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1. JUSTIFICATIVA




Carece o Espirito Santo do estabelecimento de instrumentos para uma
politica de treinamento de recursos humanos capaz de alicercar o ambi
ente empresarial para os impactos gerados pelo processo acelerado de

industrializacao induzido pelos Grandes Projetos de Impacto.

De uma maneira geral, observa-se a existéncia de um processo de ajusta
mento as novas pressoes que surgem com a industrializagao sem um es
quema de planejamento capaz de fornecer com a devida antecedéncia in
formagoes no tocante a planificagao dos recursos humanos nas empresas.
Corre-se, assim, o risco de enfrentar=-se situagBes delicadas causadas
— por insuficiencia técnica dos quadros de pessoal das empresas, que - po

deriam ter sido perfeitamente contornados caso as firmas tivessem se

‘preparado com a devida antecedéncia.

A modernizacao econdmica acompanhada pela espiral crescente de urbani
zacao acelerada que caracteriza a economia capixaba traz em seu bojo
uma série de desestabilizadores sécio-culturais cujos efeitos sobre o

sistema administrativo das empresas pode ser tremendamente danoso.

LA e

> De uma maneira geral, gfande parte do universo formado pelas empresas
espiritossantenses teve um processo de evolugao semelhante. Componen
tes de uma familia, ou amigos, reunikam-se para explorar um pequeno
""""" negocio que lhes parecia promissor. A partir de uma pequena loja ou

oficina, a célula empresarial comecou a crescer, a medida em que for

cas da demanda exerciam seu peso sobre o rumo dos negdcios. Atualmente
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essas firmas se apresentam como empresas de porte telativemente—gtair.
<e, especialmente se consideradas dentro do quadro de referéncia 5O
cio-economico . em que operami o Estado do Espirito Santo. Outra parte
das firmas existentes no estado € representada por filiais de grandes

empresas internacionais. Finalmente, o terceiro e Gltimo segmento re

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

Governo procurou ocupar espagos ?azios deixados pela iniciativa priva

J/J
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da ou teve que interferir para a montagem de infraestrutura necessa- f

/

ria ao processo de desenvolvimento.

e

A excegao dos dois Gltimos setores acima mencionados, que ja dispoem ~

de razoavel refinamento organizacional e tém tido, por forca de sua
propria complexidade, a preocupacao de montarem embasamento, em termos
de planejamento de recursos humanos, de forma a permitir-lthes uma po

si¢ao, sempre, de vanguarda, o primeiro setor caracteriza-se por utili

3

- ) ] or  cacsesiwnle
zacao reduzida de planejamento e,}consequentéﬁente, sofre as conse

quéncias - as vezes dramaticas, deste fato.

Nao se pode culpar as empresas por essa situacao de uma maneira isola
da. E dificil para um pequeno grupo cuja empresa se ampliou de forma
rapida reconhecer a necessidade de novas técnicas para a elaboragac de

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

entao.

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

utilizagao de uma forma de administracao extremamente personalizada




e dependente. Ou o pai, ou o irmao mais velho, ou outra pessoa de mais
- - - Z e .~
idade - o certo e que ha sempre um lider cuja forma emana da experién

dia.

Surge, assim, uma série de conflitos as vezes dificllimos de serem
superados e que geram tensoes na estrutura organizacional cujo efeito
deletério so se faz sentir a longo prazo - muito raramente num horizon
te de tempo mails curto. Harry Levinson, em artiéo publicado na Har
vard Business Review sob o titulo ''Conflitos que infestam as Empresas
de Familia", apreSenta algumas colocagbes bem interessantes sobre o
assunto. ''A administragao de uma empresa de propriedade familiar e
muitas vezes seriamente complicada por atritos originarios de rivalida
des entre pal e filho, irmaos ou outros parentes que ocupam cargos na
firma ou pelo menos dela recebem rendimentos. A menos que os direto
res admitam seus sentimentos de hostilidade o negdcio sofrerd as conse
quéncias da situacao e poderd até acabar'. No que respelta a pos|
cao dos mais velhos, assim se pronuncia Levinson: '"Muitos pais empre
endedores parecem nao ser capazes de réso]ver seu dilema por si mesmos.
Eles tendem a ser rfgidos e retos, sentindo dificuldade em compreen
der que ha outro ponto de vista igualmente valido 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 pénsar seria
mente na sucessao, em geral véem-se rejeitados. Perdem entao toda a
influéncia benéfica que poderiam ter sobre ele'. Na parte relativa as

alternativas existentes para solugao dos impasses, di%.Levinson: "Em




geral, o mals sensato para qualquer empresa, de famllia ou nao, € pas
sar a administragao profissional o mais rapidamente possivel. Toda em
presa precisa definir sua principal razao de ser, da qual derivam seus
objetivos. Dentro dessa estrutura de planejamento,a empresa precisa
ter um sistema de avaliagao do grau em que ela e suas unidades  compo
nentes estao alcangando os objetivos que foram estabelecidos. «.. On
de houver conflito ou territérios inadequadamente racionalizados, oS
membros da familia devem ser promovidos a cargos aos quais cabe o es
tabe]eciﬁento de politicas, afastando-se da administragao o mais de

pressa‘possfvel. Tal medida reconhece a realidade da propriedade, mas

nao confunde propriedade com administragao'’.

Nao se pretende, com a introdugao dos comentarios anteriormente des
critos, de forma alguma, retirar o mérito dos empresarios colocados,
para efeito do presente trabalho, sob os limites do primeiro setor: em
presas privadas que evoluiram de estruturas familiares ou de pequenas’
empresas formadas por amigos com interesses comuns. O objetivo de
todas as colocagoes vistas até o momento foi, muito ao contrario, o
de tentar explicar o porqué de uma certa apatia verificada em todas as
empresas, onde quer que se encontrem, no sentido de aceitar a realida
de em termos de planejamento. Planejamento em sentido lato: desde os
aspectos mais elementares - estabelecimento de rotinas, fluxos, crono

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

Dentro desse quadro de referéncia, ao presente projeto cabe a tarefa




de analisar o problema de recursos humanos observado nas empresas pes
; “'d124-1~

quisadas e levantarppara a orientagao do processo de treinamento  que
se fara necessario paA; éﬁe as empresas existentes possam melhor rea
gir a dindmica do Século XX, numa conjuntura altamente instdvel em
termos de mudancas socio-culturais, economicas e tecnologicas como  a
que se delineia, presentemente, no Espirito Santo.

E de vital importancia que o desenvolvimento econdomico seja acompanha
do, pari passu, de um aporte de investimentos em recursos humanos ca
paz de dota-lo de mecanismos auto-sustentadores que permitam a irti

diagao mais rapida dos beneficios econdmico-sociais que lhe sao ineren

tes.




OBJETIVOS




2.1, OBJETIVO GERAL

Conhecer a demanda emergente e potencial de treinamento e  aperfeicoa
mento de recursos humanos das cem maiores empresas capixabas, utili
zando o universo pesquisado como escala referencial para outras empre
sas de menor porte, de forma a poder imprimir uma maior velocidade ao
desenvolvimento estadual mediante o conhecimento das caracteristicas '
mais marcantes das estruturas de pessoal existentes. Uma vez trazida
a tona a realidade prevalecente, espera-se despertar uma tomada de po
sigao por parte da comunidade empresarial com vistas a sua melhor ade
quagao a parametros técnico-administrativos mais sofisticados e em

maior sintonia com o complexo mundo empresarial moderno.




2.2, A OBJETIVOS ESPECIFIcCOS

2.2.1. Estruturar um perfil de recursos humanospara as cem maiores em

presas do Espirito Santo;

2.2.2. ldentificar os profissionais e os especialistas que nelas estao

engajados em termos de areas técnicas onde atuam;

2.2.3. Criar um cadastro de recursos humanos existentes de forma a per
mitir, sempre que necessario, uma rapida agilizagao de esforcos no pla

nejamento de programas de treinamento.



METODOLOGIA




Objetivando trazer a tona um levantamento bastante fidedigno da situa

cao existente, dirigimos a pesquisa a todo o universo formado pelas
cem maiores empresas catalogadas pela Secretaria de Eétado da Indls
tria e Comercio para o ano de 197§ - Gltimo levantamento efetuado por
esse orgao. Além das empresas listadas na publicacao retromencionada,
dirigimo-nos, também, as empresas estatais e de economia-mista de

grande porte existente no estado.

0 processo investigatorio fez uso de questionarios, 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, ©

universo foi dividido em setores, por ramos de atividade econdmica,con

1
forme segue :

Setor 1 - Comércio Varejista (11 empresas)

~ Setor 2 - Comércio Exterior (10 empresas)

‘Setor 3 - Comércio de Veiculos (9 empresas)

Setor

2
3
Setor 4 - Construgao Civil (8 empresas)
5 - Metalurgia e Pelotizacao (8 empresas)
6

Setor Diversos (54 empresas)

1 . : s =
Na verdade foram listados os 34 setores constantes da classificacao '

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

presentados por somente uma empresa - as vezes nenhuma mesmo, optamos'

por estabelecer um critério, sequndo o qual s6 seriam considerados os

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

das foram agrupadas num setor que convencionamos chamar de ""diversos'!, <

Ptin  assa Ab* au*uihdaudp e WO Toote. e Jh*u-‘&&]ZLaqu*~d



Assim, a problematica de cada setor serd examinada segundo & hipdtese
de que representa uma realidade especifica - hipotese esta bastante pro
vavel, 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 aglutinagao de todas as empre-
sas, de maneira a que o leitor possa melhor situar-se quando tiver que
se referir a um dos ramos especificos. Esperamos, mesmo, incitar ao
raciocinio comparativo, dando, dentro das possibilidades, condicoes ao
leitor de estabelecer relagoes entre o todo e uma parte, entre as par

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

Catalogadas as empresas com base no critério anteriormente explicitadg,

partimos para a pesquisa com a utilizacao de questionario envolvendo:

a) dados de identificagao das empresas;
b) dados de analise;

c) dados complementares.

Por dados de identificacao entendemos todos’aque}es gue possam dar
margem a uma rapida caracterizagao das empresas; por dados de analise,
aqueles que mostram o produto, a tecnologia, o numero de empregados e
os recursos humanos existentes nas empresas e, finalmente, por dados

complementares os vinculados as necessidades de treinamento para a es




trutura gerencial existente, conforme apontados pelas proprias empré

Sas.




3.1, O TRABALHO DE CAMPO

Embora tiveéssemos encontrado algumas dificuldades no decorrer da execu
cao dos trabalhos de campo, cremos, mesmo assim, ter conseguido alcan

car razoavelmente nossos objetivos.

Um dos maiores obstaculos encontrados foi a falta de tempo do pes§%l
a quem se destinava realmente os questionarios. Houve necessidade de,
as vezes, seis deslocamentos a uma mesma empresa para que  pudéssemos

conseguir o preenchimento de questionario.

Devido ao fato de que os responsaveis hierarquicamente mais elevadoé pe
lo setor de recursos humanos nao dispuhham de tempo, houve consideravel
}preenchimento de questionérios por elementos que, apesar de terem mani
festado extrema boa vontade, simplesmente nao dispunham de informacoes
suficientes para fazé-lo. Em conseqpéncia, houve reducao significati=
va da confiabilidade dos dados apresentados pelo trabalho. Entretanto,
essa € a realidade e nao ha meios capazes de modifica~la, pelo menos
no curto prazo. Dafl termos éptado pog{evar a frente‘o projeto, consci
entes de suas limitagoes, porém, ao mesmo tempo, compreendendo que a
pesquisa ainda € rara no Brasil - que dira no Estado. E natural que as

pessoas oponham certa resisténcia explicita ou velada a um questionario

Somente avaliando os resultados de trabalhos varios € que se vai for



VVVVVVV mando uma consciénciaw: mais favoravel a futuras pesquisas. Neste

ponto esperamos ter trazido uma modesta colaboragao, com o presente

‘trabalho.

A medida em que surjam novas pesquisas, que se va conhecendo um pouco
mais da realidade, ir-se-ao abrindo, uma a uma, as portas que se cer

ravam anteriormente.



3.2, 0 TESTE DO QUESTIONARIO

Antes de termos lancado os questionarios, foram os mesmos testados em

cinco empresas, %scolhidas segundo os critéerios abaixo:

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

como segue:

Grupo 1 - Empresas classificadas do 19 ao 209 lugar;

Grupo 2 Empresas classificadas do 219 ao 409 lugar;

Grupo 3 Empresas classificadas do 419 ao 60° lugar;
Grupo 4 - Empresas classificadas 'do 612 ao 809 lugar;

Grupo 5 - Empresas classificadas do 812 ao 1009 lugar.

3.2.2. Em seguida, utilizando uma tabela de numeros aleatorios, de

dois digitos, obtivemos os seguintes numeros:

b) 24
c) 45
d) 30
e) 03
f) 64
g) 15
h) 09

i) 21
il ail




3.2.3. Dando sequéncia, os nimeros acima foram alocados aos grupos, |

tem 3.2.1. sendo eliminadas as duplicagoes por grupo.

3.2.4. 0 resultado final foi o abaixo:

GRUPOS ne
1 03
2 - 2k
3 51
4 6k
5 91

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

cando na publicagao da SEIC as firmas correspondentes aos numeros aci

ma, obtivemos:

1°

TELEST - Telecomunicagoes do Espirito Santo S.A.

2° - BRASPEROLA - Industrial e Comercial S.A.
Frauau aownnts
32 - BANESTES CREDITO, FANSCERRA-E INVESTIMENTOS S.A.
Lo -~ CASAS GIACOMIN LTDA
5¢ ~ CHOCOLATES VITORIA S.A.

0 exame dos dados constantes dos questionarios-teste, levou-nos

sequintes conclusoes:

a) Devido ao fato de que o preenchimento dos questionarios foi

as

efetqg

do dentro das proprias empresas, foram observados alquns aspcctos

que evidenciaram a importancia do preenchimento dos questionarios a

frente do pessoal de campo.

Embora os auxiliares de pesquisa

te




d)

nham esclarecido, em detalhes, acerca do preenchimento dos questio
narios, observamos»uma certa dificuldade por parte das empresas no
preenchimento. Algumas alegavam nao ser possfvel o desmembramento
de seu pessoal em "administrativo'' e ''operacional'!; outras mostra
vam dificuldades em localizar as pesscas a seus respectivos niveis
hierarquicos e a suas especializacoes; outras, ainda, simplesmente

nao devolveram o questionario a equipe.

Um fator importante que ficou evidenciado no decorrer do teste di
zia respe}to a quem deveria preencher o questionario. Se a pessoa
a quem o mesmo fol entregue nao estivesse num nivel hierarquico que
lhe permitisse uma visao mais profunda da realidade empresarial, |
nevitavelmente recebiamos um questionario incoerente com a situagao
da empresa. Dai termos tomado uma série de medidas no sentido de
evitarmos todos os esforcos para que oS questionarios fossem preen
chidos pela pessoa certa - o que nao foi sempre possivel, conforme

ja explicado anteriormente.

Outro fator de grande relevancia ligou~se ao fato de que os questio
narios nao permanecessem nas empresas. A equipe teve que, devido
YL L Oy

a isso, deslocar-se para as ppresas! tantas vezes quantas fosse ne

cessario para obter a resposta e poder trazé-la em maos.

Finalmente, pensamos, mesmo, que O questionario estivesse demasiada
mente imperfeito - dai porqué todos os problemas acima levantados.

Entretanto, uma analise realista da situagao levou-nos a manter o
questionario para o trabalho como um todo. As dificuldades observa
das foram muito mais conjunturais do que devidas a imperfeigoes no

questionario - em que pese o fato de que nao pairam davidas quanto



as possivels Interfernclas do mesmo no tocante 3s lnterpretacoes

que possa ter sofrido por parte dos entrevistados.



¢

3.3, < LIMITAGOES DO PROJETO

Embora algumas das limitacoes vinculadas ao presente trabalho ja te
nham ficado demonstradas nos topicos anteriores, achamos valida a in
sercao de alguns comentarios especificos sobre o assunto.

Durante o trabalho de campo foram percorridas 73 empresas na Grande
Vitoria. Deste total, 59 empresas responderam o questionario, 3 em

presas recusaram-se a prestar informacoes e, de 11 empresas)néo se ob
teve nenhuma informagao, apesar da insisténcia dos entrevistadores. As
pessoas a serem entrevistadas alegavam falta de tempo4 no entanto fi
caram evidentes outras razoes mais especificas, como falta de interes-
se, sobrecarga de servico, receio de fornecer dados sobre as empresas

e, finalmente, uma auséncia de percepcao acerca da possivel importancia

da pesquisa para as proprias empresas.

Embora tenhamos enviado questionarioc para as 27 empresas localizadas no
interior, nao tivemos um retorno de informagoes suficiente. A  inclu
sao de um numero muito reduzido de firmas poderia distorcer a analise
de todas as demais, razao por qué preferimos exclui-las do presente tra

balho.



Observou-se pelo contato pessoal com as empresas que parte destas in
teressavam pela pesquisa. QOutra parte, apesar de necessitar de trei
namento, simplesmente nao se preocupava com o problema. Na maior par

N VNI

te das empresas, ficou claro que aggfgcufagéq maior em relagao ao trei
namento esta voltada para o pessoal de nivel médio. Em geral, as em
préés com uma estrutura administrativa simples demonstravam malor in
teresse pela pesquisa do que as empresas mais estruturadas. Curiosa
mente, estas foram as empresas que mostraram maior receio em fornecer

informacoes.

No que respeita a posigao hierarquica, nota-se uma grande frequéncia de
indicagoes para os niveis de supervisao e execucao, sem muita énfase
aos niveis de diretoria e presidéncia. O0s entrevistados quase sempre
se manifestavam receiosos de indicar o pessocal de cargo mais elevado

para algum cufso, na expectativa de que isso pudesse evidenciar certo
despreparo por parte dos mesmos. Mesmo quando elementos de alto nivel
foram entrevistados, excluiram-se como possiveis candidatos a algum ti

po de treinamento.

Relativamente ao grau de necessidade de treinamento, a maior frequéncia
de indicagao foi para o grau 2(alguma necessidade). Esse grau era men
cionado de uma forma nao muito segura, pretendendo mostrar due a neces
sidade de treinamento nao afetava em praticamente nada o desempenho da
empresa. Mesmo sentindo que a necessidade de treinamento atingia o]
grau 3(grande necessidade), as empresas nao querendo admitir essa pos

sibilidade por se sentirem vulnerdveis mostravam-se indecisas quanto a



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

Devido aos fatos supramencionados, solicitamos do leitor um certo cul
dado na interpretacac dos resultados deste trabalho. Deve-se ter sem
pre em mente todas as suas imperfei¢oes. Somente desta forma € que
a pesquisa poderad ser de alguma utilidade, ja que, de antemao, podemos

afirmar nao representar a mesma um quadro fiel da realidade.



3.4, TREINAMENTO DOS AUXILIARES DE PESQUISA

Com o fito de permitir uma participagao mais consciente e atuante por
parte dos auxiliares de pesquisa, foi montado para os mesmos um siste

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

a) Projeto de Treinamento de Pessoal para Planejamento Governamental;
b) Estratégia: Pesquisa e Acao por ''Feedback'';

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

d) A Universidade e a Empresa incentivando a integracao;

e) 0 Papel do Executivo no Desenvolvimento de Recursos Humanos.

FONTE:

. . . - .o . ~ . .
0 objetivo vinculado a leiteuwa e discussao de cada um dos artigos acl
ma foi o de familiarizar 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 opiniao, o treinamento te
ria sido bem mais interessante se tivesse sido dividido em etapas. A
medida que a pesquisé fosse ganhando corpo, as situagoes enfrentadas po
deriam ter sido discutidas a luz de material de referéncia (artigos, !’

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

para o treinamento, da maneira que foi realizado.



Os trabalhos se processaram segundo um processoc 1lvre, porem eontroia-
do. Cada entrevistador preenchia, diariamente, um relatorio onde ano
tava a sua meta para o dia e o resultado obtido. Procurava-se mostrar,
aos proprios entrevistadores, uma medida de sua produtividade e, para
lelamente, incita-los a proceder as ajustagens devidas para que as di
ferencas entre os resultados reais e as metas diminuissem cada vez
mais. Uma vez por semana havia umareuniao na qual eram discutidos os
problemas encontrados durante o periodo e as formas possiveis para

contornéialos no periodo subsequente.

A propria equipe manifestou claramente que houve uma variavel de cara
ter incontrolavel que exerceu consideravel peso negativo no decorrer
dos trabalhos de campo: a apatia encontrada em muitas das empresas. 0s
empresarios nao viam um atrativo de qualquer ordem no preenchimento

do questionario. [Isso tornou o trabalho penoso e dificil.

Embora cada questionario fosse capeado por uma correspondéncia, na
qual se explicava a razao de ser do trabalho, torna-se evidente que o
impacto dessa correspondéncia nao surfiu o efeito desejado. Nao sabe
mos bem como se poderia reduzir as resisténcias ao preenchimento do
questionario. Parece-nos valido, entretanto, inferir que algum tipo
de promogao deveria ter sido feito, antes e paralelamente aos traba
lThos de campo, de forma a manter a audiéncia interessada pelo trabalho.

.,/ﬁ ¢ 'Mu/»{,
Concluindo, dirfamos que o treinamentopprecisa ser mais bem elaborado



em trabalhos que envolvam entrevistas e preenchimentos de questiona-
rios. Recursos instrucionais como simulacao devem ser utilizados, de
maneira aque a equipe sinta, de alguma forma, algumas das dificuldades
que ira enfrentar. 0 melhor treinamento, entretanto, foi o proprio tra
balho. Temos certeza que por mais que se tente, sO a vivéncia real -
com seus problemas caracteristicos - traz o conhecimento necessario a
adogao de uma conduta mais desenvolta, desinibida, capaz de permitir um

fluxo mais rapido, eficiente e eficaz. Parece-nos que o presente tra

O
balho cumpriu a contende estes requisitos.



ANALISE DO RESULTADO GLOBAL




1% PARTE - ESPECIALIZAGAC

Dentro do universo pesquisado foram encontrados dezenove tipos de es
pecializagoes diferentes sendo que deste total apenas cinco foram cons
tatadas na maioria das empresas. Em ordem de maior frequéncia desta
cam-se especialistas em: engenharia, administragao de empresas,  advo
cacia, ciéncias contdbeis e economia. As demais especializacoes estao

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

Observa-se uma predominancia 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 diferenca percentual entre en
genheiros e administradores .no mercado de trabalho. Ha uma notavel dis
paridade entre o numero de engenheiros e o numero de demais profissio-
nais com outras especializagoes na area pesquisada, o que pode ser com

provado com a continuidade dos dados abaixo.

Os especialistas em advocacia aparecem correspondendo a 13,7% do to
tal, enquanto os profissionais especializados em ciéncias contabeis re

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

Um fato talvez curioso € a posi¢ao do economista dentro do quadro ge

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



quena principalmente se comparada com o percentual de administradores

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

As demais especializagoes estao representadas por numeros muito peque
nos dentro do quadro global, distribuidos entre as diversas empresas,

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

As que podemos destacar por exemplo, sao: 4 (quatro) arquitetos em
empresas de construgao civil, 1(um) profissional em letras em empre
sa de turismo, 3(trés) quimicos em empresas de produtos alimentares e
indistria de bebidas, 15(quinze) jornalistas em um dos jornais do Esta

do.

Em suma, sao profissionais que suprem necessidades especificas de de
terminados ramos de atividades. Os médicos encontrados sac em numero
de 16, equivalendo a 1,5% do total e estac empregados em empresas que
possuem grande numero de pessoal no setor operacional. Algumas empre
sas apresentaram médicos que prestavam servigos, mas nao eram registra

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

sa.
0s profissionals especializados nas empresas pesquisados foram classi

ficados em determinadas posicoes, divididos em quatro niveis hierarqui

COos.

Posicao A - nivel de presidéncia da empresa.



Posicac B - nfvel de diretoria da empresa.
Posicao C - nivel de supervisao da empresa

Posicao D - nivel de execugao da empresa

Ao analisarmos os dados obtidos podemos observar, em todas as especia
iizagaes, uma grande predominancia de profissionais a nfveljc; que cor
responde a 48,2% em relacdo aos outros niveis. 0 nivel D aparece em
seguida com 35,2% do total, sendo que os outros niveis nao contam com
grande numero de profissionais, ou seja, o nivel A" corresponde a

3,5% do total e o nivel "B'" a 13,2%do total.

Como ja foi exposto anteriormente, existem especializacoes que foram
encontradas na maioria das empresas. Notou-se participacao dessas es
pecializacoes nos niveis de presidéncia e diretoria da empresa, além
de grande numero nos niveis de supervisao e execucao. A diferenca que
ocorre em relagao as demais especializacoes, aquelas que suprem neces
sidades especificas de determinados setores, € que as mesmas estao con

centradas a niveis de supervisao e execugao, com pequeno nUmero a  ni

vel de diretoria, nao aparecendo a nivel de presidéncia.

A nivel de presidéncia foi verificada a presenca de 3,5% do total de
profissionais especializados que apresentam como especializagoes 0s
seguintes cursos: engenharia (38,2%), administracao de empresas (26,5%),
advocacia (17,6%), economia (5,9%), agronomia (5,9%), ciéncias contd

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



A nivel de diretoria temos a presen¢a de 13,2% dos profissionais, que
tem como especializacao os cursos de: administracao de empresas (28,1%)
engenharia (27,3%), advocacia (15,6%), economia (14,1%), ciéncias con

tabeis (8,6%) e outras especializagoes com participagao pouco signifi

cativa.

A nivel de supervisao encontramos um grande nimero de profissionais.
Relacionado com os demais niveis, esse nivel participa com 48,2% da so
ma total de profissionais, especializados nos seguintes cursos: enge
nharia (35,7%), administracao de empresas (18,4%), advocacia (14,7%),
ciéncias contabeis (14,1%), economia (13%), medicina (0,9%), sociolo-
gia (0,9%), assisténcia social (0,7%) e ainda outros cursos com peque

na participacao (1,6%).

A nivel de execugao temos um percentual de 35,2% do total. Notamos que
as especializacoes mais significativas sao as seguintes: engenharia
(37,4%), administracao de empresa (16,1%), ciéncias contabeis (13,5%),
advocacia (11,1%), economia (10,2%), médicos (3,5%), assisténcia so-
cial (1,2%), marketing (1,2%) e outras especializagoes menos significa

tivas (5,9%).



2% PARTE - AREA DE TREINAMENTO

Analisando a fase |l do questionario, onde foram propostos oito cursos
de treinamento para o pessoal enquadrado na etapa anterior, ou seja,

com graduacao superior. O0s cursos propostos foram os seguintes:

- Administracao de mudangas nas organizagoes

- Politica e estrategia empresarial

- Administracao de Marketing

- Analise Financeira e Controle Administrativo

- Comportamento Organizacional

- 0 papel das comunicagoes no planejamento organizacional
- Psicologia aplicada as organizacoes complexas

- Desenvolvimento organizacional.



De acordo com o nlmero de Indicacdes por empresas para cada um dos

cursos propostos, podemos hierarquiza-los conforme quadro abaixo.

NOMERO DE NOMERO DE
CURSOS SUGERIDOS EMPRESAS IN PESSOAS
TERESSADAS INDICADAS
Analise Financeira e Controle Adminis
trativo - 37 135
Desenvolvimento Organizacional 28 82
Comportamento Organizacional 22 190
0 papel das comunicacoes no planejamen
. . - 22 196
to organizacional
Administragao de mudangas nas organiza 20 102
coes
Administragao de Marketing 20 57
Politica e estrategia empresarial 17 48
Psicologia aplicada as organizagoes 16 77
comp lexas

No que diz respeito ao grau de necessidade dos cursos o quadro global
mostra que 57,2% do total de empresas pesquisadas nao 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 com 65 cursos  pro

postos, poderemos hierarquiza-los de acordo com cada grau.

Em relacao aos cursos considerados de menor necessidade, ou seja, al

guma necessidade, a ordem hierarquica esta estabelecida no quadro abai

XO:
GRAU 2 - ALGUMA NECESSI{DADE
% EM RELACAOQ FREQUENCIA
CURSOS SUGERIDOS A0 GRAU DE DE INDICA-
NECESSIDADE ¢OES
A?alxse Financeira e Controle Administra 19% 23
tivo
Desenvolvimento Organizacional 14,9% 18
Comportamento Organizacional 14% 17
Politica e estratégia empresarial 12, 4% 15
0 papel das comunicagoes no planejamento 9
0 . : 11,6% 14
rganizacional
Administracao de Marketing 9,9% 12
Psicologia apliicada as organizagoes ‘ 9.9% 12
complexas e
Administracao de mudangas nas organizacoes 8,3% 10




0s cursos indicados coiie de grande heeessidade estio indieados A&

quadro seguinte, por ordem hierarquica:

GRAU 3 -~ GRANDE NECESSIDADE

% EM RELACAO | FREQUENCIA
CURSOS SUGERIDOS A0 GRAU DE DE INDICA-
NECESSIDADE | COES
Agalxse Financeira e Controle Administra- 23,3% 10
tivo
Administragao de mudangas nas organizagoes 18,6% 8
Administracao de marketing 16,3% 7
10 papel das comunicagoes no planejamento 13,9% 6
organizacional
Dsenvolvimento Organizacional 11,9% 5
Comportamento Organizacional 9,3% b
Psicologia aplicada as organizagoes com 5 7% 2
plexas »ie
Politica e estratégia empresarial 2,3% 1




Em se tratando de necessidade urgente de treinamento, 0s cursos €stao

hierarquizados de acordo com o quadro abaixo:

GRAU 4 - NECESSIDADE URGENTE

% EM RELACAO | FREQUENCIA
CURSOS SUGERIDOS A0 GRAU DE DE INDICA-
NECESS{DADE COES
A?alase Financeira e Controle Administra 28,6% L
tivo
Administragao de mudangas nas organiza- 14, 3% 2
coes
0 papel das comunicacoes no planejamento o
; - 14,3% 2
organizacional
Psicologia aplicada as organizagoes 14,3% 2
comp lexas
Politica e estrategia empresarial 7,1% 1
Administracao de Marketing 7,1% 1
Comportamento Organizacional 7,1% 1
DSenvolvimento Organizacional 7,1% 1




Analisando os determinados niveis hierarquicos e a frequéncia dos cur

sos, pode-se determinar, para cada nivel os cursos prioritarios.
Hierarquizando os cursos em relagao a cada nivel, tefmos quatro quadros.

- ¢
1 - Posicao A - nivel de pres¢déncia

% EM RELACAC | FREQUENCIA
CURSOS SUGERIDOS A POSICAO DE INDICAGDES

Administracao de Marketing 18,5% 5
Politica e estratégia empresarial 14,8% b
Analise Financeira e Controle Administra 1L 8% L
tivo >

Administracao de mudangas nas organiza- 1112 3
coes >

0 papel das comunicacoes no Planejamento C11Y 3
Organizacional e

Psicologia aplicada as organizagoes com 1112 3
plexas >R

Desenvolvimento Organizacional 11,1% 3
Comportamento Organizacional 7,4% 1




2 - Posigao B - nivel de diretoria

CURSOS SUGERIDOS

% EM RELACAO

FREQUENCIA

A POSIQAO DE INDICAGOES
ﬁ:zlgzi Financeira e Controle Adminis 23’5% 20
Administragao de mudangas nas organizagoes 16,5% 14
Desenvolvimento Organizacional 14,1% 12
Administracao de Marketing 10,6% 9 é
Politica e Estratégia Empresarial 9,4% 8
Comportamento Organizacional 9,4% 8
0 papgi dés comunicagoes no Planejamento 8.2% 7
Organizacional ’
Psicologia aplicada as organizagoes com 8 2% 7
plexas ’
3 - Posicao C - nivel de supervisao

% EM RELACAQ FREQUENCIA

CURSOS SUGERIDOS

A POSICAO DE INDICACOES

ﬁ:zléiz Financeira e Controle Adminis 17,8% 19
Desenvolvimento Organizacional 16% 16
0 papel das comunicacoes no Planejamento 5

Organizacional 1% '
Administragao de mudancas nas organizacoes 12,1% 13
Comportamento Organizacional 11,2% 12
Politica e Estrategia Empresarial 10,3% 11
Administracao de Marketing 10,3% 11
Psicologia aplicada as organizagoes com 9,3% 10

plexas




L - Posicao D = nfvel de execucao

Z EM RELAQﬁO FREQUENCIA
CURSOS SUGERIDOS A POSICAO  |DE INDICAGOES
Analise Financeira e Controle Adminis o
. = 17% 8
trativo
Comportamento Organizacional 17% 8
0 papel das comunicacoes no planejamento 17% 8
organizacional ’
Desenvolvimento Organizacional 12,8% 6
Administragao de Marketing 10,6% 5
Psicologia aplicada as organizacoes com 10,6% 5
plexas
Administracao de mudangas nas organizagoes 8,5% L
Politica e estratégia empresarial 6,4% 3

A Gltima parte do questiondrio foi destinada a sugestoes de cursos que
seriam indicados pelas empresas caso houvesse necessidade de outros cur

sos de treinamento diferentes daqueles ja 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, nao houve, no quadro de sugestoes, in

dicacoes de cursos coincidentes.

Os cursos, com excessao de um, foram indicados para pequenc numero de
pessoas (no maximo 10), sendo que estas ocupam cargos de supervisao e

execucao na empresa.



Em relacao ao grau de necessidade, predominou num percentual de 70% o
grau 2 - alguma necessidade, com incidencia de 30% para o grau 3 -gran

de necessidade.

Os cursos indicados pelas empresas estao relacionados no quadro  abai

xo, de acordo com o numero de pessoas indicadas:

CURSOS INDICADQS Sg?gggs DE

Anéli§e3 Acompanhamento e Promogao de Projetos In 30
dustriais

Sistema Orcamentario na empresa 10
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal 10 E
Recursos Humanos 9 g
Tecnicas de Lideranca 7

Mercado de Capitais 5
Criatividade 5
Administragao de Material 4
Geréncia de Compras L
Organizacao e Metodos 3

Cabe ressaltar que os cursos indicados como de necessidade urgente, re
presentando 30% do total de cursos sugeridos sao: técnicas de lideran

ca, mercado de capitais e organizagao e métodos.



-

Algumas outras empresas sugeériram cursos especificos para pessoal  de
nivel médio. Estes cursos nao foram considerados pela pesquisa, uma

vez que seu objetivo esta relacionado apenas com treinamento de pesso

al especializado.



RAMO DE ATIVIDADE




COMERCIO VAREJISTA

“ . - - . -
0 setor comecio varejista € constituido por 6 empresas respondentes,re

A

presentando 11,5% do universo pesquisado e mais 2 Empresas Problemas1.

~J

0 quadro geral de pessoal especializado & composto por setenta e sete

profissionais, sendo o maior n® de advogados,

res.

seguido por administrado

No quadro abaixo estao relacionadas as especializagoes encontradas nes

te setor:
QUADRO 1

ESPECIALIZAGAO N: QB PROFISSIO- :/KOEMTg-E;L\ﬁgAO
Advogacia 24 31,2%
Administracao de Empresas 23 29,9%
Ciencias Contabeis 17 22,1%
Economia 6 7,8% ;
Sociologia 2 2,6% ;
Engenharia 1 1,3% ;
Assistéencia Social 1 1,3%
Marketing 1 1,3%
Filosofia ] 1,3% é
Psicologia ] 1,3%
TOTAL 77 100,0%

(1) Forcisce W% .
PPNy ST MWc A0 Wm e

Jreecho ota

WM@W



Una vez delineadas as especializacoes, partiremos para a relagao en
tre as especializagoes e os niveis hierarquicos ocupados pelos profis
sionais especializados, distribuidos entre quatro niveis de autoridade

considerados pela pesquisa nas empresas que formam o setor.

0 nivel de presidéncia conta com 5,2% dos profissionais desse setor, o
nivel de diretoria com 35,1%, o nivel de supervisac possui a maior fre
quencia, que € de 54,6% e o nivel de execugao possui 5,2% dos profissio

nais especializados nesse setor.

QUADRO 2

NTVEL DE PRESIDENCIA

ESPEC!ALIZAQAO No DE PROFISSIONAIS
Administradores 4
TOTAL L
QUADRO 3

NTVEL DE DIRETORIA

ESPECIALIZAGAD No DE PROFISSIONAIS
Administradores 16
Advogados : 4
Contadores 4
Economistas 1
Engenheiros ]
Filosofia ]

TOTAL | 27




QUADRO &

NTVEL DE SUPERVISAQ

ESPECIALIZACAQ Ne DE PROFISSIONAIS
Advogados 1 20
Contadores 1 10
Economistas 5 ;
;Administfadores 3 !
Sociologos 2
%Marketing 1
éPsico]ogia 1
TOTAL 42
QUADRO 5

NTVEL DE EXECUGAO

ESPECIALIZAGAC N® DE PROFISSIONAIS
Contadores l 3
Assistente Social 1
TOTAL L




TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Partindo da analise das preferéncias desse ramo de atividade em rela
cao aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais os
cursos que poderao ser oferecidos as empresas desse ramo de atividade,

segundo suas proprias preferéncias.

[ E

e ST e At LR Ll

L
P Y /

0s gquadros abalxo mostram os cursos propostos relacionados com o grau

de necessidade de cada um.

QUADRO 6

GRAU 3 ~ GRANDE NECESSIDADE

FREQUENCIA DE
CURSOS SUGERIDOS IND1CACOES . )
(/. :,-»-. P x..(‘ e i :
Admin: de Mudangas nas 1 \\?Qf S YA ol
Organizagoes ;
Admin. de Marketing 1
0 papel das Comunic. 1
no Planej.0Organizac.




QUADRO 7

GRAU 2 - ALGUNS NECESSIDADE

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICA

Analise Financ. e Con
trole Administrativo

Comportamento Organiza
cional

Desenv.QOrganizacional
Admin. de Marketing
0 papel das comunicagoes

no Planej. Organizacio-
nal

COES

Nos quadros seguintes teremos a relagao dos cursos sugeridos com

nivel hierarquico das pessoas indicadas para os mesmos. Assim, a

tir desses quadros poderemos saber quais as necessidades de treinamen-

to de cada nivel hierarquico.

QUADRO 8

POSICAO A - NTVEL DE PRESIDENCIA

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICA
COES

Administragaode Marke=-
ting

An3lise Financ. e Con
trole Administrativo

ﬂ[ !///,”3 verlasn A / “:t‘ L

!

Gohad




QUADRO 9

POSICAQO B - NIVEL DE DIRETORIA

e

o
N

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE

INDICAGOES
Analise Financ.e Controle Admi 3
nistrativo
Admin. de Marketing 2
Admin. de Mudancas nas Organiza i
coes
Comportamento Organizacional ]
0 papel das comun. no Planeja 1
mento Organizacional
Desenvolvimento Organizacional ]
QUADRO 10 -

POSICAD C - NTVEL DE SUPERVISAQ

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE
INDICAGOES

Comportamento Organizacional

0 papel das Comun. no Planeja
mento Organizacional

D¥envolvimento Organizacional

i

e

e, Cokeanion

Co Sl

R—




. cadas para cada curso.

QUADRO 11

CURSOS SUGERIDOS

N¢ DE PESSOAS
DICADAS

Admin. Mudancas nas Organizacoes 10
0 papel das.comgnic. no Planeja g
mento Organizacional

Administragcao de Marketing 7
Comportamentc Organizacional 7
Ané]i§e Financ. e Controle 6
Administrativo

Desenvolvimento Organizacional 6
TOTAL Lk

A seguir, hierarquizamos os cursos de acordo com o n® de pessoas indi=-

& T TN

Os cursos politica e estratégia empresarial e psicologia aplicada as

organizacoes complexas nao foram considerados necessarios p/o pessoal'

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 relagao ao pessoal indicado para o treinamento, foi constatado que




£

a malor parte pertence ao nfvel de diretoria (60%). Uma parcela de

26,7% do total estd a nivel de supervisao, 13,3% (a nivel de presidén

-~ - , JOR ’
cia, e, a nivel de execugao nao existe nenhum interesse paga treinamen

to.

Nenhuma das empresas incluidas neste setor demonstrou necessidade por
outros cursos de treinamento, pois a dltima parte do questionario, des

tinado a sugestoes nao. foi preenchido.

AN
e



'RAMO DE ATIVIDADE: COMERCIO EXTERIOR




L

0 setor Comérclo Exterior, formads por cineo empresas, representa 9,6%

do universo pesquisado.

No quadro geral de pessoal especia}iiado encontramos um total de 29
profissionais e 7 diferentes especializagoes, o que estd relacionadono

quadro abaixo:

QUADRO 1

N X Y

TAL

Contadores : : 9 31,0%
Advogados N | 8 27,5%
Economistas | 5 17,2% | Qk;»
Administradores 3 10,3%
Quimicos | , 2 6,9%
Engenheiros 1 3,4%
Agronomos ' 1 3,4%
TOTAL 29 100,0%

Depois de relacionadas as especializagoes, poderemos observa-las de

acordo com os niveis hierarquicos correspondentes.

0 nivel de Presidéncia conta com 3,5% do total, o nivel de diretoria

com 34,5% do total, o nivel de supervisao com L48,3% do total, e o nf

—

vel de execugao com 13,8% do total.




- QUADRO 2

1 - Em relagao ao nivel de Presidéncia

ESPECIALIZAGAD

NOMERO  DE
PROFISSIONAIS

Advogado

QUADRO 3

2 - Em relacao ao Nivel de Diretoria

NOMERO DE

ESPECIALIZAGAO PROFISS IONAIS
Economistas 3
Advogados 3
Administradores . ]
Engenheiros ]
Contadores R
Agronomo ]
QUADRO 4

3 - Em relagao ao Nivel de Supervisao

NOMERO DE
ESPEC]ALIZAQﬂO PROFISSIONALS
Contadores 6
Advogados 4
Quimicos 2
Economistas 1
Administradores ]

Py

=1

{




QUADRO 5

L - Em relagao ao Nivel de Execugao

ESPECIALIZAGAQ NOMERO DE
: PROFISSIONAILS

Contadores 2
Economistas 1
Administradores i

TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Partindo da analise das preferéncias deste ramo de atividade em rela
¢ao aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais os
cursos que poderao ser oferecidos as empresas deste ramo de atividade,

segundo suas proprias preferéncias.

0s quadros seguintesmostram os cursos propostos relacionados com o

grau de necessidade de cada um.

QUADRO 6

1 - Em relacao ao Grau 4 - Necessidade Urgente

CURSOS SUGERIDOS | FREQUENCIA DE INDICACOES|

Analise Financ. e Controle 2
Administrativo

Administracao de Mudancgas nas :
Organizagoes




. QUADRO 7

2. - Em relagao ao Grau 3- Grande Necessidade

'CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE- INDICACOES
Desenvolvimento Organizacional 2 : V}
Admin. de Mudangas nas Orga i
nizacoes
QUADRO 8

3 - Em relagao ao Grau 2 - Alguma Necessidade

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGDES;
Politica e Estratégia Empre , 9
sarial
Administracao de Marketing 2
‘Comportamento Organizacionalk 2
0 papel das comunicacoes no | 2 - F&

plane jamento organizacional

Administragao _de Mudangas 1
nas Organizagoes

Analise Financ. e Controle :
Administrativo

Desenvolvimento Organizacio- 1
nal
Nos quadros seguintes, teremos a relagao dos cursos sugeridos com o

nivel hierarquico das pessoas indicadas para os mesmos. A partir des

U




tes quadros poderemos saber quais as hecessidades de treinametito de

cada nivel hierarquico.

 QUADRO 9

1 - Em relagao a Posigao A - Nivel de Presidéncia

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGOES

Administragao de Mudancas .
nas Organizacoes

Politica e Estrategia Em

presarial
Administragao de Marketing 1
Analise Financ. e Controle 1

Administrativo

10 papel das comunicagoes :

no Planejam. Organizacional

’’’’’’ Psicologia aplicada as or .
ganizacoes complexas

Desenv. Organizacional i




- QUADRO 10

2 - Em relagao a Posigao B - Nivel de Diretoria

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICACODES

‘Administracao de Mudancas nas

organizacoes
Politica e Estratégia Empresarial

Analise Financ. e Controle
Administrativo

0 papel das comunicagoes no pla

ne jamento organizacional

Desenvolvimento Organizacional
Administracao de Marketing
Comportamento Organizacional

Psicologia aplicada as organiza

coes complexas

QUADRO 11

3 - Em relagao a Posicao C - Nivel de Supervisao

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICACOES

0 papel das comunicagoes no pla
nejamento organizacional

Desenvolvimento Organizacional

Admin. Mudancas nas Organizagoes

Analise Financeira e Controle
Administrativo

Comportamento Organizacional

Psicologia aplicadas as organi
zagoes complexas

2




QUADRO 12

b - Em relagao a Posigao D - Nivel de Execugdo

CURSOS SUGERIDGS FREQUENCIA DE IND!CAQOES
Administracao de Marketing 1
Analise Financeira e Contréle i

Administrativo

0 papel das comunicagoes no |
planejamento organizacional

Psicologia aplicada as orga :
nizacoes complexas

Desenvolvimento Organizacional 1

A seguir,podemos hierarquizar os cursos de acordo com o numero de pes

socas indicadas para cada curso.

QUADRO 13

N¢ DE | % EM RELAGAO

CURSOS SUGERIDOS PESSOAS DO TOTAL

Andlise Financeira e Controle .
11 1 %
Administrativo 5,9%

0 papel das comunicagoes no pla 1 15.9%
inejamento organizacional *20

Desenvolvimento Organizacional 11 15,9%
‘Comportamento Organizacional 9 13%

Administracio de Mudancas nas Orga 8 11.6%
nizagoes e
fAdministragéo de Marketing 8 11,6%
iPolftica e Estratégia Empresarial 6 8,7%
EPsico]ogia aplicada as organizagoes 5 7.2%
comp lexas ’




Bo total de empresas deste sater, 60% Hao manifestou neesssidade de trefl
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 nivel de presidéncia, 39,4% do total ao nivel de di
retoria, 24,2% do total ao nivel de supervisao, 15,2% do total ao ni

vel de execucao.

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 Gltima parte do questio
nario, destinada & sugestoes de outros cursos, de acordo com a necessi

dade do setor.




RAMO DE ATIVIDADE: COMERCIO DE VEICULOS




0 setor Comércio de Velculos é composto por 4 empresas, representando

-  ”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

~funcionarios, portanto os dados que possuimos referem-se as outras duas

empresas.

No que diz respeito a especializacao, encontramos 9 profissionais com

diferentes especializagoes, o que € mostrado no quadro abaixo:

QUADRO 1

ESPECIAL!ZAQAO N¢ DE PROFISSIONAIS

Administradores 3 - %;;/’

. . -
Advogados 2
ﬁédicos 2
Contadores ' o
Assistente Social 1

As especializagoes citadas acima podem ser relacionadas com os niveis
hierarquicos ocupados pelos profissionais especializados distribuidos

entre os 4 niveis de autoridade considerados pela pesquisa.

A nivel de Presidéncia nao encontramos nenhum profissional especializa

do nas empresasque formam esse setor.




Os demals nfvels hierdrquicos e as especialldades estdo demonstrados

nos quadros abaixo:

QUADRO 2

1 - Em relagao ao nivel de Diretoria

ESPECIALIZAGAO

NOMERO DE PROFISSIONAIS

Administradores
Advogados

Contadores

QUADRO 3

2 - Em relagao ao nivel de Supervisao

ESPECIAL | ZAGAO

NOMERO DE PROFISSIONAIS

Administradores
Advogados

Médicos

QUADRO 4

3 ~ Em relagao ao nivel de Execugao

ESPECIALIZAGAO

NOMERO DE PROFISSIONAIS

Medico

Assistente Social




TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

A partir da analise das preferéncias desse Ramo de Atividade em rela
¢ao aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais
os cursos que poderao ser oferecidos as empresas deste ramo de ativida

de, segundo suas preferencias.

0 grau 4, que corresponde a necessidade urgente, nao foi indicado por

.nenhuma das empresas para os diversos cursos.

QUADRO 5

Em relagao ao Grau 3 - Grande Necessidade

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGGES
Administ.de Marketing 1 —
Analise Financeira e Con 1 }@

trole Administrativo

0 papel das comunicacgoes !

po planej.organizacional




QUADRO 6

Em relagao ao grau 2 -~ Alguma Necessidade

" CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICACDES
Administracao de Marketing 1
\Politica e Estrategia Em 1
VVVVVV presarial
iAdministracao de Mudangas nas .

Organizacoes

Analise Financeira e Controle
Administrativo

Comportamento Organizacional 1

0 papel das comunicagoes no 1
planejamento organizacional

Desenvolvimento Organizacional ]

Examinando os quadros seguintes poderemos saber qual a necessidade de

treinamento de cada nivel hierarquico, de acordo com as indicagoes feli

tas em relagao a cada curso.




QUADRO 7

Em relagao a Posicao B = Nlvel

de Diretorla

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE

INDICACOES

Administragao de Mudangas nas
Organizagoes

Politica e Estrategia Empre
sarial

i

{0 papel das comunicagoes no
iplane jamento organizacional

i

Analise Financeira e Contro
le Administrativo

Comportamento Organizacional

Desenvolvimento Organizacional

QUADRO 8

Em relagao a Posicao C - Nivel

de Supervisao

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE

INDICAGOES

Administracao de Marketing

Analise Financeira e Contro
le Administrativo

0 papel das comunicagoes no
plane]. organizacional

Administragao de Mudangas nas
Organizacoes




QUADRO 9

Em relagao a Posicao D - Nivel de Execugao

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGOES

0 papel das comunicagoes no | -
planej. Organizacional '

Comportamento Organizacional 1

Em seguida, teremos os cursos propostos hierarquizados de acordo  com

o nimero de pessoas indicadas para cada curso.

QUADRG 10
NOMERO DE % EM RELAGAO
CURSOS
vvvvv SUGERIDOS PESSOAS A0 TOTAL
0 papel das comunicacoes no pla 6 3
- . . s - 33,3%
nejamento organizacional
Analise Financeira e Controle ‘ 0
Administrativo 3 16,6%
Admin!strggao de Mudangas nas 3 16,6%
organizacoes
Administracao de Marketing 2 11,1%
B Comportamento Organizacional 2 1,1%
B Polltu;a e Estrategia Em 1 5,5%
presarial
Desenvolvimento Organizacional ] 5,5%
TOTAL 18 100,0%




0 curso 'Psicologia Aplicada as Organizagoes Complexas'' nao teve nenhu
ma indicagao nos quadros acima, significando que nao foi consideradone

cessario para treinamento do pessoal deste Ramo de Atividade.

Apenas L40% dasempresas deste ramo de atividade mostrou-se interessa-
da nos cursos de treinamento. 0 restante indicou nao possuir necessi

dade dos cursos propostos na pesquisa.

Em relacao a ultima parte do questionario, destinada a sugestoes de ou
tros cursos de treinamento, caso a empresa necessitasse, nao foi res
pondida, o que leva a crer que as empresas nao sentem necessidade de

nenhum outro curso.




RAMO DE ATIVIDADE: CONSTRUGAO CIVIL




0 setor Construgao Civil € constituido por seis empresas, representan-

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

0 quadro geral de pessoal especializado € composto por setenta
sionais, na grande maioria engenheiros, o que € explicado pelo proprio

ramo de atividade. No quadro abaixo estao relacionadas as especializa

goes encontradas neste setor.

QUADRO 1
NOMERO DE % EM RELACAO
ESPECIALIZACAO PROFISSIO- | AD TOTAL
NAIS
Engenheiros 39 55,7%
Advogados 9 12,9%
Contadores g 12,9%
Administradores 8 11,4%
Economistas 2 2,9%
Medicos | 2 2,9%
Arquitetos 1 1,4%
TOTAL 70 100,0%

Uma vez delineadas as especializagoes partiremos entao para a
entre estas especializacoes e os niveis hierarquicos ocupados

profissionais especializados, distribuidos entre os quatro niveis de

autoridade considerados pela pesquisa.




0 rifvel de presidéncia conta com 8,6% dos profissionais deste setor e
o nivel de diretoria com 17,2% do total. O0s outros dois niveis, super
visao e execugao, que sao os de maiores frequencias, corréspondem a
32,9% e 41,4% do total, respectivamente, o que pode ser observado nos

quadros seguintes:

QUADRO 2

1 - Em relagao ao Nivel de Presidéncia

ESPECIALIZAGAO . NOMERQ DE PROFISSIONAIS
Engenheiros b
Administradores 1
Arquitetos |
TOTAL : )

QUADRO 3
2 - Em relagao ao Nivel de Diretoria

ESPECIALIZAGAQ NOMERO DE PROFISSIONAIS
Engenheiros 8
Administradores 2
Contadores : yA
TOTAL 12




QUADRO &

3 - Em relagao ao Nivel de Supervisao

ESPECIALIZAGAO

NOMERC DE PROFISSIONAIS

Advogados 7
Contadores 6
Engenhei ros 5
Administradores 3
Economistas 2
TOTAL 23

Cabe observar que a nivel de supervisao os engenheiros nao estao

maior numero, ao contrario dos outros niveis.

QUADRO 5

4 - Em relagao ao Nivel de Execugao

ESPECIALIZACAO

NOMERO DE PROFISSIONAIS

Engenheiros 22
Médicoé 2
Administradores 2
Advogados 2
Contadores 1
TOTAL ) 29




TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Partindo da analise das preferéncias desse ramo de atividade em rela
gao aos cursos propostos durante a pesquisa, poderemos listar quais os
cursos que poderao ser oferecidos as empresas deste ramo de atividade,

segundo suas proprias preferencias.

0Os quadros abaixo mostram os cursos propostos relacionados com o grau

de necessidade de cada um.

QUADRO 6

1 -Em relagao ao Grau 3- Grande Necessidade

% EM RELAGCAO | FREQUENCIA DE
CURSOS SUGERIDOS A0 GRAU  DE | INDICAGOES
NECESS | DADE

Analise Financeira e Controle o
Administrativo 62,5% 5

Administracao de Mudancas nas 12 ,5% 1
Organizagoes ’

Administragao de Marketing 12,5% ]

Desenvolvimento Organizacional 12,5% 1




QUADRO 7

2 - Em relagao ao Grau 2 - Alguma Necessidade

% EM RELAGCAO | FREQUENCIA DE
CURSOS SUGERIDOS A0 GRAU DE | INDICACDES
NECESS I DADE

"""" ‘Admiﬁistragéo de Mudangas nas 20% 1
Organizagoes 0

e . fpolitica e Estratégia Empresarial 20% 1
Administracao de Marketing 20% ]
Analise Financeira e Controle 20% 1
Administrativo

‘‘‘‘ Psicologia Aplicada as organizagoes 20% 1
complexas

H

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

de dos cursos nao assinalaram o grau 4, ou seja, o grau que indica gran

de necessidade de treinamento para nenhum dos crusos.

Nos quadros seguintes, teremos a relagao dos cursos sugeridos com o ni
vel hierarquico das pessocas indicadas para os mesmos. Assim, a par
tir desses quadros, poderemos saber quais as necessidades de treinamen

to de cada nivel hierarquico.



QUADRO 8

1 - Em relagao a Posigao A - Nivel de Presidéncia

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICACOES

Politica e Estratégia Em
presarial
|

Administracao de Marketing

QUADRO 9

2 - Em relagao a Posigao B - Nivel de Diretoria

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICAGDES

Analise Financeira e Contro
le Administrativo

Administragao de Mudangas nas
Organizagoes ‘ '

Administracio de Marketing

Politica e Estratégia Em
presarial

Psicologia aplicada as or
ganizacgoes complexas




QUADRO 16

3 - Em relagao a Posicao C - Nivel de Supervisao

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGDES
Analise Financeira e Controle 3
Administrativo
R Administracao de Mudancas nas 1 \
organizagoes..
Administracao de Marketing 1
Desenvolvimento Organizacional 1

QUADRO 11

4 - Em relacao a Posicao D - Nivel de Execugao

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGDES

Analise Financeira e Controle
Administrativo

A sequir, hierarquizamos os cursos de acordo com o numero de pessoas

indicadas para cada curso.




QUADRO 12

NOMERO DE % EM RELACAO
CURSOS SUGERIDOS PESSOAS A0 TOTAL
' INDICADAS
Analise Financeira e Controle o
Administrativo ' ' 16 h2,1%
2dminfstr§géo de mudangas nas 9 23,73
rgani zacoes
Administragéo de Marketing 8 21,1%
Psicologia aplicada as organiza 3 7.9%
coes complexas ’
PolTtica e estratégia empresarial 1 2,6%
Desenvolvimento Organizacional 1 2,6%
TOTAL 38

100,0%

0s cursos '"'Comportamento Organizacional' e '"Psicologia Aplicada

organizagoes Complexas' nao foram considerados necessarios para

namento do pessoal do setor Construgao Civil.

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

as

trql

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

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

do com suas necessidades.

acor



Em relacao ao pessoal Indicado para treinamento fol constatads que &
maior parte pertence ao nivel de diretoria - 45% do total. Uma parce
la de 30% do total estd a nfvel de supervisdo, enquanto 15% do  total

esta a nivel de execugao e 10% do total a nivel de presidéncia.

Nenhuma das empresas incluidas neste setor demonstrou necessidade de
outros cursos de treinamento, pois a Gltima parte do questionario, des
tinada a sugestoes de cursos de acordo com a necessidade das empresas,

nao foi respondida.



RAMO DE ATIVIDADE: METALURGIA E PELOTIZAGAO




0 sctor de Metalurgia e Pe]otizaggo aparece representando uma parceia

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

Encontramos nessas empresas um total de 92 profissionais especializa~
dos, distribuidos entre 7 diferentes especializagoes, 0 que se encon

tra relacionado no quadro abaixo:

QUADRO 1
NOMERO DE % EM RELAGAO
ESPECIALIZACAO . PROFISSIO | AO TOTAL
NAIS
Administradores 43 46,7%
Engenheiros ’ 25 27;2%
Economistas 8 8,7%
Contadores ’ 7 7,6%
Advogados ' 6 6,5%
Medicos 2 2,2%
Letras 1 1,1%
TOTAL 92 100,0%

0s profissionais especializados relacionados acima estao distribuidos
entre quatro niveis hierarquicos nas empresas. Relacionando as espe
cializagoes com os respectivos nfvels hlerarquicos, temos que h,3% dos-

-

profissionais estao a nivel de presidéncia das empresas, enquanto que

10,9% do total esta a nivel de diretoria. A nivel de supervisao con




centra-se 39,1% dos profissionais, sendo que o nivel de maior frequen

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

Ainda em relacao ao nivel hierdrquico, os quadros seguintes mostram as
especializagoes encontradas em cada nivel e o nimero de profissionais

correspondente.

QUADRO 2

1 - Nivel de Presidéncia

ESPECiALIZAQAO NOMERO DE PROFISSIONAIS
Engenheiros 2
Administradores 1 ;j
Contadores 1
TOTAL h
QUADROD 3

2 - Nivel de Diretoria

ESPEC!ALIZAQAO NOMERO DE PROFISSIONAIS
Administradores 9
Contadores 1
TOTAL 10




QUADRO &

3 - Nivel de Supervisao

ESPECIALIZAGAO

NUMERO DE PROFISSIONAIS

4 - Nivel de Execugao

SAdministradores 19
ZEngenheiros 7
iEconomistas 3
E’Advogados 3
Contadores 2
Médicos 2
TOTAL 36
QUADRO 5

ESPECIALIZAGAO

NOMERO DE PROFISSIONAIS

Engenhei ros 16
Administradores 14
Economistas 5
“|Contadores 3
Advogados 3
Letrés 1
TOTAL L2

e



AREA DE TREINAMENTO

De acordo com o interesse manifestado pelas empresas deste ramo de

atividade em relagao aos cursos propostos durante a pesquisa, podere

mos, a partir dos quadros abaixo, saber quais os cursos mais solicitados

por este ramo de atividade.

de necessidade.

QUADRO 6

1 - Alguma Necessidade

CURSOS SUGERIDOS

FREQUENCIA DE INDICAGOES

Desenvolvimento Organiza
cional

Analise Financeira e Con
trole Administrativo

Politica e Estratégia

Empresarial

Administragao de Mudan
¢as nas organizagoes

Comportamento Organiza
cional

Psicologia aplicada as
organizacoes complexas

0 papel das comunicagoes
ho plaj.organizacional

Os cursos estao relacionados com 0s graus

As indicagoes acima correspondem a 29,2% do total de indicacoes feitas

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




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

do setor Metalurgia e Pelotizagao nao sente necessidade de treinamento.

A partir da relagao entre os niveis hierarquicos das pessoas indicadas
para treinamento, com os cursos propostos, poderemos saber quais as

necessidades de treinamento de cada nivel hierarquico.

1 - Posicao A ~ Nivel de Presidéncia
Nao houve indicagGes de nenhum curso para pessoas de nivel de presidén

cia nas empresas.

'QUADRO 7

2 - Posigao B - Nivel de Diretoria

CURSO SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGOES| -
Desenvolvimento Organizacional 1
Administragao de Mudangas nas | o

Organizagoes

Analise Financeira e Controle 1
Administrativo

|Psicologia aplicada as organiza |
¢oes complexas




QUADRO 8

3 - Posigao C - Nivel de Supervisao

CURSOS SUGERIDOS FREQUENCIA DE INDICAGDES

Desenvolvimento Organizacional 2

Politica e Estratégia Empre
sarial

Comportamento Organizacional 2

Analise Financeira e Controle b
tAdministrativo

Administracao de Mudangas |
nas organizagoes

Psicologia aplicada as orga |
nizagoes complexas

0 papel das comunicacoes no |
planej. organizacional

....... i 4 - Posicao D - Nivel de Execugao

Assim como para o nivel de presidéncia, nao houve indicagoes de nenhum

curso para o pessoal do nivel de execugao neste ramo de atividade.

Em relacao ao total de pessoas indicadas para esses cursos temos que
28,6% esta a nivel de diretoria enquanto que 71,4% do total esta a nil

vel de supervisao.




No quadro seguinte, temos a hierarquizagao dos cursos de acordo com o

numero de pessoas indicadas.

QUADRO 9
NOMERO DE | % EM RELAGAO
CURSOS SUGERIDOS PESSOAS A0 TOTAL I
INDICADAS
Ana]i§e Fin?ncelra e Controle 6 22,2%
Administrativo :
Desenvolvimento Organizacional 6 22,2%
Politica e Estratégia Empre 4 14 8%
sarial ' e
Administracao de Mudangas nas 3 11.1%
Organizagoes »P
Comportamento Organizacional 3 11,1%
Psicologia aplicada as organi 3 1.1%
zacoes complexas *e
0 papel das comunicagoes no pla 2 7 4%
nejamento organizacional e
TOTAL 27 100,0%

Apenas o curso Administragao de Marketing nao foi considerado necessa

rio para treinamento do pessoal deste ramo de atividade.

As empresas deste ramo nao sentiram necessidade de outros cursos de
treinamento diferentes daqueles sugeridos na pesquisa, uma vez que dei

xaram de responder a Ultima parte do questionario que era destinada a
sugestoes de NOVOS CUrsos.




COMERCIO VAREJISTA




0 ramo de Comércio Varejista concentra, como ja fo

A anadlise comega a ficar interessante a partir da desagregagao das indi

» .

i visto na fase an

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

advocacia, administragao, ciéncias contabeis e economia. 0s adminis-
tradores estao preponderantemente presentes nos niveis de presidéncia
e diretoria. A nivel de supervisao ha predominancia de advogados en

quanto que os contadores lideram ao nivel de execugao.

As in&éréncias que podem ser tiradas a partir das constatagoes acima
parecem fazer sentido em termos de que o setor ja se encontra razoavel

mente equipado em termos técnicos para enfrentar problemas gerenciais.

Examinando as pretensoes desse pessoal especializado notamos, entretan

to, alguns pontos que merecem reflexao mais profunda.

A maior necessidade de treinamento em termos de urgéncia foi apontada
na area de estratégia organizacional (vide quadro 6(seis). Necessida-
de menor foi atribuida a cursos na area estratégica, também, evidenci-
ando-se preocupacao maior nas areas de fnalise Financeira, €ontrole Ad
ministrativo e €omportamento Qrganizacional, que tiveram frequéncia

maior de indicagoes.

cagoes em fungao do nivel hierarquico. A compilagao dos dados mostra
\ ' P . . ~ . .
que a nivel de presidéncia e diretoria a preocupagao maior estaria na

parte referente a Marketing e Finangas. A nivel de supervisdo, predo



minou o interesse pelo comportamento organizacional, comunicacoes e

desenvolvimento organizacional.

A listagem final, que relacionafy hierarquicamente, em funcao do nume
ro de indicagoes, os cursos mais desejados mostra uma sequéncia bas

tante coerente com a teoria administrativa (vide quadro 11(onze).

Caso a analise fosse centrada neste ultimo quadro, as conclusoes a res

peito do setor poderiam ser altamente positivas.

Examinando porém, frente a frente, os quadros: 8(oito), 9(nove), e 10

(dez) notamos algumas distorgoes que merecem destaque.

Considerando que a alta administragao € quem mais necessita deuma  vi
sao globalizante da empresa, era de se esperar que manifestassem pre
feréncia por cursos na area estratégica, como: Administragao de Mu
dancas, Comportamento Organizacional, Desenvolvimento Organizacional,

0 papel das Comunicagoes no Planejamento Organizacional, etc.

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

centradas em Marketing e Finangas.

Isso nos leva a levantar & seguinte hipotese :




1} As viprosas est3s de tal forma préccupadas eom vendas e finangas que
créem residir ai seus maiores problemas.

Considerando-se valida a hipotese acima, e levando-se em conta os qua
dros (8) e (9) permitimo-nos levantar as seguintes hipoteses adicionais

com base no referencial teorico utilizado:

&) as empresas pesquisadas, considerando-se que tém idade média que

nao lhes permite uma classificagao em termos de '‘antigas'!, nem, por

outro lado, tém tamanho que possa ser considerado ''grande'', deve
riam estar vivendo entre duas crises: a de autonomia e a de con
trole;

B) em we confiqurando a hipotese(8) o comportamento das variaveis de

veria estar localizado na fase 3.

Quanto, porém contrastamos as observagoes que efetuamos com as hipote-~
ses (1),(2) e (3), notamos que ha incoeréncia entre a teoria e os da
dos empiricos. Em outras palavras: o setor varejista nao tem orienta
¢ao para o mercado, possui alguma descentralizacao geografica, traba
lha com delegagao reduzida, nao utiliza intensivamente sistema sofis
ticado de controle envolvendo relatdrios acerca de centros de lucros e

apresenta, com pouca intensidade, recompensas individuais pelo atc de

administrar, ja que sao, em sua totalidade, empresas familiares.

Na verdade o que se tem para o setor € um comportamento hibrido, com
muito mais tendéncia a fase | que a fase I1l. Melhor dizendo: " se

descreNesaemos o comportamento do setor em termos de orientagao pary




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

propriedade, estariamos muito mais proximos da realidade.

Como explicar as discrepancias observadas? Nao se trata, de forma al
guma, de algo simples. Ao contrario, trata-se de um fenomeno ligado
profundamente a um passado historico, sociologico, cultural, economi

co, todo particular e talvez Gnico.

Embora com muita cautela, permitimo-nos, diante das circunstancias, di

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

win Creacimento mais homogeneo para o setor,

Parece-nos que, na verdade, o comércio varejista esta sofrendo nao uma
mas trés crises, ao mesmo tempo: crise de lideranga, crise de autono-

mia e crise de controle.
Considerando-se que a solugao de uma crise de cada vez ja nao seria ta
refa facil, pode-se perceber, em termos administrativos, as dificulda-

des por que deve estar passandc o setor.

Deixamos para a fase final do trabalho a apresentacao de sugestoes que,

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




COMERCIO EXTERIOR




b

0 Ramo de Comérclo Exterlor; como sabemos através de Informagdes obtl

~das na fase anterior, possui aproximadamente 86% de seu pessoal especia

lizado concentrado nas areas de Ciencias Contabeis, Advocacia, Economia

e Administragao.

0s contadores atuam principalmente a niveis hierarquicos mais inferio
res, pois apresentam-se em maior nimero a niveis de supervisdo e execu

cao. Apenas 1 contador foi encontrado & nivel de diretoria.

0s advogados predominam a nivel de supervisdo e diretoria. A nivel de
presidencia encontramos apenas 1 advogado. £ importante observar que
este € o unico profissional especializado que ocupa cargo de presidén

cia em todo o setor.

'0s economistas destacam-se & nfvel de diretorla, aparecendo também em

menor nimero a niveis de supervisao e execugdo.

Os administradores, em menor ndmero do gue os demais, apresentam-se a
niveis de diretoria, supervisao e execugao, igualmente distribuidos en

tre os trés niveis.

. Apos 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.




Antes, porém, € Importante conslderar que talvéz seja diffeil para o
setor a mobilizagao de pessoal especializado, suficientemente capacita

do, para enfrentar as crises que inevitavelmente as empresas deverao

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

existe uma disparidade entre o nimero de advogados e contadores e o nd
mero de administradores, sendo que seriam justamente os ultimos os mais
indicados para estudar, enfrentar e superar ds possiveis crises, alem
de estabelecer diretrizes administrativas compativeis com o crescimento
das empresas. Portanto, em termos técnicos, ha ainda uma certa insufi
ciéncia em decorréncia da alocagao de especializagao nos escaloes mais
elevados, pois o setor nao dispoe de administradores profissionais em

numero suficiente para assessorar o direcionamento/posicionamento estra

tégico das empresas.

Em relacao a necessidade de treinamento, foram considerados com grau
de urgéncia tanto cursos da area de vendas e finangcas como da drea de

Estratégia Organizacional.

Ao desagregarmos esses dados em fungao do nivel hierarquico percebemos
- > . g™ . . ~

que a nivel de Presidencia existe preocupacac voltada para ambas as

adreas de treinamento. A nivel de diretoria € dada maior enfase a area

estratégica, o mesmo podemos dizer em relagac ao nivel de supervisao. °

Para o nivel de execugdo 0s cursos mais indicados estao relacionados

com a area financeira.

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



dos os cursos foram considerados necessarios para o Setor. A  énfase
maior foi dada aos cursos relacionados com a area estratégica, demons
trando que se pretende adquirir uma visao global das empresas atraves

desses cursos.

Porém, ao testarmos a hipotese de que os cursos considerados prioritad
rios deveriam ser indicados para um numero maior de pessoas e que es
sas pessoas deveriam ocupar niveis hierarquicos mais’elevados, conclui
mos que essa hipotese n3o € totalmente valida, porque os cursos de
maior urgéncia foram indicados para diversas pessoas, porém nao houve
correlacao entre esses cursos e a hierarquia empresarial, como era de
se esperar. Isso podera estar gerando tensoes nas estruturas organiza
cionais das empresas, potencializados pelo fato de que a maioria do
pessoal especializado encontra-se concentrado em niveis hierarquicos
mais baixos, o que de margem, ta]v@?, a um posicionamento excessivamen
te autoritario por parte da clpula dirigente. Em se configurando esse
quadro, a sintomatoiogia prevista pela teBria envolve: bloqueio e redu
cao sensivel nas informagoes da base para o topo; frustragoes por parte
do pessoal técnico e consequente pefda de flexibilidade por parte das

empresas.

Considerando-se o que foi dito acima e baseados no conhecimentoc obtido
através dos varios contatos com as empresas que foMifm o setor, fomos
levados a concluir que o alto escalao ainda se utiliza do podér como
diretriz administrativa, gerando com isso, possivelmente, bastante con

flito nas empresas. Esse conflito, decorrente de um estilo de adminis




tragdo indlvidualista, case esnfigurads, pederia atuar come agente de
sestimulador para o pessoal especializado que nao conseguir&a dar va
zao a sua criatividade, componente vital da sobrevincia empresarial

nos dias atuais.

Considerando-se ainda a hipotese de que as empresas pesquisadas ja te
riam atingido uma idade media mais elevada, com algumas delas ja clas
sificadas como sendo de maior porte, o Setor estaria dividido entre as

fases | e 111, sofrendo dessa forma, simultaneamente, as crises de lide

ranga e autonomia.
0 comportamento do Setor, entretanto, nao nos parece homogeneo.

Ha empresas mais bem estruturadas, voltadas para a expansdao do mercado,
outras ainda obedecem a orientagao administrativa que consiste em Fa
zer e Vender; algumas apresentam estrutura organizacional informal, po
rém outras empresas ja se encontram na fase de centralizagao e funciona

lidade. A descentralizagac geografica é comum nesse Setor devido a

préopria tecnologia inerente ao Setor.

Nac existe ainda, pelo que pudemos inferir, sistemas de controle mais
sofisticados, As empresas parecem direcionar-se com base nos resulta

dos do mercado.

A enfase na recompensa pelo ato de administrar € dada pela propriedade,

naquelas empresas de maior estilo individualista, j3 se notando tambem,



aldrios & gratifiecacdes por méritos em sutras.
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0 fato das empresas possuirem caracteristicas que abrangem trés  fases
de crescimento parece demonstrar que nao esta havendo um crescimento
uniforme para todo o Setor, ao longo do ciclo evolutivo previsto teori
camente, o que deve estar gerando dificuldades organizacionais conside

raveis para as empresas em questao.

Na fase final do trabalho tentaremos apresentar algumas sugestoes  que

possam amenizar as dificuldades encontradas no Setor.




COMERCIO DE VEICULOS




0 Setor de Comércio de Veiculos € formado por 4 empresas, sendo que ape

nas 2 possuem pessoal qualificado a nivel superior.

Entre os profissionais especializados, encontrados no setor, destacam-

-se os administradores, ocupando cargos a nivel de supervisao e a ni

vel de diretoria em menor proporgao.

Os advogados estao a nivel de diretoria e supervisao e encontramos tam

bém 1 contador a nivel de diretoria.

Existem ainda dois medicos divididos entre os niveis de supervisao e

exevinau e uma assistente social a nivel de execugao.

Nao foi encontrado nenhum profissional especializado a nivel de Presi
dencia, o que nos faz crer que o alto escalao das empresas € formado pe
los seus proprios donos, atribuindo a essas empresas caracteristicas de

empresas familiares.

Para melhor analisarmos o Setor, passaremos a examinar suas necessida
des de treinamento de forma a, posteriormente, tentarmos localiza-lo em
alguma das fases de crescimento propostas pelo modelo tedrico por  nos

utilizado neste trabalho.

A maior necessidade de treinamento foi atribuido aos cursos de Adminis

tracao de Marketing, Analise Financeira e Controle Administrativo e o



Pape! das Comunicagoes no Planejamento Organizacional, em igual frequén
cia de indicagoes (Quadro 5), demonstrando que existe maior preocupagao
com a area de vendas e finangas. Os demais cursos foram considerados

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

Desagregando essas indicagoes em fungao do nivel hierarquico, observa
mos que nao houve uma correlagao entre cursos indicados e a hierarquia
empresarial. Para melhor compreensao podemos observar os quadros 7,
8 e 9 e constatar que o nivel de Diretoria contou com indicagdes para
cursos na area estretégica além do curso de Andlise Financeira e Contro

le Administrativo com a mesma frequencia dos demais cursos.

Em relagao ao nivel de Supervisdo, houve malor nimero de indicagdes pa

ra cursos da area de Vendas e Finangas, Com menor frequéncia foram

ainda Indlicados cursos da drea de estretégia organizaeienal.

A maior incoeréncia, porem, parece-nos estar nas indicagoes para o ni
vel de execugdo, quando foram apontados os cursos de Comportamento  Or
ganizacional e o Papel das Comunicagoes no Planejamento Organizacional.
Devemos considerar que esses cursos sao dirigidos para pessoas direta
mente comprometidas com o direcionamentc estratégico das empresas. As
sim, talv€z fosse de maior relevancia para as empresas do Setor que o0s

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

"sao mais global da empresa.

Ao testarmos a hipotese por nos levantada, de que os cursos de maior



urgéncia serlam Indicados para malor nimero de pessoas, sende que essas

pessoas ocupariam niveis hierarquicos mais elevados, concluimos que es

ta hipotese nao se confirma em relacao ao nivel hierarquico, pois o
maior namero de indicagoes para os cursos de treinamento foi  dirigido
para o pessoal de nivel médio na hierarquia empresarial, nivel este
que conta com maior numero de profissionais qualificados. Isto talvez

demonstre que as empresas encontraram certa dificuldade ao indicar pes
soas para os respectivos cursos. Nao possuindo nenhum profissional qua
lificado a nivel de presidencia e sendo que o nivel de diretoria conta
com um numero reduzido de pessoas especializadas, o nivel de supervisao
parece-nos que ficou sobrecarregado de indicagbes, uma vez que  também

este nivel nao conta com grande nimero de pessoas qualificadas.

Baseados noc referencial tedrico podemos ainda levantar uma hipotese adi
cional: - Considerando que as empresas pesquisadas tém idade média nao
muito avangada, nao permitindo assim que sejam classificados como ''anti
gas'' e ainda considerando que o tamanho das mesmas pode ser considera
do "'pequeno'’, se comparadQs a similares em outros estados, somos levados
a supor que estas empresas estao vivendo atualmente uma crise de lide

. a ' . °
ranca e talvez, ainda, uma crise de autonomia.

Porém, os dados empiricos de que dispomos nos fazem crer que apenas a
12 crise ocorre nesse Ramo de Atividade. Ou seja, o setor nao  possui
ainda orientagao para o mercado, sendo que sua orientagac administrati-
va consiste em Fazer e Vender. A estrutura organizacional e informal e

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




temmpo para gue a estrutura sé torhe centralizad§ e funcional.

0 estilo de administracao da clpula dirigente & individualista, ja que

~esta cupula é formada pelos proprios donos das empresas.

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

cado.

A enfase na recompensa pelo ato de administrar € dada pela propriedade,

outra caracteristica de empresas familiares.

Baseados na analise elaborada neste capitulo relativamente ao "Setor
Comércio de Veiculos', tentaremos, no final deste trabalho, apresentar
algumas sugestoes que poderiam, a nosso ver, minimizar as forgas que

restrigem o seu crescimento.



CONSTRUGAO CIVIL




0 ramo’de construcdo clvil possult em seu quadro especiallzado, uma
grande participagao de engenheiros, isso como reflexo de sua prdpria es
trutura tecnolégica. Esses profissionais atuam em ndmero bem  destaca
do em todos os niveis inclusive nos niveis de presidencia, diretoria e
Execugao. Somam um total de 55,7% do quadro especializado, enquanto '

que os profissionais das areas de ciencias contabeis, advocacia, Econo

mia e Administragao -totalizam 40,1%.

Em todos os niveis hierarquicos participam os administradores, de uma
N - . o~
maneira modesta; ja os advogados se destacam a nivel de supervisao e

atuam, também, a nivel de execugao.

v . S,
Temos os contadores atuando a nivel de diretoria, com uma grande par
ticipagao no nivel de supervisao, e, uma pequena participacao a nivel

de execugao.

Os cursos da area financeira, sao aqueles que possuem o maior n® de in
dicacoes, da relagao de cursos solicitados com grau de urgéncia. Existe
ainda, em grau de urgencia indicagoes para os seguintes cursos: Admi_

nistragao de Marketing, Administragao de Mudangas nas Organizagoes o

besenvolvimento Organizacional.

De forma a podermos examinar melhor o setor, passamos a examinar o trei
SAee IO piatpanto, desagregandd as indicagdes em fungdoe do nivel hierar

quico.



A hivel de Presidencia a frequéncia de indlcagoes ol minfma para 04

cursos: Politica e Estratégia Empresarial e Administracdo de Marketing.

A nivel de diretoria e supervisdo houve solicitacdo de cursos ligados
as duas areas, sendo que os cursos ligados a area financeira obtiveram
maior n¢ de indicacoes, mais especificamente para o curso de Analise Fi

nanceira e Controle Administrativo.

0s cursos solicitados pelo nivel de execugao, sac ligados a area finan

ceira,

No quadro que nos mostra a hierarquizagao dos cursos segundo o n¢ de
o f\? N

pessoas, 0s cursos ligados a ara financeira englobam 63,2% do total de

pessoas .

Conforme os quadros 8, 9, 10 e 11, verifica-se algumas distorgoes. A
alta administracao deveria estar mais voltada para cursos que atribuem
visao global da empresa, o que ndo ocorre. Segundo os quadros 8 e 9 no

tamos que embora existia indicagbes em relagac a cursos de cunho estra

tegico, o maior n? se verifica para cursos ligados a area financeira, °

gue sao: Analise Financeira e Controle Administrativo e Administragao

de Marketing.

I .
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Diante desses fatos levarfamos a hipotese de que as empresas desse se

, tor voltam para os problemas ligados a vendas e a financas de tal modo
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Yue ds consideram principais na empresa.

Uma outra hipotese adicional, baseada no material tedrico utilizado na
analise, caso se verifique a hipotese acima descrita e a de qua as  em
presas desse ramo possuem uma idade média que nao nos permite classifi-
ca-las de antiyas, e seu tamanho nao nos possibilita denomina-las de
“'grande''. Isso posto, deveriam estar vivendo entre duas crises: a de

autonomia e a de controle.

Se caso for confirmada a hipotese acima os comportamentos das variaveis

(figura ......) deveria estar localizado na fase 3.

Se compararmos tais observacgoes (1), (2) e (3) notaremos que existe in
coeréncia entre a teoria e os dados empiricos.
Sendo assim, nesse setor, existe uma orientagao voltada para o fazer

e vendep/mercado, pequena descentralizagao geografica, delegagao reduzi
da, nao h3 utilizagdo de sistema sofisticado de controle, (envolvendo '
relatorios acerca de centros de lucros) e apresenta, com pouca intensi

dade, recompensas individuais pelo ato de administrar.

Supomos que as empresas encontraraoc certa dificuldade para superar es
N o . a . - R -
sas crises, principalmente porque a 2= crise talvez fosse mais facil de

. ~ P » a
ser solucionada se nao existissem os problemas decorrentes da 1-.



Ja nao parece facll conseguir eleminar uma crise Isoladamente, portan
to julgamos qde as empresas desse ramo de atividade irao necessitar de

um empenho consideravel, em termos administrativos para superar o atual

impasse.



METALURGIA E PELOTIZACAO




Este Ramo de Atlvidade & composto por 7 empresas. No perfeds de entre
vistas, porem, ndao conseguimos obter informagoes de duas dessas empre

sas.

Assim, os dados que possuimos nao corresponderao fielmente a realidade
do Setor. Alem disso, devemos ressaltar que duas dessas empresas, de
capital misto e recem-implantadas possuem grande parte de seu pessoal
pertencendo ao quadro de outra empresa. Temos ainda outra firma que
atualmente ainda esta em vias de implantagao, razao pela qual alegounao
ser possivel manifestar necessidade de treinamento pois grande parte de

seu quadro de funcionarios ainda nao esta completo.

Os profissionais especializados nas empresas que compoe o Setor concen
tram-se nas areas de Administragao, Engenharia e Ciéncias Contabeis, '
num total de 69,8%. Os demais pertencem as areas de Advocacia, Econo

mia, Medicina e Letras.

A nivel de presidencia predominam engenheiros, seguidos de administra
dores e contadores. 0 nivel de diretoria conta com 90% de administra
dores e o restante € ocupado por contadores. Os administradores predo
minam também a nivel de supervisdo, num total de 52,8%. Ocupam ainda
cargos a nivel de supervisdo: engenheiros, advogados, economistas, con
tadores e médicos. A nivel de execucao predominam os éngenheiros, se

guidos pelos administradores e ainda, em numeros 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 analisar o crescimento do setor, segundo

modelo teorico utilizado no trabalho.

Nao nos foi possivel classificar os cursos por grau de urgéncia porque
foi atribuido o todas apenas o grau de alguma necessidade, sendo que

as indicagoes foram feitas em nimero reduzido.
A classificagao, contudo, pode ser feita por nimero de indicagoes.

Entre os cursos apontados pelas empresas, o de maior indicagao foi De
senvolvimento Organizacional, seguido de Analise Financeira e Controle
Administrativo e outros cursos da area estratégica com a mesma frequen
cia do Gltimo. (Quadro 6). Como pode ser observado, ndo foi apontada
necessidade de treinamento na area mercadoldgica, o que indica que as
empresas parecem preocupar-se mais com cursos relacionados a area estra

tégica, ou que, numa outra hipotese, nao enfrentam problemas de adequa

cao produto/mercado.

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

mento apresentadas no modelo tedrico por nés utilizado devido a grande
o = .

disparidade entre o tamanho das empresas queAcompoef;=%EEBT° As catac

teristicas inerentes aos grupos de empresas s3ao bem distintas.

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



taremos tragar um perfil do crescimento das empresas que compoem  esse

ramo de atividade.

De um modo geral as empresas parecem estar localizados entre as  fases
Il e Ill, ou seja, crescimento através de administragéo e crescimento
através de delegagao, estando, pois, em posicao teGrica compativel com

uma possivel crise de autonomia.

Em relagao a orientagao administrativa ndo nos parece incoerente afir
mar que as empresas ja operam com eficiéncia adequada. Como foi consta
tado nas entrevistas nao houve interesse por cursos ligados a area de
Marketing. As caracteristicas de mercado, marcadas por contratos para
fornecimento de produtos por prazos superiores a dois anos para  expor
tacao, parecem trazer evidéncia para o fato de que ha pouéo que se  po

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

Conforme ja foi salientado anteriormente, torna-se sobremaneira dificil
quaisquer inferéncias tecricas sobre o Setor em estudo. Devido a pre
senca de filiais de empresas estrangeiras de grande porte, nac ha come
homogeneizar as firmas o suficiente para enquadra-las, de forma anali

tica, no modelo proposto.

Dessa maneira, todas as observacoes transcritas no presente capitulo nao
podem ser aceitas sem que se tenha em mente os efeitos distorsivos apon

tados no paragrafo anterior.



0 estilo de administragao da cupula dirigente, se nos parece diretivo,

existindo ainda delegacao nas empresas maiores.

0 sistema de controle provavelmente € feito através de centros de cus
tos nas empresas menores. Porem, pelo que conhecemos das empresas maio
res, podemos dizer que o controle consiste na utilizagao de relatorios'

e centros de lucros.

A énfase na recompensa pelo ato de administrar € dada por saldrios e
gratificagao por méritos, podendo haver ainda casos de recompensas in

dividuais.
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CONCLUSOES/RECOMENDAGOES




5.1, INTRODUGAO

Quando do delineamento da metodologia para o trabalho como um todo nao
podiamos imaginar que, ao chegarmos as conclusoes fossemos  necessitar

de esquema especial para faz&-lo.

Era intuito do presente trabalho analisar o universo pesquisado como
um todo, desagrega-lo em cada um dos seus sub-conjuntos, descrever de
talhadamente os mesmos, tentar mostrar conexoes entre os sub-conjuntos
e, finalmente, voltar a abordar o universo, ja, entao, dispondo de su
ficientes informagoes acerca de suas partes para podermos concluir efe

tivamente algo a respeito.

0 trabalho de estabelecer conexces entre os sub-conjuntos, entretanto,’
ndo foi tdo facil como se pensava de inicio. Cada vez que examinavamos
o problema tornava-se claro que poderiamos, mesmo, conseguir estabele
cer os pontos-chave e analisa-los. Entretanto, a analise ficaria bas
tante confusa e extremamente subjetiva, fugindo da metodologia cienti

fica que se pretendelt, desde o infcio, usar neste trabalho.

A alternativa adotada para contornar os problemas retromencionados con
L AL ‘ . . . 1
sistem em abordar o—compreendimento-d€ cada subconjunto mediante wutili

zacdo de um quadro de referéncia teorico que,embora sem impedir a su



jetividade da analise, pelo mencs a tornasse mals solida e profunda em

termos cientificos.

0 material tedrico a ser utilizado pressupoe que qualquer empresa se
desenvolva segundo cinco fases, entremeadas por cinco crises, Segundo
o Prof. Larry E. Greiner em seu artigo "Evolution and revolution as

organizations Grow', as empresas passam, na ordem, pelo seguinte  cami
nho: comegam a crescer via criatividade, tem uma crise de lideranga,
continuam a crescer através de melhores normas de diregao, tém uma cri
se de'autonomia, continuam a crescer por meio de dekgagao de autorida
’de, tém uma crise de controle, continuam a crescer através de esquemas
sofisticados de coordenagao, tem uma crise de excesso de burocracia, con
tinuam crescendo por meio da colaboragao e caminham para a quinta crise

que ainda se apresenta nao muito nitidamente caracterizada. (ver quadro

-
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No mesmo artigo, o autor monta, para as 5 fases de crescimento, guais
os estilos predominantes para 5 variaveis basicas, catalogadas como:
orientacac administrativas, estrutura organizacional, estidlo de  admi
nistragaoc da cupula dirigente, sistema de controle e &nfase na recom

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

Nosso trabalho, entao, consistird em, com base no quadro de recursos hu
manos de cada setor e tomando por referéncia suas escolhas em termos de

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



teorico. No final, esperamos ter, ao longo do quadro 1, um perfil de
cada setor e, por superposicao grafica, um perfil global para todo o

universo pesquisado.

Dessa forma passamos, a sequir, a analisar cada subconjunto (ramo de
atividade) a luz da teoria selecionada. Esperamos que nossas conclu
soes sejam motivo de criticas e sugestoes. SO assim teremos alcangado
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 forma
dg termos homogeneidade suficiente para efetuarmos a analise final,

mais incliusiva, envolvendo todos os setores,



5.2, CONCLUSBES

Apos termos enquadrado os setores pesquisados no modelo utilizado, che
gamos a uma conclusao que nao deixa de ser significante: nao ha homo

geneidade entre os setores,

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

tor apresenta caracteristicas bastantes peculiares.

Uma coisa, entretanto, salta aos olhos: a excegao do ramo 'Comércio de
Vefculos'', que se mantém coerente ao longo da fase |, todos os demais '
ramos oferecem um padrao alternado que oscila entre as fases |, || e
Iti. Segundo os padroes inerentes ao modelo, o fato de um setor apre
sentar comportamentos ligados a mais de ym? fase, evidenciaria a exis
tencia de conflitos organizacionais “/é;se problema pode ser melhor

apreciado se fizermos uma pequena digressao, buscando uma analogia na

vida real.

Imaginemos que uma empresa nasga e cresga tal qual um ser humano. Na
primeira fase de sua vida, o homem enfrenta bem poucos conflitos psiqui
cos. Isto porque seu relacionamento com o ambiente € relativamentc res

trito a familia e aos amigos, que nao lhe oferecem ameaca.



Na verdade, a medida que o contato entre a crianga e o mundo  aumenta,
comegam a surgir os conflitos., A partir dai, crescem cada vez mais e,
a nao ser que devidamente assimilados pela psique, geram neuroses pro

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

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

eles, dois sao dignos de notaw: a adolescéncia e a velhice.

Focalizemos, por conveniéncia, a adolescéncia. 0 que é que torna o

Ao
adolescente inseguro, agressivo? De uma forma bem simplista, deviamos
que todo o conflito na adolescencia emerge devido a uma certa confusao
entre os papéis vividos pelo individuo. Ele &, ao mesmo tempo, crianca
e adulto. Embora pense como adulto, tem o fisico e a voz ainda nao
compativeis com o prototipo psicossocial do adulto. Em virtude disso,
fica sem saber como se comportar: quﬁho adota postura adulta € ironiza

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

ta atitudes mais condizentes com seu passado proximo.

Em sintese, o individuo defronta-se com uma crise, tal qual a prevista

- - A
pelo modelo por nos adotado para as organizagoes.
Considerando que organizagoes sac constituidas por pessoas, toda vez

gue entram em crise, levam consigo as pessoas que as compoem.

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



édolescente, probiemas existénciais. A empresa familiar crescey, ja
se sente forte bastante para enfrentar o mundo. Porém, as empresas ja
consolidadas e de porte maior as tratam como '‘pequenas'’. Os bancos, con
sideram-nas ''pequenas'', os clientes e fornecedores ndo lhes prestam a
deferencia dispensada as maiores. Qual a reagao? Em se comportando co
mo '"grandes'! 550 - embora veladamente - ironizadas. Ao mesmo tempo,
ja nao mais podem se comportar como 'pequenas' - o que iria ferir pro
fundamente o amor proprio dos proprietarios, por um lado, e ser motivo

de repulsdo por parte das antigas '‘companheiras' do tempo de'infancia”

Conscientemente ou nao, as firmas, nesse caso, vivem = juntamente com
.seus proprietarios e funcionarios = numa constante angudstia, correndo

risco, mesmo, de um fracasso diante do mercado.

Embora de forma bastante abstrata, cremos ser esta a causa para os per
fis hibridos que foram montados a partir das informagoes colhidas junto
as empresas: praticamente a sua totalidade enfrenta atualmente uma cri

se existencial, como organizagao.

Na parte final do presente trabalho, teceremos algumas consideragoes a
cerca de como conciliar as crises com a reali‘dade,'reduzindo9 dessa for
ma, toda a tensao que se perde e que, se orientada positivamente, pode
ra ser, mesmo, o dinamo gerador de desenvolvimento e progresso para as
empresas, para as pessoas que as compoem e para o sistema Econdmicosso

cial no qual se acham inseridas.



5.3, | RECOMENDAGTES

Toda organizagao lida, basicamente, com cinco componentes: estrutura,

tarefa, tecnologia, pessoas e meio-ambiente.

A dificuldade em administrar reside, entao, em compatibilizar as varia
veis acima referida$ dando-lhes: (a) um objetivo comum, (b)consisténcia

interna e (c) adaptabilidade.

. . . . 2 -
Por objetivo, referimo-nos a um alvo consistente, que espalhe nao somen

[ 8 - .
te os depZ!% da empresa mas tambem os anseios de todo seu pessoal.

Por consistencia interna, queremos dizer do processo de conciliagao g
interesses, de proporcionalidade entre as diversds forgas internas, que

permite um nivel de desempenho compativel com os objetivos.

Por adéptabilidade, referimo-nos 3 capacidade de ajustagem da empresa

ac seu meio ambiente,

De outro lado, por ser um microssistema social, as organizagoes pos
suem, também, outros elementos - apanagio dos sistemas sociais, a sa
ber: (a) subsistema associativo, (b) subssistema adaptativo e (c) subs

sistema ideologico.




0s subssistemas (a) e (b), um muito se assemelham & consisténcia inter

na e a adaptabilidade, vistas anteriormente.

0 subssistema ideologico, entretanto, guarda um relacionamento com 0s

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

Por ideologia organizacional entendemos todas as regras que explicita
ou impiicitamente sejam seguidas pela empresa para a consecugao dos
seus objetivos. Essas regras, normalmente, repfoduzem, sutilmente, tra
gos delicados da personalidade da alta administragao, sem que, muitas
das vezes, a administragdo disso esteja consciente. |

'

E, pois, no subssistema ideolégico e para ele, que tém origem e conver

gem todas as crises organizacionais.

Nesse caso, levando em conta a validez do que expreééhos anteriormente,
qualquer alteragao no comportamento das empresas pesquisadas devera, ne
cessaria e,suficientemente,'ser fruto de interven;ﬁes no seu subsistema
Edeolégicd;

0 problema cresce de dimensdes quando se levanta a pergunta: como to

car nos delicados,intrincados e muitas vezes desconhecidos meandros da

ideologia organizacional sem que se corra o risco de ter mais efeitos

espurios que positivos?

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

#



do de se afetar a ideologia organizacional tem que ser planejado - e
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.

/
Mesmo assim, hpa procedimento’que, se utilizados corretamente, podem
corrigir a situacao observada. Basicamente, n3o cremos que treinamento
puro e simples da administracao superior possa dar conta da tarefa - a

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

mulagao de atitudes e habitos » ague-e—dificitine.

D vleeo
Por outro lado, conforme tentamos demonstrar, se Fuéuro do problema se

localiza no plano ideoldgico, qualquer treinamento nos escaloes infe
riores s serd motivo para atitudes repressivas no planoc ideologico -
decisivamente a solugao, qualquer que seja, terd que partir do subssis

tema ideologico.

Nossa recomendagao final seria no sentido de que as empresas  pesquisa
das recorram a especialistas idoneos na area de Desenvolvimento Organi
zacional . Estes, através de um trabalho longo, lento e paciente, pode
rao levar os executivos de alto nivel e/ou proprietérios a, mediante '
processcs de auto-critica e externalizagdo de conflitos, tomarem conta

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

e de como melhora-lo.




Uma vez conseguido isso, entao, pode-se partir para o desenvolvimento

das habilidades técnicas e sociais capazes de dar suporte aos novos
conceitos ja internalizados pelaclpula dirigente das empresas objeto .

do pfesente estudo.

Finalizando, gostariamos de fazer uma Gltima colocagao acerca do pre
’ L v
sente trabalho, em termos do que o filosofo Bertrand Russel comentou
i o 1 Ny
acerca da obra de John Deweegz Pelo que posso compreender do Dr. De&ny
sua teoria (da Assertibilidade Corroborada) € em resumo o sequinte: en
tre os varios ramos de atividades a que a humanidade pode se entregar,
ha um chamado "investigagao', cuja finalidade geral, como a de muitos
outros tipos de atividades, € aumentar a adaptagao mitua dos homens ao
seu ambiente. A investigacao usa '‘assergoes'' como instrumentos, e as
- - o
assergoes sao ''corroboradas''y. #@ medida em que produzem os resultados
. » . -~ [ -~ -
desejados. Mas na investigagao, como am qualquer outra operagao prati
ca, podem ser inventados, de época em época, melhores instrumentos, sen
do os velhos, entao, descartados. Realmente, assim como @s maquinas po
dem habilitar-nos a fazer melhores maquinas, assim, os resultados tem
porarios de uma investigacac podem ser os proprios meios que levam a
melhores resultados. Neste processo nac ha finalidade e, assim, nenhuma

assergao € corroborada em definitivo, mas s6 em relagaoc a um dado esta

.gio de investigagao. ''Werdade'' como conceito estatio deve, pois, ser

rejeitada.”

Caso tenhamos, de alguma forma, com a nossa investigagao, corroborado '

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



i e i e

recompensados em nossos esforgos.

: le
Russeh Bertrand - Significado e Verdade - Zahar gb. 284.
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