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1. JUSTIFICATIVA



Carece o Espfrito Santo do estabelecimento de instrumentos para uma

política de treinamento de recursos humanos capaz de alicerçar o ambi

ente empresarial para os impactos gerados pelo processo acelerado de

industrial ização induzido pelos Grandes Projetos de Impacto.

De uma maneira geral, observa-se a existência de um processo de ajust~

mento as novas pressões que syrgem com a industrial ização sem um es

quema de planejamento capaz de fornecer com a devida antecedência in

formações no tocante ã planificação dos recursos humanos nas empresas.

Corre-se, assim, o risco de enfrentar-se situações delicadas causadas

por insuficiência técnica dos quadros de pessoal das empresas, que . p~

deriam ter sido perfeitamente contornados caso as firmas tivessem se

preparado com a devida antecedência.

A modernização econômica acompanhada pela espiral crescente de urbani

zação acelerada que caracteriza a economia capixaba traz em seu bojo

uma série de desestabil izadores sócio-culturais cujos efeitos sobre o

sistema administrativo das empresas pode ser tremendamente danoso.

> De uma maneira geral, grande parte do universo formado pelas empresas

espiritossantenses teve um processo de evolução semelhante. Compone~

tes de uma família, ou amigos, reuniram-se para explorar um pequeno

negócio que lhes parecia promissor. A partir de uma pequena loja ou

oficina, a célula empresarial começou a crescer, à medida em que for

ças da demanda exerciam seu peso sobre o rumo dos negócios. Atualmente
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essas firmás sê àPr'êSêhtâm eomo êhipresâ5 dê pdFte J;:'éi1oHi'laFAOAte gia.!.l

~, especialmente se consideradas dentro do quadro de referência so

cio-econômico em que operam: o Estado do Espírito Santo. Outra parte

das firmas existentes no estado é representada por filiais de grandes

empresas internacionais. Finalmente, o terceiro e último segmento re

levante compôep-se de empresas de economia-mista, através das quais o

Governo procurou ocupar espaços "azios deixados pela iniciativa priv~

da ou teve que interferir para a montagem de infraestrutura

ria ao processo de desenvolvimento.

necessa-

À exceção dos dois últimos setores acima mencionados, que já dispõem

de razoável refinamento organizacional e têm tido, por força de sua

própria complexidade, a preocupação de montarem embasamento, em termos

de planejamento de recursos humanos, de forma a permitir-lhes uma p~

sição, sempre, de vanguarda, o primeiro setor caracteriza-se

zação reduzida de planejamento e,~s~1~~sofre as

quências - às vezes dramáticas, deste fato.

por ut i li

conse

Não se pode culpar as empresas por essa situação de uma maneira isola

da. r difícil para um pequeno grupo cuja empresa se ampliou de forma

rápida reconhecer a necessidade de novas técnicas para a elaboração de

um trabalho que, acreditam, vem sendo levado à cabo perfeitamente até

en tão.

Um aspecto interessante existente nessas empresas e, quase sempre, a

utilização de uma forma de administração extremamente pe rsona 1i zada



e dependente. Ou o pai, ou o irmão mais velho, ou outra pessoa de mais
:. o-

idade - o certo é que há sempre um líder cuja forma emana da experiê~

dia.

Surge, assim, uma série de confl itos às vezes dificílimos de serem

superados e que geram tensões na estrutura organizacional cujo efeito

deletério so se faz sentir à longo prazo - muito raramente num horizon

te de tempo mais curto. Harry Levinson, em artigo publica~o na Har

vard Bus iness Review sob o título IIConfl i tos que infestam as Empresas

de Família ll
, apresenta algumas colocações bem interessantes sobre o

assunto. liA administração de uma empresa de propriedade familiar e

muitas vezes seriamente complicada por atritos originários de rival ida

des entre pai e filho, irmãos ou outros parentes que ocupam cargos na

firma ou pelo menos dela recebem rendimentos. A menos que os direto

res admitam seus sentimentos de hostil idade o negõcio sofrerá as conse

quênciêl5 da situação e poderá até acabar", No que respeita i

ção dos mais velhos, assim se pronuncia Levinson: 11Muitos pais empr!

endedores parecem nao ser capazes de resolver seu di lema por si mesmos.

Eles tendem a ser rígidos e retos, sentindo dificuldade em compree~

der que há outro ponto de vista igualmente válido que eles podem acei

·tar sem se tornar fracos. Estranhos bem intencionados, que procuram

ajudar o pai a perceber os efeitos de seu comportamento e pensar seri~

mente na sucessão, em geral vêem-se rejeitados. Perdem então toda a

influência benéfica que poderiam ter sobre ele ll
• Na parte relativa às

alternativas existentes para solução dos impasses, di 6-.. Levinson: IIEm
r



geral, o mais sensato para qualquer @mprê§ê, dê fàmfliã ou nêô, @ pà!

sar a administração profissional o mais rapidamente possível. Toda em

presa precisa definir sua principal razão de ser, da qual derivam seus

objetivos. Dentro dessa estrutura de planejamento,a empresa precisa

ter um sistema de avaliação do grau em que ela e suas unidades comp~

nentes est~o alcançando os objetivos que foram estabelecidos. On

de houver conflito ou territórios inadequadamente racionalizados, os

membros da família devem ser promovidos a cargos aos quais cabe o es

tabelecimento de políticas, afastando-se da administração o mais de

pressa possível. Tal medida reconhece a realidade da propriedade, mas

não confunde propriedade com administração" .

Não se pretende, com a introdução dos comentários anteriormente des

cri tos, de forma alguma, retirar o mérito dos empresários colocados;

para efeito do presente trabalho, sob os limites do primeiro setor: em

presas privadas que evoluíram de estruturas familiares ou de pequenas l

empres<:ls form<:ldas por amigos com interesses comuns. O objetivo de

todas as colocações vistas até o momento foi, muito ao contrário, o

de tentar expl icar o porquê de uma certa apatia verificada em todas as

empresas, onde quer que se encontrem, no sentido de aceitar a real ida

de em termos de planejamento. Planejamento em sentido lato: desde os

aspectos mais elementares - estabelecimento de rotinas, fluxos, crono

gramas - aos mais complexos - a determinação da estratégia empresarial.

Dentro desse quadro de referência, ao presente projeto cabe a ta refa



de analisar o problema de recursos humanos observado has empresas
~4:-v-1_

quisadas e levantarApara a orientaçao do processo de treinamento

se fará necessário~~sempresas existentes possam melhor

gir à dinâmica do Século XX, numa conjuntura altamente instável

termos de mudanças sócio-culturais, econômicas e tecnológicas como

que se delineia, presentemente, no Espírito Santo.

que

rea

em

a

t de vital importância que o desenvolvimento econômico seja acompanh~

do, pari passu, de um aporte de investimentos em recursos humanos ca

paz de dotá-lo de mecanismos auto-sustentadores que permitam a irra

diação mais rápida dos benefícios econômico-sociais que lhe são ineren

teso



2, OBJETIVOS



2.1. OBJETiVO GERAL

Conhecer a demanda emergente e potencial de treinamento e aperfeico~

mento de recursos humanos das cem maiores empresas capixabas, utili

zando o universo pesquisado como escala referencial para outras empr~

sas de menor porte, de forma a poder imprimir uma maior velocidade ao

desenvolvimento estadual mediante o conhecimento das características I

mais marcantes das estruturas de pessoal existentes. Uma vez trazida

à tona a realidade prevalecente, espera-se despertar uma tomada de p~

sição por parte da comunidade empresarial com vistas à sua melhor ade

quação a parâmetros técnico-administrativos mais sofisticados e em

maior sintonia com o complexo mundo' empresarial moderno.



2.2. OBJETIVOS ESPECfFICOS

2.2.1. Estruturar um perfil de recursos humanos~ra as cem maiores em

presas do Espírito Santo;

2.2.2. Identificar os profissionais e os especialistas que nelas estão

engajados em termos de áreas técnicas onde atuam;

2.2.3. Criar um cadastro de recursos humanos existentes de forma a pe~

mitir, sempre que necessário, uma rápida agi 1izaçio de esforços no pl~

nejamento de programas de treinamento.



3. METODOLOGIA



Objetivando trazer à tona um levantamento bastante fidedigno da situa

-çao existente, dirigimos a pesquisa a todo o universo formado pelas

cem maiores empresas catalogadas pela Secretaria de Estado da Indús

tria e Comércio para o ano de 1975 - último levantamento efetuado por

esse órgão. Além das empresas listadas na publicação retromencionada,

dirigimo-nos, também, as empresas estatais e de economia-mista de

grande porte existente no estado.

o processo investigatório fez uso de questionários, elaborados de ma

neira a fornecer-nos um perfil de mercado no que respeita aos recur

sos humanos, nos seus aspectos quantitativo e qualitativo.

Para efeito de facilitar-se os deslocamentos da equipe de pesquisa, o

universo foi dividido em setores, por ramos de ati~idade econômica,co~

1forme segue

Setor 1 - Comércio Varejista (11 empresas)

Setor 2 - Comércio Exterior (10 empresas)

Setor 3 - Comércio de Veículos (9 empresas)

Setor 4 - Construção Civi 1 (8 empresas)

Setor 5 - Metalurgia e Pe10tização (8 empresas)

Setor 6 - Diversos (54 empresas)

l Na verdade foram listados os 34 setores constantes da classificação I

proposta pela SEIC. No entanto, devido a alguns setores terem sido re

presentados por somente uma empresa - às vezes nenhuma mesmo, optamos I

por estabelecer um critério, segundo o qual só seriam considerados os

setores que tivessem um mínimo de 4 empresas. Todas as firmas isola

das foram agrupadas num setor que convencionamos chamar de I'di versos ll "t

~ ~ ~ '~'~"~'~ ~.Jr&<.... ~~J.......4...



Assim, a problemática de cada setor será examinada segundo a hipótese

de que representa uma realidade específica - hipótese esta bastante pr~

vável, considerando-se a alta probabilidade de que as empresas de um

\ramo de atividades tendam a apresentar problemas semelhantes.

Por outro lado, reunido~todos os setores poderemos ter uma perspecti

~a globalizante do perfil empresarial. Dessa forma, procuramos formar

e descrever o mosaico montado quando da aglutinação de todas as empre­

sas, de manei ra a que o leitor possa melhor situar-se quando tiver que

se referi r a um dos ramos específicos. Esperamos, mesmo, incitar ao

raciocínio comparativo, dando, dentro das possibilidades, condições ao

leitor de estabelecer relações entre o todo e uma parte, entre as pa!.

tes entre si e, finalmente, entre as partes e o todo.

Catalogadas as empresas com.base no critério anteriormente explicitado,

partimos para a pesquisa com a utilização de questionário envolvendo:

a) dados de identificação das empresas;

b) dados de análise;

c) dados complementares.

Por dados de identificação entendemos todos aqueles que possam dar

margem a uma rápida caracterização das empresas; por dados de análise,

aqueles que mostram o produto, a tecnologia, o número de empregados e

os recursos humanos existentes nas empresas e, finalmente, por dados

complementares os vinculados às necessidades de treinamento para a es



trutura gerencial existente, conforme apontados peias pr5prías

sas.



3.1. ô TRABALHo DÊ EAM~ô

Embora tivéssemos encontrado algumas dificuldades no decorrer da execu

ção dos trabalhos de campo, cremos, mesmo assim, ter conseguido alcan

çar razoavelmente nossos objetivos.

Um dos maiores obstáculos encontrados foi a falta de tempo do pes~l

a quem se destinava realmente os questionários. Houve necessidade de,

as vezes, seis deslocamentos a uma mesma empresa para que

conseguir o preenchimento de questionário.

pudéssemos

Devido ao fato de que os responsáveis hierarquicamente mais elevados p!

lo setor de recursos humanos não dispunham de tempo, houve considerável

preenchimento de questionârios por elementos que, apesar de terem mdn~

festado extrema boa vontade, simplesmente não dispunham de informações

suficientes para fazê-lo. Em conse~uência, houve redução significati­

va da confiabilidade dos dados apresentados pelo trabalhoo Entretant~

essa e a real idade e não há meios capazes de modificá-la, pelo menos

no curto prazo. Daí termos ~ptado pory(evar à frente o projeto, consci

entes de suas limitações, porém, ao mesmo tempo, compreendendo que a

pesquisa ainda é rara no Brasll - que dirá no Estado. E natural que as

pessoas oponham certa resistência explícita ou velada a um questionárin

Somente avaliando os resultados de trabalhos vários é que se vai for



mando uma consciêncja~~ mais favorável â futuras pesquIsas. Neste

ponto esperamos ter trazido uma modesta colaboração, com o presente

trabalho.

Amedida em que surjam novas pesquisas, que se vá conhecendo um pouco

mais da realidade, i r-se-ão abrindo, uma ã uma, as portas que se cer

ravam anteriormente.



3.2. o TESTE no QUESTIONARIa

Antes de termos lançado OS questionários, foram os mesmos testados em

cinco empresas~scolhidas segundo os critérios abaixo:

3.2.1. As Cem maiores ,Empresas foram estratificadas em cinco grupos,

como segue:

Grupo - Empresas classificadas do l~ ao 20~ 1uga r;

Grupo 2 - Empresas c 1ass i fi cadas do 21 ~ ao 40~ lugar;

Grupo 3 - Empresas classificadas do 41~ ao 60~ 1uga r;

Grupo 4 - Empresas classificadas 'do 61~ ao 80~ 1ugar;

Grupo 5 - Empresas classificadas do 81~ ao 100<.' 1ugar.

3.2.2. Em seguida, utilizando uma tabela de numeras aleatórios, de

dois dígitos, obtivemos os seguintes números:

a) S1

b) 24

c) 45

d) 30

e) 03

f) 64

g) 15

h) 09

i) 21
i) Q 1



3.2.3. Dahdo sequêncla, os números acIma foram alocados aoS grupoS,

tem 3.2.1. sendo eliminadas as duplicações por grupo.

3.2.4. O resultado final foi o abaixo:

GRUPOS n~

1 03
2 24

3 51

4 64

5 91

3.2.5. Decodificando as empresas sorteadas aleatoriamente, isto é, bus

cando na publicação da SEIC as firmas correspondentes aos númeroS aci

ma, obtivemos:

l~ - TELEST - Telecomunicações do Espírito Santo S.A.

2~ - BRASPEROLA - Industrial e Comercial S.A.
. ~~~U~

3~ - BANESTES CRtDITO, FIJI,.,IIUJ~i: INVESTIMENTOS S.A.

4~ - CASAS GIACOMIN LTDA

5~ - CHOCOLATES VITORIA S.A.

°exame dos dados constantes dos questionários-teste, levou-nos as

seguintes conclusões:

a) Devido ao fato de que o preenchimento dos questionários foi efetua

do dentro das próprias empresas, foram observados alquns aspectos

que evidenciaram a importância do preenchimento dos questionários à

frente do pessoal de campo. Embora os auxi liares de pesquisa te



nham esclarecido, em detalhes, acerca do preenchimento dos questi~

nários, observamos uma certa dificuldade por parte das empresas no

preenthlmentd. Algumas àlegavam nao ser possfvel o desmembramento

de seu pessoa 1 em Iladmi n is t rat ivo" e Ilope raci ona 111; out ras mos t ra

vam dificuldades em localizar as pessoas a seus respectivos níveis

hierárquicos e a suas especializações; outras, ainda, simplesmente

não devolveram o questionário à equipe.

b) Um fator importante que ficou evidenciado no decorrer do teste di

zia respeito a quem deveria preencher o question~rio. Se a pessoa

a quem o mesmo foi entregue não estivesse num nível hierárquico que

lhe permitisse uma visão mais profunda da realidade empresarial,

nevitavelmente recebíamos um questionário incoerente com a situação

da empresa. Daí termos tomado uma série de medidas no sentido de
~

ev·ít-éfl'TliC/5" todos os esforços para que os questionários fossem pree~

chidos pela pessoa certa - o que não foi sempre possível,

já explicado anteriormente.

conforme

c) Outro fator de grande relevância ligou-se ao fato de que os questi~

nários não permanecessem nas empresas. A equipe teve que, devido
rrrr\.. ,. ~.""\.\..' ~.)

a isso, deslocar-se para as ~~~J tantas vezes quantas fosse ne

cessário para obter a resposta e poder trazê-la em mãos.

d) Finalmente, pensamos, mesmo, que o questionário estivesse demasiada

mente imperfeito - daí porquê todos os problemas acima levantados.

Entretanto, uma análise realista da situação levou-nos a manter o

questionário para o trabalho como um todo. As dificuldades observa

das foram muito mais conjunturais do que devidas a imperfeições no

questionário - em que pese o fato de que não pairam dúvidas quanto



às p05sfvels InterferêncIas do mesmo no tocante às lhtêFPfêtáÇbêS

que possa ter sofrido por parte dos entrevistados.



3.3. í LIMITAÇÕES DO PROJETO

Embora algumas das limitações vinculadas ao presente trabalho já te

nham ficado demonstradas nos tópicos anteriores, achamos válida a in

serção de alguns comentârios específicos sobre o assunto.

Durante o trabalho de campo foram percorridas 73 empresas na Grande

Vitória. Deste total, 59 empresas responderam o questionário, 3 em

presas recusaram-se a prestar informações e, de 11 empresas)não se ob

teve nenhuma informação, apesar da insistência dos entrevistadores. As

pessoas a serem entrevistadas alegavam falta de tempo~ no entanto fi

caram evidentes outras razoes mais específicas, como falta de interes­

se, sobrecarga de serviço, receio de fornecer dados sobre as empresas

e, finalmente, uma ausência de percepção acerca da possível importância

da pesquisa para as próprias empresas.

Embora tenhamos enviado questionário para as 27 empresas localizadas no

interior, não tivemos um retorno de informações suficiente. A inc1u

são de um número muito reduzido de firmas poderia distorcer a análise

de todas as demais, razão por quê preferimos excluí-las do presente tra

bulho.



Observou-se pelo contato pessoal com as empresas que parte destas in

teressavam pela pesquisa. Outra parte, apesar de necessitar de trei

nanento, simplesmente não se preocupava com o problema. Na maior pa~

te das empresas, ficou claro que a{~G~c~i;çi~ maior em relação ao trei

namento está voltada para o pessoal de nível médio. Em geral, as em

préas com uma estrutura administrativa simples demonstravam maior in

teresse pela pesquisa do que as empresas mais estruturadas. Curiosa

mente, estas foram as empresas que mostraram maior receio em fornecer

informações.

No que respeita a posição hierárquica, nota-se uma grande frequência de

indicações para os níveis de supervisão e execução, sem muita ênfase

aos níveis de diretoria e presidência. Os entrevistados quase sempre

se manifestavam receiosos de indicar o pessoal de cargo mais elevado

para algum curso, na expectativa de que isso pudesse evidenciar certo

despreparo por parte dos mesmos. Mesmo quando elementos de alto nível

foram entrevistados, excluiram-se como possíveis candidatos a algum ti

po de treinamento.

Relativamente ao grau de necessidade de treinamento, a maior frequência

.de indicação foi para o grau 2(alguma necessidade). Esse grau era men

cionado de uma forma não muito segura, pretendendo mostrar que a neces

sidade de treinamento não afetava em praticamente nada o desempenho da

empresa. Mesmo sentindo que a necessidade de treinamento atingia o

grau 3(grande necessidade), as empresas não querendo admitir essa po~

sibilidade por se sentirem vulneráveis mostravam-se indecisas quanto à



escolha dos graus de necessidade, marcando, quase sempre o grau 2.

Devido aos fatos supramencionados, solicitamos do leitor um certo cui

dado na interpretação dos resultados deste trabalho. Deve-se ter sem

pre em mente todas as suas imperfeições. -Somente desta forma e que

a pesquisa poderá ser de alguma uti lidade, já que, de antemão, podemos

afirmar não representar a mesma um quadro fiel da realidade.



3.4. TREINAMENTO DOS AUXILIARES DE PESQUISA

Com o fito de permiti r uma participação mais consciente e atuante por

parte dos auxiliares de pesquisa, foi montado para os mesmoS um siste

ma rápido de treinamento baseado em cinco artigos, abaixo relacionados:

a) Projeto de Treinamento de Pessoal para Planejamento Governamental;

b) Estratégia: Pesquisa e Ação por "Feedback ll
;

c) No Ceará: a hora e a vez do Treinamento Integrado;

d) A Universidade e a Empresa incentivando a integração;

e) O Papel do Executivo no Desenvolvimento de Recursos Humanos.

FONTE:

o objetivo vinculado ã leitU~a e discussão de cada um dos artigos aci

ma foi o de fami liarizar a equipe com os problemas inerentes ao trei

namento. De uma maneira geral, todos os artigos tocam em aspectos com

os quais a equipe teria de alguma forma, que enfrentar.

Contatos com a equipe revelaram que, na sua opinião, o treinamento te

ria sido bem mais interessante se tivesse sido dividido em etapas. À

medida que a pesquisa fosse ganhando corpo, as situações enfrentadas po

deriam ter sido discutidas ã luz de material de referência (artigos, 17

vros, etc.). Dessa forma, a equipe atribuiu pouca utilidade prática

para o treinamento, da manei ra que foi realizado.



Os trabalhos Se procesSaram segundo um prôcesso lIvre, porem côntrolã-

do. Cada entrevistador preenchia, diariamente, um relatório onde ano

tava a sua meta para o dia e o resultado obtido. Procurava-se mostrar,

aos próprios entrevistadores, uma medida de sua produtividade e, par~

lelamente, incitá-los a proceder às ajustagens devidas para que as di

ferenças entre os resultados reais e as metas diminuissem cada vez

mais. Uma vez por semana havia urra reunião na qual eram discutidos os

problemas encontrados durante o período e as formas possíveis

contorn~~los no período subsequente.

para

A própria equipe manifestou claramente que houve uma variável de cara

ter incontrolável que exerceu considerável peso negativo no decorrer

dos trabalhos de campo: a apatia encontrada em muitas das empresas. Os

empresários não viam um atrativo de qualquer ordem no preenchimento

do questionário. Isso tornou o trabalho penoso e difícil.

Embora cada questionário fosse capeado por uma correspond~ncla, na

qual se explicava a raz~o de ser do trabalho, torna-se evidente que o

impacto dessa correspond~ncla não surifiu () efeito desejado. Não sabe

mos bem como se poderia reduzir as resistÉ~ncias ao preenchimento do

questionário. Parece-nos válido, entretanto, inferir que algum

de promoção deveria ter sido feito, antes e paralelamente aos

tipo

t raba

lhos de campo, de forma a manter a audi~ncia interessada pelo trabalho.

,,1(1 C'I"l'i.

Concluindo, diríamos que o treinamento~precisa ser mais bem elaborado



em trabalhos que envolvam entrevistas e preenchimentos de questionâ-

rios. Recursos instrucionais como simulação devem ser utilizados, de

maneira aque a equipe sinta, de alguma forma, algumas das dificuldades

que irá enfrentar. O melhor treinamento, entretanto, foi o próprio tr~

balho. Temos certeza que por mais que se tente, s6 a viv~ncia real -

com seus problemas característicos - traz o conhecimento necessário -a

adoção de uma conduta mais desenvolta, desinibida, capaz de permitir um

fluxo

ba lho

mais rápido, eficiente e

10
cumpriu a contenooestes

eficaz. Parece-nos que o presente

requi s i tos.

t ra



4.
I

ANALISE DO RESULTADO GLOBAL



1~ pARTE - ESPECIALILA~ÃO

Dentro do universo pesquisado foram encontrados dezenove tipos de es

pecial izações diferentes sendo que deste total apenas cinco foram cons

tatadas na maioria das empresas. Em ordem de maior frequência desta

cam-se especialistas em: engenharia, administração de empresas, advo

cacia, ciências contábeis e economia. As demais especializações estão

divididas entre as empresas de acordo com seu ramo de atividade.

Observa-se uma predomin~ncia marcante do ramo de Engenharia - 35,3% do

quadro global. Em seguida, encontramos um equivalente a 19,1% do to

tal de profissionais especializados, ocupados por administradores de

empresas. Pode-se notar aqui a grande diferença percentual entre en

genheiros e administradores.no mercado de trabalho. Há uma notável dis

paridade entre o número de engenheiros e o número de demais profissio­

nais com outras especializações na área pesquisada, o que pode ser com

provado com a continuidade dos dados abaixo.

Os especialistas em advocacia aparecem correspondendo ~ 13,7% do to

tal, enquanto os profissionais especializados em ciências contábeis re

presentam um percentual um pouco menor, ou seja, 12,8% do total.

Um fato talvez curioso e a posição do economista dentro do quadro g~

ral ocupando apenas 11,9% do total, o que representa uma parcela p~



quena principalmente se comparada com o percentual de administradores

que equivale a 19,1% do total, como já foi citado anteriormente.

As demais especial izações estão representadas por numeros muito pequ~

nos dentro do quadro global, distribuídos entre as diversas empresas,

de modo que muito pouco se tem a dizer sobre as mesmas.

As que podemos destacar por exemplo, são: 4 (quatro) arquitetos em

empresas de construção civil, l(um) profissional em letras em empr~

sa de turismo, 3(três) químicos em empresas de produtos alimentares e

indústria de bebidas, 15(quinze) jornal istas em um dos jornais do Esta

\ do.

Em suma, são profissionais que suprem necessidades específicas de de

terminados ramos de atividades. Os médicos encontrados são em numero

de 16, equivalendo a 1,5% do total e estão empregados em empresas que

possuem grande número de pessoal no setor operacional. Algumas empr~

sas apresentaram médicos que prestavam serviços, mas não eram registr~

dos no quadro da empresa, portanto, não foram considerados pela pesqui

sa.

Os profissionais especializados nas empresas pesquisados foram classi

ficados em determinadas posições, divididos em quatro níveis hierárqui

coso

Posição A - nível de presidência da empresa.



Posiçao 8 - hfv-el de dlretôrlâ clã émpFê§êL

Posição C - n Íve 1 de supervisão da empresa

Posição D n íve 1 de - da- execuçao empresa

Ao analisarmos os dados obtidos podemos observar, em todas as especi~

1i zações , uma grande predominância de profissionais à nível !C~ que cor

responde a 48,2% em relação aos outros ni'veis. O nível 'D aparece em

seguida com 35,2% do total, sendo que os outros níveis não contam com

grande núrrero de profissionais, ou seja, o nível IIA" corresponde a

3,5% do total e o nível 118
11 a 13,2%do total.

Como já foi exposto anteriormente, existem especial izações que foram

encontradas na maioria das empresas. Notou-se participação dessas es

pecializações nos níveis de presidência e diretoria da empresa, além

de grande numero nos nfveis de supervis~o
-e execuçao. A di fe ren ça que

ocorre em relação às demais especializações, aquelas que suprem neces

sidades específicas de determinados setores, é que as rresmas estão con

centradas à níveis de supervisão e execução, com pequeno número à nÍ

vel de diretoria, não aparecendo à nível de presidência~

A nível de presidência foi verificada a presença de 3,5% do total de

prof i ss ion a i s espec i a 1i zados que ap resen tam como es pec i a 1i zações os

seguintes cursos: engenharia (38,2%), administração de empresas (26,5%),

advocacia (17,6%), economia (5,9%), agronomia (5,9%), ciências

beis (2,9%) e arquitetura (2,9%).

contá



A nível de diretoria temos a preséhça de 13,2% dos profissionais, que

têm como especialização os cursos de: administração de empresas (28,1%)

engenharia (27,3%), advocacia (15,6%), economia (14,1%), ciências con

tábeis (8,6%) e outras especializações com participação pouco signifJ..

cativa.

A nível de supervisão encontramos um grande numero de profissionais.

Relacionado com os demais níveis, esse nível participa com 48,2% da so

ma total de profissionais, especializados nos seguintes cursos: eng~

nharia (35,]%), administração de empresas (18,4%), advocacia (14,]%),

ciências contábeis (14,1%), economia (13%), medicina (0,9%), sociolo­

gia (0,9%), assistência social (0,]%) e ainda outros cursos com pequ~

na participação (1,6%).

A nível de execuçao temos um percentual de 35,2% do total. Notamos que

as especializações mais significativas são as seguintes: engenharia

07,4%), administração de empresa (16,1%), ciências contábeis (13,5%),

advocacia (11,1%), economia (10,2%), médicos (3,5%), assistência so­

cial (1,2%), marketing (1,2%) e outras especializações menos signific~

tivas (5,9%).



2~ PARTE - ÁREA DE TREINAMENTO

Analisando a fase I I do question~rio, onde foram propostos oito cursos

de treinamento para o pessoal enquadrado na etapa anterior, ou seja,

com graduaç~o superior. Os cursos propostos foram os seguintes:

Administração de mudanças nas organizações

- Política e estratégia empresarial

- Administração de Marketing

- An~l ise Financeira e Controle Administrativo

- Comportamento Organizacional

- O papel das comunicações no planejamento organizacional

- Psicologia aplicada ~s organizações complexas

- Desenvolvimento organizacional.



De acordo com o nümêro dê Indicações por empresas pará cada Um dos

cursos propostos, podemos hierarquizá-los conforme quadro abaixo.

CURSOS SUGERIDOS

Análise Financeira e Controle Adminis-trativo

Desenvolvimento Organizacional

Comportamento Organizacional

o papel das comunicações no p1anejame~

to organizacional

A~ministração de mudanças nas organiz~

çoes

Administração de Marketing

Política e estratégia empresarial

Psicologia aplicada às organizações
complexas

NOMERO DE
EMPRESAS IN
TERESSADAS-

37

28

22

22

20

20

17

16

NOMERO DE
PESSOAS
INDICADAS

135

82

190

196

102

57

48

77

No que diz respeito ao grau de necessidade dos cursos o quadro global

mostra que 57,2% do total de empresas pesquisadas não manifestou in

teresse por treinamento, 29,1% das empresas atribui pouca necessidade,

10,3% das empresas grande necessidade e apenas 3,4% das empresas con

siderou necessidade urgente de treinamento.



Relacionando os graus de necessidade estabelecidos tom os êursos pr~

postos, poderemos hierarquizã-Ios de acordo com cada grau.

Em relação aos cursos considerados de menor necessidade, ou seja, aI

guma necessidade, a ordem hierárquica está estabelecida no quadro abai

xo:

GRAU 2 - ALGUMA NECESSIDADE

Administração de mudanças nas organizações

% EM RELAÇÃO
AO GRAU DE
NECESSIDADE

19%

14,9%

14%

12,4%

11,6%

9,9%

9,9%

8,3%

FREQUENCI A
DE INDICA­
ÇÕES

23

18

17

15

14

12

12

10



Ôs êUfsB5 Indicados cBma dê ~Fàndê AêEê§§idadê êst~ô indicados Ao

quadro seguinte, por ordem hierárquica:

GRAU 3 - GRANDE NECESSIDADE

CURSOS SUGERIDOS
% EM RELAÇÃO
AO GRAU DE
NECESSIDADE

FREQUtNCIA
DE INDICA­
ÇÕES

IAnálise Financei ra e Controle Administra-
i •It IVO

I

iAdministração de mudanças nas organizações

IAdminjstra~ão de marketing
I
ia papel das comunicações no planejamento
organizacional

Dsenvolvimento Organizacional

Comportamento Organizacional

Ipsicologia aplicada às organizações com
plexas

Política e estratégia empresarial

23,3% 10

18,6% 8

16,3% 7

13,9% 6

11,9% • 5

9,3% 4

4,7% 2

2,3%



Em se tratando de necessidade urgente de treinamento, os cursos estao

hierarquizados de acordo com o quadro abaixo:

GRAU 4 - NECESSIDADE URGENTE

Comportamento Organizacional

Política e estratégia empresarial

Administração de Marketing

D~envolvimento Organizacional

% EM RELAÇÃO FREQUtNCIA
AO GRAU DE DE IND ICA-
NECESSIDADE ÇÕES

28,6% 4

14,3% 2

14,3% 2 I,
I

I
14,3% 2 I

7,1% 1

7,1% 1

7,1% 1

7,1% 1

CURSOS SUGERIDOS

Financei ra e Controle Administra

Psicologia aplicada as organizações
comp lexas

!
I -1 .Ana Ise
tivo

IAdministração de mudanças nas organiza-
jções

O papel das comunicações no planejamento
organizacional



Analisando os determinados níveis hierárquicos e a frequêncla dos cur

50S, pode-se determinar, para cada nível os cursos prioritários.

Hierarquizando os cursos em relaç~o ~ cada nível, tefmos quatro quadros.

c
1 - Posição A - nível de pres,dência

CURSOS SUGERIDOS

Administraç~o de Marketing

Ip 1" . ~ . . 110 Itlca e estrategla empresarla

IAnãlise Financeira e Controle Administr~
It i vo

jA~mínistração de mudanças nas organiza­
jçoes

O papel das comunicações no Planejamento
Organizacional

Psicologia aplicada às organizações co~

plexas

Desenvolvimento Organizacional

Comportamento Organizacional

% EM RELAÇÃO
A POSIÇÃO

18,5%

14,8%

14,8%

11,1%

11,1%

11,1%

1l, 1%

7,4%

FREQUtNCIA
DE INDICAÇÕES

5

4

4

3

3

3

3



2 - Posição 8 - nível de diretoria

CURSOS SUGERIDOS

Anã! ise Financei ra e Controle Adminis-trativo

Administração de mudanças nas organizações

IDesenvo!vimento Organizacional

Administração de Marketing

Política e Estratégia Empresarial

Comportamento Organizacional

O papel das comunicações no Planejamento
Organizacional

Psicologia aplicada às organizações co~

plexas

3 - Posição C - nível de supervisão

CURSOS SUGERiDOS

Análise Financeira e Controle Adminis-trativo

Desenvolvimento Organizacional

O papel das comunicações no Planejamento
Organizacional

lAdministração de mudanças nas organizações

Comportamento Organizacional

Ipol ítica e Estratégia Empresarial

Administração de Marketing

Psicologia aplicada às organizações co~

plexas

% EM RELAÇÃO FREQUENC IA
A POSiÇÃO DE lNDICAÇOES

2~ ,5% 20

16,5% 14

14,1% 12

10,6% 9

9,4% 8

9,4% 8

8,2% 7

8,2% 7

% EM RELAÇÃO FREQUENCIA
A POS IçÃO DE INDICAÇÕES

17,8% 19

16% 16

14% 15

12,1% 13

11,2% 12

10,3% 11

10,3% 11

9,3% 10



% EM RELAÇÃO FREQUtNCIA
A POSiÇÃO DE INDICAÇÕES

17% 8

17% 8

17% 8

12,8% 6

10,6% 5

I
10,6% 5

8,5% 4

6,4% 3

Financeira e Controle Adminis

política e estratégia empresarial

Administração de mudanças nas organizações

Desenvolvimento Organizacional

Comportamento Organizacional

Administração de Marketing

Psicologia aplicada às organizações co~

plexas

O papel das comunicações no planejamento
organizacional

I CU_R_S_O_S_S_U_G_E_R_ID_O_S +-- -+ ---i

Análise
trativo

A última parte do questionário foi destinada a sugestões de cursos que

seriam indicados pelas empresas caso houvesse necessidade de outros cu.::.

50S de treinamento diferentes daqueles ji3 propostos anteriormente,

Das empresas pesquisadas apenas cinco sugeriram cursos de acordo com

suas necessidades. Devido ao fato dessas empresas se enquadrarem em

diferentes ramos de atividades, não houvE~, no quadro de sugestões, in

dicações de cursos coincidentes.

-Os cursos, com excessao de um, foram indicados para pequeno numero de

pessoas (no máximo 10), sendo que estas ocupam cargos de supervisão e

-execuçao na empresa.



Em relaç~o ao grau de necessldade t predominou num percentual de 70% o

grau 2 - alguma necessldade t com Incidência de 30% para o grau 3 -gra~

de necessidade.

Os cursos indicados pelas empresas estao relacionados no quadro abai

xO t de acordo com o número de pessoas indicadas:

5

4

4

7

5

9

10

10

30

I

CURSOS INDICADOS NOMERO DE
________________________-+-_P_ES_S_O_A_S__-1

iAnál ise, Acompanhamento e Promoção de Projetos In
I
d

..i ustrl ai s

i
/Sistema Orçamentário na empresa

ITreinamento e Desenvolvimento de Pessoal

I
[Recursos Humanos

~~cnicas de Liderança

i
IMercado de Capitais

I
!C r i at Iv idade
I
IAdministração de Material

IG -. Cerencla de ompras

Organização e Métodos 3

Cabe ressaltar que os cursos Indicados como de necessidade urgente, r~

presentando 30% do total de cursos sugeridos são: técnicas de lideran

ça t mercado de capitais e organização e métodos.



A', . ,.~... 119Umâs 6Utfªs êm~Fêsâs sUgêriram cUrsôs especlficôs pará pessoá

nível médio. Estes cursos não foram considerados pela pesquisa,

vez que seu objetivo está relacionado apenas com treinamento de

a] especializado.

dê

uma

pess~



RAMO DE ATIVIDADE



COMÉRCIO VAREJISTA

o setor come~cjo varejista é constituído por 6 empresas respondentes,r~

1presentando 11,5% do universo pesquisado e mais 2 Empresas Problemas.

o quadro geral de pessoal especializado é composto por setenta e sete

profissionais, sendo o maior n? de advogados, seguido por administrado

res.

No quadro abaixo estao relacionadas as especializações encontradas nes

te setor:

QUADRO 1

ESPECIALIZAÇÃO N? DE PROFISSIO- % EM RELAÇÃO
NAIS AO TOTAL

Advogacia 24 31,2%

Administraçao de Empresas 23 29,9%

Ciências Contábeis 17 22,1%

Economia 6 7,8%

Soci o10gi a 2 2,6%

Engenhari a 1 1,3%

Assistência Social 1 1,3%

Marketing 1 1,3%

Filosofia 1 1,3%

Psicologia 1 1,3%

TOTAL 77 100,0%



Uma vez dellhéadé§ é§ éS~écjaljzaç~es, partirémb§ ~é~a a reiaç~o eh

tre as especial izações e os níveis hierárquicos ocupados pelos profi~

sionais especializados, distribuídos entre quatro níveis de autoridade

considerados pela pesquisa nas empresas que formam o setor.

o nível de presidência conta com 5,2% dos profissionais desse setor, o

nível de diretoria com 35,1%, o nível de supervisão possui a maior fr~

quência, que é de 54,6% e o nível de execução possui 5,2% dos profissj~

nais especial izados nesse setor.

QUADRO 2

NTvEL DE PRESIDENCIA

ESPECIALIZAÇÃO N? DE PROFISSIONAIS

Admi n i s t radores 4

TOTAL 4

QUADRO 3

NfvEL DE DIRETORIA

ESPECIALIZAÇÃO N? DE PROFISSIONAIS

IAdm i n i s t radores 16

i 4\Advogados,
I

leao tadores 4
i
IE . 1conomlstas
En genhe i ros 1
Fi 10sof i a 1
TOTAL 27



Q.UAôi\õ 4

NTvEL DE SUPERVISÃO

I: ESPECIALIZAÇÃO

1
IAdvogados

ICon tado res

IEconomistas
I,
iAdmi n i s t radores
I

Sociólogos

iMarke ti ng

Psicologia

TOTAL

QUADRO 5

N1VEL DE EXECUÇÃO

N9 DE PROFISSIONAIS

20

10

5

3

2

42

ESPECIALIZAÇÃO N9 DE PROFISSIONAIS

Contadores 3

Ass i stente Social 1

TOTAL 4



TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Partindo da an~lise das prefer~ncias desse ramo de atividade em rela

ção aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais os

cursos que poderão ser oferecidos as empresas desse ramo de atividade,

segundo suas próprias prefer~ncias.

Os quadros abaixo mostram os cursos propostos relacionados com o grau

de necessidade de cada um.

QUADRO 6

GRAU 3 - GRANDE NECESSIDADE

CURSOS SUGERIDOS

Admin. de Mudanças nas
Organizações

Admin. de Marketing

o papel das Comunico
Ino Planej.Organizac.

FREQUENCIA DE
INDICAÇÕES

1.



QUADRO 7

GRAU 2 - ALGU~~ NECESSIDADE

CURSOS SUGER IDOS FREQUtNCIA DE INDI CA
ÇÕES -

An ã 1is e Finan c . e Con
3trole Administrativo-

IComportamento Organiz~ 3,cional
i
IDesenv. Organ izac iona 1 2

Admin. de Ma rke ti n9 1

O papel das comunicações
no Planejo Organizacio- 1
nal

l

{'tt'c,c.()...,

Nos quadros seguintes teremos a relação dos cursos sugeridos com o

nível hierárquico das pessoas indicadas para os mesmos. Assim, a pa~

tir desses quadros poderemos saber quais as necessidades de treinamen-

to de cada nível hierárquico.

QUADRO 8

POSiÇÃO A - NfvEL DE PRESIDt:NCIA

' . .':

J CURSOS SUGERI DOS FREQUtNCIA DE INDICA
ÇÕES -

Admjnistraç~ode Marke- 1ti ng

Anál ise Financ. e Con
1trole Administrativo-

..

. r

J
1: I



QUADRO 9

POSIÇÃO B - NfvEL DE DIRETORIA

CURSOS SUGERIDOS

Análise Financ.e Controle Admi-n i s t rat i vo

Admin. de Marketing

IAdmin. de Mudanças nas Organiz~

lções

Comportamento Organizacional

FREQUENCIA DE
INDICAÇOES

3

2

/
)

O papel das comun. no Planeja
mento Organizacional -

Desenvolvimento Organizacional

QUADRO 10

POSIÇÃO C - NfvEL DE SUPERVISÃO

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE
INDICAÇOES

Comportamento Organizacional 2

O papel das Comun. no Planej~ 1mento Organizacional

D'!tenvolvimento Organizacional 1

I,,-~ \.,

",'



.A seguir, hierarquizamos os cursos de acordo com o n~ de pessoas lndi-

.cadas para cada curso.

QUADRO 11

CURSOS SUGERIDOS

Admin. Mudanças nas Organizações

O papel das comunico no Planej~

mento Organizacional

'Administração de Marketing

Comportamento Organizacional

Análise Financ. e Controle
Administrativo

Desenvolvimento Organizacional

TOTAL

N~ DE PESSOAS IN
DICADAS

....

10

8

7

7
!

6

6

44

(
o

Os cursos polftica e estratégia empresarial e psicologia aplicada as

organizações complexas não foram considerados necessários p/o pessoal I

do setor.

-Concluindo, verificamos que: 72.9% das empresas nao manifestou necessi

dade de treinamento. Apenas, 27,1% das empresas indicaram cursos de

treinamento de acordo com suas necessidades.

Em relação ao pessoal indicado para o treinamento, foi constatado que



a maIor parte pertencê ao nrvel dê dIretoria (60%). tirnâ parcelâ de

26,7% do total está a nível de supervisão, 13,3% (a nível de presidê.!:!.

. .. 1 d - - .. h' fOR..Cla, e, a nlve e execuçao nao eXiste nen um Interesse ~~ trelnamen

to.

Nenhuma das empresas incluídas neste setor demonstrou necessidade por

outros cursos de treinamento, pois a última parte do questionário, des

tinado a sugestões não foi preenchido.



I

RAMO DE ATIVIDADE: COMERCIO EXTERIOR



o SetOr êômêrelo Extêrlor, fdrmãdô por elfiêô empresàs, reprêsêftta 9,6%

do universo pesquisado.

No quadro geral de pessoal especializado encontramos' um total de 29

profissionais e 7 diferentes especializações, o que está relacionadono

quadro abaixo:

QUADRO I

ESPECIALIZAÇÃO N'? DE PRO % EM RELA
FI SS IONAIS çÃO AO TÕ

TAL -

Contadores 9 31,0%

Advogados 8 27,5%

Economistas 5 17,2%

Administradores 3 10,3%

Químicos 2 6,9%

Engenhe i ros 1 3,4%

Agrônomos I 3,4%

TOTAL 29 100,0%

Depois de relacionadas as especializações, poderemos observá-las de

acordo com os níveis hierárquicos correspondentes.

O nível de Presidência conta com 3,5% do total, o nível de diretoria

com 34,5% do total, o nível de supervisão com 48,3% do total, e o

vel de execução com 13,8% do total.

..
OI



,QUADRO 2

1 - Em relação ao nível de Presidência

ESPEC IALI ZAÇÃO NOMERO DE
PROFISSIONAIS

Advogado 1

QUADRO 3

2 - Em relação ao Nível de Diretoria

ESPEC IALI ZAÇAO NOMERO DE
PROFISSIONAIS

Economi s tas 3

Advogados 3

IAdmi nis t radores 1

Engenhe i ros 1

Con tadores 1

Agrônomo 1

QUADRO 4

3 - Em relação ao Nível de Supervisão

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE
PROFISSIONAIS

Contadores 6
Advogados 4
Químicos 2
Economistas 1
~dmi nis t radores 1

,/\ f
~ \1

N, '



QUADRO 5

4 - Em relação ao Nível de Execução

ESPEC IALI ZAçAo NOMERO DE
PROFISSIONAIS

Contadores 2

Economistas 1

Administradores 1

TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Partindo da análise das preferências deste ramo de atividade em rela

ção aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais os

cursos que poderão ser oferecidos às empresas deste ramo de atividade,

segundo suas próprias preferências.

Os quadros seguintes mostram os cursos propostos relacionados com o

grau de necessidade de cada um.

QUADRO 6

1 - Em relação ao Grau 4 - Necessidade Urgente

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES

Aná 1i se Fi nanc. e Cont role 2
Admi n i strat i vo

Admi ni s tração de Mudanças nas 1Organizações

\ ,



QUADRO 7
2 - Em relação ao Grau 3- Grande Necessidade

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE IND ICAÇOES
.,

Desenvolvimento Organizacional 2

Admin. de Mudanças nas Org~ 1nizações

QUADRO 8

3 - Em relação ao Grau 2 - Alguma Necessidade

?,
)

CURSOS SUGERIDOS

Política e Estratégia Empr~

sarial

Administração de Marketing

Comportamento Organizacional

10 pape 1 das comun i cações no
planejamento organizacional

Administração de Mudanças
nas Organizações

Anál ise Financ. e Controle
Administrativo

Desenvolvimento Organizacio­
nal

FREQUtNCIA DE INDICAÇOES

2

2

2

2

Nos quadros seguintes f teremos a re lação dos cursos sugeri dos com o

nível hierárquico das pessoas indicadas para os mesmos. A partir des



tes quadros poderemos saber quais ás necessidades de treiliâii1êHtô de

cada nível hierárquico.

QUADRO 9

I - Em relação a Posição A - Nível de Presidência

CURSOS SUGERIDOS

~dministração de Mudanças
nas Organizações

política e Estratégia E~

presarial

Administração de Marketing

!Anál ise Financ. e Controle
!Admi n i s t ra t i vo
I

~ papel das comunicações
~o Planejam. Organizacional

I
lps i co Iog i a ap I i cada às o.!:.
ganizações complexas

Desenv. Organizacional

FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES



· QUADRO 10

2 - Em relação à Posição B - Nível de Diretoria

CURSOS SUGERIDOS

!Administração de Mudanças nas
lorgan i zações
I
IPo1 ítica e Estratégia Empresarial
I
IAná1 ise Financ. e Controle
IAdmi n i st rati vo

O papel das comunicações no pl~

nejamento organizacional

Desenvolvimento Organizacional

Administração de Marketing

Comportamento Organizacional

Psicologia aplicada as organiz~

ções complexas

FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES

2

2

2

2

2

QUADRO 11

3 - Em relação à Posição C - Nível de Supervisão

CURSOS SUGERIDOS

O papel das comunicações no pl~

nejamento organizacional

Desenvolvimento Organizacional

Admin. Mudanças nas Organizações

Análise Financeira e Controle
Administrativo

Comportamento Organizacional

Psicologia aplicadas às organl
zações complexas

FREQUtNCIA DE INDICAÇÕ5

2

2

1



QUADRO 12

CURSOS SUGERIDOS

Administração de Marketing

An á1ise Finan ce i ra e Con t ro 1e
Administrativo

O papel das comunicações no
planejamento organizadonal

Psicologia aplicada as org~

nizações complexas

Desenvolvimento Organizacional

FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES

Asegui r, podemos hierarquizar os cursos de acordo com o numero de pe~

soas indicadas para cada curso.

QUADRO 13

CURSOS SUGERIDOS

Análise Financeira e Controle
Administrativo

iO papel das comunicações no p1~
.inej amen to organ i zac iona 1
I
Desenvolvimento Organizacional

i:Comportamento Organizacional

'Administração de Mudanças nas Org~

nizações

Administração de Marketing

Política e Estratégia Empresarial

Psicologia aplicada às organizações
complexas

N~ DE % EM RELAÇllO
PESSOAS DO TOTAL

11 15,9%

11 15,9%

11 15,9%

9 13%

8 11 ,6%

8 11 ,6%

6 8,7%

5 7,2%



Do totél dê êffi~fê§â§ dê~tê §êfôf, ~a~ H~B ffi~Hlfê§t6u HêEê§§ldãclê dê fFêi

namento. Apenas 40% das empresas indicaram cursos de treinamento de

acordo com suas necessidades.

Quanto ao pessoal indicado para treinamento, ficou constatado que

21,2% pertence ao nível de presidência, 39,4% do total ao nível de di

retoria, 24,2% do total ao nível de supervisão, 15,2% do total ao ní

ve1 de execução.

Nenhuma das empresas do setor Comércio Exterior demonstrou necessitar

de algum outro curso de treinamento diferente daqueles propostos na

pesquisa, uma vez que deixaram de responder a ~ltim~ parte do questi~

nário, destinada à sugestões de outros cursos, de acordo com a necessi

dade do setor.



I I

RAMO DE ATIVIDADE: COMERCIO DE VEICULaS



o setor Comércio de Verculos ê composto por 4 empresas, represêhtãndô

um total de 7,7% do universo pesquisado. Destas 4 empresas que formam

o setor, 2 delas nao possuem pessoal especializado no seu quadro de

funcionários., portanto os dados que possuímos referem-se às outras duas

emp resas.

No que diz respeito à especialização, encontramos 9 profissionais com

diferentes especializações, o que é mostrado no quadro abaixo:

QUADRO 1

ESPECIALIZAÇÃO NC? DE PROFISSIONAIS

Admi ni s t radores 3

Advogados 2

Médicos 2

Contadores 1

Assistente Soei a1 1

As especializações citadas àcima podem ser relacionadas com os níveis

hierárquicos ocupados pelos profissionais especializados distribuídos

entre os 4 níveis de autoridade considerados pela pesquisa.

'A nível de Presidência nao encontramos nenhum profissional especializ.!

do nas empresa~que formam esse setor.
!



Os demaIs nrvels hler~rqulcôs ê as espêêlalldades estão dêffiônsrfàdôs

nos quadros abaixo:

QUADRO 2

1 - Em relação ao nível de Diretoria

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Admi ni 5 t radores 1
i

Advogados 1
i

Contadores 1

QUADRO 3

2 - Em relação ao nível de Supervisão

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Admi ni 5 t radores 2

Advogados 1

Médicos 1

QUADRO 4

3 - Em relação ao nível de Execução

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Médi co 1

Assistente Soei a 1 1



TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

A partir da análise das preferências desse Ramo de Atividade em rela

ção aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais

os cursos que poderão ser oferecidos is empresas deste ramo de aiivida

d(', ~'l'qllnd() SlIilS preferêncios.

o grau 4, que corresponde i necessidade urgente, não foi indicado por

.nenhuma das empresas para os diversos cursos.

QUADRO 5

Em relação ao Grau 3 - Grande Necessidade

CURSOS SUGERI DOS i-REQUtNCIA DE INDICAÇOES

Administ.de Marketing 1

Análise Financeira e Con 1trole Administrativo -

O papel das comunicações 1no plane i .orqan i zac iona 1



QUADRO 6

Em relação ao grau 2 - Alguma Necessidade

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES

Administração de Marketing 1

Po1í ti ca e Estratégia Em
1presarial -

I
I

Admi ni s tração de Mudanças nas 1Organizações

Aná 1i se Fi nance ira e Controle 1Administrativo

Comportamento Organizacional 1

O papel das comunicações no 1planejamento organizacional

Desenvolvimento Organizacional 1

Examinando os quadros seguintes poderemos saber qual a necessidade de

treinamento de cada nível hierárquico, de acordo com as indicações fei

tas em relação à cada curso.



QUADRO 7

Em relaç~o à Posição B • Nrvel de Diretoria

CURSOS SUGERIDOS

Administração de Mudanças nas
Organizações

Política e Estratégia Empr~

sarial
i

!O papel das comunicações no
[planejamento organizacional
,

,Análise Financeira e Contro
1 1e Administrativo -

Comportamento Organizacional

Desenvolvimento Organizacional

~REQUtNCIA DE INDICAÇÕES

QUADRO 8

Em relação ã Posição C - Nível de Supervisão

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES

Administração de Marketing 2

Análise Financeira e Contro
2

le Administrativo -

O papel das comunicações no 2planejo organ i zaci ona I

Administração de Mudanças nas
1Organizações



QUADRO 9

Em relação à Posição D - Nível de Execução

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE INDICAÇOES

O papel das comunicações no 1p1anej. Organizacional

Comportamento Organizacional 1

Em seguida, teremos os cursos propostos hierarquizados de acordo com

o número de pessoas indicadas para cada curso.

QUADRO 10

CURSOS SUGERIDOS

o papel das comunicações no p1~
nejamento organizacional

Análise Financeira e Controle
Administrativo

Administração de Mudanças nas
organizações

Administração de Marketing

Comportamento Organizacional

Política e Estratégia Em
presaria1 -

Desenvolvimento Organizacional

TOTAL

NO~1ERO DE
PESSOAS

6

3

3

2

2

18

% EM RELAÇÃO
AO TOTAL

33,3%

16,6%

16,6%

11 ,1%

11,1%

5,5%

5,5%

100,0%



o curso "Psicologia Aplicada às Organizações Complexas ll não teve net"lhu

ma indicação nos quadros àcima, significando que não foi consideradon!:.

cessário para treinamento do pessoal deste Ramo de Atividade.

Apenas 40% dasempresas deste ramo de atividade mostrou-se interessa­

da nos cursos de treinamento. O restante indicou não possuir necessi

dade dos cursos propostos na pesquisa.

Em relação à última parte do questionário: destinada a sugestões de ou

tros cursos de treinamento, caso a empresa necessitasse, não foi res

pondida, o que leva a crer que as empresas não sentem necessidade de

nenhum outro curso.



-RAMO DE ATIVIDADE: CONSTRUÇAO CIVIL



o setor Construção Civi 1 é constituído por seis empresas, representan-

do um total de 11,5% do universo pesquisado.

o quadro geral de pessoal especializado é composto por setenta profi~

sionais, na grande maioria engenheiros, o que é explicado pelo próprio

ramo de atividade. No quadro abaixo estão relacionadas as especia1iz~

-çoes encontradas neste setor.

QUADRO 1

NOMERO DE % EM RELAÇAo
ESPECIALIZAÇAO PROFISSIO- AO TOTAL

NAIS

En genhe iras 39 I 55,7%

Advogados 9 .12,9%

Contadores 9 12,9%

Admi n i s t rado res 8 11 ,4%

Economi s tas 2 2,9%

Médi cos 2 2,9%

Arqui tetos 1 l,4%

TOTAL 70 100,0%

Urn"l vez delineadas as especializações partiremos então para a relação

entre estas especializações e os níveis hierárquicos ocupados pelos

profissionais especializados, distribuídos entre os quatro níveis de

autoridade consideradQs pela pesquisa.



ô Hfvei de prêsicleneiã êôHrâ ê6ffi S,ê~ dos ~rôfjssidHais dêsre s@tôf ê

o nível de diretoria com 17,2% do total. Os outros dois níveis, supe~

visão e execução, que são os de maiores frequências, correspondem

32,9% e 41,4% do total, respectivamente, o que pode ser observado

quadros seguintes:

QUADRO 2

1 - Em relação ao Nível de Presidência

I ESPECIALIZAÇAO NOMERO DE PROFISSIONAIS
I
I
I

\Engenhe i ros 4

Admi n is t radores 1

Arquitetos I

TOTAL 6

QUADRO 3

2 - Em relação ao Nível de Diretoria

ESPEC IALI ZAçAo NOMERO DE PROFI SS 10NAI S

En genhe i ros 8

Admi n i s tradores 2

Contadores 2

TOTAL 12

-a
nos



QUADRO IJ

3 - Em relação ao Nível de Supervisão

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Advogados 7

Contadores 6

'Engenhe i ros 5

Administradores 3

Economistas 2

TOTAL 23

Cabe observar que à nível de supervisão os engenheiros não estão em

maior número, ao contrário dos outros níveis.

QUADRO 5

4 - Em relação ao Nível de Execução

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

En genhe i ros 22

Médicos 2

Admi n i s t radores 2

Advogados 2

Contadores 1

"
TOTAL 29



TREINAMENTO pç RECURSOS HUMANOS

Partindo da análise das preferências desse ramo de atividade em rela

ção aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais os

cursos que poderão ser oferecidos às empresas deste ramo de atividade,

segundo suas próprias preferências.

Os quadros abaixo mostram os cursos propostos relacionados com o grau

de necessidade de cada um.

QUADRO 6

1 -Em relação ao Grau 3- Grande Necessidade

CURSOS SUGERI DOS
% EM RELAÇÃO
AO GRAU DE
NECESSIDADE

FREQUtNCIA DE
INDICAÇÕES

Aná 1ise Fi nance ira e eon tro le 62,5% 5Administrativo

Admi n i s tração de Mudanças nas 12,5% 1Organ i zações

Admi n i s tração de Market i ng 12,5% 1

Desenvolvimento Organizacional 12,5% 1



QUADRO 7

2 - Em relação ao Grau 2 - Alguma Necessidade

CURSOS SUGERIDOS

Administração de Mudanças nas
Organizações

Política e Estratégia Empresarial

Administração de Marketing

Análise Financeira e Controle
Admi n istrati vo

Psicologia Aplicada as organizações
complexas

% EM RELAÇÃO
AO GRAU DE
NECESSIDADE

20%

20%

20%

20%

20%

FREQUtNCIA DE
IND ICAÇÕES

As empresas deste ramo de atividade, ao responderem sobre a necessida

de dos cursos não assinalaram o grau 4, ou seja, o grau que indica gra~

de necessidade de treinamento para nenhum dos crusos.

Nos quadros seguintes, teremos a relação dos cursos sugeridos com o ní

vel hierárquico das pessoas indicadas para os mesmos. Assim, à pa~

tir desses quadros, poderemos saber quais as necessidades de treinamen

to de cada nível hierárquico.



QUADRO B

I - Em relação à Posição A - Nível de Presidência

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE INDICAÇOES

Política e Estratégia Em
Iipresari aI -

!

jAdmi n is t ração de Market i ng 1

QUADRO 9

2 - Em relação a Posição B - Nível de Diretoda

CURSOS SUGERIDOS FREQUtNCIA DE INDICAÇOES

Anãl ise Financei ra e Contro
3le Administrativo -

Admi n is tração de Mudanças nas
2Organizações

Admi n is tração de Market ing 2

Po1ít ica e Estratégi a Em 1presarial -

Psicologia aplicada às or 1gan i zações complexas -

i



C1UADIHj lô

3 - Em relação à Posição C - Nível de Supervisão

CURSOS SUGERIDOS FREQUt:NCIA DE IND ICAÇÕES

Aná 1i se Financei ra e Cont role
3Administrativo

Administração de Mudanças nas 1organizações.

Administração de Market ing 1

Desenvolvimento Organizacional 1

QUADRO 11

4 - Em relação à Posição D - Nível de Execução

CURSOS SUGERIDOS FREQUt:NCIA DE INDICAÇÕES

Anál ise Financei ra e Controle
3Administrativo

À seguir, hierarquizamos os cursos de acordo com o numero de pessoas

indicadas para cada curso.



QUADRO 12

NOMERO DE % EM RELAÇAO
CURSOS SUGERIDOS PESSOAS AO TOTAL

IND I CADAS

Anã 1ise Fi nance ira e Controle 16 42,1%Administrativo

IAdmin~str~ção de mudanças nas
9 23,7%

lorgan I zaçoes

8 21,1%IAdministração de Marketing .

Psicologia aplicada as organiz~
3 7,9%ções complexas

Política e estratégia empresarial I 2,6%

Desenvolvimento Organizacional 1 2,6%

TOTAL 38 100,0%

0+

Os cursos "Comportamento Organizacional" e "Psicologia Aplicada as

organizações Comp1exas ll não foram considerados necessários para trei

namento do pessoal do setor Construção Civil.

Concluindo, verificamos durante a pesquisa que, do total de empresas

deste ramo de atividade, 72,3% não manifestou necessidade de treinamen

to. Apenas 27,1% das empresas indicaram cursos de treinamento de acor

do com suas necessidades.



Em relação aô pessoal IHdleadô para treinamento foi eonstãtadô qUê á

maior parte pertence ao nível de diretoria - 45% do total. Uma

la de 30% do total está ã nfvel de supervisão, enquanto 15% do

está à nível de execução e 10% do total ã nível de presidência.

parc~

total

Nenhuma das empresas incluídas neste setor demonstrou necessidade de

outros cursos de treinamento, pois a última parte do questionário, des

tinada ã sugestões de cursos de acordo com a necessidade das empresas,

não foi respondida.



-
RAMO DE ATIVIDADE: METALURGIA E PELOTIZAÇAO



o setor de Metalurgia e Pelotizaç~o aparece representando umé pãttelé

de 11,5% do universo pesquisado, sendo composto por seis empresas.

Encontramos nessas empresas um total de 92 profissionais especializa-

dos, distribuídos entre 7 diferentes especializações, o que se

tra relacionado no quadro abaixo:

QUADRO I

NOMERO DE % EM RELAÇAo
ESPEC IALI lAÇA0 PROFISSIO AO TOTAL-NAIS

Adm in i s t radores 43 46,7%

Engenhe i ros 25 27,2%

Economistas 8 8,7%

Contadores 7 7,6%

Advogados 6 6,5%

Méd i cos 2 2,2%

Letras 1 1, I %

TOTAL 92 100,0%

encon

Os profissionais especializados relacionados àcima estão d(stribuídos

entre quatro níveis hierárquicos nas empresas. Relacionando as esp~

ciallzações com os respectivos nrvels hierárquicos, temos que 4,n dos

profissionais estão à nível de presidência das empresas, enquanto que

10,9% do total está à nível de diretoria. A nível de supervisão con



centra-se 39,1% dos profissionais, sendo que o nível de maior frequê~

cia foi o de execução com 45,7% do total.

Ainda em relação ao nível hierárquico, os quadros seguintes mostram as

especializações encontradas em cada nível e o número de profissionais

cor responden te.

QUADRO 2

1 - Nível de Presidência

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Engenhe i ros 2

Administradores 1

Contadores 1

TOTAL 4

QUADRO 3

2 - Nível de Diretoria

ESPECIALIZAÇÃO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Admin istradores 9

Contadores 1

TOTAL 10



QUADRO 4

3 - Nível de Supervisão

ESPECIALIZAÇAO NOMERO DE PROFISSIONAIS

Administradores 19

;Engenhei ros 7

Economistas 3

Advogados 3

Con tadores 2

Médicos 2

TOTAL 36

QUADRO 5

4 - Nível de Execução

ESPECIALIZAÇAO NOMERO DE PROFISSIONAIS

En genhe i ros 16

Admi n i s tradores 14

Economistas 5

Con tadores 3

Advogados 3

Let ras 1

TOTAL 42

\



ÂREA DE TREINAMENTO

De acordo com o interesse manifestado pelas empresas deste ramo de

atividade em relação aos cursos propostos durante a pesquisa, poder~

mos, à parti r dos quadros abaixo, saber quais os cursos mais solicitados

por este ramo de atividade. Os cursos estão relacionados com os graus

de necessidade.

QUADRO 6

I - Alguma Necessidade

CURSOS SUGERI DOS

Desenvolvimento Organiz~

c iona I

Análise Financeira e Con-trole Administrativo

Política e Estratégia
Emp resa ri a I

Administração de Muda~

ças nas organizações

Comportamento Organiz~

ci ona I

Psicologia aplicada às
organizações complexas

o papel das comunicações
~o plaj.organizacional

FREQUtNCIA DE INDICAÇÕES

3

2

2

2

2

2

\

í I

As indicações àcima correspondem à 29,2% do total de indicações feitas

pelas empresas. O restante, ou seja, 70,8% das indicações foram para



o grau 1, ou seja, nenhuma necessidade, demonstrando que grande parte

do setor Metalurgia e Pelotização não sente necessidade de treinamento.

Ap~rtlr d~ r61~ç~0 entre os níveis hierárquicos das pessoas indicadas

para treinamento, com os cursos propostos, poderemos saber quais as

necessidades de treinamento de cada nível hierárquico.

I - Posição A - Nível de Presidência

Não houve indicações de nenhum curso para pessoas de nível de presidê~

cia nas empresas.

QUADRO 7

2 - Posição B - Nível de Diretoria

CURSO SUGERIDOS

Desenvolvimento Organizacional

Administração de Mudanças nas
Organ izações .

Anilise Financeira e Controle
Administrativo

Psicologia aplicada as organiz~

ções complexas

FREQUtNCIA DE INDICAÇOES



QUADRO 8

3 - Posição C - Nível de Supervisão

CURSOS SUGERIDOS

Desenvolvimento Organizacional

Política e Estratégia Empr~

sarial

Comportamento Organizacional

Análise Financeira e Controle
Administrativo

I .. - d dlAdm I n1Str~çao_ e Mu anças
ras organ I zaçoes

IPs i co Iog iaap I i cada as org!!.
nizações complexas

O papel das comunicações no
planejo organizacional

FREQUENCIA DE INDICAÇÕES

2

2

2

4 - Posição D - Nível de Execução

Assim como para o nível de presidência, nao houve indicações de nenhum

curso para o pessoal do nível de execução neste ramo de atividade.

Em relação ao total de pessoas indicadas para esses cursos temos que

28,6% está i nível de di retoria enquanto que 71,4% do total esti i ní

vel de supervisão.



No quadro seguinte, temos a hierarquização dos cUrsos dê acordo tOm 6

número de pessoas indicadas.

QUADRO 9

CURSOS SUGERIDOS

íAnã 1ise Fi nance i ra e Cont ro 1e
IAdmin i strati vo

Desenvolvimento Organizacional
I
IPolítica e Estratégia Empr!::
saria1

Administração de Mudanças nas
IOrgan izações
I
!Comportamento Organ izac iona 1

Psicologia aplicada as organl
zações complexas

o papel das comunicações no p1~

nejamento organizacional

TOTAL

NOMERO DE
PESSOAS
INDI CADAS

6

6

4

3

3

3

2

27

% EM RELAÇÃO
AO TOTAL

22,2%

22,2%

14,8%

11 ,1%

11 ,1%

11,1%

7,4%

100,0%

Apenas o curso Administração de Marketing não foi considerado necessa

rio para treinamento do pessoal deste ramo de atividade.

As empresas deste ramo não sentiram necessidade de outros cursos de

treinamento diferentes daqueles sugeridos na pesquisa, uma vez que dei

xaram de responder ã última parte do questionário que era destinada à
sugestões de novos cursos.



,
COMERCIO VAREJISTA



o ramo de Comércio Varejista concentra, como já foi visto na fase an

terior, aproximadamente 91% de seu pessoal especializado nas areas de

advocacia, administração, ciências contábeis e economia. Os adminis­

tradores estão preponderantemente presentes nos níveis de presidência

e diretoria. A nível de supervisão há predominincia de advogados en

quanto que os contadores lideram ao nível de execução.

As inJérências que podem ser tiradas a partir das constatações acima

parecem fazer sentido em termos de que o setor já se encontra razoavel

mente equipado em termos técnicos para enfrentar problemas gerenciais.

Examinando as pretensões desse pessoal especializado notamos, entretan

to, alguns pontos que merecem reflexão mais profunda.

A maior necessidade de treinamento em termos de urgência foi apontada

na area de estratégia organizacional (vide quadro 6(seis)). Necessida­

de menor foi atribuída a cursos na área estratégica, também, evidenci­

ando-se preocupação maior nas áreas de Análise Financeira, €ontrole Ad

ministrativo e (omportamento Grganizacional? que tiveram frequência

maior de indicações.

·A análise começa a ficar interessante a partir da desagregação das indi

caçoes em função do nível hierárquico. A compilação dos dados mostra

que 'a nível de presidência e diretoria a preocupaçao maior estaria na

parte referente ã Marketing e Finanças. A nível de supervisão, pred~



minou o interesse pelo comportamento organizacional, comunicações e

desenvolvimento organizacional.

A listagem final, que relaciona~ hierarquicamente, em função do nume

ro de indicações, os cursos mais desejados mostra uma sequência bas

tante coerente com a teoria administrativa (vide quadro ll(onze).

Caso a análise fosse centrada neste último quadro, as conclusões ares

peito do setor poderiam ser altamente positivas.

Examinando porem, frente ã frente, os quadros: 8(oito), 9(nove) ,e 10

(dez) notamos algumas distorções que merecem destaque.

Considerando que a alta administração é quem mais necessita àeuma vi

são globalizante da empresa, era de se esperar que manifestassem pr~

ferência por cursos na area estratégica. como: Administração de Mu

danças. Comportamento Organizacional. Desenvolvimento Organizacional.

O papel das Comunicações no Planejamento Organizacional, etc.

Como se pode ver nas tabelas (8) e (9) as preferências foram bastante

centradas em Marketing e Finanças.

Isso nos leva a levantar ô seguinte hipótese



1) As tlllltH'6sas es l~ô de tã 1 forma preôêUpâclâs côffi vencias ê fi Hal1çâs éjUê

creem residir aí seus maiores problemas.

Considerando-se válida a hipótese acima, e levando-se em conta os qu~

dros (8) e (9) permitimo-nos levantar as seguintes hipóteses adicionais

com base no referencial teórico utilizado:

i) as empresas pesquisadas, considerando-se que têm idade média que

não lhes permite uma classificação em termos de "an tigas", nem, por

outro lado, têm tamanho que possa ser considerado Ilgrandell, deve

riam estar vivendo entre duas crises: a de autonomia e a de con

t ro I e;

n) plll ';P ronflljUrm1do (l hipótese(i) o comportamento das variáveis de

veria estar localizado na fase 3.

Quanto, porem contrastamos ~s observações que efetuamos com as hipóte­

ses (l),{2) e (3), notamos que há incoerência entre a teoria e os da

dos empíricos. Em outras palavras: o setor varejista não tem orienta

ção para o mercado, possui alguma descentralização geográfica, traba

lha com delegação reduzida, não utiliza intensivamente sistema sofis

ticado de controle envolvendo relatórios acerca de centros de lucros e

apresenta, com pouca intensidade, recompensas individuais pelo ato de

administrar, já que são, em sua totalidade, empresas familiares.

Na verdade o que se tem para o setor é um comportamento híbrido, com

muito mais tendência ã fase I que ã fase 111. Melhor dizendo: se



fazer e vender, informalidade, individualismo, resultados no mercado e

propriedade, estaríamos muito mais próximos da realidade.

Como explicar as discrepâncias observadas? Não se trata, de forma al

guma, de algo simples. Ao contrário, trata-se de um fenômeno ligado

profundamente a um passado histórico, sociológico, cultural, econômi

co, todo particular e talvez único.

Embora com muita cautela, permitimo-nos, diante das circunstâncias, dl

zer que, em termos de evolução empresarial, seria melhor que houvesse

1111\ Irp\llil\\ÇI\lI\ I\\~i~ h\\IHí\(J~npo pi'lrÇ\ () setor.

Parece-nos que, na verdade, o comércio varejista está sofrendo nao uma

mas três crises, ao mesmo tempo: crise de liderança, crise de autono­

mia e crise de controle.

Considerando-se que a solução de uma crise de cada vez já não seria ta

refa fácil, pode-se perceber, em termos administrativos, as dificulda­

des por que deve estar passando o setor.

Deixamos para a fase final do trabalho a apresentação de sugestões que,

a nosso ver, possam minimizár o estado de coisas observado.



-
COMERCIO EXTERIOR



\ !

o Ràmõ dê Cômêrclõ ~xterlôr, como sabemos através de INformações obtl

das na fase anterior. possui aproximadamente 86% de seu pessoal especi~

lizado concentrado nasareas de Ciências Contábeis. Advocacia. Economia

e Administração.

Os contadores atuam principalmente ã níveis hierárquicos mais inferio

res. pois apresentam-se em maior número à níveis de supervisão e execu

çao. Apenas 1 contador foi encontrado à nível de diretoria.

Os advogados predominam ã nível de supervisão e diretoria. Anível de

presidência encontramos apenas 1 advogado. E importante observar que

este é o único profissional especializado que ocupa cargo de presidê~

cia em todo o setor.

Os economistas destacam-se à nrvel de diretorIa, aparecendo também em

menor número à níveis de supervisão e execução.

,Após examinarmos cuidadosamente os anseios do pessoal especializado no

que diz respeito a treinamento de Recursos Humanos, tentaremos locali

zar as ,empresas do Setor no modelo de crescimento utilizado.



Ant@~, per@m, @Impoftãnt@ eo"§ld@f~f qy~ tãlvrz §@Jã dlfr~11 pãf@ e

setor a mobil ização de pessoal especializado, suficientemente capacit~

do, para enfrentar as crises que inevitável mente as empresas deverão

sofrer ao longo de suas fases de crescimento, em função do fato de que

existe uma disparidade entre o número de advogados e contadores e o nu

mero de administradores, sendo que seriam justamente os últimos os mais

indicados para estudar, enfrentar e superar ~s possíveis crises, além

de estabelecer ?iretrizes administrativas compatíveis com o crescimento

das empresas. Portanto, em termos técnicos, há ainda uma certa insufi

ciência em decorrência da alocação de especialização nos escalões mais

elevados, pois o setor não dispõe de administradores profissionais em

numero suficiente para assessorar o direcionamento/posicionamento estra

tégico das empresas.

Em relação à necessidade de treinamento, foram considerados com grau

de urgência tanto cursos da área de vendas e finanças como da área de

Estratégia Organizacional.

Ao desagregarmos esses dados em função do nível hierárquico percebemos

que a nível de Presidência existe preocupaçao voltada para ambas as

areas de treinamento. A nível de diretoria é dada maior ênfase à area

estratégica. o mesmo podemos dizer em relação ao nível de supervisão, I

Para o nível de execução os cursos mais indicados estão relacionados

com a área financeira.

Como pode ser observado, a preocupaçao com treinamento existe, pois to



dos 05 cursos foram consld@rados necessários pãrã o Setor. A

maior foi dada aos cursos relacionados com a area estratégica, demons

trando que se pretende adquirir uma visão global das empresas através

desses cursos.

Porém, ao testarmos a hipót~se de que os cursos considerados priorit~

rios deveriam ser indicados para um número maior de pessoas e que es

sas pessoas deveriam ocupar níveis hierárquicos mais elevados, conclui

mos que essa hipótese não é totalmente válida, porque os cursos de

maior urgência foram indicados para diversas pessoas, porem nao houve

correlação entre esses cursos e a hierarquia empresarial, como era de

se esperar. Isso poderá estar gerando tensões nas estruturas organiz~

cionais das empresas, potencializados pelo fato de que a maioria do

pessoal especializado encontra-se concentrado em níveis hierárquicos

mais baixos, o que dê margem, tal~, a um posicionamento excessivamen

te autoritário por parte da cúpula dirigente. Em se configurando esse

quadro, a sintomatologia prevista pela te1)ria envolve: bloqueio e redu

ção sensível nas informações da base para o topo; frustrações por parte

do pessoal técnico e consequente perda de flexibilidade por parte das

empresas,

Considerando-se o que foi dito acima e baseados no conhecimento obtido

através dos vários contatos com as empresas que foMrm o setor, fomos

levados a concluir que o alto escalão ainda se utiliza do poder como

dire~riz administrat"iva, gerando com isso, possivelmente, bastante con

fl ito nas empresas. Esse conflito, decorrente de um estilo de adminis



sestimulador para o pessoal especial izado que não conseguir~a dar va

zão à sua criatividade, componente vital da sobrevnéncia empresarial

nos dias atuais.

Considerando-se ainda a hip6tese de que as empresas pesquisadas ji te

riam atingido uma idade média mais elevada, com algumas delas já clas

sificadas como sendo de maior porte, o Setor estaria dividido entre as

fases I e 111, sofrendo dessa forma, simultâneamente, as crises de lide

rança e autonomia.

o comportamento do Setor, entretanto, nao nos parece homogêneo.

Hi empresas mais bem estruturadas, voltadas para a expansão do mercado,

outras ainda obedecem à orientação administrativa que consiste em Fa

zer e Vender; algumas apresentam estrutura organizacional informal, p~

rem outras empresas já se encontram na fase de centralização e funcion~

1idade. ~ descentralização geográfica e comum nesse Setor devido

pr6pria tecnologia inerente ao Setor.

-a

Não existe ainda. pelo que pudemos inferir. sistemas de controle mais

sofisticados. As empresas parecem direcionar-se com base nos

dos do mercado.

resulta

A ênfase na recompensa pelo ato de administrar é dada pela propriedade,

naquelas empresas de maior estilo individualista, já se notando também,



o fato das empresas possui rem características que abrangem três fases

de crescimento parece demonstrar que não está havendo um crescimento

uniforme para todo o Setor, ao longo do ciclo evolutivo previsto teóri

camente, o que deve estar gerando dificuldades organizacionais conside

ráveis para as empresas em questão.

Na fase final do trabalho tentaremos apresentar algumas sugestões que

possam amenizar as dificuldades encontradas no Setor.



~ ~

COMERCIO DE VEICULaS



o Setor de Comercio de Veículos é formado por 4 empre§ã§, §@ndo qu@ ãp!

nas 2 possuem pessoal qualificado i nível superior.

Entre os profissionais especial izados, encontrados no setor, destacam­

-se os administradores, ocupando cargos à nível de supervisão e a ní

vel de diretoria em menor proporção.

Os advogados estão i nível de diretoria e supervisão e encontramos tam

bém 1 contador i nível de diretoria.

Existem ainda dois médicos divididos entre os níveis de supervisão e

P:,\P,.U\<h) puma assíslenle social ã nrvel de execuçao.

Não foi encontrado nenhum profissional especial izado à nível de Presi

dencia, o que nos faz crer que o alto escalão das empresas é formado p~

los seus próprios donos, atribuindo a essas empresas características de

empresas familiares.

Para melhor anal isarmos o Setor, passaremos a examinar suas necessida

des de treinamento de forma ai posteriormente, tentarmos local izá-lo em

alguma das fases de crescimento propostas pelo modelo teórico por nos

utilizado neste trabalho"

A maior necessidade de treinamento foi atribuido aos cursos de Adminis

tração de Marketing, Análise Financeira e Controle Administrativo e o



Papel das Comunicações no PlaneJ~mento Organl~iclon~l, ~m Iguªl fr@qui~

cia de indicações (Quadro 5), demonstrando que existe maior preocupação

com a área de vendas e fina~ças. Os demais cursos foram considerados

de alguma necessidade, contando com a mesma frequência (Quadro 6).

Desagregando essas indicações em função do nível hierárquico, observa

mos que não houve uma correlação entre cursos indicados e a hierarquia

empresarial. Para melhor compreensão podemos observar os quadros 7,

8 e 9 e constatar que o nível de Diretoria contou com indicações para

cursos na área estretégica além do curso de Análise Financeira e Contro

le Administrativo com a mesma frequência dos demais cursos.

Em relação ao nível de Supervisão, houve maior número de indicações p~

ra cursos da área de Vendas e Finanças. Com menor frequêncla foram

~lnda Indle~do§ eUF§O§ d~ dr@a d@ @§tF@tigla er~inllielenal I

A maior incoerência~ porem, parece-nos estar nas indicações para o nf

vel de execução, quando foram apontados os cursos de Comportamento ar

ganizacional e o Papel das Comunicações no Planejamento Organizacional.

Devemos considerar que esses cursos sao dirigidos para pessoas direta

mente comprometidas com o direcionamento estratégico das empresas, As

sim,"talv~ fosse de"maior relevância para as empresas do Setor que os

diretores fossem indicados para esses cursos, objetivando-lhes uma vi

"são mais global da empresa.

Ao testarmos a hipótese por nos levantada, de qve OS cursos de maior



pessoas ocupariam níveis hierárquicos mais elevados, concluimos que es

ta hipótese não se confirma em relação ao nível hierárquico, pois o

maior número de indicações para os cursos de treinamento foi dirigido

para o pessoal de nível médio na hierarquia empresarial, nível este

que conta com maior numero de profissionais qual ificados. Isto talvez

demonstre que as empresas encontraram certa dificuldade ao indicar pe~

soas para os respectivos cursos. Não possuindo nenhum profissional qu~

I ificado à nível de presidencia e sendo que o nível de diretoria conta

com um número reduzido de pessoas especial izadas, o nível de supervisão

parece-nos que ficou sobrecarregado de indicações, uma vez que

este nível nao conta com grande número de pessoas qualificadas.

também

Baseados no referencial teórico podemos ainda levantar uma hipótese adi

cional: - Considerando que as empresas pesquisadas têm idade média nao

muito avançada, não permitindo assim que sejam classificados como "anti

gas li e ainda considerando que o tamanho das mesmas pode ser considera

do Ulpequenoil. se comparadqs a similares em outros estados/somos levados

a supor que estas empresas estão vivendo atualmente uma crise de lide-rança e talvez, ainda. uma crise de autonomia.

Porém, os dados empíricos de que dispomos nos fazem crer que apenas a

1~ crise ocorre nesse Ramo de Atividade. Ou seja, o setor não possui

ainda orientação para o mercado. sendo que sua orientação administrati-

va consiste em Fazer e Vender. A estrutura organizacional é informal e

pelo que conhecemos das empresas, parece-nos que levarão ainda algum



o estilo de administração da cúpula dirigente é individual ista, já que

esta cúpula é formada pelos próprios donos das empresas.

Tudo indica que o sistema de controle e baseado em resultados no mer

cado.

A ênfase na recompensa pelo.ato de administrar e dada pela propriedade,

outra característica de empresas familiares.

Baseados na anál ise elaborada neste capítulo relativamente ao "Setor

Comércio de Veículos ll
, tentaremos, no final deste trabalho, apresentar

algumas sugestões que poderiam, a nosso ver, minimizar as forças que

restrigem o seu crescimento.



-
CONSTRUÇAO CIVIL



o ramo'de construção civil possult em seu quadro espeelãl Izãdo, uma

grande participação de engenheiros, isso como reflexo de sua própria e~

trutura tecnológica. Esses profissionais atuam em número bem destaca

do em todos os níveis inclusive nos níveis de presidência, diretôria e

Execução. Somam um total de 55,7% do quadro especializado, enquanto

que os profissionais das áreas de ciências contábeis, advocacia, Econo

mia e Administração totalizam 40,1%.

Em todos os níveis hierarquicos participam os administradores, de uma
,

maneira modesta~ já os advogados se destacam a nível de supervisão e

atuam, também, a nível de execução.

Temos os contadores atuando a nível de diretõria, com uma grande pa~

ticipação no nível de supervisão, e, uma pequena participação ~ nível

de execução.

Os cursos da area financeira, sao aqueles que possuem o maior n? de in

dicações, da relação de cursos solicitados com grau de urgência. Existe

ainda, em grau de urgência indicações para os seguintes cursos: Admi

ni~'9tr~l\',lo dL~ Marketing~ Adlllinistração de Mudanças nas Organizuçõcs e

Desenvolvimento Organizacional"

De forma a podermos examinar melhor o setor, passamos a examinar o trei

hierár

quico.



cursos: Política e Estratégia Empresarial e Administração de Marketing.

A nível de diretoria e supervisão houve solicitação de cursos ligados

as duas áreas, sendo que os cursos 1igados a area financeira obtiveram

maior n<: de indicações, mais especificamente para o curso de Anãl ise Fi

nanceira e Controle Administrativo.

Os cursos sol icitados pelo nível de execuçao, sao ligados a area finan

cei ra.

No quadro que nos n~stra a hierarquização dos cursos segundo o n? de
1:) .\: : ~~ (."",

pessoas. os cursos 1i gados a -á-ra-- f inance ira eng 1obam 63,2% do tota I de

pessoas.

Conforme os quadros 8. 9. 10 e 11. verifica-se algumas distorções. A

alta administração deveria estar mais voltada para cursos que atribuem

visão global da empresa, o que nao ocorre. Segundo os quadros 8 e 9 no

tamos que embora existia indicações em relação a cursos de cunho estra

tégico, o maior n<: se verifica para cursos ligados a área financeira, i

que sao: Análise Financeira e Controle Administrativo e Administração

de Market i ng.

( r t (~\ " ,

Diante desses fatos levaríamos a hipótese de que as empresas desse se

torO ~o1tam pa ra os prob 1emas 1i gados a vendas e a f i nanças de ta 1 modo



'llJL' d~ l()ll~iderdlll IJrincílJdis na empresa.

Uma outra hip6tese adicional J baseada no material te6rico utilizado na

análise, caso se verifique a hipótese acima descrita é a de qua as ern

presas desse ramo possuem uma idade média que não nos permite classifi-

ca-las de antigas, e seu tamanho não nos possibilita denominá-las de

"grande". Isso posto, deveriam estar vivendo entre duas crises: a de

autonomia e a de controle.

Se caso for confirmada a hipótese acima os comportamentos das variáveis

(figura ) deveria estar localizado na fase 3.

Se comPQrarmos tais observações (1), (2) e (3) notaremos que existe in

coerência entre a teóda e os dados empíricos.

Sendo assim, nesse setor, existe uma orientação voltada para o fazer

1 I
I I,

e vende~mercado, pequena descentral ização geográfica, delegação reduzi

da, não há util ização de sistema sofisticado de controle~ (envolvendo 8

relatórios acerca de centros de lucros) e apresenta 9 com pouca intensi

dade, recompensas individuais pelo ato de administrar.

Supomos que as empresas encontrarão certa dificuldade para superar es

sas crises 9 principalmente porque a 2~ crise talvêz fosse mais fácil de

ser solucionada se não existissem os problemas decorrentes da 1~.



J~ nàO parec@ f~ell eons@gulr @l@mlnür Umã erl§@ l§olãdãm@nt@, pôrtâ~

to julgamos que as empresas desse ramo de atividade irão necessitar de

um empenho considerável. em termos administrativos para superar o atual

impasse.



-
METALURGIA E PELOTIZAÇAO



vistas, porém, não conseguimos obter informações de duas dessas

sas.

empr~

Assim, os dados que possuimos nao corresponderão fielmente à realidade

do Setor. Além disso, devemos ressaltar que duas dessas empresas, de

capital misto e recém-implantadas possuem grande parte de seu pessoal

pertencendo aO quadro de outra empresa. Temos ainda outra firma que

atualmente ainda está em vias de implantação, razão pela qual alegou não

ser possível manifestar necessidade de treinamento pois grande parte de

seu quadro de funcionários ainda não está completo.

Os profissionais especial izados nas empresas que compoe o Setor concen

tram-se nas áreas de Administraçio, Engenharia e Ci~nclas Contábeis,

num total de 69,8%. Os demais pertencem às áreas de Advocacia, Econo

mia, Medicina e Letras.

A nível de presidência predominam engenheiros, seguidos de administra

dores e contadores. O nível de diretoria conta com 90% de administra

dores e o restante é ocupado por contadores, Os administradores pred~

minam também ã nível de supervisão, num total de 52,8%, Ocupam ainda

cargos à nível de supervisão: engenheiros, advogados. economistas, con

tadores e médicos. A nível de execução predominam os engenheiros, se

guidos pelos administradores e ainda. em números menores temos: econo

mistas. contadores, advogados e um profissional especializado em Letras.



Baseados no estudo da necessidade de treinamento manisfestada pelas em

presas, talvez possamos melhor anal isar o crescimento do setor, segundo

modelo teórico utilizado no trabalho.

Não nos foi possível classificar os cursos por grau de urgência porque

foi atribuido o todas apenas o grau de alguma necessidade, sendo que

as indicações foram feitas em número reduzido.

A classificação, contudo, pode ser feita por numero de indicações.

Entre os cursos apontados pelas empresas, o de maior indicação foi De

senvolvimento Organizacional, seguido de An~lise Financeira e Controle

Administrativo e outros cursos da área estratégica com a mesma frequê~

cia do último. (Quadro 6). Como pode ser observado, não foi apontada

necessidade de treinamento na area mercadológica, o que indica que as

empresas parecem preocupar-se mais com cursos relacionados à área estra

tégica, ou que, numa outra hipótese, não enfrentam problemas de adequ~

ção produto/mercado.

Parece-nos difícil localizar esse Setor em alguma das fases de cresci

menta apresentadas no modelo teórico por

disparidade entre o tamanho das empresas

nós utilizado devido à
O /"

queAcompõeJ 'G' 8e El3'. As

grande

catac

terísticas inerentes aos grupos de empresas são bem distintas.

Baseados nos poucos dados de que dispomos em relação a treinamento, ten



taremo§ traç~r U~ perfil do cr@sclm@nto dâ§ @mpr@§§§ Que eompoêm

ramo de atividade.

@§§@

De um modo geral as empresas parecem estar localizad~s entre as fases

I I e I I I, ou seja, crescimento atravês de administração e crescimento

atravês de delegação, estando, pois, em posição teórica compatível com

uma possível crise de autonomia.

Em relação à orientação administrativa nao nos parece incoerente afir

mar que as empresas já operam com eficiência adequada. Como foi consta

tado nas entrevistas não houve interesse por cursos ligados à área de

Marketing. As características de mercado, marcadas por contratos para

fornecimento de produtos por prazos superiores a dois anos para expo~

tação, parecem trazer evidência para o fato de que há pouco que se p~

de fazer, mercadológicamente, para melhorar o desempenho do Setor.

Conforme já foi salientado anteriormente, torna-se sobremaneira difícil

quaisquer inferências teóricas sobre o Setor em estudo. Devido a pr~

sença de filiais de empresas estrangeiras de grande porte~ não há como

homogeneizar as firmas o suficiente para enquadrá-las~ de forma anal í

tica, no modelo proposto.

Dessa maneira, todas as observações transcritas no presente capítulo não

podem ser aceitas sem que se tenha em mente os efeitos distorsivos apo~

tados no parágrafo anterior.



o estilo de administração da cüpula dirigente, se nos parece diretivo,

existindo ainda delegação nas empresas maiores.

o sistema de controle provavelmente ~ feito atrav~s de centros de cus

tos nas empresas menores. Por~m, pelo que conhecemos das empresas maio

res, podemos dizer que o controle consiste na util ização de relatórios·

e centros de lucros.

A ênfase na recompensa pelo ato de administrar é dada por salários e

gratificação por méritos, podendo haver ainda casos de recompensas in

dividuais.



- -
CONCLUSOES/RECOMENDAÇOES



5.1, INTRODUç;:AO

Quando do del ineamento da metodologia para o trabalho como um todo nao

podiã,mos imaginar que, ao chegarmos às conclusões fôssemos

de esquema especial para faz~lo.

necessitar

Era intuito do presente trabalho analisar o universo pesquisado como

um todo, desagregá-lo em cada um dos seus sub-conjuntos, descrever de

talhadamente os mesmos, tentar mostrar conexões entre os sub-conjuntos

e, finalmente, voltar a abordar o universo, já, então, dispondo de su

ficientes informações acerca de suas partes para podermos concluir efe

tivamente algo a respeito.

o trabalho de estabelecer conexoes entre os sub-conjuntos, entretanto, I

não foi tão fa'ciJ como se pensava de ini'cio. Cada vez que examinávamos

o problema tornava-se claro que poderíamos, mesmo, conseguir estabele

cer os pontos-chave e analisá-los. Entretanto, a análise ficaria bas

tante confusa e extremamente subjetiva, fugindo da metodologia

fica que se pretend~, desde o início, usar neste trabalho"

c i entí

A alternativa adotada para contornar os problemas retromencionados con

sist~em abordar o:--compreendimem-o-'úe- cada subconjunto mediante utili

zação de um quadro de referência teórico que/embora sem impedir a sub



jetividade da anãllse, pelo menos a tornasse mais sólida e profunda em

termos científicos.

o material teórico a ser utilizado pressupoe que qualquer empresa se

desenvolva segundo cinco fases, entremeadas por cinco crises. Segundo

o Prof. La rry E. Gre i ner em seu a rt i90 "Evo Iut ion and revo I ut ion as

organizations Grow", as empresas passam, na ordem, pelo seguinte cami

nho: começam a crescer via criatividade, têm uma crise de liderança,

continuam a crescer através de melhores normas de direção, têm uma cri

se de autonomia. continuam a crescer por melo de de~ação de autorida

de, têm uma crise de controle, continuam a crescer através de esquemas

sofisticados de coordenação, têm uma crtse de excesso de burocracia, con

tinuam crescendo por meio da colaboração e caminham para a quinta crise

que ainda se apresenta não muito nitidamente caracterIzada. (ver quadro

.....: .) .

No mesmo artigo. o autor monta, para as 5 fases de crescimento, quais

os estilos predominantes para 5 variáveis básicas~ catalogadas como:

orientação administrativa$. estrutura organizacional ~ estiêlo de admi

nnstração da cúpula dirigente. sistema de controle e ênfase na recom

pensa pelo ato de administrar (vide quadro".,., .. ,).

Nosso trabalho, então. consistirá em. com base no quadro de recursoS hu

manos de cada setor e tomando por referência suas escolhas em termos de

treinamento, enquadrá-lo numa das fases/crises apontadas pelo material



teórico. No final, esperamos ter, ao longo do quadro 1, um perfil de

cada setor e, por superposição gráfica, um perfil global para todo o

universo pesquisado.

Dessa forma passamos, a seguir, a anal isar cada subconjunto (ramo de

atividade) à luz da teoria selecionada. Esperamos que nossas conclu

sões sejam motivo de críticas e sugestões. Só assim teremos alcançado

nossa finalidade, subjacente a todo o trabalho: conhecer melhor a reali

dade que nos cerca.

Todos os ramos serao analisados dentro da mesma perspectiva de

d~ termos homogeneidade suficiente para efetuarmos a anãl ise

mais inclusiva, envolvendo todos os setores.

forma

final,



5.2. CONCLUSÕt::3

Após termos enquadrado os setores pesquisados no modelo utilizado, che

gamos a uma conclusão que nao deixa de ser significante: não hâ

geneidade entre os setores.

homo

Como pode ser verificado pelo exame dos perfis (anexo ....•.. ), cada se

tor apresenta características bastantes peculiares.

Uma coisa, entretanto, salta aos olhos: a exceçao do ramo "Comércio de

Veículos", que se mantém coerente ao longo da fase I, todos os demais I

ramos oferecem um padr~o alternado que oscila entre as fases I. I I e

I I I. Segundo os padrões inerentes ao modelo, o fato de um setor apr~

sentar comportamentos I igados a mais de,/~,\a fase, evidenciaria a exis

tência de conflitos OrganiZaciona~/Êsseproblema pode ser melhor

apreciado se fizermos uma pequena digressão? buscando uma analogia na

vi da rea I .

Imaginemos que uma empresa nasça e cresça tal qual um ser humano. Na

primeira fase de sua vida, o homem enfrenta bem poucos conflitos psíqui

coso Isto porque seu relacionamento com o ambiente é relativan~ntc rcs

trito à famil ia e aos amigos, que não lhe oferecem ameaça.



Na verdade, à medida que o contato entre a criança e o mundo ~umentaj

começam a surgir os conflitos. A partir daí, crescem cada vez mais e,

a nao ser que devidamente assimilados pela psique, geram neuroses pr~

fundas que tenderão a afetar todo o seu comportamento de adulto.

Há, nao obstante, momentos mais agudos de crise na vida humana.

eles, dois são dignos de nota~: a adolescência e a velhice.

Entre

Focal izemos, por conveniência, a adolescência. O que é que torna o

adolescente inseguro, agressivo? De uma forma bem simplista, devíamos

que todo o confl ito na adolescência emerge devido a uma certa confusão

entre os papéis vividos pelo indivíduo. Ele é, ao mesmo tempo, criança

e adulto. Embora pense como adulto, tem o físico e a voz ainda nao

compatíveis com o protótipo psicossocial do adulto. Em virtude disso,

fica sem saber como se comportar: qua~o adota postura adulta e ironiza

do por adultos e crianças - o mesmo (e pior ainda) ocorrendo quando ado

ta atitudes mais condizentes com seu passado próximo.

Em srntese~ o indivíduo defronta-se com uma crise, tal qual a prevista

pelo modelo por nos adotado para as organizações, \

Considerando que organizações sao constituídas por pessoas~ toda vez

que entram em crise? levam consigo as pessoas que as compoem.

Em assim sendo, ,concluimos que o universo pesquisado vive, tal qual o



adolescente, problemas existênciais. A empresa familiar cresce}ii, já

se sente forte bastante para enfrentar o mundo. Porém, as empresas já

cansaI idadas e de porte maior as tratam como "pequenas'l. Os bancos, co~

sideram-nas "pequenas", os cl ientes e fornecedores não lhes prestam a

deferência dispensada às maiores. Qual a reação? Em se comportando co

mo "grandes" são - embora veladamente - ironizadas. Ao mesmo tempo,

já não mais podem se comportar como I'pequenas" - o que iria ferir pr~

fundamente o amor próprio dos proprietários, por um lado, e ser motivo

de repulsão por parte das antigas "companheiras" do tempo de"infância!;

Conscientemente ou nao, as firmas, nesse caso, vivem - juntamente com

seus proprietários e funcionários - numa constante angústia, correndo

risco, mesmo, de um fracasso diante do mercado.

Embora de forma bastante abstrata, cremos ser esta a causa para os pe~

fís híbridos que foram montados à partir das informações colhidas junto

as empresas: praticamente a sua totalidade enfrenta atualmente uma cri

se existencial, como organização.

Na parte final do presente trabalh0 9 teceremos algumas considerações a

cerca de como conci 1iar as crises com a real idade, reduzindo~ dessa for
, --

ma, toda a tensão que se perde e que, se orientada positivamente, pod~

ra ser, mesmo, o dínamo gerador de desenvolvimento e progresso para as

empresas, para as pessoas que as compõem e para o sistema Econômicosso

eial no qual se acham inseridas.



5.3. ..
RECOMr:NnA~OES

Toda organização lida, basicamente, com cinco componentes:

tarefa, tecnologia, pessoas e meio-ambiente.

estrutura,

A dificuldade em administrar reside, então, em compatibilizar as variá

veis acima referida\ dando-lhes: (a) um objetivo comum, (b)consistência

interna e (c) adaptabilidade.

.e.
Por objetivo, referimo-nos a um alvo consistente, que esp.lhe nao somen

te os~ da empresa mas também os anseios de todo seu pessoal.

Por consistência interna, queremos dizer do processo de conciliação ..

interesses, de proporcional idade entre as divers&s forças internas, que

permite um nível de desempenho compatível com os objetivos.

Por adaptabilidade, referimo-nos a capacidade de ajustagem da

ao seu meio ambiente.

empresa

De outro lado, por ser um microssistema social, as organizações po~

suem, também, outros elementos - apanágio dos sistemas sociais, a sa

ber: (a) subsistema associativo, (b) subssistema adaptativo e (c) subs

sistema ideológico.



Os subssistemas (a) e (b), um muito se assemelham ã consistência inter

na e ã adaptabil idade, vistas anteriormente.

o subssistema ideológico, entretanto, guarda um relacionamento com os

objetivos, porém, a nível bem mais profundo e complexo.

Por ideologia organizacional entendemos todas as regras que exp1í c i ta

ou implicitamente sejam seguidas pela empresa para a consecuçao dos

seus objetivos. Essas regras, normalmente, reproduzem, sutilmente, tra

ços delicados da personalidade da alta administração; sem que,

das vezes, a administração disso esteja consciente.

mui tas

,/

E, pois, no subssistema Ideológico e para ele, que têm origem e conver

gem todas as crises organizacionais.

Nesse caso, levando em conta a validez do que expreslmos anteriormente,

qualquer alteração no comportamento das empresas pesquisadas deverá, n~

cessária e suficientemente, ser fruto de interven~es no seu subsistema

ideológico.

o problema cresce de dimensões quando se levanta a pergunta: como to

car nos deI icados I intrincados e mui tas vezes desconhecidos meandros da

ideologia organizacional sem que se corra o risco de ter mais

espúrios que positivos?

efeitos

A resposta nao pode ser outra: cuidadosamente! Qualquer toque no senti



muito bem planejado. Trata-se de um campo onde predomina a psique, on

de a racionalidade desaparece, onde a técnica penetrou muito pouco, ain

da.

I
Mesmo assim, h,a procediment07que, se utilizados corretamente, podem

corrigir a situação observada. Basicamente, não cremos que treinamento

puro e simples da administração superior possa dar conta da tarefa - a

nao ser que se tenha em mente um tipo de treinamento que leve a

mu 1ação de a ti t udes e háb i tos •~ é:::d:i::f::i:t::Í t mte .

refor

o -í-\.lLcI2. 0

Por outro lado, conforme tentamos demonstrar, se~ do problema se

localiza no plano ideológico, qualquer treinamento nos escalões infe

riores só será motivo para atitudes repressivas no plano ideológico

decisivamente a solução, qualquer que seja, terá que partir do subssis

tema i deo lógi co.

Nossa recomendação final seria no sentido de que as empresas pesquis~

das recorram a especialistas idôneos na área de Desenvolvimento Organl

zacional. Estes, através de um trabalho longo, lento e paciente, pod~

rão levar os executivos de alto nível e/ou proprietários a, mediante

processa:. de auto-crítica e externalização de conflitos~ tomarem conta

to mais realista a respeito do seu relacionamento com as suas empresas

e de como melhorá-lo.



Uma vez conseguido isso, então, pode-se partir para o

I

dMenvolvlmento

da) habilidades técnicas e sociais capazes de dar suporte aos

conceitos já internaI izados pela cúpula dirigente das empresas

do presente estudo.

novos

objeto

Final izando, gostaríamos de fazer uma última colocação acerca do pr~

sente trabalho, em termos do que o filósofo Bertrand Russel(V comentou

~ .g; obra de John Dewe~: IIPelo que posso compreender do Dr. De~

sua teoria (da Assertibil idade Corroborada) é em resumo o seguinte: en

tre os vários ramos de atividades a que a humanidade pode se entregar,

há um chamado lIinvestigaçãoll , cuja finalidade geral, como a de muitos

outros tipos de atividades, é aumentar a adaptação mútua dos homens ao

seu ambiente. A investigação usa Ilasserçõesll como instrumentos, e as

- - rr-""-asserçoes sao "corroboradasll1"< ijJl medi da em que produzem os resul tados

desejados. Mas na investigação, como 4mrqualquer outra operação prãt.!..

ca, podem ser inventados, de época em época, melhores instrumentos, se~

do os velhos, então, descartados. Realmente, assim como as máquinas p~

dem habilitar-nos a fazer melhores máquinas, assim, os resultados tem

porários de uma investigação podem ser os próprios meios que levam a

melhores resultados. Neste processo não há finalidade e 9 assim, nenhuma

asserçao é corroborada em definitivo, mas só em relação a um dado está

.9 io de in ves ti gação. UIVe rdadeli como conce i to es tá t i~ deve. po i s • se r

reje i tada."

Caso tenhamos. de alguma forma, com a nossa investigação, corroborado I

as premissas contidas no parágrafo anterior, sentimo-nos perfeitamente'



recompensados em nossos esforços.

.,
Russel Bertrand

.\- Ls.
Significado e Verdade - Zahar gb. 284.
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