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SOARES, Ricardo Silvestre. Estudo das praticas de gestdo em empresas de
Vilhena/RO. 2009. 112 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Universidade
Estadual de Londrina, Londrina, 2009.

RESUMO

O presente trabalho € um estudo sobre praticas de gestdo. Apresenta-se como um
estudo exploratério, possui natureza quantitativa e corte transversal. A amostra foi
de 45 empresas numa populacdo de 350, todas associadas a Associagcao
Empresarial de Vilhena/RO. Os dados foram obtidos por meio de questionario com
questdes fechadas, os quais foram aplicados ao gestor principal (topo da hierarquia)
da empresa pesquisada. As questbes foram baseadas nos seguintes topicos: i)
modelos de gestao, ii) escopo organizacional, iii) controle e avaliagao dos resultados,
iv) gestdo de pessoas e v) uso de software de gestdo. Os resultados alcangados
foram: ha equilibrio entre a presenga de modelos de gestdo organicos e mecanicos;
a maior parte das empresas declara o escopo organizacional, mas quase a mesma
quantidade nao declara nada; a preocupacao maior das empresas é com resultados
financeiros, apresentando praticamente nenhuma pratica de avaliagédo dos impactos
sécio-ambientais; quanto a gestdo de pessoas, o recrutamento é feito principalmente
por indicagao e a selecdo por meio de analise curricular e entrevistas, a maior parte
das empresas nao realiza treinamento de seus funcionarios, mas realizam o
acompanhamento do desempenho e o remuneram; e, a maioria das empresas utiliza
software de gestdo. Comparando-se a literatura revisada e os resultados obtidos
transparece a necessidade de incorporagdo de melhorias as praticas de gestdo das
empresas de Vilhena, destacando-se o controle a avaliacdo dos impactos
socioambientais das atividades da empresa.

Palavras-chave: Praticas de gestao.



SOARES, Ricardo S. Study of management practices in Vilhena’'s companies.
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Londrina, Londrina, 2009.

ABSTRACT

This work is a study about management practices. It's a exploratory and quantitative
study and data was collected in a determined moment. The sample counted with 45
companies in a population of 350, all associated to “Associacdo Empresarial de
Vilhena/RO;'. The data was obtained with a closed questionnaire, which was applied
to the principal manager of the company. The questions were based in the follow
topics: i) management models, ii) company scope, iii) result’s evaluation, iv) human
resource management and v) management software use. The research’s results
were: there is balance between the presence of organic and mechanic models; the
major part of the companies declares the scope, but almost the same number doesn’t
declare anything; the management pay more attention to the financial results and
almost none to the social and environmental impacts; about the human resource
management, the indication is used to recruit and the selection is made by curriculum
analyses and interview, the major part of the companies doesn’t train their
employees, the management follow the performance and give remuneration for that;
and, the major part of the companies uses management software. Comparing the
theory and the data it's showed that it's important to the companies to incorporate
better management practices, like pay more attention to the social and environmental
impacts of the company’s activities.

Key-words: Management practices.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como tema central a gestdo de organizagdes, a
qual se insere num mundo cheio de facetas e possibilidades de estudos, o mundo do
trabalho. Para fins de estudo, este mundo pode ser descolado da realidade
entendendo sua origem a partir do momento em que o homem atribuiu significado as
suas atividades. O trabalho é, pois, a atividade humana geradora de significado, que
transforma o que o homem tem a sua volta ao mesmo passo que transforma o
préprio homem.

Ao longo do desenvolvimento da histéria do mundo do trabalho
emerge a gestdo, atividade humana que, sob uma perspectiva técnica instrumental,
busca proporcionar eficiéncia, eficacia e efetividade as organizagdes. Desta feita, o
gestor pde em movimento diferentes praticas de gestdo que ao longo do tempo
foram sendo estudadas e desenvolvidas.

A gestao tem sua histéria inserida dentro da histéria do mundo do
trabalho. Sua origem é explicada por diferentes perspectivas, porém, o que nao se
pode discutir € sua presenga marcante nas organizagdes. Sendo assim, estudos que
gerem conhecimento sobre o fenbmeno organizacional inserem-se com o intuito de
contribuir com a melhoria das praticas e agdes organizacionais.

Os problemas de estudos organizacionais emergem de diferentes
realidades e sdo elaborados de formas diversas, lancando sobre tais realidades
diferentes olhares. Desta forma, o presente trabalho buscou conhecer melhor a
realidade de organizagdes, especificamente empresas, na cidade de Vilhena, estado
de Rondoénia.

Assim, o problema da presente pesquisa emergiu da situagdo do
autor como professor do ensino superior na referida cidade. Perguntas feitas pelos
alunos do curso de administragao sobre particularidades da gestdao em Vilhena, e
que nao podiam ser respondidas por auséncia de estudos, possibilitaram perceber a
necessidade de pesquisas sobre esta realidade. Desta forma, a pergunta que
orientou esta pesquisa foi elaborada da seguinte forma: “como se caracteriza a
gestdo em empresas de Vilhena?” Posteriormente, definiu-se o objetivo geral em
“descrever como € a gestdo em empresas de Vilhena com base em categorias pre-

definidas”. Frente a isso foram tragados objetivos especificos necessarios ao
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cumprimento do geral, definidos da seguinte forma: “definir o perfil dos gestores,
tipificar as empresas onde ocorre a gestdo e indicar as formas de condugado da
gestao”.

As escolhas feitas para a conducao da pesquisa definiram-na como
exploratdria, quantitativa e transversal. A populagao de pesquisa é formada por 350
empresas associadas a Associacdo Empresarial de Vilhena (ACIV) e a amostra
contou com 45 empresas pesquisadas, as quais foi aplicado um questionario
contendo perguntas com respostas fechadas.

O texto a seguir esta organizado em quatro segbes, sendo que a
revisdo da literatura € realizada na préxima; os procedimentos metodoldgicos
compdem a seguinte e os resultados sdo apresentados e discutidos na terceira
secdo. Na quarta e ultima secao textual do trabalho sdo apresentadas as conclusdes

da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 DO MUNDO DO TRABALHO A INSTITUCIONALIZACAO DA ADMINISTRACAO

Nesta secdo é descrita a evolugdo do mundo do trabalho; séo
abordadas suas caracteristicas, enfatizando a realidade brasileira e descrevendo
suas alteragbes ao longo do tempo. Destas alteragdes emerge a gestdo enquanto
pratica social, e, posteriormente, a gestdo é institucionalizada, sendo oficialmente
chamada de administracao.

Para compreender o mundo do trabalho, podemos entender o
trabalho como um processo que acontece entre 0 homem e a natureza, em que o
homem, por sua prépria agdo, media, regula e controla seu metabolismo com a
natureza. Em outras palavras, a acado onde o homem pde em movimento as forcas
naturais pertencentes a sua corporalidade (bragos e pernas, cabega e mao), a fim de
apropriar-se da matéria natural numa forma util para a sua prépria vida. Ao atuar, por
meio desse movimento, sobre a natureza externa a ele e ao modifica-la, ele, ao
mesmo tempo, modifica sua propria natureza (MARX, 1983; ANTUNES, 2004).

Apropriando-se do conceito de trabalho utilizado por CODO (1998)
em suas pesquisas e que vai ao encontro das idéias apresentadas no paragrafo
anterior, consideramos aqui trabalho como a relagdo de dupla transformacao entre
homem e natureza, uma atividade geradora de significado pela qual o homem
transforma o que esta a sua volta e é transformado.

Frente a esta relagdo de dupla transformacdo entre o homem e a
natureza que se cunhou o termo mundo do trabalho. Este mundo caracteriza-se
como campo fértil para a realizagao de estudos organizacionais.

Em algum momento da evolugdo do mundo do trabalho emerge a
gestao, que pode ser considerada como uma pratica social que existe desde que o
homem desenvolveu a capacidade de pensar. Porém, afirma-se que tenha surgido
no ano 5.000 a.C., na Suméria, quando os antigos sumerianos procuravam melhorar
a maneira de resolver seus problemas praticos. Porém, acredita-se que a gestao é
mais antiga, pois, este argumento de que tenha surgido na Suméria se da pelo fato

de que n&o existem registros de outras civilizagbes, pois a invengdo da escrita é
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atribuida aos sumérios. Logo, € plausivel considerarmos que o homem comegou a
pensar antes que tenha inserido a escrita em seu meio social. A historia da
humanidade traz outros exemplos, como no Egito, onde Ptolomeu dimensionou um
sistema econdbmico planejado que ndo poderia ter-se operacionalizado sem uma
gestao publica sistematica e organizada. Ainda, na China de 500 a.C, a necessidade
de adotar um sistema organizado de governo para o império, a Constituicdo de
Chow com seus oito regulamentos e as Regras de Gestdo Publica de Confucio
exemplificam a tentativa chinesa de definir regras e principios de gestdo. Apontam-
se, ainda, outras raizes historicas. As instituicbes otomanas, pela forma como eram
geridos seus grandes feudos; a Alemanha e a Austria, de 1550 a 1700, através do
aparecimento de um grupo de professores e gestores publicos chamados os
fiscalistas ou cameralistas; os mercantilistas ou fisiocratas franceses, que
valorizavam a riqueza fisica e o Estado, pois ao lado das reformas fiscais
preconizavam uma gestao sistematica, especialmente no setor publico (CRA/CE,
2005).

No Brasil, a primeira forma de organizagcdo do trabalho, leia-se
gestdo, mesmo que sem a utilizagdo de tecnologia e destinada a subsisténcia, foi a
indigena. Os indios realizavam agricultura plantando feijao, milho, abdbora e
principalmente mandioca; e tinham praticas rudimentares de gestdo, pois, nédo se
preocupavam em preservar os recursos naturais de uma regido, mudando de local
assim que tais recursos se exaurissem. Além disso, algumas tribos possuiam taticas
de caca e guerra (FAUSTO, 2008).

ApOs a vinda dos portugueses, a forma de organizagao do trabalho
mais significativa, devido a sua influéncia na sociedade e sua dimensao, foi o
engenho de cana-de-agucar. Os primeiros engenhos no Brasil foram estabelecidos
na década de 1530 (USP — Pro-reitoria de cultura e extensao universitaria).

O trabalho nos engenhos era dividido, onde os escravos realizavam
grande numero de tarefas, sendo concentradas em sua maioria nos pesados
trabalhos do campo. Excepcionalmente, escravos subiam na hierarquia de fungdes e
chegavam a “banqueiros”, um auxiliar do mestre-de-agucar, ou até mesmo a mestre,
que era um trabalhador especializado, responsavel pelas operacdes finais e, em
ultima analise, pela qualidade do agucar. Aos senhores de engenho cabia a gestao
geral do engenho. Estavam sempre observando o mercado internacional, pois sua

rigueza dependia ndo somente de sua capacidade de gestor, mas também dos
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precos fixados do outro lado do Atlantico, nos grandes centros importadores
(FAUSTO, 2008).

Do Brasil colonial até o ano de 1930, o mundo do trabalho brasileiro
foi predominantemente agricola (FAUSTO, 2008). Mas, as mudangas que
transformariam significativamente o mundo do trabalho em grande parte do planeta,
passando de uma economia agricola baseada no trabalho manual, para uma
economia baseada na industria mecanizada, deram-se por influéncia de um
processo conhecido como Revolugdo Industrial. Este processo é didaticamente
dividido em trés etapas, conhecidas como Primeira, Segunda e Terceira Revolugdes
Industriais, as quais seréao descritas a seguir.

A primeira Revolugdo Industrial iniciou-se na Inglaterra no final do
século XVIII. Posteriormente, durante o século XIX, outros paises como os Estados
Unidos, a Franga, a Alemanha, a Italia, a Holanda, o Japdo e a Bélgica, também
iniciaram sua industrializagdo. Esse periodo que se estende da segunda metade do
século XVIIl a meados do século XIX ficou caracterizado por duas importantes
invengcdes que propuseram uma reviravolta no setor produtivo e de transportes. A
ciéncia descobriu a utilidade do carvdo como meio de fonte de energia e do ferro
como material para a elaboragdo de maquinas e equipamentos, como a locomotiva e
o tear mecanico (MACHADO, 2009).

Porém, tais alteragdes tecnoldgicas da Primeira Revolugao Industrial
ocorridas na Inglaterra levaram algum tempo para se estabelecerem no Brasil.
Enquanto na Inglaterra, a maquina a vapor foi utilizada pela primeira vez em 1785,
somente em 1869, na provincia de S&o Paulo, no ramo téxtil, houve a sua primeira
utilizacdo com éxito para uso comercial (HARDMAN e LEONARDI, 1991).

A segunda Revolugao Industrial foi definida entre a segunda metade
do século XIX e inicio do século XX e é marcada pela substituicdo do ferro pelo aco,
do vapor pela energia elétrica e pelo desenvolvimento de produtos quimicos, dentre
eles os provenientes do petréleo, como o plastico e a gasolina (MACHADO, 2009). A
descoberta da gasolina e a invengao do motor de combustdo proporcionaram
condi¢des para o desenvolvimento de uma das industrias mais importantes de nossa
sociedade, a automotiva. Esta industria trouxe transformacdes ndo somente ao
mundo do trabalho, mas também mudou o modo de vida das pessoas em toda a

sociedade, bem como trouxe consequéncias para o0 nosso meio ambiente.
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A terceira Revolucdo Industrial aconteceu a partir da metade do
século XX e é marcada pela intensificacdo da ja iniciada integracdo entre ciéncia e
producdo industrial. Também chamada de Revolugdo tecno-cientifica, foi neste
periodo que comegou o desenvolvimento da robdtica e da informatica (softwares e
hardwares).

Em suma, todo o processo de Revolugao Industrial causou grandes
transformacgdes nos modos de producgao, transporte e comunicacgao, alterando assim
o mundo do trabalho e os modos de vida social por onde tal fenbmeno se
manifestou.

O mundo do trabalho e a vida social no Brasil, mesmo que de forma
tardia se comparado com paises europeus, também foram significativamente
transformados pela Revolugdo Industrial. A partir da segunda metade do século XX a
atuacdo politica influenciou no processo de industrializagdo brasileira e na
consequente disseminagao do fendbmeno da Revolugao Industrial no pais. Podemos
citar: o governo de Juscelino Kubitschek, entre 1956 e 1961, com o Programa de
Metas, que abrangia 31 metas, distribuidas em seis grandes grupos, a saber:
energia, transportes, alimentacgao, industrias de base, educagédo e a construcao de
Brasilia; o regime militar com o chamado “milagre brasileiro”, entre 1968 e 1973; a
abertura e estabilizacdo econbmica na década de 1990, abrindo espago para a
intensificagdo dos investimentos na industria.

A partir de 1930, conforme a gestdo se desenvolveu como pratica
social inserida no contexto supracitado de expansdo da atividade industrial, a
historia da institucionalizagdo da administracdo e da profissdo de administrador é
concomitante e pode ser contada partindo-se de 1931, com a fundacao do Instituto
da Organizagao Racional do Trabalho - IDORT, que contava na sua direcéo técnica
com o Professor Roberto Mange, suico naturalizado.

Em meados do mesmo ano o Departamento Administrativo do
Servigo Publico, até hoje conhecido pela sigla DASP, foi fundado pelo Dr. Luiz
Simdes Lopes e, na mesma oportunidade foi criado o cargo de Técnico em
Administracado. Por este 6rgao também foi criada a Escola de Servigo Publico que
enviava técnicos de administragcdo aos Estados Unidos para a realizagdo de cursos
de aperfeicoamento, com defesa de tese. Os conhecimentos e as acodes
desenvolvidas por estes especialistas, no seu retorno ao pais, fez deles pioneiros da

Administragcado no Brasil, como profissao (CRA/CE, 2005).
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Posteriormente, em 1934, foi criada a Universidade de S&o Paulo
(USP); sendo que a Faculdade de Economia, Administragcao e Contabilidade da USP
(FEA-USP) foi criada em janeiro de 1946, logo apos o término da Segunda Guerra
Mundial e simultaneamente com a redemocratizacdo do Brasil. Durante 20 anos, a
FEA possuia apenas os cursos de Ciéncias Econdbmicas e Ciéncias Contabeis,
mesmo assim, ambos 0s cursos, evidenciavam um conjunto de disciplinas que
tratava de assuntos sobre gestdo. Somente na década de 60 a USP criou o
Departamento de Administragcdo. Porém, a implantacdo do primeiro curso de
graduacdo em administragdo, em 1954, foi da Escola Brasileira de Administragéo
Publica e de Empresas da Fundacao Getulio Vargas (EBAPE/FGV), esta criada em
abril de 1944 (CFA, 2009; FGV, 2009; USP, 2009).

A expansdo do ensino em administragdo esta ligada a interesses
publicos e privados. Nesta época, conforme visto anteriormente, a economia
brasileira acelerava seu processo de industrializagdo e ampliava significativamente o
setor de servigos, deixando de ser predominantemente agraria e exportadora

(www.cfa.org.br).

Tabela 1 - Numero de cursos de graduagdo em Administragdo por décadas.

Década Cursos
Antes de 1960 2
1960 31
1970 247
1980 305
1990 823
2000 até 2008 1.462

Fonte: Dados do MEC compilados pelo Conselho Federal em Administragao.

Retomando o curso da historia da institucionalizagdo da
administragao, através da iniciativa da ABTA (Associagao Brasileira de Técnicos em
Administracdo), criada em 19 de novembro de 1960, e com a colaboragédo do
professor Alberto Guerreiro Ramos, Técnico de Administracdo do DASP, na época

Deputado Federal, foi sancionada em 9 de setembro de 1965, pelo entdo presidente
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da republica, Humberto de Alencar Castelo Branco, a lei nimero 4.769 que dispunha
sobre o exercicio da profissdo de Técnico em Administracdo. Mas, somente em 22
de setembro de 1967 essa lei foi regulamentada através do Decreto 61.934 que,
além disso, constituiu o Conselho Federal de Técnicos em Administracédo (CRA/CE,
2005).

A partir deste momento foram criados também os Conselhos
Regionais de Técnicos em Administragdo, que em 13 de junho de 1985, através de
lei 7.321, passaram a ser denominados Conselhos Regionais de Administragcao
(CRAs), representados nacionalmente pelo Conselho Federal de Administragao
(CFA). E, por meio desta lei, alterou-se a denominagdao de Técnico em
Administracdo para Administrador.

Apos termos descrito de forma sucinta o processo de
institucionalizagdo da administragdo no Brasil, ndo podemos considerar gestao e
administracdo como sinénimos. Pois, ao serem criados o0s conselhos de
administragcdo e instituida a profissdao de administrador, determinou-se que o
administrador (todo bacharel em administragdo ou pessoa que tenha exercido
atividades do campo da administragdo por pelo menos cinco anos) é considerado
um gestor, mas nem todo gestor € considerado administrador. Logo, para este
trabalho, ndo sera considerada esta diferenciagdo entre gestdo e administracéo, e,
consequentemente, entre gestor e administrador. Em outras palavras, os
pesquisados caracterizam-se por gestores, independente de serem administradores

ou nao.

2.2 A GESTAO

Tendo definido a gestdo como uma atividade que emerge no mundo
trabalho, abordaremos as origens da gestdo e, posteriormente, do gestor. Num
primeiro momento, a origem da gestdo sera apresentada sob as perspectivas
técnica, politica, critica e praxeoldgica, e a origem do gestor sera apresentada sob
as perspectivas técnica, elitista e politica. Em seguida, serdo feitas consideragdes

pertinentes ao presente trabalho sobre a gestéo, a saber: fungéo do gestor, modelos
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mecanicista e organico de gestdo, escopo organizacional, controle e avaliagao dos

resultados organizacionais, praticas de gestao de pessoas e informatizagao.

2.2.1 As Origens da Gestao

Reed (1997 apud ROSSI, 2001) apresenta a origem da gestdo em
quatro perspectivas: a técnica, a politica, a critica e a praxeologica. A perspectiva
técnica propde uma concepgao racionalista instrumental da gestdo, visualizando-a
como fator de controle e coordenagdo de tarefas sociais na busca de objetivos.
Assim, a gestdo assume importancia teorica e pratica na coordenagao e controle da
estrutura organizacional, visando a manutencéo da existéncia destas instituigdes.

Na perspectiva politica entra em cena o conflito entre grupos de
interesse, onde o papel da gestdo é a sua regulagdo. Enquanto na perspectiva
técnica o foco € na estrutura, a perspectiva politica enfatiza o processo, tratando a
gestao como elemento de controle, num ambiente dominado por aliangas e disputas

entre as diversas forgas de poder. Segundo Reed:

“‘Neste modelo, as estruturas organizacionais sao tidas como redes
de interacdo social permanentemente reelaboradas onde os
aspectos mais estaveis dos sistemas de controle formal — hierarquia,
regras, procedimentos, normas de regulacdo, técnicas de
monitorizagdo, etc. — sdo entendidas como constituindo o contexto de
fundo sujeito a renegociagao através das agdes de rotina de todos os
funcionarios.” (REED, 1997, p. 164 apud ROSSI, 2001, p. 49)

A perspectiva critica é apresentada como uma alternativa a
perspectiva politica e apresenta a gestdo como mecanismo de controle que promove
e protege os interesses econémicos e politicos da classe dominante. “As estruturas
de gestdo e suas estratégias sao tratadas como instrumentos a partir dos quais
interesses econdmicos e politicos de uma classe dominante, no interior de um modo
de produgao especifico, sdo tornados possiveis e protegidos.” (REED, 1997: 164
apud ROSSI, 2001).

A perspectiva praxeoldogica entende a gestdo como uma pratica
social. Dentro dessa perspectiva, o autor apresenta cinco fatores distintos e inter-

relacionados que constituem o conceito de gestao como pratica social especifica: o
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tipo de agdes desenvolvidas por um conjunto de individuos que se sentem membros
de uma determinada comunidade e que, nessa qualidade, se envolvem em
determinadas praticas; os pressupostos que, simbolicamente, permitem identificar
objetivos ou problemas comuns e constituem a base para o estabelecimento da
interagao reciproca; os objetivos ou problemas partilhados que orientam as praticas
de acordo com a relagdo de comunicagao que os respectivos membros estabelecem
através do quadro discursivo que organiza 0os seus pressupostos; os meios ou
recursos, tanto materiais como simbdlicos, através dos quais se persegue a
realizacdo dos projetos a que atribuem significado e, finalmente, as condi¢gbes ou
constrangimentos que configuram e orientam a reciprocidade das praticas, os
recursos necessarios a sua consecucao e as relagdes que permitem estabelecer
entre os respectivos membros (REED, 1997 apud ROSSI, 2001).

Entendendo-se que a figura do gestor € inerente a gestado, e que é
impossivel dissocia-las; ao abordar o tema gestdo € necessario escrever sobre o
gestor, uma vez que é este sujeito que atribui forma a gestado, em outras palavras, é
pelo desempenho de seu papel que o gestor define as praticas de gestdo que
vigerao na organizagao que ele gere. Sendo assim, nos proximos paragrafos, seréo
abordadas as origens do gestor.

Davel e Melo (2005) apontam as perspectivas técnica, elitista e
politica para explicar a origem da figura do gestor. A técnica, a mais comum dentre
as trés, defende que devido ao crescimento em escala e complexidade das
empresas capitalistas a partir da metade do século XIX, surgiu o gerente como um
novo grupo de especialistas. Diversas mudangas no contexto das organizagdes
proporcionaram a necessidade da “mao visivel do gerente” na definicdo de praticas
de gestdo mais adequadas as condigdes que se apresentavam (GREY, 1999 apud
HARTENTHAL, 2008). A explicacao de elite emerge durante meados do século XX e
ressalta a importancia e a dominancia da consolidagao de uma elite administrativa
associada ao crescimento de burocracias de larga escala. Algumas pessoas,
enquanto parte de uma subelite incluida numa tecnoestrutura social, teriam se valido
de diversos mecanismos sociais e econdémicos para legitimar-se como uma elite
administrativa (os gestores). A explicagéo politica defende que o gestor se insere em
meio ao desenvolvimento do sistema produtivo e o movimento do capital. Este

trabalhador emerge para controlar o trabalho por meio de disciplina e supervisao
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com vistas a diminuir os custos do sistema fabril, essa diminuicdo € mais devida ao
controle e menos devida aos avangos tecnoldgicos.

N&do faz parte dos objetivos deste trabalho discutir qual das
explicagdes das origens para a gestdo e o gestor estd mais correta. O fato é que a
gestdao emergiu no mundo do trabalho e faz parte de nossas organizagdes. Cabe
sim, esclarecer que este trabalho assume a perspectiva técnica da gestdo e do
gestor como pressuposto de estudo, tendo a gestdo como ferramenta que o gestor
se vale para proporcionar eficiéncia, eficacia e efetividade. Na préxima sec¢éo séo

abordadas teorias e perspectivas sobre o gestor e a gestao.

2.2.2 O Gestor

Considerando que este trabalho se pauta i) na assungdo da
existéncia da figura do gestor que realiza a gestao, ii) no fato que as organizagdes
sdo entidades inseridas em um ambiente e que configuram modelos de gestéo
buscando coeréncia na sua relagdo com tal ambiente, iii) e que as organizagdes sao
entidades que possuem objetivos e que para alcanga-los executam diferentes
praticas de gestdo; os paragrafos seguintes abordam as partes do pensamento
administrativo que embasam tais pressupostos.

A figura do gestor € integrante do processo de gestdo, sendo
impossivel dissocia-las. Para abordar o tema gestdo € necessario abordar a figura
do gestor, uma vez que é este sujeito que atribui forma a gestdo, em outras
palavras, é pelo desempenho de seu papel que o gestor define as praticas de gestao
que vigerdo na organizagdo que ele gere, exercendo papel fundamental no
direcionamento da organizagdo (MOTTA, 2002).

As abordagens sobre as fungdes do gestor podem ser divididas em
duas correntes, uma de carater prescritivo, onde se destacam os trabalhos de Fayol,
Barnard e Simon; e outra que observou as atividades cotidianas dos gestores, que
possui como representantes Carlson, Sayles, Stewart, Raufflet, Mintzberg, Kotter,
Hales, Gabarro e Hill (RAUFFLET, 2005; HARTENTHAL, 2008).

Fayol, com a publicagdo em 1916 de Administragcdo Industrial e

Geral, foi um dos precursores na elaboracdo de concepcgdes tedricas especificas
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sobre o trabalho do gestor. Propds os conceitos de planejamento, organizagao,
comando, coordenacdo e controle (FAYOL, 1976). Planejar era definido como:
“‘examinar o futuro e desenhar um plano de agao”. Organizar significava: “construir a
estrutura, material e humana, do empreendimento”. Comandar significava: “manter a
atividade no pessoal’. Coordenar: “reunir, unificar e harmonizar as atividades e
esforgos”. Controlar: “assegurar-se de que tudo ocorre em conformidade com a regra
estabelecida e a ordem expressa” (LODI, 1974). Completou sua obra indicando os
16 deveres dos gerentes, deixando evidente a caracteristica prescritiva da
abordagem realizada por Fayol.

Barnard, na quarta parte de seu livro As fungbes do Executivo,
publicado em 1938, traz uma exposi¢cdo, em termos bem gerais, como o préprio
autor comenta em seu prefacio, das fungdes, processos e problemas essenciais das
funcdes executivas ou da lideranga em organizagdes e da geréncia dos sistemas
cooperativos. Apresenta o que chama de fungdes executivas essenciais, sendo i)
manter as comunicagdes na organizagao, ii) assegurar 0s servigos essenciais dos
individuos, e iii) formular os propdsitos e objetivos (BARNARD, 1979).

Em 1945 a publicacdo do livro Comportamento Administrativo de
Herbert Alexander Simon (1979) contribui com estudos sobre a maneira que as
pessoas decidem e como a administracdo pode influenciar este processo de
decisdo. Simon vé o homem “como um ator econédmico com op¢des para escolhas e
decisbes, mas que possui estoque limitado de informacdes e capacidade de
processamento. Como Taylor e Fayol, este autor também acreditava na condugao
racional e cientifica das organizagdes; e tal como Barnard, Simon caracteriza a
organizagdo como um sistema social cooperativo, onde as pessoas interagem de
forma coordenada (pelos gestores), na busca de objetivos comuns sempre com
ameacas externas, onde ndo devem existir conflitos de natureza interna (CURY e
BRUNO, 2007).

Por outro lado, autores como Carlson (1951), Sayles (1964), Stewart
(1967), Mintzberg (1973), Kotter (1982), Hales (1986), Gabarro (1987) e Hill (1992)
sao os representantes da corrente de pensamento que visualiza o dia-a-dia dos
gestores, na qual Mintzberg € seu principal expoente, pois, foi um dos primeiros a
contribuir significativamente com observagbes mais aprofundadas sobre as

atividades diarias dos gestores. A caracteristica principal desta linha de estudos
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sobre as fungbes gerenciais € o foco no que realmente fazem os gestores no
cotidiano de seu trabalho.

O primeiro pesquisador selecionado para tratar do cotidiano dos
gestores é Sune Carlson, que em 1947 inicia um conjunto de observagdes das
atividades de nove presidentes de empresas suecas € um alto dirigente francés,
classificando-as em categorias simples, como: a) local de trabalho (interno ou
externo a empresa); b) dos contatos com outras pessoas (colaborador ou vinculo
institucional do contato); c) da técnica de comunicagao (direta, indireta, telefonica,
verbal, escrita); d) da natureza da questédo tratada; e) do tipo de agdo exercida
durante essa atividade. Carlson confirma que os gerentes tém jornadas de trabalho
fragmentadas e preferem comunicag¢des verbais (RAUFFLET, 2005).

Em 1964, Sayles publica Managerial Behavior: administration in
complex organizations que foi obtido por meio de entrevistas onde anotava tudo que
parecesse interessante, sem idéia preconcebida. Concluiu que o comportamento dos
gestores se insere num sistema social, onde o objetivo do gestor € se esforgar para
construir e manter um sistema de relagdes reciprocas (RAUFFLET, 2005).

Dentre as pesquisas pioneiras inserem-se os estudos de Rosemary
Stewart (1967) que durante quatro semanas estudou as agendas de 160 gestores
britanicos, ou seja, como eles passavam efetivamente o tempo e como analisavam a
forma de passar o tempo. Conclui que os gerentes passam aproximadamente
metade do tempo discutindo idéias, quer em discussdes informais, reunides, ao
telefone ou em atividades sociais, tendo o individuo e o contexto de trabalho como
fatores que influenciam de forma a gera variagbes neste tempo As observagdes
baseadas na pesquisa de Stewart permitiram aperfeicoar as praticas de
recrutamento, de formacdo e de evolugdo dos gestores nas organizagoes
(RAUFFLET, 2005).

Os trabalhos de Mintzberg (1973) sdo considerados os mais
importantes dentre os da escola das atividades cotidianas dos gestores. Este autor
acompanhou diretamente o cotidiano de gestores no trabalho e os acompanhou por
cinco semanas, durante as quais anotou com precisao suas atividades. Propés uma
sintese das pesquisas sobre o trabalho dos gestores em categorias, apresentando
sugestdes para suas fungdes e papéis. Mintzberg corroborou com as informagdes de
que os gestores trabalham num ritmo implacavel e que sua rotina de trabalho é

composta de acgoes breves, variadas e fragmentadas. E que os gestores preferem a
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acgao direta ao trabalho de reflexdo, e as comunicagdes verbais aos meios escritos.
E ainda, que parecem ser incapazes de decidir sobre a utilizacdo de seu proprio
tempo, que é dividido em fungao de seus deveres e obrigagdes (RAUFFLET, 2005).

A partir dos registros de suas observagées de campo, Mintzberg
(1973 apud BRAGA E LIMA, 2007) formulou um conjunto dos principais papéis
(interpessoais, informacionais e decisorios), subdivididos em 10 papéis secundarios
referentes ao tempo gasto do gestor no seu dia-a-dia. Para este autor, os papeis
interpessoais (simbolo, lider e agente de ligagdo) sdo aqueles que existem como
decorréncia direta da autoridade e status concedidos ao gestor em fungdo de sua
posicao hierarquica formal e envolve basicamente suas relagdes pessoais dentro e
fora da organizagdo. Nos papéis informacionais (observador, difusor e porta-voz) o
gestor é colocado como centro da rede de informacgdes, sendo este fato explicado
em funcdo dos contatos interpessoais decorrentes do papel essencialmente
interpessoal por ele exercido; e os papéis decisorios (empreendedor, regulador,
distribuidor de recursos e negociador), onde a autoridade formal do gestor exige que
ele discuta e decida sobre os caminhos da organizacéo.

Kotter (1982 apud HARTHENTAL, 2008) estudou 15 gestores de 15
empresas diferentes e complementou suas observagdes com documentos
secundarios, questionarios e entrevistas com os gestores e seus principais contatos.
O interesse da pesquisa recaiu sobre as diferencas entre os gestores, e corrobora os
resultados das agendas: descontinuidade das atividades dos gestores e tempo
gasto, basicamente, em interacées. Colocou em evidéncia que os gestores sao
pouco suscetiveis de se adaptar a novas ocupacdes, que se diferenciem
demasiadamente dos cargos que ocupam. As nogdes de agenda pessoal, onde
cada gestor tem uma agenda ou um conjunto de objetivos e de estratégias pessoais
pouco interligadas; e de rede interpessoal, onde o gestor desenvolve e mantém uma
rede de relacionamentos pessoais, atividade que necessita de tempo; sdo suas
contribuigdes mais importantes (HARTENTHAL, 2008). Kotter também notou que os
gestores tem que lidar com dois desafios do cargo: a) A diversidade e volume de
informacdes potencialmente relevantes; b) A dependéncia de um grande numero de
pessoas (CURY e BRUNO, 2007).

Hales (1986 apud HARTENTHAL, 2008) revisou as principais
conclusdes dos estudos que tratam sobre o trabalho e sobre as funcbes

desempenhadas pelos gestores. Apontou que tais pesquisas atribuem ao gestor as
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seguintes funcdes: atuar como lideres de uma unidade organizacional; formar e
buscar manter contatos; monitorar, filtrar e disseminar informagdes; alocar recursos;
lidar com disturbios e procurar manter o fluxo de trabalho; negociar; inovar; planificar
e controlar; e dirigir os subordinados. Estas pesquisas destacam as principais
caracteristicas do trabalho dos gestores, que varia em duragéo, espago de tempo,
recorréncia e fonte; muito tempo é perdido em atividades para resolver problemas da
organizagdo e de regulagédo; muito do trabalho envolve pedir e persuadir outras
pessoas a fazerem coisas, o que envolve os gestores em conversas cotidianas; as
comunicagdes variam de acordo com o seu motivo e com quem ela deve ser feita;
pouco tempo € gasto em uma atividade particular e na formagcao de planos
conscientes, pois planificacdo e tomada de decisdo tendem a ser realizadas no
decorrer de outras atividades; perde-se muito tempo cobrando e explicando o que
fazem em relacdes informais e em relagdes politicas; suas atividades sao norteadas
por contradigdes, pressdes e conflitos e existe a possibilidade de escolher o que
deve ser feito e como: parte do trabalho dos gestores & estabelecer as fronteiras e
negociar o trabalho em si (HARTENTHAL, 2008).

Gabarro (1987) e Hill (1992) ambos citados por Raufflet (2005), por
meio de estudos longitudinais, examinam o aprendizado do novo papel do gestor e a
evolugdo no novo cargo. Gabarro descreve as agdes de 17 gestores no tempo, os
quais acompanha durante trés anos e meio, desde 0 momento em que comegaram a
ocupar o novo cargo. Conclui que os gestores passam por cinco fases: a inteiragéo
(taking hold), que dura de trés a seis meses; a imersao, que dura de quatro a onze
meses, ao longo dos quais o gestor efetua apenas algumas mudancgas; a
reformulacéo (reshaping), que dura de trés a seis meses e representa um periodo de
mudancas intensas; a consolidagdao, que se estende por trés a nove meses; e,
finalmente, a consolidagao final no posto de trabalho; e afirma que a duracéo de
cada etapa depende do individuo. Linda Hill publicou em 1992 o livro Becoming a
new manager, mastery of a new identity, no qual apresenta os resultados de um ano
de observagdes de nove vendedores que passaram a gerente de vendas. A autora
examina as experiéncias dos gestores, suas percepgdes e os problemas que
enfrentam para se adaptar ao novo posto (RAUFFLET, 2005).

Em 1990, Mintzberg apresenta as contradicdes e folclores
relacionados ao trabalho dos gestores, juntamente com a realidade observada por

ele em suas pesquisas junto a diversos gestores.
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FOLCLORE FATO

O trabalho dos gestores & caracterizado
por brevidade, variedade €
descontinuidade, e eles s&o fortemente
orientados & acdo e ndo gostam de
atividades reflexivas.

O trabalho do gestor envolve deveres
regulares, incluindo rituais e cerimoénias,
negociacdes e processamento de
informacéo que interligue a organizacao
com seu ambiente.

SAao planejadores sistematicos e
reflexivos.

O gestor eficaz ndo tem atividades
regulares.

O gestor sénior precisa de informacao
agregada, a qual pode ser proporcionada
por um sistema formal de informacdes

Gestores preferem mais comunicacéo
verbal, por telefone e em reunides do que
por documentos.

gerenciais.

Os programas de atividades dos gestores
Ser gestor €, ou ho minimo esta — definir agendas, processar informacéo,
rapidamente se tornando, uma ciéncia e tomar decisdes, efc. — permanecem
uma profisséo. trancados profundamente em suas

mentes.

Quadro 1 - Folclores e fatos sobre o trabalho dos gestores.
Fonte: Mintzberg, 1990.

Em 1994, Mintzberg publica o artigo Rounding Out the Manager’s
Job, onde indica a incompletude das abordagens fragmentadas sobre o trabalho dos
gestores, afirmando que diferentes autores, incluindo suas préprias publicagbes da
década de 70, enfatizam determinados aspectos do trabalho do gestor em
detrimento de outros. Desta forma, Mintzberg propde um modelo de estudo que
busca abordar o trabalho do gestor de forma ampla. O autor aponta categorias de
estudo da funcao de gestor e pela observagao da combinagao destas categorias em
diferentes niveis seria possivel identificar estilos gerenciais. A primeira categoria € a
formada pelas caracteristicas da pessoa que se torna gestor, subdividida em
valores, experiéncia, conhecimento, competéncias e modelos mentais; a segunda é
chamada de moldura do trabalho do gestor, onde este vai estabelecer uma
concepcao do trabalho, elaborando propdsitos, tendo perspectiva e assumindo
posicoes; a terceira, a agenda do trabalho, descreve como as duas primeiras
emergem por meio de atividades especificas, € onde a moldura do trabalho
manifesta-se por meio de diversas questdes e assuntos que sao alocados no dia-a-

dia do gestor; Mintzberg entdo divide o contexto do gestor em relagbes de
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autoridade formal, relacbes sem autoridade com pessoas da organizacao e relagdes
com pessoas de fora da organizagao. Finalmente, apds tracar estas conceituagdes,
Mintzberg aponta trés niveis de atividades gerenciais: o nivel informacional, onde o
gestor gerencia informagdes para direcionar a agcdo de outras pessoas; 0 nivel
pessoal, onde o gestor gerencia pessoas para encoraja-las a tomar a agao
adequada; e o nivel da agao, onde o gestor se envolve pessoalmente com a agao.
Mintzberg afirma que, independente do papel ou aspectos do trabalho que um gestor
especifico enfatiza, seu estilo pessoal manifesta-se particularmente em como sao
desempenhados.

As conclusdes que se pode tirar dos estudos da escola do cotidiano
dos gestores é que a sua fungédo é extremamente ambigua e repleta de dualidades,

cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente (MOTTA, 2002).

2.2.3 Modelos de Gestao

Ferreira et al. (2006) afirmam que a gestdo pode ser definida como o
conjunto de atividades que busca proporcionar eficiéncia, eficacia e efetividade a
uma organizacgao. Ser eficiente significa desempenhar tarefas de maneira racional,
aperfeicoando a relagao dos recursos despendidos, com os resultados alcangados e
obedecendo as normas e aos regulamentos aplicaveis. A eficacia esta relacionada
ao alcance dos objetivos adotados pela organizagdo. A efetividade tem o foco na
contribuigdo proporcionada a sociedade (MOTTA, 1972 apud FERREIRA et al.,
2006).

Esta definicdo de gestdo pode ser associada a perspectiva técnica
citada por Reed (1997) onde a racionalidade instrumental atribui caracteristicas de
controle e coordenagao de tarefas sociais em busca de objetivos. As praticas de
gestao sdo entendidas como meios ou instrumentos necessarios para a consecugao
de objetivos organizacionais.

Com o desenvolvimento do pensamento administrativo as praticas
de gestdo foram sendo categorizadas em modelos de gestdo. Chanlat (1996 apud
ESTHER e MELO, 2004) define modelos de gestio como:
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‘o conjunto de praticas administrativas colocadas em execugéo pela
direcdo de uma empresa para atingir os objetivos que ela se tenha
fixado. E assim que o método de gestdo compreende o
estabelecimento das condi¢des de trabalho, a organizacdo do
trabalho, a natureza das relagdes hierarquicas, o tipo de estruturas
organizacionais, os sistemas de avaliagdo e controle dos resultados,
as politicas em matéria de gestdo de pessoal, e os objetivos, os
valores e a filosofia da gestdo que o inspiram.” (CHANLAT,1996;
p.119).

Os modelos de gestdo podem ser inseridos dentro de um continuum
que apresenta em seus extremos o modelo mecanicista e o modelo organico. O
primeiro € focado predominantemente na manutengcdo da forma, enquanto o
segundo apresenta predominancia de preocupacéo com a fungao (FERREIRA et al.,
2006). Em outras palavras, no modelo mecanicista, a estrutura e praticas
organizacionais assumem carater quase permanente, enquanto no modelo organico
estrutura e praticas estdo em constante revisao, assumindo carater flexivel.

O modelo mecanicista tem suas principais origens nas pesquisas
realizadas por Taylor e na burocracia de Weber. Taylor focou a eficiéncia do
processo produtivo, apregoando, dentre outros fatores, a determinagcdo de
movimentos padrbées mais rapidos e menos fatigantes, a padronizacdo de
ferramentas e instrumentos e a adocao de sistemas de pagamento por desempenho.
O exemplo classico de materializagao das idéias de Taylor é a fabrica de automoéveis
da Ford, tanto € que o modelo mecanicista também é conhecido como modo de
producao taylorista-fordista. Outros autores também contribuiram com o modelo
mecanico, Henry L. Gantt reconsiderou o sistema de incentivos criado por Taylor;
Frank B. Gilbreth e Lilian M. Gilbreth trabalharam com estudos de fadiga de
movimentos (MAXIMIANO, 2002).

Max Weber por meio de suas idéias sobre burocracia contribuiu
significativamente com a elaboracdo do modelo mecanicista de gestdo. Weber
elaborou um tipo ideal de burocracia apregoando que uma vez o processo produtivo
tendo sido transformado em processo coletivo, exigiria uma coordenagao diretiva
dos trabalhadores (WEBER apud FERREIRA, 2006). Dentre os principios deste tipo
ideal de Weber esta a separagcdao entre propriedade e administragdo, onde a
transferéncia de autoridade possibilita que as organizagdes possam ser geridas por
profissionais especializados, designados por seus proprietarios; o carater legal das

normas e regulamentos que as organizagbes procuram instituir para dirigir cada
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procedimento administrativo ou operacional; a hierarquia da autoridade, prevendo a
obediéncia estrita a hierarquia, devendo cada empregado limitar-se ao
relacionamento com seu chefe imediato; a impessoalidade nas relagdes,
considerando que as pessoas sao ocupantes de cargos, havendo obediéncia aos
cargos e nao aqueles que os ocupam, proibindo assim os privilégios pessoais,
senao aqueles inerentes ao cargo; as rotinas e procedimentos padronizados para
que as tarefas sejam realizadas sempre da mesma maneira; e as competéncias
técnica e meritocracia, entendendo o merecimento por qualificagdo técnica e
capacidade como base para os sistemas de recompensa e promog¢ao (WEBER apud
FERREIRA, 2006).

Weber ao descrever o tipo ideal de burocracia nao estava
prescrevendo e assumindo que todas as organizagdes deveriam adotar seus
principios; apenas buscou apresentar o modelo burocratico em sua totalidade, ou
seja, um tipo ideal de burocracia. Porém, diversos setores, dentre eles o Estado, que
poderiam alcancar altos niveis de eficiéncia, ndo conseguem aplicar os conceitos da
burocracia. Frequentemente recebemos noticias sobre favorecimentos pessoais e
quebras de regras e procedimentos.

Em resumo, as idéias de Taylor e Weber tiveram papel fundamental
na definicdo do conceito de modelo mecanico de gestao.

Introduzindo o modelo organico de gestdo, pode-se afirmar que
desde o final da segunda guerra mundial os processos de desenvolvimento
econdmico, tecnologico e social se intensificaram, provocando grandes
transformacdes nos pressupostos de gestdo. Cada vez mais organizagdes passaram
a operar tarefas, funcdes, atividades e projetos de elevada complexidade, em
situacoes de instabilidade e conhecimento precario das variaveis intervenientes nos
problemas que deveriam enfrentar e solucionar (FERREIRA, 2006).

Trés abordagens podem ser destacadas como contribuintes da
formagdo do modelo organico de gestdo. A perspectiva das organizagdes como
sistemas sociotécnicos; a teoria geral de sistemas e a teoria contingencial.

A perspectiva sociotécnica contribuiu ao trazer que os padrdes
organizacionais n&do dependem somente de abstratos critérios técnicos racionais,
mas se encontram fortemente relacionados com as realidades dos sistemas sociais

em que estdo inseridos. E que as organizagdes nao somente exercem grande



33

impacto sobre os seus ambientes, como sao também por eles afetadas (FERREIRA,
2006).

Essa caracteristica nos remete as contribuicbes da teoria geral de
sistemas, que afirma que as organizagbes constituem sistemas abertos.
Adicionalmente, Parsons (1951 apud FERREIRA, 2006) afirmou que todo sistema
social € relativamente aberto, integra um sistema mais amplo e se mantém em
constante interagdo com os seus ambientes. Essa relagdo assegura a captagcéo dos
recursos necessarios (inputs) essenciais para viabilizar os processos sob
responsabilidade do sistema (thruputs/outputs — processamento/produtos). E as
avaliacoes (feedback) que o sistema recebe do ambiente no qual esta inserido Ihe
servem de parametros para ajustar a sua estrutura e adequar seus produtos.

Essa perspectiva de ajuste da estrutura nos permite abordar a
terceira perspectiva, a teoria contingencial. O conjunto de estudos e pesquisas que
compdem tal corrente comegou a ser produzido nos anos 1960 e pode ser
considerado um refinamento das abordagens sociotécnica e sistémica. E coincidente
com o aumento da competitividade e o surgimento de novos paradigmas
tecnolégicos (FERREIRA, 2006). Essas alteragdes passam a exigir das
organizagcdes maior flexibilidade em suas estruturas frente ao ambiente cheio de
mudangas no qual estéo inseridas.

A visualizagdo da organizagdo como sistemas sociotécnicos abertos
e que devem se adaptar as contingéncias constitui fortes correntes que
proporcionaram a definigdo do modelo organico de gestao.

Assim, enquanto o modelo mecanicista € caracterizado por tarefas
padronizadas, controle exercido por meio de regras e regulamentos onde a
participacdo que se espera dos membros da organizagao é a obediéncia, autoridade
centralizada, comunicagao de carater vertical que obedece as relagdes hierarquicas
rigidamente definidas na estrutura organizacional; o modelo organico caracteriza-se
por tarefas que mudam de acordo com a situagao, possuindo regras e regulamentos
abrangentes e abertos ficando onde se espera que as pessoas solucionem
problemas com autonomia, autoridade descentralizada e comunicacgao informal onde
predomina o foco no problema ao invés da hierarquia.

Pesquisas sobre gestdo organizacional indicam que n&o existe um
modelo ideal para todas as organizagdes, pois, as possibilidades contextuais em que

as organizacoes se inserem sao diversas devido a variacdo dos fatores econémicos,
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sociais, politicos e tecnologicos (FERREIRA et al., 2006). Tal realidade traz a ideia
de singularidade organizacional, que exige que as organizagdes configurem seu
modelo de gestdo de acordo com seus anseios de eficiéncia, eficacia e efetividade.
Uma maior adequagao dos modelos mecanicistas ou dos organicos
depende das caracteristicas de certeza, estabilidade e previsibilidade que a
organizagcdo mantém com seu ambiente. Quando predominam a incerteza, a
instabilidade e a imprevisibilidade, revela-se mais recomendavel a adocédo de

modelos predominantemente organicos (FERREIRA et al., 2006, p.21).

Caracteristicas

. P Modelos -
basicas de cada Mecéanica intermediarios Orgdnica
abordagem

Ambiente Estavel Kmmmmmmmmmmmm - Instavel
Tarefa Padronizada (mmmmmmmmmm e 3) Mutavel/emergente
Controle Regras e regulamentos B e Maior fluidez
Autoridade Centralizada e Descentralizada
Participacao Obediéncia Qmmmmmm e Solugdo de problemas
Comunicacao Vertical L Informal/mais horizontal

Quadro 2 - Formas organizacionais — modelos de gestéo.
Fonte: Ferreira et al., 2006, p. 121.

O quadro acima sumariza as caracteristicas essenciais dos modelos
organico e mecanicista e reflete também as possibilidades objetivas de inumeros
outros modelos intermediarios (FERREIRA et al., 2006, p. 121).

2.2.4 Escopo Organizacional

Dentre as praticas de gestdo abordadas e utilizadas por varias
organizagdes nos dias atuais esta a definigdo do escopo organizacional. Segundo o
dicionario eletrébnico Houaiss escopo significa intengcdo. Nas organizagbes a
definicdo do escopo se da por meio da declaracdo da visdo, missao e valores. Os
conceitos destes trés fatores serdo apresentados nos proximos paragrafos.

Segundo Tachizawa (2000) denomina-se escopo da organizagao:

Um rol de elementos que formam um conjunto de padrdes, principios
fundamentais, propdsitos, ideais, valores que precedem e embasam
as agbes tomadas no ambito da estrutura organizacional, do
gerenciamento das estratégias de produtos e servigos, da tecnologia,
do relacionamento com clientes e fornecedores, das politicas e da
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interacdo da organizagdo com o ambiente externo (TACHIZAWA,
200, p. 39).

Em outras palavras traduz o verdadeiro motivo da existéncia da
organizagao, a sua ideologia e nos da em ultima analise a “constituicdo” dessa
organizacao.

A forma de definir o escopo de uma organizagdo tende a ser
facilitada quando subdividimos esse conjunto em pelo menos trés etapas: misséao,
visdo e valores permanentes.

A missdo € a declaragdo do proposito e do alcance unicos da
empresa em termos de produto e de mercado (HITT, 2003). Define a razdo que
justifica a existéncia da organizagéo, qual a sua utilidade para a sociedade. N&o ha
féormulas preestabelecidas para a definicdo da missdo, ou mesmo da visao, exceto
que tem de fazer sentido para o publico interno e as praticas adotadas pela
organizagdo devem manter coeréncia com ela. Portanto, € especifica para cada
organizagdo e nao genérica a ponto de servir para qualquer instituicdo
(TACHIZAWA, 2000).

A visdo pode ser definida como um objetivo de longo prazo. E um
misto de sonho, utopia e desejos de uma pessoa ou de um grupo que deve ser
socializado para servir de linha mestra para o conjunto de participes e para ser o
ponto de convergéncia da energia de todos os elementos da organizagao.

Para Tachizawa (2000) mais importante do que formatar frases que
serdo eventualmente afixadas nas paredes é entender que os processos de
definicdo ou disseminacdo da visdo e missao sao ferramentas extremamente
importantes para implantar agcdes, mobilizar pessoas para mudancas e realizar
transformacdes.

Os valores permanentes podem ser entendidos como o conjunto de
doutrinas, credos, padrdes éticos e principios que orienta as agdes das pessoas na
organizagdo ao longo do tempo e independe das metas, dos objetivos e das
estratégias. E quase uma ideologia, com conotacdes exclusivamente internas a
organizacdo, nao sendo, necessariamente, dependente das variaveis externas, de
analises ambientais ou do ramo de atuacao, posto que os valores ndo devem mudar

ao sabor das alteragbes ambientais. Expressa valores que a organizagéo nao esta
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predisposta a transgredir na consecugao da sua missédo e visao (TACHIZAWA,
2000).

Retomando o conceito de gestédo tragado por Ferreira et al. (2006)
que a define como o conjunto de atividades que busca proporcionar eficiéncia,
eficacia e efetividade a uma organizacgao, as declaragdes de visdo, missédo e valores
podem ser considerados como parametros de comparagdo que servirdo para
verificar se a organizagao esta sendo eficiente, eficaz e efetiva.

Se a gestdo da organizagdo conseguir cumprir a missdo sera
considerada eficaz. O grau de eficiéncia estara relacionado ao montante de recursos
utilizados para cumprir a missdo. Quanto menor a quantidade de recursos mais
eficiente é considerada a organizacgéo. A efetividade estara condicionada a analises
de valor para definir e separar o que é util para a sociedade daquilo que nao é.

Porém, para podermos identificar se uma organizagao esta sendo
eficiente, eficaz e efetiva, faz-se necessaria a presenga de controle e avaliagao dos

resultados da organizagéo. Este é o assunto da proxima secgao.

2.2.5 Controle e Avaliagao dos Resultados

O controle consiste no conjunto de agdes tomadas pela gestéao para
medir o desempenho organizacional; e a avaliagao € a atividade de comparagao dos
dados obtidos com os objetivos e metas tragados para que, caso ocorram
discrepancias, ag¢des corretivas sejam tomadas (MONTANA, 2003). Porém, tao
importante quanto medir o desempenho € decidir qual desempenho sera mensurado
e avaliado. Esta deciséo esta condicionada a filosofia organizacional. Empresas que
apresentam preocupacdes exclusivas com os retornos financeiros se preocuparao
apenas com desempenhos como: participacdo de mercado, lucratividade, retorno
sobre o capital investido. Ja as empresas que assumem a filosofia da
responsabilidade social, preocupam-se também com a mensuragao e avaliacdo dos
impactos socioambientais de suas atividades.

Assim, a presente pesquisa preocupou-se em indagar sobre a

utilizacao de sistemas de controle e avaliagao tanto de indices financeiros quanto de
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indicadores dos impactos socioambientais das atividades das empresas
pesquisadas.

Esta indagagdo surge frente a emergéncia da gestédo
socioambiental, que defende a responsabilidade e sustentabilidade do negdcio
decorrentes de suas atividades (ALIGLERI et al., 2009).

Aprofundando na questdo socioambiental, enquanto Friedman (1963
apud ALIGLERI et al.,, 2009) esta de um lado sustentando a posigdo de que a
missdo primordial da empresa € econdmica, ou seja, a gestdo deve focar o
shareholder (investidores e proprietarios), do outro lado esta Freeman (1984 apud
ALIGLERI et al., 2009) e outros tedricos que vislumbram o comportamento
socioambiental, ou seja, a gestdo que foque os stakeholders. Nesta perspectiva a
organizagao é responsavel por suas agdes perante todos que possam legitimamente
reclamar-se como “parte interessada na atividade da empresa”, como acionistas,
investidores, parceiros comerciais, empregados, comunidade, Organizagdes Nao
Governamentais (ONGs), movimentos e grupos de pressdo, consumidores,
fornecedores, concorrentes e governo. Desta forma, parte-se do pressuposto de que
a avaliagcdo e o controle dos resultados (ou impactos) socioambientais s&o

necessarios para se realizar a gestao socioambiental.

2.2.6 Gestao de Pessoas

Nesta secdo sao abordados sob uma perspectiva técnica os
conceitos pertinentes a gestdo de pessoas nas organizagdes que compuseram o
questionario utilizado na pesquisa. Num primeiro momento sao descritos o0s
conceitos de recrutamento e selegcdo de pessoas, em seguida o treinamento, a
avaliagdo de desempenho e a remuneragdo de pessoas nas organizagdes sao
desenvolvidos.

A Gestao de Recursos Humanos passou a ser chamada de Gestao
de Pessoas como forma simbdlica de uma mudanca de perspectiva sobre o
tratamento dado as pessoas nas organizagdes. Segundo Chiavenato (1999) o intuito
€ gerar um movimento no sentido de humanizar a gestdo de pessoas nas

organizagbes. Enquanto na perspectiva da Gestdo de Recursos Humanos as
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pessoas seriam tratadas como meros recursos que podem ser utilizados e
descartados, a Gestdo de Pessoas defenderia tratamento que respeite a condigcao
humana dos trabalhadores. A mais recente alteracao feita na nomenclatura foi a
mudanca de Gestao de pessoas para Gestdo com pessoas, visando demonstrar que
pessoas ndo sao geridas, mas contribuem com a gestao.

Em seu livro Chiavenato (1999) faz uma introducao a distingao entre
gestdo de pessoas e administragdo de recursos humanos, porém, no decorrer da

obra trata ambos os termos indistintamente. Assim, afirma que gestao de pessoas é:

0 conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os
aspectos da posicdo gerencial relacionadas com as pessoas ou
recursos humanos, incluindo recrutamento, selecéo, treinamento,
recompensas e avaliagdo do desempenho (CHIAVENATO, 1999, p.
8).

Desta forma, os conceitos de recrutamento e selecao, treinamento,
recompensas e avaliacdo do desempenho de pessoas nas organizagdes serao 0s
tépicos dos paragrafos que seguem.

O recrutamento é o processo de atrair candidatos potenciais para
uma organizagao. O recrutamento pode ser realizado por meio de indicagdo de
conhecidos ou outros funcionarios, agéncias de emprego, anuncios em midias e
divulgacao e procura em faculdades e universidades (CHIAVENATO, 1999).

Nos casos em que a quantidade de candidatos que se apresentam a
organizacdo é maior do que a quantidade de vagas disponiveis, os gestores
realizam a selegdo, que se caracteriza pelo processo de escolha do melhor
candidato, segundo critérios da organizagdo, para ocupar a vaga disponivel
(BOHLANDER, 2003; CHIAVENATO, 1999). As técnicas de selegdo sao: analise de
curriculo, provas escritas, testes de personalidade, dinamica de grupo e entrevista.

O treinamento é o processo de ensinar aos funcionarios as
habilidades que necessitam para desempenhar seus cargos, bem como desenvolver
qualidades nas pessoas para habilita-las a serem mais produtivas e contribuir melhor
com o alcance dos objetivos da organizagao (CHIAVENATO, 1999).

Segundo Chiavenato (1999) quando as pessoas sao contratadas
elas devem receber orientagdes contendo informagdes sobre a organizagdo, como

visdo, missao, objetivos, cultura, dentre outros tdpicos.
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A avaliagdo de desempenho é o processo pelo qual se verifica o
nivel de contribuicdo do empregado com o alcance do objetivo organizacional, em
outras palavras € o grau em que ele alcanga os requisitos do seu trabalho
(CHIAVENATO, 1999).

A remuneragdao € o processo que envolve todas as formas de
pagamento ou de contrapartidas dadas ao funcionario decorrentes do seu emprego.
Pode ser dividida em i) remuneracédo basica, ii) incentivos salariais e iii) beneficios. A
remuneragao pode ser proporcional ao desempenho ou fornecida aos funcionarios
sem nenhuma relagdo com as variagdes de contribuicdo destes com os objetivos
organizacionais. Exemplos de remuneragao que nao estdo diretamente relacionadas
ao desempenho sdo os bbnus e participagdo nos lucros. Outra forma de
remuneragao desvinculada ao desempenho sao os beneficios e servigcos, dentre os
quais podemos citar a assisténcia médica, hospitalar e odontoldgica; o programa de
alimentagdao do trabalhador (PAT), previdéncia complementar, auxilio-educacgao,
seguro de vida e de acidentes pessoais, transporte destinado ao deslocamento para

o trabalho e retorno, vale-transporte, habitagédo e auxilio-doenca (OLIVEIRA, 2006).

2.2.7 Informatizagao — Software de Gestéo

Segundo Laudon e Laudon:

Um sistema de informacgao pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou
recupera), processa armazena e distribui informagdes destinadas a
apoiar a tomada de decisdes, a coordenagao e o controle de uma
organizagdo. Além de dar suporte a tomada de decisdes, a
coordenacdo e ao controle, esses sistemas também auxiliam os
gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos
complexos e criar novos produtos (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 7).

Conforme estes autores existem quatro tipos de sistemas de
informacgéo que atendem aos diferentes niveis organizacionais, a saber: i) o sistema
de nivel operacional, que da suporte as atividades de rotina e transacdes
elementares da organizagdo; ii) sistema de nivel de conhecimento, que auxilia a

empresa a integrar novidades ao negocio e ajuda a organizagao a controlar o fluxo
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de documentos; iii) sistema de nivel gerencial, que atende as atividades de
monitoragdo, controle e tomada de decisbes e procedimentos administrativos dos
gerentes meédios; e iv) sistema de nivel estratégico, que ajuda a geréncia sénior a
atacar e enfrentar questbes estratégicas e tendéncias de longo prazo tanto na
empresa quanto no ambiente externo (LAUDON; LAUDON, 2004).

Logo, o avango da tecnologia, por meio dos computadores e
softwares de gestdo, tem proporcionado a gestdo das organizagdes melhores
condigdes de registro e processamento dos dados. Essa evolugéo tecnoldgica tem
gerado mais informagdes disponiveis aos gestores organizacionais sobre o
desempenho organizacional. A presente pesquisa nao faz distingdo alguma entre os
tipos de sistemas tracados pelos autores supracitados; apenas questiona de forma

genérica a existéncia e utilizacdo de software de gestéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método cientifico € o caminho que a ciéncia assume para chegar
a um objetivo, para responder a um problema. A metodologia sdo as regras
estabelecidas para o método cientifico (RICHARDSON, 2008).

Assim, elucidando o método utilizado, a presente pesquisa
caracteriza-se como exploratéria, pois, busca aproximar o pesquisador do fenébmeno
(SELLTIZ, 1974). Logo, a presente pesquisa € caracterizada como exploratéria, pois
proporciona um meio de busca de informagdes sobre as praticas de gestao.

Esta pesquisa é quantitativa, uma vez que este tipo de pesquisa
caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
dados, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas
(RICHARDSON, 2008). A percentagem foi a técnica estatistica utilizada no presente
estudo para a analise dos dados.

Quanto a amostra, é formada pelos elementos que se decide
pesquisar e que estao contidos em uma populacéo. Esta, por sua vez, se caracteriza
pelo total de elementos presentes numa dada realidade que se definiu como local de
estudo. As cerca de 350 empresas associadas a Associacdo Empresarial de
Vilhena, estado de Ronddnia, formam a populagdo, das quais foram selecionadas
aleatoriamente 45 empresas que formam a amostra do presente estudo.

A pesquisa apresenta corte transversal ou interseccional, pois, se
caracteriza pela coleta de dados em um ponto no tempo, com base numa amostra
selecionada para descrever uma populagéo nesse determinado momento (BABBIE,
1999; RICHARDSON, 2008).

Para responder a pergunta de pesquisa “‘como se caracteriza a
gestdo em empresas de Vilhena” criou-se um questionario (Apéndice A) com
perguntas de respostas fechadas.

Inicialmente, buscou-se a caracterizacdo da empresa pesquisada
por meio de questdes sobre o ramo de atividade, tempo de existéncia, quantidade
de funcionarios, se a empresa esta em crescimento, estavel ou em retracéo.

Posteriormente, buscou-se a definicdo do perfil do gestor, por meio
do levantamento de informagdes sobre: sexo, idade, cidade de nascimento, estado

civil, escolaridade, participacdo em cursos sobre gestdo, se ja foi gestor,
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conhecimentos em informatica e outros idiomas, quais as formas que utiliza para se
comunicar com os funcionarios e quais atividades ocupam a maior parte do tempo.

E por fim, buscou-se o levantamento das praticas de gestdo nas
empresas pesquisadas. As questdes sobre praticas de gestdo foram baseadas na
literatura ora apresentada. O quadro 3 apresenta detalhes sobre os conteudo

utilizado na composi¢ao das questdes.

TOPICO DE PESQUISA SUBDIVISOES
Modelos de gestéo Mecénico e Orgénico
Escopo organizacional Viséo, Misséo e Valores

Participacdo de mercado; Lucratividade; Retorno sobre o

Controle e avaliacdo de Lo . ) :
¢ capital investido; Relacionamento com o cliente; e Impactos

resultados socioambientais das atividades da organizac&o
Gestéo de pessoas Recrutamento; Selecdo; Treinamento e Remuneracéo
Informatizacéo Software de gestdo

Quadro 3: Conteudo utilizado para a confecgao do questionario de pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

LOCAL DA PESQUISA: O MUNICIPIO DE VILHENA

O municipio de Vilhena, estado de Rondénia foi escolhido como
local da pesquisa porque se trata do lugar onde o pesquisador reside e leciona no
curso de administracdo de uma faculdade. A percepcado da necessidade de dados
sobre a gestdo no municipio veio de perguntas feitas pelos alunos durante as aulas,
para as quais nao havia resposta fundamentada em dados e nem fontes para busca-
las; logo, a presente pesquisa foi elaborada com o intuito de sanar esta caréncia de
informacdes sobre a gestdo de empresas em Vilhena. Nos préoximos paragrafos sera
apresentada a historia do municipio, bem como dados que aproximarao o leitor das

caracteristicas da cidade.
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Historia

Apesar de em 12 de outubro de 1911 Coronel Rondon ter
inaugurado a estacao telegrafica de Nhambiquara e Vilhena, o nucleo urbano,
somente comegou a se formar com a chegada, em margo de 1960, da empresa
Construgdes e Comeércio Camargo Correa que recebera do Departamento Nacional
de Estradas de Rodagem (hoje Departamento Nacional de Infra-Estrutura de
Transportes) a tarefa de construir o trecho da BR-29 (hoje BR-364). Em 01 de abril
de 1969 o povoado de Vilhena foi elevado a categoria de subdistrito do Distrito de
Rondénia (hoje Ji-Parana) do Municipio de Porto Velho. O municipio, com o nome
de Vilhena, foi criado pelo artigo 47° da lei n.° 6.448, de 11 de outubro de 1977,
assinada pelo Presidente da Republica Ernesto Geisel (IBGE, 2009).

Foi povoada por agricultores provindos principalmente do Sul e do
Sudeste, atraidos por loteamentos feitos pelo IBRA (Instituto Brasileiro de Reforma
Agraria), e depois do INCRA (Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria)
que utilizavam slogans como "Integrar para nao entregar" e "Terras sem homens
para homens sem terras". Os migrantes foram atraidos principalmente pela
possibilidade de possuirem terras para trabalhar, pela presenca de um clima
agradavel, pela riqueza das matas e pela construgdo da verdadeira rodovia no
governo Juscelino Kubitschek.

O crescimento populacional de Vilhena, nos ultimos anos, teve na
migragdo o seu principal motivo. Muitos foram os fatores que atrairam correntes
migratorias para esta localidade: o clima ameno; a localizagdo estratégica; a
concentragdo de grandes madeireiras; a expansao do setor publico; e a concluséo
da BR-364 (1984).

A evolugdo populacional é caracterizada por rapido crescimento
impulsionado pelos movimentos migratorios de outros estados brasileiros e de outras
cidades do proprio estado de Rondbdnia. No periodo compreendido entre 1980 e
2007, enquanto o Brasil teve uma variagdo populacional de 54%, indo de
119.002.706 para 183.987.291, Vilhena apresentou variacdo de 431%, indo de
12.565 para 66.746. Porém, os dados mais significativos sobre o crescimento
populacional da cidade se apresentam pela comparacdo com outras cidades do
estado de Rondobnia. Enquanto em 1991, Vilhena ocupava a nona posi¢ao em

tamanho da populagdo, em 2007 apresentou-se na quarta posi¢ao. Se por um lado
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Vilhena apresentou crescimento populacional, por outro lado outras cidades
rondonienses apresentaram retracao; destacando-se Ouro Preto do Oeste como o
caso mais critico, que saiu da terceira posicado em 1991, com 83.857 habitantes,
para a nona posicdo, com 36.040 habitantes; uma diminuicdo de cerca 57% na

populacéo da cidade.

Vilhena hoje

Localizada no chamado cone sul do estado de Rondénia, dista 700
km da capital Porto Velho e mais de 2000 km de Londrina no Parana.

Vilhena possui 37 estabelecimentos de saude, seis instituicbes
financeiras, 21 cursos universitarios; aeroporto com a 42 maior pista do pais, com
2.600 metros. A pecuaria de corte € a mola propulsora da atividade econdmica ao
lado do cultivo da soja e do milho, que deram a cidade a condicdo de maior
produtora do estado de Rondénia. Destaque, ainda, para os grandes canteiros de
horticultura e produtos de viveiro, para a industria madeireira, usada no setor
moveleiro e na construgao civil. As areas de comeércio e servigos também tém boa
representatividade (ACIV, 2009). Segundo o IBGE Vilhena apresentou PIB de 768
milhdes em 2006, sendo 13% proveniente da agropecuaria, 23% da industria e 64%
de servicos; e segundo o PNUD recebeu 0,771 de indice de Desenvolvimento
Humano em 2000.

Segundo o IBGE, a maioria da populagdo ativa exerce ocupagao
ligada ao comeércio (39%), seguido pela industria de transformagao (20%) e setor
publico (13%).
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio da aplicacéo

dos questionarios e as discussdes sobre estes. Na préxima sec¢ao sao trazidos os

resultados sobre as empresas. Na subsequente os resultados sobre os gestores. E,

finalmente, os resultados sobre as praticas de gestao.

4.1 RESULTADOS SOBRE A EMPRESA

Nesta secdo s&o apresentados os resultados obtidos sobre a

caracterizagao das empresas pesquisadas.

SETOR f %
Industria/fabrica 4 9%
Atacado 3 7%
Varejo 38 84%
TOTAL 45 100%

® Incdustriafabrica
m Atacado
= Varejo

Figura 1 — Distribuicao das empresas por atuagao f — freqiiéncia absoluta.
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Dentre as empresas pesquisadas 83% (34) sao varejistas, 10% (4)
sao industria/fabrica e 7% (3) sao atacadistas.

PRODUTOS/SERVICOS f %
Veiculos e pecas 13 29%
Yestuarios 5 11%
Alimenticios 4 9%
Materiais para construcéao 3 7%
Combustiveis 3 7%
Hospedagem 2 4%
Informatica 2 4%
Aco 2 4%
Outros 11 24%
TOTAL 45 100%
M Yeiculos e pegas
24% B Vestuario
B Alimenticia

W Materiais para construgao

m Combustiveis
p W Hotelaria

’ n Informatica

Figura 2 — Distribuicdo das empresas por produtos/servigos f — freqiiéncia absoluta.

H Aco

Outros

Quanto aos produtos/servicos que as empresas pesquisadas
comercializam ou fabricam, 29% (13) sao de veiculos e pecgas, 11% (5) sdo de
vestuarios, 9% (4) sao de alimenticios, igualmente 7% (3) s&o de materiais para
construgdo e combustiveis, igualmente 4% (2) sao de hospedagem, informatica e
aco, e 24% (11) sdao compostos por empresas que comercializam outros
produtos/servicos.
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IDADE DAS EMPRESAS f %%
0a 10 anos 17 39%
11 a 20 anos 11 25%
21 a 30 anos 14 32%
31 a 35 anos 2 2%
TOTAL 44 100%

m(0a 10 anos

®11a20anos
w21a30anos
m31a35anos

Figura 3 — Distribuicdo das empresas por tempo de existéncia f — freqiéncia absoluta.

Dentre as empresas pesquisadas, 39% (17) tem menos de 10 anos
de existéncia, 25% (11) tem de 11 a 20 anos, 32% (14) tem de 21 a 30 anos e
apenas 5% (2) tem de 31 a 35 anos. Agrupando as empresas com 20 anos ou

menos de existéncia temos 64% (28) empresas.



FUNCIONARIOS f %

1-20 30 68%

21-40 5 11%

41-60 6 14%

61-80 2 5%

86 1 2%

TOTAL 44 100%
m1-20
m21-40
= 41-60
m51-80
m 56

Figura4 —  Distribuicdo das empresas por quantidade de funcionarios f — frequéncia

absoluta.
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As empresas pesquisadas apresentaram a seguinte distribuicao por

quantidade de funcionarios: 68% (30) possuem de 1 a 20 funcionarios, 11% (5)

possuem de 21 a 40 funcionarios, 14% (6) possuem de 41 a 60 funcionarios, 5% (2)

possuem de 61 a 80 funcionarios, e uma empresa possui 86 funcionarios.
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SITUACAO f %
Crescimento 34 6%
Estavel 9 20%
Retracdo 2 4%
TOTAL 45 100%

mCrescimento
mEstavel
" Retracao

Figura 5 — Distribuicdo das empresas por situagao f — freqiiéncia absoluta.

Os gestores ao serem perguntados sobre a situacdo da empresa,
76% (34) afirmou que encontra-se em crescimento, 20% (9) que encontra-se estavel

e 4% (2) que esta em retragao.

4.1.1 Discussao Sobre as Caracteristicas das Empresas.

Conforme o questionario aplicado, podemos obter as seguintes

informagdes sobre as caracteristicas das empresas:
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A principal atuagcdo das empresas pesquisadas € no varejo de produtos
relacionados a veiculos e pecgas (29%);
e A maior parte (39%) possui no maximo 10 anos de existéncia;

e A maior parte (68%) das empresas possui no maximo 20 funcionarios;

A maior parte (76%) das empresas encontra-se em crescimento.

A constatacdo de que as empresas sdo pequenas, recentes e
encontram-se em crescimento pode se dar devido ao fato de que o municipio é
recente, com apenas 32 anos. As empresas encontram-se em crescimento devido
aos movimentos migratérios que ainda ocorrem e a formagao de familias, fatores
estes que aumentam a populagdo, ocasionando o aumento das necessidades a
serem satisfeitas pelos produtos e servicos que as empresas comercializam,

causando assim seu crescimento.

4.2 RESULTADOS SOBRE O GESTOR

Nesta secdo serdo apresentados os resultados sobre os gestores

das empresas pesquisadas. E na seguinte sédo feitas as discussbes sobre tais

resultados.
SEXO f %o
Feminino 10 22%
Masculino 35 T8%
TOTAL 45 100%

Feminino
22%

Masculino
TE%

Figura 6 — Distribuicdo dos gestores por sexo f — frequiéncia absoluta.
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Dentre os gestores que responderam ao questionario, 22% (10) sao

do sexo feminino e 78% (35) sdo do sexo masculino.

IDADE DO GESTOR f %
20-29 18%
30-39 21 46%
40-49 10 22%
50-29 3 7%
60-70 3 7%
TOTAL 45 100%

u20-29
m 30-39
»40-49
m 50-59
m60-70

Figura 7 — Distribuicao dos gestores por idade f — frequéncia absoluta.

Quanto a idade os gestores estédo distribuidos da seguinte forma:
46% (21) tem de 30 a 39 anos, 22% (10) tem de 40 a 49 anos, 18% (8) tem de 20 a
29 anos, 7% (3) tem de 50 a 59 anos e outro 7% (3) tem de 60 a 70 anos.
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REGIAOQ f %
Sul 18 40%
Sudeste 11 24%
MNordeste 3 7%
Norte 7 16%
Centro-oeste 5 11%
Jordania (exterior) 1 2%
TOTAL 45 100%

{

= Sul

B Sudeste

® Nordeste

m Norte

m Centro-ceste

.‘
~

Figura 8 — Distribuicao dos gestores por regiao de nascimento f — frequéncia absoluta.

= Jordania (exterior)

Dentre os gestores respondentes, 40% (18) s&o provenientes da
regido sul do pais, 18% (8) sao da regidao sudeste e outros 18% (8) sdo da regiao
sudeste, 16% (7) s&o da regido norte, 7% (3) sdo da regido nordeste e um gestor &

da Jordania.
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REGIAQ f 0%

Sul 11 25%

Sudeste G 14%

MNordeste 1 2%

Morte 12 27%

Centro-oeste 14 32%

TOTAL 44 100%
= Sul
B Sudeste
E Nordeste
® Naorte

EN

m Centro-oeste

Figura9 — Distribuicdo dos gestores por regido que morava antes de Vilhena f —

frequéncia absoluta.

Antes de morar em Vilhena, 32% (14) dos gestores pesquisados

morava no centro-oeste, 25% (11) morava no sul, 14% (6) no sudeste e 2% (1) no

nordeste. Dos respondentes, 27% (12) residiam em outras cidades do norte do pais.
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ESTADO CIVIL f %%
Solteiro 2 5%
Casado/convivente 37 84%
Separado 4 9%
Vilvo 1 2%
TOTAL 44 100%

L

B Solteiro
B Casado/convivente
m Separado

mViavo

Figura 10 — Distribuicao dos gestores por estado civil f — freqliéncia absoluta.

Quanto ao estado civil os gestores pesquisados estao distribuidos
da seguinte forma: 84% (37) sdo casados ou convivem com parceiro/a, 9% (4) sao

separados, 5% (2) sao solteiros e 2% (1) é viuvo.
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ESCOLARIDADE f %
Fundamental 2 2%
Médio 16 36%
Graduacéo Incomp. 11 25%
Graduacéo 10 23%
Pos-graduacao 2 11%
TOTAL 44 100%

o

® Fundamental

® Medio

" Graduacao Incomp.
m Graduacéao

m Pos-graduacéo

Figura 11 — Distribuicdo dos gestores por escolaridade f — freqliéncia absoluta.

Em termos de escolaridade os gestores estdo distribuidos da
seguinte forma: 36% (16) possui 0 ensino médio, 25% (11) ndo completou a
graduacgao, 23% (10) possui graduagao, 11% (5) pés-graduacéo e 5% (2) possui o

ensino fundamental.
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AREA DA GRADUACAQ f %

Graduados em administracéo 7 47%
Outras graduacgoes 8 53%
TOTAL 15 100%

B Graduados em adm
m Outfras graduacdes

Figura 12 — Distribuicdo dos gestores graduados por area da graduacédo f — frequéncia

absoluta.

Dentre os gestores que possuem graduagéo, 47% (7) sao graduados

em administracao e 53% (8) sdo graduados em outras areas.
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CURSOS SOBRE GESTAO f %

Nunca participou 13 30%
As vezes participa 20 A5%
Sempre participa 1 22%
TOTAL 44 100%

¥ Nunca participou
m As vezesparticipa
u Sempre participa

Figura 13—  Distribuicdo da participacao dos gestores em cursos sobre gestdo (exceto
graduacao e pos-graduacao) f — freqiéncia absoluta.

Sobre a participagdo dos gestores pesquisados em cursos sobre
gestdo, 45% (20) afirma que as vezes participa, 30% (13) afirma que nunca

participou e 25% (11) afirma que sempre participa.
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PERIODO f %
Nasceu 2 5%
Década 70 3 7%
Década 80 9 20%
Década 90 10 23%
Década 2000 20 45%
TOTAL 44 100%
Nasceu Déc 70

5%

Dec 2000
45%

Dec S0
23%

Figura 14 — Distribuicdo dos gestores por década de chegada a Vilhena f — frequéncia
absoluta.

Quando questionados sobre a década que os gestores vieram para
Vilhena, 45% (20) afirmou ter vindo na década de 2000, 23% (10) afirmou ter vindo
na década de 1990, 20% (9) na década de 1980, 7% (3) na década de 1970 e
apenas 5%, ou seja, dois gestores nasceram na cidade.
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EXPERIENCIA f %%

Menos de 5 anos 14 48%
5 anos ou mais 15 92%
TOTAL 29 100%

B Menhos de 5 anos
B 5 anos ou mais

Figura 15— Distribuicdo dos gestores por tempo de experiéncia na empresa como gestor f

— freqliéncia absoluta.

Dentre os gestores pesquisados, 48% (14) tem menos que cinco

anos de experiéncia como gestor, enquanto 52% (15) tem cinco anos ou mais.
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CONHECIMENTO f %
MN&o possul 3 7%
Basico 25 26%
Intermediario 15 33%
Avancado 2 4%
TOTAL 45 100%

B Nao possui
B Basico
¢ Intermediario

B Avancado

Figura 16 —  Distribuicdo dos gestores por conhecimento em informatica f — frequéncia
absoluta.

Os gestores, quando perguntados sobre seus conhecimentos em
informatica, 56% (25) disse possuir conhecimentos basicos, 33% (15) intermediario,
7% (3) disse nao possuir tais conhecimentos e 4% (2) afirmou possuir

conhecimentos avancados.



61

CONHECIMENTO f %

MN&o possul 33 75%

Basico 8 18%

Intermediario 1 2%

Avancado 2 5%

TOTAL 44 100%

2%
\‘ 5%
18%

B N&o possui
E Basico

75%

u Intermediario

B Avancado

Figura 17 — Distribuigdo dos gestores por conhecimentos de outros idiomas f — frequéncia

absoluta.

Quanto a distribuicdo dos gestores por conhecimento em outros

idiomas, 75% (33) afirmou que ndo possui, 18% (8) que possui conhecimento

basico, 2% (1) conhecimento intermediario e 5% (2) conhecimento avangado.
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FREQUENCIA f %
Utiliza pouco 3 7%
Sempre utiliza 42 93%
TOTAL 45 100%

B Utiliza pouco
m Sempre utiliza

Figura 18 — Frequéncia de utilizacdo pelo gestor de comunicagdo verbal para se
comunicar com seus funcionarios f — frequéncia absoluta.

Quando questionados sobre a utilizacdo de comunicagao verbal com

seus funcionarios, 93% (42) afirmaram utilizar sempre e apenas 7% (3) utilizam

pouco.
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FREQUENCIA f %

Mao utiliza 5 11%
Utiliza pouco 12 27%
Sempre utiliza 27 62%
TOTAL 44 100%

B Naoutiliza
m Utiliza pouco
m Sempre utiliza

Figura 19 — Frequéncia de utilizacao pelo gestor de telefone ou celular para se comunicar
com seus funcionarios f — freqiiéncia absoluta.

Quando questionados sobre a utilizacdo de telefone ou celular para

se comunicarem com seus funcionarios, 62% (27) afirmou sempre utilizar, 27% (12)

afirmou que utiliza pouco e 11% (5) afirmou n&o utilizar tal meio.
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FREQUENCIA f %

N&o utiliza 15 34%
Utiliza pouco 13 30%
Sempre utiliza 16 36%
TOTAL 44 100%

H Naoutiliza
m Utiliza pouco
m Sempre utiliza

Figura 20 — Frequéncia de utilizagdo pelo gestor de e-mail para se comunicar com seus
funcionarios f — freqliéncia absoluta.

Quando questionados sobre a utilizacdo de e-mail para se

comunicar com seus funcionarios, 36% (16) afirmou que sempre utiliza, 34% (15)

afirmou nao utilizar e 30% (13) afirmou utilizar pouco.
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FREQUENCIA f %

N&o utiliza 14 32%
Utiliza pouco 18 41%
Sempre utiliza 12 27%
TOTAL 44 100%

B Naoutiliza
m Utiliza pouco
u Sempre utiliza

Figura2l — Frequéncia de utilizacdo pelo gestor de papel para se comunicar com seus

funcionarios f — freqliéncia absoluta.

Quando perguntados sobre a utilizagao de papel para se comunicar

com seus funcionarios, 41% (18) afirmou que utiliza pouco, 32% (14) que nao utiliza

e 27% (12) que sempre utiliza.
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MEIO Verbal Tel. ou celular E-mail Papel
UTILIZACAOD f % f % f % f %
N3o utiliza - - 5 11% 15 34% 14 32%
Utiliza pouco 3 7% 12 27% 13 30% 18 41%
Sempre utiliza 42 03% 27 61% 16 36% 12 27%
TOTAL 45 100% 44 100% 44 100% 44 100%

45
40
35
30
25 ® Nao utiliza
20 = Utiliza pouco
15 Sempre utiliza
10 —
u
Oral Tel E-mail Papel

Figura22 — Comparagcdo da frequéncia de utilizagdo pelo gestor dos meios de

comunicacao f — freqiéncia absoluta.

O meio de comunicacdo mais utilizado pelos gestores é o verbal

93% afirmaram que sempre utiliza, seguido do telefone ou celular com 61%, email

com 36% e papel com 27%.

Os meios de comunicagcao menos utilizados sdo o email e o papel,

com 34% e 32% dos gestores afirmando, respectivamente, que nao utiliza.



ATIVIDADE f %
Gerenciamento do dia-a-dia 3T 82%
Busca de novas oportunidades 16%
Equilibrio 1 2%
TOTAL 45 100%

t

B Gerenciamento do
dia-a-dia

® Busca de novas
oportunidades

» Equilibrio

67

Figura 23 — Distribuicao das atividades que mais tomam o tempo dos gestores f —

frequéncia absoluta.

Quando questionados aos gestores qual atividade toma mais seu

tempo, 82% (37) afirmou que é o gerenciamento do dia-a-dia, 16% (7) que é a busca

de novas oportunidades e apenas um respondente afirmou existir um equilibrio entre

tais atividades.
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AMBIENTE f %

Sempre com grandes mudancas 24 55%
As vezes muda 1 25%
N&o ha grandes mudancas 9 20%
TOTAL 44 100%

B Sempre com grandes
mudancas

m As vezes muda

“Naoha grandes
mudangas

Figura 24 — Distribuicdo da percep¢ao dos gestores sobre o ambiente externo f —
frequéncia absoluta.

A respeito do ambiente que a empresa atua, 55% (24) dos gestores
afirmou que sempre com grandes mudancas, 25% (11) afirmou que as vezes muda

e 20% (9) afirmou nao haver grandes mudancas.
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CONCORRENCIA f %

Néao influencia 6 13%
Influencia pouco 24 54%
Influencia muito 15 33%
TOTAL 45 100%

B Naoinfluencia
¥ Influencia pouco
© Influencia muito

Figura 25 — Distribuigdo da percepgao dos gestores sobre a concorréncia f — frequéncia
absoluta.

Sobre a concorréncia, 54% (24) dos gestores afirmou que influencia

pouco, 33% (15) que influencia muito e 13% (6) que n&o influencia.

4.2 1 Discussao Sobre o Perfil dos Gestores

Sobre as caracteristicas dos gestores, podemos definir as seguintes

informacgdes:

A maior parte (78%) dos gestores é do sexo masculino;

A maior parte tem (64%) tem menos de 40 anos de idade;

A maior parte (64%) nasceu na regidao Sul e Sudeste do pais;

A maior parte (32%) morava na regidao Centro-oeste antes Vilhena;
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e A maior parte (84%) dos gestores é casada;

e A maior parte (36%) possui escolaridade até o ensino médio;

e Dentre os 15 graduados, apenas 7 sdo formados em Administracao;

e A maior parte (45%) dos gestores as vezes participa de cursos sobre gestao
(exceto graduacao e pos) e 30% nunca participou;

e A maioria (45%) dos gestores veio para Vilhena na década de 2000;

e Cerca da metade (48%) dos gestores tem menos de 5 anos de experiéncia
como gestor;

e A maior parte (56%) possui conhecimentos basicos em informatica;

e A maior parte (75%) nao possui conhecimentos em outros idiomas;

e A grande maioria (93%) sempre utiliza comunicacdo verbal com os
funcionarios;

e A maioria (63%) sempre utiliza telefone ou celular para se comunicar com os
funcionarios;

e A maioria (36%) utiliza e-mail para se comunicar com os funcionarios;

e A maioria (41%) utiliza pouco papel para se comunicar com os funcionarios;

e A maioria dos gestores (82%) gasta mais tempo com o gerenciamento do
dia-a-dia do que com busca de novas oportunidades;

e A maioria (55%) dos gestores afirmou que o ambiente que a empresa esta
inserida apresenta sempre com grandes mudangas;

e A maioria (53%) dos gestores percebe que a concorréncia ndo influencia

muito nas atividades da empresa,;

A partir das informacdes obtidas com a pesquisa, podemos verificar
que a maioria dos gestores serem do sexo masculino pode ser justificada pela
predominancia do homem nos negocios de todo o Brasil, devido as discriminagdes
que a mulher recebe no mundo do trabalho.

Os gestores migraram do sul e sudeste, estados que apresentam
certa caréncia de oportunidades, e vieram para Vilhena a partir da década de 2000,
além disso, apresentam meia idade, pois provavelmente sdo pessoas que ao nao
visualizarem oportunidades nos lugares onde se encontravam buscaram Vilhena
como opg¢ao de construgdo da vida e familia, uma vez que a grande maioria é

casada.
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Nota-se que a maioria dos gestores ndo se preocupa com sua
formagado, uma vez que a maioria possui apenas o ensino médio. Isso pode estar
ocorrendo porque estas pessoas ainda nao percebem a necessidade de estudos,
pois, conforme afirmagdo dos proprios gestores, as empresas encontram-se em
crescimento, o que pode gerar um status quo. Isso € agravado pelo fato de que a
maioria dos gestores percebe que a concorréncia nao influencia muito nos negécios
da empresa. Porém, a alteracdo do cenario atual para um que apresente acirrada
competicdo empresarial e profissional e escassas oportunidades, leve estes
gestores as escolas na busca de diferencial competitivo.

A caracteristica de pequena empresa faz com que os gestores
utilizem muito mais a comunicag¢ao verbal, ficando a comunicagdo em papel pouco
utilizada. Uma vez que esta é uma forma de comunicacdo que esta tendo sua
importancia diminuida frente ao desenvolvimento de novas tecnologias, como o0s
celulares e o email.

O fato de que os gestores gastam mais tempo gerenciando o dia-a-
dia do que pensando em novas possibilidades pode vir do fato de que as empresas
estdo em crescimento, assim, a preocupacao do gestor é de proporcionar maior
eficiéncia e eficacia, ficando a efetividade esquecida. Desta forma, o gestor em seu

dia-a-dia, se mantém fazendo o que sempre faz.

4.3 RESULTADOS E DISCUSSOES SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO

Nesta secado serdo apresentados os resultados sobre as praticas de
gestdo das empresas. Ao tempo que os resultados das uma pratica de gestdo séo
apresentados, também € apresentada a sua respectiva discussdo. Sdo abordados o
Escopo organizacional, Avaliagao e controle dos resultados da empresa, Modelo de

gestao, gestdo de pessoas e informatizagao.
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4.3.1 Escopo Organizacional

Foi aplicada uma pergunta para identificar se as empresas possuem
declaragao do escopo organizacional, ou seja, da visdo,da missao e dos valores
defendidos na organizagao. Os resultados foram:

DECLARACAOQ f %

Visdo, missao e valores 15 34%

Visdo e misséo 2 5%
Viséo 1 2%
Missdo 5 11%
Valores 9 21%
Nao ha declaracao 12 27%
TOTAL 44 100%

®Visao, missaoe
valores

m\isido e missao

®Visao

mMissao

% ®\Valores
‘ m Naoha declaracéao

Figura 26 — Distribuicdo da empresas por presencga dos itens do escopo organizacional f —

frequéncia absoluta.
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Dentre as empresas pesquisadas, 34% (15) disseram ter a
declaragdo de visdao, missao e valores; 27% (12) afirmaram ndo haver tal
declaracéo; 21% (9) declaram apenas seus valores; 11% (5) apenas sua misséo; 5%
(2) visdo e missao e 2% (1) apenas a visao.

Segundo a teoria revista, declarar o escopo organizacional é
importante para que a empresa norteie suas agoes segundo estes critérios. Porém,
27% das empresas nao faz nenhum tipo de declaracio. Esta caracteristica pode nao
afetar a empresa que estda em um mercado préspero, mas em condi¢cdes de
competicdo acirrada pode fazer com que as ag¢des na empresa nao tenham foco em
resultados especificos. E provavel que seja o que esta ocorrendo em Vilhena, as
empresas nao enfrentam grande concorréncia. As empresas que n&o declaram sua
visdo para seus negdcios podem encontrar dificuldades em transmiti-la para os
funcionarios e publico externo. Aquelas que nao possuem a declaragcdo da missao
podem encontrar problemas na conscientizagao dos funcionarios sobre a razdo da
existéncia da empresa, ou seja, qual o papel da empresa na satisfagdo de
necessidades das pessoas. Aquelas que nao possuem os valores defendidos
claramente declarados correm o risco de nao esclarecer na mente das pessoas
quais sao as condutas aprovadas na empresa.

Assim, pelos resultados da pesquisa, nota-se que a quantidade de
auséncias de declaragdes nas empresas pesquisadas ndo € baixa, colocando tais

empresas numa posig¢ao de risco, como mencionado no paragrafo anterior.

4.3.2 Avaliagao e Controle dos Resultados da Empresa

A avaliacdo e controle de resultados € item fundamental para
gestao. Nao se pode gerir aquilo que ndo se pode avaliar e controlar. Assim, as
empresas foram questionadas sobre a presencga de sistemas de avaliagao e controle

incidentes em diferentes aspectos, conforme segue.
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AVALIACAO E CONTROLE f %o
Participacéo de mercado 24 16%
Lucratividade 39 25%
Retorno sobre o capital 31 20%
Impactos ambientais 11 T%
Impactos sociais K 5%
Relacionamento com o cliente 40 26%
Menhum 2 1%
TOTAL 154 100%

E Participacao de
mercado

B | ucratividade
m Retorno sobre o capital

B |mpactos ambientais

' = [mpactos sociais

® Relacionamento com o
cliente

= MNenhum

Figura 27 — Distribuicdo da frequéncia de citagdo dos itens que sdo avaliados e
controlados f — freqliéncia absoluta.

Quando questionados sobre a avaliagdo e controle de alguns itens,
as 154 citagbes estdo distribuidas da seguinte forma: 26% (40) citagdes para o
relacionamento com o cliente; 25% (39) citacdes para a lucratividade; 20% (31) para
o retorno sobre o capital; 16% (24) para a participagcdo de mercado; 7% (11) para os
impactos ambientais; 5% (7) para os impactos sociais € 1% (2 empresas) afirmaram
nao haver nenhum tipo de avaliagéo e controle de resultados.

O item que as empresas pesquisadas mais avaliam e controlam é o
relacionamento com o cliente, seguido da lucratividade, do retorno sobre o capital e
da participacdo de mercado, caracterizando assim, um foco quase exclusivo em
indicadores de desempenho financeiro. Por outro lado, indicadores de avaliagao e
controle dos impactos socioambientais das atividades da empresa foram os menos

citados pelas empresas. Essa informagdo demonstra a reproducdo da lbgica
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capitalista também em local distante dos grandes centros econémico-financeiros do

pais.

Relacionamento com o cliente 40

Lucratividade 39

Retorno sobre o capital 31

Pk
I

Participacao de mercado

Impactos ambientais 11

Impactos sociais - 7

Nenhum I 2

(] Indicadores econémico-financeiros

[ ] Indicares socioambientais

Figura 28 — Citacbes da presenca de sistemas de avaliagao e controle de resultados.

Esta figura demonstra graficamente a predominancia dos
indicadores  econdmico-financeiros sobre os indicadores dos impactos

socioambientais.

4.3.3 Modelo de Gestao

Nesta secdo sdo apresentados os resultados de questbes que
formaram uma percepgao sobre os modelos de gestdo das empresas pesquisadas.
Seguem questdes sobre o tipo de tarefa realizada pelos funcionarios, a presenca de

regras e regulamentos, a presengca de organograma, quantidade de niveis
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hierarquicos, sobre a distribuicdo da autoridade e a forma de comunicacéo. Apds as

figuras é apresentada uma discussao sobre os resultados obtidos.

TAREFAS f %

Pre-definidas 25 o6%
N&o rotineiras 20 44%
TOTAL 45 100%

B Pre-definidas
B MNaorotineiras

Figura 29 — Distribuicdo do tipo de tarefa que os funcionarios predominantemente

realizam na empresa f — freqiéncia absoluta.

Sobre o tipo de tarefa que os funcionarios predominantemente

realizam na empresa, 56% (25) afirmou que sao pré-definidas e 44% (20) que sao
variantes.



77

REGRAS E REGULAMENTOS f %

Sim 26 58%

Né&o 19 42%
TOTAL 45 100%

m Sim
mMNao

Figura 30 — Distribuicdo da presenca de regras e regulamentos na empresa f — frequéncia
absoluta.

Quando questionados sobre a presenga de regras e regulamentos

na empresa, 58% (26) afirma haver e 42% (19) afirma n&o existir.

ORGANOGRAMA f %
sSim 24 53%
Né&ao 21 47%
TOTAL 45 100%

= Sim
mPMNao

Figura 31 — Distribuicdo da presenga de organograma na empresa f — freqiéncia absoluta.
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Quando questionados sobre a presengca de organograma na
empresa, 53% (24) afirma haver e 47% (21) afirma nao existir.

NIVEIS HIERARQUICOS f %
MN&o sabe dizer 10 23%
Um 5 12%
Dois 5] 14%
Trés 17 40%0
Cluatro 3 7%
Cinco 2 5%
TOTAL 43 100%a

“ m MNZo sabe dizer
= Apenas 1
H Dois
=T res
' = COuatro
’ = Cinco

Figura 32 — Distribuigdo da quantidade de niveis hierarquicos na empresa f — frequéncia
absoluta.

Quanto aos niveis hierarquicos nas empresas pesquisadas, 40%
(17) afirmou haver trés, 23% (10) afirmou ndo saber dizer, 14% (6) afirmou haver
dois, 12% (5) afirmou haver um; quatro e cinco niveis foram 7% (3) e 5% (2)

respectivamente.
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AUTORIDADE f %%

Centralizada 38 84%
Descentralizada 7 16%
TOTAL 45 100%

Figura 33 — Distribuicdo da predominéncia

B Centralizada

m Descentralizada

centralizagao/descentralizacdo da

autoridade na empresa f — freqiiéncia absoluta.

Quando questionados sobre a autoridade na empresa, 84% (38) dos

gestores afirmou que ¢€ centralizada nele, enquanto 16%

descentralizada.

(7) afirmou ser
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COMUNICACAD f %

E formal 5 11%
E informal 21 AT%
Equilibrio entre formal e informal 19 42%
TOTAL 45 100%

LS

® E formal

42% |
' m E informal

Equililzrio entre
farmal e informal

Figura 34 — Distribuicdo da formalidade/informalidade da comunicagdo entre os
funcionarios na empresa f — freqliéncia absoluta.

Quanto a formalidade/informalidade da comunicagdo entre os
funcionarios na empresa, 47% (21) dos gestores afirmou que é predominantemente
informal, 42% (19) que ha equilibrio e apenas 11% (5) afirmou ser formal a
comunicagao entre os funcionarios.

Conforme abordado na revisdo da literatura, o modelo mecanico
caracteriza-se por tarefas padronizadas, presengca de regras e regulamentos,
autoridade centralizada e comunicagao vertical e formal; enquanto o modelo
organico caracteriza-se por tarefas nao rotineiras, regras e regulamentos minimos,
autoridade descentralizada e comunicagdo informal. Assim, podemos definir dois
extremos de modelos de gestdo, os quais sdo apresentados no quadro a seguir, que

também a apresenta a presenca de possibilidades de modelos intermediarios.
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MODELOS
ITEM | Mecanico Intermediarios Organico
Tarefas Pré-definidas o m oo » “ariantes
Regras e - ~
regulamentos Sim CTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT > N3o
Organograma Sim & mm e » Nao

Autoridade

Centralizada

Descentralizada

Comunicagao

Formal

Informal

Quadro 4 — Modelos de gestao.
Fonte: elaborado a partir de Ferreira et al. (2006).

Agrupando as questbes 24, 25, 26, 28 e 29 que versavam,
respectivamente, sobre cada item do quadro acima. Contando as respostas dos
itens mecanicos e organicos, obtemos uma distribuicdo dos modelos encontrados

nas empresas da seguinte forma:

Tabela 2 - Distribuicdo das empresas por presenca dos itens f — freqiiéncia absoluta

RESPOSTA SOBRE A
PRESENCA DOS ITENS

ltens Itens
Mecanico Organico f %

5 0 1 2%
4 1 10 22%
3 2 13 29%
2 3 12 27%
1 4 9 20%

TOTAL 45 100%

Pela tabela 2 notamos que ha um equilibrio entre a presenca dos
modelos organicos e mecanicos nas empresas pesquisadas. Pois, nota-se que uma
empresa respondeu possuir em sua estrutura a presenca dos 5 itens mecanicos e 10
empresas possuem 4 itens de forma mecéanica e 1 de forma organica. Enquanto
isso, 9 empresas declararam possuir 4 itens de forma organica e 1 item de forma

mecanica.
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O equilibrio também se confirma se compararmos as 13 empresas
que apresentaram 3 itens de forma mecénica e 2 itens de forma orgéanica, enquanto
12 empresas apresentaram o inverso.

Porém, as razdes pelas quais os gestores definem seus modelos de
gestdo ndao podem ser nem mesmo especuladas neste trabalho, devido a
caracteristica exploratéria da presente pesquisa. Pois, o intuito desta pesquisa foi

conhecer a realidade das empresas.

4.3.4 Gestao de Pessoas

Nas proximas segdes serao abordadas praticas de gestdo de
pessoas das empresas estudadas, sendo: i) recrutamento, ii) seleg&o, iii)
treinamento, iv) acompanhamento dos resultados dos funcionarios, v) remuneragéo

e vi) satisfagdo no trabalho.

4.3.4.1 Recrutamento

Nesta secdo sao apresentados resultados sobre a utilizagdo de i)
indicagao, ii) agéncias, iii) anuncios e iv) visitas a faculdade e universidades. Ao final

desta é feita a discussao sobre os resultados obtidos.
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FREQUENCIA f %
Nunca 2 4%
Raramente 8 18%
As vezes 23 51%
Sempre 12 27%
TOTAL 45 100%
B Nunca
B Raramente
m As vezes
B Sempre
Figura 35 — Distribuicao da utilizacdo de indicagdo para o recrutamento de novos

funcionarios f — freqliéncia absoluta.

Sobre a utilizagdo da indicagdo de amigos ou outros funcionarios
para recrutar novos funcionarios: 51% (23) afirmou que as vezes utiliza, 27% (12)

que sempre utiliza, 18% (8) que raramente utiliza e 4% (2) que nunca utilizou.
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FREQUENCIA f %
Nunca 8 18%
Raramente 10 22%
As vezes 16 36%
Sempre 9 20%
N&o mais 2 4%
TOTAL 45 82%

®MNunca
B Raramente

= As vezes
mSempre
= NAo mais

Figura 36 — Distribuicdo da utilizagcdo de agéncias de emprego para o recrutamento de
novos funcionarios f — freqliéncia absoluta.

Sobre a utilizagcdo agéncias de emprego para recrutar novos
funcionarios: 36% (16) afirmou que as vezes utiliza, 22% (10) que raramente utiliza,

20% (9) que sempre utiliza, 18% (8) que nunca utilizou e 4% (2) que ndo utiliza mais.
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FREQUENCIA f %o
Nunca 17 38%
Raramente ) 11%
As vezes 15 33%
Sempre a8 18%
TOTAL 45 100%
‘ B Nunca
® Raramente
uAs vezes
m Sempre

Figura 37 — Distribuicdo da utilizagdo de anuncios de emprego para o recrutamento de
novos funcionarios f — freqliéncia absoluta.

Sobre a utilizacdo de anuncios de emprego para o recrutamento de

novos funcionarios: 38% (17) afirmou nunca ter utilizado, 33% (15) afirmou que as

vezes utiliza, 18% (8) afirmou que sempre utiliza e 11% (5) que raramente utiliza.
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FREQUENCIA f %%
Munca 32 T1%
Raramente r 16%0
As vezes 2 A%,
Sempre 3 7%
N&o mais 1 2%
TOTAL 45 100%

A

= Munca

H Raraments
As vezes

= Sempre

= MEo mals

Figura 38 — Distribuicao da utilizacido de visitas ou contato com faculdades para o
recrutamento de novos funcionarios f — freqiéncia absoluta.

Sobre a utilizagdo de visitas ou contato com faculdades para o
recrutamento de novos funcionarios: 71% (32) afirma nunca ter utilizado, 16% (7)
que raramente utiliza, 7% (3) afirma que sempre utiliza, 4% (2) que as vezes utiliza e
2% (1) afirmou que nao utiliza mais.

As empresas utilizam predominantemente a indicagcdo como forma
de recrutar novos funcionarios. A forma menos utilizada é a procura em
universidades e faculdades. Uma possivel interpretagdo para a pouca procura em
escolas é o fato de que as empresas do estudo caracterizaram-se como pequenas,
possuindo poucos funcionarios e poucos niveis hierarquicos, assim, a necessidade
por pessoas que tenham o ensino superior ndo € alta, pois a quantidade de cargos

para se preencher neste nivel também né&o ¢é elevada.
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4.3.4.2 Selecao

Nesta secdo sao apresentados os resultados sobre as técnicas de

selecao de novos funcionarios utilizadas pelas empresas pesquisadas.

CITACOES f %
Entrevista 35 39%
Analise de curriculos 34 38%
Provas escritas 8 9%
Testes de personalidade §] 7%
Dinamica de grupo 4 4%
MN&o sei dizer 3 3%
TOTAL 90 100%

Entrevista I 35
Anlise de curiculos | -
Provas escritas - 8

Testes de personalidade - 6
Dinamica de grupo - 4

Nao seidizer [l 3

o0 5§ 10 15 20 25 30 35 40

Figura 39 — Distribuigdo das citagdes das técnicas de selecédo de pessoas utilizadas pelas
empresas pesquisadas f — frequiéncia absoluta.

A técnica mais citada pelas empresas pesquisadas foi a entrevista
com 39% (35) das citagbes seguida da analise de curriculos com 38% (34), provas
escritas, testes de personalidade e dindmicas de grupo receberam 9% (8), 7% (6) e
4% (4), respectivamente.

Podemos hipotetizar que, como provas escritas, testes de
personalidade e dinamicas de grupo sdo técnicas que requerem conhecimentos
especializados para serem aplicadas, e, o0s gestores n&o possuem tais
conhecimentos, bem como utilizam pouco os servigos de agéncias especializadas, a
consequéncia é a predominancia de utilizacdo de técnicas elementares, como a

analise curricular e a entrevista.
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4.3.4.3 Treinamento

Nesta secao sdo apresentados os resultados sobre i) o treinamento
realizado apd6s a contratacdo de novos funcionarios, ii) o treinamento realizado
dentro da empresa, iii) o treinamento realizado fora da empresa e iv) o incentivo e
custeio da participacdo dos funcionarios em cursos e palestras. Ao seu final sao

feitas as discussoes de todos estes itens.

TREINAMENTO f %
Atividades do cargo 18 40%
Filosofia da empresa 1 2%
Ambos 15 33%
Né&o ha 11 24%
TOTAL 45 100%

B Atividades do cargo
B Filosofia da empresa

Ambos

mMNaoha

33% x

Figura 40 — Distribuigdo dos tipos de treinamento utilizados apés a pessoa ser contratada
f — freqUéncia absoluta.

Quando perguntados sobre quais treinamentos sao oferecidos apods
a contratacdo da pessoa, 33% (15) afirmou que ha treinamento para as atividades
do cargo e sobre a filosofia da empresa, 40% (18) afirmou que ha apenas
treinamento sobre as atividades do cargo, 2% (1) que ha treinamento somente sobre

a filosofia da empresa e 24% (11) afirmou ndo haver nenhum treinamento imediato.
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FREQUENCIA f %

Entre semanal e mensal 11 26%
Entre mensal e semestral 21%
Anual 2 12%
N&o ha 17 40%
TOTAL 42 100%

|
"4

u Entre semanal &
mensal

® Entre mensal e
semestral

= Anual

B Naoha

Figura 4l — Distribuicdo da frequéncia de treinamentos realizados internamente na

empresa f — frequiéncia absoluta.

Sobre a frequéncia de treinamentos na empresa, 40% (17) afirmou

ndo haver, 26% (11) afirmou haver treinamentos semanais ou mensais, 21% (9)

afirmou haver mensais ou semestrais e 12% (5) afirmou haver treinamentos anuais.
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FREQUENCIA f %
Entre semanal e mensal 3 7%
Entre mensal e semestral 16 37%
Anual 7 16%
Néo ha 17 40%
TOTAL 43 100%
' m Entre semanal e
mensal
® Entre mensal e
semestral
= Anual
B MNaoha
Figura42 —  Distribuicdo da frequéncia de treinamentos realizados fora da empresa f —

freqiiéncia absoluta.

Sobre a frequéncia de treinamentos fora da empresa, 40% (17)
afirmou que nao ha, 37% (16) que ha entre mensal e semestral, 16% (7) afirmou

haver anualmente e 7% (3) que ha treinamentos entre semanais e mensais.
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ATITUDE DA "EMPRESA" f %

Recomenda a participag&o 38 84%
N&o menciona nada 7 16%
TOTAL 45 100%

®m Recomenda a participagao

B NAomenciona nada

Figura 43 — Distribuigdo da atitude da empresa frente a oportunidade de treinamento por

meio de palestras promovidas fora da empresa f — freqléncia absoluta.

Frente a ocorréncia de palestras fora da empresa, 84% (38) das

empresas recomenda a participagdo a seus funcionarios, enquanto 16% (7) néo
menciona nada.
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ATITUDE DA "EMPRESA" f %
Custeia a participacéo 31 70%
N&o custeia a participag&o 13 30%
TOTAL 44 100%
mCusteiaa
participacao

mMaocusteiaa
participacao

Figura 44 — Distribuigdo da atitude da empresa frente a oportunidade de treinamento por

meio de palestras promovidas fora da empresa f — frequéncia absoluta.

Frente a ocorréncia de palestras fora da empresa, 70% (31) das

empresas custeia a participagdo para seus funcionarios, enquanto 30% (13) nao
custeia.



93

ATITUDE DA "EMPRESA”"

i Y%
Recomenda a participacéo 38 86%
MN&o menciona nada 6 14%
TOTAL 44 100%

= Recomenda a participacao

mM&o menciona nada

Figura 45— Distribuicdo da atitude da empresa frente a oportunidade de cursos fora da
empresa f — frequiéncia absoluta.

Frente a ocorréncia de cursos fora da empresa, 86% (38) das

empresas recomenda a participagdo a seus funcionarios, enquanto 14% (6) néo
menciona nada.

ATITUDE DA "EMPRESA" f %

Custeia a participacéo 30 67%
N&o custeia a participac&o 15 33%
TOTAL 45 100%

E Custeia a participacao

® Ndo custeia a participacao

Figura 46 — Distribuicdo da atitude da empresa frente a oportunidade de cursos fora da
empresa f — freqléncia absoluta.



94

Frente a ocorréncia de cursos fora da empresa, 67% (30) das
empresas custeia a participagdo para seus funcionarios, enquanto 33% (15) nao
custeia.

Os treinamentos que as empresas pesquisadas proporcionam aos
novos funcionarios sdo em sua maioria apenas para as atividades do cargo. Os
conteudos sobre a filosofia (visdo, missdao e, principalemente, valores) ndao sao
trabalhados, pois, grande parte das empresas ndo possui a filosofia da empresa
conscientemente estabelecida e declarada.

Outra constatacao é que 40% das empresas nao estdo preocupadas
em treinar seus funcionarios. Pois, devem acreditar que seus funcionarios sao bons
o suficiente para as condigdes que o mercado oferece. Podemos hipotetizar que a
falta de interesse em treinar é consequéncia da prosperidade e a predominancia de
falta de competicdo que o mercado proporciona as empresas pesquisadas. Quando
estdo disponiveis cursos e palestras que os funcionarios podem participar, a
quantidade de empresas que recomenda a participagdo (85% das empresas) é
maior do que a quantidade que esta disposta a custear tal participagdo (69%).
Porém, pode-se constatar que a maioria se preocupa e investe no treinamento de

seus funcionarios.

4.3.4.4 Acompanhamento dos resultados dos funcionarios e remuneracao

Nesta secdo s&o apresentados os resultados sobre o
acompanhamento dos resultados dos funcionarios, bem como a existéncia de
remuneragao diferenciada para aqueles que se destacam. Também s&o
apresentados resultados sobre remuneragao ndo atrelada ao desempenho, como

bdnus, participacao nos lucros e servigos e beneficios.
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ACOMPANHA OS

RESULTADOS? f %
Sim 36 80%
Né&o 9 20%
TOTAL 45 100%

= Sim
= N&o

Distribuicdo das empresas por acompanhamento dos resultados dos
funcionarios f — freqliéncia absoluta.

Quando questionados se acompanham os resultados dos

funcionarios, 80% (36) disseram que sim, enquanto 20% (9) disseram que ndo.

Figura 48 —

REMUNERACAQ DIFERENCIADA f %

Sim 31 T0%
Né&o 13 30%
TOTAL 44 100%

® Sim
m Mo

Distribuicdo das empresas por fornecimento de remuneracdo diferenciada
para os funcionarios que se destacam f — freqiiéncia absoluta.
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Quanto a proporcionar remuneracdao diferenciada para os
funcionarios que se destacam, 70% (31) afirmou que proporciona e 30% (13) afirmou

nao proporcionar.

REMUNERACAO ADICIONAL f %
Néao 15 34%
Sim 29 66%
TOTAL 44 100%

LRV ETD]
B Sim

Figura 49 — Distribuicdo das empresas por fornecimento de remuneragao adicional ao
salario base f — freqiiéncia absoluta.

Sobre o fornecimento de remuneracdo adicional ao salario base,
66% (29) afirmou proporcionar e 34% (15) afirmou proporcionar apenas o salario

base.
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TIPO DE REMUNERACAO

ADICIONAL f %

Bdnus 14 44%
Participacéao nos lucros 12 38%
Servigos e beneficios 6 19%
TOTAL 32 100%

19%

B Bdnus

® Participagéaonos
lucros

Servigos e beneficios

Figura 50 — Distribuicdo das citagcoes dos tipos de remuneracao adicional f — frequéncia
absoluta.

Dentre as 29 (66%) empresas que proporcionam remuneragao
adicional ao salario base, a mais utilizada é o bonus com 44% (14) de citagdes,
seguida pela participagédo nos lucros com 38% (12) e pelos servigos e beneficios
com 19% (6) das citagdes. Dentre as pesquisadas, 15 (34%) empresas néo
proporcionam nenhum tipo de remuneracao adicional.

Pode-se constatar que a maioria das empresas pesquisadas fornece
remuneragao diferenciada para os funcionarios que se destacam, logo, o fato de a
maioria acompanhar o desempenho dos funcionarios nao poderia ser diferente. Pois,
a medicdo do desempenho é necessaria para se remunerar o funcionario por este
critério. O fornecimento por parte da maioria das empresas de remuneragao
adicional e servicos e beneficios, permite hipotetizar sobre a incipiéncia de uma
preocupacao com a qualidade de vida dos funcionarios. Porém, ndo se pode afastar
a possibilidade de tal ato ter como interesse o comprometimento psiquico do

funcionario, tornando tal modalidade de remuneracido vinculada indiretamente ao
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desempenho. Pois, por receber essa remuneragéo adicional, o funcionario sentir-se-

ia auto-obrigado a aumentar seu desempenho.

4.3.5 Informatizagao (Software de Gestao)

Nesta segcdo sao apresentados os resultados sobre a utilizagdo de

software de gestdo pelas empresas pesquisadas.

SOFTWARE DE GESTAO f %%
N&ao ha 10 22%
Ha. mas nao é utilizado 1 2%
Ha, mas & pouco utilizado 7 16%
Ha e é efetivamente utilizado 27 60%
TOTAL 45 100%

= Néoha
® Ha, mas ndo & utilizado
Ha, mas & pouco utilizado

® Ha e & efetivamente utilizado

Figura 51 — Distribuicao do nivel de utilizagdo do software de gestao f — freqliéncia absoluta.

Quanto a presenca e utilizagdo do software de gestdo, 60% (27) dos
gestores afirmaram possuir e na empresa utiliza-lo de forma efetiva, 22% (10)
afirmou nao existir qualquer tipo de software de gestao 16 (7) disse possuir mas nao

utilizar nenhum recurso do software.



99

Esta informacgao possibilita interpretar que os gestores, mesmo sem
terem formacdo superior, sabem o que fazer tecnicamente para controlar o

desempenho da empresa, e, consequentemente, aumenta-lo.
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5 CONCLUSOES

O objetivo da presente pesquisa foi descrever como € a gestdo em
empresas de Vilhena/RO. Por meio da aplicacdo do instrumento de pesquisa foi
possivel tipificar as empresas onde ocorre a gestdo, definir o perfil do gestor e
indicar as formas de condugdo da gestao.

De forma geral, a maior parte das empresas pesquisadas atua no
setor de pecas e servigos para veiculos, sdo recentes, possuem poucos funcionarios
e estdo em crescimento. Quanto aos gestores, a maioria é formada por homens
casados de meia idade originarios do sul e sudeste, possuem apenas 0 ensino
médio, sdo recentes em Vilhena e, em suas atividades de gestdo, gastam mais
tempo com o gerenciamento do dia-a-dia do que com a busca de novas
oportunidades.

Sobre as praticas de gestdo, os resultados da pesquisa ao serem
comparados com as informagdes da revisdo da literatura, transparecem que existem
melhorias a serem incorporadas as praticas de gestdo das empresas pesquisadas. A
falha destas empresas em algumas praticas, possivelmente ndo €& gravemente
sentida devido ao ambiente no qual tais organizagbes estdo inseridas, ou seja, um
ambiente propicio a prosperidade, que apresenta necessidades a serem satisfeitas e
renda disponivel para tal. Assim, mesmo que as praticas de gestdo apresentem
discrepancias com o que se viu como ideal na revisdo da literatura, as empresas nao
incorrem em consequéncias, como perda de mercado, diminuicdo de vendas, pois, a
concorréncia é baixa, fazendo com que as empresas posicionem-se numa zona de
conforto, ndo enxergando a necessidade de incorporar praticas de gestdo ditas
modernas, conforme constam na literatura pertinente.

Algumas praticas podem ser enfatizadas, como a auséncia de
declaragdo de visdo, missdo e valores em praticamente metade das empresas
pesquisadas. Essa situagdo demonstra que os gestores das empresas nao estao
conscientes das necessidades que atendem. Mas, apenas reproduzem a fabricagao
de bens e servigos ja produzidos em outros centros urbanos, uma vez que estes
gestores, ao migrarem de outras regides, trazem consigo a cultura que assimilaram

nestes lugares. Assim, novas empresas que surgissem proporcionando produtos



101

diferentes e que atendessem de forma mais adequadas as necessidades das
pessoas, poderiam dificultar o alcance dos objetivos das empresas pesquisadas.

Outra pratica que pode ser destacada é a auséncia de indicadores
de avaliacao e controle dos impactos socioambientais das atividades da empresa.
Essa informacédo deixa explicito que as empresas pesquisadas encontram-se em
descompasso com as idéias modernas de sustentabilidade e responsabilidade
socioambiental das empresas. Este tema vem ganhando cada vez mais forga e
urgéncia, pois, estudos demonstram que a forma de vida'que temos levado
apresenta-se inviavel devido a incapacidade de a sustentarmos por longos periodos.
Assim, faz-se urgente uma nova leitura de nossas praticas de gestao, incorporando
a elas a medicdo e o controle dos impactos socioambientais, possibilitando a
mudanca de atitude e de formas de producio de bens e servigos.

Acredita-se que a presente pesquisa € uma contribuicdo ao
conhecimento da gestdo para os estudos em administragdo e para a sociedade
vilhenense. Organizagdes como Associacdo Comercial, Prefeitura, faculdades e
empresas podem se valer dos resultados para melhor compreenderem a realidade
da gestdo e buscar novas possibilidades que incorporem, por exemplo, praticas de
avaliagao e controle dos impactos socioambientais. E, além disso, que tal avaliagao
e controle sejam fonte de melhorias das praticas de gestdo, tornando sustentaveis

as atividades empresariais.

" Incluindo-se forma de utilizagdo e consumo dos recursos naturais, forma de tratamento das pessoas, sejam

clientes, funcionarios ou sociedade.
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APENDICE A.

EMPRESA ) ]
1. A PRINCIPAL ATUACAO DA EMPRESA E:
a) Industria/fabrica;

b
c
d

Atacadista de produtos;

Comeércio de produtos;

~ ~— 0

Comércio de servico

2. SETOR QUE ATUA:

3. EXISTE HA QUANTOS ANOS?

4. QUANTIDADE ATUAL DE FUNCIONARIOS, SEM CONTAR TERCEIRIZADOS?
5. AEMPRESA ENCONTRA-SE:

a) Em crescimento

b) Estavel

c) Em retragao

GESTOR
6. SEXO:

7. IDADE.

8. REGIAO QUE NASCEU.

9. REGIAO QUE MORAVA ANTES.
10.ESTADO CIVIL:

a) Solteiro

b) Casado ou convivente

d) Viuvo

)
c) Separado
)

11. ESCOLARIDADE:
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a) Fundamental incompleto e) Graduacgao incompleta

)
b) Fundamental f) Graduacao
c) Ensino médio incompleto g) P6s-graduacgéo incompleta
d) Ensino médio h) P6s-graduacgéao

12. NO CASO DE GRADUAGCAO E POS-GRADUAGCAO, QUAL CURSO?

13. SOBRE SUA PARTICIPACAO EM OUTROS CURSOS SOBRE GESTAO
(EXCETO GRADUACAO E POS)?

a) Nunca participei

b) As vezes participo

c) Sempre participo
14. EM QUE ANO VEIO PARA VILHENA?
15. HA QUANTOS ANOS E GESTOR NA EMPRESA ATUAL?

16. CONHECIMENTOS EM INFORMATICA?
a) Nao possui
b) Basico
c¢) Intermediario
)

d) Avancgado

17. POSSUI CONHECIMENTOS EM OUTROS IDIOMAS?
a) Nao possui
b) Basico
c¢) Intermediario
)

d) Avancgado

SOBRE OS MEIOS QUE VOCE UTILIZA PARA SE COMUNICAR COM OS
FUNCIONARIOS:

18. Comunicagao verbal:

a) Nao utiliza

b) Utiliza pouco
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c) Sempre utiliza

19. Telefone ou celular:
a) Nao utiliza
b) Utiliza pouco

c) Sempre utiliza

20. E-mail:

a) Nao utiliza

b) Utiliza pouco
c) Sempre utiliza

21. Comunicag¢ao em papel:
a) Nao utiliza
b) Utiliza pouco

c) Sempre utiliza

22. QUAIS ATIVIDADES TOMAM MAIOR PARTE DO SEU TEMPO?
a) Gerenciamento do dia-a-dia

b) Busca de novas oportunidades

AMBIENTE EXTERNO — ESTAVEL OU INSTAVEL

23. COMO E O SEGMENTO DE MERCADO QUE SUA EMPRESA ATUA?
a) Sempre com grandes mudancgas

c) Nao ha grandes mudangas

b) As vezes muda

24. SOBRE A CONCORRENCIA:
a) Nao existe

b) Nao influencia

c) Influencia pouco

d) Influencia muito

ESCOPO ORGANIZACIONAL
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25. ASSINALE OS ITENS QUE A EMPRESA POSSUI:
a) Declaracao da visdo para a empresa
b) Declaragdo da misséo da empresa

c) Declaracéo dos valores defendidos na empresa

AVALIACAO E CONTROLE DOS RESULTADOS / SUSTENTABILIDADE
26. ASSINALE OS ITENS EM QUE EXISTE AVALIACAO E CONTROLE:

a) Participagdo de mercado e) Impactos na sociedade da
b) Lucratividade atividades da empresa
c) Retorno sobre capital investido f) Relacionamento com os clientes

d) Impactos ambientais das atividades

da empresa

MODELO DE GESTAO
27. EM SUA MAIORIA, OS FUNCIONARIOS DA EMPRESA:
a) Realizam tarefas pré-definidas

b) Realizam tarefas que variam conforme a situagao

28. A EMPRESA POSSUI REGRAS E REGULAMENTOS ESCRITOS?
a) Sim
b) Nao

29. HA ORGANOGRAMA DA EMPRESA?
a) Sim
b) Nao FIGURA 30

30. QUANTOS NIVEIS HIERARQUICOS HA NA EMPRESA?
( ) Nao sei dizer. FIGURA 31

31. AAUTORIDADE NA EMPRESA:

a) E mais centralizada em vocé

b) E mais espalhada pelos funcionarios FIGURA 32.

32. A COMUNICACAO ENTRE OS FUNCIONARIOS NA EMPRESA: FIGURA 33.

a) E formal e realizada predominantemente com o superior hierarquico
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b) E informal e realizada conforme a necessidade

¢) Ha equilibrio entre as formas de comunicagao

GESTAO DE PESSOAS — RECRUTAMENTO

SOBRE AS TECNICAS UTILIZADAS PARA ENCONTRAR NOVOS
FUNCIONARIOS:

33. INDICACAO DE CONHECIDOS OU OUTROS FUNCIONARIOS

a) Nunca utilizou

b) Raramente utiliza
c) As vezes utiliza
d) Utiliza sempre

34. AGENCIAS DE EMPREGO
a) Nunca utilizou

b) Raramente utiliza

c) As vezes utiliza
)

d) Utiliza sempre

35. ANUNCIOS EM MIDIAS COMO JORNAIS, RADIOS E REVISTAS
a) Nunca utilizou

b) Raramente utiliza
c) As vezes utiliza
d) Utiliza sempre

36. DIVULGACAO OU PROCURA EM FACULDADES E UNIVERSIDADES
a) Nunca utilizou

b) Raramente utiliza

c) As vezes utiliza
)

d) Utiliza sempre

GESTAO DE PESSOAS — SELECAO
37. QUAIS TECNICAS SAO UTILIZADAS PARA SELECIONAR NOVOS
FUNCIONARIOS:

a) Nao sei dizer b) Analise de curriculo
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c) Provas escritas f) Entrevistas
e) Dindmica de grupo

d) Testes de personalidade

GESTAO DE PESSOAS — TREINAMENTO
38. QUANDO A PESSOA E CONTRATADA:
a) Ha treinamento sobre as atividades

b) Ha treinamento sobre a filosofia da empresa

¢) Nao ha treinamento do cargo

39. QUAL A FREQUENCIA DE TREINAMENTOS INTERNOS?

a) Nao ha e) Semestral
b) Semanal f) Anual

c) Mensal

d) Trimestral

40. QUAL A FREQUENCIA DE TREINAMENTOS EXTERNOS?

a) Nao ha treinamento e) Semestral
b) Semanal f) Anual

c) Mensal

d) Trimestral

41. PARA AS PALESTRAS FORA DA EMPRESA:

41.1 a) A empresa recomenda aos funcionarios a participagéao
b) A empresa ndo menciona nada com os funcionarios

41.2 a) A empresa custeia a participacao
b) A empresa n&o custeia a participagao

42. CURSOS FORA DA EMPRESA:

42.1 a) A empresa recomenda aos funcionarios a participagao
b) A empresa ndo menciona nada com os funcionarios

42.2 a) A empresa custeia a participagéo

b) A empresa n&o custeia a participagao

AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS PESSOAS
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43. EXISTE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS?
a) Sim
b) Nao

REMUNERACAO

44, HA REMUNERACAO DIFERENCIADA PARA OS FUNCIONARIOS QUE SE
DESTACAM?

a) Sim

b) Nao

45. ALEM DO SALARIO BASE, QUAIS FORMAS DE REMUNERACAO A
EMPRESA OFERECE A TODOS OS FUNCIONARIOS?

a) Nenhuma

b) Bénus

c) Participagdo nos lucros
d) Servigos e beneficios

46. EXISTE ACOMPANHAMENTO DA SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS COM
O TRABALHO?

a) Sim

b) Nao

INFORMATIZACAO
47. QUANTO A SOFTWARE ESPECIFICO DE GESTAO:
a) Nao ha software de gestao
b) Ha, mas nao é utilizado
c) Ha, mas é pouco utilizado
)

d) Ha e é efetivamente utilizado



