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RESUMO

GERENCIAMENTO NAS EMPRESAS DE BASE FLORESTAL: UM ESTUDO
REALIZADO NO MUNICIPIO DE GUARAPUAVA

O processo de globalizacdo, a abertura de mercados e a consequente concorréncia
entre as organizacbes tém colocado o sistema de gerenciamento como fator
determinante para a consecuc¢do da eficacia das organizagbes no mercado nacional
e internacional. E essencial um maior entendimento quanto aos fatores que
influenciam no gerenciamento podendo atribuir & empresa posi¢cdo competitiva para
seu crescimento ou sobrevivéncia. O setor florestal também estd inserido neste
contexto e necessita conscientizar-se que para uma empresa ser competitiva e
ampliar seus investimentos € necessario atentar para fatores que podem ser
determinantes para seu sucesso. Esta dissertacdo tem como objetivo avaliar a
percepcdo dos gestores de empresas de base florestal do municipio de
Guarapuava-PR, quanto ao gerenciamento, como fator relevante para a eficacia,
especificamente das empresas que atuam na area de producdo de mudas e
florestas, laminacdo e compensados, madeira serrada, papel e celulose e fabricacéo
de méveis. Para consecucédo de tal objetivo buscou-se aporte tedrico embasado em
autores classicos da administracdo, pesquisadores e profissionais da éarea
administrativa e florestal. A metodologia utilizada constituiu-se de questionario
estruturado com perguntas dicotbmicas e de mudltipla escolha direcionada aos
gerentes de nivel tatico, por serem os responsaveis por definir as estratégias de
negocio. Os dados coletados foram tabulados e elaborou-se gréaficos do setor e
graficos estratificados por atividade para posterior analise e discussfes. Dentre as
constatacdes que o trabalho propiciou, destacam-se a necessidade de treinamentos
gerenciais relativos a aquisicdo de habilidades técnicas, humanas e conceituais que
subsidiem o gerente facilitando a consecucao dos objetivos propostos pela empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Administracdo de empresas. Industria madeireira —
Guarapuava (PR). Aptidao, Mercados.



ABSTRACT

FORESTRY INDUSTRY MANAGEMENT: A STUDY CARRIED OUT IN
GUARAPUAVA

The globalization process, the market opening and the consequent competition
among the organizations have placed the managing system as a determinant factor
for the accomplishment of their efficacy in the national and international market. It is
essential having a better understanding about the factors that influence the
management in order to attribute a competitive position to the company for its
development and survival. The forest sector is also inserted in that context and needs
to be aware that to be competitive and to increase its investments, a company needs
to pay attention to some factors that can be determinant for its success. The present
study has as its main objective to evaluate the perception of the forest basis
company managers in Guarapuava — Pr, assuming the management as a relevant
factor for the efficacy of the companies that are in the seedling and forest production,
lamination and plywood, sawing wood, cellulose and paper, and the furniture making
areas, more specifically. Some classic literature, researchers and professionals of the
area served as the support for the accomplishment of the mentioned objective. As
the methodology, a structured questionnaire with pairs and multiple choices
guestions was used. It was applied to tactics managers, once they were responsible
for the definition of the business strategies. The collected data were tabulated and
produced sector and activity graphics, for later analysis and discussions. Among the
verifications that the study provided, it is possible to outstand the necessity of
managing training related to the technical, human and conceptual abilities that may
help the manager to accomplish the company objectives.

KEY-WORDS: Forestry products industries — Guarapuava (Parana, Brazil). Industrial
management. Ability; Markets.
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1 INTRODUCAO

Estudar e investigar sobre as Empresas do Setor Florestal, de forma continua
e situada, no Brasil e nos municipios, € uma necessidade inconteste, dada a
importancia das mesmas para a economia e para a sociedade. Mais do que nunca, é
uma imperiosa necessidade, considerada a complexidade do mundo
contemporaneo, onde o avancgo tecnolégico e as informacdes nao s6 se multiplicam
progressivamente, mas se entrecruzam deixando os gestores aturdidos e, na maioria
das vezes, sem subsidios para planejar a continuidade da empresa. A importancia
do gerenciamento, neste contexto, torna-se indiscutivelmente uma questdo de
prioridade quanto a exigéncia de conhecimento, quanto as condicbes pessoais,
habilidades e principios que orientam as decisées e ac¢des. E um processo dinamico,
uma vez que é continuo o avanco da tecnologia e da reestruturacdo consequente,
principalmente na gestdo empresarial independente do setor da economia.

O setor florestal brasileiro tem condi¢cdes de intensificar a competitividade,
desde que verificado o processo de modernizacdo dos sistemas de gerenciamento,
com vistas a obtencdo de melhores resultados, visto que, as mudancas que vém
ocorrendo no ambiente de negdécios nos ultimos anos sinalizam que mais do que em
qualguer outro momento histdrico, a empresa florestal necessita assumir uma
postura ativa frente aos problemas que emergem em seu entorno, atentando
principalmente para a responsabilidade empresarial. Tal postura deve estar
expressa, muito além do discurso corporativo, em linhas de acdo e formas de
investimento que concretizem suas intengdes, com a mesma precisdo e cuidados
com que séo concebidas suas estratégias de negdcio.

E uma unanimidade entre os autores e estudiosos do gerenciamento a idéia
de que se faz urgente, uma tomada de decisdo quanto as mudancas que, se
operacionalizadas com a devida lucidez, produzirdo importantes respostas, ha algum
tempo esperadas e, tendo como base a afirmativa de Hosokawa (1986)

especificamente sobre as empresas florestais, de que a
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atividade econdmica florestal apresenta caracteristicas sui generis quando
comparada com outras atividades, pois funciona como uma economia de
escala e sua viabilidade esta condicionada a grandes investimentos,
levando-se sempre em consideracdo fatores como:

a) o longo periodo de maturagéo do produto florestal;

b) além do capital terra, existe o capital florestal;

) sdo necessarias grandes imobilizacdes financeiras,

Ratifica-se que o gerenciamento, em tais empresas, precisa ser exercido por
pessoas qualificadas, atualizadas, com habilidades e competéncias para tomar
decisOes rapidas e precisas.

O setor florestal, no Brasil, vem contribuindo para o desenvolvimento nacional
e, segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria da Madeira Processada
Mecanicamente (2004), existe uma acentuada influéncia desse produto e de suas
multiplas concepc¢des na economia brasileira, quer pela geracdo de renda, pelos
impostos e divisas, quer pelos postos de trabalho conquistados. Alids, importante
destacar que raras sdo as industrias de transformacéo que apresentam um efeito
multiplicador tdo acentuado como o0 que apresenta a industria processada
mecanicamente, pois os investimentos do setor florestal vislumbram para essa
indUstria um montante aproximado de 6 bilhées de ddlares, até 2014.

Dados divulgados pela Sociedade Brasileira de Silvicultura (SBS), em 2007,
comprovam, ainda, que o setor de base florestal apresentou destacada participacéo
no Produto Interno Bruto (PIB) nacional, na propor¢céao de 3,5%, 0 que correspondeu
a quantia de US$ 37,3 bilh6es. Também, esse setor, em um montante de US$ 137,5
bilhdes de exportacdo brasileira, participou com 7,3%, o equivalente a US$ 10,3
bilhdes.

No municipio de Guarapuava, situado na Mesorregido Centro-Sul do Estado
do Parana, com area de 3.125.852 Km2 e populacdo estimada de 170.000
habitantes, segundo dados observados no site do Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social (IPARDES), em 2009, especialmente no que
se refere a geracdo de empregos, as atividades ligadas ao setor madeireiro
assumem papel de extrema importancia na economia local, com cerca de 150
empresas, responsaveis por aproximadamente de 7.000 (sete mil) empregos

formais, destacando-se a industria da madeira e do mobiliario, industria do papel e



18

papeldo, industrial e gréfica e silvicultura (Sindicato das Industrias de Madeira,
Serrarias, Beneficiamentos, Carpintaria e Marcenaria, Tanoarias, Compensados e
Laminados, Aglomerados e Embalagens de Guarapuava (SINDUSMADEIRA,
2009)).

Em 2008, a Associacdo Brasileira de Silvicultura (ABS) estimou que a
industria brasileira podera dobrar as exportacbes até 2020, alcancando US$ 12
bilhdes.

Ora, para que estes objetivos sejam alcancados e, quem sabe, superados,
sente-se a necessidade premente de um trabalho continuado no sistema de
gerenciamento e formulacdo de estratégias organizacionais, pois, para as empresas
florestais se manterem competitivas e lucrativas, necessitam estar preparadas para
atuar nos mercados nacional e internacional, enfrentando desafios intensos e,
mesmo, radicais de mudanca, a despeito do que enfrentaram os administradores de
outros tempos. Estes desafios incluem, segundo Silva (2001, p.2), “ uma crescente
competicdo global, uma precedente demanda por qualidade e valor para o0s
consumidores e uma sempre pressionante necessidade de mudar radicalmente o
modo como as organizagdes realizam seus processos.

Assim, a sobrevivéncia e permanéncia neste segmento exigem mudancas
positivas e transformacdes na forma de pensar e agir do processo produtivo e da
empresa, como um todo, decisédo que cabe ao gerente.

Justifica-se, desta forma, a importancia do presente trabalho, no anseio de
analisar alguns fatores, segundo bibliografia classica, artigos cientificos e
percepc¢des atuais de administradores, que influenciam na consecucéo dos objetivos
gerenciais, e através dos dados coletados na pesquisa de campo, estabelecer
comparativo com a atuacdo dos gestores das empresas e base florestal no
municipio de Guarapuava, com o intuito de sensibilizar entidades de ensino,
governamentais e 0s proprios gestores, para o desencadeamento de acdes
promotoras e maior desenvolvimento para o municipio, partindo de fatores basicos,

porém relevantes para o sucesso das empresas.



19

2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar a percepcédo dos gestores de empresas de base florestal do municipio
de Guarapuava-PR, quanto ao gerenciamento, como fator relevante para a eficacia,
especificamente das empresas que atuam na area de producdo de mudas e
florestas, laminagéo e compensados, madeira serrada, papel e celulose e fabricacéo

de moéveis.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar as empresas de base florestal considerando porte, atividade,
tempo de existéncia e mercado de atuacao, elementos que servirdo como subsidio
para analises posteriores.

e Analisar os gestores quanto ao grau de escolaridade, atualizacao
profissional, estruturacdo da empresa e realizacao do planejamento estratégico.

e |dentificar a postura dos gerentes quanto a gestao dos recursos humanos.

e Analisar a utilizacdo de acdes estratégicas, pelos gerentes, quanto a busca
e manutencao de clientes e atualizacao de tecnologia e produtos conforme demanda
de mercado.

e Quantificar as realizacdo de acdes promovidas pelas empresas referente a
responsabilidade s6cio ambiental, identificando a importancia que os gerentes

atribuem as mesmas.
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3 GERENCIAMENTO

As profundas transformacdes nos dominios econémico e mercadoldgico,
assim como nas politicas sociais que fomentam um mundo de transa¢fes sem
fronteiras, exigem que as empresas, inexoravelmente, aceitem o desafio da
competitividade acirrada, para sobreviver. Esta competitividade, segundo Hanashiro
(2008, p.9), se reflete na posicéo relativa de uma grande empresa perante seus
concorrentes, devendo a mesma possuir fontes de vantagem competitiva, que
resultem em um nivel de atratividade de clientes superior ao de seus concorrentes.

Faz-se necessario, portanto, que os gestores de empresas de base florestal
estejam permanentemente atentos ao gerenciamento, considerando-se as
demandas cada vez mais complexas, 0S recursos progressivamente mais escassos
e o0 benchmarking inevitavel, sem o qué uma empresa pode ndo garantir uma
vantagem competitiva por um desejavel espaco de tempo.

A incapacidade de produzir resultados em tempo habil representa déficit de
competitividade e uma organizacdo que objetive a perenizacdo necessita trabalhar
para revigorar seus principios e seus métodos de gerenciamento, constantemente,
haja vista que o desempenho é também fator de competitividade.

Desta forma se faz indiscutivel a necessidade de elucidar a importancia de
um gerenciamento eficaz.

Motta (2007) afirma que

a geréncia € a arte de pensar, decidir e de agir; é a arte de fazer acontecer,
de obter resultados, que podem ser definidos, previstos, analisados e
avaliados, mas que tém de ser alcancados através das pessoas e numa
interacdo humana constante.

O autor lembra que, de um lado, pode-se tratar a geréncia como algo
cientifico, racional, enfatizando as andlises e as relagbes de causa e efeito, para se
prever e antecipar acbes de forma mais consequente e eficiente, mas que a acao
humana é condicdo fundamental para que os resultados do gerenciamento se

mostrem realmente positivos.
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Ha que se diferenciar as palavras “gerenciar” e “liderar”. Por vezes, atribui-se
ao "gerente" o cargo do lider, o que implica que a pessoa, neste cargo, gerencia.
Por outro lado, a pratica da gestdo moderna leva as pessoas a terem a competéncia
de gerenciar, ou seja, de resolver problemas. Campos (2007) esclarece que
existem, hoje, empresas avancadas em que a maioria dos operadores gerenciam
por meio de grupos de solucéo de problema, mas ndo necessariamente lideram.

O gerenciamento visa, pois, transformar as intencdes e as acdes planejadas e
pactuadas em resultados concretos. O “fazer acontecer” € a esséncia e 0s gestores
necessitam concentrar-se nos papeéis que desempenham, a fim de que sua acéo
apareca produtiva.

Segundo Motta (2007), a geréncia deve ser entendida como uma habilidade
gue engloba tanto aspectos racionais quanto emocionais. A formacao racional e
técnica desenvolvem a capacidade analitica, permitindo o melhor entendimento das
situacdes e a utilizacdo de ferramentas administrativas para que seja tomada a
melhor decisdo. O autor esclarece que essas técnicas servem apenas para melhorar
as estruturas e procedimentos organizacionais e que o mundo moderno necessita de
gerentes com capacidade de negociacao entre interesses e demandas multiplas e
de integracdo de fatores organizacionais, cada dia mais ambiguos e diversos. Isso
significa que a arte de gerenciar € complexa e necessita de habilidade conceitual.

Para Robbins (2000 p. 29), “gerentes sao individuos que estabelecem uma
lideranca formal esclarecendo as pessoas sobre 0 que se espera que eles facam
para facilitar a coordenacao.”

Assim, 0s gerentes atuam como canal de comunicacdo, mediante a
coordenacdo das atividades de suas unidades com as atividades das demais
unidades de uma organizacdo, além de assumirem a responsabilidade pela
realizacdo das metas de desempenho.

Chiavenatto (2000, p.8) enfatiza que o trabalho do administrador, em qualquer
organizacdo, seja ele supervisor de primeira linha ou dirigente maximo da
organizacao, é essencialmente o mesmo... qualquer que seja a posi¢ao ou nivel que
ocupe, o administrador alcanca resultados através da efetiva cooperacdo dos

subordinados.
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Importante, pois, o estabelecimento de um relacionamento eficaz, entre o
administrador e seus grupos de trabalho, a fim de que os resultados sejam

compensadores e para que a organizacao atinja seus objetivos de crescimento.

3.1 O PAPEL DO GERENTE

Quando se fala em administrar uma empresa, entende-se que esta implicito
o ato de trabalhar com pessoas e que, por meio delas podera realizar os anseios da
organizacao.

Desta forma, se aceita a idéia de Stoner (1999) quando diz “A administragcao
€ o “processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da
organizacdo e de usar todos os recursos disponiveis da organizacdo para alcancar
objetivos estabelecidos”

Portanto, o alcance dos objetivos da organizacdo dependera do
desempenho dos administradores e de sua eficacia e eficiéncia.

Entendem Stoner e Freeman (1999, p. 14) que:

Os administradores podem ser classificados por nivel de primeira linha,
médios ou altos administradores - ou pela atividade organizacional -
administradores funcionais, responsaveis por apenas uma atividade, ou
administradores-gerais, responsaveis por todas as fun¢gfes de uma unidade
organizacional. Administradores de diferentes niveis precisam de
habilidades diferentes.

Apesar de os gestores realizarem o mesmo conjunto de fungdes, diferenciam-
se pelos niveis que ocupam, dentro da organizacdo, muito embora sejam
considerados administrativos ou gerenciais, por estarem em comunicagdo com
outras pessoas, de quem esperam um desempenho eficaz, a fim de que as
atividades sejam desenvolvidas de modo satisfatorio. A diferenciagdo de niveis vai
exigir do administrador habilidades especificas, conforme esteja ele em uma ou em

outra fungéo, dentro da organizacgao.
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Os niveis gerenciais, em conformidade com os estudos de Silva (2001 podem

ser classificados (figura 1) em:

1. Alta Administracéo, diretoria ou de nivel estratégico, que responde
pelo direcionamento maior, determina 0s objetivos de longo prazo e a
direcdo para a organizagdo como um todo.. E da responsabilidade deste
nivel, além de representar a organizagdo junto a comunidade, governo e
outras organizagOes, desenvolver politicas, estratégias e estabelecer metas
para a organizacdo como um todo.

A alta administracdo estabelece os objetivos (que serdo desmembrados em
metas) e 0s repassam aos niveis hierdrquicos mais baixos, até os niveis
operacionais da organizacao.

2. A média administracdo ou de nivel tatico, € comumente conhecida
como geréncia de departamento ou geréncia de setor e planejam,
organizam, dirigem e controlam outras atividades gerenciais. Este nivel
determina que produtos ou servigos serdo providos ao mercado, decidindo
gue publico-alvo sera alcancado, que metas gerais serdo transformadas em
objetivos/metas para a atividade da administracdo no nivel de operacoes.

3. A administragdo operacional ou de primeiro nivel é diretamente
responsavel pela producdo de bens ou servicos. Ela é constituida por
gerentes de vendas, chefes de secdo ou supervisores de producao.
Promovem a ligacdo entre a produgéo ou opera¢fes de cada departamento
e o resto da organizacao.

4 Pessoal ndo administrativo sdo os colaboradores que executam as
tarefas programadas pelos niveis administrativos.

ALTA Estabelecimento de Objetivos, Politica e
ADMNISTRAGAO Estratégias Organizacionais
(DIRETORIA)

Implementacéo de Tarefas
Administrativas, coordenacéo e
solucéao de conflitos

Direcao e Supervisao do trabalho do
pessoal operacional, processos de
producéo.

Uso das habilidades técnicas para a
realizacéo das varias tarefas e
atividades realizadas pela
organizacéo

FIGURA 1 - OS NIVEIS ADMINISTRATIVOS E SUAS FUNCOES
FONTE: (Silva 2001, p. 13)
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Logo, para levar as organizacbes em direcdo aos seus objetivos, os
administradores adotam uma variedade de papéis interpessoais que compreende
desde os aspectos ligados ao estabelecimento de uma politica organizacional, ao
atendimento de tarefas administrativas e do processo de producdo e ao
relacionamento interpessoal, que inclui a solu¢éo de possiveis conflitos.

Acrescenta Stoner (1999, p. 14):

Hoje em dia, os administradores enfrentam o desafio de fazer frente a
competicdo internacional, aumentar a produtividade e tomar decisbes que
interessem a sociedade. Para enfrentar esses desafios, os administradores
precisam desenvolver sua visdo de longo prazo da organizacéo e do lugar
gue ela ocupa no mundo, precisam considerar a ética e os valores em suas
tomadas de decisédo, e precisam dos talentos de nossa populacdo
multicultural. Acima de tudo, devem desenvolver seu potencial
administrativo através da educacéo formal e da pratica continua.

Cabe, portanto, ao administrador estabelecer os objetivos da organizacéo
pela qual é responsavel e executar o processo administrativo. Tem ele a tarefa de
interpretar os objetivos propostos pela organizacdo e transforma-los em acao
organizacional por meio do planejamento, da organizacado, da direcdo e do controle
de todos os esforcos realizados em todas as areas e em todos 0s niveis da
organizacdo, a fim de alcancar os objetivos adequados a cada situacdo. Assim,
“administracdo € o processo de planejar, organizar e controlar o uso de recursos a
fim de alcancar objetivos”’(CHIAVENATTO, 2000).

Ao conjunto de reagdes comportamentais de um administrador, diante de
situacdes especificas, costuma-se chamar “papéis”.

Maximiano (2004) explica que um dos mais importantes estudos sobre as
atividades gerenciais foi realizado por Henry Mintzberg, que as dividiu em trés
categorias: interpessoais, informacionais e decisérios. Nestas categorias estédo
incluidos os dez papéis que um gerente desempenha:

a) Interpessoais

1) Representacdo — assume deveres cerimoniais, representa a organiza¢do, acompanha
visitantes e assina documentos legais.
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2) Lideranga — dirige e motiva as pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica com
o0s subordinados.

3) Ligacdo — mantém redes de comunicacdo, dentro e fora da organizacdo, usa todos
meios de comunicacao.

b) Informacé&o

1) Monitoragdo — manda e recebe as informacdes, |é revistas e relatérios e mantém
contatos pessoais.

2) Disseminacdo — envia informacdes para outras organizacdes e internamente, por
diversos meios.

3) Porta-voz — Transmite informacdes para as pessoas de fora.
c¢) Deciséao

1) Empreendedor — inicia projetos, identifica novas idéias, assume riscos, delega
responsabilidades.

2) Resolve Conflitos — toma acéo corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre
subordinados, adapta o grupo a crises e a mudancas.

3) Aloca Recursos — decide a quem atribuir recursos. Programa, orca e estabelece
prioridades.

4) Negociacdo — representa 0s interesses da organizagdo em negociacdes com
sindicatos, vendas, compras ou financiamentos.

Discriminados dessa forma, tem-se a visao global da amplitude da funcéo de
um gerente e do quanto de habilidades necessita desenvolver, para desempenhar
esses papéis eficazmente. Katz (2009), em um artigo publicado na Harvard
Bussiness Review (1974) pressupbs que o administrador seria alguém que: “(a)
dirige as atividades de outras pessoas e (b) assume a responsabilidade de atingir
determinados objetivos por meio da soma de esfor¢cos” ao que Lacombe (2005),

acrescenta que uma administracdo bem sucedida apoia-se em trés habilidades:

1. conceitual ou visdo sistémica € a mais requerida no nivel estratégico,
uma vez que envolve a habilidade para visualizar a organizagdo como um
conjunto integrado, dentro do seu ambiente externo e compreender as
forcas politicas, econbmicas e sociais que atuam sobre ela. Esta
relacionada ainda com o saber conviver e lidar com, situa¢cdes complexas e
ambiguas. Isso requer maturidade, experiéncia e capacidade para analisar
pessoas e situacoes.

2. humana é a capacidade de trabalhar com eficacia como membro de um
grupo e de conseguir esforcos cooperativos nesse grupo na direcdo dos
objetivos estabelecidos. Refere-se as aptidGes para trabalhar com pessoas
e para obter resultados por meio dessas pessoas. Requer capacidade para
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criar um clima de seguranca, para comunicar e encorajar a comunicacao
entre subordinados e para compreender as necessidades e motivacdes dos
membros da equipe.

3. técnica é a compreensdo e dominio de determinado tipo de atividade.
Envolve conhecimento especializado, habilidade analitica dentro da
especialidade e facilidade no uso das técnicas e do instrumental da
disciplina. Esta habilidade é adquirida por meio de experiéncia, educacéo e
treinamento profissional.

Diante da exigéncia de todo esse preparo, das habilidades necessérias a tal
desempenho e da formacdo que se faz necessaria ao administrador conclui-se ser
sua funcdo uma das mais complexas, no campo profissional.

Outra tarefa importante do gerente é coordenar a elaboracdo do planejamento

da organizacéo. Segundo Ackoff (1978), o planejamento divide-se em

- Planejamento Estratégico, € um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a
obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente,
levando em conta os objetivos a longo prazo.

- Planejamento Téatico, é um planejamento de médio prazo,
predominantemente quantitativo, abrangendo decisbes administrativas e
operagdes e visando a eficiéncia da organizacdo. E desenvolvido em niveis
organizacionais inferiores tendo como principal objetivo a utilizagdo eficiente
dos recursos disponiveis para a consecu¢do de objetivos previamente
fixados, segundo uma estratégia predeterminada.

- Planejamento operacional, pode ser considerado como a formalizacéo
através dos documentos escritos, metodologias de desenvolvimento e
implantacdo estabelecidas, tendo nesta situacéo basicamente, os planos de
acédo ou planos operacionais.

Portanto, ao administrador cabe também a fungcdo de planejar, ampla e
ordenadamente todas as acOes da sua organizacdo; presume-se que, para

desenvolver o planejamento, é necessaria a participacao de gerentes lideres, pois,

Lideranca é a competéncia de desenvolver novas visdes do negdcio e
buscar o comprometimento das demais pessoas para a sua
realizacdo, de maneira compartiihada com as visdes maiores da
empresa. (HANASHIRO, TEIXEIRA E ZACCARELLI, 2008).
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4 FATORES QUE INFLUENCIAM NO GERENCIAMENTO

O modelo econdmico vigente — em amplo processo de internacionalizacéo,
concentrador e centralizador de capital, que faz do consumo individual de bens
durdveis uma de suas estratégias — busca méao-de-obra qualificada para as
exigéncias. Tal realidade inclui a administracdo de empresas florestais, atribuindo
uma significativa responsabilidade pelo sucesso do projeto econdmico e social ao
sistema de gerenciamento. Muitos sdo os fatores que influenciam na forma de

gerenciamento, consequentemente nos resultados da empresa.

4.1 A INFLUENCIA DA LIDERANCA NO GERENCIAMENTO

A competitividade acirrada do setor florestal gera um cenério de apreenséo e
inseguranca, onde as liderancas formais enfrentam o desafio de obter a disposi¢ao
para a cooperagdo entre seus colaboradores, como condicdo primordial para o
alcance de resultados. Nesse processo, lideres e chefes se diferenciam pelas
formas como suas praticas sédo percebidas pelos colaboradores.

Peters (2007) contribui com essa idéias, ao afirmar que

nossa vida profissional sera cada vez mais recheada de altas apostas, alto
risco, incerteza e ambiguidade, e, claro, desempenho rigoroso e o gerente
ter4 de inventar a prépria carreira, estabelecer sua marca e promover seu
projeto individual. Nesse caos, uma nova lideranca vai emergir como o

elemento mais importante do mundo dos negécios. E lideranca, é o atributo
gue tem a maior demanda e a menor oferta no mercado.

Naturalmente as pessoas que desenvolvem esta habilidade terdo mais

facilidade em comunicar-se e consequentemente maior empregabilidade.
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Para Berg (1998, p.45), “ a lideranca representa a influéncia interpessoal
exercida numa situacéo, por intermédio do processo de comunicagao, para que seja
atingida uma meta.”

Pode ser entendida, entdo, como um processo de estimulo pelo qual,
mediante acbes reciprocas bem-sucedidas, as diferencas individuais sao
controladas e a energia humana que delas emana se encaminha em beneficio de
uma causa comum.

Sabe-se que os lideres buscam resultados palpaveis e mensuraveis obtidos
pelas pessoas com o exercicio da lideranga no ambiente real do negdcio da
empresa e, portanto a expectativa com relacdo a lideranca eficaz é de que esta
traga resultados concretos e superiores a organizacdo, pois os lideres exibem
praticas relacionadas a promoc¢éao de atmosfera de confianca.

Martins (2007, p. 1) ratifica que

o lider atuara como um maestro, criando as condi¢fes para que cada um
obtenha o melhor resultado. Agira de forma a manter o alinhamento dos
grupos ‘a visdo organizacional, evidenciando a importancia do
conhecimento diante dos desafios pelos quais a organizacdo passa para
conseguir concretizar plenamente seus objetivos.

Sem duavida, o lider do século XXI, se deparara com exigéncias complexas,
sendo imprescindivel que ele tenha firmeza, capacidade de pensar
estrategicamente, astlcia, orientacao, fé em determinados principios fundamentais
do comportamento humano e que saiba empregar o poder para a eficiéncia e para o
bem maior, bem como valorizar o conhecimento, que é um fator sempre enfatizado
na estrutura organizacional.

Felippe (2009) argumenta que as empresas percebem a necessidade
crescente de lideres que sdo fundamentais para que as relagbes que acontecem na
estrutura organizacional fluam de forma harménica, tendo como objetivo principal

atingir os objetivos previamente tragados pela empresa.
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Assim, € possivel aceitar-se que, na atualidade o capital financeiro deixou de
ser o recurso mais importante e cedeu lugar ao conhecimento advindo do capital
humano.

As empresas madeireiras fazem parte desta gestao que

ndo dependem apenas da tecnologia e maquinario que podem ser
adquiridos, financiados, parcelados e copiados. As organizacdes, para atuar
nos campos da tecnologia, estratégia e inovacao dependem de um fator
altamente competitivo e diferencial entre os concorrentes que sdo seus
funcionarios, portanto, as organizacdes vencedoras serdo aquelas que
melhor souberem atrair, manter e desenvolver as pessoas (ZANUTTO 2006,
p.31).

Assim, um administrador, que deseja éxito na gestdo de uma empresa, nédo
pode ignorar o significado da lideranca na conducdo das pessoas na estrutura
organizacional, pois essa condi¢cdo, seja ela inata ou ndo, define o grau de
comprometimento que os agentes terdo com 0 sucesso da organizagdo como um
todo.

A percepcdo de um grande executivo em relacdo a essa realidade é que
determina sua possibilidade de sucesso, buscando, ao mesmo tempo, modernizar a
gestdo da empresa e capacitar seus colaboradores a entenderem a intencao de tais
modifica¢des, visando, acima de tudo, estabelecer um atendimento mais adequado
ao cliente, que € o nucleo principal.

A lideranca no ambiente de trabalho € uma questdo que vem necessitando
atencdo da administracao nas organizacdes. Os gestores precisam perceber que em
uma primeira instancia, a propria empresa € responsavel por uma boa lideranca e
depois, o proprio lider.

Depois que a organizacdo traca suas linhas basicas de contorno do lider
ideal, deve implementar programas de desenvolvimento gerencial que permitam
alcancar o0s objetivos propostos e até complementa-los, utlizando-se das
caracteristicas individuais de cada lider. Ou seja: 0 que se propde é que, por um
lado, a organizacdo fornega claramente a direcdo da liderangca, e o0s valores

fundamentais na formacdo do comportamento do seu lider, mas que, por outro lado,
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permita-lhe a possibilidade de complementar, com caracteristicas pessoais o quadro
basico de lideranca ideal proposto pela empresa, visando, acima de tudo, angariar
sua condicéo de chefia visando motivar o grupo na organizacao.

As empresas percebem a necessidade crescente de lideres nas
organizacfes, pois a sua atuacdo é fundamental para que as relacbes que
acontecem na estrutura organizacional fluam de forma harmoénica, tendo como
objetivo principal, manter a motivacao dentro do grupo.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas é reconhecida como um processo
importante e integrado na competicdo por melhores negocios para a empresa e
segundo Chiavenato (1999) muito bem expressa: “As pessoas constituem o principal
ativo da organizacdo. Dai a necessidade de tornar as organizacdes mais

conscientes e atentas a seus funcionarios.”

4.2 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

Gerir pessoas deixou de ser sindbnimo de controle, padronizagdo ou rotina
diaria, e, cada dia mais, representa estimular o envolvimento e o desenvolvimento
das mesmas.

Para a obtencdo de resultados empresariais 0 gestor deve ampliar seus
conhecimentos sobre esse assunto, que passou por expressivas mudancas ao longo
dos anos, sempre buscando a melhoria do ambiente de trabalho e a qualidade na
produtividade dentro das organizacoes.

A complexidade do gerenciamento nas organizacdo deve-se em grande
parte, ao fato de as mesmas serem compostas por pessoas de diferentes culturas,
que desempenham papéis distintos e participam, juntas, na obtencédo dos objetivos
organizacionais.

De acordo com Chiavenato (1999),
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até pouco tempo, o relacionamento entre colaboradores e organiza¢do eram
opostos e cheios de conflitos, julgava-se que os objetivos das empresas
eram apenas de lucro, produtividade, maximizacéo de aplicagdo de recursos
fisicos e financeiros e reducao de custos. E os objetivos dos colaboradores
eram melhores salarios, beneficios, conforto no trabalho e lazer, que por
sua vez, eram considerados como prejuizo para a organizagao.

Com as mudancas advindas com o tempo as percepc¢des dos colaboradores
se alteraram e os gestores passaram a utilizar outras formas de valorizar os esforgos
dos colaboradores. E, segundo Chiavenatto, (1999), passaram a aproveitar a
sinergia dos esforcos de varias pessoas que trabalham em conjunto.

Assim, a interacdo do grupo passou a ser estratégia para a o alcance dos
objetivos, e aumento da competitividade das empresas.

Sabe-se ainda que, as empresas que tém uma maior identificagdo com seus
colaboradores, entendendo-os da melhor maneira possivel, colocando suas
necessidades basicas em primeiro plano, alcancam um retorno garantido, devido a
satisfacdo dos mesmos no ambiente de trabalho.

A principal finalidade do gerenciamento de pessoas é, pois, ajudar a
organizacdo a alcancar seus objetivos e, a realizar sua missao, proporcionando-lhe
competitividade; além disso, empregados bem treinados, atualizados e satisfeitos no
trabalho, oportunizam uma melhor qualidade a empresa, auxiliam nas mudancas e

na manutencdo de politicas e de comportamentos socialmente responsaveis.

Enfim, valorizar os talentos e os esforcos das pessoas, dentro das
empresas, tratando-as com dignidade e proporcionando-lhes condicbes adequadas
de trabalho é um importante fator, na area de gestdo de pessoas.

Concluem Milkovich e Boudreau (2000).

Ainda que as instalacdes fisicas, 0s equipamentos e 0S recursos
financeiros sejam necessarios para as organizacdes, as pessoas — 0S
recursos humanos - sdo particularmente importantes. Os recursos
humanos (RH) trazem o brilho da criatividade para a empresa.
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Trabalhar este brilho e criatividade tornando-os cada vez mais Uteis para a
organizacdo, Chiavenato (1999), apresenta seis processos nos quais o gestor de

pessoas pode se embasar.

. Processos de agregar pessoas: sdo 0S processos utilizados para
incluir novas pessoas na empresa. Podem ser denominados processos de
provisdo ou de suprimento de pessoas. Incluem recrutamento e selecao de
pessoas.

. Processos de aplicar pessoas: sdo 0s processos utilizados para
desenhar as atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e
acompanhar seu desempenho. Inclui desenho organizacional e desenho de
cargos, andlise e descricao de cargos, orientagdo das pessoas e avaliagédo
do desempenho.

. Processos de recompensar pessoas: sd0 0s processos utilizados
para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais
elevadas. Incluem recompensas, remuneragdo e beneficios e servigos
sociais.

. Processos de desenvolver pessoas: sdo 0s processos utilizados para
capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem
treinamento e desenvolvimento das pessoas, programas de mudangas e
desenvolvimento de carreiras e programas de comunicacdo e consonancia.

. Processos de manter pessoas: sdo 0s processos utilizados para criar
condicdes ambientais e psicologicas satisfatérias para as atividades das
pessoas. Incluem administragdo da disciplina, higiene, seguranca, e
gualidade de vida e manutencao de rela¢g@es sindicais.

. Processos de monitorar pessoas: sdo 0s processos utilizados para
acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.
Incluem banco de dados e sistemas de informacgdes gerenciais.

No entanto, cabe ao gerente o cuidado de que 0s processos nhaturalmente
relacionados entre si, ndo sejam mal utilizados, pois podem prejudicar um ao outro,
ou seja, 0 processo de agregar pessoas, se mal administrado, pode inviabilizar o
processo de desenvolvimento pessoal, prejudicando a empresa, pois, como ja foi
destacado, este fato € fundamental para que a organizacdo se mantenha em

crescimento e em harmonia.

Chiavenato, (1999) resume em uma citacao o que se explicitou, acima

Quando uma organizacdo estad realmente voltada para as pessoas, a sua
filosofia global e sua cultura organizacional passam a refletir essa crenca e
ela se torna mais consciente e atenta ao processo de gestdo como
estratégia para o sucesso.
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4.3 GERENCIAMENTO ATRAVES DO APRENDIZADO

Muitas empresas ainda percebem o processo administrativo constituido
apenas por planejamento, organizacéo, direcado e controle, atribuicbes dos gerentes
ou gestores, sem considerar que o conhecimento € um grande responsavel pela
eficiéncia do processo. O conhecimento ndo é algo novo. “Novo € reconhecer o
conhecimento como um ativo corporativo e entender a necessidade de valor de
cultos ativos mais tangiveis” (BOLGAR, 2007).

Por cultos ativos mais tangiveis entende-se a necessidade de aprendizado,
ratificando-o como processo pelo qual uma pessoa adquire novos conhecimentos,
atitudes e valores em relacédo ao trabalho; fortalece sua capacidade de andlise de
problemas; desenvolve seu auto-conhecimento e alternativas comportamentais;
conhece melhor seus proprios estilos gerenciais e obtém habilidades para uma acgéo
mais eficiente e eficaz.

Para Andrade, Abbad e Mouréo (2006), “o conceito de aprendizagem € mais
uma categoria natural que um conceito bem definido”. Essa afirmacdo conduz a
interpretacdo de que a aprendizagem organizacional é um processo da
aprendizagem individual, que resgata registros e procedimentos de rotina, onde séo
evitados problemas futuros, dentro da organizagao.

Considera-se 0 aprendizado nas organiza¢gdes, como um processo de

reconstrucéo de conhecimento do individuo e de socializacdo, dentro da empresa.

Sob uma perspectiva psicoldgica, a aprendizagem é um processo que se
realiza exclusivamente no nivel dos individuos, sendo que seus efeitos
podem se propagar pelos grupos, pelas equipes ou pela organizacdo como
um todo. Assim tanto a aquisicdo como a socializacdo de conhecimentos
dos individuos nas organizagbes ocorreriam em processos formais e
informais ao longo do préprio trabalho, em interagbes com clientes ou
fornecedores, em reunides, em eventos, etc. O processo de socializacao,
em especial, garantia a replicacdo de padrdes de condutas estratégicas,
operacionais, administrativas, mercadolégicas e relacionais (ANDRADE,
ABBAD, MOURAO, 2006, p. 116).
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O aprendizado coletivo, é pois, uma estratégia cada dia mais utilizada para o
ganho de vantagens e diferenciacdo da concorréncia, valorizando os colaboradores
e promovendo mudangas constantes e conscientes na empresa.

Lendo Lacombe (2003), entende-se que o conhecimento existente em uma
organizagdo pode ser usado para criar vantagem diferencial, ou seja, a gestdo do
conhecimento abrange a soma de tudo o que todos em uma empresa conhecem, 0
gue confere a empresa sua vantagem competitiva.

A implantacdo da gestdo por meio do conhecimento requer estratégias e
segundo Stewart (1998)

0 primeiro ponto para implantar uma gestdo do conhecimento é definir os
critérios para escolher que tipo de conhecimento a empresa planeja obter e
gual a forma de consegui-lo e distribui-lo. Em muitos casos, apenas uma
fracdo do conhecimento disponivel pode ser sistematicamente capturado e
distribuido. Assim, a selecéo € crucial. Além disso, uma parte consideravel
do conhecimento da organizacdo € tacito, isto é, ndo foi articulado ou
tornado explicito, ou ndo esta ainda no nivel verbal e ndo se presta a ser
descrito ou traduzido em categorias formais e codificadas.

Portanto, para manter sua posicdo no mercado competitivo, a organizagao
precisa abracar as mudancas de maneira proativa. A capacidade de ajustar e
aperfeicoar sistemas e processos passa a ser uma questao de sobrevivéncia. Neste
ambiente, as técnicas de aprendizagem adquirem muita importancia porque as
chances de uma organizacdo mudar com sucesso dependem da capacidade dos
funcionarios de aprender novos papéis, processos e habilidades. Essa capacidade
de ativar a inteligéncia, a inventividade e a energia do funcionario é tdo primordial na

economia do conhecimento e a necessidade de aprender (MEISTER, 2005).

7

A necessidade de aprender é frequente em um ambiente onde a
administracdo da mudanca inclui a atencdo as “surpresas” e desperta a necessidade

constante de aprender.

Como diz Lacombe (2003)
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as organizacBes que aprendem sdo aquelas com capacidade para criar,
adquirir e transferir conhecimento, bem como para modificar seu

comportamento para refletir novos conhecimentos e discernimentos.

Alguns autores, dentre eles Andrade, Abbad e Mour&o (2006), entendem
gue o conceito de aprendizagem € mais uma categoria natural que um conceito bem
definido. Percebe-se que existe pouco, ou nenhum consenso sobre o assunto. Os
diferentes niveis de analise nos campos individual, grupal ou organizacional
dificultam a construcéo tedrica sobre o fendmeno, fazendo com que a transposicéo
de conceitos sem consisténcia amplie a falta de consenso na area, gerando uma
complexidade instigante.

Admite-se que os fenbmenos da aprendizagem individual e organizacional
sao interdependentes, porque cada um apresenta um potencial de conhecimento
adquirido pelos individuos.

Stadler (2005) alerta que “o grande desafio encontra-se em promover o
conhecimento, uma vez que este obrigatoriamente antecede o agir’, dentro da

seguinte ordem, representada no ciclo conhecimento/agéo (figura 2)

Despertar a
atencao

Aqgir Perceber
9 ’ (discriminar)

Conhecer

Compreender

FIGURA 2 - CICLO CONHECIMENTO-ACAO
FONTE: Adaptacéo de Stadler, Estratégias para a qualidade (2005, p. 54).
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O autor descreve as cinco etapas como distintas e complementares, com
efeito de retroalimentacao, positiva ou negativa.

1) DESPERTAR PARA A ACAO - inicio do processo mental de percepcao
do estimulo.

2) PERCEBER/ DISCRIMINAR — formacéo de imagem mental a respeito do
fato

3) COMPREENDER - entender como os fatos se processam.

4) CONHECER - saber sobre os fatos conscientemente.

5) AGIR — atuar sobre os fatos conscientemente.

O administrador deve estar ciente de que todo aprendizado dentro da
organizacdo implica em mudancas, cuja eficacia depende da adaptacdo do
colaborador as novas estratégias. E que o processo de criacdo e disseminacdo do
conhecimento organizacional, é permanente visando a adaptacdo continua da
empresa as mudancas no seu ambiente externo, através de metodologias que

facilitem a converséo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Processo de Aprendizagem

Orientagéo p/ a \ Organizacional
Aprendizagem T

I Interpretagao
Compartilhada

Geracgéao de
Informacdes
Performance

FIGURA 3 - PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
FONTE: Adaptacéo Senge, P. M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacéo de
aprendizagem (2006)
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Ha que se observar que muitas empresas estdo se preocupando com o seu
desempenho e com correcdo de erros anteriores, porém, nem sempre as
experiéncias do passado sédo eficazes para os problemas do futuro. Essa
experiéncia se consideradas, ndo constituirdo solugcdo para todo e qualquer
problema, dentro das organizagfes, visto que cada situacdo exigira tratamento e
solucdes especificos.

Segundo Senge (2006),

...as organizacbes que aprendem sdo organizacbes onde as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar o futuro que desejam,
onde se estimulam padrbes de pensamento novos e abrangentes
(sistémicos), onde a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.

Portanto, para o autor, aprender ndo significaria estritamente adquirir mais
conhecimento, mas sim expandir a capacidade de produzir os resultados desejados
para a vida.

Senge coloca ainda, cinco disciplinas do aprendizado organizacional

Dominio pessoal é a disciplina de continuidade, de esclarecer e aprofundar
nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver
paciéncia e de ver a realidade objetivamente.

Modelos Mentais sdo pressupostos profundamente arraigados que
influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. Muitas vezes nao
estamos conscientes de nossos modelos mentais ou de seus efeitos sobre o
nosso comportamento. O conceito de modelo mental é semelhante ao das
premissas basicas inconscientes que definem os padrdes de
comportamento numa cultura organizacional. O objetivo é nao nos
deixarmos limitar por esses modelos.

A pratica da visdo compartilhada envolve as habilidades de descobrir
“imagens de futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genuino
e 0 envolvimento, em vez de mera aceitacdo. Ao dominar essa disciplina, os
lideres aprendem como é contraproducente ditar uma visao, por melhores
gue sejam suas intencfes. Em vez de antever a visdo sozinho, o lider deve
procurar compartilhar sua visdo com os demais e criar a visdo junto com
eles.

A visdo compartilhada esta relacionada ao processo de alinhar e de
desenvolver a capacidade coletiva de se criar 0s resultados definidos pela
equipe.
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A aprendizagem em equipe comega pelo “dialogo”, que representa a
capacidade dos membros de deixarem de lado idéias preconcebidas e
participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”.

O pensamento sistémico é a quinta disciplina, a que integra as outras,
fundindo-as em um corpo coerente de teoria e pratica. Ele é
interdependente, é a capacidade de pensar sistemicamente, de analisar os
campos de forca e seus efeitos, utilizando-se de modelos mentais mais
complexos, em vez dos mais simples. Esta € uma atitude que necessita ser
desenvolvida e assumida por todos, na organizacdo e nao somente pelo
lider. E atitude cientifica e foge das ac¢bes e pensamentos ligados ao senso
comum.

Portanto, o administrador necessita atentar para a promocédo de um ambiente
psicoldgico, cultural e estrutural capaz de propiciar a aprendizagem, estimular o fluxo
de idéias internas ou externas a organizacao, eliminando barreiras e preconceitos e
criando oportunidades de crescimento, por meio de atividades inovadoras como
seminarios tecnolégicos, benchmarking, workshops, dentre outros.

Ao criar uma organizacdo, o gestor atentara para algumas etapas que nem
sempre aparecerdo na sequéncia aqui explicitada e que, independentemente de
surgirem antes ou depois ndo perdem o seu valor e importancia, na estrutura da
organizacao; a primeira etapa diz respeito ao recrutamento e admissdo do pessoal.
Necessario se faz escolher os melhores, dentre os melhores, indiscutivelmente. Esta
atitude é fundamental para a competitividade da empresa e no recrutamento e na
admissdo das pessoas inclui-se o0 crescimento a ser oportunizado a todos, em
beneficio da propria empresa.

Outra etapa a ser destacada e que complementa a anterior € proporcionar a
criacdo de fluxos horizontais de conhecimento, no sentido de que o mesmo seja
repassado para todos, dentro da organizacdo. Ndo ha vantagem alguma que se
criem “ilhas”de informagao, e/ou bolsdes de experiéncias, pois essas situagdes nada
acrescentam; ao contrario, havera beneficio, em termos de aprendizado
organizacional, se o fluxo for capaz de transferir, de compartilhar, de expandir e de
alavancar conhecimentos, ao invés de experiéncias e informacgdes fragmentadas.

A etapa seguinte e, por vezes a mais dificil, inclui a criacdo de uma cultura
baseada na confianca, onde as pessoas dividam informacgfes e experiéncias que,

até entdo, eram concentradas em alguém, especificamente. Que os integrantes do
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grupo aceitem responsabilizar-se por questdes das quais detinham controle limitado,
e gue as iniciativas sejam colocadas de tal forma a esclarecer medidas e sistemas
de mensuracdo até entdo ndo muito claros. Portanto, essa etapa consiste na
existéncia ou na criagdo de um comportamento global de confianca em julgamentos
mutuos, onde ndo haja resisténcia para depender dos compromissos assumidos

pelos outros.

4.3.1 Treinamento e desenvolvimento

A ciéncia e a tecnologia florestal se desenvolvem num ritmo de velocidade
cada vez mais acelerado; para que as empresas possam usufruir desse avanco e
converté-lo em vantagem competitiva, € indispensavel contar com profissionais
competentes e tecnicamente atualizados.

Para Lacombe (2003) “As organizagbes que aprendem s&o aquelas com
capacidade de criar, adquirir e transferir conhecimento, bem como para modificar
seu comportamento para refletir novos conhecimentos e discernimentos”.

Uma técnica de aprendizagem capaz de proporcionar o desenvolvimento das
habilidades preconizadas pelo autor € o treinamento.

No passado, o treinamento era considerado um método para adequar cada
pessoa ao seu cargo e desenvolver a forca de trabalho dentro das organizacdes,
sendo, muitas vezes, entendido como o processo pelo qual a pessoa era preparada
para desempenhar da melhor maneira as tarefas especificas do cargo que ocuparia.

Complementando esta afirmativa, Chiavenato (1999), coloca que

treinamento é o

processo de desenvolver qualidades nos recursos humanos, para serem
mais produtivos e contribuir melhor para o alcance dos objetivos
organizacionais. O propdsito do treinamento é aumentar a produtividade dos
individuos em seus cargos, influenciando seus comportamentos.
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Entende-se, entdo, que, cada vez mais as empresas promovem treinamento
para desenvolver competéncias nas pessoas, tornando-as mais produtivas, criativas
e inovadoras, contribuindo para a consecucao dos objetivos organizacionais..

Ha diferenca entre treinamento e desenvolvimento de pessoas: os métodos
sdo iguais para atingir as perspectivas, mas o tempo é diferente. O treinamento &
orientado para o presente, focando o cargo atual e buscando melhorar as
habilidades e capacidades, com o desempenho imediato do cargo. O
desenvolvimento de pessoas foca 0s cargos a serem ocupados futuramente na
organizacgdo e as novas habilidades que serdo requeridas; no entanto, ambos tém o
objetivo de oportunizar a aprendizagem das pessoas.

Os tipos de treinamento sdo adequados para cada fungéo, e o treinamento
se da no trabalho, formal interno, formal externo ou a distancia.

Segundo Lacombe (2005) o treinamento no trabalho € aquele que ocorre no
cotidiano, como uma orientacdo da chefia, com o estabelecimento de metas e
avaliacdes, rotacdo de funcdes, substituicdes temporarias e orientagdes por meio de
incumbéncias especiais.

O treinamento no trabalho pode ainda ser formal e interno, realizados na
forma de cursos, palestras e seminarios de capacitacdo, de aperfeicoamento e de
desenvolvimento pessoal, com o objetivo de melhorar o desempenho nas funcdes
que o0 pessoal exerce, ou para preparar novas funcdes. Muitas vezes, em
treinamento é ofertado exclusivamente para 0s executivos. .

O treinamento pode ainda, ser externo, ou seja, aberto ao publico,
programado e executado por universidades e outras instituicbes da area da
educacao, de treinamento empresarial e de formacéo de méo de obra especializada.
Segundo Lacombe (2005), esse tipo de treinamento € destinado para aperfeicoar e
desenvolver pessoas em novas habilitacdes, para proporcionar conhecimentos
generalistas sobre administracdo, economia, dentre outros assuntos de interesse
geral das empresas. Ele € vantajoso para as empresas que ndo necessitam treinar
muitas pessoas e muitas instituicbes de ensino superior criam programas de
Mestrado em Administracdo de Negocios — MBA-, que sédo oferecidos,

principalmente as empresas, de grande porte.
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Uma vantagem deste tipo de treinamento é o contato que as pessoas tém
com profissionais de outras empresas, oportunizando troca de experiéncias e de
conhecimentos.

A vantagem do treinamento interno sobre o externo é que, além de ser
projetado para atender especificamente as necessidades da empresa e evitar a
auséncia dos colaboradores ao trabalho, costuma atingir um maior niumero de
participantes, reduzindo o custo do investimento.

Uma nova forma de treinamento ganha espacgo nas organizagdes

€ o treinamento a distancia que, segundo Lacombe (2005), € normalmente
mais comum através do computador por meio de videoconferéncia, da
intranet, utilizando-se de textos, que sdo distribuidos a todos os
participantes, antes do inicio do programa. As distdncias praticamente
desaparecem com esse tipo de recurso, e em sendo assim, o custo diminui
e a eficiéncia aumenta.

As empresas podem usar seus proprios sites para criar um portal de
treinamento para seus colaboradores, clientes e fornecedores.

Segundo Lacombe (2005), “o treinamento quanto ao publico alvo pode ser
dividido em integracdo de novos empregados, formacédo de trainees, capacitacéo
técnico-profissional, estagios e desenvolvimento executivo.”

Como se vé, ha um envolvimento de toda uma gama de pessoas
importantes para a organizacdo que rapidamente e com eficiéncia, estardo se
renovando, em termos de aprendizagem.

A empresa deve ter muita cautela ao optar por uma forma de treinamento,
para que nao haja um clima desfavoravel entre os colaboradores , no caso de se
sentirem inferiores aos executivos e aos gerentes das empresas, 0 que podera
provocar frustracdes e a saida de pessoas importantes para a empresa.

Mesmo tendo varios méetodos para treinar colaboradores, o nivel basico
também é usado para treinar gerentes e supervisores. Nao se deve esquecer que 0
desenvolvimento difere um pouco do treinamento, no sentido que seu objetivo é
ampliar a experiéncia de cada individuo e fornecer uma visao, a longo prazo, do

papel dos individuos na organizagao.
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As empresas, atualmente, buscam a inovagdo de seus produtos e servigos
visando a qualidade e satisfacdo de seus clientes, mas para que isso seja feito com
a devida agilidade, os colaboradores necessitam estar motivados. Essas
necessidades nem sempre sdo claras e diagnosticadas, por isso a politica de
levantamentos e pesquisas internas, capaz de localiza-las e descobri-las.

O desenho do programa de treinamento é a segunda etapa do processo se
refere ao planejamento das acfes de treinamento. Uma vez as necessidades de
treinamento diagnosticadas e localizadas, torna-se necessario reunir o atendimento
a essas necessidades em um programa integrado e coeso.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2006) “para ter certeza de que os
investimentos em treinamentos e desenvolvimento causem impacto maximo no
desempenho individual e organizacional, deve-se recorrer a abordagem sistémica de
treinamento”.

Portanto, para que se inicie um treinamento é necessario fazer o
levantamento das necessidades, hoje existem varios métodos que focalizam
estratégias para a obtencdo de um melhor treinamento. Um dos métodos para
avaliar o processo produtivo dentro da organizacdo, segundo Chiavenato, (1999), é
fazer uma analise dos produtos rejeitados, barreiras pontos fracos em relacdo as
pessoas e custos laborais elevados. Outra é através da andlise efetuada a partir do
diagndstico de toda organizacao; passando a um estudo sobre 0s recursos humano,
andlise de estrutura de cargos e analise do treinamento: a partir dos objetivos e
metas que deverdo ser utilizados como critérios para avaliacdo de eficiéncia e
eficacia do programa de treinamento.

Ao final, avaliam-se o0s resultados, determinando até que ponto o
treinamento produziu as modificacOes desejadas e se as metas foram atingidas.

A organizacao deve estar consciente de que é preciso avaliar o programa de
treinamento para saber se ele atendeu as necessidades para as quais foram
designadas. Se for bem sucedido, significa que o dinheiro empregado nos
colaboradores foi bem investido, mas se os resultados forem negativos e o programa

de treinamento ndo atingiu as metas, o esforco foi invalido e sem efeito.
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Apés obter todas as informacdes serd analisada qual a necessidade de
melhorias ou novas estratégias dentro da organizacdo ou se foi atingido ou néo os
objetivos (CHIAVENATO, 1999).

Esse processo, explica Hanashiro (2008), ndo é facil nem r4pido, uma vez
que transfere o know-how do nivel individual para o coletivo, e muitas vezes,
informacbes e conhecimentos ndo se encontram objetivamente descritas,
disponiveis e facilmente acessiveis, ela se encontra apenas ha memaria de algumas

pessoas, nesse caso, mais tempo € necessario até que possam migrar do nivel

individual e de grupos para o nivel organizacional.

4.4 PROJETOS

Desenvolver projetos, na busca de vantagem competitiva, tem-se
apresentado como uma estratégia eficaz, tanto na agregacéo de valor aos produtos
fabricados, motivacdo da equipe, como na criacdo de novos produtos. Por ser um
assunto em ascensdo, e cada dia mais frequente nas empresas, torna-se
necessaria ‘a construgcao “de uma estrutura, com pessoas capacitadas para o
desenvolvimento dos referidos”.

Se trabalhados de forma intensiva, justifica-se ainda, a necessidade de um
“Gerenciamento de Projetos”, ou seja a aplicacdo de habilidades, de competéncias,
de ferramentas e de técnicas nas atividades do projeto, com o objetivo de atender
as particularidades inseridas nos mesmos.

Um gerente com essa visdo sera naturalmente competente e habil para
utilizar-se das referidas ferramentas e técnicas, para a criacdo de um projeto,
mesmo que nao participe das atividades do seu desenvolvimento, visto que seu
papel sera o de gerenciar o desempenho do projeto, usando as variaveis "custo",

"prazo” e "escopo”, para minimizar possiveis falhas nos processos.
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Prado (1998), confirma essa posi¢cao, ao afirmar que

geréncia de projetos (GP) é um ramo da Ciéncia da Administracéo que trata
do planejamento e controle de projetos, planejando sua execucdo antes de
inicia-lo e acompanhando a sua execucdo, sendo indispensavel bons
conhecimentos na area, pois € necessaria a capacidade de imaginar um
projeto do inicio ao fim, para garantir que o projeto seja realizado com
sucesso e espirito de lideranca.

E, ao ler-se Verzuh (2000), h4 a complementacdo do que o autor acima
mencionado explica: “ndo ha duvidas de que os melhores gerentes de projeto sdo
lideres excepcionais. Eles sdo pessoas de visdo, motivam, sdo capazes de reunir
as pessoas e, mais importante de tudo, conseguem grandes feitos.”

Portanto os resultados positivos s6 acontecerdo se 0s projetos forem
executados com qualidade total, ou seja, concluidos no prazo dentro dos custos
previstos, proporcionando satisfagdo ao cliente e com o seu referido gerente atento
para as variaveis: tempo, custo e escopo, que sao determinantes para a eficacia do
projeto.

Maximiano (2002), alerta para dois problemas principais que o gerente podera

enfrentar

1° - a administracdo do projeto em si, como sistema de recursos e
atividades que procuram fornecer um produto dentro de um prazo. O projeto
€ um empreendimento temporario que exige o esclarecimento das
necessidades a serem atendidas, para que um escopo coerente possa ser
definido e em seguida, o prazo e o custo possam ser planejados. Esse € o
problema de preparar o projeto e levar adiante sua realizacdo, para fornecer
0 produto.

2° - Administrar o projeto dentro de um contexto organizacional. O projeto é
um empreendimento que exige consenso, formacdo e coordenacdo de
equipes, divisdo de responsabilidades, apoio da alta administracdo e
coordenacéo de fornecedores internos e externos. E complexo administrar
um sistema temporario dentro de outro, permanente, do qual utiliza os
recursos.

A crescente demanda por projetos, incentivou o movimento liderado pelo
Project Manangemente Institute (PMI), a produzir um Guia de conhecimentos sobre
a Administracéo de Projetos (Guide to the Project Manangement Body of Knowledge
— PMBOK).
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O Guia do PMBOK é um documento que sistematiza o campo da
administracdo de projetos, e em sua 42 edicdo, lancada em 2004, identifica e define
0S principais conceitos e técnicas sobre a administracdo de projetos, a serem
apreendidas pelas pessoas envolvidas e interessadas no assunto.

O PMBOK contribui para a criagdo de uma linguagem comum e fornece as
bases para programas de treinamento e educacdo em administracdo de projetos,
formalizando, segundo Avila (2007), diversos conceitos sobre gerenciamento e seu
ciclo de vida. Estabelece para tanto, cinco grupos de processos de gerenciamento, a
saber (figura 4):

Iniciagao
Planejamento
Execucéo

Monitoramento e controle

a > D PE

Encerramento

@ 2007, Marcio o fvila

Bazeada em figura do PhiBok

FIGURA 4 — PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE
FONTE: Mércio D’Avila (2007)

Estes grupos formam um processo tendo como inicio a tomada de decisao de
sua implantacdo, que serd o objetivo do planejamento. Quanto mais tempo for
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despendido nesta fase do processo maior serd a probabilidade de sucesso, uma vez
que o planejamento é base para as acfes seguintes, principalmente para a
execucdo. O gerente deve ter uma atencdo especial ao monitoramente ou controle,
ele deve acontecer durante o processo possibilitando a correcdo tdo logo sejam
detectadas falhas ou situacdes indesejadas. Quando o processo € trabalhado de
forma eficiente o encerramento sera eficaz. O encerramento geralmente ocorre com
os feedbacks dos participantes.

Um sistema de que o gerente dispde, que teme grande aplicabilidade e
contribui para o gerenciamento e qualidade do projeto € o Plan, Do, Check and Act
(PDCA) de Deming.

PLAN ( Planejamento): estabelecimento da meta e estabelecimento do
caminho para atingir as metas (cronogramas, etc.)

DO ( Fazer): educacéo e treinamento e execuc¢do das tarefas do projeto
CHECK (Verificagé@o) dos resultados das tarefas executadas

ACTION ( Atuar) corretivamente sempre que necessario.

Em conformidade com os estudos de D’Avila (2006) o PMBOK, aborda nove
areas de conhecimento, respectivamente, o gerenciamento dos seguintes aspectos
do projeto: integracdo; escopo; tempo; custos; qualidade; recursos humanos;
comunicagdes; riscos e aquisi¢gdes (figura 5).
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@ 2008, Marcio d'Svila

\ntegracao

”@o Qualidade
9

FIGURA 5 — ASPECTOS DO PROJETO
FONTE: D’Avila, 2006

Cada uma dessas area de conhecimento abrange diversos processos de
gerenciamento de projetos e para que um projeto obtenha sucesso, em sua
implantacdo, € indispensavel o comprometimento, estimulo e respaldo da alta
administracdo, estimulando e respaldando esta pratica gerencial.

A constante mutacdo do cenario empresarial leva a estrutura de projetos a
adequar-se conforme as influéncias externas assim o exigirem e para tornar a figura
do gerente respeitada e valorizada € necessario reconhecé-la, utilizando-se de um
plano de carreira para estimular o profissional, uma vez que sua autoridade é
compativel com o porte de cada projeto e espera-se que a empresa reconheca que
sua autoridade pode cruzar as linhas funcionais tradicionais.

As metas estabelecidas nos projetos serdo cumpridas, da mesma forma que
as metas da rotina do dia-a-dia e que o planejamento e controle de projetos
(estabelecimento de metas, definicho de etapas, cronogramas fisico e fisico-
financeiro, andlise de risco e contramedidas, estabelecimento de normas e de

estratégias).
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A organizacdo de base florestal tem vantagem competitiva com o
desenvolvimento de projetos, uma vez que busca constantemente otimizar os
recursos com a visao do processo. Mas, Verzuh (2000) alerta para cinco fatores que,

segundo o autor, sdo essenciais ao sucesso de um projeto

a. Acordo entre a equipe do projeto , o cliente e a geréncia com relacdo aos
objetivos do projeto — objetivos claros.

b. Um plano que mostre um caminho geral e responsabilidades claras e que
sera usado para medir o progresso durante o projeto — ja que cada projeto é
Gnico, o modo de entender e executa-lo eficientemente é com planejamento.
Um bom plano ndo sé define quem é responsavel pelo que deve ser feito e
guando, mas também o que é possivel fazer.

¢. Comunicagdo constante e efetiva entre todos os envolvidos no projeto —
as pessoas e nao os planos ou softwares completam os projetos.

d.Escopo controlado — todas as pessoas envolvidas no projeto devem
entender exatamente o que pode ser obtido dentro de um dado periodo de
tempo e orgamento.

e. Apoio ao gerenciamento — o0s gerentes de projeto raramente tém
autoridade formal suficiente para tornar todas as decisdes necessarias para
terminar o projeto. E necessario que o alto escaldo da empresa designe
pessoas com autoridade para agirem em seu lugar.

Entende-se que, no mundo de hoje, as mudancas e sua velocidade crescem
cada vez mais. Para sobreviver e prosperar, as organizacdes precisam modificar
constantemente seus produtos e servicos. Os projetos sdo 0 meio pelo qual essas
inovagdes séo efetivadas.

Quanto maior a mudanca, mais inovagdes, mais projetos surgem e mais
cuidados os gerentes manifestam, com relacao a fatores que afetam diretamente os

resultados.

4.5 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Um fator a merecer especial atencdo do gestor € o estudo sobre cultura e
clima organizacional, uma vez que ambos tém influéncia direta na consecucéo de

metas e resultados almejados pela organizacéo.
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Para entender ou estudar o clima de uma organizacdo, faz-se necessario
conhecer a sua cultura, pois € por meio dela que se conhece a misséo, a visao e 0s
valores organizacionais, da organizacdo, uma vez que o fator cultura é sua
identidade.

A cultura organizacional é formada pela interagdo dos elementos de uma
organizacao, ou seja entre o sistema de valores, as crencas, as normas e o0s habitos
gue sao compartilhados. Desta forma, para se entender a cultura de uma
organizagao é necessario analisar os simbolos, que s&o os nomes, as logomarcas e
as caracteristicas fisicas usadas para “conduzir’a imagem de uma empresa.

Schein (1972), um dos maiores especialistas em cultura organizacional,

propde que a cultura existe em trés niveis

ARTEFATOS sdo coisas que uma pessoa V&, ouve e sente quando
encontra um novo grupo com uma cultura ndo-familiar. Artefatos estdo em
qgualquer lugar e as pessoas podem aprender sobre a cultura prestando
atencao a eles. Sao os aspectos mais observaveis da cultura - (processos e
estruturas visiveis da organizagao).

VALORES ADOTADOS séao as razdes que alguém da para fazer o fazer o
gue faz. A maioria das organizacdes podem ser rastreadas aos valores
adotados estabelecidos pelos fundadores. Este é o0 segundo nivel da cultura
organizacional - (estratégias, metas, filosofias...)

HIPOTESE BASICA s&o crengas que os membros da organizagdo tomam
como seguras. A cultura prescreve “o modo certo de fazer as coisas” em
uma organizagdo, frequentemente, consideragbes nado ditas ou escritas -
(crengas, percepcdes, pensamentos e sentimentos)

Sendo as organizagdes compostas por grupos formais e grupos informais,
entende-se que em uma mesma organizacdo coexistem duas culturas distintas: a
cultura formal e a cultura informal.

Colla (2009) define “cultura formal como uma representacdo de todos os
procedimentos padrées em uma organizacao e a cultua informal formada através da
criacado dos grupos informais.” A soma da cultura organizacional formal e informal é

a cultura organizacional.
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Portanto, a cultura organizacional sofre forte influéncia da cultura dos seus
colaboradores da mesma forma que os colaboradores agem e regem em muitas
situacdes conforme a cultura organizacional.

Analisando a figura 6, em conformidade com o autor, entende-se que a
cultura organizacional é uma variavel interveniente, em que os funcionérios tém uma
percepcdo geral subjetiva da organizacdo com base em fatores como o grau de
tolerancia aos riscos, a énfase nas equipes e 0 apoio as pessoas. Essa percepcao
genérica torna-se a cultura da organizacdo. Essas percepcdes favoraveis ou
desfavoraveis afetam o desempenho e a satisfacdo dos funcionérios, cujo impacto

maior ocorrera quanto mais forte for a cultura (ROBBINS, 2002).

Forga
Fatores objetivos:
Alta 4
e Inovagdo e assungdo de
Percebidos
riscos
como Cultura Desempenho
e Atencdo aos detalhes > Y
organizacional
e QOrientagdo para os Satisfagio
resultados
e Orientagdo para as Baixa
pessoas
FIGURA 6 — IMPACTO DA CULTURA NO DESEMPENHO E NA SATISFACAO DOS

FUNCIONARIOS
FONTE: ROBBINS (2002, p. 517).

Dessa forma, o gerente, ao admitir um colaborador necessita analisar a sua
cultura, pois uma cultura muito adversa podera resultar em conflitos pessoais e

organizacionais.
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A cultura organizacional € mutavel pois, conforme Chiavenato (2004), “a Unica
maneira viavel de mudar as organizacdes € mudando sua “cultura”, isto €, mudando
0s sistemas dentro dos quais as pessoas trabalham e vivem.”

Portanto, para que os colaboradores trabalhem motivados, o gerente deve
estar atento a cultura organizacional oferecendo meios e estratégias para que as
mudancas ocorram em clima propicio ao desenvolvimento das acdes.

Luz (2006) alerta que

A cultura organizacional é conhecida como a principal influéncia do clima de
uma organizagdo, embora os fatores externos como a saude, condi¢cdes
sociais, de habitacdo, de lazer e situagBes familiares também interfiram
significativamente no clima.

Como se V&, é um conjunto de fatores externos e internos que se conjugam,
de forma a construir o clima organizacional adequado.

Este clima é a percepcdo dos colaboradores sobre a organizacdo vista por
meio de suas politicas, da sua estrutura, dos seus sistemas, processos e valores, ou
seja, como sentem a empresa e, consequentemente, esse nivel de motivacao que
faz com que os colaboradores reajam, diante da sua percepcao que, espera-se, seja

sempre positiva.

Conforme Santos (1999)

O conceito de clima organizacional mostra um dilema em comum no esforgo
de descrever e compreender o comportamento humano. O problema é, em
esséncia, o de operacionalizar o conceito para, entdo, medi-lo de forma
confidvel e vélida. O que se evidencia, através dos trabalhos e pesquisas na
area, é que existe um quase perfeito acordo entre os autores de que o clima
organizacional é um conceito significativo, o qual tem importantes implicacdes
para entender o comportamento humano nas organizagoes.

Assim, o clima organizacional resume todo o conflito interno, pontos criticos,
pontos fracos e fortes, delineando caminhos para responder-se a questfes ligadas
as causas da desmotivagdo, da queda de produtividade, entre outros, sendo um

determinante da qualidade de vida gerada dentro da organizacéo.
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Refere-se especificamente as propriedades motivacionais do ambiente
organizacional, isto €, aos aspectos da organizacdo que levam a provocacdo de
diferentes espécies de motivacao nos participantes.

O clima organizacional pode ser favoravel ou desfavoravel, na medida em que
proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes e elevagao
moral ou proporciona a frustracdo dessas necessidades. Portanto, o clima
organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e € por ele influenciado.

Uma das principais responsabilidades dos gerentes € medir o clima
organizacional, para com isso descobrir seus pontos fracos e sua influéncia sobre os
resultados da organizacdo, assim como seus pontos fortes.

Essa avaliacdo pode ser feita de duas diferentes formas: avaliacdo por setor
departamento e avaliagdo corporativa ou institucional. Ouvir individualmente os
membros da equipe de trabalho é responsabilidade do gestor, uma vez que € sua a
responsabilidade de manter seus subordinados satisfeitos, motivados, uma vez que,
o desempenho de cada funcionario depende da sua capacitacdo e motivacédo para o
trabalho.

“A avaliacdo do clima compete aos gestores, independente do cargo ou
nivel de hierarquia. Encarregados, supervisores, coordenadores, gerentes,

diretores, todos tem o compromisso de monitorar o clima da sua unidade e
intervir sempre que necessario”, afirma LUZ (2006).

A avaliagdo corporativa € de responsabilidade do departamento de recursos
humanos; a ele compete ouvir coletivamente os colaboradores, pois sua misséo e
assegurar que a organizacdo tenha um bom ambiente de trabalho e seus

colaboradores sintam-se satisfeitos e realizados.

Luz (2006) completa esta observacao, mencionando:
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As empresas devem ouvir seus funcionarios através da area de recursos
humanos porque faz parte de sua misséo proporcionar-lhes um bom clima
organizacional. O compromisso de tornar a mao de obra satisfeita ou
“motivada” esta contido tanto na literatura técnica quanto no cotidiano da
administragdo de recursos humanos — ARH. Logo, se “motivar” ou ao menos
tornar satisfeitos os funcionarios é parte da missao da ARH, entéo ela tem o
dever de diagnosticar, periodicamente, o clima organizacional, com o
objetivo de saber se esta cumprindo sua misséo.

Portanto, a maneira mais utilizada para conhecer o clima interno das
organizacdes é através da pesquisa de clima, que permite identificar a maneira
como cada um se sente em relacdo a empresa em que trabalha e detectar fatores

geradores de um bom clima organizacional.

4.5.1 Pesquisa de Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional € uma poderosa ferramenta que o gestor
dispde para melhorar os negocios da empresa, uma vez que permite identificar os
pontos positivos e negativos, as caréncias e anseios dos colaboradores, visando
uma atuacao direta e eficaz.

Ela permite estudar a cultura da empresa e medir 0 grau de satisfacdo dos
empregados com os diferentes aspectos da organizacao, além de possibilitar outras

formas de analise possiveis.

De acordo com Boog e Boog (2002):

Para avaliar, regularmente e de forma ampla, o que os empregados pensam
a respeito do tratamento que recebem, as pessoas precisam realizar
pesquisas de clima. Nao ha periodicidade, nem modelos generalizaveis —
cada organizacdo deve defini-los de acordo com suas necessidades e sua
cultura.

Esperando-se, entdo, que atinjam 0 objetivo desejado, as pesquisas devem

ser elaboradas com a finalidade de serem analisadas e discutidas abertamente, em
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clima de profissionalismo e maturidade, escolhidos o momento e a situacao
pertinentes a apresentacdo das mesmas.

A pesquisa de clima organizacional € também, uma maneira eficiente de
utilizar os talentos, conhecimentos e habilidades dos colaboradores para identificar e
solucionar problemas, solugbes estas que podem ajudar a organizagao a crescer em
termos de lucratividade e competitividade, além de diagnosticar as condi¢des gerais
de uma organizacdo, analisando o seu grau de envolvimento nos processos de
mudancgas planejadas, ou de resisténcia aos mesmos.

Por meio dela serdo identificados os fatores relevantes na relacdo do
individuo com a organizacao, através do mapeamento de uma complexa rede de
motivos e expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que estas
expectativas podem ser atendidas pela empresa.

Através de uma andlise periddica é possivel criar um programa de melhoria
para a organizacdo, conhecer os pontos fortes da motivacdo interna dos
colaboradores e principalmente o0s pontos de desmotivacdo, 0s quais,
necessariamente serédo trabalhados.

Um grande numero de variaveis podem ser utilizadas nos questionarios de
pesquisa de clima organizacional, dependendo do aspecto que os pesquisadores
gueiram trabalhar.

Luz (2006), destaca variaveis organizacionais possiveis de serem abordadas
nas pesquisas de clima organizacional

o trabalho realizado pelos funcionarios, salarios, beneficios, integracao
entre os departamentos da empresa, supervisaol/lideranca/estilo
gerencial/gestéo, comunicacao, treinamento/desenvolvimento/carreira/

progresso e realizagdo profissionais, possibilidades de progresso
profissional, relacionamento interpessoal, estabilidade no emprego,
processo decisorio, condi¢Bes fisicas de trabalho, relacionamento da
empresa com os sindicatos e funcionarios, participacdo, pagamento dos
salarios, seguranga do trabalho, objetivos organizacionais, orientacao da
empresa para resultados, disciplina, imagem da empresa, estrutura
organizacional, ética e responsabilidade social, qualidade e satisfagdo do
cliente, reconhecimento, vitalidade organizacional, direcdo e estratégias,
valorizagdo dos funcionarios, envolvimento/comprometimento, trabalho em

equipe, modernidade orientacdo da empresa para os clientes, planejamento
e organizacao, fatores motivacionais, fatores desmotivacionais.
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Entende-se serem estas varidveis possiveis de serem estudadas numa
pesquisa de clima organizacional para qualquer empresa, tendo em vista a relacao
intima que desempenham no processo, em geral e por incluirem fatores internos e
externos da organizacéo.

De posse dos resultados da pesquisa de clima, os gerentes acompanhardo os
resultados, a fim de cumprirem o compromisso de efetuar as mudancas necessarias,
em respeito aos participantes da mesma, uma vez que se criam expectativas que
necessitam de respostas, devido a importancia das mesmas.

A pesquisa precisa ser elaborada com preciséo e objetividade, levando-se em
consideracdo que cada pessoa poOsSsSui um conceito, uma concepcao e uma
percepcdo a respeito de cada assunto; portanto, fatores iguais podem ter
intensidade diferente de motivagéo, em cada colaborador.

Os fatores motivacionais desempenham uma forte contribuicdo na qualidade
de vida das pessoas e na qualidade de produtos ou servicos de uma empresa,
impulsionando a participacdo do colaborador e desenvolvendo um compromisso
duradouro com responsabilidade, satisfazendo os interesses de ambas as partes, ou
seja, da organizacao e do colaborador, além do que uma pessoa motivada se sente

bem, interage com a equipe e promove um clima organizacional positivo.

4.6 MOTIVACAO E GERENCIAMENTO

Ao longo dos anos, pelo senso comum, dirigentes e supervisores
associaram eficiéncia a motivacdo, e se tornaram freqiientes as explicagbes sobre
baixo rendimento, absenteismo e atraso pela falta de motivacéo.

Ora, a motivagdo humana é uma caracteristica observada desde a mais tenra
idade, pois, a motivagéo inicial do ser humano é decorrente de seu proprio instinto e
das necessidades fisioldgicas, que englobam desde a nutricdo até os afetos, que

garantem o seu bem estar.
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Considerando esses aspectos, Siqueira Neto (2004) afirma que a motivacéo

humana é
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O conjunto de fatores que impulsionam o comportamento do ser humano ou
de outros animais para a realizacdo de um objetivo. Manifesta-se como
resposta a estimulos internos e externos. Os motivos podem ser
classificados em primarios, ou bésicos, que ndo sdo aprendidos e sao
comuns tanto aos animais quanto aos homens (fome, sede, impulso sexual
etc.); e secundarios, ou aprendidos, que diferem de animal para animal e de
pessoa para pessoa (desejo de realizacéo, de poder etc.).

Ciente da relevancia da motivacao para o ser humano, a Administracao, que,
de forma sintética, agrega o conjunto de principios, normas e funcdes destinadas a
ordenar, dirigir e controlar os esfor¢cos de grupos de individuos para a obtencéo de
um resultado comum percebeu que, para alcancar esse objetivo, necessitava
considerar o aspecto motivacional em seu ambito, como forma de estabelecer
pressupostos para ac¢Bes dentro da empresa, que motivassem 0s agentes que
atuam na estrutura organizacional a atingir as metas propostas pela alta-direcéo.

A Administragdo, considerando essa realidade, passa a conceber a
motivacdo humana como um fator preponderante para o sucesso da organizacao.

Alves (2004), em relacéo a essa realidade, expbe

A motivacdo torna possivel aos gestores conseguirem agregar como fator
de estimulo ao ser humano, 0s interesses pessoais e da organiza¢do onde
este esta inserido. Assim, ao se conseguir efetivar um meio de fazer com
que o0s interesses pessoais dos homens coincidam com os das
organizagdes, ganham todos, homens e organizagbes. Aqueles, porque
alcancardo realizacdo profissional e satisfacdo pessoal com a ajuda das
organizacdes, estas porque contardo com empregados motivados e
engajados defendendo os interesses delas.

Essa afirmacdo, evidencia a relevancia da motivacdo no contexto da
organizacdo, constituindo-se, assim, elemento capaz de estimular o individuo a
empreender suas acdes, visando concretizar, de forma conjunta, diversos interesses
(tanto os seus como o da propria organizacdo) e ratifica a importancia do
treinamento e desenvolvimento.

A estratégia gerencial, no processo motivacional, perpassa pela
compreensdao da natureza complexa da motivacdo, do entendimento das

peculiaridades de cada liderado, do conhecimento das diferencas individuais, dos
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objetivos individuais e da sua consonancia com os objetivos organizacionais. Para
tanto, os programas motivacionais podem ser considerados um caminho para a

consecucao desses objetivos.

4.6.1 Componentes de Um Programa Motivacional

Programas motivacionais geralmente trazem resultados impactantes no
ambiente organizacional, tais como o levantamento, de forma pratica, objetiva e
profissional, das necessidades de desenvolvimento da populacdo, a melhora dos
indicadores de satisfacao do cliente e a ampliacédo de resultados operacionais.

Castro (2002) considera trés etapas para o0 desenvolvimento de um

programa motivacional:

1. DIAGNOSTICO DA SITUAGCAO ATUAL. - visa identificar os aspectos
ambientais mais relevantes que interferem na motivacdo do grupo. Inicia o
processo de entendimento dos sistemas de trabalho e estratégia
organizacional (do ponto de vista motivacional dos Recursos Humanos).

2. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO - os fatores que contribuem para
a satisfacdo geral no trabalho relacionados ao seu processo motivacional
sdo: clima organizacional, aprendizagem e ampliagdo dos conhecimentos,
perspectivas de desenvolvimento nos proximos anos, remuneragao,
beneficios oferecidos, grau de estresse, imagem institucional, estilo de
processo decisério na empresa, tipo de trabalho realizado e local de
trabalho.

Esse conjunto de fatores demonstra que um ambiente motivacional é
constituido de varios elementos, cabendo ao gestor de pessoas a plena
percepcdo dessa realidade, para que possa realizar agbes que possibilitem
alcancar elementos dispares que séo, na realidade, complementares no que
tange a motivacdo. Para exemplificar essa situagdo, a remuneragcao € um
fator motivacional importante, mas ndo é o Unico, cabendo a empresa
conseguir, dentro de suas possibilidades, agregar outros fatores que
permitam ao funcionario sentir-se plenamente motivado para realizar suas
acO0es na organizacdo. Se houver a persisténcia em um Unico fator,
inviabiliza-se a criacdo de um ambiente motivacional multiplo, que tende a
ser mais efetivo, no que tange ao estimulo individual.
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3. TANGIBILIDADE - ao discutir sobre motivacao, a tendéncia é achar que
ndo se pode mensurar questfes tao intangiveis. A grande verdade é que se
deve buscar indicadores que orientem tanto em relagcdo a implementagéo de
acOes motivacionais quanto aos progressos obtidos apdés um processo
motivacional. Tangibilidade é a capacidade de mensurar os fenémenos
ligados a motivacao, é a acdo de medir, identificar, quantificar os impactos
da motivacao para obter uma orientacao sobre o0 que ocorre nos ambientes
organizacionais.

Essa etapa deve ser dedicada a identificar indicadores organizacionais
capazes de monitorar o efeito das mudancas ocorridas com a
implementacéo do processo de desenvolvimento organizacional.

Portanto, um colaborador pode trabalhar em prol de um objetivo, ndo
necessariamente por estar motivado, e sim dirigir-se a tal direcdo por fatores
intrinsecos ou extrinsecos. Quando sédo intrinsecos, ha motivacdo; quando sao
extrinsecos, ha apenas movimento. O gerente necessita conhecer tais fatores, antes
de planejar um programa motivacional.

E, para reter talentos, cria mecanismos, possibilitando um processo de
desenvolvimento motivacional que gere estimulos e que leve as pessoas a
relacionarem a motivacdo com o desenvolvimento do conhecimento, com o

desenvolvimento humano.

4.7 GESTAO DE MUDANCAS

As mudancas nas organizacfes sao constantes e podem ser drasticas,
dependendo do impacto que causam em seu ambiente interno e externo, pois
conforme explica Motta (2007), “as empresas ndo sao entidades isoladas; ao
contrario, estdo em interagéo dinamica com o ambiente em que se encontram”.

O autor divide as mudancas em trés dimensodes: tecnolégica;, humana e
organizacional, sem contudo negligenciar o carater de interdependéncia que existe
entre essas dimensodes; pois, se assim, essa divisdo cumpriria, apenas, uma funcéo

didatica.
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Furtado (1998) afirma que

a passagem do milénio caracteriza-se pela alta intensidade de mudancas de
relevante importancia e impactos econdmicos, ;politicos e sociais, fazendo
com que a informacao e o conhecimento sejam de 5undamental importancia
na seara produtiva e estas informacfes ndo podem ser restritas para
analisar apenas a estrutura micro em que atua, mas também o aspecto
macro, uma vez que a entidade, de forma geral, é influenciada por fatos que
ocorrem no ambito mundial.

Entende-se que as mudancgas ndo ocorreram apenas no setor produtivo, mas
também o administrativo mudou consideravelmente. A Era Industrial cedeu lugar a
Era do Conhecimento, onde a tecnologia sistematiza o setor e acaba por valorizar
mais 0 aspecto humano que a tecnologia. E, s6 se consegue destacar a empresa
gue consegue otimizar suas operacoes, visando a reducdo dos custos para
aumentar a faixa de lucro, sem no entanto elevar os precos dos seus produtos.

Verzuch (2000), coloca que “a inovagao é contagiosa e que “fazer a mesma
coisa do mesmo modo” € uma receita para extinguir a economia corporativa”.

E para que isso ocorra, no processo de busca da produtividade e de
competitividade, a lideranca gerencial € determinante. O conhecimento humano é o
grande diferencial nas organizacdes e lidar eficazmente com a informacdo e com o
conhecimento, é tarefa do gerente.

Como concluséo se aceita o que Bolgar (2007) afirma:

O que faz as empresas funcionarem é o conhecimento. O conhecimento
ndo é algo novo. Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo
corporativo e entender a necessidade de valor de cultos ativos mais
tangiveis. Desta forma o gerenciamento do conhecimento é uma tarefa
dificil e que n&o pode ser realizada com preceitos administrativos baseados
numa légica mecanicista.

Uma grande dificuldade, consiste nas pessoas aceitarem a mudancga. Essa
resisténcia, de certo modo, é positiva, pois proporciona certo grau de estabilidade e
previsibilidade no interior das organizacbes: ndo se corre 0 risco de o

comportamento organizacional assumir caracteristicas de casualidade cadtica.
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A resisténcia para mudar também pode ser uma fonte de conflito funcional.
Um plano de reorganizacdo, por exemplo, ou uma mudanca em determinada linha
de produtos pode estimular debates saudaveis devido a diferentes percepcbes e
resultar em uma decisdo melhor, porém, 0 gerente necessita atentar que a

resisténcia a mudanca ndo seja impedimento para o0 progresso.

O problema da maioria dos executivos, afirma Duck (2005), “...é o fato de que
a gestdo da mudanca difere de qualquer outra tarefa gerencial com que ja se

defrontaram.”

Assim, o gerente pode ter muita habilidade conceitual e vivéncia empresarial,
porém, na hora da gestdo da mudanca, os modelos aplicAveis aos problemas
operacionais podem nao funcionar a contento, uma vez que 0S gerentes e 0s

colaboradores encaram a mudanca de maneiras diferentes.

Para gerentes de alto nivel, mudanca é entendida como uma oportunidade ao
fortalecimento da empresa, mediante o realinhamento das operacfes com a
estratégia; para assumir em novos desafios e riscos profissionais, para o avanco nas
suas carreiras funcionais, para os colaboradores, e mesmo, para 0s gerentes de
nivel médio, a mudanca pode ndo ser algo desejado e constituir-se fator de

desequilibrio, por isso ndo é bem aceita.

4.7.1 Gerenciando Mudanca

O processo de implantacdo das mudancas requer que o gerente se comporte
como catalisador, ou seja, estimule e assuma a responsabilidade pela administracéo

do processo.
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Atualmente grande parte das empresas desenvolve projetos, como elemento
de um programa de mudanca, trabalhando simultaneamente com diferentes
atividades, como Total Quality Management (TQM) , reengenharia dos processos,
empowerment dos empregado e outros projetos destinados a melhorar o
desempenho, todas interligadas, equilibrando os componentes. A dificuldade maior
estd na compreensao de como as partes se equilibram entre si, de que forma a
alteracdo de um elemento impacta o outro e qual a sequéncia e o ritmo, em toda a
estrutura da organizagéo.

Lima (2003), alerta para outro ponto, geralmente pouco observado na
implantacdo de mudancas: “as caracteristicas da propria organizacdo onde estdo
sendo implantadas essas mudancas”.

As atividades de gestdo estratégica e de gestdo de Pesquisa e
Desenvolvimento ( P&D) , por sua vez, sdo departamentalizadas, isso leva a uma
fragmentacdo de mecanismos de estruturas que lidam com um mesmo processo, 0
gue pode incorrer diferentes graus de aceitacéo e de dificuldades.

E importante conscientizar todos os colaboradores e sempre que possivel,
envolvé-los na elaboragcdo das mudancas, pois isso leva a um maior

comprometimento e a queda nas resisténcias, conforme alerta Robbins (2000)

E dificil os individuos resistirem a uma decisdo de mudanca da qual
participaram. Antes de uma mudanca ser feita, 0s que se opde a ela podem
ser trazidos para o0 processo de decisdo. Se o0s participantes tiverem
experiéncia para dar uma contribuicdo importante, seu envolvimento pode
reduzir a resisténcia, gerar comprometimento e aumentar a qualidade de
decisdo de mudar. Entretanto, essas vantagens sdo contrabalancadas por
desvantagens: o potencial para uma solucdo ndo muito boa e o grande
consumo de tempo.

Conclui-se que toda e qualquer mudanca de modernizacdo ou de atualizacdo
necessita ser preparada com a previsao de alguma resisténcia, o que ja é natural no
ser humano, por isso a necessidade de um plano de acdo, uma vez que
colaboradores preparados e comprometidos facilitam a implantacdo de novas

tecnologias e os resultados fluem melhores.



63

4.7.2 Mudancas Tecnolégicas

O termo tecnologia se deriva do grego techne, um artefato — original e,
simplesmente algo esculpido - e logos, pensamento ou razéo — isto €, o estudo de
alguma coisa. Segundo Tornaztky e Fleischer (1990, p.9), "tecnologia significa
conhecimento sistematizado transformado em, ou manifestado por ferramentas”, ao
gue Robbins(2000) complementa, dizendo que “tecnologia diz respeito ao modo
como uma organizacao transforma seus insumos em produtos”.

Entende-se, pois, que uma organizacdo tem, pelo menos, uma tecnologia
para converter recursos financeiros, humanos e fisicos em produtos e servi¢os e que
deve ser atualizada conforme a demanda de mercado.

Comumente, as pessoas confundem tecnologia com técnica. Badawy (1993)
explica que “técnica € a maneira como detalhes técnicos séo tratados ou
movimentos fisicos basicos sdo usados”; além disso, e segundo 0 mesmo autor,
pode-se chamar de técnica "a habilidade de tratar tais detalhes ou usar tais
movimentos...". Explica ainda que o termo tecnologia pode ser considerado como
"um sistema total de ferramentas, métodos e técnicas empregadas pelo usuario para
chegar a uma funcgéo pratica especifica ou a um objetivo".

Portanto, a tecnologia € um sistema total, uma aplicacdo ou uma perspectiva
aplicada e utilitaria; é o "todo", enquanto uma técnica é a parte, um subsistema ou
componente do todo. Esta concluséo é partilhada por Goodman et al. (1990) quando
diz que “tecnologia é conhecimento e sistema técnico um subconjunto deste
conhecimento.”

Tecnologia é compreendida também como gerenciamento.

Motta (2008) afirma que:

Impactando profundamente o ambiente de negdécios, a tecnologia se
expressa nas formas de organizacao do trabalho, nos fluxos de tarefas e na
exigéncia de novas competéncias por parte dos empregados. Contudo, ao
mesmo tempo em que requer habilidades diferenciadas, a tecnologia,
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muitas vezes, faz-se presente na forma de equipamentos e de processos
gue dispensam a presenca do trabalhador para a execuc¢éo da tarefa, o que
pode ser observado em inUmeros casos de automacéao e de informatizacao.

Esses detalhes sédo observados, atualmente, com freqiéncia, visto que o
avanco tecnoldgico, por vezes, dispensa a mao de obra humana, ao mostrar-se
capaz de oportunizar a realizagdo de atividades para as quais, em tempos
passados, era necessaria a presenca e 0 desempenho de um ou mais
trabalhadores.

E importante ndo ignorar o impacto que as tecnologias promovem no
ambiente de negocios e, consequentemente, no ambiente organizacional forgando
uma mudanca nas formas de organizacdo do trabalho, no fluxo de tarefas e na
exigéncia de novas competéncias dos colaboradores. A automacdo e a
informatizacdo redutoras de mao-de-obra sdo propulsoras de habilidades
diferenciadas, tanto dos gestores quanto dos colaboradores, pois tornam o ambiente
mais competitivo, principalmente nos aspectos voltados ao mercado, diante das
tecnologias, do meio ambiente, das transformacdes politicas, econémicas, culturais

e sociais, comungando com a idéia de que

... as pessoas constituem o principal patrimdnio da organizagdo. O capital
humano é o principal diferencial competitivo das organizacdes bem
sucedidas. Em um mundo mutavel e competitivo, em uma economia sem
fronteiras, as organizacdes precisam preparar-se continuamente para 0s
desafios da inovagéo e da concorréncia (CHIAVENATO, 1999, p. 294).

Chiavenato, 1999, vai além, ao explicar que uma estratégia que pode
propiciar um maior desenvolvimento das competéncias nas pessoas tornando-as
mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os objetivos
organizacionais, deixando-os cada vez mais valiosos, é o treinamento.

Sabe-se que isso se da, realmente, e as organizagbes que investem na
atualizacdo e na formacéo dos colaboradores, podem dispor de novos modelos de
treinamento, considerando a tecnologia como parceira e ndo como obstaculo, pois

segundo Carvalho (2008), “a tecnologia esta presente. O desafio é usa-la em favor
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da educacédo, ndo importa se um holograma ou um quadro negro. Podemos contar
com o DVD, CD, podcast, mp3, jogos instrutivos, o simples e-mail, Orkut, YouTube e
o celular.”

No campo de treinamento, a adocdo do ensino a distancia (e-learning) ja se
constitui em uma verdadeira revolugdo. “Sem nenhum custo adicional, as pessoas
podem escolher a hora em que querem assistir as aulas, repassar matérias quantas
vezes quiser, fazer provas simuladas e assim por diante, nos coloca Martinez (
2008).

E, uma vez, levado a sério, 0 ensino a distancia € de expressivo valor para a
formacéo e o aperfeicoamento humanos.

Felipini (2008) define tecnicamente o e-learning como sendo, basicamente,

um sistema hospedado no servidor da empresa que vai transmitir, através
da Internet ou Intranet, informacdes e instrugbes aos alunos visando
agregar conhecimento especifico. O sistema pode substituir total ou

parcialmente, o que € mais comum, o instrutor, na conducao do processo de
ensino.

O autor sugere que a propria empresa monte esse tipo de treinamento ou
pode dispor de empresas que atuam nesse ramo. A facilidade decorre da
simplicidade do processo de e-learning, uma vez que as etapas de ensino sao pré-
programadas, divididas em médulos e utilizados diversos recursos, como o e-mail,
textos e imagens digitalizadas, salas de bate-papo, links para fontes externas de
informacdes, videos e teleconferéncias, dentre outros.

Uma das vantagens dessa modalidade de ensino é o rompimento das
barreiras geograficas e temporais, bastando ter acesso a Internet
independentemente do assunto. O curso € acompanhado de qualquer local do
planeta, com gerenciamento do proprio tempo da pessoa. Outra vantagem é a
facilidade de reproducéo do conteudo, a baixo custo.

Acredita-se possivel que o e-learning venha a representar uma verdadeira

revolucao na geracéao de conhecimento, como se expressa Carvalho (2008):

E-learning, eletronic-learning, aprendizagem por meios eletrénicos... todos
juntos. Atualmente, o termo esta associado a internet, devido a facilidade
de acesso, rapida publicacdo, edicdo, atualizacdo, ferramentas de
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colaboragéo entre outros recursos. No entanto, € muito mais abrangente e
envolve qualquer dispositivo eletrbnico que possa transmitir conhecimento
e proporcionar aprendizado.

Outras praticas relacionadas a recursos humanos também estdo sendo
revolucionadas pelo uso da tecnologia, tanto pela reducdo de custos como pela
adocdo de melhores préticas, ou pelo alinhamento das pessoas aos objetivos
estratégicos da companhia. E cada vez mais comum o uso da tecnologia em
planejamento de carreiras, medi¢do ou avaliagdo de desempenho, rastreamento de
funcionarios com potencial para assumir cargos de geréncia, identificacdo de
competéncias para desenvolver atividades especificas, entre outras agoes.

E notdério que a tecnologia da informacdo esta alterando as regras da
competicdo, uma vez que, novas tecnologias significam novas relacdes, promocéao
da cultura do respeito, do didlogo e da valorizagdo das pessoas. A utilizacdo da
linguagem adequada proporcionada pelas novas tecnologias, passa a ser condi¢ao
nas negociacfes mercadoldgicas da sociedade atual, marcada por amplo pluralismo
social e cultural.

Portanto, a revolugéo tecnoldgica e os processos de globalizacdo forjam o
mundo como uma grande cultura midiatica e a empresa ndo pode prescindir dessa

realidade.
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4.7. 3 Mudancas Organizacionais

Os gerentes eficazes estardo reinventando continuamente suas organizacdes
para adaptar-se a um mundo em transformagédo. (ROBBINS, 2000)

Independentemente do ambiente no qual as empresas atuam, as mudancas
sao inerentes e acontecem de forma rapida e constante fragilizando a tradicional
piramide hierarquica. Essas mudancas acabam levando a administracédo a repensar
a estrutura organizacional, a promover novas estruturas, em redes, com niveis
hierarquicos reduzidos e horizontalizados, de forma a aproximar a empresa de seu
ambiente e integrando as areas internas.

Do ponto de vista organizacional, pode-se dizer que as mudancas estdo
relacionadas a exigéncia de novas estruturas, a formacdo de equipes
multifuncionais, a existéncia de visdo e de acdo estratégica, permeando toda a
empresa, e a orientando diante de um mercado global e da necessidade de continua
aprendizagem.

Certamente, as empresas nao sao entidades imunes ao que se passa no
ambiente externo, tanto no micro quanto no macro ambiente, ou seja,no contexto
mais amplo; portanto, buscam adaptacdo sistémica. Surge uma énfase crescente
em equipes multifuncionais e autogerenciadas as quais possuem um alto grau de
autonomia, levando a decisdo cada vez mais proxima do cliente. A formacéo dessas
equipes € promovida por meio do desenvolvimento das pessoas, bem como do
compartilhamento de poder.

Os enxugamentos, downsizing e outras reestruturacbes produtivas das
organizacdes, apesar de se apresentarem sistematicamente controversos e com
resultados duvidosos, quando n&o catastroficos, tornaram-se uma constante e
banalizada estratégia, diante das exigéncias e pressoes trazidas pela competicao
global exacerbada e também pela baixa valorizacdo nas questdes humanas e

sociais. Esta é a opinidao de (DRUMOND, 2007), que serve como alerta ao gerente
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gue muitas vezes na ansia de resultados acaba colocando a empresa em situacao
dificil.

Assim, as empresas competitivas percebem que visdo e acao estratégicas,
até entdo restritas a alta direcdo, devem ser disseminadas e incorporadas ao
cotidiano de todas as pessoas na empresa, com o0 objetivo de agregar valor ao que é
produzido, orientando-as para as estratégias definidas e para os resultados
pretendidos.

Campos (1992) assevera que, devido as rapidas mudancas, as organizacdes
tém sua sobrevivéncia ameacada; por esse motivo, a preocupacdo atual da alta
administracdo das empresas, em todo o mundo, tem sido desenvolver sistemas
administrativos suficientemente fortes e ageis, de tal forma a garantir a sobrevivéncia
das mesmas. Esta é uma forma de a empresa diferenciar-se de outras, por meio da
adequacao permanente da sua estrutura, tanto fisica, quanto de pessoas e de
processos.

Para um mercado onde a competitividade é grande, um fator muito
importante € um ambiente de qualidade, que gere resultados. Em busca disso, é
importante estudar a questdo de como se chega a esses resultados, através da
implantacdo de um processo de qualidade.

Campos (1992) aborda que “o controle do processo € a esséncia do
gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até
0s operarios”.

Com isso, o empreendedor busca o desenvolvimento de sua empresa,
fazendo-a gerar maior rentabilidade e satisfacdo no mercado.

A eficacia na implantacdo de qualquer processo acontece por meio de uma visdo
sistémica de todos os stakeholders, e, portanto, o controle gerencial é primordial.

Independente de a mudanca ocorrer na estrutura, no processo ou no
produto, a empresa necessita cuidar da qualidade dos produtos/servicos e do

gerenciamento das rotinas.
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“O gerenciamento da rotina objetiva tornar os processos previsiveis, através
da manutenc¢éo dos padrdes e da eliminacdo das causas dos problemas.“As
diretrizes empresariais visam orientar a empresa para o futuro, e melhorar a
competitividade da organizacao, através de um plano estratégico oriundo
das necessidades dos clientes e de melhorias permanentes dos processos.”
(RIBEIRO, 1961 p 23)

Esse alerta deve ser constante, pois reduz custos, desperdicio de tempo,
retrabalho e mantém o cliente satisfeito.

Para manter a qualidade no processo de trabalho faz-se necessario o
envolvimento de todos, tendo em vista um para maior controle dos procedimentos e
de gerenciamento da rotina. E indispensavel a utilizacdo de ferramentas como o
5S8’s, manuais, funcionograma e o treinamento. Com isso, a empresa obtera bons
resultados na qualidade do seu processo de trabalho.

Essa qualidade melhorara o desempenho da empresa e facilitara o
desenvolvimento das atividades, com a diminuicdo de erros, tornando o processo
mais organizado e eficaz.

Estratégias para a manutencdo da qualidade e para manter a empresa
competitiva necessitam ser planejadas e executadas de forma criteriosa e
inteligente.

Para Zanutto (2006), “ Nesta Nova Era, que vivemos, 0 que mais adiciona
valor a organizacédo sao as atividades inteligentes.”

Com isso, conclui-se que, em tempos modernos, o conhecimento e a
perspicacia dos gestores constituem-se fatores incondicionalmente fundamentais

para o sucesso das organizacoes.

4.8 ESTRATEGIAS

Com o fendbmeno da globalizagdo, surgiu um cenario econdmico
extremamente dindmico e desafiador para as empresas, que vem se agravando de

forma surpreendente: a crise do subprime, iniciada no segundo semestre de 2007,
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nos Estados Unidos e que afetou as bolsas de varios paises, gerando alteracées no
ambiente global, intensificando o processo de mudancas na forma de gerenciamento
e colocando como requisito indispensavel a formulacédo de estratégias eficazes.

Tavares (2005, p. 274), comenta que

o termo estratégia “deriva da expressao grega strategos, surgida no século
IV a.C., e significa “a arte dos generais”. Até a época napolednica, referia-se
a arte e a ciéncia de dirigir forca militares durante um conflito [...] A sua
incorporacgdo a terminologia dos negocios deu-se a partir da década de 60.
E possivel que a sua incorporagio nesse novo contexto, deva-se em grande
parte , ao fascinio que as obras de estrategistas militares como Miyamotto
Musashi, Sun Tzu, Karl Von Clausevitz provocaram nos profissionais e

autores de administragao”.

Apesar de a palavra estratégia existir ha muito tempo, “hoje os gerentes a
usam livre e afetuosamente. Ela também é considerada o ponto alto da atividade
dos executivos”, afirma Mintzberg (2006, p.16). Além de estar sempre em primeiro
plano no pensamento dos gerentes para atingir suas metas e objetivos, é
fundamental que esta palavra seja reavivada constantemente, sob pena de nao se
obter os resultados por ela projetados.

Muitas vezes, percebem-se, gerentes utilizando estratégia e planejamento
estratégico como sinbnimos, o que é um ledo, engano, pois 0s gerentes devem ter
ciéncia de que planejamento estratégico ndo € estratégia. “E uma forma de enunciar
ou formular estratégias. Podemos dizer que o planejamento estratégico € uma
maneira de formalizar — ou de colocar no papel por escrito — a estratégia da empresa
“(MOTTA, 2007).

As estratégias existem em niveis diferentes; por exemplo, a estratégia
corporativa no nivel superior da administracao, definindo qual o nego6cio da empresa
e a estratégia de negdcios no nivel intermediario, definindo como competir em cada
negocio.

As estratégias devem ser definidas apos a elaboracdo do planejamento

estratégico, ele é o “fio condutor” de todas as a¢des da empresa.
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Apés a definicdo das estratégias, deve-se iniciar o controle, para que nao
ocorra, segundo Porter (2006), “uma “anarquia gerencial’, ou seja, as empresas
elaboram as estratégias e nao ha controle.

Tavares (2005, p.70) conceitua o planejamento estratégico “como o processo
de formulacdo e implementacdo de estratégias para aproveitar as oportunidades e
neutralizar as ameagas ambientais”.

Por isso, esse planejamento é tdo importante, visto que ele conduz as acoes
nos mais diversos sentidos e em toda amplitude da organizacao.

Para realizar o planejamento é necesséario estabelecer objetivos claros e
linhas de acdo adequadas para alcanca-los.

Por isso,

O processo de planejamento pode ser tdo importante quanto o plano que o
emerge. O planejamento encoraja a administragdo a pensar
sistematicamente no que aconteceu, no que esta acontecendo e no que
acontecerd. Ele forca a empresa a definir melhor seus objetivos e politicas,
leva a uma melhor coordenacdo de seus esforcos e oferece padrées de
desempenho mais claros para controle. Assim o planejamento é uma parte
essencial da boa administracdo. (Kotler, 2004 p. 33)

As palavras do autor bem explicitam a importancia do planejamento, como
elemento indispensavel no cotidiano de uma organizacao, evitando a improvisagao e
a rotina e assumindo os objetivos a serem atingidos, como o foco principal.

Um planejamento bem executado, ajuda o empreendimento a concretizar sua

Visdo, a corrigir seus rumos e a encontrar melhores oportunidades para crescer.

7

Este pensamento € esclarecido por Oliveira (2004), por meio da seguinte

colocacao

“O proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situacgdo viavel de avaliar as implicages futuras de decisdes presentes
em fung&o dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidas pela empresa”.
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Em conformidade com as definicbes, entende-se que 0 processo de
planejamento resulta em um conjunto de informacfes que colocam a empresa nos
Seus rumos, para a consecucao de metas e objetivos, otimizando 0 uso de recursos
e potencializando os resultados.

Diversos autores orientam a formulagdo das etapas do processo de

planejamento, como, por exemplo, Oliveira (2004)

Fase 1: Diagnostico Estratégico: Nesta fase também denominada como
auditoria de posicéo, deve-se determinar “como se esta”.

Fase 2: Missdo da Empresa: Neste ponto deve ser estabelecida a razdo de
ser da empresa, bem como seu posicionamento estratégico.

Fase 3: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: Nesta fase, a andlise
basica € a de “como chegar na situagao que se deseja”.

Fase 4: Controle e Avaliacdo: Nesta fase, verifica-se “Como a empresa esta
indo” para a situagao desejada.

De forma resumida, Certo e Peter (1993), definem a seguinte estrutura

Etapa 1: Andlise do Ambiente isto é, com o processo de monitorar o
ambiente organizacional para identificar os riscos e as oportunidades
presentes e futuras.

Etapa 2: Estabelecer a diretriz Organizacional ou determinar a meta da
organizacdo. Ha dois indicadores principais de dire¢do para as quais uma
organizacao € levada: a missao e os objetivos organizacionais.

Etapa 3: A formulacdo da estratégia: Estratégia € definida como um curso
de acdo com vistas a garantir que a organizagao alcance seus objetivos.

Etapa 4: Implementando a Estratégia Organizacional: Esta etapa envolve
colocar em acado as estratégias desenvolvidas logicamente que emergiram
de etapas anteriores ao processo de administracdo estratégica.

Etapa 5: Controle estratégico, é um tipo especial de controle organizacional
gue concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo de administracao
estratégica para melhora-lo e assegurar um funcionamento estratégico.

A apresentacdo da formulacdo do planejamento estratégico sofre uma
variacdo, quanto aos passos a seguir, poréem a esséncia se mantém. Tavares (2005)

a detalha em 11 etapas,

Primeira etapa: Delimitacdo do negécio, formulacado da visdo, da missao e
do inventario das competéncias distintas: o qual consiste em refletir o
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espaco de negdcio que a organizagdo quer ocupar, onde estd e onde quer
chegar;

Segunda etapa: Analise Macroambiental: consiste na identificacéo,
classificagcéo e analise das variaveis ou forcas ambientais que interferem ou
possam vir a interferir de forma positiva ou negativa no desempenho da
organizacao;

Terceira etapa: Andlise dos publicos relevantes, do ambiente competitivo e

dos tipos de relacionamento da organizacdo: € a avaliacdo das forcas
competitivas;

Quarta etapa: Analise do ambiente interno: abrange os subsistemas diretivo,
técnico e social da organizacao;

Quinta etapa: Valores e politicas: explicitar quais sdo as crencas e regras
gue regem o comportamento da organizagao;

Sexta etapa: Formulagdo e implementacdo de estratégias: estabelecer os
cursos de acéo, selecionando os mais apropriados;

Sétima etapa: definicdo dos objetivos: significa transformar as estratégias
em objetivos/metas a serem alcangados;

Oitava etapa: elaboracdo do orcamento: consiste em alocar os valores
necessarios a consecucao dos objetivos e metas de desempenho;

Nona etapa: definicdo de parametros de avaliagdo e controle: eleger os
indicadores através dos quais o desempenho sera medido;

Décima etapa: formulacdo de um sistema de gerenciamento de
responsabilidades: significa definir os responsaveis pela implantacdo do
processo e pela implementacdo das acoes;

Décima primeira etapa: implantacdo: significa colocar em prética as agdes.

Em uma colocacdo mais atualizada (figura 7), os professor Bertero e Curado

(2008) apresentam um Modelo Estratégico Basico

1. O ambiente externo e suas diversas dimensdes

2. A empresa enquanto conjunto e sintese de recursos: fisicos,
financeiros, humanos e tecnoldgicos.

A importancia dos valores e preferéncias dos tomadores de decisdo
Os insumos estratégicos da comunidade e da sociedade.

Os objetivos empresariais

Os caminhos para atingir os objetivos: a expanséo.

Os caminhos para atingir os objetivos: a diversificacéo

© N o 0~ w

A dificil arte de implementar estratégias.
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Visdo Geral do PEE da Empresa

Estratégia
- Competéncias
- Lucratividade
- Sustentabilidade

Mod. Org. Industrial
- Vantagem Competitiva

mercado

Missao / Visao / Valores

Portfélio de Negdcios
- diversificagao / sinergia /
expansao
- fusdo / aquisicao / Aliangas
Estratégicas

—>Corpora

Analise Externa
- Ambiente geral
- Swot
- Setor (5 forgas)

Posicionamento

- estratégias genéricas
(custo/diferenciagao/foco)
- competéncias essenciais

—competitivo

mudanga

Analise Cadeia de valor

Interna — Competéncias

—funcionais

(1] [1TT]

Mod. Competéncias (RBV)
- Vantagem Competitiva

|—> recursos

Estrutura

- Funcional
- Multidivisional

Cultura

Modelo de
Gestdo

Controle - Objetivos; Indicadores; BSC

FIGURA 7 — VISAO GERAL DO PEE DA EMPRESA
FONTE: Bertero e Curado (2008)

Muitos sdo os autores e o0s modelos de planejamento estratégico e

formulacdo de estratégias. Porém, a maior parte se reduz as mesmas idéias basicas,

do “modelo SWOT”, que ser& explicado, na sequéncia, com base nas palavras de

Ghemawat (2007)

Na década de 60, discussdes nas salas de aulas das escolas de
administracdo comecaram a focar a compatibilizacdo entre “forcas’e
“fraquezas” de uma empresa — sua competéncia distintiva — e as
“oportunidades” e “ameacgas”(ou riscos) que enfrentava no mercado. Essa
estrutura que veio a ser conhecida pelo acrénimo SWOT (Strengths/
Weaknesses/Opportunities/Threats), representou um grande avanco ao
explicitamente fazer o pensamento competitivo tratar de questbes de
estratégia. Kenneth Andrews combinou esses elementos de um modo que

enfatizava quais competéncias e

recursos

deveriam atender as

necessidades ambientais, para ter valor (figura 8).
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Analise Analise
interna externa
Forgas

Oportunidades
<
! !

Ameacas

=0SsSW®”

Fraquezas —

FIGURA 8 — MODELO DE SWOT, FERRAMENTA PARA O DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

FONTE: Adaptacao da obra de Bateman (1998) p. 139) Administracdo Management construindo
vantagem competitiva

Apesar de toda evolucdo no campo empresarial, a anélise de SWOT ¢é ainda
uma ferramenta muito utilizada, independentemente do porte da empresa e do seu
ramo de atividade.

Bertero (2008) explica que a analise de SWOT manteve o significado das
palavras em inglés; S — streenght — forcas; W — weaknesses — fraquezas; O —
oportunities — oportunidades e T — threats — ameacas. Explica ainda, que a analise
de SWOT ¢é um esforco para incorporar os elementos internos e externos da
formulacdo de estratégica, ou seja de um lado, o meio ambiente, de outro, 0s
recursos da empresa. Tal colocacao conduz a interpretacdo de que essa ferramenta
se resume na busca de oportunidades e na defesa contra as ameacas colocadas no

meio ambiente e na conscientizacao de quais sao as forcas e fraquezas da empresa.
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Muitos autores pesquisados enfatizam, que

Forcas - Correspondem aos recursos e capacidade da empresa:
Marcas de Produtos
Conceito da Empresa

Participagdo de Mercado

a.
b
C. Vantagens de Custos
d Localizacéo

e Fontes Exclusivas de Matérias-Primas

f. Grau de Controle Sobre a rede de Distribuicdo

Fraquezas - Sdo os pontos mais vulneraveis da empresa em comparacao
com 0s mesmos pontos de competidores atuais ou em potencial:

Pouca Forca de Marca

Baixo Conceito Junto ao Mercado

a.
b

C. Custos Elevados
d Localizacdo N&o Favoravel

e Falta de Acesso a Fontes de Matérias-Primas
f. Pouco Controle Sobre a Rede de Distribui¢do

Oportunidades: Correspondem as oportunidades para crescimento, lucro e
fortalecimento da empresa, tais como:

a. Necessidades N&o Satisfeitas do Consumidor
b Aumento do Poder de Compra do Mercado

c Disponibilidade de Linhas de Crédito

d. Grandes mudancgas de tecnologia

e Disponibilidade de novos materiais

f Novos modelos organizacionais

g. Novos canais de distribui¢cdo

Ameacas: Correspondem a mudan¢as no ambiente que apresentam
ameacas a sobrevivéncia da empresa, tais como:

a. Mudancgas nos Padrées de Consumo
b. Langcamento de Produtos Substitutivos ho Mercado
C. Reducé&o no Poder de Compra dos Consumidores

Analogamente, a despeito da velocidade com a qual introduzem novas
técnicas, muitos consultores de estratégia baseiam-se no modelo SWOT para

desenvolver o diagndstico empresarial.
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De acordo com Oliveira (2004), “diagndstico corresponde a primeira fase do
processo de planejamento estratégico, define a vida prolongada da empresa”.

Portanto, o tempo em que ele é analisado, busca melhorar a real situacédo da
empresa, quanto aos seus aspectos externos e internos, verificando quais os pontos
positivos e negativos do seu processo administrativo. O diagnostico necessita ser
efetuado da forma mais real o possivel, pois qualquer tomada de posicéo incorreta
prejudica todo o processo de desenvolvimento do planejamento. A alta
administracdo se desenvolve com as decisbes de nivel tatico ou de nivel
operacional. Para as empresas que nao estdo preparadas para responder 0s
desafios estratégicos e que se recusam a antecipa-los, a tomada de consciéncia do
problema é experimentada de forma traumatica, ocasionando queda de venda ou de
lucro, ou colapso causado pelo produto e pelo concorrente; esses sinais podem ser
decorrentes de uma precisado interna ou de uma influéncia externa.

Oliveira (2004, p. 86) afirma ainda que:

Com finalidade de evitar que o desafio estratégico surja em um momento
em que a empresa esta despreparada para enfrenta-la, a alta
administracdo deve estar, permanentemente, alerta para identificar o
estimulo inicial ou, talvez mesmo, até provoca-lo em determinadas
situacdes.

Com base nas afirmativas de Oliveira, entende-se que nenhuma empresa
pode se considerar imune as ameagas que ocorrem com as mudancgas do ambiente,
como saturacdo do produto ofertado no mercado, e, por essa razdo, € importante
realizar, periodicamente, revisdo de suas estratégias sobre produtos e mercado e,
também, identificacdo das ameacas e oportunidades externas.

O ponto de partida para essa percepc¢éao € a disponibilidade do diagnostico de
analise e projecdo da empresa, fundamental para que a empresa otimize o seu
sistema de informacao externa e interna.

Oliveira (2004, pg. 87) comenta que

O diagnéstico estratégico deve ter enfoque no momento atual , bem como
no proximo momento, no proximo desafio, a fim de constituir a dimenséo
critica para o sucesso permanente
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Desta forma, o diagnostico pode ser definido como uma teoria que demonstra
varias necessidades que a empresa, cliente e fornecedor tenham no seu dia-dia,
além de uma especial atencdo aos concorrentes. Estes trés pontos séo vitais para a
organizagdo como um todo. Diagnosticar a necessidade de cada um desses fatores
€ algo que define o sucesso de todas as partes.

Com o objetivo de explicar a dindmica da competicdo nos negoécios, nos anos
80, Porter (1986) desenvolveu o modelo das cinco forgas, incluindo elementos de
andlise do ambiente externo de negdécios, como explica o esquema (figura 9), a

seqguir:

Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

FIGURA 9 — ELEMENTOS DE ANALI