexdo nas organizagdes. Esta informacdo provém dos
dados que sao fornecidos pelo remetente e percebidos pelo receptor com um determinado
significado. Na comunicagdo verbal a informacgdo € transmitida através da linguagem. As
pessoas usam certas palavras para expressar suas idéias, emogdes, idéias e desejos. A
informacdo pode ser transmitida de diversas maneiras de forma oral ou escrita. Na
comunicacao ndo-verbal concerne a informagdo que ndo € transmitida verbalmente, como a
entonacdo € a expressao.

Comunicagdes interpessoais cont€ém ambas as formas anteriores e t€m a possibilidade de
dar e de receber feedback, constituindo uma comunicag¢io em dois sentidos.

Trans-
misséo
Fonte | Codifi- | Canal .| Decodifi- | Receptor
"| cacao " "| cacao "
A
Feedback

Quadro 3: o processo de comunicagdo

O meio escolhido é importante para a boa transmissao e interpretacdo. Mas a interpretacao
depende também da situacdo emocional do receptor: uma mensagem ameacadora seria
interpretada de maneira diferente do que a fonte tinha originalmente entendido. Nessa
situacdo, a percepcao seletiva pode ser verificada pelo feedback.
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A transferéncia de comunicag@o por meio das regras e canais fixos ¢ chamada comunicacgao
formal, e acontece quando as organiza¢des elaboram estruturas para combater o problema
de controle.

Uma comunicacdo vertical segue esta estrutura hierdrquica, e estd presente em ambos 0s
sentidos indiretos da natureza do processo (Alblas, 1998). Isto pode conduzir a distor¢do ou
ao atraso da comunicacao.

A especializa¢do entre empresas leva ao uso do jargdo, que torna a comunicagdo com
outros departamentos mais dificil. A prépria formag¢do dos departamentos leva a formacao
de barreiras fisicas.

Em especial, a comunicacdo com os superiores tem uma grande influéncia na satisfagdo dos
empregados (Gray et.al, 2002). Considera-se importante levar os empregados a sério
(especialmente empregados novos em fase de socializacdo), dar feedback sobre
desempenhos, informagdo sobre politica e réguas, instru¢des de trabalho, tarefas, esquemas
e objetivos; essas formas de comunicagdo levam a uma elevada satisfagdo,
independentemente da classe da funcdo (Miles, 1996; Ilozor 2001). Ao mesmo tempo 0s
empregados satisfeitos falam mais facilmente com seus chefes quando a comunicacgdo €
baseada na confianca (Muchinsky, 1977).

Entre as estruturas organizacionais mais sofisticadas, como a matricial, os conflitos de
papel ocorrem nesta forma de comunicacdo, comprometendo a satisfacdo: um empregado
tem diversos chefes para quem coletam e passam as informacgdes. O papel da comunicagdo
depende ndo somente da fun¢do formal em que os gerentes estdo, mas também das redes
informais.

Comunicac¢do horizontal, ou lateral, é direta e conseqiientemente menos deformada, mas
tem ainda canais fixos. Empregados descontentes pronunciam-se positivamente somente
através da comunicagdo lateral com os colegas (Muchinsky, 1977).

E diferente a comunicacio dentro de uma equipe, entre equipes, entre departamentos e
entre empregados de linha e os empregados de apoio. Muchinsky (1977) adiciona a
comunicacao entre divisdes.

Em ambas as comunicacdes, horizontal e vertical, a maximizacdo dos aspectos importantes
e a minimizacdo dos aspectos sem importancia na comunicagdo € importante para uma
satisfacdo elevada com o processo de comunica¢do. Por outro lado afirma-se que a
existéncia do Gatekeeping (algo como retentor de informacdo) que retém informacgao
seletiva conduz ao descontentamento dos empregados. A fronteira entre omitir informagdes
sem importancia e reter informacgdo seletiva € subjetiva e depende conseqiientemente da
percepcao da fonte e do receptor (Muchinsky, 1977). Além disso, na comunicagdo, as
interferéncias podem acontecer com o uso de um jargao inadequado ou por contradi¢cdes na
mensagem.

Para a harmonizag¢do miitua, a comunica¢do informal é muito utilizada, com a vantagem de
uma maior velocidade. Estes rumores, ou grapevines em inglés (grapevines sdo cabos de
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telégrafo que foram pendurados em darvores durante a guerra civil americana, e que
acabavam truncando as mensagens. Os cabos assemelham-se as parreiras, dai grapevines),
transmitem informacao muito mais rapido e 75% dela de forma exata (Robbins, 2002).

As vantagens de uma comunicacdo informal sdo a velocidade e a orientagdo a solugdo. Por
outro lado pode-se danificar a confiabilidade dos canais oficiais.

Os gerentes podem usar técnicas em que tratam os subordinados de forma mais direta,
envolvendo-se no seu dia-a-dia, com o objetivo de passar informacdo honesta rapidamente,
com isso, de certa forma, sistematizando os rumores. A geréncia pode mostrar que as
palavras e as acdes t€m uma base real removendo, desta maneira, o medo. Isto é
especialmente importante para os novos empregados (Nicoll, 1994). Tal idéia ndo €
requerida para o trabalho ou para os procedimentos da organizacdo e € conseqiientemente
informacdo de rumores (Davis, 1969).

3.3. Lideranca e satisfacao.

A teoria da meta e do caminho.

De acordo com esta teoria, a fungdo do lider consiste em clarificar as metas (e os caminhos
que levam as metas) para os subordinados (Greene, 1979).

O comportamento do lider pode aumentar a satisfacdo dos empregados enquanto fornece
mais confianca e compreensdo sobre a relagdo entre desempenho e resultado e todo o
suporte e lideranca necessarios que nao estejam de acordo com o necessdrio (Stinson et.al,
1975).

A conexdo entre satisfacdo e comportamento do lider é influenciada por dois grupos de
varidveis situacionais: for¢as ambientais (estrutura da tarefa, sistema formal de autoridade,
grupos de trabalho) e caracteristicas do subordinado (centro de controle, experiéncia,
capacidade percebida).

Na base destas varidveis quatro comportamentos de lideranca sao descritos:

e Diretivo: consiste em planejar, organizar, controlar e coordenar as atividades
dos subordinados. A lideranca diretiva leva a uma maior satisfacdo quando as
tarefas sdo ambiguas (Robbins, 2001). A ambigiiidade ¢é alta enquanto o grau de
formalizag@o € baixo e os subordinados tém pouca experiéncia no trabalho.

® Apoiador: consiste em dar apoio, cuidar das necessidades dos subordinados e
criar um ambiente amigdvel para trabalhar. A lideranca apoiadora leva a uma
maior satisfacdo quando os subordinados realizam tarefas estruturadas (Robbins,
2001).
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® Participativo: consiste em compartilhar informacao, consultar os subordinados e
usar idéias e sugestdes para tomar decisdes em grupos. A lideranca participativa
leva a uma maior satisfacdo em situagdes mal estruturadas ou no caso de
subordinados que precisam de autonomia. Os fatores demograficos também
influenciam na satisfacdo (Soonhee, 2002).

® Orientado para conquista: consiste em estabelecer metas desafiadoras e esperar
que os subordinados desempenhem o nivel mais alto e tentem melhorar o
desempenho.

3.4. Desempenho e satisfacio

A outra varidvel que deve ser estudada dentro do escopo deste trabalho é a questdo do
desempenho. Medidas ou até mesmo conceitos de desempenho sdo extremamente relativos
e polémicos. Esta etapa do trabalho tem o propdsito de apresentar algumas das principais
visdes acerca do que € sucesso empresarial — que seria a cristalizacio de um bom
desempenho por parte da organizacdo, além de explicitar o critério assumido para este
estudo. E vélido dizer que ndo necessariamente as teorias que aqui serdo expostas sdao
conflitantes entre si.

Uma das abordagens mais difundidas e aceitas no meio empresarial sobre o que € sucesso €
oriunda da economia. Varios autores desta ciéncia, desde Adam Smith e James Mill e
também financistas entendem que a maximiza¢do da riqueza dos acionistas, ou seja, a
maximizacdo do lucro da organizagdo, € o objetivo principal da empresa e, portanto, o seu
sucesso ou ndo estd intimamente ligado a ela conseguir ou nao atingir este objetivo.

Outra abordagem para medi¢do do sucesso empresarial, bastante aceita principalmente no
inicio do século passado, é baseada no “taylorismo”. Pode-se inferir pelos principios do
“taylorismo” que uma empresa de sucesso € uma organizacdo que invariavelmente estd em
busca de maior produtividade e que ao longo do tempo realmente consegue produzir mais,
mais rdpido, e com menos recursos. Resumidamente, o sucesso estaria atrelado a eficiéncia
nos processos da empresa, eficiéncia essa refor¢ada pelo conceito de kaizen, ou melhoria
continua (Maximiano, 2000).

Collins & Porras (2001) definiram que as empresas realmente bem sucedidas apresentam
algumas caracteristicas que as distinguem de outras boas organizacdes. Sdo elas:

Sao instituicdes lideres nos setores que atuam;

Sdo organiza¢des admiradas no meio empresarial;

Deixam pelo menos uma marca indelével na sociedade;

Tiveram vérias geracdes de altos executivos;

Passaram por ciclos de vida de varios produtos;

Possuem incrivel capacidade de recuperagdo, conseguindo dar a volta por cima das
adversidades;

e Tém desempenho extraordindrio de longo prazo;
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e Sdo mais do que bem-sucedidas, mais do que duradouras. Sdo as empresas melhores
das melhores durante décadas. Elas sdo modelos, icones.

Vale citar que, no estudo desenvolvido por Collins & Porras (2001), procurou-se comparar
empresas realmente de sucesso ou “visiondrias”, conforme os autores, com boas empresas,
que ndo atingiram o mesmo sucesso, apesar de semelhancas em seus primordios. O objetivo
maior da pesquisa era descobrir o que as tornam diferentes das outras. Collins & Porras
(2001) chegaram a algumas interessantes conclusdes e desmistificaram alguns mitos
existentes no meio empresarial, ndo tratados neste artigo em virtude de ndo serem o escopo
deste trabalho.

Ja Kaplan & Norton (1997) acreditam que as empresas de sucesso sdo aquelas que, ao
mesmo tempo, conseguem desempenho financeiro e aumentam a base dos ativos
intangiveis necessdrios para o crescimento futuro. Segundo estes autores, a base de ativos
intangiveis € aumentada quando:

® Processos interfuncionais sdo cada vez mais difundidos, gerando maior agilidade,
eficiéncia e qualidade;

® Processos de negdcios estdo em escala global, mas baseados no cliente, ou seja, hd a
individualizac¢do dos produtos e servicos de acordo com segmentos de clientes-alvo;

e Ha constante inovacdo, ou seja, melhorias continuas dos processos e produtos da
empresa;

* Had investimento, gerenciamento e exploracdo do conhecimento de cada funcionario
da empresa;

e H4i cada vez mais o aproveitamento de tecnologias de informagdes de forma
estrategicamente alinhada com os procedimentos organizacionais.

Kaplan & Norton (1997) apresentam o balanced scorecard como um poderoso instrumento
de gestdo estratégica, capaz de sistematizar a implementacao e obtencdo de feedback sobre
a estratégia. A estratégia deve buscar aumentar o desempenho financeiro e a base de capital
intangivel para crescimento futuro. Segundo os autores, o balanced scorecard pode
incorporar as medidas de desempenho financeiro e também os vetores de desempenho
futuro, que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento. Portanto, o balanced scorecard pode ser uma ferramenta para a medida do
sucesso da empresa.

Zaccarelli (2000) acredita que a otimizacdo do sucesso serd alcancada se a empresa for
vitoriosa na disputa com todos os seus concorrentes a0 mesmo tempo. Portanto, para este
autor, o sucesso consiste em obter resultados superiores aos concorrentes.

Para Drucker (1998), cada organizacdo tem caracteristicas, estruturas, potencialidades e
vulnerabilidades especificas. Portanto, possui objetivos condicionados a esses elementos e
também as conjunturas externas. O sucesso se daria em fun¢do da consecucdo destes
objetivos.
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Além das abordagens citadas acima, muitas outras formas de se medir o desempenho
empresarial poderiam ser citadas. O ponto crucial é compreender que ndo existe e muito
provavelmente nao existird uma forma dnica para se avaliar o que € ter sucesso, € que ele
serd relativo e contingencial para cada empresa, em cada momento diferente.

4. Estudo Proposto

A seguir, temos os resultados da andlise da comparagdo entre as duas fontes de dados para
este trabalho: para a varidvel satisfacdo no trabalho, a base € a publicacdo “As melhores
empresas para vocé trabalhar — 2003”, feita anualmente pela Revista Exame, em que as
empresas sao avaliadas pelos seus funciondrios seguindo rigidos critérios exigidos pelos
pesquisadores', para que se obtenha, ao final, uma apreciacio a respeito do nivel de
satisfacdo dos funciondrios. A segunda fonte, relativa a varidvel desempenho econdmico e
financeiro € a publicacdo “Exame — Melhores e Maiores - 2003, também anual, que (para
fins deste estudo) classifica, dentro de cada setor de atuacdo, as quinze empresas que
melhor desempenho obtiveram segundo os critérios estabelecidos”.

Como o objetivo do trabalho € estabelecer uma relacdo entre satisfacdo no trabalho e
desempenho, as empresas incluidas em cada uma das publicagdes citadas foram analisadas
para se verificar qual o nimero de empresas, dentre as 100 melhores para se trabalhar
faziam parte da relacdo das melhores dos seus respectivos setores (a revista Exame
relaciona as 15 melhores empresas de 20 setores diferentes, totalizando 300 empresas).

A relacdo de todas as empresas que constam nas duas classificacdes encontra-se nos item
“Anexos” ao final do trabalho.

Com referéncia a andlise das empresas, primeiramente o que se percebeu é que 35% das
empresas constavam em ambas as classificacdes, ou seja, 35 empresas estavam entre as 100
Melhores para Trabalhar e entre as 300 melhores empresas dos varios setores, conforme o
grafico 1.

! A pesquisa considera dois conjuntos de varidveis: ambiente de trabalho, que engloba credibilidade, respeito,
imparcialidade, orgulho e camaradagem; e perfil da empresa, que inclui beneficios, remuneracdo, ética e
cidadania, desenvolvimento profissional e equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

? Este indice é uma ponderagio que leva em conta os fatores: crescimento de vendas, investimento no
imobilizado, lideranca de mercado, liquidez corrente, rentabilidade do patrimdnio, riqueza criada por
empregado, além de considerar a responsabilidade social e a satisfacdo dos funciondrios como possiveis
contribui¢des para melhoria do indice.
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Melhores Empresas para Trabalhar

B Empresas entre as M&M S Empresas fora das M&M

Griéfico 1: Presenca das Melhores Empresas para Trabalhar 2003 entre o
ranking das 15 melhores de cada setor

Posicao Setor Num. Empresas
1 comércio varejista 4
2 farmacéutico, higiene e cosméticos 4
3 alimentos, bebidas e fumo 3
4 material de construg¢do 3
5 mecanica 3
6 servicos diversos 3
7 siderurgia e metalurgia 3
8 atacado e com. exterior 2
9 mineracao 2
10 quimica e petroquimica 2
11 telecomunicacdes 2
12 automotivo 1
13 confeccoes e téxteis 1
14 eletroeletronico 1
15 plésticos e borracha 1
Total 35

Tabela 2: Freqiiéncia observada das Melhores Empresas para Trabalhar
2003 entre o ranking das 15 melhores por setor



De acordo com a tabela 1, os setores que mais se destacam na relagdo satisfacdo no trabalho
e desempenho sdo o de comércio varejista e o farmacéutico, higiene e cosméticos. Nao ha
nenhum setor que se evidencie como lider dentro deste enfoque. Nao se pode esquecer,
entretanto, que alguns setores ndo sdo considerados simultaneamente em ambas as
pesquisas, o que impede que suas empresas possam fazer parte da andlise, como, por
exemplo, o setor bancario.

Posicao Alcangada em cada Setor

Griéfico 3: Posicao das Melhores Empresas para Trabalhar 2003 entre o
ranking das 15 melhores de cada setor

O gréafico 3 mostra quais as posi¢des das melhores empresas para trabalhar no ranking das
15 melhores empresas de cada setor. E interessante notar que, se considerarmos a amostra
total, ou seja, as 15 melhores empresas de 20 setores diferentes, o percentual de inclusdo
das melhores empresas na amostra é de 11,67% (35/300). No entanto, se considerarmos
uma amostra parcial, como as 5 melhores empresas de cada setor, aumenta-se
substancialmente este indice para 18% (18/100).

De modo geral, o que se verifica é que ndo se pode afirmar , a principio, com base nestes
dados, que exista uma relagdo entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho da
organizacdo. A dificuldade se encontra, principalmente, na impossibilidade de utiliza¢do de
ferramental estatistico adequado, em funcdo das caracteristicas da fonte de dados relativa as
Melhores Empresas para Trabalhar ser qualitativa, dificultando a verificacido de correlagao
amostral entre as varidveis satisfacao no trabalho e desempenho da empresa.
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5. Consideracoes Finais

z

Este trabalho é somente um pequeno progresso dentro do tema proposto. Ha inimeras
frentes de avango no assunto. Cabem ainda algumas consideragdes a respeito deste trabalho
e de outros que possam surgir na mesma linha.

Faz-se necessdria a observagdo de que o presente estudo considera as demais varidveis que
influam no desempenho das organizacdes como ceteris paribus, como se permite fazer
neste tipo de estudo, porém sem negar sua importancia de um ponto de vista sistémico,
como nao poderia deixar de ser.

Este estudo poderia obter melhores frutos se estivessem disponiveis as informacdes
completas de cada um dos rankings analisados. Assim, poderia se chegar a um resultado
mais acurado do ponto de vista estatistico, alcancando-se um indice de correlagdo mais
preciso.

Um outro estudo possivel seria uma andlise longitudinal, considerando-se uma série
histdrica tdo extensa quanto possivel, podendo-se chegar a um quadro de evolucdo (ou nao)

da influéncia da satisfagdo como determinante do desempenho.

Poder-se-ia considerar diversos recortes na andlise da relac@o entre as duas fontes de dados,
como por exemplo:

¢ Existem diferengas significativas entre as empresas nacionais € multinacionais e
nacionais?

e Existe uma correlacio entre o tamanho da empresa e a participacdo nos rankings?

e Existem setores que favorecam mais a participacdo em ambos as classificacdes? Se
sim, quais as causas disso? Caracteristicas setoriais intrinsecas ou competitividade?

Sugere-se ainda, a organizagdo que realiza estas pesquisas, que se estude uma

homogeneizacdo no tratamento dos setores, buscando-se uma compatibilidade maior entre
as bases de dados, favorecendo uma sinergia para as pesquisas subseqiientes.
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7. Anexos

Melhores Empresas para Trabalhar - 2003

AES SUL MASTER
AGRO AMAZONIA PRODUTOS AGROPECUARIOS MCDONALDS

ALBRAS MEDLEY

ALCOA MICROSIGA

ALGAR MICROSOFT BRASIL
AMANCO MONSANTO

AMERICAN EXPRESS MULTIBRAS

AMERICAN EXPRESS (VIAGENS) MULTIBRAS DA AMAZONIA
AON NATURA
ARVINMERITOR (Exaust) NESTLE
ARVINMERITOR HVS NOVARTIS BIOCIENCIAS
ARVINMERITOR LVS 0 BOTICARIO

BALAS FLORESTAL ORBITALL
BANKBOSTON ORGANON
BELGO-MINEIRA OWENS CORNING
BOEHRINGER INGELHEIM PALLEGRINO
BRASILCENTER COMUNICACOES PETROFLEX
BRISTOL-MYERS SQUIBB PETROQUIMICA TRIUNFO
BV FINANCEIRA PFIZER

CAMARGO CORREA CIMENTOS POLITENO

CARAIBA METAIS PORMADE

CARGILL PROMON ELETRONICA
CBB/AMBEV RANDON IMPLEMENTOS
COBAFI REAL

CONSTRUTORA MARQUISE REDECARD

CPFL RIO PARACATU
CREDICARD RM SISTEMAS

DATASUL S.A SAMA MINERACAO DE AMIANTO
DOW QUIMICA SAP

DPASCHOAL SAT

EATON SCHERING-PLOUGH
EMBRACO SENAC

EMBRATEL SERASA

FEDEX SHELL

FMC SLC AGRICOLA

GAZIN SOFTTEK

GIVAUDAN SOFTWAY

GRUPO PAO DE ACUCAR SUN MICROSYSTEMS
GTECH TELEMIG CELULAR
HERBARIUM TIGRE

INTELBRAS TODESCHINI
INTERNATIONAL ENGINES TOKIO MARINE
ITATIAIA MOVEIS TRW AUTOMOTIVE
KODAK TW ESPUMAS

KRAFT FOODS VALEO TERMICO
LANDIS GYR VISANET

LOJAS RENNER WEG INDUSTRIAS
MAGAZINE LUIZA XEROX INDUSTRIAL
MARCOPOLO ZANZINI MOVEIS
MARRIOT & RENAISSANCE HOTELS 3M

Anexo 1: As 100 Melhores Empresas para Trabalhar — 2003
Fonte: Revista Exame — Melhores Empresas para Trabalhar (2003)
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As 15 Melhores Empresas por Setor - 2003

Alimentos, bebidas e fumo Atacado e comércio exterior Automotivo Comércio Varejista
Coprodal Petrobras Distribuidora Mahle Metal Leve Dpaschoal
Souza Cruz Arcom Mitsubishi Ponto Frio
Nestlé Copertrading Embraer Casas Bahia
Fabrica Fortaleza SAB Trading Valtra Lojas Cem
Caramuru Alimentos Cisa Trading Marcopolo Magazine Luiza
Bianchini Cooperativa Agraria Gevisa Angeloni
CBB/Ambev Coop. Integrada Cofap Zona Sul
Schincariol SAT Fiat Sendas
Cosan Coamo Autometal Ferramentas Gerais
Granol Panarello Iveco Latin America Lojas Yamada
Bunge Alimentos Libero Trading Denso Insinuante
Rio de Janeiro Refr. Distr. Petr. Ipiranga Aethra Lojas Americanas

ABC Inco Copersucar Tower Autom. Brasil Drogaria Sao Paulo
Cargill Petréleo Sabba Fras-Le Pao de Acucar
Seara Shell Monark Lojas Renner
Confeccoes e téxteis Construcao Eletroeletronico Farmacéutico, Higiene e Cosméticos
Santo Antonio Delta Construcoes Semp Toshiba AM Avon
Azaléia Nordeste Constran Springer Carrier Natura
Canatiba Camargo Correa Multibras Prodome
Grendene Calcados Queiroz Galvao Arno Roche
Cobafi C. R. Almeida Samsung Medley
Coteminas EMSA Electrolux Neo-quimica
Dakota Nordeste Norberto Odebrecht LG-AZ Schering-Plough
Santista Téxtil Hochtief GE-Dako Cristalia
Azaléia Serveng-Civilsan Philips da Amazonia Tortuga
Demillus Galvao CCE da Amazénia Schering-P. Coopers
Guararapes Gafisa Pirelli Energia Procter & Gamble
Dohler Carioca Alcatel Bristol-Myers Squibb
Vicunha Via Empreendimentos Panasonic AM Stiefel
Vulcabras NE Andrade Gutierrez NEC Unido Farmacéutica
Karsten Alusa Samsung SDI Aché
Material de Construcao Mecanica Mineragao Papel e Celulose

Saint-Gobain Vidros Metso Minerais Codemin Cenibra
Camargo Correa Cim. Embraco MRN Aracruz Celulose
Cimentos do Brasil WEG IndUstrias Itabrasco Schweitzer-Mauduit
Cimento Tocantins Voith Siemens Hydro Nibrasco Santista Papel
Tigre B. Grob Samarco INPA
Cimento Itau Taurus Miner. Serra Grande Ripasa
Lafarge FMC Magnesita VCP

| Cipasa Voith Paper Hispanobras Suzano
Duratex Kvaerner MBR International Paper
Cimento Rio Branco Kepler Weber Indl. Ferteco Bahia Sul

Cisper

Acro

Miner. Morro Velho

Trombini Embalagens

Anexo 2.1.: As 15 Melhores Empresas por Setor — 2003

Fonte: Revista Exame — Melhores e Maiores (2003)
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As 15 Melhores Empresas por Setor - 2003

Plasticos e Borracha

Quimica e Petroquimica

Servicos de Transporte

Servigos Diversos

Pirelli Pneus REFAP Alianca Navegacao Redecard

Petroflex Petrobras Transpetro Credicard

Astra CIA. Petrol. Marlim Grupo Julio Simbes Visanet

Gates Deten Quimica Docenave Unimed BH

Vipal Politeno Vasp Amil

Dacarto Copebrés Localiza Unimed Campinas
Day Brasil Cognis TBG Univers. Estacio de S&
Videolar Cargill Fertilizantes Gol Accenture

BIC AM Carbocloro MRS Hosp. Albert Einstein
Dixie Toga 3M Binotto GR

Petropar Embalagens Ultrafértil Cometa Unimed Curitiba
Canguru Embalagens Solvay Indupa Total Fleet Intermédica

Sansuy Copesul TAM Linhas Aéreas Golden Cross
Hutchinson OPP Rapiddo Cometa Medial Saude
Levorin Braskem Transp. Dalcoquio Atento

Servicos Publicos Siderurgia e Metalurgia Tecnologia e Computagio Telecomunicacdes
CEG Rio Tenarisconfab Cobra Computadores Telegoias Celular
Ultragaz Latasa CTIS Celular CRT
AGIP Valesul Politec Brasil Telecom
Copagaz Latasa Nordeste Novadata Telemig Celular
Correios Acos Villares Serpro Telemar
Eletropaulo Metrop. Caraiba Metais Proceda Telefonica SP
CIEN Termomecénica Datamec Telesp Celular
Furnas Barra Mansa LG Telesc Celular
Light CSN Procomp Servigos Telefonica Empresas
AES Tieté Belgo-Mineira Procomp Amazénia Vivo-RJ
Saelpa Cosipa Procomp Eletrénica Telpe Celular
Infraero CBA Terra Maxitel
Transmissao Paulista Albras Positivo Ol
Comgés Gerdau AT&T Embratel
Sanepar Niquel Tocantins DBA Vivo-BA

Anexo 2.2.: As 15 Melhores Empresas por Setor — 2003
Fonte: Revista Exame — Melhores e Maiores (2003)
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