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RESUMO

O presente trabalho de concluséo de curso apresentou como objetivo principal identificar e
avaliar o processo de gerenciamento aplicado na loja matriz da Casa Aurora Supermercados,
localizada na cidade de Sinop em Mato Grosso, a luz das teorias das organizacdes. A Casa
Aurora Supermercados foi fundada em 1986, por Pedro J. Sangaletti, sendo composta por
cinco socios, pertencentes 3 mesma familia. Atualmente atua em cinco cidades distintas e
emprega aproximadamente 700 pessoas. O tema justifica-se por ser um trabalho de interesse
da familia proprietaria e por proporcionar a académica um conhecimento impar sobre as
teorias administrativas € 0 modo como estas vem sendo utilizadas nas organiza¢des. Este
trabalho apresenta caracteristicas de pesquisa cientifica, aplicada, qualitativa, descritiva e de
campo. A analise e o diagnéstico realizados focaram-se especificamente nas dreas de estrutura
organizacional e na gestdo de pessoas, por limitagdes temporals. A empresa estad se
desenvolvendo desprovida de métodos cientificos embasados 4 luz das teorias administrativas,
portanto faz-se necessario realizar pequenos ajustes objetivando formar bases sélidas para seu
crescimento e prolongar sua permanéncia no mercado

Palavras-chaves: andlise, estrutura organizacional, gestdo de pessoas, teorias administrativas.
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1 INTRODUCAO

“Ndo ha filosofia verdadeira enquanto a mente no se voltar a examinar a si mesma.
Gnothi seauton, disse Socrates: conhece a ti mesmo”. (DURANT, 1996, p. 33)

No caso das organizagbes, o conhecimento de seu ambiente interno torna-se
fundamental para que estas prolonguem sua existéncia, adaptando-se ao conturbado e mutdvel
ambiente externo que as cerca. Atualmente julga-se muito importante estar ciente das forcas
externas que influenciam as organizagdes, porém parte-se da premissa de que estas tenham o
dominio de seu ambiente interno.

Desta forma, o presente estudo tem como objetivo central éonhecer e avaliar o
processo de gerenciamento da Casa Aurora Supermercados para que a mesma possa a partir
de seu auto conhecimento melhor entender e atender as necessidades e expecfativas do

ambiente externo ao qual estd inserida.

1.1 Apresentacao da empresa

O presente estudo foi desenvolvido na Casa Aurora Supermercados, empresa atuante
no mercado varejista no Estado de Mato Grosso desde 1986, quando fqra inaugurada a
primeira loja em Matup4. Seu fundador foi Pedro José Sangaletti, sécio majoritario e Diretor
Geral da empresa. Atualmente existem seis lojas atendendo as cidades de Matup4, Guaranti
do Norte, Terra Nova do Norte, Sinop e Sorriso. Este estudo abster-se-4 apenas 4 loja matriz
localizada na Avenida dos Jacarandds, n° 3800, Centro, na cidade de Sinop, Mato Grosso.

Em 1986, o Estado do Mato Grosso atraia pessoas de todas as regiéés do pais.
Movidas pela expectativa de crescimento e desenvolvimento econdmico de uma regido nova e
pouco explorada. O ciclo do Ouro transformou cidades em formigueiros humanos, fato que

levou Pedro José Sangaletti a assumir os riscos ¢ a deixar a cidade de Medianeira no Parand



com a familia — mulher e dois filhos. De acordo com Degen (1989, p. 11) “o empreendedor,
por defini¢do, tem de assumir riscos, € 0 seu sucesso estd na sua capacidade de conviver com
eles e sobreviver a eles”. -

Ele ja trabalhava no ramo supermercadista, heranca de seu pai, e acreditava no
potencial de crescimento do Estado. Em 1985, em companhia do sogro Pedro Eisele, foi
visitar a regido para verificar a possibilidade de s.e estabelecer no local. A regido apresentava
uma grande demqnda por géneros alimenticios e pouca oferta para supri-la.

Detectou-se, desta forma, uma oportunidade a partir da identificacgdio de uma
necessidade. Segundo Degen (1989, p. 22) “a férmula mais direta para identificar
oportunidades de negécios € procurar necessidades que ndo estio sendo satisfeitas e
desenvolver os produtos ou servicos para satisfazé-las, a um custo que os consumidores
estejam dispostos a pagar”. Ap6s a descoberta da oportunidade deu inicio ao desenvolvimento
do projeto de construgdo de um mercado.

Em 1986 foi inaugurado o primeiro mercado, com apenas 40 empregados, em Matup4,
por meio da constituicdo de uma pequena empresa familiar, composta de cinco sécios, sendo
Pedro J. Sangaletti o sécio majoritdrio e Pedro Eisele, Leonor Eisele Sangaletti, Edelcir
Antonio Salvador e Leonir Eisele Salvador, respectivamente seu sogro, sua esposa, seu
cunhado e sua cunhada, os sécios minoritdrios. Porém, consta no contrato de sociedade
firmado, que os sdcios responsaveis por gerir a empresa seriam somente Pedro José Sangaletti
e Edelcir Antonio Salvador.

Apés dois anos foi inaugurada outra loja em Guarantd do Norte, cidade vizinha a
Matupd. Aos poucos o empreendimento foi crescendo e se tornando conhecido na regido por
ser o maior supermercado instalado nas duas cidades.

No inicio, as atividades ndo eram discriminadas por cargo, ou seja, todos os s6cios

faziam um pouco de tudo, sem atribui¢Ges especificas para cada um. Com o crescimento da
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empresa as atividades relativas a 4rea comercial e as decisdes estratégicas ficaram
competentes ao Diretor geral, Pedro J. Sangaletti. As atividades administrativas e financeiras
ficaram sob responsabilidade do Diretor Administrativo-Financeiro, Edelcir A. Salvador. Os
demais sécios trabalham em outros cargos da organizagdo, porém-nenhum deles assume
responsabilidades diretivas.

Os sdécios detinham o conhecimento no setor varejista, porém ndo dominavam o
processo gerencial em termos do conhecimento sistematizado. A experiéncia dos donos, saber
como aproveitar a deficiéncia da concorréncia e a grande demanda da regido foram os
principais motivos que levaram a conquista do sucesso no empreendimento. Em 1991, outra
filial foi inaugurada em Terra Nova do Norte, visto que a empresa prosperava e crescia na
regiao.

O ciclo do Ouro teve inicio em 1986 e o término aproximadamente em 1991, quando o
Governo Collor confiscou o dinheiro da populacéo e fechou as pistas de garimpo ocasionando
a queda do prego do ouro. Nesta época os garimpos faliram e ocorreu movimento migratério
para outras regides do pais. Em vista disto, Pedro e seus s6cios resolveram comprar um
terreno em Sinop, a maior cidade do norte do Mato Grosso, com uma boa infra-estrutura e
grande potencial de desenvolvimento.

Em 1994 abriram outra filial em Matup4 e ja planejavam construir em Sinop e mudar-
se para ld. As lojas iniciais ndo foram fechadas e continuaram atendendo a populagdo
residente nas cidades de Matup4d, Guarantd do Norte e Terra Nova do Norte.

No dia 10 de setembro de 1997 foi inaugurado um supermercado de grande porte na
cidade de Sinop. A cidade apresenta concorréncia forte, pois hd um empreendimento atuante
no mesmo ramo bem estabelecido e muito conhecido atendendo a populacdo, fato este que

ndo desanimou os proprietarios da Casa Aurora.
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A grande loja aberta em Sinop trouxe prara a cidade inovagdes na édrea de layout, _pois
sua estrutura e apresentacdo foram baseadas em grandes supermercados da regido Sul e
Sudeste do pais como, por exemplo, o Supermercado Angeloni e o Carrefuor.

Em 2002 a rede de supermercados experimentou- novo crescimento, fruto de uma
parceria estabelecida com a Construtora EMEGE Ltda, empresa que estd investindo na
constméﬁo de um Shopping Center em Sorriso, cidade a 80 km de Sinop, originando o mais
novo supermercado da rede. Ele estd alocado ao lado do shopping que estd em construcio e
foi inaugurado recentemente, dia 28 de agosto de 2002, com 1700 metros quadrados de 4rea
de venda.

Atualmente, a empresa familiar conta com apfoximadamente 700 empregados e atua
nas cidades anteriormente citadas. Porém, o rdpido crescimento da rede de supermercados nio
foi acompanhado por um desenvolvimento estruturado em bases sélidas da administra¢do. Em
vista disto, a empresa apresenta indmeras deficiéncias que podem ser solucionadas ao
aplicarmos o conhecimento baseado a luz das teorias administrativas e adaptado a realidade
existente.

A inten¢do dos proprietédrios € a de dar continuidade ao crescimento da empresa, para
isto estdo em construcdo outras duas unidades na cidade de Sinop. Para alicercar este
- desenvolvimento da rede sabe-se que ndo basta somente boas intengdes e recursos financeiros.
E preciso que a loja matriz da organizagdo apresente-se bem estruturada e ciente de suas
responsabilidades para com as demais unidades, na medida em que algumas atividades
administrativas sdo centralizadas nesta unidade, como por exemplo, a gestdo de pessoas e de
informatica.

A empresa funciona num processo gerencial desprovido de métodos e técnicas de
administracdo, embasado na experiéncia e percep¢do dos proprietarios. Um plano de sucessido

informal estd sendo organizado, j4 que uma filha de Pedro estd cursando a faculdade de
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Ciéncias da Admjnistragﬁo de Empresas na Universidade Federal de Santa Catarina em
Floriandpolis.

O crescimento econdmico do Estado do Mato Grosso e sua posi¢do de destaque no
cendrio . nacional,. como um importante pélo agricola, sdo alguns dos indicativos para a
existéncia de oportunidades futuras de investimento no territério. As oportunidades nio
cessam ¢ segundo Pedro enquanto houver espaco a Casa Aurora Superrhercados tende a

expansdo e ao crescimento.
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1.2 Problema de pesquisa

.

Este estudo teve a seguinte pergunta norteadora:

Quais as caracteristicas centrais do modelo de gestio aplicado na l_pja matriz da
Casa Aurora Supermercados, situada na cidade (ie Sinop em Mato Grosso?

Por meio desta, definiu-se o tema do presente trabalho denominado “Diagnéstico e
Andlise da Casa Aurora Supermercados;’.

Um diagndstico organizacional engloba o estudo e a andlise de uma organizacdo em
todas as suas partes, pois € certo que todas as dreas administrativas tem sua importancia e sua
contribuigdo para que-as organizagOes- desenvolvam sua missdo e alcancem seus objetivos.
Cohtudo,~ o presente diagndstico limitou-se ao estudo da gestdo administrativa e de pessoas,
por motivos de restricdo temporal para que se desenvolvam estudos a respeito das demais

areas.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar e avaliar as caracteristicas centrais da organizagdo, relativas a drea
administrativa e de pessoas, na loja matriz da Casa Aurora Supermercados, localizada na

cidade de Sinop em Mato Grosso, a luz das teorias das organizagoes.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar ¢ analisar a estrutura organizacional, evidenciando aspectos relacionados ao
tamanho e modelos de estruturas;

e Analisar os seguintes aspectos organizacionais: processo de tomada de decisdo,
liderancas, autoridade, hierarquia e burocracia;

e Identificar ¢ analisar os principais processos de gestdo de pessoas nas fungdes de
recrutamento e seleg¢@o; treinamento e desenvolvimento; avaliagio de desempenho;

remuneracao, incentivos e carreira;
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1.4 Justificativa

A Casa Aurora Supermercados € uma empresa familiar e, sobretudo uma fonte rica em
aprendizado para a Ciéncia da Administragao por se tratar de uma organizagdo que cresceli ao
longo do tempo sem a adogdo de procedimentos gerenciais de natureza cientifica,
apresentando diversos fatores que podem ser aprimorados e explorados por meio-da aplicagio
de teorias administrativas. Para isto € preciso primordialmente desenvolver uma pesquisa
capaz de conhecer € avaliar esta organizacio para que a partir daf outros trabalhos possam ser
realizados com o objetivo de otimizar o processo de gerenciamento da empresa e alavancar
um crescimento amparado em bases sélidas de conhecimento.

O diagnéstico organizécional foi o primeiro estudo cientifico na drea da ciéncia
administrativa desenvolvido na empresa e auxiliard os sécios e proprietarios como
instrumento norteador para um futuro direcionamento e posicionamento estratégico.

Pelo fato da autora deste projeto pertencer a familia proprietdria da organizacdo e os
mesmos demonstrarem receptividade ao trabalho, as informacgdes sere’iq de facil acesso

tornando o estudo vidvel e exeqiiivel.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Estrutura organizacional | C e

As organizagdes raramente sdo vistas de maneira ampla pelas pessoas, geralmente sio
observados alguns aspectos como suas instalagBes, sua marca em alguma propaganda,
empregados que entram e saem, porém a organiza¢do como um todo se apresenta vaga e
abstrata. Muitas vezes nfo se percebe, mas elas participam do nosso cotidiano, desde o dia em
que nascemos, seja num hospital, na farmicia, na escola, no supermercado ou numa entidade
filantrépica. (DAFT, 1999) - -

Montana e Charnov (1999, p. 152) conceituam organiZagﬁo como “uma entidade que
faz com que seja possivel aos integrantes de um grupo ou de uma equipe trabalharem juntos,
em busca de metas, com mais eficdcias do que se estivessem sozinhos” ou seja, pessoas que
interagem sinergicamente entre si buscando alcancar um objetivo em comum.

Segundo Chiavenato (1994, p. 330) a organizagdo como funcio administrativa
“significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e os 6rgaos incumbidos de sua
administragdo e estabelecer relagbes entre eles e atribui¢des de cada um deles”. Seguindo o
raciocinio do autor a interagdo e estruturagido destes recursos teria como objetivo alcangar as
metas preestabelecidas, tornando de extrema importdncia a participacio de pessoas nas
organizagdes para realizarem com eficécia as atividades inter-relacionadas e trabalharem em
equipe. (CHIAVENATO, 1994)

As organizagQes trazem muitas contribuigdes e moldam a vida das pessoas de vérias
maneiras. A primeira a ser considerada é o fato de que as entidades reinem uma gama muito
grande de recursos, sejam eles tecnoldgicos, financeiros e/ou humanos, para alcangar as metas
desejadas. Além disso, elas oferecem produtos e servigos para suprir as necessidades e desejos

de seus clientes e procuram sempre buscar formas inovadoras em seus processos
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administrativos, tais como novas tecnologias de informago e a automatiza¢do da produgio ou
de servigos. Desta forma, as organizagdes trazem valor para quem trabalha nelas e também
para quem usufrui os seus produtos e servigos. Elas também tém grande influencia sobre o
ambiente no qual estdo inseridas devido a forte interagio e a troca que realiza com ele. Esta
troca mutua de recursos deve trazer resultados benéficos para a sociedade, onde as
organizagoes se incluem. (DAFT, 1999)

Percebe-se que as organizagdes sdo, portanto, sistemas que interagem com o ambiente
externo. De acordo com Mc Gregor (apud CHIAVENATO, 1994, p. 57) “uma empresa é um
sistema aberto. Ele se engaja em transagbes com um sistema maior: a sociedade”. Estas
transagdes inferem em conseqiiéncias diretas para as organizagdes, pois estas devem-se tornar ‘,
flexiveis e abertas as mudanéés que ocorrem velozmente no ambiente externo. Enfatizando,
Mc Gregor (apud CHIAVENATO, 1994, p. 57) complementa que “uma empresa é um
sistema organico e adaptativo, no sentido em que muda sua natureza como resultado das
mudangas no sistema externo que o envolve”.

Assim, novos modelos e estruturas organizacionais estdo eclodindo em contrapartida a
estas mudancas, tornando-se fundamentais a sobrevivéncia das organizagdes em um novo
mercédo global. Para Daft “as fronteiras entre os departamentos e entre as ofganizagées estao
se tornando mais flexiveis e difusas 4 medida que as empresas enfrentam a necessidade de
responder as mudangas do ambiente externo com maior rapidez”. (1999, p. 07)

E de interesse dos administradores estudarem as estruturas organizacionais antigas e
atuais para que proponham mudangas que se adaptem ao cendrio atual e futuro. Simeray
(1978) acredita que os meios pelos quais as empresas se utilizam e as regras de
funcionamento destas constituem a organiza¢do de uma empresa, sendo que esta é definida

por um conjunto de fatores ao qual estd incluida a estrutura organizacional. Acrescenta ainda

que, a organizagdo € constituida por um conjunto de meios humanos e nio humanos, sendo
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que a_ éstrutura refere-se particularmente aos fneios humanos e a forma como se relacionam
entre si. Da mesma forma, Kwasnicka (1995) considera que a estrutura de uma organizagio
diz respeito a estrutura formal na qual ocorrem os relacionamentos interpessoais e as relagdes
funcionais de uma empresa.

Portanto, de acordo com Simeray (1978, p. 05),

uma estrutura € a disposigdo de um conjunto de pessoas reunidas por uma rede de
ligagbes de dependéncia ou de cooperagdo, constituindo inicialmente grupos
elementares que se integram em uma sucessdo de conjuntos mais complexos, o
ultimo dos quais constituird a empresa em si mesma.

A estrutura serve como veiculo para que os processos sejam realizados de forma
eficaz pelas pessoas em uma organizagio, pois forma uma teia de relacionamentos, ou seja,
determina o fluxo de informag6es e a cadeia hierdrquica. (MONTANA E CHARNOV, 1999)

Chiavenato (1994, p. 333) conceitua estrutura organizacional da seguinte forma:

O desenho organizacional retrata a configuracdo estrutural da empresa e o seu
funcionamento. De um lado, a configuragio da estrutura organizacional representa
os 6rgdos que compdem a empresa ¢ as suas relagdes de interdependéncia; de outro
lado, o seu funcionamento exige atividade e coordenagdo necessdrias para levar
adiante o alcance dos objetivos da empresa.

Para Daft (1999) as organiza¢des devem ser estudas sob o prisma de duas dimensdes:
contextuais e estruturais. Esta dltima € responsdvel pelas caracteristicas internas da empresa e
sdo balizadoras nas comparacGes realizadas entre outras organizagdes. As dimensdes
estruturais baseiam-se nos seguintes fatores como forma de diretrizes comparativas: a
formalizagdo, a especializagdo, a padronizagdo, a hierarquia de autoridade, a complexidade, a
centralizagdo, o profissionalismo e os graus de pessoal. Em vista disso, faz-se necessério o
uso de um instrumento que simplifique e facilite a visualizagdo a estrutura de uma
organizacao.

Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p. 103), “Organograma € uma representacio
grifica simplificada da estrutura organizacional de uma instituicdo, especificando os seus

orgdos, seus niveis hierdrquicos e as principais relagSes formais entre eles”. Neste tipo de
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representagdo deve-se seguir fielmente a realidade da organizagéo, como destacam Lacombe e
Heilborn (2003, p.103), “os organogramas devem refletir a organizagdo real da empresa. Se
ndo o fizerem com fidelidade, poderdo distorcer a compreensdo e gerar decisdes e atitudes

errdoneas por parte dos que confiam na sua exatidao”.

2.1.1 Modelos de estrutura

Conforme Montana e Charnov (1999) existem diversos tipos de estrutura, dentre estes
se destacam a organizagdo de linha, a organizacdo de linha e equipe ¢ o comité de
organiza¢do. A organizagdo de linha, considerada a mais simples, estd estruturada para que os
trabalho de todas as 4reas da empresa estejam envolvidosv com o0s processos de producdo ou
prestagdo de servigos. A organizacdo de linha e equipe ocorre quando sdo acrescidas 2
organizagdo de linha pessoas incumbidas em aconselhar, apoiar e auxiliar os processos fins da
empresa, como exemplo de equipe pode-se citar a fungio de recursos humanos. Quando um
comité € especialmente constituido para resolver problemas especificos caracteriza-se um
comité de organizacio.

Para Chiavenato (1994) existem trés tipos de estrutura a serem consideradas: linear,
funcional e linha - staff. A organizagdo linear baseia-se na autoridade linear, que diz que‘cada
superior tem autoridade tnica e absoluta sobre seus subordinados, com total exclusividade,
formando uma cadeia escalar de autoridade e responsabilidade. As principais caracteristicas
desta forma de estrutura, além da autoridade linear, sio a comunicacio restrita as linhas de
hierarquia do organograma, a centralizagdo nas tomadas de decisdo € o aspecto piramidal. Em
oposi¢do encontra-se a organizacdo funcional, que aposta na especializacio das 4reas e na
descentralizagdo de poder. Este tipo de organizagio conforme Chiavenato (1994, p. 370)

“torna-se indispensdvel a organizagdo competitiva € inovadora”.
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Chiavenato (1994) descreve ainda a estrutura linha - staff como uma forma alternativa
para as organizagbes que ndo se enquadram no modelo linear e funcional. Este tipo de
organizag¢@o tem como principal caracteristica a assessoria especializada a drea de linha, que
trabalha diretamente com as atividades fins da empresa:

Segundo Daft (1999, p. 133) “o desenho estrutural é influenciado pelo ambiente, pelas
metas, pela técnologia, e pelo tamanho”. Desta forma, a estrutura organizacional € peculiar a
cada organizagdo, sendo de responsabilidade dos seus dirigentes e agentes adequar-se a um
modelo capaz de torna-la eficaz.

Além disso, conforme Drucker (1986, p. 07) “as estruturas de organizagio estio se
tornando cada vez mais efémeras e instdveis”, reforcando a idéia de que é necessério -
reinventar novos modelos organizacionais, levando em consideragio os objetivos, estratégias
e prioridades de cada empresa e diagnosticando as verdadeiras causas para seus problemas
gerenciais. Para Oliveira (1999, p. 44) “o que se procura hoje ¢ identificar formas de estrutura
passiveis de serem usadas e criar uma estrutura que possibilite implantar o tipo mais adequado
ao ambiente ético da empresa”, posto que as organizagdes também devem preocupar-se com
0s aspectos éticos, sendo responsaveis pelos impactos ocasionados a sociedade.

Freitas (1999) aborda novos modelos organizacionais preocupados em manter as
empresas em constante adaptagdo as mudangas do ambiente externo. Estes modelos, tais
como a reengenharia, a administracdo holistica, as organizacdes de aprendizagem, a
readministragdo € as organiza¢des virtuais, refletem em estruturas organizacionais mais
flexiveis, priorizando a maior autonomia dos empregados, a diminuicio dos niveis
hierarquicos, maior abertura para que todos participem das tomadas de decisdo e a maior

integragdo entre as partes.

2.1.2 Tamanho organizacional
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Segundo Chiavenato (1994) as organizagdes podem ser classificadas de acordo com
seu tamanho em pequenas, médias ou grandes, observando critérios como ndmero de
empregados, volume de atividades e patrimdnio envolvido.

Oliveira (1999, p. 40) considera que “o tamanho, a rigor, ndo pode ser aferido apenas
por um indicador como o volume de faturamento, niimero de empregados, patrimonio liquido,
extensdo geogrifica do mercado, € outros”. A empresa que utiliza o processo de produgio
operacional apresentard maior nimero de empregados comparadé a empfesa virtual
prestadora de servigcos. Drucker (1975, p. 718) complementa que “é necessdrio que se
considere também a estrutura -da indistria na qualr ela opera, € a sua participagdo nos seus
mercados, e intiimeros outros fatores, nenhum dos quais por si s6 decisivos”.

As mudangas ocasionadas pela economia globalizada também ocasionam impacto no
tamanho das organizag¢des. O gigantismo, antes considerado um objetivo a ser alcancado pelas
empresas que priorizavam a economia de escala, tornou-se alvo facil para o mercado 4gil e
mutédvel cuja preferéncia passou a ser organizagdes flexiveis ¢ menos complexas, capazes de
tomar decisdes répidamente e atender de modo customizado seus clientes. (LAS CASAS,
1999)

De acordo com Oliveira (1999, p. 40) “na grande empresa as crises de tamanho e
identidade sdo constantes, bem como a necessidade de descentralizar as operagdes para
conferir as dreas em comando préprio e competente”. Segundo Drucker (1975, p. 709)
“Tamanhos diferentes requerem estruturas, politicas, estratégias e comportamentos diferentes.
Ha tamanhos certos e errados para empresas diferentes”. Cabe as organizagdes verificarem o
tamanho ideal de acordo com a efic4cia no seu funcionamento € o aumento ou declinio de sua
produtividade. O tamanho pode comprometer a velocidade, agilidade e habilidade das
organizagdes, quanto maior o tamanho maior a complexidade e também ocorrerd um aumento

de dispéndio em recursos para sustenta-la em funcionamento.
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Chiavenato (1994, p. 363) acredita que “o tamanho organizacional de uma empresa
constitui um aspecto importante na compreensio de sua estrutura € comportamento, ¢
consequentemente, no entendimento do seu desenho organizacional”. Desta forma, o tamanho
estd relacionado diretamente com os niveis hierdrquicos e funcionais das empresas,
influenciando estratégias, comportamentos e politicas, que posteriormente virio causar
impactos sobre os varios grupos de interesse aos quais a organizagio estd ligada.

Para Daft (1999) algumas empresas que atuam em ambito global necessitam atuar em
economia de escala ¢ alocam grandes recursos para tal. A padronizagdo e a complexidade sio
caracteristicas comuns de grandes empresas. No entanto, a mesma economia global exige
flexibilidade e capacidade de adaptacdo das organiza¢Bes, caracteristicas facilmente
encontradas em pequenas empresas. Conforme Daft (1999, p. 108) “As pequenas
organizacGes tém uma estrutura enxuta e um estilo de gerenciamento de livre fluxo que
incentiva a capacidade de empreendimento e inovagdo”. Estas caracteristicas permitem com
que as pequenas empresas tenham sucesso e cresgam, tornando-se complexas € na maioria das
vezes perdendo tais qualidades. A solugdo seria encontrar um equilibrio entre as pequenas e
grandes organizagdes, buscando o potencial de investimento em recursos destas e a
flexibilidade daquelas.

Por fim, Nadler et al (1993, p. 137) enfatizam que “o tamanho, ao que parece, nio é o
melhor bardbmetro da capacidade de uma organizacdo em ser bem sucedida. O desafio 2
administragdo € criar grandes organizacGes que continuem competitivas”. O tamanho
influencia os demais fatores estruturais nas empresas, assim como a maneira como estas
passam a tomar decisdes. Quando pequena, o processo decisério geralmente estd centralizado
nas maos dos proprietdrios e a medida que cresce torna-se necessario a descentralizagio para

prolongar sua existéncia.
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2.2 Processo de tomada de decisao

De acordo com Pereira e Fonseca (1997) o homem toma decisdes desde sua criagio,
pois, estd sempre preocupado em decidir sobre sua vida. No inicio as decisdes eram tomadas
baseadas em eventos da natureza o que dava aos individuos que conseguissem decifrar esses
eventos a capacidade de decidir com maiores chances de acerto. Muitos foram os que
inﬂuenéiaram o processo decisério durante a existéncia da humanidade, as divindades, o
Estado e a religido foram e continuam séndo fortes parametros para op¢do entre alternativas
existentes.

Nas organiza¢Oes os administradores também se véem diante de problemas
organizacionais cuja resolugio requer a andlise de alternativas, posterior escolha e
implementagdo de uma delas. O processo decisorial faz parte das responsabilidades
administrativas em uma organizagio e € tdo importante para a sobrevivéncia desta quanto as
outras fungdes administrativas. Conforme Chiavenato (1994, p. 289) “Decidir é optar ou
escolher ou selecionar dentre vdrias alternativas de cursos de agdo aquela que pareca mais
adequada”.

O processo decisério ndao é um éaminho facil a ser percorrido e muitas vezes remexe
em assuntos que as pessoas relutam para aceitar, em si mesmas ou nos outros, porém, evitar a
resolucdo dos problemas ndo € o caminho. O estudo deste processo auxilia e esclarece.
Contudo, a iniciativa precisa partir do individuo para que possa contagiar o coletivo e atingir
macro resultados.

Daft (1999) classifica as decisdes em programadas e ndo-programadas, de acordo com
sua complexidade. As decis()és programadas s@o repetitivas e apresentam procedimentos bem
definidos para a resolucdo dos problemas. A decisdes ndo-programadas lidam com situag¢Ges

adversas, na qual ndo existem procedimentos bem definidos e as alternativas sdo imprecisas.

Segundo Daft (1999, p. 263) “os executivos e as organizagdes estdo lidando com uma
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porcentagem mais alta de decisGes ndo-programadas por causa do ambiente empresarial
rapidamente mutdvel”. Em virtude disto, para Montana e Charnov (1999, p. 77) “as decisdes
ndo programadas contam apenas com a habilidade do gerente em tomar decisdes, ja que nio
existe uma solugo rotineira”. Porém, a flexibilidade e a adaptabilidade dos empregados, neste
contexto, também € fator chave de sucesso, pois de nada resultaria a escolha de uma
alternativa sem a aprovagdo e o esforco dos empregados para que esta se concretize com
sucesso.

De acordo com Chiavenato (1994) fazem parte do processo decisorial a definigdo e
diagnostico do problema, a procura por alternativas e posterior anéli-se destas e por fim a
escolha da melhor opg¢do para a resolugido do problema. Para Montana e Charnov (1999) faz-
se necessdrio anteriormente verificar a veracidade da existéncia do problema, por meio de
‘uma andlise situacional, seguida pelo estabelecimento de metas e a andlise das alternativas.
Para auxiliar na verificagdo do cumprimento das metas definem-se padrdes de desempenho.
Por fim, apds a escolha da melhor alternativa realiza-se o teste-piloto e a implementagio
desta.

Pereira e Fonseca (1997) consideram que as decisdes estdo baseadas no uso da
racionalidade e também na intui¢do e sensibilidade. A racionalidade traz grande contribuicio
e faz parte do ato de decidir, pois cientificamente 0 homem continua a tomar suas decisdes de
maneira racional, mensurada e fragmentada, desta forma a decisdo passou a ser considerada
proveniente da razdo, ou seja, para decidir o homem precisa usar sua inteligéncia e seun
conhecimento para escolher a alternativa que mais lhe parece correta. J4 a intuicdo e a
sensibilidade estdo ganhando mais espaco nas organizagdes modernas que passam a priorizar
a criatividade e outras préaticas singulares para auxiliar nas solugdes de problemas.

Segundo Daft (1999) as organizacdes utilizam-se de procedimentos mais racionais

quando os problemas sdo conhecidos e a pressdo é menor, ao contrario do uso da intuigdo que
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é mai; utilizada quandov existe uma grande i)ressﬁo.do tempo e outros fatores internos e
externos, como quando os problemas sdo desconhecidos e nio rotineiros.

Montana e Charnov (1999) ainda classificam as decisdes de acordo com os niveis em
que elas sdo tomadas dentro de uma organizagdo. Para estes autores elas se diferenciam nos--
niveis estratégico, tdtico € operacional. As decisGes estratégicas sdo aquelas que determinam
0s objétivos e a direcdo da organizacdo como um todo. As decisdes tdticas envolvem o
desenvolvimento de tdticas para alcangar as metas preestabelecidas pelo nivel institucional,
porém atuam em departamentos especificos da organizagio. Por fim, as decisdes operacionais
referem-se as atividades didrias da organizagio e que dizem respeito ao nivel mais baixo, ou
seja, a parte operacional.

Conforme Chiavenato (1994, p. 295-296) além das decisdes operacionais, “as decisoes
estratégicas estdo relacionadas com estabelecimento de relagdes entre a empresa e o ambiente
(...) as decisdes administrativas estdo relacionadas com o estabelecimento da estrutura e a
configuragio organizacional da empresa”.

De acordo com Kwasnicka (1995, p.202) a centraliza¢do e descentralizagdo “refere-se
ao grau de delegagio de tarefas, poder e autoridade aos niveis mais baixos da organizagio”,
quanto maior a participa¢do de todos os niveis na tomadas de decisdo menor a centralizagio e
quanto maior o controle do nivel institucional ao processo decisorial maior a centralizagio
dentro de uma organizacio.

A centralizacdo conforme os quatorze principios de Fayol (apud KWASNICKA, 1995,
p-30) “€ essencial para a empresa € uma conseqiiéncia natural do processo de organizar”, nio
obstante seja considerada importante em outras épocas, quando a administragdo cldssica
trouxe muitas contribui¢Ges para as organizagdes. Hoje, porém, exige-se das organizacdes
maior velocidade nas tomadas de decisdo ocasionando o processo de descentralizag3o, ou'

seja, as decisdes sdo tomadas nos niveis hierdrquicos mais baixos. (DAFT, 1999)
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Dfuckef (1986) ja discorria a respeito da necessidade que as novas organizagdes
teriam em tratar a tomada de decisdo como uma tarefa da administracdo que fosse orientada
para a acdo e executada em baixos niveis na organiza¢do, motivando uma forma mais
~ participativa de administragdo. Plunkett (apud FERREIRA et al, 1997, p. 129) conceitua
administracdo participativa como:

Uma filosofia que exige que o processo organizacional de tomada de decisdes seja
feito de forma que os recursos e responsabilidades necessérios sejam estendidos até
o nivel hierdrquico mais apropriado. O propésito da administragio participativa &
assegurar que decisdes efetivas sejam feitas pelas pessoas certas.

Para Nadler (1993, p. 137):

O sucesso de qualquer organizagdo depende da capacidade que seu pessoal tem de
identificar e de tratar os problemas criticos. Uma empresa perde a sua adaptabilidade.
quando os problemas conhecidos persistem, quando os conflitos t&ém de ser levados a
alta geréncia e quando as solu¢Ges ndo sdo implementadas com eficiéncia e de uma
maneira oportuna.

No entanto, mesmo em tempos de descentralizagdo nas organizagbes € preciso
respeitar a realidade destas e suas peculiaridades, devendo seus dirigentes escolher pela
centralizagdo ou descentralizagio de modo a otimizar seus processos e aumentar sua
produtividade. Neste contexto, a lideranca e a autoridade passam a ser objetos de pesquisa
indispensaveis por apresentarem uma ligacdo estreita com os processos de centralizagio e

descentralizagio das tomadas de decisdo.

2.3 Lideranca e autoridade

A lideranga € uma qualidade bastante representativa nas organizagdes, pois auxilia no
alcance de metas € objetivos estabelecidos pela mesma. Os lideres devem estar presentes em
todos os niveis hierdrquicos e também nos grupos informais de trabalho. (CHIAVENATO,

1994)
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Segundo Tannenbaum et al (apud CHIAVENATO, 1994, p. 526) “Lideranca € a
influéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida através do processo da comunicagio -
humana a consecucdo de um ou de diversos objetivos especificos”.

De acordo com Banard (apud FERREIRA et al, 1997, p. 41) “A lideranca se refere a
qualidade do comportamento dos individuos, através do qual eles guiam pessoas ou suas
atividades em esforco organizado”.

Kwasnicka (1995, p. 73) enfatiza que a capacidade de liderar torna-se importante em
tempos de mudanga, pois “sem bons lideres, as organizagdes serdo incapazes de lidar com as
constantes mudangas que sdo necessdrias para sobreviver e competir eficazmente no mundo
dos negdcios”.

Além disso, faz uma comparagio entre lideranca e chefia, na qual descreve que o lider
tem a capacidade de influenciar pessoas em qualquer cargo que ocupe e o chefe é designado,
portanto tem o poder legitimo € autoridade, ndo significando que a pessoa que exer¢a fungio-
de chefia seja um lider. Conforme Kwasnicka (1995, p. 201) “a autoridade € o poder
legitimado (...) pode ser considerada como o direito de tomar decisdo especifica e ordenar
obediéncia, posto que o ato de comandar sempre envolve, ao menos, determinada decisio”.

Para Montana ¢ Charnov (1999) existem dois tipos de lideranga nas organizagdes, a
formal e a informal. O lider formal € oficialmente designado e por esta razio est4 investido de
autoridade. O lider informal exerce a fungdo de lideranca mesmo ndo sendo esta sua
responsabilidade formal, porém apresenta a capacidade de influenciar as pessoas a executar
tarefas dentro da organizagao.

De acordo com Chiavenato (1994) as teorias sobre lideranga podem ser classificadas
em teorias de tracos de personalidade, teorias sobre estilos de lideranga e teorias situacionais
de lideranga. As primeiras defendem a idéia de que o lider apresenta tragos especificos de

personalidade que o diferem das outras pessoas, tais como inspirar confianga, ser inteligente,
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perceptivo e decisivo. As segundas preocupam-se em estudar carateristicas comuns a respeito
do comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados. Jd as terceiras partem da
premissa de que nao existe um estilo preestabelecido de lider, enfatizando que o verdadeiro |
lider deve se adaptar as situagdes e se ajustar as condi¢des impostas.

Dentro das teorias sobre estilos de lideranga existem os estilos de lideranga autoritaria,
liberal e democritica, na qual este dltimo ganha maior respaldo por incentivar maior
responsabilidade e comprometimento pessoal. (CHIAVENATO, 1994)

Embora a lideranga seja uma caracteristica indiferente ao cargo e a complexidade
deste, ela pode estar presente nos diversos niveis hierdrquicos. Contudo, a autoridade é
concedida as pessoas geralmente pela complexidade do seu cargo, respeitando a hierarquia da

organizacao.
2.4 Hierarquia

A hierarquia estd intimamente ligada a forma como uma organizagio se estrutura. Ela
existe para graduar as pessoas dentro das organizagdes de acordo com a compiexidade das
tarefas por elas realizadas. A cada nivel hierdrquico se designa uma responsabilidade distinta
a fim de que o todo possa sinergir forcas para alcangar um resultado em comum. De acordo
com Kwasnicka (1995, p. 186) “caso estejamos interessados em elaborar uma estrutura
hierarquizada bem feita, € essencial dar énfase a responsabilidade e autoridade”.

Além disso, a autora apresenta duas dimensdes bésicas da estrutura organizacional, a
vertical e a horizontal, sendo que a hierarquia é composta por niveis Qenicajs de
responsabilidades.

Toffler (1985) explica que durante muitos anos as organizagdes rigidamente verticais
foram consideradas extremamente eficientes, pois os problemas eram repetitivos, tornando as

decisGes homogéneas e o feedback era intenso e preciso. Hoje, com a intensa mudanga
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ocorrendo no ambiente externo as organizagdes, os problemas passaram as ser variados,
exigindo maior autonomia no processo decisorial. Além disso, o sistema de feedback tornou-
se inadequado devido a velocidade com que os fatos ocorrem internamente e externamente.

Para Toffler (1985, p. 148) “as decisdes-efetivas de hoje devem ser tomadas em niveis
cada vez mais baixos da organiza¢@o”, sendo importante para as organizagdes a eliminacgio de
niveis desnecessdrios € a maior deliberagdo de poder e autonomia para os niveis mais baixos,
podendo estes tomar decisdes répidas que otimizem a realizac@o de suas tarefas e a satisfa¢do
dos desejos e necessidades dos seus clientes.

Contudo, Drucker (1986, p. 26) afirma que “a organizagio hierdrquica d4 o méximo-
de liberdade individual. Quando o titular cumpre os deveres designados de seu cargo, faz seu
trabalho. Nao tem responsabilidade além daf”. Embora esta afirmacdo esteja coerente e
correta € preciso perceber que hoje as organizagdes precisam de pessoas multiespecialistas e
com a capacidade de trabalhar em equipe, ndo se resignado sé as fungdes de seu cargo, mas
encarando a organizagdo como um todo, sendo responsaveis nio s6 pelo cumprimento de suas
tarefas.

A diminuigdo dos niveis hierdrquicos ou downsizing surgiu justamente para que as
organizagbes possam atuar de maneira mais eficiente e competitiva no mercado, objetivando
eliminar a burocracia exagerada e o enxugamento dos processos ineficazes. (FERREIRA et al,

1997, p. 221)

2.5 Burocracia

Segundo Toffler (1985, p. 118) “a burocracia era uma méquina de formular decisdes
padronizadas. A burocracia baseia-se numa divisdo automdtica de fungdes, na atividade

rotineira, na permanéncia ¢ em uma longa hierarquia vertical”.
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Max Weber quando desenvolveu o conceito de burocracia acreditava que ela poderia
garantir maior eficiéncia de funcionamento as organizagdes, em virtude da padronizacgio e das
regras as tarefas poderiam ser realizadas d‘e.llﬁa'nveira organizada, previsivel e rotineira. Além
disso, os registros escritos favoreciam a continuidade dos procedimentos e auxiliavam a
manter um historico das organiza¢ées. (DAFT, 1999)

Complementado, conforme Kwasnicka (1995, p. 31) “Weber enfatiza o
profissionalismo na burocracia, acreditando que o sistema ndo poderia funcionar
eficientemente a menos que estivesse provido de pessoas competentes e especializadas”. A
divisdo do trabalho de maneira hierdrquica e segundo a responsabilidade e a autoridade de
cada cargo também faz parte do modelo burocritico. (KWASNICKA, 1995)

Contudo, o movimento burocrético apresenta algumas desvantagens, principalmente
as organizagOes que priorizam a descentralizagdo, a autonomia e a flexibilidade, pois limitam
a criatividade, as relacdes interpessoais, a liberdade e a espontaneidade das pessoas, além
disso, as normas passam a ser supervalorizadas e em conseqiiéncia hd uma desvalorizagio dos
objetivos da empresa € os clientes recebem um tratamento universal, sem distingdes,
prejudicando o relacionamento consumidor - empresa j4 que cada cliente € diferente do outro
e deseja ser atendido de modo tnico e especial. (FERREIRA et al, 1997)

Da mesma forma, Kwasnicka (1995, p. 31) também faz criticas ao modelo burocratico
quando afirma que *“a impessoalidade e a racionalidade do modelo ndo permitem lideranga
competitiva, ou uma sobrevivéncia em um ambiente dinimico”.

Os novos modelos de gestdo, que procuram reduzir os niveis hierdrquicos, a
documentagdo dos processos e o controle sobre os empregados, se contrapdem ao modelo
burocritico que acredita e defende o inverso, o modelo burocritico tende a ser obsoleto e

ultrapassado para algumas orgénizagﬁes. (ALMEIDA, 1999)
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2.6 Gestao de pessoas

Assim como as embarcagdes ndo chegam ao seu destino sem que os tripulantes
exercam seus papéis para que isto acontega, as organizacdes também necessitam de
componentes-chaves para alcangarem seus objetivos, as pessoas. S3o elas que ddo vida,
entusiasmo e dinamicidade as empresas, sendo indiferente o tamanho, a estrutura, os recursos
e os objetivos destas. Neste contexto Chiavenato (1994, p. 69) afirma ainda que as pessoas
“constituem um tipo de recurso dotado de uma vocagio dirigida para o crescimento e para o
desenvolvimento”. Responsdveis pela troca de insumos das organizagdes com o ambiente
externo; os recursos humanos, ‘como sio chamados freqiientemente, constituem um
importante elemento para o processo de mudangas, respondendo de maneira positiva ou
negativa a ele.

Existe entre as organizagt’)es ¢ as pessoas uma troca mutua de interesses, sendo que
uma busca na outra a satisfacdo de suas necessidades. Conforme Chiavenato (1994) as
pessoas contribuem por meio de habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos,
necessdrios ao desenvolvimento das organizagGes. Estas por sua vez, de acordo com a teoria
de Maslow (apud CONNELLAN, 1984) sdo instrumentos ativos para que as pessoas busquem
satisfazer suas necessidades fisiolGgicas, de seguranga, sociais, de estima e de auto-realizacao
em ordem ascendente respectivamente.

Segundo Kwasnicka (1995, p. 140) “A administra¢do de Recursos Humanos tem sido
descrita como a fungio de planejar, coordenar e controlar a obtengdo da mio-de-obra
necesséria a organizagdo”. Embora seja uma descri¢do simplista, engloba de maneira geral a
fun¢do responsivel por alocar pessoas certas, nos lugares certos € no momento certo. Além
disso, esta fungdo apresenta uma dificuldade peculiar por se tratar da administracio de
recursos nao estdticos € com capacidade de raciocinio, 0 que ndo ocorre com 0s outros

recursos organizacionais. Sendo assim, Montana e Charnov (1999, p. 174) acreditam que “a
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organi’zagﬁo deve se empenhar continuamente ém manter um ambiente positivo para encorajar
cada individuo a continuamente tornar seu trabalho mais produtivo. Isto beneficiara tanto a
pessoa quanto a orgaﬁizagﬁo.”

Para auxiliar a gestdo de pessoas a concretizar seu objetivo geral, ou seja, prover e
manter as organiza¢Ges com capital intelectual necessario para que estas cumpram sua missao
e alcancem o objetivc; tracado (DAFT, 1999), existem funcdes eépecfﬁcas de planejamento,
recrutamento, selegdo, avaliagdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento,
remuneracao e carreira. (MONTANA E CHARNOV, 1999)

Segundo Geisler (apud KWASNICKA, 1995, p. 147), defini-se por planejamento de
recursos humanos “o processo, incluindo previsdo, desenvolvimento, implantagio e controle,
pelo qual a empresa assegura ter o nimero e o tipo certo de funcionérios no lugar certo, na
hora certa, e fazendo coisas para as quais eles sdo economicamente vidveis”. Complementado
o pensamento de Geisler, Montana € Charnov (1999, p. 178) consideram que “o planejamento
de recursos humanos ajuda a administrac;ﬁo no projeto de carreiras, assim como no
recrutamento bem-sucedido de pessoas para assumir as posi¢Ges de carreira”.

\ Para Pilares (1991, p.86) “Recrutamento tem por missdo identificar junto ao mercado
de mao-de-obra os profissionais que, dentro da sintese do perfil existente e desejado, possam
a vir a contribuir para com a empresa”.

Conforme Ramalho (1977, p. 27) “recrutar significa angariar os candidatos melhores
possiveis, de vez que a categoria do servigo prestado pelas institui¢des humanas depende, em
grande parte, das qualidades dos individuos que se submetem as provas de selecio”.

O recrutamento pode ser interno e/ou externo a organizacdo. O recrutamento externo
consiste em captar pessoas fora da organizagio e o interno no aproveitamento da mao-de-obra

ja existente na empresa. (KWASNICKA, 1995)
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Algumés das técnicas utilizadas para o recrutamento interno podem ser o quadro de
avisos e a procura em um banco de dados existente. J4 o recrutamento externo pode ser
realizado por meio de antincios, agéncias de emprego, recomendagdo de empregados, outras
organizagdes, dentro outros. (MONTANA E CHARNOV, 1999)

De acordo com Lopes (apud RAMALHO, 1977, p. 29) “Selecdo de pessoas é o
processo de escolher, dentre os individuos recrutados, os que sdo aptos para a execugdo de
determinado trabglho, e de classificd-los, conforme o grau de aptiddo de cada um”.

Kwasnicka (1995, p. 148) considera que “a selecdo € uma continuidade do processo de
recrutamento e consiste no ato de escolher dentre os elementos recrutados aquele que mais se
enquadra nos requisitos do cargo”, desta forma, verifica-se que para que haja uma selegio
satisfatoria € preciso realizar eficazmente o processo de recrutamento.

Néo existe uma maneira padriio para realizar o processo de selecdo, cabendo ao
responsdvel por ele, definir as melhores técnicas para selecionar o candidato ao cargo
desejado. As mais utilizadas sdo entrevistas, dindmicas de grupo e aplica¢do de testes para
verificar o conhecimento do candidato. (MONTANA E CHARNOV, 1999)

Depois de contratado o empregado pode ser submetido as constantes avaliacdes de
desempenho, como forma de controlar os resultados_ obtidos pelo mesmo e motivi-lo por
meio de prbmog(")es e incentivos, conseqlientes de uin bom desémpenho. Segundo Lucena

(1992, p. 15):

O grande desafio que se apresenta para as empresas serd desenvolver a qualificacdo
e o potencial de seus colaboradores para obter em contrapartida alto desempenho,
aceitagdo de maiores responsabilidades e comprometimento com os resultados
desejados, criando condigGes mais favordveis a inovacdo, ao aprimoramento da
qualidade, 20 intercAmbio de informagdes, internamente e com o mercado e ao

relacionamento com os clientes.

Conforme Kwasnicka (1995, p. 148) “Na avaliagdo do desempenho verifica-se, além
do desempenho técnico do individuo, o comportamento do mesmo no ambiente de trabalho,

quer como individuo, quer como grupo”.
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E importante que o programa de avaliacdo de desempenho seja acompanhado de
programas de treinamento e desenvolvimento. As empresas ndo devem apenas cobrar de seus
empregados produtividade, mas também contribuir para seu desenvolvimento e sua
capacitacdo profissional, criando condi¢Ges favoraveis para que isto ocorra dentro ou fora da
organizagao.

Para Montana e Charnov (1999) deve-se ter em mente a diferenca entre os termos
treinamento e desenvolvimento. Aquele d4 énfase na fungio desenvolvida atualmente pelo
empregado e este nas atividades organizacionais futuras a serem praticadas pelo mesmo.

Segundo Pilares (1991, p. 74) podemos caracterizar:

..O treinamento como a atividade desenvolvida para ensinar pessoas sobre
procedimentos, normas, operacionaliza¢Ges em geral. Desenvolvimento é entdo mais
que isso. Desenvolvimento € levar as pessoas as condi¢Bes para que elas achem o
caminho, que elas procurem uma forma de se alimentar.

De qualquer forma, as duas atividades sdo importantes para as organizagdes, ji que o
treinamento € utilizado para sanar as deficiéncias atuais dos empregados e o desenvolvimento
procura evitar que ocorram novas deficiéncias no futuro, podendo estas duas funcdes da
gestdo de pessoas serem consideradas como um investimento para a organizagao.

Por fim, as duas dltimas funcGes a serem tratadas serdo a remuneragio e a carreira.
l;ara Montana e Charnov (1999) existem dois tipos de remuneragio, em dinheiro e por meio
de beneficios. Estes estdo se tornando um importante fator para manter e atrair empregados
qualificados. Alguns beneficios oferecidos sdo o seguro-satide, creches, planos de satide,
transporte e alimentacio.

Para estabelecer uma remuneragdo justa e coerente as organizagdes podem
desenvolver de um plano de cargos e saldrios, que segundo Pontes (2002) pode ser
caracterizado como um processo de estabelecifnento de uma estrutura funcional e salarial

congruente que permite a instituicdo adequar os cargos a evolugdo de sua estrutura

organizacional e os saldrios a realidade.
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Além disso, novos modelos de remuneracdo estratégica estao sendo utilizados, como
por exemplo, a remuneragdo variavel. O principal objetivo da remuneracio varidvel € alinhar
e convergir esforcos para melhorar o desempenho da empresa. De acordo com Wood e
Picarelli (1996) a remuneracao varidvel pode ser classificada em dois grupos, por resultados e
a participagdo nos lucros. A remuneragdo por resultados funciona como um sistema de bdnus
vinculado ao alcance de metas previaménte éstipuladas. A participacdo nos lucros estd
vinculada aos resultados globais da empresa, sendo eles bons ou maus.

Montana ¢ Charnov (1999, p. 179) afirmam que “uma carreira é composta de fungdes
seqlienciais inter-relacionadas que levam a posi¢des mais altas dentro de uma organizagio”.
Buscando a valorizagao, o reconhecimento e a permanéncia produtiva de seus empregados as
organizagdes devem criar condigbes para que estes possam ser promovidos a posi¢des mais
altas, conforme fora citado, para desenvolver uma carreira dentro da organizagao.

As fungdes' desenvolvidas pela gestdo de pessoas supracitadas nio sdo as tnicas,
contudo este trabalho restringiu-se apenas a estas, consideradas como as principais por

diversos autores.

2.7 A empresa familiar

De acordo ‘com Donnelly (apud LODI, 1998, p. 05) “a empresa familiar é aquela que
se identifica com uma familia h4 pelo menos duas geracdes e quando essa ligacdo resulta
numa influéncia reciproca”.

Ricca (1998) considera como empresa familiar aquelas em que a familia detém o
controle da empresa por duas no minimo duas geragdes e existem interesses mituos entre os
membros da familia tanto com relagdo as politicas da empresa quanto com os objetivos da

propria familia.
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Conforme Lodi (1998, p. 07) “a empresa familiar é aquela em que a consideracio da
sucessdo da diretoria estd ligada ao fator hereditdrio e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

Os valores que constituem a empresa familiar sdo de extrema importancia, pois
mantém a empresa integrada e fortalece as relagbes entre os membros da familia. (LODIL,
1994)

De acordo com Ricca (1998, p. 09):

O mais importante valor da empresa familiar é a familia, identificada e representada
em temas formais e nas tradigdes informais. Toda deciso ou atitude tomada por um
membro da familia € refletida ou interpretada como um reflexo e da reputagio e da
cultura da companhia, independente de quaisquer lagos formais com a
administracdo.

Os valores estdo explicitos ou implicitos na cultura de uma organizacio. Para Lodi
(1994, p. 07) “A cultura da familia é central na determinagio das forcas e vulnerabilidade do
negocio. Ela responde a uma autoridade maior do que as forcas do mercado (...) Os valores
comuns vém em primeiro lugar, as diferencas individuais em segundo”.

Observando os aspectos supracitados, € interessante destacar as principais
caracteristicas de empresas familiares: os negécios s@o iniciados com poucos acionistas; os
membros da familia mantém uma relagdo importante com a comunidade e o comércio; a
obten¢do de recursos financeiros acontece por meio de sacrificios da familia; o forte
paternalismo; a importancia da lealdade e confianca dos empregados; a forga nas tradicdes e
da cultura organizacional, conectando o passado e o presente; a auséncia de regras e
procedimentos suficientemente rigidos; o predominio do nepotismo; a estrutura
essencialmente hierdrquica; o processo de decisio baseado em opinides pessoais dos
administradores da empresa; e a pouca delegagdo de autonomia. (RICCA, 1998)

A crise de sucessdo familiar caracteriza-se como um dos piores conflitos nestas
organizagOes. Muitas vezes abalam os alicerces que embasam todo o modelo de gestdo da

empresa. (LODI, 1998)
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Neste caso, segundo Lodi (1994, p. 07) “a tarefa do fundador é desenvolver uma
ideologia estdvel e coerente para a familia navegar entre os escolhos durante a segunda
geracao”.

Além disso, atualmente as empresas familiares deparam-se com o dilema de escolher
um modelo de gestdao que gere resultados € a mantenha competitiva no mercado. As mudangas
vém ocorrendo rapidamente e as companhias familiares estdo se estruturando de acordo com
trés modelos de gestdo: a empresa profissionalizada, a empresa mista e a empresa familiar.
(MORITA, 2003)

Na empresa profissionalizada, executivos externos a familia gerenciam a empresa, os
membros familiares participam por meio de conselhos administrativos fiscalizando e
direcionando as acdes. Na empresa mista existe uma interagdo entre executivos e familiares
no gerenciamento da organizagio. A empresa familiar é controlada e gerida somente pela
familia. (MORITA, 2003)

A decisdo entre 0 melhor modelo a ser adotado deve priorizar 0 bom desempenho da

empresa no mercado e a sobrevivéncia desta em longo prazo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo foram abordados os aspéctos referentes a4 metodologia utilizada para a
obtengio dos dados necessdrios e como estes foram trabalhados e transformados em
informagGes relevantes para a execugdo deste trabalho. Serdo descritos basicamente o tipo de
pesquisa, os procedimentos e técnicas para coleta e andlise dos dados e por fim, o universo e a

amostra.

3.1 Tipo de pesquisa

A importincia em se realizar uma pesquisa cientifica estd no fato de que esta &
caracterizada por procedimentos bastante rigorosos, tornando os resultados confidveis perante
a comunidade cientifica. (MATTAR, 1999)

Para Demo (1997, p. 31):

Deve-se ressaltar a importincia do cuidado metodolégico, também distintivo da
qualidade do trabalho cientifico. Embora a questdo metodolégica seja tipicamente
instrumental, o descuido implica inevitavelmente mediocridade, seja porque o
trabalho ndo apresenta ordenamento e planejamento adequado, seja porque ndo
investe na precisdo conceitual e tedrica, ndo se manifesta competéncia no tratamento
dos dados e da realidade como tal, e sobretudo porque ndo aparece maturidade
metodolégica no sentido de saber definir ciéncia e postar-se diante do desafio sujeito
competente.

Todos os métodos cientificos devem cumprir dois critérios, a confiabilidade e a
validade. Conforme Richardson (1985, p. 46) a confiabilidade “indica a capacidade que
devem ter os instrumentos utilizados de produzir medi¢des constantes quando aplicados a um
mesmo fendmeno”. A validade consiste em verificar se os instrumentos utilizados sdo capazes
de desenvolver medigdes adequadas e precisas para chegar aos resultados corretos.

(RICHARDSON, 1985)
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| Existem diversas classificagdes para og tipos de pesquisa, estas sdo influenciadas por
varidveis que muitas vezes ndo podem ser utilizadas simultaneamente. O presente trabalho

apresenta caracteristicas de pesquisa cientifica, aplicada, qualitativa, descritiva e de campo.
Uma pesquisa pode caracterizar-se por ser de natureza basica ou aplicada. De acordo

com Yates (apud MATTAR, 1999, p. 51) :

Por pesquisa bdsica (ou pura, ou fundamental) entendemos o tipo de estudo
sistemdtico que tem a curiosidade intelectual como primeira motivagio e a
compreensdo como principal. (...) Por pesquisa aplicada entendemos o tipo de estudo
sistemdtico motivado pela necessidade de resolver problemas concretos.

Complementando, a pesquisa aplicada, utilizada neste trabélhb, caracteriza-se por
tratar de assuntos préticos, podendo os resultados apresentarem-se apropriados para a
resolu¢do de problemas organizacionais. (ANDER-EGG, apud LAKATOS E MARCONI,
1982)

Para Mattar (1999) as pesquisas aplicadas sdo desenvolvidas no ambiente empresarial
e tefn como objetivo solucionar problemas praticos e especificos por meio do conhecimento
adquirido.

Com base na natureza das varidveis estudadas pode-se classificar as pesquisas como
qualitativas e quantitativas. As pesquisas qualitativas procuram descobrir a presenca ou
auséncia de algo, ja as quantitativas t€m o objetivo de medir o grau de algo ja constatado.
(MATTAR, 1999)

Neste trabalho, a pesquisa tem cardter qualitativo, ja que existe um interesse em
conhecer e analisar a forma de gerenciamento da empresa estudada.

Conforme Mattar (1999, p. 77) “a diferenca bésica entre pesquisa descritiva e pesquisa
causal estd em seus objetivos. No primeiro caso, a pesquisa responderaquestdes como: quem,
0 qué, quanto, quando e onde, enquanto no segundo caso a questdo bésica a ser respondida c"a

‘por qué&’?”’
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De acordo com Best (apud LAKATOS E MARCONI, 1982) na pesquisa descritiva
deve-se utilizar os procedimentos de descrigdo, registros, andlise e interpretagio dos
acontecimentos. A descri¢do, o registro, a andlise e a interpretagdo dos fatos encaixam-se
perfeitamente a investigacéo realizada, portanto trata-se de uma pesquisa descritiva.

Por esta ser uma pesquisa realizada em condi¢des ambientais reais estd classificada
-como pesquisa de campo, caso fosse desenvolvida em condigdes. artificiais ou simuladas seria

classificada respectivamente como pesquisa de laboratério e por simulacio. (MATTAR,

1999)

3.2 Métodos e técnicas de coleta de dados

Definido o tipo de pesquisa a ser empregado é preciso estabelecer os meios para a
obtengdo de dados. Segundo Mattar (1999) existem dois métodos bdsicos para a coleta de
dados, que foram utilizados nesta pesquisa, a comunicagio e a observacio.

O método da comunicacdo se dd por meio de entrevistas ou questionarios, que sdo
classificados quanto ao grau de estruturagdo e disfarce. Neste estudo foram realizadas
entrevistas estruturadas € ndo disfargadas que se caracterizam por haver uma estruturagio e
padronizacdo definida de perguntas e respostas e por permitir ao respondente conhecer o
motivo pelo qual estd sendo questionado. Os questiondrios utilizados para as entrevistas
encontram-se anexados ao final do trabalho.

Foram elaborados trés modelos de questiondrio: questiondrio para a alta
administra¢do (anexo 1), questiondrio para a média administracdo (anexo 2), questiondrio para
a gestdo de pessoal (anexo 3). Os mesmos foram baseados na obra de Pina et al (1970).

De acordo com Richardson (1985, p. 161) “a entrevista ndo estruturada procura saber
que, como e por que algo ocorre, em lugar de determinar a freqiiéncia de certas ocorréncias,

nas quais o pesquisador acredita”. Neste caso, existiu um interesse em determinar a freqiiéncia
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de certos acontecimentos, objetivando descobrir tragos de comportamento, principios e
politicas das pessoas e da empresa.

Além de entrevistas, a coleta de dados deste trabalho deu-se por meio de observacdes.
Para Richardson (1985) a observagdo € imprescindivel em pesquisas cientificas, pois ela pode
ser utilizada como forma independente de coleta de dados e também pode complementar
outros métodos de coleta, como questionarios e entrevistas.

Seguindo este raciocinio Lakatos € Marconi (1982, p. 65) afirmam que a observacio
sirva de complemento para os pesquisadores, pois por meio desta ele poders “obter provas a
respeito dos objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam
seus comportamentos.”

Como os objetivos deste projeto estdo claramente definidos o método de observagio
que foi utilizado intitula-se observacdo estruturada e disfarcada, com o objetivo de priorizar o
comportamento espontaneo e natural dos observados. (MATTAR, 1999)

Segundo Richardson (1985) as observagdes podem ser assistematicas ou sistematicas e
participante e ndo participante. Empregou-se neste estudo, o modelo sistematico, que consiste
em registrar os fatos observados, e o modelo ndo participante, no qual o observado ndo deve

se inserir ao grupo observado, tornando-se apenas um observador do fato a ser estudado.

3.3 Universo pesquisado

Classificados as caracteristicas que foram empregadas na pesquisa € os métodos de
coleta de dados fez-se necessario definir o universo pesquisado bem como sua amostra.

Entende-se por universo de pesquisa um conjunto de elementos que apresentam
determinadas caracteristicas. Como exemplo, pode-se citar as pessoas que trabalham em uma

organizacgdo. (RICHARDSON, 1985)
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Fizerem parte do universo pesquisado 0s ocupantes dos seguintes cargos: Diretor
Geral, Diretor Administrativo-financeiro, Gerente Operacional da loja, Gerente de Compras,
Gerente Financeiro, Encarregado pelo Departamento de Pessoal, Encarregado do
Departamento de Informética e Encarregado do setor de Frios e laticinios.

Os questiondrios e as entrevistas foram aplicados seqiiencialmente, obedecendo a
seguinte ordem: cargos em nivel institucional, em nivel tdtico e posten'ormente cargos
relativos a gestdo de pessoas.

As observagdes ocorreram durante todo o periodo em que a académica permaneceu
estagiando na empresa. e permitiram ratificar e complementar-as informacdes obtidas por meio -

dos questionérios e entrevistas.
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3 ANALISE DA ORGANIZACAO EM ESTUDO
3.1 Estrutura organizacional

A loja matriz da Casa Aurora Supermercados apresenta uma estrutura organizacional
bastante difusa e informal. Verifica-se a inexisténcia ae documentos e manuais que descrevam
as politicas, diretrizes e objetivos da empresa, além disso, esta ndo apresenta um organograma
que define de maneira explicita as linhas verticais de hierarquia. Contudo, por meio de
entrevistas realizadas com a alta e média administragdo pode-se analisar que mesmo informal,
o cardter hierdrquico nas relacdes de produgdo ¢ um fator cultural extremamente forte na
organizagdo, comum a maioria das empresas familiares. Esta caracteristica segundo Ricca
(1998), faz com que a empresa familiar ndo leve muito em considerag¢do o lado funcional da
organizac3o.

O tnico manual presente na empresa € denominado de Regulamento Interno. Este é
entregue a todos os empregados no momento de seu ingresso na empresa e contém
informagdes gerais sobre as normas e procedimentos da empresa, os deveres, obrigacdes e
responsabilidades do empregado, bem como algumas - disposi¢des gerais sobre o
comportamento dos mesmos e as relagdes interpessoais.

O Regulamento Interno foi elaborado pelo Contador e também pelo Diretor
Administrativo-Financeiro em 1997, embora a maioria dos entrevistados nio soubesse
assertivamente sobre a data e a fonte de produgdo do mesmo. Nele, esclarece-se que os dados
contidos estendem-se a todos os empregados, sem distin¢@o hierdrquica, ndo sendo permitido,
a ninguém, alegar o desconhecimento das normas nele contidas. Desde sua elaboracio o
manual nio sofreu alteracdes.

Pode-se verificar a importancia da hierarquia na empresa por meio de um artigo do

Regulamento Interno que apresenta como obrigacdo do empregado obedecer as ordens e



instrugdes emanadas dos superiores imediatos, sendo o empregado transgressor desta e das
outras normas a penalidades, como adverténcia verbal, adverténcia escrita, suspensio e
demissdo.

O desenho organizacional da empresa apresenta-se difuso por ndo seguir um padrio
congruente em sua configuragdo dificultando alguns aspectos bésicos como as relagdes
interpessoais e as relagdes de autoridade e poder nos diversos departamentos da empresa.
Além da inexisténcia de um organograma, a Casa Aurora ndo apresenta formalizacdo das
atribui¢Ges de seus empregados, pois se identificou a auséncia de uma descrigdo dos cargos.

Por meio da observagao e andlise da empresa em estudo, elaborou-se um organograma
ficticio que explicita a real situacdo das relacGes verticais de hierafquia. Este organograma
encontra-se em anexo ao final do trabalho (anexo 5). Outro fator de mesma importancia foi
identificado: a inexisténcia de dreas de gestdo de pessoas e marketing com maior destaque na
organizagdo, posto que se trata de uma empresa de sefvigos ¢ esta se diferencia no mercado
principalmente por meio do atendimento ao cliente e do seu grau de relacionamento com o
mesmo.

A alta administra¢do estd constituida por dois sécios da organizagdo, sendo os cargos
denominados de Diretor geral e Diretor Administrativo-Financeiro. Aquele se encontra em
um nivel hierdrquico superior a este por ser dono de maior percentagem aciondria na
sociedade. Além deles, outras duas sécias, esposas dos ocupantes dos cargos supracitados,
executam fungdes especificas no Departamento Financeiro, porém ndo detém o controle sobre
as decisOes administrativas da empresa.

Verifica-se uma centralizagdo de atividades por parte da Diretoria Adminstrativo-
Financeira, fato este que acarreta uma distor¢@o entre os demais empregados da organizacio
sobre a real situacdo da legitimagﬁo de poder dentro da organizagdo, na medida em que a

maioria dos empregados enxerga como superior o Diretor Adminstrativo-Financeiro. Além



45

disso, a centralizagdo acaba por ocasionar um desgaste fisico e mental do ocupante do cargo,
que poderia ser evitado com uma delegacio de fungdes a um possivel cargo a ser agregado.
Alguns empregados desconhecem a denominagdo dos cargos dos demais colegas e até
mesmo de seu proprio cargo, como ocorre na Geréncia Financeira, cujo ocupante do cargo
que coordena e supervisiona as atividades do mesmo ndo recebe nenhuma denomihagio
especifica. Desta forma, as responsabilidades ndo estdo bem definidas, o que pode ocasionar

desentendimento entre os empregados e consequentemente 0 ndo cumprimento de algumas

atividades ou a ineficiéncia destas.

3.1.1 Modelos de estrutura

Levando em consideragdo as teorias apresentadas por Daft (1999), o modelo de
estrutura adotado apreseﬁta-se indefinido, porém observa-se uma predominancia do modelo
funcional em todas as unidades da organizagdo. Contudo, analisando o cenédrio em um ambito
geral, ndo somente da loja matriz, pode-se verificar a presenca implicita do modelo
geografico, pois como jd fora citado a empresa apresenta seis lojas em cidades distintas.
Dentre estas, a loja matriz de Sinop coordena e supervisiona as atividades administrativas,
comerciais e financeiras das demais unidades. Pode-se verificar tal evento no organograma
desenhado que consta no anexo 4.

A organiza¢do comega a deparar-se com algumas desvantagens proporcionadas pelo
modelo funcional quando a mesma € considerada de' grande porte e apresenta varios niveis
departamentais. Conforme uma pesquisa realizada em 2002 pelo académico Paulo Angelo
Zanchettin, do curso de Pedagogia em Docéncia da Faculdade Uniflor de Sinop, concluiu-se
que existe uma deficiéncia na troca de informagdes entre os departamentos, impedindo a

coesdo e a sinergia dos mesmos dentro da empresa. Contudo, o modelo ndo precisa ser
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neces.sariamente excluido, tomando-se as medidas corretivas necessdrias para proporcionar
maior integracdo e comunicacdo entre os setores da empresa.

Esta pesquisﬁ foi realizada com todos os chefes de setores (encarregados) da Casa
Aurora na loja- matriz, obtendo os depoimentos dos mesmos sobre questdes referentes ao
perfil de cada um, as necessidades de desenvolvimento, as principais deficiéncias do setor, 0s
relacionamentos interpessoais, os pontos fortes e fracos. Os principais pontos negativos entre
os chefes dos setores coletados na pesquisa sdo a falta comunicag@o e o didlogo (19%), o
individualismo (17,7%), a ma organizagdo (11,7%), a desunido € o poﬁco interesse (11,7%) e
as demais opinides-com 5,9%. Confirma-se por meio da pééquisa o distanciamento entre os
encarregados, identificando uma deficiéncia do trabalho em equipe e da visio holistica na
organizacao.

Conforme Montana e Charnov (1999) podemos classificar a Casa Aurora como uma
organizacdo de linha e equipe, pois além de apresentar uma linha funcional responsavel pelo
processo de prestagdo de servico da empresa, existem setores responsiveis por apoiar e
auxiliar os processos fins como os departamentos de pessoal e de informatica.

bPara Chiavenato (1994), a organizagio enquadra-se no tipo linear, pois se baseia na
autoridade linear, comunicagdo restrita as linhas de hierarquia, aspecto piramidal e
centralizagdo das tomadas de decisdo. Verifica-se que para uma organiza¢do em crescimento
que busca a competitividade, como a Casa Aurora, estas caracteristicas tornam-se
inapropriadas, pois inibem a agilidade, a flexibilidade e a capacidade criativa e inovadora da
empresa.

A reinvengdo de um novo modelo de estrutura organizacional ou mesmo a adaptagdo
aos modelos apresentados seria plausivel para a Casa Aurora, pois ressaltando o pensamento
de Drucker (1986) acredita-se que a partir do estudo das caracteristicas, principios e politica's

da organizacdo, seu plano em longo prazo e o levantamento de seus problemas gerenciais é
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possivel criar aigo peculiar a empresa, aproveitando conceitos classicos e contemporaneos de
acordo com as exigéncias do mercado e as necessidades internas da empresa.

Observando os modelos organizacionais propostos por Freitas (1999) verifica-se que a
Casa Aurora encontra-se distante destes exemplos. Conceitos como flexibilidade, downsizing
e administragdo participativa tornam-se utépicos em organizagdes familiares que priorizaxﬁ a
continuidade deste modelo de gestdo. O poder e a tomada de decisdo permanecem em nivel
institucional, ou seja, nas maos dos proprietdrios da empresa, pois estes assim almejam. Em
diversas ocasides fora observado o desejo dos proprietarios em preservar o poder e a
administracdo da empresa nas maos da familia.

Embora a empresa esteja em atual crescimento, a administracdo ainda pode ser
controlada pelos diretores. Contudo, a tendéncia é de que este fator torne-se um ponto
negativo a sobrevivéncia da empresa no mercado, pois a descentraliza¢do e a administra¢io
participativa em grandes organizagdes proporcionam maior flexibilidade e agilidade,

caracteristicas indispensdveis ao ambiente altamente mutével.

3.1.2 Tamanho organizacional

De acordo com Oliveira (1999), para definir o tamanho da organizacdo deve-se
considerar outros fatores além dos indicadores usualmente considerados como nimero de
empregados, faturamento, patrimdnio liquido e outros. Segundo Drucker (1975) € necessério
também analisar o mercado de atuagdo desta e sua participacdo no mesmo.

A seguir observa-se a classificacdo utilizada pela Associagio Brasileira de
Supermercadistas - Abras quanto ao formato da loja. De acordo com esta tabela a loja de
Sinop enquadra-se como Supermercado Convencional, pois apresenta 1.600 metros quadrados
de 4rea de venda, 17 check-outs e todas as sec¢Ses especificadas correspondente a este formato

de loja. A empresa oferece cerca de 15.000 itens, enquadrando-se neste caso como Superloja.
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Tabela 1: Classificagdo quanto o formato da Loja

Area de vendas por Numero médio Numero de

Formato de lojas metro quadrado de itens check-outs Segdes
Bares 20-50 300 * mercearia, lanches e bebidas
Mercearia 20-50 500 * mercearia, frios laticinio e lanches
Padaria 50-100 1000 * padaria, frios, mercearia, laticinios e lanches
Mini mercado. 50-100 . 1000 - 1 mercearia, frios , laticinios e bazar
Loja de N . . .
.. 50-250 1000 1a2 mercearia, frios, laticinios, bazar e snacks
Conveniéncia
Loja de C . e L
sortimento 200-400 , 700 234 mercearia, hprtl-g:zt:r frios, laticinios e
limitado
Supermercado 300-700 4000 246 mercaria, horti-fruti, frios, laticinios, bazar,
Compacto carnes € aves
Supermer.cado 700-2500 9000 7320 mercaria, hort1—fwt1, frios, laticinios, bazar,
Convencional padaria,carnes e aves
mercaria, horti-fruti, frios, laticinios, bazar,
Superloja 3000-5000 14000 25a36 peixaria, textil, eletrodomésticos
padaria,carnes e aves
Hipermercado 7000-16000 45000 55490 igual a superloja

Fonte: site da Abras (2003)

A empresa nio apresenta nenhum dado ou informagdo sobre sua participagio no
mercado supermercadista em Sinop, porém sabe-se por meio de observacdes e comentdrios
que a Casa Aurora € considerada pelo mercado consumidor € pelo comércio como um dos
maiores supermercados da cidade e da regido norte do Mato Grosso.

A Casa Aurora emprega cerca de setecentas pessoas diretamente, atua no mercado
com seis unidades e pretende inaugurar mais duas lojas, que estdo em projeto de construgio.
Suas lojas apresentam um espaco fisico na drea de venda de 1.600, 1.700, 1.300, 800, 600 e
300 metros quadrados respectivamente nas lojas de Sinop, Sorriso, Guarantd do Norte,

Matupa I, Terra Nova do Norte e Matup4 II.
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A pretensdo da empresa € de que cada unidade seja projefada sempre com um tamanho
mediano, para atender a um publico especifico, geralmente bairros que apresentam
caracteristicas socioculturais semelhantes (renda, classe social, etc). Desta forma, espera-se
customizar o atendimento ao cliente, diminuir as despesas financeiras com infra-estrutura,
tornar as unidades mais flexiveis e melhorar o relacionamento com os consumidores. Este
propésito vem ao encontro da corrente de pensamento que considera o gigantismo nas
empresas ultrapassado e perigoso por torna-las lentas, conforme fora citado por Las Casas
(1999).

Além disso, quanto maior o tamanho da organizagdo maior serd sua complexidade e
um crescimento desestruturado e infundado em bases sélidas de conhecimento deve ser
evitado tornando desta forma, imprescindivel para a Casa Aurora uma busca por
procedimentos gerenciais de natureza cientifica € uma maior estruturagio de seu modelo
gerencial, bem como a defini¢do e divulgagdo de conceitos basicos como a missdo, os valores
¢ a visdo da empresa. O tamanho da organizagdo interfere nestas decisdes, pois segundo
Drucker (1986) tamanhos diferentes requerem estruturas, politicas, estratégias e
comportamentos distintos.

Existem reais necessidades de adaptagdo da empresa a economia global e as mudancas
em sua estrutura organizacional — tamanho, niveis hierdrquicos e funcionais, modelo de
tomada de decisdo, formalizagdo dentre outros — tornando-se pontos chaves que devem ser
analisados pela alta administragdo da empresa que estd voltada para a satisfacio do cliente e
para o crescimento organizado da rede de supermercados.

Quando pequena o processo decisério estd concentrado nas mios dos proprietdrios e o
processo natural ¢ de que ao longo se seu crescimento ocorra uma descentralizagio. Nio
obstante a Casa Aurora seja considerada como uma empresa de médio a grande porte, existe

um fator que muda o curso correspondente deste processo de descentralizacdo. A Casa Aurora
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¢ uma empresa familiar, portanto a centralizacdo das decisdes aparece em sua estrutura

administrativa de maneira natural e pouco voltada &8 mudangas neste aspecto.

3.2 Processo de tomada de decisao

Por ser uma empresa familiar a Casa Aurora segue a regra descrita por Ricca (1998),
na qual o autor apresenta duas facetas do modelo de tomada de decisdo nas empresas
familiares. Uma delas € de que as decisdes relacionadas as politicas da empresa,
planejamento, resolu¢do de problemas ndo rotineiros sdo caracterizadas por serem rapidas,
pois 0 poder encontra-se nas maos de poﬁcos facilitando o processo. A outra é que quando se
refere a politicas administrativas, o poder e o controle concentrados na alta administracio
prejudicam a flexibilidade da organizagdo, caracterizando a centralizagdo no processo de
tomada de decisdo.

Conforme o conceito dado por Kwasnicka (1995) sobre a centralizagio € a
descentralizacdo de poder a Casa Aurora apresenta cariter centralizado no processo de
tomada de decisdo, pois apesar da aparente autonomia, o controle do nivel institucional ao
processo decisorial apresenta-se em grau elevado.

De acordo com Daft (1999) as decisbes programadas, ou seja, aquelas repetitivas e
rotineiras permitem a autonomia dos encarregados e gerentes da Casa Aurora. Durante as
entrevistas, a alta administragio relatou que permite a autonomia de seus subordinados € que
inclusive incentiva este comportamento nos mesmos, objetivando agilizar os processos de
produgdo, reconhecer a competéncia dos mesmos e demostrar confianga no trabalho
executado.

Os gerentes e encarregados, em seus relatos, consideram suficiente a autoridade que
recebem para exercer suas funcbes de maneira eficiente e eficaz. Além disso, citam que o

recomendado pelo superior imediato € tentar resolver os problemas sempre que estiverem
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dentro de seu campo de atuagdo, reportando-se somente quando nio puderem soluciona-los.
Verifica-se que as decisGes programadas sdo tomadas nos pontos mais préximos possiveis da
execugao.

Este comportamento também se repete quando os empregados da média administragdo
identificam melhorias, pois com exce¢do de mudangas na estrutura do prédio, as decisdes que
permitem a otimizagdo dos processos podem ser realizadas sem a necessidade de autorizagdo
da alta administragao.

As decisdes ndo programadas s3o tomadas exclusivamente pela alta administracio e
os demais niveis da organizacio ndo participam com sugestdes e criticas das decisdes
referentes as politicas, principios, planejamento e demais atividades em nivel estratégico.

Portanto, percebe-se que na empresa predomina um estilo de autonomia limitada. A
administragdo participativa, na qual todos os empregados da organiza¢do, independente do
nivel hierdrquico, podem participat da administragio da empresa por meio de sugestdes,
idéias, criticas, participacdo em reunides, dentro outros ndo ocorre na Casa Aurora.

Exemplos praticos podem ser observados nas entrevistas realizadas com os |
encarregados e gerentes da empresa, nas quais verifica-se o desconhecimento dos mesmos
com relagdo aos objetivos, politicas e principios da empresa. Todos relataram néo participar
de modo algum do planejamento da empresa, além disso, a empresa ndo mantém uma caixa
de sugestdes e criticas acompanhadas de instrugdes quanto ao uso pelo empregados. Também
ndo existe programa de incentivo a novas idéias aos empregados em nivel operacional e
tatico.

Conforme Montana e Charnov (1999) as decisdes sido classificadas de acordo com os
niveis em que elas sdo tomadas dentro da organizacgdo, diferenciando-se entre os niveis
estratégico, tdtico e operacionall Esta classificacdo identifica-se em maior grau com a empresa

em estudo.
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O controle das atividades de producdo ocorre de maneira informal e utiliza como

principais meios observacdes pessoais e contatos diretos com os empregados.

3.3 Lideranca e autoridade

As relagdes de autoridade podem ser observadas de modo simplificado no
organograma da loja matriz (anexo 5). A designagdo de poder, ou seja, a legitimac@o do poder
ocorré ;;efra os cargos de Diretor, Gerente e Encarregado nos niveis institucionais e tacticos da
organizacio.

O Diretor Administrativo-Financeiro apresenta relagoes .de autoridade também com os
Gerentes de Loja das demais unidades da empresa, todos sdo subordinados a Diretoria
Administrativo-Financeira da unidade matriz em Sinop.

A delegacdo de autoridade ocorre com maior freqii€ncia oralmente e procura facilitar
0 processo de tomada de decisio na medida em que estas sdo tomadas mais préximas
possiveis dos pontos de execucdo. Além disso, a forma como os “chefes” éomandam na
organizacdo em estudo permite proporcionar um maior entrosamento entre superior e
subordinado, posto qué as ordens e orienta¢Ges procuram ser discutidas com o subordinado
para verificar sua exeqiiibilidade e conhecer os melhores meios para alcangar os resultados.

Alguns dos empregados que detém a autoridade apresentam caracteristicas de
lideranga, porém nao foi possivel detectar ao certo quem sio os lideres dentro da organizagio,
posto que a lideranca ocorre muito informalménte, ou seja conforme Montana e Charnov
(1999) o lider informal exerce a fun¢do de lideranga mesmo quando n3o compete a ele esta
responsabilidade formal.

Visto que na Casa Aurora, em nivel titico e operacional, sdo estimulados o didlogo
entre as equipes, a discussdo e a participagdo de todos na resolugdo dos problemas e a

capacidade de saber ouvir e analisar as criticas e sugestdes de todos verifica-se um traco do
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estilo descrito por Chiavenato (1994) como a lideranga democritica. Isto ndo significa afirmar
a eficdcia do modelo adotado, posto que ji fora ressaltado pelos préprios encarregados a
deficiéncia do trabalho em equipe e da comunicagio entre os empregados dos distintos setores

da empresa.

3.4 Hierarquia

Como ja fora citado anteriormente a empresa valoriza em sua cultura o carater
hierdrquico na organizagdo. Esta caracteristica ¢ muito comum em empresas familiares,
conforme fora citado por Ricca (1998).

Para a empresa em estudo as vantagens em se trabalhar com um modelo de gestdo que
prioriza a hierarquia estdo no fato de que as atividades de produ¢do podem ser delegadas mais
facilmente e o controle de sua execucdo também se torna acessivel aos diretores da empresa.
Além disso, as responsabiljdades' e a autoridade dos cargos encontram-se definidos
infdrmalmente, posto que a empresa ndo apresenta um organograma € niao mantém ordenadas
as descri¢Oes de cargos.

Segundo Toffler (1985) as organizagGes verticais eram consideradas mais eficientes,
pois os problemas eram rotineiros € atualmente com as constantes mudangas o modelo de
gestdo exige maior autonomia no processo decisorial. Contudo, como na Casa Aurora a
autonomia € limitada e € utilizada mais freqiientemente para tomar decisdes programadas, o
cardter hierdrquico ganhou importincia na organizacio e aparentemente encaixa-se com o
ritmo e a estrutura da empresa.

Além disso, Drucker (1986) destaca que a organiza¢do hierdrquica oferece maior
liberdade individual, pois as pessoas ndo precisam preocupar-se com problemas além de suas:

responsabilidades. No entanto, verifica-se a necessidade de se trabalhar com uma equipe
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multidiscipiinaﬂ ou seja, integrada e responsdvel pela empresa como um todo, nio somente
com O seu cargo ou setor.

Desta forma, a presenga do forte cardter hierdrquico na organizacio precisa ser
analisada com maior mintcia, para que a empresa comece a modificar seu estilo gerencial de

maneira equilibrada e ponderada.

3.5Burocracia

A auséncia de ‘maior formalizagdo nos procedimentos da empresa e de regras’
expressamente claras e descritas pode aparentar a auséncia de burocracia na organizagio em
estudo. Nao obstante, as regras ndo estejam padronizadas e documentas, elas existem e
funcionam de maneira informal dentro da empresa.

A auséncia de manter as regras, procedimentos, politicas, diretrizes, descricao de
cargos ¢ demais documentos pode ser considerado como uma falta de organizacio e de
profissionalismo por parte da empresa. O registro de seu histérico e de seus documentos
torna-se importante quando se trata de perpetuagdo da cultura e das tradicdes da empresa,
além de facilitar a integragdo de novos colaboradores e a identificagdo dos grupos de interesse
com a organizagao.

Ressalta-se que segundo Kwasnicka (1995) a divisﬁo do trabalho de maneira
hierarquica e segundo a responsabilidade e a autoridade de cada cargo também faz parte do
modelo burocrético, ou seja, considerando-se esta afirmacdo a Casa Aurora também apresenta
em sua gestdo um forte cardter burocritico. Porém, este modelo acaba por restringir as
relages interpessoais, a liberdade e a autonomia das pessoas dentro da organizagio,
caracteristicas imprescindiveis em momentos de constante mudanca e mercado altamente

competitivo.
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Desta forma, o modelo burocratico nos evidencia tendéncias obsoletas, pois valoriza a
padronizagdo em épocas em que a customizacdo do relacionamento com o cliente e o

empregado criam lagos de fidelidade entre os mesmos e a empresa.

3.6 Gestao de pessoas

Conforme Chiavenato (1994) as pessoas na organizagdo tem um potencial exclusivo
para o crescimento e desenvolvimento, contudo quando nio incentivado por meio de
subsidios para a capacitagdo profissional, o desenvolvimento pessoal, a autonomia e a 
liberdade as pessoas tornam-se impotentes e passivas. As organizagdes devem se preocupar
em otimizar o potencial de seus recursos, sejam eles estdticos ou nio. Desta forma, a Casa
Aurora Supermercados precisa idealizar e pragmatizar sobre investimentos na 4rea de gestdo
de pessoas, aumentando seu poder competitivo por meio de uma troca benéfica de interesses
entre as pessoas € a organizagio.

Além da contratagio externa de pessoas capacitadas, a empresa precisa investir em seu
capital intelectual interno, proporcionando o desenvolvimento e o crescimento do mesmo.

Montana e¢ Charnov (1999) complementam a necessidade organizacional em
empenhar-se para manter um ambiente positivo para tornar os individuos colaboradores da
empresa mais produtivos, beneficiando pessoas e organizagio.

A empresa em estudo mantém um refeitério limpo e arejado para que os empregados
possam realizar as refei¢des, mas apresenta um local precéﬁo — pouca iluminag@o e auséncia
de armdrios para todos — para que os mesmos acomodem seus pertenceé assim que ingressam
diariamente para trabalhar.

Os murais utilizados para comunicagdo interna sdo pouco atrativos e alguns

apresentam problemas com a iluminacdo. Além disso, a unidade matriz nio mantém um
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espaco recreativo afastado do centro urbano para promover ireinamentos, atividades de
integracdo e recreacdo com seus colaboradores.

Observando a estrutura da empresa verifica-se que esta ndo apresenta uma 4rea
denominada de gestdo de pessoas, mas na verdade opera suas atividades com o suporte de um
departamento de pessoal. A forma como o gerenciamento de pessoas se aplica na empresa
cqrresponde ao que se apresenta de maneira informal em sua estrutura organizacional, ou seja,
a gestdo de pessoas restringe-se a desenvolver func¢bes burocrdticas e rotineiras de um
departamento de pessoal. Sendo assim, ndo existe uma gestdo que desenvolva o total de
atividades descritas e especificadas pelas teorias administrativas de- gestdo de_' recursos
humanos nesta organizacdo.

O Departamento de Pessoal da loja matriz em Sinop centraliza todas as atividades das
demais unidades da empresa, ou seja, realiza as fun¢des de recursos humanos para todas as
unidades da organizacao.

O ndmero de empregados, que atualmente é de aproximadamente 700, tende a
aumentar com o investimento destinado a outras duas lojas que a empresa pretende inaugurar
nos proximos dois anos. Embora a direcdo da empresa demonstre estar ciente da necessidade
de expansio do campo de atuagdo do departamento de pessoal nio explanou | sobre a
possibilidade de descentralizagio do departamento. Além disso, constata-se que a maior
preocupagdo da empresa no momento € a expansdo de suas lojas para suprir a demanda do
mercado externo e manter-se competitiva frente a concorréncia.

As principais fungdes desempenhadas pelo departamento sdo: execucdo da folha de
pagamento, recrutamento e sele¢do, elaboracdo do contrato de trabalho, rescisdo de contrato,
férias, cdlculo de impostos referentes ao setor, atendimento ao empregado para auxilia-lo
quando da ocorréncia de problemas pessoais ou profissionais e puni¢do quando do ndo

cumprimento do Regulamento Interno pelo empregado.
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NQ setor, trabalham duas auxiliares de departamento pessoal e uma encarregada de
departamento de pessoal. O cargo desta diferencia-se daquelas por apresentar a fungdo de
supervisdo e coordenagdo das atividades e por ostentar maiores responsabilidades. Nio existe
divisdo de trabalho entre os demais empregados do setor, sendo que todos executam todas as
atividades que competem ao departamento.

A ocupante do cargo de encarregado do departamento de pessoal atua neste cargo hd
apenas trés meses, sendo que anteriormente desempenhava a func¢do de auxiliar de
departamento pessoal por cerca de dois anos. A mesma € graduada em Ciéncias Contébeis
pela Universidade Paranaense - UNIPAR e realizou curso de especializagdo em Contabilidade
Gerencial e Auditoria na Universidade Estadual de Maringd - UEM. O fato de esta ter sido
promovida ao cargo de “chefe” ocasionou uma situagdo conflitante no setor, pois a referida
pessoa alega haver diﬁculdades no consentimento dos demais empregados do setor em aceitar
suas ordens e orientagdes. Além disso, ela alega carecer de maior experiéncia para sentir-se
mais confiante em exercer as fungdes do atual cargo.

A politica de pessoal da organizagdo apresenta-se pouco definida e informal. O
departamento de pessoal ndo soube descrever ao certo quais sdo os principios da politica de
pessoal da empresa. Com o auxilio das entrevistas realizadas com os diretores da empresa
foram identificados os seguintes principios: confianga, valorizagdo pelo desempenho e
incentivo ao crescimento na carreira por meio de promogdes internas.

A administragdo de saldrios é baseada em pesquisa informal aplicada com a
concorréncia. Os dados obtidos sdo de que os saldrios praticados pela Casa Aurora sio
maiores que os da concorréncia e a organizagio apresenta boa imagem na cidade em funcio
da remuneragao atribuida aos empregados.

A empresa segue um critério hierdrquico para definir os valores relativos a cada cargo,

porém néo existe critério definido quando se aborda cargos em mesmo nivel hierdrquico. A
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organizagdo nunca realizou um trabalho de descricdo e especificacio de cargos,
consequentemente, ndo hd a existéncia de uma avaliacdo de cargos.

A inexisténcia da descricdo das atividéde;s de. cada cargo acarreta no désconhecimento
ou na diivida de todas as atividades que competem a cada um ¢ até na negligéncia por parte
dos mesmos. Nesta situagdo o conflito entre os empregados e seus superiores pode ocorrer
com maior freqiiéncia, ocasionando o ndo cumprimento de algumas fun¢Ges ou a ineficdcia
dos processos dentro da organizagao.

Além disso, a descrig@o e especificacdo de cargos sdo importantes instrumentos na
gestdo de pessoas, pois oferecem o suporte para as atividades de recrutamento, selegio,
treinamento, transferéncias, integragio e adaptagio do novo empregado ao cargo e a empresa.

A distribuicdo de saldrios na empresa atenta para a legislacdo trabalhista e estd de
acordo em termos de hordrios de trabalho, horas extras e pagamento de saldrios. Contudo, as
entrevistas realizadas com alguns encarregados e gerentes da organizacdo deixaram
transparecer a excessiva jornada de trabalho realizada por alguns empregados, ocasionado um
descontentamento entre eles € uma baixa qualidade de vida no trabalho. Isto acontece,
segundo a dire¢do da empresa, pois o nimero de empregados jd se encontra bastante elevado
e as despesas com a folha de pagamento alcangam cerca de 10% do faturamento da loja. A
organizagdo procura evitar o aumento do quadro de empregados para ndo aumentar essa
percentagem e por conseqiiéncia acaba sobrecarregando alguns de seus empregados,
principalmente os que atuam na drea de venda, comprometendo o atendimento aos clientes.

Os beneficios oferecidos aos empregados sdo: plano de satde, plano de hospitalizac3o,
plano de seguro-acidente, plano de seguro de vida em grupo e convénio com farmdécias. Além
disso, a Casa Aurora realiza premiagdes para os empregados em nivel operacional,

recompensando o destaque do més em cada setor da unidade com um auxilio alimentagio.
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Para conferir este prémio aos subordinados, os encarregados verificam o desempenho dos
Mesmos e comunicam aos seus superiores os que melhor exerceram suas atividades e fungdes.

As promogdes verticais € horizontais ocorrem com grande freqiiéncia na empresa,
tornando-se desta forma um ponto forte em sua cultura. Atualmente, todos os gerentes
responséveis pelas seis unidades da empresa sdo empregados que comegaram a trabalhar na
organizag@o em cargos de nivel hierdrquico inferior, como repositor de sessdo, operadora de
caixa e pacoteiro. Entretanto, ndo existem regras e principios de promogdo definidos e
divulgados. Geralmente, os empregados promovidos destacam-se por maior
comprometimento e melhores resultados dentro da or‘gani.zagﬁove esta avaliacdo € improvisada
pelo superior imediato de maneira informal.

A avaliagio de desempenho seria uma forma justa e eficaz para efetuar as promogdes,
desta forma os critérios estariam claros e concretos aos empregados proporcionando maior
comprometimento e motivagao entre os mesmos. A transparéncia e a comunicagio so pontos
fortes desta funcdo de gestio de pessoas e proporcionam um aumento de confianca e
satisfac@o por parte de seus empregados e clientes.

O servigo de recrutamento ocorre por meio de uma anélise e descrigdo do cargo a ser
preenchido, ndo havendo ficha de requisi¢do. Dados como denominacéo e descri¢do do cargo,
nome do setor a que se destina o empregado e outros requisitos gerais (sexo, idade, estado
civil, atribui¢des) sdo coletados e divulgados de maneira informal.

A empresa mantém um arquivo contendo fichas de candidatos externos interessados,
com informagdes como cargo pretendido, dados pessoais, referéncias, escolaridade, empregos
anteriores ¢ aptidoes. Além disso, também conserva um arquivo com informagdes detalhadas
dos atuais empregados. Em sua grande maioria os empregados procuram o departamento de

pessoal interessados em uma oportunidade de promogdo ou mudanga de cargo antes mesmo

que o setor divulgue a existéncia de vaga. A oferta espontinea de curriculos e fichas de
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emprego ocorre freqiientemente, ndo havendo ﬁecessidade de utilizacdo de outras técnicas de
recrutamento, salvo raras excegdes quando a empresa procura agencias de émprego
particulares.

Freqiientemente o recrutamento € selecdo de novos empregados ocorrem para niveis
de média administragdo, pessoal técnico e de escritério e pessoal operacional. Por se tratar de
uma empresa familiar, a alta administragio permanece constantemente no controle da
organizagdo € o processo de substituicdo geralmente acontece por hereditariedade.
Atualmente um processo de sucessdo informal estd sendo desenvolvidé, visto que a filha de
um dos proprietdrios estd finalizando o curso de Administragio de Empresas na Universidade
Federal de Santa Catarina.

O procedimento de recrutamento é acompanhado posteriormente de um processo de
selecdo no qual a andlise e triagem das fichas externas e internas sdo realizadas pelo
encarregado do departamento pessoal. Feita a triagem, os candidatos escolhidos sdo
submetidos a uma entrevista preliminar com o objetivo de eliminar candidatos ndo
qualificados e posteriormente é uma entrevista final com o provével futuro superior e com o
encarregado pelo departamento de pessoal.

As normas de selegdo sdo baseadas no conhecimento do candidato e nas exigéncias
fisicas e intelectuais do cargo. A organizagdo nio realiza testes psicotécnicos e nio aplica
provas de conhecimento. Somente para os cargos de motorista e padeiro sdo realizados testes
especificos. No que se refere 4 admissio e demissio hé a necessidade de aprovagdo por parte
da alta administracdo.

Ap6s a admissdo do novo empregado, encaminha-se 0 mesmo para o exame médico
realizado por um médico contratado pela empresa. As fichas dos candidatos excluidos nas
fases de selegdo retornam ao arquivo do setor, permanecendo neste local por um semestre ou

um ano, para posterior aproveitamento em novas seleges.
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@) iprocesso de recepgdo e integracdo do candidato admitido prevé: o fornecimento de
informagGes concretas e exatas relativas & vida da empresa, como histérico, atividades,
politicas e regras; a entrega e elucidagio do Regulamento Interno; a comunicagdo das
condi¢bes de trabalho vigentes, como saldrios, férias, previdéncia social, direitos e
obrigagdes; € a apresentagdo ao superior imediato e aos demais colegas de trabalho. Somente
os candidatos admitidos para cargos de escritério visitam todas as dependéncias da empresa.

Observadas as questdes referentes a remuneragéo, recrutamento, selegdo e integragcdo
do empregado, € indispensédvel destacar e analisar dentro da organiza¢do em estudo a funcio
de treinamento e desenvolvimento das pessoas.

Primeiramente, € importante citar o fato de que a qualidade da mio de obra tanto para
cargos de nivel operacional quanto para cargos de nivel tdtico e institucional &
demasiadamente baixa. Verifica-se que mais da metade dos empregados de nivel operacional
da organizagdo em Sinop ndo concluiram o ensino médio. No nivel tdtico, um gerente estd
cursando O ensino superior € o outro apenas concluiu o ensino fundamental. A empresa
apresenta doze encarregados e destes mais da metade apresenta o ensino médio como
forrnagﬁo; No nivel estratégico, os dois diretores nio tém formagdo em nivel superior € ap6s a
fundagio da empresa nio realizaram nenhum curso de capacitagdo e aperfeicoamento.

O fundador da empresa, ou seja, o Diretor Geral, procura participar de congressos e
feiras especializadas no setor supermercadista para interar-se de novas tendéncias e processos
gerenciais. Sempre que possivel, a empresa liquida o valor das despesas com inscricéo,
passagens € hospedagem para alguns empregados, geralmente gerentes e diretores.

A organizagio oferece esporadicamente palestras e cursos aos empregados de nivel
titico e operacional. A participagdio em congressos e encontros restringe-se apenas aos
gerentes € aos diretores. A organizagio nunca realizou pesquisas para detectar as necessidades

de treinamento e raramente sdo realizados treinamentos especificos para aperfeicoar processos
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e corrigir falhas. Tratando-se de um empreendimento cujo atendimento ao cliente torna-se um
poderoso diferencial frente a éoncorréncia € de extrema importancia demonstrar maior
interesse por parte da dire¢do da Casa Aurora em realizar cursos de capacitagdo, promover
treinamentos e principalmente incentivar os empregados a melhorar Sua formagdo
profissional.

Segundo Lucena (1992) tornou-se um desafio para as empresas desenvolver a

~qualificacdo e o potencial de seus empregados e obter em troca maiores resultados e
comprometimento dos mesmos. Ndo obstante o desafio pareca um problema a ser
solucionado, deve ser encarado como um incentivo e uma oportunidade de inovacio.

Nédo existe nenhum profissional especifico e especializado responsdvel em
desempenhar a fungio de treinamento, sendo a execugio desta atividade destinada ao superior
imediato de cada empregado. Os iltimos cursos oferecidos aos encarregados aconteceram no
ano de 2001 ev trabalharam temas como lideranga, motivagio, atendimento ao cliente, higiene
no trabalho e relagdes humanas no trabalho, nos quais participaram cerca de quatorze pessoas.

Apesar de ndo haver uma biblioteca com livros especializados em administragdo e
técnicos, a empresa mantém a assinatura mehsal de vérias revistas do setor varejista, como a
Supermercado Moderno, que sdo distribuidas nos setores para leitura opcional de seus

empregados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo apontar as consideragdes finais por meio das

conclusdes, limitacdes e recomendacdes.

4.1 Conclusoes

As atividades pfopostas de identificacdo e andlise das formas de gerenciamento da
unidade matriz da Casa Aurora Supermercados foram concluidas para as 4dreas de estrutura
organizacional e gestdo de pessoas, conforme fora especificado nos objetivos geral e
especificos do presente estudo. As teorias administrativas embasaram o objetivo proposto e
fundamentaram a andlise e posterior comparagdo do que ¢ praticado na organizacdo em
estudo.

As caracteristicas bésicas verificadas na empresa constatam que mesmo caminhando
para o crescimento e expansdo no mercado, a organizacdo precisa voltar-se para seu interior,
buscando o aperfeicoamento de seu modelo de gerenciamento interno, fortalecendo desta
forma sua estrutura e construindo principios sélidos, tal qual uma drvore que necessita de
raizes e troncos fortes para florescer e frutificar.

Averiguou-se que na organizacdo em estudo destacam-se caracteristicas bdsicas de
empresa familiar: informalidade, c¢ntralizag?10, forte cardter hierdrquico e administragdo
baseada na autoridade e responsabilidade.

Estas caracteristicas se contrapdem ao atual tamanho da organizac¢do. Considerando-se
que a Casa Aurora pode ser classificada como uma empresa de médio a grande porte no seu
segmento produtivo, as caracteristicas supracitadas dificultam o processo de produgio,
tornando-o ineficaz e ineficiente. Para manterem-se competitivas e dgeis no mercado as

grandes empresas estdo modificando seus modelos de gestdo objetivando alcancar maior
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flexibilidade, maior delegacdo de autoridade para os processos decisérios, integragdo, visdo
sistemadtica da empresa e diminui¢do dos niveis hierdrquicos.

O processo decisorio na empresa em estudo apresenta uma autonomia limitada, ou
seja, os cargos em nivel titico e operacional recebem autonomia re}ativa as decisOes
programadas ou rotineiras. Contudo, as decisdes estratégias ou ndo programadas sio tomadas
isoladamente pela dire¢do da empresa, ou seja, os proprietdrios. A organizag¢do ndo incentiva
um modelo de gestdo participativo, posto que o planejamento e as decisGes estratégicas sdo
atividades exclusivas da alta administrag@o e ndo recebem suporte dos demais niveis por meio
de sugestdes, id€ias e criticas.

As relagOes de autoridade sdo baseadas nas linhas verticais de hierarquia. Esta, por sua
vez constitui-se um elemento bastante forte da cultura organizacional da Casa Aurora, na
medida em que as deliberagdes e orientagdes seguem sistematicamente as linhas hierdrquicas.

Outra caracteristica da Casa Aurora € o cardter informal dado as suas atividades. Os
procedimentos, regras, politicas e principios ndo sao formalizados e divulgados. A auséncia
de uma descricdo de cargos também demonstra esta caracteristica na empresa. Este fator
contrapde-se a integracdo de novos empregados na empresa € ndo permite a assimilagdo
destes e dos demais empregados quanto aos objetivos e metas da organizagio, dificultando a
obtencdo dos resultados esperados. Além disso, a auséncia de registros prejudica a
continuidade da tradi¢do e cultura organizacionais.

A caréncia de um organograma e a estrutura organizacional difusa estorvam as
relagGes interpessoais € de autoridade. As linhas verticais de hierarquia encontram-se mal
elucidadas entre os empregados e ocorre a centralizacdo de atividades em uma diretoria,
acarretando acimulo de fungdes e de poder.

Além das d¢ﬁciéncias citadas na estrutura € no organograma organizacional, apura-se

a real necessidade da organizacio em apoiar e investir para um melhoramento e uma provisao
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de pessoas capacitadas para as gestoes de marketing e de pessoas. Relacionar-se com pessoas,
conquistd-las e tornéd-las seus aliados € parceiros exige a lideranga e a coordenagio de pessoas
capazes ¢ talentosas. A Casa Aurora precbi’s.a. de pessoas qualificadas e competentes que
impulsionem o crescimento destas duas 4reas, acompanhando o desenvolvimento da empresa.

Constatou-se a proeminéncia do modelo funcional de Daft (1999) na empresa em
questdo, fato que se torna um obstdculo, a maior integragdo entfe as partes € a comunicagdo
interna na empresa. Esta deficiéncia pode ser modificada por meio de programas de
desenvolvimento e treinamento especificos para incentivar o trabalho em equipe € a maior
eomunieagﬁo entre os departamentos € sétores da empresa. Além disso, pode-se alterar o
modelo de gestdo criando-se grupos dé trabalho entre pessoas de setores distintos,
minimizando a distincia e o isolamento entre 0os mesmos.

O importante ndo € seguir ou copiar metodicamente os modelos administrativos
citados em livros e artigos, mas adaptar-se de acordo com o mercado e com suas
peculiaridades internas, criando ou reinventando um modelo especifico para a empresa, posto
que as organizagdes sdo sistemas vivos e diferentes entre si. Portanto, as solu¢des devem ser
distintas e tipicas aos problemas de cada organizacao.

Um ponto forte a ser mantido deve ser a preocupagdo com a personalizagdo do
atendimento ao cliente ¢ a diminui¢do da complexidade da organizagdo, construindo lojas
menores € em bairros. Esta estratégia vem de encontro com o que sugerem modelos de gestio
modernos, que priorizam a flexibilidade, a desburocratizagio, a diminui¢do dos niveis
hierdrquicos e a customizagdo do relacionamento com o cliente.

O diagnéstico desenvolvido em gestdo de pessoas deteve-se as fungdes basicas desta
drea: recrutamento e selecdio, avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento,

remuneracgao, incentivos e carreira.



66

A anélise desta drea na Casa Aurora constatou que existe uma grande deficiéncia desta
em realizar de maneira satisfatéria e competente as funcdes supracitadas. A empfesa nio
apresenta uma gestdo de pessoas, mas um departamento de pessoal, responsdvel por
atividades burocréticas e rotineiras, como a execucdo da folha de pagamento, férias,
leVantamento de impostos relativos ao setor, dentre outras.

Existem apenas trés pessoas trabalhando no setor, sendo que nenhuma delas apresenta
formagdo profissional especifica para desenvolver atividades de geétﬁo de pessoas. A
encarregada do departamento apresenta graduagio em Ciéncias Contébeis e especializagio em
Contabilidade Gerencial e Auditoria e estd a dois anos e trés meses desenvolvendo atividades
com esta drea, sendo que hd apenas trés meses trabaltha como Encarregada do Departamento
de Pessoal.

O Departamento de Pessoal da loja matriz centraliza todas as atividades das demais
unidades. Desta forma, apenas trés pessoas desenvolvem as atividades do setor para as seis
lojas da rede, somando um total de cerca de 700 empregados, ocasionando um desempenho
insatisfatdrio.

As atividades de avaliagdo de desempenho e de treinamento e desenvolvimento sdo as
que recebem menores investimentos de tempo e dinheiro por parte do departamento de
pessoal e da diregdo da empresa. Faz-se necessério aumentar a atuagdo do departamento

-nestas duas fungdes, principalmente em treinamento e desenvolvimento, pois esta poderd
ocasionar um retorno em longo prazo a organizagio.

O investimento em treinamento e desenvolvimento beneficiard a empresa na medida
em que otimizard o atendimento ao cliente e os processos de produgio. Além de desenvolver
a capacidade profissional de seus empregados, a Casa Aurora também pode incentivar a
participagdo dos mesmos em atividades filantrépicas, desenvolvendo um conceito de

responsabilidade social e contribuindo para a comunidade de outras formas.
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Desenvolver atividades que incitem ééracteristicas tais como lideranga, espirito de
equipe, pro-atividade, motivagdo, profissionalismo e cidadania beneficiam tanto a
organiza¢do quanto ao empregado. Aquela estard investindo em um futuro voltado para. o
crescimento e a valorizagdo do capital intelectual e este ganhard maior qualificacio
profissional e pessoal. Como j4 fora citado anteriormente, as pessoas tém a capacidade de
proporcionarem crescimento € desenvolvimento as organizagSes, mas isto s6 se torna possivel
quando sdo dados subsidios as mesmas. Estas contribui¢des prevéem: um ambiente criativo e
motivador, o desenvolvimento de potencial do empregado e a liberdade para contribuir com a
empresa._por meio de seu talento e suas idéias.

Além disso, a gestdo de pessoas de uma empresa précisa basear-se em principios e
politicas definidas e divulgadas. A transparéncia é um valor essencial para aqueles que
pretendem trabélhar diretamente com pessoas, pois aumenta a conﬁanéa € O respeito.
Verifica-se que a informalidade da organizagédo também pode ser averiguada no
Departamento de Pessoal, posto que ndo existem politicas e principios definidos, bem como a
descrigdo de cargos e de critérios para realizar promogdes e avaliagdes de desempenho.

As promogdes s@o um ponto forte na cultura da Casa Aurora, visto que muitos
ocupantes de cargos em nivel tdtico ingressaram na empresa em cargos operacionais e
receberam a oportunidade de crescimento conforme seu desempenho e comprometimento
com a mesma. Seria necessdrio estabelecer critérios congruentes com os principios da
organizagao e divulga-los para que todos visualizem suas oportunidades de crescimento.

Desta forma, pode-se constatar que a Casa Aurora Supermercados encontra-se em um
momento de sua histéria no qual € preciso escolher entre permanecer estitica, com
caracteristicas essencialmente de empresa familiar ou adaptar-se ao mercado externo e a sua

crescente expansio, por meio de um processo gradativo de profissionalizagdo de sua gestdo
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administfétiva; As mudangas ndo precisam ser extremas, mas devem acontecer
progressivamente de modo a respeitar a cultura e os principios da organizagdo.

Por fim, pode-se perceber a quantidade de ajustes necessdrios para que a empresa
comece a se reestruturar e a firmar bases sélidas para sustentar séu crescimento e expansio no
mercado. Sabe-se que o caminho nem sempre é fécil, principalmente se tratando de uma
empresa familiar, pois envolve ndo s6 relagdes profissionais.

Porém, € certo que a resisténcia as mudangas ndo ocorre exclusivamente em empresas
familiares. E correto também afirmarmos que somente os que desenvolvem a capacidade de
superar esta resisténcia e procuram adaptar-se ao ambiente ao qual estdo inseridos apresentam

melhores chances de sobreviverem frente ao mercado cada vez mais competitivo.

4.2 Limitacoes e recomendacoes

O presente trabalho foi realizado no prazo previsto e atingiu seus objetivos sem
nenhuma limitagdo. Recomenda-se que a empresa em estudo analise o diagnéstico e verifique
as possibilidades de mudanga dentro da organizacdo. Para obter melhores resultados, a
empresa poderd contratar pessoas qualificadas para assessorar o processo de mudanga e

adaptagdo do modelo de gestdo.
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Anexo 1 - Questionario para a alta administracio

QUESTIONARIO - ADMINISTRACAO GERAL

Nome do Entrevistado (a):.

Data da entrevista: /__/

1 Os Administradores

1.1 Qual € o seu cargo nesta empresa?

1.2 Quais sfo as principais atribui¢des de seu cargo?

1.3 Qual € o seu grau de instrugao?

() ensino bésico — 1° grau

( ) ensino fundamental — 2° grau

( ) superior incompleto

() superior completo

( ) outro

1.4 Qual o seu curso de formagao profissional?

1.5 Quais os principais cursos de especializa¢io que j4 realizou?
1.6 Qual € a sua idade aproximada?

1.7 Ha quanto tempo estd nesta empresa?

1.8 H4 quanto tempo estd no seu cargo atual?

1.9 Quais cargos ja ocupou nesta empresa, em ordem cronoldgica?

1.10 Quais cargos jd ocupou em outras empresa, em ordem cronolégica?

1.11 Como ingressou nesta empresa?

72



1.12 A seu ver, quais os principais problemas da empresa em geral, e do seu departamento em particular?
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ORGANIZACAO GERAL

1 Estrutura Organizacional

1.1 A estrutura atual da empresa estd representada por organogramas?

) Organograma Geral da Empresa

) Organograma do Departamento de Materiais

) Organograma do Departamento de Recursos Humanos
) Organograma do Departamento Mercadolégico

) Organograma do Departamento Financeiro

A~ S A~N SN~ o~

) Nio existe organograma

1.2 Existem assessorias existentes nos niveis da empresa? Se sim, quais?

1.3 Existe na empresa, em cardter permanente ou ndo, algum 6rgdo colegiado?

) Conselho Diretor

) Conselho Consultivo
) Conselho Fiscal

) Comissoes

) Grupos de Estudo

) Outros

~ASN AN A S~

1.4 Qual o niimero de subordinados diretos de cada diretor, na empresa em geral?

1.5 Asrelagdes de autoridade sdo compreendidas e observadas pelos diretores em geral?
( ) Relagbes de Linha

( ) Relagdes de Assessoria

( ) Relagdes Funcionais

1.6 Como se processa, na empresa, a delegacio de autoridade?

( ) Por escrito, em documento préprio

( ) Oralmente

1.7 As decisdes, por delegacdo de autoridade, sdo tomadas nos pontos mais préximos possiveis da execugdo?

1.8 Em quais fungdes da empresa € encontrada maior delegacéo de autoridade?



( ) Finangas

( ) Recursos Humanos
( ) Materiais

( ) Administrativo

( ) Marketing

( ) Presidéncia
2 Descricao de Cargos

2.1 Quais os cargos da empresa que possuem descri¢do por escrito?
2.2 Quais itens constam das descrigdes de cargos?

) Titulo do Cargo
) Posicdo Hierarquica
) Lista de atribui¢Ges

(

(

(

( ) Limites de autoridade
( ) Discriminag¢do dos subordinados
(

) Lista de especificacGes
2.3 Com que objetivos sdo usadas as descri¢des de cargos da empresa?

) Esclarecer as relagdes entre os cargos evitando justaposicdes e omissdes de responsabilidades
) Ajudar os empregados a compreenderem seus cargos por meio da andlise de suas atribui¢es
) Estabelecer as bases para a estrutura salarial da empresa

) Servir de instrumento para a avaliag¢io do pessoal

) Familiarizar os novos empregados com seus cargos

) Auxiliar a sele¢io de funciondrios
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) Outros objetivos

2.4 As descri¢bes de cargos sdo mantidas constantemente atualizadas?

2.5 A quem cabe a atualizagdo das descri¢des de cargos?

3 Manuais

3.1 Quais os manuais atualmente em uso em todos os departamentos da empresa?
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( ) Manuais de Diretrizes

( ) Manuais de Procedimentos
( ) Manuais de Normas

() Manuais de Organizagao

( ) Manuais Técnicos

3.2 Os manuais sdo utilizados adequadamente?

33 Os fnanuais sdo mantidos constantemente atualizados?
3.4 A quem cabe a atualiza¢do dos manuais da empresa?
3.5 Qual o contetido do Manual de Organizagio?

) Principios da Organizacéo

) Objetivos do Manual

) Organograma da Empresa

) Organogramas departamentais

) Descrigdo de Cargos
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) Outros

3.6 Quem, na empresa, possui cépia do Manual de Organizac¢do?

3.7 Todos tém acesso ao manual de Organizac&o?

4 Meétodos Administrativos

4.1 Quem realiza na empresa as atividades de Organizag¢do e Métodos Administrativos?

( ) Um departamento

( ) Um empregado especializado

( ) Uma assessoria interna

( ) Uma empresa externa especializada

( ) Outros

4.2 J4 foram ou estio sendo realizados estudos sobre o sistema de trabalho administrativo da empresa?

4.3 O mimero de formuldrios e impressos é adequado ao perfeito andamento do trabalho?

4.3 Ocorre aciimulo acentuado de trabalho quando da falta de um empregado?
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4.4 O sistema de arquivamento adotado ndo causa acimulo de servigo?

4.5 Existe um layout racional de arquivos, mesas e fichdrios na administragdo de modo a exigir um minimo de

movimentacio?
4.6 O fluxo de trabalho estd ajustado a estrutura organizacional?
4.7 As condig¢des de trabalho da administragdo sdo adequadas?

( ) Luminosidade

( ) Temperatura

( ) Aeragdo

- () Equipamento Administrativo

() Arquivo ¢ ficharios
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PLANEJAMENTO E CONTROLE

1 Planejamento Global

1.1 Qual o 6rgdo ou pessoa responsdvel pela elaboragio do planejamento global e pela coordenagdo dos
programas?

( ) Diretoria
( ) Comité€ de Gerentes
( ) Empregados Especializados

( ) Assessoria técnica
1.2 Qual a sua situacio hierdrquica e sua composi¢éo humana?
1.3 Em que se constitui o Planejamento Global da empresa?

) Fixa¢do de objetivos gerais

) Estabelecimento de Diretrizes gerais
) Estabelecimento de procedimentos

) Estabelecimento de Normas

) Elaborac¢éo de orcamentos
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) Elaboracdo de programas

1.4 Para que prazos € feito o Planejamento Global?

( ) Curto prazo

( ) Médio prazo

( ) Longo prazo

1.5 O planejamento em curto prazo inclui:

( ) Orcamento minucioso

() Descrigdo completa de operagdes comerciais, de marketing, financeiras, etc
( ) Empregados necessarios

1.6 Quais os elementos considerados no Planejamento Global?
( ) Estimativas econémicas

( ) Pesquisa de Mercado

( ) Previsoes de Venda



) Politica Fiscal do Governo

) Politica Crediticia do Governo
) Recursos Disponiveis

) Previsdo de Despesas

) Custo de planejamento

) Custo de controle
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) Outros

1.7 Como os diversos setores da empresa participam na elaboragio.do Planejamento Global?

( ) Por meio de estimativas feitas por cada setor
( ) Por meio de dados de disponibilidades

( ) Por meio de programas setoriais -

1.8 Quais os programas elaborados na empresa?

) Programas Financeiros

) Programas Comerciais

) Programas de Aprovisionamento
) Programas de Pessoal

) Programas de Ampliacdo

) Programas de Reposi¢ido de Equipamentos
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) Outros

1.9 Para que prazos sao feitos os programas?

( ) Curto prazo
() Médio prazo
( ) Longo prazo

1.10Para facilidade de controle, nos programas € utilizado o:

() Grifico de Grant

( ) Método de PERT

( ) Método de COM

( ) Método de NEOPERT
( ) Nenhum

( ) Outros
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1.110s programas da empresa sio revistos regularmente e atualizados sempre que necessario?

1.12Quem na empresa € responsdvel pela revisdo dos programas?

1.130s orgamentos dos diversos departamentos dao coordenados por um “orcamento mestre™?

2 Controle Administrativo

2.1 Quais os meios de controle utilizados pela alta e média administracio?”

) Observagdo Pessoal

) Relatérios Periddicos

) Grificos de Acompanhamento

) Quadros de Tabula¢do de Resultados
)} Auditoria Interna

)} Auditoria Externa

) Padrdes de Controle
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) Outros

2.2 Com que freqiiéncia sdo utilizados?

2.3 Quais os dados coqtrolados pela alta-administracido?

2.4 Quais os dados controlados pelas gerencias dos diversos departamentos?
2.5 Quem prepara os controles utilizados?

2.6 Sdo tecnicamente bem preparados?

2.7 Quais os padrdes de controle utilizados pela alta administragio e pelas gerencias dos diversos

departamentos?

() Padrdes de custo
() Padrdes de Receita
( ) Padrdes de Venda
( ) Outros

2.8 Os controles utilizados permitem a imediata corregdo dos desvios verificados em relagio ao planejado?
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DIRECAO - GERAL

1 Comando

1.1 A alta administragdo e as geréncias exigem sistematicamente a aplica¢do do principio da unidade de
comando?

1.2 As ordens e orientagdes sdo sempre dadas pelo supervisor imediato?
1.3 As sugestdes ou reclamagdes dos empregados séo feitas ao supervisor imediato?

1.4 Na empresa, um supervisor, antes de dar uma ordem ou emitir uma instrucio, consulta as pessoas
responsdveis pela execugfo com o objetivo de verificar sua exeqiiibilidade e conhecer os melhores meios de

alcancar os resultados?

1.5 S@o realizadas reunides periédicas entre supervisores e subordinados, para maior participacio dos

empregados na administracdo da empresa?

1.6 As politicas gerais da empresa sdo elaboradas pela alta administra¢do isoladamente, ou em reunides formais

com os subordinados diretos?

1.7 As politicas gerais sfo divulgadas sob a forma de diretrizes?
2 Incentivos

2.1 Existe na empresa um programa de incentivos?

2.2 Quais os meios de incentivo utilizados pela alta e média administra¢do para os supervisores?

) Oportunidade de participagio por meio de sugestdes e criticas
) Prémios por sugestdes e methoramentos

) Participagéo nos lucros da empresa

) Oportunidade de aquisi¢do de bens durdveis

) Oportunidade de promocgdes

~ N SN SN S~

) Outros

2.3 Quais os meios de incentivos utilizados na empresa para os empregados em nivel operacional?

() Oportunidade de participacio por meio de sugestbes e criticas
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() Prémios por sugestdes e melhoramentos
( ) Prémios por maior produtividade

() Oportunidade de promocgdes

( ) Participagio nos lucros da empresa

( ) Outros

2.4 A empresa utiliza “caixas de sugestdes”, colocadas em pontos estratégicos e acompanhadas de instrugdes

quanto ao seu uso por parte dos empregados?
2.5 Como sdo analisadas e utilizadas as sugestdes, criticas e reivindicagGes?

2.6 Os critérios de promogdo sdo estabelecidos em normas claras e objetivas?

3 Comunica¢des Administrativas

3.1 A administragdo procura manter-os subordinados diretos e indiretos informados sobre:

( ) os objetivos da empresa;
() as politicas da empresa;

( ) os programas da empresa;
( ) a estrutura organizacional,

() as atribui¢Ses dos diversos cargos?
3.2 Quais os meios de comunicagdo utilizados na empresa?

) Contatos individuais diretos

) Mensagens individuais escritas
) Reunides periédicas

) Relatérios periédicos

) Circulares

) PublicacGes internas

) Manuais

) Quadro de avisos

) Telefonia (telefone interno)

) Formuldrios préprios

e T e T e N N N e T e T e T e

)} Outros meios

3.3 Com que freqiiéncia sdo utilizados?

3.4 As comunica¢des chegam sempre aos subordinados por intermédio do supervisor imediato?



83

3.5 A empresa costuma realizar pesquisas de opinido entre os empregados?

3.6 A empresa possui um Clube de Empregados?

3.7 Quais os meios utilizados pela alta e média administracio para coordenar as atividades dos diversos setores

da empresa?

3.8 A alta administragdo costuma realizar reunides para discutir sobre os assuntos gerais da empresa? Se sim,

com que freqiiéncia?

4 Desenvolvimento de administradores

4.1 Quais os meios de treinamento e de desenvolvimento de administradores adotados pela empresa?

) Treinamento no trabalho

) Rodizio entre cargos de mesmo nivel
) Estdgios em outros cargos

) Programa de cursos e conferéncias

) Cursos de administrago

) Cursos técnicos

) Estdgios externos

) Outros meios

4.2 Como a alta administracdo estimula o desenvolvimento de novos administradores?

() Palestras e conferéncias

() Promocdes de cursos na empresa
() Custeio de cursos externos

() Oportunidade de promog¢des

( ) Outros meios

4.3 Existe na empresa uma biblioteca especializada em livros de administraco e técnicos em geral, que fique

disposicdo dos empregados?

4.4 Como a alta administragio se mantém atualizada com os modernos métodos de administra¢ao?
() Por meio de cursos

() Por meio de conferéncias e palestras

() Por meio de literatura especializada

( ) Por meio de revistas técnicas

( ) Outros meios



Anexo 2 - Questionario para a média administracao

QUESTIONARIO - ADMINISTRACAO GERAL

Nome do Entrevistado (a):

Data da entrevista: /__/

1 Qual € o seu cargo nesta empresa?

2 Quais sdo as principais fungdes de seu cargo?

3 Qual € o seu grau de instrugdo?

( ) ensino basico — 1° grau

( ) ensino fundamental - 2° grau

( ) superior incompleto

( ) superior completo

( ) outro

4 Qual o seu curso de formagio profissional?

5 J4 realizou algum curso de especializagdo? Se sim, qual(is)?
6 Qual € a sua idade aproximada?

7 Ha quanto tempo estd nesta empresa?

8 H4 quanto tempo estd no seu cargo atual?

9 Quais cargos ja ocupou nesta empresa, em ordem cronolégica?

10 Quais cargos ja ocupou em outras empresas, em ordem cronolégica?

11 Como ingressou nesta empresa?

12 A seu ver, quais os principais problemas da empresa em geral, e do seu departamento em particular?
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ORGANIZACAO GERAL

1 Estrutura Organizacional

1.1 Qual o mimero de subordinados diretos de seu cargo? . T
1.2 Quem € seu superior imediato?

1.3 Quando ocorre um problema em seu departamento, ¢ imediatamente solucionado por meio de decisGes

rdpidas ou € preciso pedir autorizaciio de seu superior imediato?

1.4 Seguindo o raciocinio da pergunta anterior, quando vocé observa que algo pode ser melhorado e/ou
otimizado, voc€ o faz e posteriormente comunica para seu superior, ou primeiro pede a autorizagio do
mesmo?

1.5 Como ocorre com mais freqiiéncia a delegagio de autoridade de seu superior imediato?

( ) Por escrito, em documento préprio

( ) Oralmente
1.6 As decisdes, por delegagdo de autoridade, sdo tomadas nos pontos mais préximos possiveis da execugio?

1.7 Vocé considera suficiente a autoridade que recebe para exercer suas fungdes de maneira eficiente e

eficaz?Justifique-se

1.8 Em ocasido de seu ingresso na empresa, como foram lhe repassadas as fungdes referentes ao seu cargo?
2 Manuais

2.2 Quais os manuais atualmente em uso em todos os departamentos da empresa?

( ) Manuais de Diretrizes

( ) Manuais de Procedimentos
( ) Manuais de Normas

( ) Manuais de Organizacgio

( ) Manuais Técnicos

2.3 Quem é responsdvel pela elaboragio destes manuais?
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2.4 Os manuais sdo utilizados adequadamente?
2.5 A média administragdio e os empregados operacionais participam da elaboragdo dos manuais, por meio de

sugestdes e criticas?
3 Métodos Administrativos

3.1 Quem realiza na empresa as atividades de Organizagio e Métodos Administrativos?

( ) Um departamento

{ ) Um empregado especializado

( ) Uma assessoria interna

() Uma empresa externa especializada

( ) Outros

3.2 Ja foram ou estdo sendo realizados estudos sobre o sistema de trabalho administrativo da empresa?
3.3 O nimero de formularios e impressos é adequado ao perfeito andamento do trabalho?

3.4 Ocorre actimulo acentuado de trabalho quando da falta de um empregado de seu departamento?
3.5 As condicdes de trabalho da administracéo sdo adequadas?

( ) Luminosidade

( ) Temperatura

( ) Aeracio

( ) Equipamento Administrativo

( ) Arquivo ¢ fichdrios
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PLANEJAMENTO E CONTROLE

1 Planejamento Global

1.1 Qual o 6rgdo ou pessoa responsavel pela elaboragao do planejamento global e pela coordenagio dos
programas?

( ) Diretoria
( ) Comité de Gerentes
( ) Empregados Especializados

( ) Assessoria técnica

1.2 Qual a sua situagdo hierdrquica e sua composi¢do humana?

1.3 Vocé tem conhecimento sobre os objetivos e diretrizes da empresa?
1.4 Voce sabe em que se constitui o Planejamento Global da empresa?

) Fixacdo de objetivos gerais

) Estabelecimento de Diretrizes gerais

) Estabelecimento de procedimentos

)} Estabelecimento de Normas

) Elaboracio de or¢amentos

) Elaboracdo de programas

1.5 Como o seu departamento participa da elaboragdo do Planejamento Global da Empresa?
( ) Por meio de estimativas feitas pelo sé:tor

( ) Por meio de dados de disponibilidades

( ) Por meio de programas setoriais

() Por meio de reunides com a Diretoria da empresa

( ) Nao participa

1.6 Existem programas especificos destinados ao seu departamento? Se sim, que os elabora?

1.7 Os programas de seu setor sdo revistos regularmente e atualizados sempre que necessario?

1.8 Quem na empresa € responsdvel pela revisio destes programas?
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1.9 Os orcamentos dos diversos departamentos ddo coordenados por um “orcamento mestre’?

1.10 Verificam-se se os programas estao sendo aplicados corretamente pelos subordinados?

2 Controle Administrativo

2.1 Quais os meios de controle utilizados pelo seu superior imediato?

) Observagao Pessoal

) Relatérios Periédicos

) Gréficos de Acompanhamento

) Quadros de Tabulagdo de Resultados
) Auditoria Interna

) Auditoria Externa

) Padrées de Controle

) Outros
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2.2 Com que freqii€ncia sdo utilizados?
2.3 Quais os dados controlados por seu superior imediato?

2.4 Quais os meios de controle utilizados por vocé com relagdo aos seus subordinados?

) Observacao Pessoal

) Relatérios Periédicos

) Gréficos de Acompanhamento

) Qﬁadros de Tabulagdo de Resultados
) Auditoria Interna

) Auditoria Externa

) Padrdes de Controle
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) Outros
2.5 Quais os dados controlados por vocé destinados aos seus subordinados?
2.6 Quem prepara os controles utilizados?

2.7 Os controles utilizados permitem a imediata correcdo dos desvios verificados em relagio ao planejado?
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DIRECAO - GERAL

1 Comando

1.1 As ordens e orienta¢des sdo sempre dadas pelo seu supervisor imediato ao subordinado?

1.2 Na empresa, antes de vocé dar uma ordem ou emitir uma instru¢do, consulta as pessoas responséveis pela
execugdo com o objetivo de verificar sua exeqiiibilidade e conhecer os melhores meios de alcangar os

resultados?

1.3 Voce realiza reunides periédicas com seus subordinados, para maior participa¢do destes na administracio da

empresa por meio de sugestoes e discussio de idéias?

1.4 As politicas gerais da empresa sdo elaboradas pela alta administracio isoladamente, ou em reunides formais

com os subordinados diretos?

1.5 As politicas gerais sdo divulgadas?
2 Incentivos

2.1 Quais os meios de incentivo utilizados pela empresa para os gerentes e encarregados?

) Oportunidade de participagdo por meio de sugestdes e criticas
) Prémios por sugestdes e melhoramentos

) Participac@o nos lucros da empresa

) Oportunidade de aquisi¢do de bens duriveis

) Oportunidade de promog¢des

) Prémios por maior produtividade
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)} Outros

2.2 Quais os meios de incentivos utilizados na empresa para os empregados em nivel operacional?

( ) Oportunidade de participagdo por meio de sugestdes e criticas
( ) Prémios por sugestoes e melhoramentos

( ) Prémios por maior produtividade

( ) Oportunidade de promocdes

() Participacio nos lucros da empresa
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( ) Outros

2.3 A empresa utiliza “caixas de sugestdes”, colocadas em pontos estratégicos e acompanhadas de instru¢des

quanto ao seu uso por parte dos empregados?
2.4 Ao seu ver, como sdo analisadas e utilizadas as sugestdes, criticas e reivindicagdes?
2.5 Em alguma ocasifio, uma sugestdo, critica ou reivindicagdo sua j4 foi aceita e implantada?

2.6 Ao seu ver, os critérios de promogio sdo estabelecidos em normas claras e objetivas?
3 Comunicac¢oes Administrativas

3:1 A administra¢@o procura manter-os subordinados diretos e indiretos informados-sobre:

( ) os objetivos da empresa;

( ) as politicas da empresa;

( ) os programas da empresa;
( ) aestrutura organizacional,

() as atribui¢des dos diversos cargos?
3.2 Quais os meios de comunicagio utilizados na empresa?

) Contatos individuais diretos

) Mensagens individuais escritas
) Reunides periddicas

) Relatérios periddicos

) Circulares

) Publicacdes internas

) Manuais

) Quadro de avisos

) Telefonia (telefone interno)

) Formularios préprios
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) Outros meios

3.3 Com que freqiiéncia so utilizados?

3.4 As comunicagdes chegam sempre aos subordinados por intermédio do supervisor imediato?

3.5 A empresa jd realizou pesquisas de opinifio entre os empregados?
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3.6 Seria interessante a empresa manter um Clube de Empregados? Por qué?

3.7 Quais os meios utilizados pela alta administragdo para coordenar as atividades dos diversos setores da

empresa?

4 Desenvolvimento e Capacitacao

3.8 Quais os meios de treinamento e de desenvolvimento oferecidos pela empresa aos seus empregados?

) Treinamento no trabalho

) Rodizio entre cargos de mesmo nivel
) Estdgios em outros cargos

) Programa de cursos e conferéncias

) Cursos de administragio

) Cursos técnicos

) Estagios externos
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)} Outros meios

3.9 A alta administragio estimula o desenvolvimento de novos administradores?

3.10Existe na empresa uma biblioteca especializada em livros de administragio e técnicos em geral, que fique &

disposi¢do dos empregados?
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Anexo 3 - Questionario para a gestao de pessoas

QUESTIONARIO - ADMINISTRACAO DE PESSOAL

Nome do entrevistado:

Data da entrevista: /__/

POLITICA E ORGANIZA(;KO DO DEPARTAMENTO.DE PESSOAL
1 Politica de Pessoal

1.1 A politica de pessoal da empresa estd expressamente definida?
1.2 A politica de pessoal:

() Centraliza os pensamento e as a¢Ges de todos os participantes da empresa?

( ) Foi estabelecida e fixada pela Diretoria, assessorada pelo Gerente de pessoal?

() Estd baseada nos objetivos da empresa, no comportamento do seu pessoal e de acordo com as condi¢des
sociais da comunidade?

( ) E consistente com a legislagdo governamental?

( ) E precisa e clara, de modo a ndo sugerir ou permitir mais de uma interpreta¢io?

( ) E uniforme em toda a empresa?

( ) Estd divulgada e comunicada a todos os participantes da organizac¢do?

() Estd regulamentada por meio de normas e rotinas, que permitam sua aplica¢do nos casos mais particulares e
especificos?

( ) E conduzida através de planos e programas de pessoal?

( ) Foi implementada por todos os gerentes de operagéo?
1.3 Quais os seus principios fundamentais?

1.4 No caso da ndo existéncia de uma politica de pessoal expressamente definida, em que se baseia a geréncia

ou departamento de pessoal, na empresa?



2 Departamento de Pessoal

2.1 A empresa apresenta um Departamento de Pessoal centralizado e especializado?
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2.2 Fornega os setores componentes do mesmo especificando as principais fungGes, atividades, competéncia e o

nimero de colaboradores de cada um.

2.3 Especifique a formagdo, os cursos e a experiéncia que o responsdvel pelo Departamento de Pessoal

apresenta.

2.4 No caso da nfo existéncia de um departamento de Pessoal centralizado e especializado, especifique:

24.1

quadro abaixo?

Qual (is) o (s) cargo (s) da (s) pessoa (s) que habitualmente se ocupa (m) dos servigos relacionados no

Servigos\ Niveis

Administragcao

Técnico

Alta Média

Universita
rio

Médio

Pessoal
de
Escritorio

Mao-de-obra

qualificada

nao
qualificada

Recrutamento

Selecao

Recepgédo e
integracdo

Remuneracao

Capacitagao e
desenvoivimento

Promocé&o

Carreira

Avaliagéo de
desempenho

242

Qual (is) o (s) cargo (s) da (s) pessoa (s) que habitualmente se ocupa (m) dos problemas puramente

“burocrdticos” relativos ao pessoal (preenchimento de folhas de férias, documentacio para a

previdéncia, fichdrios, etc)?

243

Qual (is) o (s) cargo (s) da(s) pessoa (s) que habitualmente se ocupa (m) dos problemas disciplinares?
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ADMINISTRACAO DE SALARIOS

1 Analise do local de trabalho

1.1 A empresa j4 realizou um estudo em seus locais de trabalho, de modo a permitir uma andlise de todos os

cargos existentes?
1.2 Que trabalham precederam a esta anélise?
() Os membros do pessoal foram informados do desejo da direcdo em realizar esta andlise

() Os membros do pessoal foram motivados para tal

( ) Outros

1.3 A descrigdo dos cargos foi realizada mediante que processo(s)?

( ) Descrigéio do cargo feita pelo préprio empregado
() Descricdo do cargo feita pelo chefe imediato
( ) Entrevistas com os empregados

( ) Entrevistas com o chefe e empregado

1.4 Quais os fatores considerados na classificagdo dos cargos?

Cargos operacionais e administrativos

) instrugéio e cultura profissional

) experié€ncia e pratica

) requisitos fisicos

) Requisitos mentais e visuais

) Responsabilidade pelo patriménio
) Responsabilidade pelo trabalho dos outros
) Responsabilidade pela seguranga
) Condi¢des de ambiente

) Complexidade das tarefas

) Responsabilidades Econémicas

) Responsabilidades por contatos

) Nivel hierarquico
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) Ndmero de subordinados
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2 Avaliacao de cargos

2.1 Qual o método adotado para avaliar os cargos?

( ) Alinhamento

( ) Comparagao de fatores
( ) Avaliagdo por pontos

( ) Graus predeterminados

() Nio é adotados nenhum método

2.2 Que medidas foram tomadas, no que diz respeito a saldrios, depois da adog¢iio do método?

3 Remuneracao

3.1 A distribuigéo de saldrios, na empresa:

e Atenta para a legislagdo regulamentadora dos hordrios de trabalho, horas extras e pagamento de
saldrios?

o  Faz com que sejam assegurados niveis salariais que oferecam maiores vantagens que as oferecidas pelas
outras empresas da comunidade?

¢ Faz com que sejam mantidos niveis apropriados de saldrios na Organizagdo, baseados nas diferencas de
atribui¢des dos cargos, através da avaliagdo dos mesmos?

¢ Reconhece e recompensa as habilitagcdes e méritos individuais?

» Promove empregado credenciado para postos mais elevados, sempre que alguma oportunidade surge?

s Preocupa-se em que os saldrios pagos se comparem com aqueles de outras empresas da comunidade?
3.2 Na pesquisa salarial efetuada pela empresa:
() Foram selecionadas as empresas reconhecidas como empregadoras justas e bem consideradas?
( ) Foi organizada uma lista de cargos comuns as empresas selecionadas?
( ) Foram distribuidas, a todas as empresas, as descri¢cGes dos cargos considerados?
( ) Foram confeccionados questiondrios com todos os dados necessdrios 4 compila¢ao?

( ) Nio foi realizada a pesquisa?

3.3 Os resultados da pesquisa foram utilizados para corrigir as discrepancias existentes?

4 Avaliacao de Desempenho

4.1 Que categorias de pessoal forma abrangidas pelo sistema de avaliagdo de mérito e desempenho?
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4.2 Qual o método adotado?
4.3 Que trabalhos preparatérios precederam a sua aplicacdo?

4.4 Caso nio haja um sistema de avaliagdo de desempenho, como procede a empresa para ajustar os saldrios ao

mérito e progresso do pessoal?
S Promoc¢io

5.1 Quais sdo os principios e regras de promo¢io, na empresa?
5.2 As promogdes se baseiam na avaliacdo de mérito?

5.3 A admissdo de pessoal externo ¢ feita somente ap6s o exame de todas as possibilidades de promogio interna?



97

RECRUTAMENTO DE PESSOAL

1 Servico de Recrutamento

1.1 As atividades-de-recrutamento-sdo-precedidas-de-uma adequada andlise, descri¢@o e classificagéo dos cargos

a serem preenchidos?
1.2 Qual o processo normal adotado no recrutamento de pessoal?
1.3 Qual o contetido da requisi¢@o para recrutamento?

( ) Nome do Departamento, Segio, etc, a que se destina o empregado?
( ) Denominacgio e descri¢do do cargo
() Requisitos (sexo, idade, estado civil, nacionalidade, atribui¢Ges)

) Assinaturas dos chefes imediato e superior

(
( ) Outros
(

) Nao existe requisi¢io
1.4 O servico de recrutamento:
1.4.1 Possui um arquivo contendo informagdes detalhadas sobre os atuais empregados?
1.4.2 Para qualqﬁer vaga que surja, ¢ dada oportunidade aos empregados ja existentes?
1.4.3 Possui um plano previsional, de modo a antecipar as futuras necessidades?
1.4.4 O que este plano levou em consideragio?
() Aumentq na demanda de trabalhos
( ) Rotagio de pessoal
( ) Promogdes e transferéncias

( ) Absenteismo

() Outros

4.1.5 Possui um dossié de candidatos interessantes para o preenchimento de quaisquer vagas?

4.2 Quais as técnicas de recrutamento utilizadas?

( ) Amincios na imprensa escrita e falada

( ) Agéncias de emprego particulares
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) Cartazeé em Aséociagées Profissionais, Sindicatos, etc
) Transferéncias internas

) Antincios periédicos em especializados

) Visitas a colégios, escolas técnicas e universidades

) Exposicoes, feiras € congressos

) Os proprios empregados

) Oferta espontinea, decorrente do bom conceito usufruido na comunidade
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) Outras

4.3 Discrimine, entre os processos acima, os utilizados para os cargos pertencentes aos niveis abaixo

relacionados:

() Alta administracio

( ) Média administracio

( ) Pessoal técnico e de escritério

( ) Pessoal operacional

4.4 Caso a empresa recorra a Escritérios Especializados para recrutar e selecionar pessoal, especifique para que

cargos isto se verifica.

4.5 Quais os dados contidos na ficha de emprego?

4.6 As fichas de emprego foram elaboradas, de modo:

4.6.1 A fornecer reais subsidios para a entrevista preliminar?

4.6.2 A permitir que pessoas de baixo nivel de instrugio possam preenche-las?

4.7 Ao candidato € permitido preencher a ficha de emprego, mesmo que no momento nio exista vaga?
4.8 Qual o objetivo da entrevista realizada preliminarmente?

( ) Promocdo de relagdes piiblicas

() Elimina¢do dos candidatos nao qualificados

() Nio é realizada

4.9 Sio solicitadas referencias aos candidatos?

4.10 Quais as fontes referidas?

( ) Ex-empregadores



( ) Pessoas das relagdes do candidato

( ) Outras

4.11 Quais os meios utilizados para se obterem estas informagdes?

( ) Correio.

( ) Telefone

( ) Contatos pessoais
( ) Outros

5 Estabilidade

5.1 Como € analisada a rota¢do do pessoal?

( ) por nivel

( ) por setor

( ) por funcdo

( ) por tempo de servigo

() nio é analisada

5.2 Qual a periodicidade desta anilise?

() mensal
( ) trimestral
( ) semestral

( ) anual

5.3 Com que objetivo sio realizadas as entrevistas de desligamento?

() Verificar as causas de migragio

( ) Indiretamente avaliar: selego, treinamento, administra¢do de salérios, e falhas em geral
( ) Nao sdo realizadas

5.4 Quais as causas da migra¢éo do pessoal?

() Procura de melhores saldrios

( ) Insatisfagdo causada pelo ambiente de trabalho

( ) Outras

5.5 Quais as principais causas do absenteismo?
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( ) Alegacdo de doenga
( ) Falta de incentivos

( ) Outras

5.6 Quais as medidas que té€m sido postas em pratica, para reduzir o absentismo?
( ) Obrigatoriamente de atestado do INPS
() Prémio de assiduidade

( ) Controle efetivo no que se refere ao horario de trabalho
( ) Outras

SELECAO DE PESSOAL

1 Servico de Seleciao

1.1 Em que se baseiam as normas que regem a selegio?

() No estudo das fungdes sob o dngulo das exigéncias fisicas, intelectuais e caracteriais (andlise do trabalho)
( ) No conhecimento do individuo »

() Outros

1.2 Quais os métodos de sele¢io utilizados?

1.3 S&o realizados testes psicotécnicos?

() Aplicados e interpretados por psicélogo

() Aplicados e interpretados por pessoa ndo qualificada

( ) Outros

( ) Nio sdo realizados

1.4 Existem baterias de testes especificos para cada cargo?
1.5 Sao realizadas provas de conhecimentos?

1.6 Em que consistern?

1.7 S&o realizadas entrevistas intensivas?

() Realizadas pelo provavel futuro chefe
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( ) Realizadas pelo Encarregado do Pessoal

( ) Outros

1.8 E realizado exame médico?

( ) Realizado da prépria empresa
( ) Realizado pro médico contratado para tal
( ) Realizado no INPS (apresentacéo de atestado de saide)

( ) Nio é realizado

1.9 O médico est4 informado das exigéncias fisicas dos postos de trabatho?

1.10 Qual o processo normal que segue o candidato, desde 0 momento em que, pela primeira vez, se apresenta na

empresa, até o momento em que. é admitido?

1.11 O servigo de selegdo costuma estudar as possibilidades de aproveitamento, em outros, dos candidatos

excluidos em algumas das fases de sele¢do?

1.12 As fichas destes candidatos ficam arquivadas para utiliza¢do posterior?

1.13 No que se refere a admissdo e/ou demissio de empregados, hd a necessidade de aprovagio por parte da Alta

administragdo?

1.14 Se ndo, quem autoriza a admissio e/ou demissdo?

2 Recepc¢iao e integracao

2.1 O que preve o processo de recepgéo e integragdo do candidato admitido?

( ) Fornecimento aos novos empregados de uma série de informacdes concretas e exatas relativas a vida da
empresa — histérico, atividades, estrutura, politicas, regras, etc.

() Comunicag¢do, pormenorizada, das condi¢des de trabalho vigentes: saldrios, férias, previdéncia social,
direitos, obrigacdes, etc.

() A apresentacdo ao supervisor imediato e aos colegas de se¢do

( ) Visita a todas as dependéncias da empresa

() Periodo de aclimatagdo nas primeiras semanas, incluindo palestras, treinamentos e cursos.

( ) Outros
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

1 Pesquisa das Necessidades

1.1 E feita pesquisa para se determinarem as necessidades reais de treinamento?

1.2 Como se desenvolve esta pesquisa?

2 Métodos

2.1 Quais os métodos de treinamento utilizados?

) A prelecéio pura

) A prelecdo seguida de debate

) A prelecdo seguida de filmes

) A conferéncia

) A conferéncia controlada ou semicontrolada
) O debate

) A discussdo dos casos

) O painel

) O comité
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) Outros

2.2 O servigo de treinamento de pessoal possui dependéncias adequadas?

( ) Para as aulas, palestras, etc.

( ) Para o treinamento pritico de um servi¢o ou procedimento
2.3 O servigo de treinamento possui orgamento préprio?

2.4 Qual a percentagem gasta em formagao do pessoal?

3 Treinamento Operacional

3.1 Existe um plano de formacio e aperfeicoamento do pessoal executante?

3.2 Quais os seus elementos principais?



3.3 Qual o cargo da pessoa responsdvel pela sua execugio?

4 Treinamento de Administradores

4.1 Existe um plano de formagio e aperfeigoamento de administradores?

4.2 Quais os elementos fundamentais do mesmo?

4.3 Os administradores jé participaram de cursos organizados por entidades estranhas  empresa?

4.4. Quais foram estes cursos em nivel de Diretoria e Geréncia?

) Administracido-Geral

) Desenvolvimento de Administradores
) Administrag¢do Financeira

) Administragdo de Marketing

) Administracdo de Pessoal

) Administracdo de Materiais

) Relagdes Humanas

) Lideranca de reunides
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) Outros

4.5 Quais foram estes cursos em nivel de chefia (encarregados)?

) Lideranca no trabalho

) Motivagao

) Simplificacdo do Trabalho
) Tempos e Movimentos

) Atendimento ao Cliente

) Seguranca no Trabalho

) Higiene no trabalho

) Relagdes Humanas no trabalho
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)} Outros

4.6 Quantas pessoas participaram ou participam desses cursos?

4.7 Quais foram as empresas prestadoras desses cursos e treinamentos?
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5 Formacao de Instrutores

5.1 Qual o critério utilizado para a escolha dos futuros instrutores de treinamento?
5.2 Quais os cursos destinados a complementar a formagio destes instrutores?

5.3 Cursos de formagdo, técnicos e pedagdgicos, sdo organizados para os empregados a quem sdo confiadas

responsabilidades de formagio de aprendizes e de outros empregados?

5.4 Quantos empregados jd participaram dos mesmos?
6 Acompanhamento

6.1 Os resultados do treinamento sdo avaliados em comparagdo com os objetivos previamente estabelecidos e o
grau de sucesso alcangado?

6.2 Como é feita esta avaliacdo?

( ) Avaliacdo indireta

( ) Avaliacdo sistemadtica

BENEFICIOS E SERVICOS DE PESSOAL

1 Behefl’cios

1.1 Quais os beneficios que a empresa, excetuando os obrigatérios por lei, fornece a seus empregados?

) Planos de saiide

) Plano de hospitalizacio

) Plano de seguro-acidente

) Planos especiais de aposentadoria
) Planos de seguro de vida em grupo
) Planos de sugestdes

) Planos de incentivos a idéias

) Planos de empréstimos e financiamentos
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) Outros



2 Servigoé

2.1 Quais os servigos a empregados atualmente utilizados pela empresa?
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) Assisténcia alimentar

) Assisténcia médica

) Assisténcia hospitalar

) Assisténcia educacional

) Assisténcia de locomogio
)} Assisténcia social

) Clube e assisténcia recreativa
) AssociagOes profissionais
) Assisténcia cultural

) Assisténcia Juridica

) Assisténcia pessoal diversa

) Outros
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Anexo 4 — Organograma geografico

Loja matriz de Sinop
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Anexo 5 — Organograma da loja matriz da Casa Aurora Supermercados
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