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Era ele que erguia casas
Onde antes s6 havia chéo.
Como um passaro sem asas

Ele subia com as casas
Que lhe brotavam da mao.

Mas tudo desconhecia

De sua grande misséao.

E assim o operario ia
Com suor e com cimento
Erguendo uma casa aqui
Adiante um apartamento
Além uma igreja, a frente
Um quartel e uma prisao:

Prisdo de que sofreria
Nao fosse, eventualmente

Um operario em construcgao.

Mas ele desconhecia
Este fato extraordinario:
Que o operario faz a coisa
E a coisa faz o operario.
De forma que, certo dia
A mesa, ao cortar o pao

O operario foi tomado

De uma sabita emocao
Ao constatar assombrado
Que tudo naquela mesa
— Garrafa, prato, facao -

Era ele quem os fazia
Ele, um humilde operario,

Um operéario em construcéo.

Vinicius de Moraes



RESUMO

A dissertacdo tem como escopo o estudo da gestao
estratégica de pessoas como ferramenta para aperfeigcoar o
desempenho da empresa de pequeno porte da Grande Goiénia .

O objetivo geral é identificar e avaliar as caracteristicas
da gestédo estratégica de pessoas nas empresas de pequeno porte
da Grande Goiania no periodo de 1995 a 2001 e oferecer
proposigdoes capazes de orientar estratégias de adaptacdao das
pessoas as tecnologias e ao ambiente organizacional, com a
finalidade de melhorar a satisfagao delas e a utilizagdo de suas
habilidades em busca de resultados positivos.

A pesquisa demonstra que os empresarios desta regiao
usam como estratégia na area de administracdo de pessoal
mecanismos tradicionais, prevalecendo a atitude legalista e
controladora com énfase na pontualidade, assiduidade e
produgdo. As técnicas motivacionais que levam o empregado a ser
comprometido com a organizag¢ao sao desprezadas.

A dissertacdo pode contribuir para a quebra destes
paradigmas e promover uma abertura para aplicacdo de
estratégias baseadas na escola da aprendizagem em que o
empregado aprende e a organizacao também. E a competéncia
essencial, habilidades, talentos sejam reconhecidos e

contribuiram para a competitividade da organizacéao.

Palavras chave: Estratégia; Gestao estratégica de peséoas;
Politica de pessoal; Aprendizagem; Empresa de pequeno porte.



ABSTRACT

This work’ scope is the study of strategies and people
strategig management as a tool to improve the city of Goiania’s
small businesses production and performance.

Its main goal is to identify and evaluate the characteristics of
human relations strategic management of the city of Goiania’s
small businesses, from 1995 to 2001, and to suggest propositions
to orientate human relations strategies, aiming to improve
employees’ and the use of their abilities in the search for positive
results.

The research shows that this region’s businessmen adopt
traditional mechanisms in the field of human relations strategy, in
which the legal and controlling attitudes whit emphasis on
punctuality, assiduousness and production prevails. The
motivational techniques that bring compromising to the
organization are rejected. ,

This work can contribute to break of the paradigms and
promote an opening to employment of strategies based on the
learning school, where employees learn on so does the
organization, And the essential competence, abilities and talents

can be recognized as a contribution the organization’s
competitiveness.

Key words: strategy; human resources strategic management;
human relations policies; learning; small business.
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CAPITULO 1

INTRODUGAO

1.1 Apresentacao do tema e do problema

O mundo contemporaneo passa por uma fase de mudancgas
rapidas que impactam fortemente o posicionamento estratégico
das instituicbes em seu contexto de atuacdo. A gestao de
empresas esta direcionada ao gerenciamento dos riscos e
oportunidades, avaliando diuturnamente a capacidade estratégica
empresarial, em um mercado extremamente competitivo e
globalizado. Com isso, a atividade empresarial neste mercado
globalizado é obrigada a buscar novas posturas, combinando com
mais efetividade os recursos disponiveis, para aumentar o volume
de negécios, por meio da satisfacdo dos clientes, em que a
percepcao do valor agregado nos produtos é fundamental.

Neste contexto as empresas de médio e pequeno porte no
Brasil tém uma vida muito curta. A estatistica mostra que 80% néo
passam de dois anos. As razdes sdo varias: falta de capital de
giro, poucos conhecimentos administrativos, mao de obra
desqualificada, a qualidade dos servigos/produtos: e
desconhecimento do negdcio de quem as conduzem.

Com esse entendimento, o trabalho aborda a necessidade de
introduzir a ferramenta gestdao estratégica de pessoas nas
empresas de médio e pequeno porte, pois elas representam
significativo segmento da economia brasileira, empregando um
grande numero de pessoas. Este segmento movimenta vultosa
soma de ativos, nos quais as pessoas representam uma parcela
substancial do capital investido. Reter os empregados na
instituicdo, tratando-os cientifico e tecnicamente por meio de

estratégias adequadas facilita o retorno financeiro e social.
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Por esta razao a gestdo empresarial precisa acompanhar o
desempenho da empresa no seu ambiente interno e externo,
utilizando procedimentos e instrumentos de controle que permitam
0 gerenciamento estratégico de suas agdes e que possibilitem
mostrar a realidade situacional e o desempenho dos seus
processos operacionais e produtos junto aos clientes internos e
externos. Entretanto, é necessario ficar atento para o fato dos
modismos administrativos, que s6 trazem transtornos, quando
aplicados sem o perfeito conhecimento conceitual dos métodos e
filosofias e de sua adequacgao a realidade de cada empresa. Para
a implementa¢cao de forma segura e coerente com a sua realidade,
a empresa tem de conhecer e entender bem os conceitos dos
meétodos e filosofias a serem operacionalizados.

O estudo foca a estratégia aplicada as empresas de pequeno
porte da Grande Goiania e o estilo administrativo dos empresarios
deste segmento.

Contudo, a linha de pesquisa esta voltada para gestdao de
pessoas das empresas de pequeno porte, objetivando a utilizagao
de ferramentas de controles de gestdao de pessoal e melhoria de
desenvolvimento e qualidade de vida do empregado.

Com base nestes comentarios, pode-se formular o problema
da presente dissertacao:

a) De que forma estdo os administradores das empresas
de pequeno porte da Grande Goiania administrando as pessoas

que trabalham em sua instituicao?

b) Como a gestédo estratégica de pessoas pode contribuir

para a efetiva melhoria do desempenho dessas empresas?

1.2 Objetivos
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1.2.1 Objetivo geral

Identificar as caracteristicas da gestado estratégica de
pessoas das empresas de pequeno porte da grande Goiania no
periodo de 1995 a 2001 e formular proposigcées para seu

aperfeicoamento.

1.2.2 Objetivos especificos

e Caracterizar as empresas de pequeno porte da Grande
Goiania.

e lIdentificar e avaliar as caracteristicas da gestdo estratégica
de pessoas adotadas pelas referidas empresas no periodo de
1995 a 2001.

e Formular proposi¢des relativas a gestao estratégica de
pessoas para assegurar a melhoria da qualidade do quadro

de pessoal na empresa de pequeno porte.

1.3 Definigcdoes de termos

Estabelecido os objetivos, algumas definicdes sao
necessarias para entendimento do texto, tais como: estratégia,
gestdo estratégica de pessoas, politica de pessoal, politica

salarial, empresa e empresa de pequeno porte.

Estratégia: é o conjunto de decisdes formuladas com

objetivo de orientar o posicionamento da empresa no
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ambiente(ROBBINS,1990). Segundo Simon (1971,p.79), estratégia
€ o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser
exigido em determinado periodo de tempo. Ela é suporte para
superar mudangas no ambiente, sem perder de vista os objetivos
da organizagdo. A gestdo estratégica ocorre numa situacdo com
as seguintes caracteristicas: senso critico, interdependéncia
sistémica, incerteza, risco, criatividade, iniciativa e conflito. A
estratégia é composta dos elementos: esséncia da questao,

oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos e restrigdes.

Gestao estratégica de pessoas: é o conjunto de decisdes
com o objetivo de orientar os gestores de pessoas no
posicionamento das estratégias que determinam os resultados das
empresas por meio da exceléncia organizacional e do sucesso
competitivo, conforme Ulrich (2000).

Politica salarial: segundo Chiavenato (1997,p.414),
caracteriza-se por um conjunto de principios e diretrizes que
refletem a orientacado e a filosofia da organizagdao no que tange
aos assuntos de remuneragdo dos seus empregados. Ela é um
valor atribuido a um conjunto de tarefas que estimulam o seu
exercicio. A politica de remuneragao (LOPES, 1978. p.253) pode
ser econdémica, social ou legal.

Nesta politica da os principios e a filosofia do plano de
pagamento.

Empresa:empresa é a pessoa juridica constituida e
organizada que assume riscos econdmicos com a finalidade de
obter lucros (NR1, Port 3214/78 MTb).

Empresa de pequeno porte: Os pardmetros para classificar
empresas de pequeno porte sdo por nimeros de empregados, pelo
faturamento, pelos valores do ativo ou indices financeiros. Para

classificar na dissertacdo empresa de pequeno porte foi utilizado
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o critério de faturamento, de acordo com a Lei 9841 de 05/10/99,
da Secretaria da Receita Federal, que se refere ao SIMPLES, em

que a empresa de pequeno porte é aquela que tem receita até R$
1200 000,00.

1.4 Relevancia do estudo

A presente dissertagdo tem como escopo caracterizar a
empresa de pequeno porte da Grande Goiania, com o objetivo de
identificar a gestdo estratégica de pessoas e as ferramentas que
sao utilizadas pelos empresarios da regidao e ajudar o proprietario
ou empreendedor a melhorar o aproveitamento do seu recurso
humano, além de suprir em parte a sua falta de conhecimento de
técnicas e praticas administrativas de conduzir empresas de
pequeno porte.

A Universidade Catélica de Goias, UCG, sera beneficiada
por esta pesquisa, colocando uma fonte de consulta e de estudo
para os seus alunos, além de abrir um campo de troca de
informacbées do segmento de negdcios da regido. O autor do
trabalho com os dados colhidos e trabalhados passa a deter uma
rica fonte de informagdes para as aulas de administracdo de
pessoal, com isso, o conhecimento regional, o que melhorara
substancialmente as orientagbes para a gestdo estratégica de
Pessoal.

O Programa de Pé6s-Graduagdao da Engenharia da Producao
recebera um trabalho que agregara informag¢des do
comportamento de um segmento tdo carente de estudos e
bibliografia.

A adogcdo da gestao estratégica de pessoés, levando em
conta relevantes fatores da politica de pessoal, diretrizes para um
sistema de recrutamento, selegcdo e desenvolvimento de pessoal,
ajudara a compor uma condicdo administrativa que melhorara os
custos.
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A qualidade de vida do empregado, procurando a interagéao
empresa-individuo-sociedade, trara beneficios para as empresas
deste segmento melhorando os servigos/produtos, fazendo
economias e proporcionando pregos mais competitivos ao
consumidor.

1.5 Procedimentos metodoldgicos

1.5.1 Delimitagdao da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em Gestdo Estratégica de
Pessoas para empresa de pequeno porte. A dissertacao considera
a construcado de uma ferramenta de gestdo de pessoas com viéta a
estratégia, comportamento e produtividade que abrange as trés
fases do ciclo de vida de uma empresa, isto é: infancia, toca-toca
e adolescéncia (ADIZES,1998).

1.5.2 Desenho da pesquisa

Trata-se de um trabalho exploratério com a construcdo de um
modelo para orientacdo da gestao de pessoas em empresa de
pequeno porte. E uma pesquisa que busca conhecer e aprofundar
conhecimentos sobre conceitos e comportamento de técnicas e
ferramentas referentes a gestao estratégica de pessoas em
empresa de pequeno porte, com objetivo de melhorar o perfil
existente. Trata-se de uma pesquisa empirica, exploratoéria.

A pesquisa exploratéria proporciocna ao pesquisador contato
com elementos que mostram a realidade, dando-lhe dados para
obter resultados, que orientam e validam o modelo. Trivifios
(1990), diz que os estudos exploratérios levam ao pesquisador
obter maior interacdo sobre determinado problema, em
conseqlUéncia, conseguir maior experiéncia. Ao considerarmos a

classificacdo da pesquisa € necessario considerar o seu aspecto
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material, Gil (1999, p. 42) classifica a pesquisas em trés grupos:
“a) pesquisa bibliografica e documental, b) levantamentos, c¢)
estudos de caso”’. A metodologia utilizada trabalhou a pesquisa
bibliografica e documental, o levantamento e a observacgéao
pessoal. Ap6s o estudo do material colhido, o pesquisador faz um

relato do que encontrou, o que é base para construcdo do modelo.
1.5.3 Abordagem do trabalho

A abordagem do trabalho (TRIVINOS, 1990) é qualitativa por
se tratar de um estudo teérico,que usa recursos aleatérios para
fixar a amostra, na busca da representatividade do grupo maior
dos sujeitos que participam do estudo. A pesquisa qualitativa,
segundo Trivifios (1990) procura entender o fenémeno social e sua
natureza. A complexidade de um fenémeno, leva a estudos de

seus componentes, na busca de se entender este fenémeno.

1.5.4 Coleta de dados

A coleta de dados deu-se através de pesquisa bibliografica,
documental, questionario e observagdo pessoal. A pesquisa
bibliografica e documental refere-se a publicagdes existentes, o
que facilita a compreensdo do trabalho desenvolvido. Ja, o
questionario levanta dados abrangendo as questdes de
estratégia, comportamento e da producdo em equipe e as
entrevistas sobre o as atitudes dos empregados frente as
ferramentas aplicadas em relagdo ao trabalho de integragédo e
interagdo entre os empregados e a empresa.

O trabalho buscbu conhecer as grandes indagacdes de como
esta estruturada a area de administragao de pessoal na Grande
Goiania no que se refere a politica de pessoal, politica salarial e
- desenvolvimento de pessoas, além das estratégias usadas nas
tomadas de decis6es para admissdo e manutencdo das pessoas

na empresa. Este trabalho de pesquisa, tipo exploratério (GIL,
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1999), tem como base um questionario de onze questbes, sendo
que oito delas sdo categorizadas, para melhor se conhecer como o
fendmeno se apresenta nas empresas de pequeno porte da
Grande Goiania, no periodo de 1995 a 2001. E um questionario
auto-aplicado. Conceitualmente o questionario como técnica
investigativa é um documento compacto composto por um numero
mais ou menos elevado de questdes, apresentada por escrito as
pessoas, com o objetivo de conhecer uma série de situacao,
interesses etc, Gil (1999). |

Segundo Gil (1999) o questionario apresenta varias
vantagens, tais como:

a) apresenta um escopo geografico amplo e numero de
pessoas bem grande;

b) custo baixo;

c) anominato das respostas;

d) deixa as pessoas mais a vontade para responder;

e) veta a influéncia das opinides e outros aspectos
pessoais do entrevistador.

As limitagbes da aplicagédo desta técnica de pesquisa, neste
caso, sado minimas, pois ele é dirigido a um publico alvo
qualificado e acostumado a responder questionario.

O questionario foi constituido de perguntas com base nos
objetivos especificos e as respostas com gradagdes que tornam
facil o conhecimento das questées que compdem o problema e,
dentre os trés tipos de questbées: fechadas, abertas ou
relacionadas, optou-se pela fechada, com um conjunto de
alternativas de respostas que melhor desenham o fenémeno
situacional das pequenas empresas da Grande Goiania.

Os aspectos investigados estdo ligados as politicas de
pessoal, de remuneracgéao, de recrutamento de desenvolvimento de
pessoas e estratégias. O questionario, também identifica o
negécio das empresas, focando receita e quantidade de empregos.

Quanto a observagdo pessoal se constitui em visitar

pequenas empresas e verificar o comportamento, interagao e
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participacdo dos empregados na vida da empresa. Nas pesquisas
bibliograficas e documentais foram pesquisados conceitos de
empresa de pequeno porte, comportamentos, gestdo de pessoas,
estratégias e trabalho em equipe, utilizando-se livros, revistas,
apostilas,' dissertag¢des, Internet, documentos disponibilizados por
empresas, Sebrae, Secretaria de Estado da InduUstria e Comércio
de Goias, Secretaria de Estado da Fazenda de Goias e Ministério
do Trabalho.

A entrevista teve como escopo possibilitar obtencao de
dados complementares referentes aos questionamentos das
perguntas categorizadas no questionario, proporcionando melhor
conhecimento dos fen6menos da gestdao de pessoal nas empresas
de pequeno porte da Grande Goiania. Conceitualmente a
entrevista é a técnica em que o entrevistador se apresenta frente
ao investigando e l|he férmula perguntas, com o objetivo de
obtencdo dos dados que interessam a investigagido. A entrevista
€, portanto, uma forma de interacao social. _

Mais especificamente € uma forma de didalogo assimétrico,
em que uma das partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informagao (GIL, 1999).

A entrevista é uma ferramenta muito utilizada na coleta de
dados no ambito das ciéncias. Segundo Gil (1999), psicélogos,
sociologos, pedagogos, assistentes sociais e praticamente tbdos
os outros profissionais que tratam de problemas humanos valem-
se desta técnica, ndao apenas para coleta de dados, mas também
com objetivos voltados para diagndéstico e orientagao.

Enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista é bastante
adequada para obtengio de informacdes acerca do que as sabem,
créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca das suas explicacdées ou razdes a
respeito das coisas precedentes, Gil (apud Seltiz et al. 1967,
p.273).

O tipo de entrevista utilizada foi a entrevista informal, pois,

0 objetivo basico era complemento da coleta de dados. Este tipo
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de entrevista é recomendado nos estudos exploratdrios, que visam
abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador, ou entao
oferecer visdo aproximativa do problema pesquisado bem como a
identificagdo de alguns aspectos da personalidade do entrevistado
(GIL, 1999).

1.5.5 Analise de dados

A analise de dados efetivou-se pela analise da bibliografia,
documentos, questionarios, entrevistas e observacdo pessoal. Os
conceitos utilizados foram analisados de forma a serem usados
conforme a teoria de Adizes (1998) sobre ciclos de vida das
organizagdes. Para Richardson (1989,p.94) “a analise documental
consiste em uma série de operagdes que visem estudos e analise
em um ou varios documentos para descobrir as circunstancias

sociais e econdémicas com as quais podem estar relacionados”.

1.5.6 Limitacao do trabalho

O tempo limitado de pesquisa e a falta de bibliografia sobre
pequenas e meédias empresas determinaram a restringir o estudo
na Grande Goiadnia no periodo de 1995 a 2001. Os conceitos e o0s
exemplos estdo nos limites necessarios ao desenvolvimento do
modelo genérico de gestdo estratégica de pessoas.

A maneira de organizagdo da empresa de pequeno porte,
bem como os procedimentos e acompanhamento das funcdes
descritas, estao dentro do limite exigidos para a operacgéo
proposta. A abordagem sobre gestao estratégica de pessoas é
referente as caracteristicas e necessidades de uma empresa de
pequeno porte.

1.5.7 Etapas de elaboragao do trabalho
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O desenvolvimento da dissertagao iniciou-se com a pesquisa
bibliografica e documental orientada para a finalidade de fornecer
conhecimento basico sobre quatro macro conceitos utilizados:
empresa de pequeno porte, estratégia, comportamento e trabalho
em equipe. Esta pesquisa foi realizada tomando como base livros,
dissertagao, apostilas, internet e documentos disponibilizados por
empresa. A principal dificuldade é a falta de bibliografia e
publicagdo sobre gestdo estratégica de pessoas voltada para
empresas de pequeno porte.

A parte pratica da dissertacdo no que se refere aos
elementos que compdem as proposi¢cdes foi constituida por
referéncias bibliograficas, conhecimentos obtidos nos trabalhos de
consultoria em pequenas empresas e entrevistas com empregados
e empresarios. A dissertagcdo é abrangente, envolvendo toda a
empresa, cabe & pesquisa, apenas, focar os elementos da gestao
estratégica de pessoas.

O estudo foi realizado sobre os dados levantados em
50(cinquenta) empresas de pequeno porte da Grande Goiania,
com aplicagédo de questionarios, entrevistas e observacao pessoal
no sentido de verificar o desenvolvimento no que se refere a
aplicacado de técnicas de gestao de pessoas, visando conhecer as
estratégias, comportamento e produtividade com trabalho em
equipe.

A populagcao util representativa escolhida em relagéo a
populagao total de 4110 é a da empresa de pequeno porte da
Grande Goiania por se constituir uma regido que concentra as
empresas mais importantes do complexo econémico do estado.

A amostragem é nao-probabilistica segundo Rea e Parker
(2000), pois ela tem como caracteristica essencial o pesquisador
nao conhecer a probabilidade de determinado individuo vir a ser
selecionado como parté da amostra.Portanto, ndo ha certeza de
que a probabilidade é igual entre os entrevistados em potencial,
isto impede o pesquisador de analisar a amostra em termos da

distribuicdo normal.
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Estas deficiéncias ndo impedem a amostragem 'néao-
probabilistica de ser atil ao pesquisador, ela € menos complicada
em termos de rigor e muito menos dispendiosa e demorada que a
amostragem probabilistica. A sua principal vantagem esta em sua
utilidade nos estagios preliminares de um projeto de pesquisa.

Nesta dissertacao foi utilizado o tipo conhecido como
amostra por julgamento ou intencional da amostragem nao-
probabilistica. Nela o pesquisador usa seu critério profissional, ao

inves do acaso, na sele¢do dos entrevistados.

1.6 Fases da realizagdo da pesquisa

Uma vez definida a classificagdo das empresas e a regiao
onde proceder a investigagdao, passamos a estudar os resultados
dos questionarios com o objetivo de conhecer a forma de
gerenciar a area de pessoal das pequenas empresas da Grande
Goiania no periodo de 1995 a 2001.

A metodologia de como se desenvolveu a investigacéo pode
se resumir em trés etapas:

a) desenho do questionario;
b) teste do questionario;

c) aplicagao do questionario.

1.6.1 Elaboracdao do questionario definitivo.

Na primeira etapa foi elaborado um questionario como
instrumento para escolher informagdes de todos dados relevantes
para a pesquisa que se pretendia realizar. Foram visitadas cinco
empresas para testar e depurar as questdes elaboradas.

O resultado foi um questionario final com 11 perguntas, que
por sua vez, foram divididas em varias categorias. As trés
primeiras perguntas se referem a indicadores descritivos do perfil
das empresas, e as outras oito perguntas, orientadas para

conhecer a experiéncia das empresas analisadas e se ter as
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opinides dos expertos em temas fundamentais em matéria de
gestao estratégica de pessoal, tais como: politicas de
remuneragao, contratagcdo de pessoas, desenvolvimento de
pessoas, participagdo dos empregados na administragdo e nos
lucros da empresa.

As perguntas se desdobram em indagagdes sobre gestdes
estratégicas e operacionalizacdo, para se ter conhecimento com
profundidade da relagdo entre as politicas aplicadas e as
doutrinas. Finalmente, colocaram-se os itens em uma escala de

gradagao de quatro valores do nivel inferior ao superior.
1.6.2 As perguntas e suas categorizagoes

Perguntas de um a trés identificam e enquadram as
empresas. Nestas perguntas a preocupac¢ao foi conhecer o tipo do
negécio, o setor ano de inicio das atividades, numero de
empregados e o faturamento anual.

A pergunta quatro, dividida em 12 categorias, procura
identificar a politica de pessoal, verificando se ha participacao
dos empregados nos lucros, politica salarial, treinamento, plano
de saude, programa de alimentagdo, transporte, promocgao,
prémios por producgéo, escala de férias, reuniées de planejamento,
reuniées de confraternizacao, plano de cargos.

A pergunta cinco investiga a politica de recrutamento e
selecdo praticada, explorando as categorias: experiéncia,
escolaridade, habilidades, capacidade produtiva idade e sexo.

A pergunta seis investiga a estratégia para operacionalizar a
contratagcao de pessoal, os fatores pesquisados sédo a utilizagao
de consultores auténomos, empresas especializadas ou estrutura
propria.

A pergunta sete verifica junto as empresas a composicdo da
remuneragao dos empregados praticada, dividida em dois grandes
grupos: o operacional e o administrativo. No operacional indaga

se a remuneracao tem por base: salario fixo; salario fixo mais
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comissao; por tarefas; por pecas. Na area administrativa: salario
fixo; salario fixo mais comisséao; gratificagcdo por chefia.

A pergunta oito, pesquisa a existéncia da pratica de premiar
os empregados por resultados positivos alcancados pela empresa,
detalhando se individual ou por grupo, se for ocaso.

A pergunta nove se refere ao desenvolvimento de pessoas, a
investigacao é bem detalhada, buscando conhecer se o segmento
preocupa com o crescimento e diversificacdo das habilidades dos
empregados. Os fatores (indicadores) sao: treinamento em
servigo; cursos com especialistas; Senai/Sebrae; participagao em
seminarios; sindicatos; associacao de classe; cursos regulares em
estabelecimentos de ensino.

Pergunta dez: esta variavel trata das ferramentas
estratégicas utilizadas na gestdao de pessoal. Sao verificados os
indicadores: motivagdo, habilidades do emprego, integragdo dos
empregados formando equipes, tecnologia para melhorar a
qualidade, beneficios em busca do bem estar do empregado.

Pergunta onze: trata-se da verificagcdo de como a empresa
acompanha e controla o empregado, tendo foco a assiduidade, a
pontualidade, a produtividade e a fidelidade.

1.6.3 Contatos com os responsaveis pela gestdo de pessoal

das empresas e envio dos questionarios

Nesta etapa foram feitos contatos, com os responsaveis pelo
recurso humano das empresas selecionadas, pessoalmente ou por
telefone, informando-os da importadncia de sua colaboracao e
confirmando o numero do seu fax para facilitar o envio dos
questionarios, e solicitando que a devolugao fosse feita pelo
mesmo meio. Para as empresas que trabalham com e-mail foi
disponibilizada esta ferramenta. O prazo estabelecido para
devolucao dos questionarios foi de 15 dias.

Das empresas escolhidas na amostragem mais de cinqienta

por cento dos seus so6cios foram entrevistados e eles se
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colocaram a disposigdo para dialogar sobre os problemas da
empresa facilitando bastante a atengdo nas respostas do
questionario. Neste caso a entrega do questionario foi pessoal e

sua devolugédo acordada de envio para o enderego do pesquisador.
1.7 Pressupostos para aplicagao das proposigoes

A aplicagao das proposigcdbes de gestdo estratégica de
pessoas na empresa de pequeno porte é possivel de ser
operacionalizada desde que sejam observados os pressupostos:
verificar através de diagnéstico de analise administrativa a
realidade da empresa, para que o modelo contemple as
caracteristicas da empresa; a parte conceitual no que tange as
tecnicas e filosofias utilizadas tem de ser bem entendida, para se
obter resultados positivos; o comprometimento da cupula diretiva
e/ou proprietarios é fundamental para a credibilidade do trabalho;
o envolvimento de todas as pessoas da empresa, motivados e
treinados, para que participam efetivamente do trabalho,
percebendo a importancia do mesmo e tomam conhecimento dos
objetivos esperados em relagdo as melhorias e que atinjam a

cultura organizacional.
1.8 Estrutura do documento

A presente dissertagcao esta estruturada em seis capitulos.No
primeiro capitulo sao apresentados o contexto, justificativa,
objetivos, metodologia, pressupostos e estrutura da dissertacao;
no segundo capitulo é apresentada uma fundamentacao teorica;
no terceiro capitulo, a caracterizagcdo da pequena e média
empresa no Brasil e na Grande Goiania; no quarto capitulo sao
apresentados e discutidos os resultados obtidos; no quinto
capitulo sao apresentadas as proposi¢gOes de gestdao estratégica
de pessoas para empresa de pequeno porte, demonstrando a

arquitetura dos seus componentes e sua interagcdo; no sexto
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capitulo apresentam-se as conclusdées e recomendacgdes. Por fim,

colocam-se as Referéncias Bibliograficas e Apéndice.
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CAPiTULO 2

REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo sdo tratadas as questées relacionadas com o
estudo da gestado estratégica organizacional e de pessoal e,
delineia-se o arcabouco conceitual da pesquisa. Ele esta
organizado de maneira que os conceitos subjacentes sejam
descritos na medida em que se avanga na apresentacido dos
fundamentos teoéricos necessdarios para compreender, explicar e
dar significado ao tema estudado.

O capitulo aborda os temas ciclo de vida das organizagdes,
gestédo estratégica, a formagao das estratégias; gestao estratégica
de pessoal, indicadores de desempenho ou de controle na gestéao

estratégica de pessoas e forgas restritivas.
2.1 Ciclos de vida das organizacgdes

O estudo dos ciclos de vida das organizacgdes tem como
escopo a verificacdo da evolugédo da empresa e as dificuldades do
proprietario em perceber a necessidade de delegar, abrindo méao
de parte do poder. A centralizagao, na organizacéo, do podér na
figura do soécio-proprietario, torna a organizacdo lenta e
dependente, alijando todos os participantes do empreendimento
do processo decisério. O desenvolvimento da area de pessoal na
busca da motivagdo e manutengcido dos talentos fica totalmente
prejudicado.

Adizes (1998) apresenta a teoria de que se os organismos
vivos estdo submetidos a um fendmeno chamado ciclo de vida,
pois todos nascem, crescem, envelhecem e morrem, isto se aplica
também as organizacgbes.

Com base nos estudos de Adizes (1998), descrevem-se as

principais caracteristicas das empresas no ciclo de vida,
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destacando-se que as primeiras fases s&o freqlientemente
tumultuadas, incertas, problematicas, porém decisivas, podendo
levar a empresa em muitos casos a faléncia, quando ainda muito
jovem. Para que isso seja evitado é necessario que ja no inicio de
sua vida elas mantenham o minimo de organizagido adequada as
suas necessidades, voltada principalmente as exigéncias
externas.

“Tamanho e tempo nao sao causas de crescimento e
envelhecimento: empresas grandes, com longa tradigéo, nao sao
necessariamente velhas; e empresas pequenas sem tradigao
alguma n&o sdo necessariamente jovens”, (ADIZES, 1998, p. 2).
Uma organizag¢do é jovem quando é capaz de mudar, responder as
mudangas do ambiente e antecipar-se aos acontecimentos numa
acéo pro-ativa. J& uma organizagcdo é velha quando é bastante
controlavel, porém, resistente a mudancas. '

A capacidade de resolver problemas cada vez mais
complexos &€ o que determina o crescimento de uma empresa.
Sendo assim, quanto maior € a empresa, maior sdo os problemas
a serem solucionados. Para que os gestores possam levar as
empresas a plenitude, e consigam manté-las nesse estado é
preciso entender um pouco como uma organiza¢cido cresce e
envelhece ou como se comporta em cada estagio da vida.

Adizes (1998) apresenta as seguintes fases do ciclo de vida
para as empresas, considerando suas caracteristicas positivas e
negativas:

a)namoro ou pré-fase: fase em que o fundador da empresa
apenas tem a idéia, faz planos e algumas pesquisas. Faz
promessas, aceita soé6cios em troca das mais variadas
contribuigobes. Nesta fase que o fundador assume um
compromisso que ird manter ou falir a empresa quando ela nascer,
este compromisso é assumido quando é assumido um risco.

b)infdncia ou primeira fase: depois do risco assumido e o

M-

contrato assinado, € preciso vender, produzir, pagar as contas;

preciso produzir resultados, atingir o objetivo para o qual

Q
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empresa foi criada. E preciso ganhar dinheiro. E o momento de
agir.

A empresa na primeira fase, ndo tem procedimentos, néo
possui orgamentos e tem pouca diretriz. O seu sistema de
administracdo é totalmente informal, ndo ha nada escrito. A
organizag¢ao ¢é altamente centralizadora e todas as pessoas
executam varias tarefas ao mesmo tempo. |

O ambiente dessas empresas é bastante pessoal onde todos
se conhecem e tem um clima familiar, com pouca hierarquia.
Nesta fase a organizagcdo esta sempre atrasada e precisa
contratar as pessoas muito rapidamente. Exige capital e é nesta
fase que muitas empresas morrem. No entanto, precisam crescer
com equilibrio, precisam de capital, e que o fundador estejé no
controle de suas operagdes. Estando numa situagdo estavel,
passam para a seguinte fase, a do toca-toca.

c)toca-toca ou segunda fase: nesta fase a empresa ja
resolveu os problemas financeiros e as vendas estdo aumentando.
Como a organizagdao parece florescer, torna o fundador e a
organizagdo, como um todo, arrogantes. “A empresa toca-toca é
como um bebé& que comega a engatinhar: quer ir a toda parte. Nao
vé problemas, s6 oportunidades. Mas quebra ou come tudo em que
poe as maos”, (ADIZES, 1998, p. 36). Da mesma forma, o
fundador pensa que pode tudo e comeca a dar passos maiores do
que as pernas, comprando iméveis ou entrando em outros ramos
de negébcio.

Nesta fase as vendas aumentam sem muito esforgo,
comeg¢am os investimentos, mas nao ha planejamento para os
resultados. Na infancia o mais importante é o produto, no toca-
toca € o mercado.

A empresa comecga gerenciar as crises, surge a necessidade
de controles formais. No momento em que comecga a elaborar
diretrizes e regras, comega a dar énfase ao processo
administrativo e ai ela passa para a proxima fase. O que pode

acontecer &€ que o fundador continua acreditando que ele e a
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empresa sdo a mesma entidade, o dinheiro da empresa eu guardo
no bolso, ou: somente eu tenho capacidade de resolver os
problemas e tomar todas as decisdes. Se ele continuar
centralizador ou se alguma pessoa da familia, sem competéncia, o
substituir a empresa podera morrer. »

d)adolescéncia ou terceira fase: é a da independéncia.
Aqui ocorrem os conflitos, inconsisténcia de metas e de sistemas
de remunerac¢do, reunides improdutivas. Os gerentes n&o se
entendem.

Ha uma grande dificuldade de passar da fase do toca-toca
para a adolescéncia, porque tem que haver delegagéd de
autoridade. Como diz Adizes (1998, p. 50), “é raro o rei que se
sujeita a uma constituicdo, renunciando aos seus poderes
absolutos de livre e espontanea vontade”.A mudanga é imperiosa
e a transformacéo radical. Torna-se necessario a especializacgao
das pessoas, acontece a contratagdo de gerentes, e é preciso
delegar sem perder o controle.

A mudanca de lideranga com ingresso de um gerente
profissional, sao inaceitaveis pelos empregados, pois estédo
acostumados ao estilo do dono e ndao querem mudar nada do que
fazem. Nesta fase a énfase é para os sistemas administrativos, a
elaboragédo de diretrizes e os controles.

Também ocorre nesta fase de transicao a mudanga de metas,
onde a empresa deve deixar de “trabalhar mais e passar a
trabalhar melhor”, (ADIZES, 1998, p. 56).

Entédo, esta é a fase das brigas constantes ente socios, entre
fundador e administrador, e, administrador e empregados. Mas se
a sistematiza¢ado administrativa for bem sucedida a empresa passa
para a préxima fase, a plenitude.

e)plenitude ou quarta fase: é a fase de equilibrio entre a
flexibilidade e o controle. Nesta fase a organizacédo apresenta
sistemas e estrutura organizacional fuhcionais, visdo de futuro e
criatividade. Ha orientagdo para os resultados, satisfaz as

necessidades dos clientes, planeja, supera suas expectativas de
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desempenho, consegue manter o crescimento das vendas ao
mesmo tempo em que aumenta a lucratividade.

A plenitude significa dizer que a organizacado é capaz de
saber para onde vai, acredita nos resultados e os tem.

O estagio da plenitude € um processo, a empresa continua
crescendo. Porém, o que acontece? Comega o processo de
envelhecimento, se nao for contornado.

Vale ressaltar, que o autor apresenta as fases do
envelhecimento que sao estabilidade, aristocracia, burocracia e
morte, porém, ndo quer dizer que uma empresa necessariamente
tenha de envelhecer e morrer. Havendo controles formais a
adequados e necessarios, visdao de futuro e oportunidade e
atencédo ao que o cliente deseja, a empresa podera desenvolver-
se numa perspectiva de crescimento constante. |

f)estabilidade: nesta fase a empresa comega a perder
flexibilidade, ndo cuida da manutengédo do sistema, comecga a se
acomodar, as pessoas se entendem, as expectativas de
crescimento sdo menores, ndo ha conquista de novos mercados,
nem a busca por novas tecnologias, concentra-se no passado e
nao tem visdo de futuro. Comega a resisténcia a mudancas,
distribuicdo de recompensas e ha maior interesse nas relagdes
interpessoais sem pensar nos riscos. E quando a criatividade
estaciona tudo comecga a declinar.

g)aristocracia: fase da vaidade, do vestir-se bem e falar
bem. Ocorrem investimentos em instalacdées e sistemas de
controle. A énfase é no como as coisas sio feitas e ndo o por
qué.

O nivel de inovagcdo é baixo, a empresa tem dinheiro de
sobra, distribui dividendos e adquire outras empresas. Acha-se
forte e poderosa e acredita que é inabalavel.

Nesta fase se enfatiza o trabalho das consultorias, cujos
relatérios s6 serdo colocados em pratica quando os problemas
futuros se tornarem presentes. Com a diminuicdo de mercado,

rotatividade de funcionarios, as receitas e lucros em queda, a
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aristocracia passa para a fase da burocracia incipiente.

h)na burocracia incipiente o tipico é procurar um culpado
para os problemas, voltam os desentendimentos, os conflitos, e o
cliente nao importa mais. Em vez de resolver os problemas, os
gerentes se desentendem entre si e ninguém quer assumir nada,
apenas culpar alguém. O declinio continua até a morte, isto é, se
a burocracia ndo se estabilizar por alguns anos.

No estado burocratico a empresa ndo gera mais recursos
nao funciona bem, apenas existe.

i)na fase da morte da empresa: ha muito memorando e tudo
€ arquivado muitas vezes sem resolugao. Cada funcionario de uma
organizagao dessas detém uma parte das informacgées e,cabé ao
cliente junta-las para conseguir o que deseja e nao adianta
reclamar para uma secretaria, que anota tudo, e diz que fara o
possivel para resolver. Nesta fase as organizagbes declinam até a
morte a ndo ser que alguém as financie.

O estudo dos ciclos de vida das organizacdes permite que se
situe a empresa de acordo com seu estagio de crescimento, para
adequar os controles necessarios a cada fase.

Para que os empregados se sintam realizados séao
necessarios que se desenvolvam na organizagdo programas de
gerenciamento do crescimento do ser humano. Esses programas
possibilitardo 4 empresa conhecer as necessidades das pessoas,
entendé-las e buscar meios de atender a essas necessidades, ja
que a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas
envolvidas na organizagcédo é requisito importante para a garantia
da qualidade e da competitividade.

O comprometimento e a participagdo dos membros da
organizacdo em todas agdes por ela realizadas é fundamental
para existéncia da mesma, além de ter seus objetivos alcancados.

Como se pode observar, cada fase do ciclo de vida de uma
empresa €& marcada por crises, as quais bem administradas
permitem a transicdo para a fase seguinte servindo como uma

alavanca.
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Em sintese, o texto apresenta que a flexibilidade em
empresas jovens é maior do que empresas velhas. A flexibilidade
€ importante e assim como a controlabilidade, ela aumenta. A alta
controlabilidade torna-se um empecilho ao desenvolvimento da
criatividade das empresas e a falta de controles pode impedir que
as empresas ultrapassem as proximas fases.

A situacdo de uma empresa em determinada fase nem
sempre e facil, tendo em vista que algumas caracteristicas levam
a crer que estdo em determinado estagio, mas uma parte. dos
processos e dos procedimentos esta relacionada um ao outro.
Como por exemplo: a implantagdo de um sistema de gestado de
pessoas em uma empresa de pequeno porte jovem. lIsto
normalmente ocorre nas empresas que estdo na quarta ou quinta
fase de evolucgéo.

Entao, nao é, via de regra, o tamanho ou a idade cronolégica
que determinam quais os sistemas de gerenciamento séo
necessarios a empresa, e sim o grau de necessidade e de
exigéncia externa para que produza cada vez mais com qualidade.

Gerir uma empresa nao é tarefa facil, consiste num grande
desafio. Mas acredita-se que é possivel gerir a empresa rumo ao
sucesso desejado desde que haja um claro conhecimento de suas
caracteristicas, de seu ambiente, seus clientes, concorrentes,
enfim de tudo que a envolve. E esse conhecimento é obtido
através do planejamento, da organizacdo e do controle das
atividades, observando-se a necessidade de cada fase de

crescimento.

2.2 Gestao estratégica

2.2.1 Conceito de estratégia
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O que é estratégia? E o conjunto de decisées formuladas
com objetivo de orientar o posicionamento da empresa no
ambiente. Segundo Simon (1971,p.79), estratégia é o conjunto de
decisdes que determinam o comportamento a ser exigido em
determinado periodo de tempo. Ela é suporte para superar
mudan¢as no ambiente, sem perder de vista os objetivos da
organizacdo. A gestado estratégica ocorre numa situagcido com as
seguintes caracteristicas: senso critico, interdependéncia
sistémica, incerteza, risco, criatividade, iniciativa e conflito. A
estratégia é composta dos elementos: esséncia da questao,
oportunidades e ameacgas, pontos fortes e fracos e restrigdes.

A finalidade das estratégias empresariais é estabelecer
quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de agao que
devem ser seguidos para alcangar os objetivos estabelecidos.

O conceito basico de estratégia esta relacionado a ligacéao
da empresa ao ambiente. Neste caso, definir e operacionalizar
estratégias que maximizam os resultados da interacéo com o
ambiente é importante para a empresa. E Ansoff (1990, p. 87) usa
uma frase de autor desconhecido quanto ao conceito de
estratégia: “E quando a munigao acaba, mas continua-se atirando,
para que o inimigo ndo descubra que a munigao acabou”. Com
esta frase procura-se demonstrar a grande importancia que a
estratégia apresenta no caso das empresas. |

A palavra estratégia significa literalmente, “a arte de
General”, ela provem da palavra grega strategos, que significa
general. Estratégia, antes de Napoledo, significava a arte e a
ciéncia de conduzir forgas militares para derrotar o inimigo. Na
época de Napoledo, a palavra estratégica estendeu-se aos
movimentos politicos e econdmicos, visando as melhores
mudangas para a vitoria militar (STEINER, 1969, p.237).

Numa empresa, a estratégia esta relacionada a arte de usar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos,
procurando minimizar problemas e maximizar as oportunidades do

ambiente da empresa. A estratégia empresarial € a escolha de um
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caminho de acdo para empresa como um todo. As perguntas: Onde
estou?, Quem sou? e Qual caminho a seguir?, deverdo ser
respondidas pelas estratégias escolhidas.

Este processo passa pelo passado, presente e futuro, e a
avaliagédo dele ocorre através do confronto entre os pontos fortes
e fracos da empresa, de um lado, e, do outro as oportunidades e
ameacgas proporcionadas pelo ambiente.

A estratégia empresarial é, portanto, um ajustamento da
empresa ao seu ambiente, em constante mutacdao, com a empresa
alterando suas caracteristicas, em busca do ajustamento. E um
processo dindmico, de mudangas correntes.

A estratégia é um plano moével, considerado um esquema
orientador em um fluxo de decisées. Ela devera ser uma opcgéao
inteligente, econdémica e viavel.

A importancia da estratégia pode ser avaliada pelo
comentario do General Robert E. Wood, da Sears, Roebuck &
Company: “se a estratégia adotada for correta, muitos erros
taticos podem ser cometidos e a empresa ainda saira vitoriosa”.

Ansoff (1990, p.77) ao falar da Capacitacdao Estratégica cita
Winston Churchill: “inicialmente moldamos nossas estruturas e,
posteriormente, elas se moldam” e a partir dai tece uma analise
chamando a atengédo de fora para dentro do ambiente em direcéo
aos mecanismos das Organizagdées a Servico do Ambiente-OSA,
cuja fungédo principal é fornecer bens e/ou servigos a seu
ambiente.

Apos ler os textos de Mintzberg (1987) e Mintzberg e Lampel
(1999), e, ainda, considerando principalmente que as conclusdes
dos citados textos se harmonizam, onde fica bem nitida a
concepcao de Mintzberg: além da necessidade de se conceituar
Estratégia, é fundamental refletir sobre o processo de elaboracgao
da Estratégia, pois as elas podem ser vitais para as organizagdes,
tanto por suas presengas como por suas auséncias.

O conceito de Mintzberg sobre a estratégia proporciona o

embasamento para desenvolvimento das ferramentas que facilitam
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a conhecer e propor algumas agfes na gestdao estratégicas de
pessoas nas empresas de pequeno porte da Grande Goiania.

Didaticamente, Mintzberg consegue explicitar as varias
nuances e fun¢gbes da estratégia, concilia os diversos significados
usados em diferentes areas de atuag¢ido, bem como estabelece a
interdependéncia e as inter-relagbes geradas pelos respectivos
processos de elaboragcdo e de aplicagdo. Assim, através da
analise dos “Cinco P’s da Estratégia”, tem-se:

a) a estratégia como plano. Este é o conceito mais comum,
ou mais conhecido, onde a idéia & a formulagcao antecipada das
acoes, no sentido de criar uma inten¢do consciente, uma diretriz
ou varias diretrizes enquanto orientagdo para a execucgdo de
acbes. Este conceito é bastante usado na Area Militar, na Teoria
de Jogos e, principalmente, na Administragcdo das Organizagdes,
onde € um processo mais elaborado na busca da consecucédo dos
objetivos organizacionais. Como Plano, as estratégias podem ser
gerais ou especificas. O sentido da Estratégia como Plano séao
todas as acgbes estabelecidas de forma intencional, mormente
numa acao contra ameacgas. |

b) a estratégia como estratagema, embora os conceitos se
confundem na sua aplicagao, tem como sentido antepor-se ou
superar um oponente, um concorrente ou adversario. Enquanto
Plano, a maior finalidade é a de se antecipar nos processos da
area de administragcdo estratégica ou de negociacdo. Enquanto
Estratagema é forma de superar ou arrasar concorrentes ou
adversarios.

O plano pode se antecipar através de um estratagema, assim
como um estratagema de sucesso pode dar subsidio para a
elaboragédo mais verticalizada através de um Plano. Isto pode
acontecer num grande embate de negociacdes politicas entre
nagdes (ex. o resgate do menino llian, que foi foco da antiga briga
USA X Cuba); num bom jogo de truco, onde a estratagema é
fundamental até na comunicagao corporal ou a aplicagcdo de armas

na perda de market share, onde se instala a “briga das marcas”,
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pois ha agdes previamente planejadas como as ac¢des reativas e
assassinas quando do avango da concorréncia. Esta interatividade
€ bem focada no livro Estratégia Competitiva (Porter, 1990).

c) a estratégia como padrio vai além de um mero Plano,
pois ha toda uma preocupag¢do com uma série de comportamentos,
cujo alvo é o resultado, pois quanto mais préximo do resultado
expectado tende mais a se tornar um Padrao. A percepgdo desse
referido padrao acaba sendo visto como uma estratégia, o que nao
impede a elaboragcdo do Plano, mas que sempre sera desenvolvido
por um elenco de ag¢bdes humanas, que ndo s&ao uniformes e
estanques, atendendo a um padrdo, como o que ocorre. nas

estratégias deliberadas.

Estratéegia
Pretendida

Estratégia
Ns&o-realizada

Estratégia
Salizadg

Fig.1- Estratégia como Padrao ( Mintzberg,1987)

A Figura 1 estabelece bem o fluxo que comeca com a
Estratégia Pretendida, que pode nado ser realizada ou passar pela
Estratéegia Deliberada, que atinge a Estratégia Realizada, que é,
muitas vezes, eivada pela Estratégia Emergente.

O préprio processo contempla acdes nédo intencionais nas

estratégias emergentes (seriam as cartas na manga de colete, nas
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negociagdes ou no enfrentamento as mudangas celeradas de um
mercado competitivo).

Na realidade, ha necessidade de se atentar para algumas
questdes basicas - A estratégia vai atender a que finalidade?
Contara com que recursos? Como atender ao fragil limiar entre o
“estratégico” e o “tatico”?

d) a estratégia como posigcdo define o “ambiente”,
pontuando o contexto interno e o externo. “Em termos ecoloégicos,
a estratégia se torna nicho; em termos econétmicos, um Iugar'que
gera retorno por estar em um local Unico; em termos geréncias,
formalmente, um dominio de produto-mercado, o local no ambiente
onde os recursos estdo concentrados” (Mintzberg), “Nicho” é a
posicdo ocupada, com o objetivo de evitar a ocupacgao pelo outro,
sendo que a ocupacao pode ser um handicap para negociagdes
com parceiros e até com concorrentes, através de aliangas,
fusbes ou joint ventures. O jogo é mais politico, exigindo um pleno
conhecimento de cada posicao, tanto a sua como a do outro.

e) a estratégia como perspectiva é o posicionamento
interno, € a cara e o jeito de atuar da empresa. E a leitura do
mundo visto da posi¢cdo ocupada pela empresa. Varios termos,
com seus respectivos conteudos tentam traduzir a importancia
dessa estratégia, pois se refere ao “espirito de corpo” ou a
internalizacdo das pessoas envolvidas. E bastante interessante a
expressao aleméa weltanschhavung que significa “visdo do mundo”,
traduzida como uma “intuicdo coletiva”, que gera uma perspectiva
compartilhada, ou uma cultura organizacional.

Mintzberg coloca a inter-relagdo dos P’s, de forma
exemplificada, entre os varios tipos de estratégias, que nao sao
estanques, nao sao imutaveis e, as vezes, séao altamente
permeaveis, até por que os movimentos internos e externos nao
sdo invariaveis, devido a mutacdao constante do meio interno e
externo, mas acima de tudo ao comportamento das pessoas, por
serem influenciaveis e ao mesmo tempo influenciadoras.

As estratégias estdo a mercé das oportunidades e ameacas,
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da cultura organizacional com seus pontos fortes e fracos, mas
acima de tudo depende da “visdo global”, do timing, da agilidade e
eficacia da comunicagcdo, e da capacidade dos envolvidos para
“perceber antes do acontecer”. Isto justifica as estratégias
emergentes e as estratégias abortadas.

Os processos de completitude, competitividtade,
transformagcédo ou exclusdo ndo obedece a nenhuma regra ou
norma. Mais que um purismo ou um academicismo, &€ necessario o
entendimento da necessidade e do tipo de abordagem que a
situagao vai exigir, tendo em vista os melhores resultados dos
processos, sejam pessoais, organizacionais, negociais etc.

Estabelecido um maior conhecimento conceitual da
‘Estrategia”, fica ainda o questionamento sobre a sua utilidade ou
mesmo necessidade, ou mesmo levantamento do motivo por que
usam ou ndo usam ou nao necessitam de estratégia. Considerando
0s processos organizacionais, que depende de uma série de
procedimentos e normas, além de efetiva orientagcao técnica.

A estratégia, enquanto plano deliberado e posicdo de
mercado, € aplicada no desenvolvimento de uma trajetéria, uma
direcdo ou um rumo para a organizacao, o que facilitar o controle
das questdes taticas e operacionais. A Estratégia cria condigées e
adequagdes para melhor aproveitar os recursos, bem como
facilitar a “correcao de curso”.

Este pode ser um fator diferencial. Da uma forma, um
caminho, estabelece diretrizes e planos de acdo, também une as
pessoas para atuarem numa mesma diregcdo. As pessoas sabem o
que sao e como fazem parte e tém parte no todo. O perigo é criar
uma acomodacéao através do ndo-questionamento, além de impedir
a criatividade para novos esforgos.

A estratégia que atua principalmente como plano ou padrao e
como posi¢cdo ou perspectiva oportunizam uma definigdo, uma
imagem da organizagdo, sintomatizadas pela crenga que o
ambiente interno desenvolve, incentiva e motiva a buscar os

mesmos objetivos, além de criar mais regras tacitas ou “uma



42

personalidade” para o ambiente externo.

Para enfrentar as mudancas internas ou externas a
organizagao precisa de um “roteiro” e de um “alvo’”.

O maior perigo para uma organizagdo é a diluicdo de seu
potencial, energia e recursos. A estratégia ajuda a manter a
consisténcia dos propoésitos e dos procedimentos, enquanto
garantia de seus resultados e posicdo no mercado.

Assim, a estratégia funciona como um indicador ou
categorizador que ordena, prioriza, organiza os conhecimento de
forma coerente e consistente, no sentido de atender as
necessidades e de oportunizar condigcbes de estabilidade ou
minimizando as distor¢cdes do “curso” - “A estratégia ajuda a
reduzir a incerteza, a bloquear o inesperado e a estabelecer uma
direcdo, focando os esforgos e definindo o tipo e as
caracteristicas da organizagdo”, (MINTZBERG, 1987).

Na realidade a organizagao busca o controle, que é a melhor
forma de ndo mudar, ou seja, manter a conformidade, fugindo do
risco, apesar do ambiente externo ser incontrolavel. Para as
pessoas € bastante confortavel, pois o individuo precisa saber
que esta dentro dos padrdes sociais, pois sabe o que fazer e o
que nao errar, sendo conseqiientemente aceito pelo grupo e pela
sociedade.

Em relagdo a organizagdo pode ser um impedimento para
elaborar novos planos, perder posigdes ou diluir perspectivas, na
medida que a visao fica embotada, voltada para dentro, perdendo
a viséo global.

Em relacdo ao Processo Estratégico se faz necessarias
algumas reflexdes e voltando ao poema de John Godfrey Soxe,
escrito no século XIX, sabe se que o “elefante” existe, mas as
visbes dos consultores, académicos, administradores e
empresarios sao bem diferentes sobre “o que nao viram”. Ainda de
forma muito didatica e nao académica, Mintzberg e Lampel,
focando na elaboracdo da estratégia, apresentam dez modelos de

Escolas de Formagado de Estratégias, divididas em prescritivas
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(trés) Fig.02 e descritivas (sete) Fig.03, (Metafora das arvores,

raizes e galhos).

2.2.2 O processo da formagido das estratégias

Formagao De
Escolas Estratégias Teébricos
Design rocesso de Concepc¢ao |[Selznick,Chandler,Andrews
Planejamento Processo Formal Ansoff, Andrews
Posicionamento |Processo Analitico Schendel,Hatten,M. Porter

Fig. 02 - Escolas prescritivas
Fonte : Mintzberg,1998.Adaptado

As Escolas do Design, do Planejamento e do Posicionamento
tém carater prescritivo, voltado para a metodologia da formulagéao
da estratégia, do que como realmente sdo formuladas.

A Escola do Design influéncia muito os estudos nas
faculdades, os seus conceitos formam as bases dos cursos de
graduacéao e de pés-graduagédo e ganham porosidade na pratica da
gestao estratégica. A Escola do Design foi divulgada por um grupo
de professores da Harvard Business School, com destaque para
Andrews (1996), através da publicagao do livro “Politica de
Negodcios: texto e Casos” (1995). A grande contribuicdo dessa
escola foi a técnica de analise da ambiéncia interna e externa.

Seus tedricos principais sdo: Selznick, Chandler e Andrews, Fig.2
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A formulacao da estratégia com a busca de uma adequacgao
essencial entre as capacidades internas e as ameagas e
oportunidades externas, formulam estratégias simples, claras,
num processo deliberado de pensamento consciente. Tem como
abordagem as capacidades dinamicas. Critica ao modelo: ndo se
impds dentro do préprio conceito, buscando outras visées em
outros contextos, usando as capacidades dinamicas. _

A Escola do Planejamento surge na mesma época da do
Design, com a obra “Estratégia Corporativa” publicada em 1965
(ANSOFF, 1991). Na realidade era a proposta da do Design, com
uma formalidade, quase que mecanicamente programada.Sintese
da Escola do Planejamento: as estratégias sao resultados de um
processo altamente controlado e formalmente planejado em
passos previamente determinados e aplicados através de técnicas
especificas.

Sao tedricos da escola do planejamento Ansoff e Andrews, e
seu periodo é de 1965 a 1970. Tem como foco a programacio da
estratégia baseada na Escola do Design, entretanto, trouxe uma
formalizagdo do processo com base em uma metodologia bem
delineada: objetivos, orgamentos, programas e planos
operacionais. A sua abordagem conciste na analise de cenarios e
stakeholders. Critica a escola: os planejadores substituiram os
gerentes no processo

Escola do Posicionamento surge em 1980, com a obra
“Estratégia Competitiva” de Porter (1991), que embora estivesse
proxima das escolas anteriores, traz uma metodologia, ao
estabelecer a analise das forgcas competitivas, com base no
estudo do mercado de empresas com semelhanca de produtos e
espacos mercadolégicos, chamados Industria.

Sintese da Escola do Posicionamento: Analise da posicao
da industria no mercado econémico e competitivo, que leva as
escolhas e estratégias articuladas e implementadas. Os principais
tedricos e idealizadores desta escola sdo Schendel, Hatten e
Michael Porter (BCG e Projeto PIMS). Ela focou a estratégia de
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reducdo das posigdes genéricas selecionadas através de analises
formais da situacao da industria.

Sua abordagem ¢é estratégia negociada e manobra
estratégica. Critica a esta escola: consultores e académicos
promoveram “verdades cientificas” e foi feito um grande

investimento na literatura.

ESCOLAS FORMACAO DE ESTRATEGIAS TEORICOS
EMPREENDORA PROCESSO VISIONARIO SCHUMPETER,COLE
COGNITIVA PROCESSO MENTAL SIMON, MARCH
LIDBLOM, CYERT, MARCH,
APRENDIZADO PROCESSO EMERGENCIAL WELCK, QUINN, PRAHALAD,
HAMEL
PROCESSO DE NEGOCIAGAO ALLISON, PFETER,
PODER MICRO SALANCIK
MACRO ASTLEY
CULTURAL PROCESSO COLETIVO RHENMAN,NORMANN
AMBIENTAL PROCESSO REATIVO RHENMAN, FREEMAN
CONFIGURAGAO PROCESSO DE TRANSFORMACAO |CHANDLER,GRUPO
MACGILL

Fig. 03 - Escolas Descritivas
Fonte :Mintzberg, 1998. Adaptado

As Escolas Empreendedora, Cognitiva, da Aprendizagem, do
Poder, Cultural e Ambiental apresentam certos aspectos comuns
no processo de formagao estratégica, buscando mais descrever do
gque prescrever cenarios.

A Escola Empreendedora também nasceu da ciéncia
econdémica. Seu conceito central € a visdo que é a representacao
mental da estratégica, criada pelo empreendedor, que tem uma

visdo estratégica empreendedora. A estratégica no momento da
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prospeccéao € deliberada, mas tornar-se emergente de acordo com
as oportunidades.

Sintese da Escola Empreendedora: deliberada em suas
linhas gerais e senso de diregcdo, mas emergente na
implementacdo detalhada, que devem ser analisadas e adaptadas
de acordo com as mudang¢as ocorridas no ambiente interno e
externo. Os teédricos que trabalharam os principios e os
fundamentos da escola foram Schumpeter e Cole, no periodo que
vai de 1950 a 1959.

O foco desta escola é& o direcionado para contextos
particulares - formacdo da empresa, nicho ou propriedade privada
através de um lider autoritario. Sua abordagem ¢é o intra-
empreendedorismo e a mudanga revolucionaria. Critica a esta
escola: consultores e académicos promoveram “verdades
cientificas”, investimento na literatura e publicagcbes e as
estratégias passaram para visGes vagas ou perspectivas amplas.

Na Escola Cognitiva ocorre o processo cognitivo que leva a
desenvolver a mente do estrategista, sistematizado como
perspectivas, conceitos, mapas e esquemas, que formam o modelo
a ser incorporado pela organizagdo. A Escola Cognitiva tem como
seus mentores tedricos: March e Simon. O periodo de sua
influéncia: 1947, 1957, 1958.

Ela tem como foco muitas pesquisas sobre a peculiaridade
cognitiva na formacgao de estratégia, cognicao como
processamento de informagdo, mapeamentos da estrutura do
conhecimento e elaboragcdao de conceitos, mas com pouco
progresso alcancado. A abordagem dela é o construcionismo e a
teoria institucional e, como critica, tem-se que outras ramificacdes
desta escola evoluiram no sentido de construir estratégias
criativas, e ndo apenas para estabelecer o mapeamento subjetivo
da realidade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel colocam que as Escolas da
Aprendizagem, do Poder, Cultural e Ambiental tentam conduzir o

processo de formacado da estratégia além da estratégia, sem
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perder de vista a analise das forgas propulsoras e restritivas.

Na Escola da Aprendizagem as estratégias emergem de
pequenos passos, na medida em que a organizagado aprende e/ou
se adapta. A escola tem o aprendizado como um processo
emergente e seu periodo de influéncia foram os anos de 1959/68,
1963, 1969, 1980 e 1990. Esta escola desafiou as escolas
prescritivas e tem como foco um modelo de aprendizado
desenvolvido de forma mais descritiva, com estratégias
emergentes, abrangendo todas as areas da organizagdo, sendo
implementadas de forma bastante inter-relacionadas.

Ela abordou capacidades dinadmicas, teoria baseada em
pesquisas, analise de cenarios e stakeholders, como também a
teoria do caos e da evolugdo. Seus tedricos principais sao
Lidblom, Cyert, March, Welck, Quinn, Prahalad e Hamel.

Ja na Escola do Poder a formacdo da estratégia € um
processo de negociag¢ao, com a participagao de grupos internos e
com o ambiente externo. A Escola tem como tedricos Allison
(micro), Pfeter e Salancik, Astley (macro), seus periodos de
maior influéncia sdo: 1971, 1978 e 1984.

Ela tem como objetivo a estratégia focada e baseada no
Poder. Enquanto Micro, considera como fator essencialmente o
politico, um processo que envolve barganha, persuasdao e o
confronto entre os formuladores, o que acaba diluindo o poder.
Como Macro, utiliza o Poder como forma de negociagdo de
estratégias coletivas com base nos seus interesses.

Tem como abordagem a analise de cenario, a teoria
institucional, a estratégia negociada e a manobra politica.
Critica: este processo cria alta competitividade no ambiente
interno. _

Escola Cultural - considera que a formacao da estratégia
reflete as raizes culturais, através dos processos coletivo e
cooperativo. A sua estratégia € focada no social, no interesse
coletivo, sendo bastante impactada pelo modelo japonés. A

abordagem desta Escola esta baseada na pesquisa e no
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construcionismo, e os teéricos dela sao: Rhenman e Normann e
seu periodo foi o final da década de 1960 (Suécia), como também
sobre a existéncia de tais escolas a pesquisa de Hedberg e
Jonsson (1970). Critica a ela: reforga a cultura organizacional.

Escola Ambiental - é um processo reativo, sem a
participagcdo das forgas internas, mas reagindo a pressao do
ambiente externo. Sao seus tedéricos: Rhenman e Freeman; e seu
periodo, 1977 (Estudos de Pugh, 1960). Esta escola é reflexa da
reagadao a uma situacdo do ambiente interno e externo em que esta
inserida a organizagédo. Ela concentra sua atencdo nas demandas
do ambiente, utilizando seus graus de liberdade para atuar
estrategicamente no ambiente, de acordo com a teoria da
contingéncia sob a presséao institucional e social, cada vez mais
conscientes e atentas as suas necessidades.

Esta escola tem como abordagem a teoria institucional, do
caos e da evolugcdo; é um hibrido das Escolas do Poder e
Conhecimento.

A Escola da Configuragido - considera longos periodos de
atuacao da organizagao, quando apresenta caracteristicas mais
estaveis. Mas a estratégia também se prepara para os periodos de
instabilidade, de desequilibrios, onde a estratégia se presta a
retomada do status quo, sustentando a estabilidade ou se
adaptando enquanto vantagem competitiva .

A Escola considera a organizagdo como uma figuracéo,
agrupamentos coerentes de caracteristicas e comportamentos.
Apresenta duas vertentes: um planejamento sob condi¢des
relativamente estavel e oportunidades para um
empreendedorismo, facilitando uma dindmica voltada para
mudangas. A sua abordagem é a mudanca revolucionaria. E ela
cria um clima de transformacgao dramatica, pois se trata de uma
visao paradoxal. Sao teoricos da Escola: Chanler; Grupo de
MacGill: Mintzberm Miller; Miiles e Snow.
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2.2.3 CLASSIFICAGAO SEGUNDO IDENBURG

Idenburg utiliza duas dimensées fundamentais para
caracterizar quatro tipos de desenvolvimento de estratégias, que
ao se inter-relacionarem, desaguam em reflexb6es sobre as

atividades praticas da gestao estratégica.

Forte Fraca
ORIENTACAO Forte
PARA incrementalismo |Aprendizagem
PROCESSOS Légico Orientada
Fraca Planejamento Estratégia
Racional Emergente
Fig. 04 - Quatro visdes do processo de desenvolvimento da

estratégia
Fonte: IDENBURG

A abordagem do planejamento racional baseia-se na
hip6tese de um ambiente previsivel, levando a formulacido de
objetivos viaveis, através de técnicas criativas e com muita
intuicdo. Com a utilizagdo de argumentos racionais e
consideragdes analiticas na busca de solugao dos problemas, cria
um controle de Administragado por Objetivos, com base na analise

do ambiente interno e externo, resumido na formula da FOFA:

F > FORCAS POSITIVAS INTERNAS

> OPORTUNIDADES DO AMBIENTE EXTERNO
F > FORCAS NEGATIVAS INTERNAS

> AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Sintese da Perspectiva do Planejamento Racional, cujos
defensores sdao Andrews (1996), Ansoff (1991) e Porter (1991):
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hip6tese de um ambiente mais ou menos previsivel, organizacao
determinada por objetivos quantificados; formulagdo do plano é
distinta de sua implementacdo: Pensa-se antes e implanta-se
depois.

A abordagem do incrementalismo légico, formulada por
Quinn (1978), voltada tanto para os objetivos quanto para os
processos, sendo que as varias fases vdo se sobrepondo, com
base na ldgica interna, que formadas pelos objetivos, crengas,
atitudes, intuicdo, desejos e stress das pessoas que compdem a
organizacao, que na realidade € um composto das vivéncias e da
aprendizagem da nova realidade.

Sintese do Incrementalismo Légico: o foco da gestéao
estratégica estad no essencial do presente e no futuro, com base
na racionalidade, mas também nos aspectos politicos e negociais.

Abordagem da estratégia emergente, como o préprio nome
indica, surge para atuar em ambientes imprevisiveis, sendo
originaria de uma pesquisa realizada por Mintzberg. Sintese da
Estratégia Emergente: tem uma relagcdao muito fraca tanto para os
objetivos como para os processos. E fundamentalmente reativa,
embora de forma flexivel, oportuna e acidental as pressdes
ambientais.

A abordagem da aprendizagem orientada tem forte
tendéncia para a orientagcdo dos processos, pois busca os
resultados do processo de aprendizagem, que leva a desenvolver
modelos mentais com dados de realidade, e de forma mais
harmoniza com os demais colaboradores da organizagéao. Indeburg
chama atencao para o modelo que harmoniza a Iinguagerh, a
percepcao da realidade e, consequentemente facilita a formulacéo
dos objetivos compartilhados.

Sintese da Aprendizagem Orientada, que vincula De Geus
(1988) e Senge (1990), bem como outros estudiosos ligados ao
movimento da Learning Organization: processo permanente de
melhorias continuas através da aprendizagem.

Idenburg sugere ainda que a as quatro visdes alternativas
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devem se basear em pesquisas e no ensino da gestéao
organizacional, fazendo a leitura de casos e tarefas, onde a
pratica sempre estara sendo analisada, no sentido de acompanhar
a mudang¢a da realidade e a prépria dimensao politica do

desenvolvimento da estratégia.

2.3 Gestao estratégica de pessoas

Considerando que o objetivo deste estudo se refere as
caracteristicas da gestdo de pessoas nas empresas de pequeno
porte, a dissertacdo estuda o ambiente e seus impactos sobre as
empresas. Estuda ainda o comportamento e as estratégias
formadas pela aprendizagem na busca de proposi¢gdes que
melhorem o desempenho das empresas.

2.3.1 O impacto da gestao estratégica de pessoas no ambi-

ente organizacional

A gestao estratégica de pessoas no ambiente organizacional
interfere no comportamento e desenvolvimento da empresa. No
mundo contempordaneo os mercados e as estruturas sofrem
mudancas rapidas e continuas em fungao de vivermos uma era da
informacdo em processo de globalizagao.

No mundo contemporaneo a complexidade é uma marca forte.
As imprevisibilidades, as mutacbées velozes, as informacdes, as
tecnologias, os novos valores pessoais e as quebras de
paradigmas sdo a ténica presente em toda as sociedades.

A mudanca nado é uma novidade, pois Heraclito (1976), na
Grécia Antiga, ja afirmava que todas as coisas estdo em constante
fluxo e em constantes mudancgas. E sua a frase: “ndo podemos nos
banhar duas vezes no mesmo rio, porque o rio ndao é mais o

mesmo”.
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Diante deste quadro, segundo Vergara (2000, p. 15), a sinte-
se sobre a complexidade do mundo contemporaneo é:
o a era da informacao e o processo de globalizagao;
o as disfun¢des do modelo de desenvolvimento;
o 0o surgimento de novos valores pessoais e a
emergéncias de um novo paradigma.

Esta sintese do mundo contemporadneo levou as empresas
sofrerem grandes impactos dos ambientes de negoécios, pois elas
fazem parte de um todo e interagem com ambiente em que se
encontram. Ela recebe influéncias externas e também influenciam
o préprio ambiente.

O ambiente é fator importante para escolha estratégica, pois
ele apresenta ameacas e oportunidades para a organizagao que
estabelece seus préprios parametros de escolha. Os atores
organizacionais compreendem os efeitos do ambiente sobre suas
autonomias de escolha entre as alternativas disponiveis. |

A analise das escolhas estratégicas reconhece os aspectos
proativos e reativos. Segundo Weick (apud DE GEUS, 1998, p.
108), as pessoas nas organizacbes representam seus ambientes;
isso pode ser olhado de duas maneiras. A primeira é que as
pessoas sdo sO conscientes de um conceito como ambiente, da
maneira que ele é representado em suas mentes. Os atores
organizacionais tém de responder as suas proprias definigdes
subjetivas do ambiente, e ela é fundamental para analise da
escolha estratégica e também para qualquer visdo de organizacgéao
que admita a agéncia humana. A segunda é que as pessoas nas
organizagdes podem representar o ambiente no sentido de fazé-lo
acontecer conforme seus direitos.

A énfase na agéncia humana e na interpretacdo subjetiva
contida na analise da escolha estratégica tinha a intengdo de
contra-atacar o vazio tedérico e o pessimismo inerente do
determinismo ambiental e nado para reduzir a organizagdao ou
ambiente a um simples produto de uma compreensao subjetiva.

Nos anos 70, predominava a visdo do ambiente-tarefa,



53

focada nas variaveis econdmicas e tecnolégicas. Hoje somos mais
conscientes das redes sociais das organiza¢gdes e seus contextos.
Isso leva a reconhecer que algumas propriedades ambientais
poderdo ser negociadas através da interagdo social entre os
atores organizacionais e seus contatos externos. A analise da
escolha estratégica incorpora as perspectivas subjetivista e
objetivista sobre o ambiente organizacional. O ambiente contém
dimensdes culturais e de relagdo além das variaveis da tarefa e
mercado, identificadas respectivamente pelas contingéncias
estratégicas e teorias econémicas.

Douglas (1987 p.128) afirma o seguinte a respeito do
dualismo do subjetivo pessoal e do objetivo institucional: “por bem
ou por mal os individuos realmente compartilham seus
pensamentos, até certo ponto, eles harmonizam suas preferéncias
e eles ndo possuem outra forma de tomar grandes decisdes,
exceto dentro do escopo das instituicées que eles constroem”.

Considerando a assertiva de Douglas e a expressdo que vem
sendo usada freqientemente de grupo estratégico, para denotar
um grupo de empresas dentro de uma mesma indlstria que toma
decisbes semelhantes, e que entram em relagdes transacionais
semelhantes, podemos dizer que administradores de empresas
diferentes de uma mesma indastria compartilham mapas
perceptivos e cognitivos representados através de relagdes
ambientais. Sendo, portanto, organizagdes sociais em ambiehtes
corporativos, os quais exibem um grau de coesdao em volta de uma
identidade compartilhada.

A concepgcdo do ambiente organizacional como sendo
estruturado socialmente ajuda esclarecer duas questdes
importantes na relagdo entre agentes organizacionais e o
ambiente que surge da analise da escolha estratégica, a saber:

1- se o ambiente esta ou nao restringindo ou permitindo;

2- quao externalizado o ambiente realmente é.

O ambiente das empresas no que se refere a administragéao

de pessoal vem de uma visdo mais de uma relacao controladora
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que predomina o policiamento do comportamento das pessoas. Ela
tem como ténica a verificacdo da pontualidade e assiduidade, o
registro dos atos e fatos da vida do empregado, o cumprimento
irrestrito da legislacao trabalhista e as operagdes administrativas
de recrutamento, selegdo e contratacdo de maneira mecanica
deixando ao largo a base cientifica. |

Ulrich (2000) fala numa nova ordem para recursos humanos.
As pessoas que estudam e escrevem sobre negécios estédo
colocando em debates a questdao: devemos acabar com o
departamento de Recursos Humanos? Isto surge porque existe
uma duvida acerca da contribuicdo deste setor para o
desenvolvimento da organizagdao. Segundo Ulrich (2000) ha boas
razées para que ele tenha uma reputacao duvidosa. E
freqientemente inoperante, incompetente, dispendioso e néo
soma valores. Com esta configuragdo é um departamento
dispensavel, sem fungdo em uma organizagcdo moderna e
competitiva. Desta maneira a resposta a indaga¢do acima seria:
“Sim, devemos aboli-la” (ULRICH, p.35).

Entretanto, vive-se um momento em que a necessidade de se
ter uma area de recursos humanos é fundamental. As forgas
competitivas que os administradores enfrentam no seu dia a dia e
enfrentarao no futuro, tornam necessaria a exceléncia
organizacional. O aprendizado na qualidade tera que ser
enfatizado, como também o trabalho em equipe e a reengenharia,
todos direcionados ao como fazer as tarefas e ao tratamento do
seu pessoal. Estas questdes sao fundamentais quando se trata de
administracdo de pessoal. A exceléncia da organizagdo &,
portanto, incumbéncia da area de pessoal.

A questao dos gerentes nao é “Deve-se acabar com o
departamento de pessoal?”, mas sim, “O que se deve fazer com
ele?” A resposta seria criar uma nova concep¢do para el}e e
atribuir-lhe novo papel com foco nos resultados, abandonando a
tradicional vocacado para contratar e controlar a remuneracgéao de

pessoas.
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Segundo Ulrich (2000), ele nao seria definido pelo que faz,
mas pelo que representa, resultados que agregam valores a
empresa para os empregados, clientes e investidores. : A\

A area de pessoal pode ajudar e obter exceléncia
organizacional da seguinte maneira:

Primeiro: pode formar uma parceria com o0s derentes \
seniores e os de produgdo para execuc¢ao da estratégia, ajudando
a levar o planejamento da sala de reunido para o mercado.

Segundo: pode tornar-se um especialista na organizacado e 1
na execug¢ao do trabalho, apresentando eficiéncia administrativa
para garantir a redu¢do dos custos e manuteng¢édo da qualidade. /

Terceiro: pode tornar-se um defensor dos funcionarios |
representando com vigor suas preocupa¢des para a geréncia ;
junior e, ao mesmo tempo, trabalhando para aumentar a /
colaboragcao dos funcionarios, isto €, dos funcionarios
comprometidos com a empresa e suas capacidades de apresentar
resultados.

Finalmente: pode tornar-se um agente da mudang¢a continua,
moldando processos e uma cultura que, juntos, desenvoIVam
capacidade organizacional para mudanga (Ulrich, 2000).

Em virtude das condigdes do momento que se vive, seja de
qualquer segmento, a empresa se depara com cinco desafios nos
negécios: globalizagao, tecnologia, capital intelectual,
lucratividade por meio do crescimento, mudangas e mais
mudancgas. Isto requer que as organizagcdes desenvolvam novas
capacidades, e quem ¢é responsavel por isso? N&o se tem uma
resposta direta, pois, todos sdo e ninguém ¢é especificamente.
Cabe neste vacuo a oportunidade da administragcdo de pessoal de
desempenhar o papel de lideranga no processo de desenvolver
capacidades para as empresas obtenham sucesso nos cincos
desafios competitivos.

Ulrich (2000) sintetiza, afirmando, que a area de Recursos
Humanos é importante e deve ser responsavel pela exceléncia

organizacional e que o sucesso competitivo é funcao desta
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exceléncia.

A competéncia essencial da corporagao, segundo Prahalad e
Hamel (2000), € uma ferramenta importante para tornar a empresa
competitiva. Ela requer uma radical mudan¢a na organizagdo e
obriga repensar a corporacao. A competitividade de uma empresa
vem de suas competéncias e de produtos esséncias.

A competéncia essencial &€ o aprendizado coletivo da
empresa especialmente sua capacidade de coordenar varias
habilidades e integrar fluxos de tecnologias. O desenvolvimento
da arquitetura da estratégia de implementacao exige um sistema
de informac¢des, padrées de comunicagdes, planos de carreiras e
recompensas pela participacdo. E importante desenvolver e

manter as pessoas que detém competéncias esséncias.

2.3.2 Estratégias formadas pela aprendizagem

Segundo Alves Filho e Salm (2000), é importante o estudo
das diversas e varias escolas de formagao das estratégias
organizacionais, focando a Escola da aprendizagem, estabelecida
com base no conceito /learning organization. A citada abordagem
busca um novo paradigma da vida humana individual e grupal, o
que determina que as organizagdes nao devem e n&ao podem
simplesmente adotar e aplicar o método pelo método.

Isto €, a questdo esta no processo de gestdo estratégica de
pessoas da organizagdo, que conforme pesquisas (ALVES FILHO
E SALM, 2000), ha constante mutagcdo do ambiente, o que
compulsiona a necessidade de se estabelecer condigdes para uma
educacgdo organizacional continuada, ou seja, a situagcdo passa a
determinar: aprender ou aprender... ou melhor, transformar ou
adquirir novos comportamentos.

O consenso entre os estudiosos é consistente na analise de

um ambiente de negb6cios muito turbulento, mas apresentam varias
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abordagens de administracao dos problemas. Gerando “escolas”’
de conceitos e diretrizes bastante diversas no aspecto de
elaboragdo da estratégia organizacional.

Na classificacdo das visdées do Processo (IDENBURG, 1993)
e das Escolas (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 1998), as
abordagens em aprendizagem orientada e a da estratégia
emergente, estdo separada, considerando a orientagdo para
objetivos e/ou processo. Em relagadao as escolas, o conceito de
estratégia emergente é usado também pela perspectiva da
aprendizagem.

A dissertacdo além de estabelecer um estudo comparativo
para definir como se da o processo de elaboracao das estratégias
da organizacgao, ainda levanta as raizes da aprendizagem
organizacional. E feito um resgate dos processos administrativos
desenvolvidos nos séculos XVII e XVIII, onde se verifica o
registro de uma verdadeira revolugao nos valores e crengas, que
ocasiona mudang¢as no proprio arranjo social existente.

Logo acontece a prevaléncia da dimensao econdmica,
criando paradigmas para a humanidade. Salm (1993) identifida as
resultantes que sdo os limites do presente cerceamento do futuro:
preservagao do meio, a finitude da energia sob a forma da baixa
entropia, o declinio do crescimento econdmico, o tamanho do
Estado e a questdo da unidimensionalidade do ser humano.

Busca-se em Schon (1971) o paradoxo entre a perda de
estado estavel, caracterizada pela incerteza, imprevisibilidade e
instabilidade, mas, ao mesmo tempo a crenca de que esta neste
estado a solucédo dos problemas, o Estado passa a ser o grande
defensor, apesar da sua falta de recursos e de metas.

Na realidade parte dos problemas o Estado esta devolvendo
para as familias e principalmente para as organizacbdes, o que
acaba vulnerabilizando-as para o enfrentamento dos conflitos, que
sdo repassados aos empregados, tornando-os doentes fisica e
psicologicamente.



58

z

Schon desperta para um fator compulsivo, que é aprendelr ou
aprender, desenvolvendo outras instituicbes, aprendendo a viver
sem a tutela do Governo, tornando os homens cidaddos com
capacidade para transformar nao sé para mudar...

Na realidade a sociedade, as organizagbes e as pessoas
precisam estabelecer os seus limites, pois se deve inventar e
desenvolver instituicbes que oportunizem, sistemas de
aprendizagem.

2.3.3 A organizaciao orientada para a aprendizagem continua

Segundo Alves Filho e Salm (2000) a analise para verificar
se uma organizagao esta orientada para a aprendizagem continua
depende da percepcgcdo dos gestores, da capacidade de fazer
mudanc¢as, da troca de informacdes, da adequacao das pessoas e
da organizagao.

De Geus (1988) afirma que depende inicialmente da
percepgéao dos gestores para o estabelecimento de condigdes de
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem empresarial
continuada, levando as equipes gerenciais a modificar conceitos
de forma compartilhada em relacdo a empresa, seus concorrentes
e o mercado. Isto é, “ter uma capacidade notavel de
institucionalizar a mudanga”.

De Geus considera o planejamento como uma aprendizagem
e o planejamento empresarial como aprendizagem institucional
com base na mudan¢a do individuo, através da complexidade da
aprendizagem individual.

O processo de aprendizagem ocorre na troca de informacgées,
repasse de instrucdes, desafios de novos métodos, técnicas e/ou
tarefas, através de gestores que detém o poder da mudanca ou da
melhor adequacao das pessoas e da organizagéo.

Senge (1998) enumera trés desafios basicos:
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1. Necessidade de quebrar o paradigma de nossas
organiza¢des, onde a coalizdo dominante pensa, e a
base executa;

2. Criar condi¢des para desenvolver modelos mentais, onde
as pessoas possam perceber seus papéis de autores e
atores no seu espaco profissional;

3. Quebra de um “profundo cinismo”, onde o discurso e a
pratica estadao distanciados, mas o objetivo ainda é o
mero controle, onde a criatividade, iniciativa e a
participagao fazem parte das exigéncias no
desempenho, mas séo proibidas e mal avaliadas.

Lampel (1998) considera que a learning organization é o
modelo ideal tragado pela Escola de Aprendizagem, para a
formacao da estratégia organizacional. Este modelo tem como um
de seus pilares a aprendizagem do individuo, que troca
informagcées com outros integrantes da organizagcdo e com a
propria organizacdo. Com isso ha uma interagao importante para

estabelecimento de estratégia da gestdao de pessoas.

2.3.4 A escola de aprendizagem na formacgido das estratégias e

suas premissas principais

Segundo Alves Filho e Salm (2000) a Escola de
Aprendizagem se fundamenta na descrigdo mais do que na
prescricdo. Levanta-se uma série de questionamento sobre a
qualidade do processo de escolha, elaboragido e adaptacao
estratégica que esta sendo processada nas organizagdes:

1. Qual é o modelo do processo de aprendizagem, que deve
ser continuo, onde a formulagédo e a implementacao devem
ser indistinguiveis.

2. A aprendizagem n&o deve ser apenas da lideranca ou do
gestor, mas deve privilegiar o coletivo, pois todos devem
participar e conhecer os desafios e as questdées numa

visao estratégica.



60

3. A aprendizagem deve ser objeto de todas as pessoas que
tenham responsabilidades sobre as estratégias e que
tenham capacidade e recursos para aprender e repassar
conhecimentos.

4. O gestor e o lider sdao condutores do processo de
aprendizagem estratégica, incentivando idéias, sugestées,
criticas, com o envolvimento da comunidade empresarial.

5. Alves Filho e Salm (2000) ratificam a importancia da
Escola de Aprendizagem, com base numa revolugdo do
processo de gestdo, numa organizacao totalmente volitada
para a aprendizagem continua.

O trabalho desenvolvido pelos articulistas, que tecem
comentarios sobre as escolas e os processos, na discussao do
tema foi totalmente aprendido e aceito, principalmente em relacgéao
aos pontos essenciais, dando uma visdao de como se pode
trabalhar a mudanca estratégica, através dos conceitos
comportamentais, onde o aprender leva a mudar, transformar, ou a
adquirir novos comportamentos, dentro de um processo continuo
de aprendizagem do individuo e da organizacgéo.

Também foi analisado o questionamento dos autores
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000:165-172) sobre os pontos de
perigo oportunizados pela Escola de Aprendizagem, que embora
se contraponha a Racional, também pode conduzir a
desintegragcdo estratégica, criando problemas como: sem
estratégia, estratégia perdida e estratégia errada.

Sem estratégia seria a ténica normal de nossas
organizagdes hoje, onde ndo ha comunicacdao das estratégias,
num verdadeiro incrementalismo desarticulado. A sintomatizagao
esta na fragmentacdo, produzindo misturas tecnoldgicas e de
sistemas, que resultam coletivamente menos que a soma de suas
partes.

Estratégia perdida: o excesso de énfase na aprendizagem
cria a flutuagcdo estratégica (JOHNSON, 1987: 244 -247), que

afasta a organizagdo de suas estratégias estabelecidas. As
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pessoas deixam de lado aquilo que funciona, simplesmente pela
inovacao.

Estratégia errada - Corre-se o perigo de incrementar ou
incentivar variadas e diversas sugestdes, causando um caos na
organizag¢ao, anulando as pretensas estratégias ou estabelecendo
estratégias erradas.

Conclui-se que a dificuldade nao estda no modelo da Escola
de Aprendizagem, mas na propria complexidade do processo de
aprendizagem, mormente no ambiente organizacional, devido a
insisténcia de se basear no aspecto pedagdégico e ndo no
andragdgico.

Outra situagdo a ponderar é o préprio modelo de gestao, que
nem sempre é claro e objetivo, e quase sempre o Gestor ndao é um
bom Educador, no enfrentamento de expectativas, conhecimento,
experiéncias diferentes dos individuos e as exigéncias dos
resultados empresariais.

Na dissertagédo ratifica-se a convergéncia com as idéias de
Alves Filho e Salm, considerando que o modelo da Escola de
Aprendizagem, na realidade, esta contido nas demais escolas,'por
acreditar que nadao had mudanga, inovacdao ou transformacdo sem
aprendizagem, podendo-se chegar a dizer que é o modelo do

milénio.

2.3.5 Indicadores de desempenho ou de controle na gestio
estratégica de pessoas

Os indicadores sao utilizados para medir o desempenho de
areas, processos e atividades, objetivando a melhoria continua,
podendo ser numéricos ou ndao. Para Gomes e Sallas (1997), os
indicadores se referem a informacao sobre os indices de evolugéao
das acbes desenvolvidas na organizacao, refletindo as variaveis
internas e externas destas. Eles permitem fazer comparagdes de
resultados, além de servir como parametros para previsdes.

Constituem ferramentas importantes no processo de definigdo das
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prioridades para a organizacéo, tanto no nivel operacional, quanto
no estratégico.

A determinacgado de indicadores deve ser coerente. Deve-se
determinar os principais indicadores para cada unidade, pois do
contrario o custo torna-se maior que o beneficio. Como exemplo
de indicadores pode-se citar: evolugdo da qualidade da mao de
obra, maior produtividade, satisfagcdo do cliente, variagdao de
indice de trabalho. O que possibilitara a manutencdo dos
indicadores é o sistema de informacgdes gue processara
informagdes e emitira os relatérios necessarios.

Na revisdo bibliografica, o controle, como ferramenta de
acompanhamento do comportamento tanto produtivo quanto de
crescimento das pessoas na organizagao, evidencia a sua
importancia para o desenvolvimento empresarial.

O controle possibilita o acompanhamento de resultados,
avaliagdao e determinacdo de ag¢des corretivas no caso dos desvios
encontrados, como, também, acgbes de prevengcdo dos desvios,
contribuindo, assim, para a melhoria estratégica.

O controle de gestao estratégica de pessoas possibilita uma
visao clara dos acontecimentos efetivos, mede acontecimentos e
aponta as distorgbes. Ele permite trabalhar os objetivos em longo
prazo.

Para que o controle possa acontecer é necessario que haja
um planejamento com objetivos e metas a serem comparados aos
resultados. S&o, também, necessarias ferramentas de controle
operacional, gerencial e estratégico para o levantamento para se
obter as informac¢des necessarias. |

Neste cenario € preciso que as empresas de pequeno porte
se organizem, planejem e estabele¢am os resultados que querem
atingir e se estruturem para atingi-los.

As empresas na sua primeira fase, ou seja, quando ainda
pequenas tém sua gestdo de controle em uma perspectiva
limitada, controle de execugdo, ou controle operacional.

O controle pode ser posterior, anterior e concomitante. No
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primeiro caso o controle ocorre na verificagao do resultado apés o
processo; no segundo caso o controle ocorre antes do processo,
numa perspectiva de previsao, exige que a empresa tenha uma
boa estrutura. Ela serve de parametro para o futuro, permitindo
aos gestores controlar os resultados com antecedéncia. O terceiro
caso, controle concomitante, ocorre durante o processo,
acompanhando e ajustando ao objetivo, permitindo corregado no
momento certo. ‘

As empresas que buscam a qualidade e o crescimento
visando um equilibrio entre custo/beneficios praticam o controle
nas trés dimensdes antes, durante e depois da execucdo de um
processo de trabalho.

Resumindo, a empresa de pequeno porte estara tendo um
comportamento pré-ativo, quando os seus gestores utilizarem
ferramentas de controle que permitam visdo de futuro, fornecendo

parametros seguros para decidirem com clareza.
2.4 Forgas restritivas

Forgas restritivas sdo aquelas existentes no ambiente interno
e externo que interferem na organizagdo, chamadas de inércia
social por Ansoff (1990, p.179) e definidas como “a resisténcia a
mudan¢a que se manifesta numa OSA quando se faz um esforgo
para modificar seu impulso estratégico. Os componentes basicos
sao de natureza sistémica, cultural e politica. Sadao ameacgas
politicas e culturais”.

As ameacgas politicas por meio das legislagbes que
restringem o desenvolvimento das empresas de pequeno porte de
natureza externa ou extrinseca sdo as tributarias, de crédito,
trabalhistas, além da inflacdo e do planejamento governamental
(ROBBINS,1990).

As ameacas intrinsecas divididem-se em: a componente

administrativa-gerencial e a componente tecnolégica.
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CAPiTULO 3

CARACTERIZAGAO DA EMPRESA DE PEQUENO PORTE
NO BRASIL E NA GRANDE GOIANIA

Neste capitulo, por meio de levantamentos de dados
primarios e bibliograficos , sdo pesquisadas as caracteristicas das
empresas de pequeno porte do Brasil e da Grande Goiania. Mais
adiante: as seg¢bes mostram as classificagcbes de varios
estudiosos e da Receita Federal, facilitando a visualizagdo deste
segmento no contexto das empresas € sua importancia para a
economia local e brasileira.

3.1.Histoérico

Qualquer pessoa, empresario, politico, técnicos e/ou
qualquer cidadao andénimo, pensa em néao ter dividas sobre o que
seja a pequena empresa, bem assim, sobre a importancia que ela
merece. Porém, subjacente a essa unanimidade de principios, bem
poucos saberdo de fato, quantificar e qualificar a realidade
concreta da pequena e média empresa brasileira, bem comb a
densidade politica, social e econémica do seu significado.

A conjuntura moderna é tdo velozmente mutavel e
diversificada, que os critérios geralmente usados para definir a
empresa de pequeno porte, em fungdo do nimero de empregados
e volume de faturamento, sempre assumirdo contetudos diversos
em fungdo da area geografica ou setor econémico considerado e
das diferentes atividades que se reparte cada setor.

Por outro lado, definir o elenco de medidas adequadas para
o fortalecimento da pequena empresa é uma etapa subseqlente a
formulagdo precisa do seu conceito e a avaliagao urgente de suas
reais dificuldades. Uma e outra tarefa constituem os pontos de

maior relevancia.
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Mas a transcendéncia de tal missdo e a relevancia do seu
significado pode e deve ser agora avaliados. E é exatamente da
avaliagao do significado econdmico—social e politico da empresa
de pequeno porte que melhor compreendera o peso e a
responsabilidade das tarefas que, desde agora, ficam confiadas
aos responsaveis pela condugao politica econdmica.

A empresa de pequeno porte significa, em termos
econdmicos, mais de noventa e cinco por cento de um sistema
naturalmente vocacionado para a iniciativa privada. Significa, em
termos sociais, a absor¢gcdo de mais de setenta e cinco por cento,
da capacidade de trabalho do pais. E significa em termos
politicos, o esteio e a fundamental seguranca de uma sociedade
realmente democratica.

Tudo isso porque a empresa de pequeno porte constitui a
unica e natural resposta de um anseio tdo longinquo quanto a
histéria da civilizagdo e tao espontaneo quanto a prépria natureza
do ser humano: ela corresponde ao direito alienavel do homem de
ter algo que seja seu, algo por que trabalhar, porque lutar, porque
defender algo, enfim, que ele passa frutificar e transmitir a seus
filhos e a potencialidade.

A pequena e média empresa representa, em suma, a
pequena economia, a pequena economia representa a classe
média e a classe média representa a estabilidade econdmica, a

justica social e a seguranga politica.

3.1.1 A Importancia de um reposicionamento estratégico

Muito antes de qualquer discussido sobre a Empresa de
Pequeno Porte e a natureza filoséfica dos modelos de
desenvolvimento adotados em diversos paises, com especial
referéncia ao caso brasileiro, parece ser logico se partir da
premissa basica de que um dos requisitos para qualquer empresa

ocupar uma posicao de relativo destaque no mercado consiste no
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estabelecimento de uma organizagao eficiente de transformacéao

de matérias-primas, de distribuicao e, sobretudo, comercializagao.

Nestas circunstadncias, adquire especial relevancia um
aspecto que nao depende necessariamente do tamanho do pais,
nem tampouco de sua dotacdo de recursos naturais e, muito
menos, das maiores dimensdes das escalas de producao das

empresas.

Trata-se dos reposicionamentos naturais de
desenvolvimento, inerentes ao grande poder estratégico das
forcas do contingente de Empresas de Pequeno Porte. Este fator,
de conteiudo de politica econdmica, sem duvida determina as
possibilidades do desenvolvimento tecnolégico e de traduzi-lo em
novos processos e produtos, e a possibilidade de mobilizar maior
volume de recursos financeiros, necessarios a consolidacao de

uma classe empresarial.

Determina, portanto, em termos gerais a capacidade das
novas empresas de adaptarem-se as especificagdes de qualquer
mercado e, sobretudo, as suas rapidas modificacdes, tanto nos
aspectos estritamente técnicos como no que se refere as
estruturas de organizagado e comercializacao.

Nesse particular, as experiéncias de alguns paises e, com
relativo destaque, no caso da economia brasileira, parece se
configurar uma tendéncia cada vez mais clara da necessidade
inadiavel de uma revisdo estratégica, eliminando-se a mistica da
permanente importancia do gigantismo industrial como solucgéo
unica dos problemas do desenvolvimento.

Assim, a exploragdo de novas alternativas e conseqiientes
revisbes do que tem sido feito até agora sdo um imperativo para
uma melhor performance dos futuros modelos de desenvolvimento.

As Empresas de Pequeno Porte mostram-se, hoje em dia,
cada vez de forma mais dindmica, e as proprias tendéncias

econdmicas e sociais futuras parecem lhes assegurar soélidas
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garantias de sucesso. Entre essas tendéncias favoraveis ao
porvir, e que deveriam ser exploradas pelos proprios governos,
ressalta-se:

1. O aparecimento, nas sociedades de consumo, de novas
necessidades e, portanto, de uma diversificagdo dos produtos e
servigos;

2. A atitude geral dos individuos face ao tamanho das
empresas, tao semelhante no mundo dos negébcios quantq no
ambiente urbano; apés a busca do gigantismo, constatam-se agora
as vantagens e beneficios de unidades com porte mais humano;

3. Novas estratégias de organizagcdo e técnicas
administrativas, colocadas a disposicdao das empresas de
pequeno porte;

4. O desenvolvimento dos mercados financeiros qué se
organizam melhor e, no momento em que se consolidar uma
verdadeira economia de mercado, pode augurar que sera mais
facil, no futuro, para essas empresas encontrarem recursos
necessarios a sua prosperidade;

5. As préoprias diferentes classes politicas, quer no
sistema capitalista como no socialista, tém descoberto as virtudes
econbémicas das Empresas de Pequeno Porte.

Por outro lado, malgrado as criticas que em geral sofrem as
empresas de pequeno porte, e também por um justificavel
pessimismo de seus dirigentes, essas empresas constituem ainda
uma viga mestra da economia dos paises em desenvolvimento e
se destacam por seus notaveis desempenhos.

Entretanto, para um maior aproveitamento das oportunidades
que lhes oferecem, e para superar as inevitaveis crises que as
atingem, especialmente nos periodos de flutuagcbes econémicas e
em processos inflacionarios, os governos deveriam ter uma idéia
mais precisa da fun¢édo social dessas empresas, preocupando-se
com um reposicionamento estratégico dessa grande massa de

unidades.
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3.2 Empresa

‘Empresa € uma entidade juridica que tem como obrigacao
apresentar lucro, lucro este suficiente para permitir sua expanséo
e o atendimento das necessidades sociais” (CASSARRO, 1999,
p.2).

Segundo Franco (1991), empresa é toda atividade econd6mica
com fim lucrativo. E toda entidade constituida sob qualquer forma
juridica para exploragdo de uma atividade econdmica seja
mercantil, industrial, agricola ou prestacao de servigos.

De acordo com esse mesmo autor, empresa industrial é aquela
que tem a finalidade de exercer atividade industrial, objetivando o
lucro.

A atividade industrial caracteriza-se pela transformacao de
matérias-primas em produtos acabados.

E Franco ainda salienta que empresa comercial € aquela que
realiza as atividades de revenda de mercadorias e a prestadora
de servigos é aquela que oferece todos os tipos de servigos como:
alimentacao, lavanderia, conserto de sapatos, mecénica de

automébveis, assisténcia técnica em microcomputadores.
3.2.1 Conceito de empresa de pequeno porte

As empresas de pequeno porte sdo facilmente constituidas
por exigirem capital inicial pequeno que pode ser conseguido ou
nao através dos Orgaos publicos. Essas empresas demonstram
flexibilidade para adaptarem-se a mudancas de mercado de forma
agil e eficiente, sendo bastante inovadoras.

A definicdo ou simples conceituagdo do que é pequena e
média empresa tem-se constituido em tarefa relativamente
complexa, visto que o estabelecimento de uma linha rigida com
relacbes ao seu dimensionamento torna-se bastante variavel de

um pais para outro.
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N

Por outro lado, a utilizagao de diversas varidveis, como ativo
fixo, o numero de pessoas empregadas, o faturamento e diversos
outros, tém-se constituido em fatores impeditivos para melhor
homogeneizacao dos critérios existentes.

Sanderasa (1977) testou algumas hipéteses, por ele mesmo
levantadas, que conduzem a uma comprovacédo das afirmagdes, de
que existe uma correlagcdo negativa entre a dimensadao da
organizagdo e a razao produto/ capital. Em outras palavras,
Sanderasa verificou que quanto menor a empresa, maior a relégéo
produto/capital, o que vem explicar também, em parte, a maior
relacdo lucro liquido/capital nas empresas de pequeno porte,
comparativamente com as grandes.

Por outro lado Kobayashi (1961), preocupado em definir a
empresa de pequeno porte apurou que existe uma diferenca
residual, em termos de liquidez financeira, entre as pequenas e as
grandes empresas. Entretanto, a razao capital préprio para capital
total € substancialmente menor nas empresas de pequeno porte.

Tal fato é explicado pela tendéncia das empresas de
pequeno porte subestimarem seus ativos (nao efetuarem
reavaliagcdées), como também de terem menor capacidade de
capital de investimento.

Ainda na investigacao de Sanderasa (1977), pode-se extrair
alguns resultados apropriados, que enumerados identificam
caracteristicas, comumente aceitas em qualquer pais. - As
caracteristicas sao os seguintes:

1 — Empresas de pequeno porte requerem menos capital por
mao de obra ocupada do que grandes empresas;

2 - Empresas de pequeno porte geram menor produgao por
mé&o de obra ocupada do que grandes empresas;

3 — Empresas de pequeno porte tem menores salarios por
mé&o de obra ocupada do que grandes empresas;

4 - Empresas de pequeno porte geram um menor lucro de
mao de obra ocupada do que grandes empresas;

5 — Empresas de pequeno porte geram uma produgédo maior
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por uma unidade de capital do que grandes empresas;
6 — Empresas de pequeno porte geram um menor lucro por
unidade de capital do que grandes empresas.
Em resumo, Sanderasa (1977) conclui que as caracteristicas
econbmicas das empresas de pequeno porte sdao em geral uma
organizagao com menor intensidade de capital, menores
produtividades, menores salarios e menores relagdes
capital/produtos do que das grandes empresas. Muito embora
essas conclusbes sejam restritas as amostras do referido estudo,
existem razdes suficientemente fortes para justificarem as
respectivas conclusdes.
Essas razdes seriam:
1-As possibilidades de se usar técnicas de produ¢dao como
objetivo de economia de mao de obra e relativa-
mente restritos para a pequena e média empresa.

2-Uma empresa de pequeno porte é também um pequeno
comprador e dispde de menores poderes de barganha do
que uma grande empresa, em relagdo ao fornecedor de
tecnologia.

3-Enquanto a dimensao da grande empresa é limitada por

forcas como habilidade do empresario, riscos e flutuacao
na demanda, o tamanho das empresas de pequeno pbrte
é limitado, em geral, pela baixa ou quase nenhuma
acessibilidade a fonte de capital.

Em geral, portanto, existe uma correlagdao positivamente
associada entre dimensao e tecnologia, dimensao e salarios e
dimensao e relagdo capital/produto. As hipoteses testadas por
Sanderasa, portanto, sdo validas e poderiam ser extensivas a
qualquer pais em desenvolvimento.

Segundo Melaragno citado por Cancellier (1998), as
empresas de pequeno porte tém contribuido muito em nivel sécio-
econdmico, pois geram maior niumero de empregos diretos e um
grande numero de empregos indiretos por comprarem seus

insumos no mercado nacional.
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Elas tendem a obter maior produtividade do capital,
propiciam a geracdao de poupanga, representam segurang¢a a
comunidade ao oferecer emprego e reduzir certas disparidades
econdmicas, seus sistemas produtivos produzem menos prejuizos
ao meio ambiente, reduzem o fluxo migratério, e 0s empresarios
sao nacionais.

Porém, essas empresas apresentam alguns pontos fracos,
segundo este mesmo autor, destacados como baixos salarios
pagos a seus empregados ao mesmo tempo em que pagam altos
juros pelo capital necessario ao seu desenvolvimento. O ambiente
externo é, também, marcado por grandes mudangas sociais,
econdmicas e tecnoldégicas forgcando-as a interagirem com o meio
externo, buscando solugbes alternativas para seus problemas.

Esse mesmo autor propde que as empresas de pequeno porte
sejam mais incentivadas para que, através da criagdo de
empregos, possam corrigir distor¢cdes do subdesenvolvimento que
exclui larga parte da populagdo mundial na participagcdo das
rendas nacionais.

Porter (1986) ressalta que as pequenas e médias empresas
tém grande importancia dentro dos paises em vias de
desenvolvimento, diante dos investimentos por parte de grandes
empresas estrangeiras, tendo-se em vista que geram,
rapidamente, postos de trabalhos, capacitam trabalhadores locais
e trazem recursos técnicos evitando arriscar o capital escasso do
pais. Porém, nao constitui tarefa facil definir empresa de
pequeno porte, pois cada uma apresenta caracteristicas préprias.

Assim, o conceito pode variar de acordo com o objetivo ou
propodsito especifico da entidade que deseje utilizar tal conceito.

Nao existe uma definicdo obrigatéoria e uniforme em ambito
nacional ou internacional. Sua classificagcdo depende, também, do
desenvolvimento do pais em que estiver inserida.

Para Longenecker e Moore (1997), qualquer padrao de
tamanho designado para a pequena empresa €& algo

necessariamente arbitrario, sendo que sdao adotados padrdes
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diferentes para propdsitos diferentes. Os legisladores utilizam um
padrao, os bancos outro, e assim por diante.

Contudo, o melhor critério a ser utilizado depende do
propésito do usuario da informag¢do. A seguir sdao apresentados
alguns critérios utilizados e definidos também, pelos autores
supracitados:

a) numero de empregados;

b) volume de vendas;

c). valor dos ativos;

d) indices financeiros.

De acordo Longenecker e Moore (1997), no caso de
incentivos governamentais o critério nimero de empregados pode
limitar o desenvolvimento ao crescimento de empresas que
possuem mao-de-obra bastante relevante em detrimento de
empresas mais automatizadas e modernas

O critério volume de vendas pode ser pouco representativo
tendo-se em vista o mercado em que atuam, o ramo de atividade e
sua capacidade tecnoldégica. O valor dos ativos, também, néao
constitui um critério confiavel, pois depende de decistes
administrativas de investimento e do contexto econdmico, onde a
empresa estiver inserida. Bem como os critérios baseados em
indices financeiros sao bastante complexos em economias ‘com
altos indices inflacionarios. Alguns autores utilizam critérios
qualitativos para definir empresa de pequeno porte.

Nos Estados Unidos a Small Business Administration (SBA)
citada por Longenecker e Moore (1997), apresentou os seguintes
padroes de tamanho (Tabela 1 e 2): para exigéncias de
empréstimos e licitagdes de contratos governamentais.

A Tabela 1 estabelece os padrdes de classificagao conforme
o faturamento das empresas e o tipo de negé6cio explorado por
elas.
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Tabela 1: Padroes de tamanho para as exigéncias SBA - 1984

Tipo de negécio Vendas em délares
Agéncia de propaganda $ 3,5 milhdes
Agéncias de emprego $ 3,5 milhées
Lojas de moveis $ 3,5 milhdes
Contratantes gerais — casas com unica familia $ 17,0 milhdes
Agentes de seguros, corretores e servigos $ 3,5 milhdes
Revendedores de traillers $ 6,5 milhdes
Oficinas de conserto de radio e televisor $ 3,5 milhdes
Emissora de radio $ 3,5 milhdes

Fonte:SBA

A Tabela 2 apresenta os indicadores do tamanho das
empresas conforme o seu tipo de negdbécio e o numero de
empregados, que sao utilizados Small Business
Administration (SBA).

Tabela 2: Padrées de tamanho para as exigéncias SBA - 1984

Tipo de negécio Empregados
Minas de cobre 500
Fabricagdo de latas de metal 1000
Jornais e graficas 500
Avicolas 509
Fonte:SBA

Segundo Landmann (1998), ha critérios qualitativos como:
vinculo estreito entre a familia e a empresa, independéncia com
relacdo a grande empresa, posigcdo central do empresario,
disponibilidade reduzida de recursos financeiros e dificuldade de
acesso ao crédito no mercado financeiro, grau de dependéncia de
fornecedores, concorrentes e clientes, procedimentos intensivos

em méao-de-obra de modo geral, ndo qualificada ou reduzida.
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Porém, esses critérios ndao sdao muito utilizados. Interdependéncia
entre empresa e proprietario e forma de sistema organizacional
sao também exemplos de critéribs qualitativos.

De acordo com Cavalcanti e Mello (1981), a empresa de
pequeno porte também se caracteriza por ter uma administracao
independente e freqlientemente os gerentes sdo os proprietarios;
a empresa pertence a um individuo ou pequeno grupo; a area de
opera¢cdes da empresa é local, com uma fabrica e escritorio; o
pequeno tamanho sera relativo quanto ao seu género industrial
visto globalmente.

A empresa de pequeno porte no Brasil teve um tratamento
especial, no que tange a legislagao tributaria. Criou-se uma
classificacdo com base na arrecadagado anual, com o intuito de a
partir do incentivo fiscal, motivar a abertura de novos negocios e
alavancar a economia.

Para fins fiscais, a Secretaria da Receita Federal no Brasil
define empresa de pequeno porte de acordo com a Lei 9.317/96 -
art. 9° do SIMPLES, alterada pela Lei n° 9.732 de 14/12/98, Lei n°®
9.779 de 20/01/99, conforme Tabela 3.

Tabela 3: Critério de classificagcdao para fins fiscais segundo Lei

do SIMPLES
Porte Receita bruta anual R$
Microempresa 240.000,00
Empresa Pequeno Porte 1.200.000,00

Fonte: Secretaria da Receita Federal

Foi instituido pelo governo o Sistema Simples para facilitar a
constituicdo de empresas de pequeno porte, onde se unificam
varios encargos federais, dos quais destacamos os que se referem
a area de pessoal. As empresas de pequeno porte passam a

recolher um imposto Unico, de percentual que vai de 3% a 7%,
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proporcionando condigdes de legalizar os contratos de
trabalho,dando melhor garantia e tranqiilidade aos empregados, o
que eleva a produtividade delas.

Para fins comerciais, a Secretaria da Receita Federal défine
empresa de pequeno porte de acordo com a Lei 9841 de 05/10/99
(Tabela 4), do SIMPLES, conforme segue:

Tabela 4: Critério de classificacao para fins comerciais segundo Lei

SIMPLES
Porte Receita bruta anual R $
Microempresa 240.000,00
Empresa Pequeno Porte 1.200.000,00

Fonte: Secretaria da Receita Federal

O Ministério do Trabalho através da RAIS (Relagao Anual de
Informagdes Sociais) apresenta o critério numero de empregados
para classificar empresa de pequeno porte, de acordo com a
Tabela 5.

Esta classificagdo é pouco usada , pois ela ndao é levada em
consideragcao pelas agéncias de fomento ou instituigdes
financeiras. Ela serve paradigma pelo Ministério do Trabalho na
area de salude segurang¢a ocupacional, principalmente no que se
refere ao Programa de Controle de Medicina e Saulde
Ocupacional- PCMSO e o Programa de Prevencao de Risco
Ambiental- PPRA.

Tabela 5: Classificacdo conforme nimero de empregados

Porte Numero de empregados
de 0 a 19 Microempresa

de 20 a 100 Pequena empresa
de 101 a 500 Média empresa
acima de 501 Grande empresa

Fonte: RAIS - Ministério do Trabalho
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O Servigco de apoio as micro e pequenas empresas de Goias
- SEBRAE,informou em entrevista realizada no seu balcao, por
intermédio de funcionario credenciado, que além do critério da lei
do Simples da Receita Federal, ele utiliza, também, para
classificar as empresas, o critério de numero de empregados

conforme Tabela 6.

Tabela 6: Classificacdao conforme nimero de empregados

Porte Indastria Comércio Prestacdo de servigos
Micro 01 -19 01 - 09 01 - 09

Pequena 20 - 99 10 - 49 10 - 49

Média 100 - 499 50 - 99 50 - 99

Grande Acima de 500 Acima de 100 Acima de 1000

Fonte: SEBRAE

Diante do exposto e de acordo com as caracteristicas
heterogéneas das pequenas empresas, conclui-se que para
adequada classificagcdo das empresas seja necessaria a utilizacao
dos critérios quantitativos e qualitativos combinados de acordo
com a necessidade da informag¢do de cada usuario.

Para efeitos deste trabalho foram adotados critérios
combinados respaldados pela teoria dos ciclos de vida 'das
organizacOes. Essa teoria vale-se de critérios qualitativos para
situar as organizagdes em cada etapa de seu ciclo de vida. No

capitulo dois foi apresentado uma sintese dessa teoria.

3.3 As empresas de pequeno porte no contexto brasileiro
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O universo empresarial brasileiro € composto essencialmente
por pequenas e médias empresas que sao de relevante
importancia ao desenvolvimento do pais.

De acordo com o SEBRAE as empresas micros e as de
pequeno porte representam 97,11% do total de estabelecimentos
no Brasil.

Essas empresas micros e de pequeno porte garantem 59,38%
do total da mao de obra empregada na induastria, comércio e
prestacado de servigos.

Em consulta ao SEBRAE através da internet, obteve-se a
seguinte informacado: em 2001, 767.128 (setecentos e sessenta e
sete mil, cento e vinte e oito) empresas de pequeno porte foram
constituidas no Brasil. O Sudeste foi a regidao que registrou o
maior numero: um total de 312.456 (duzentos e doze mil,
quatrocentos e cinquenta e seis) empresas constituidas. A regiao
Sul registrou 150.802 (cento e cinqienta mil, oitocentos e duas)
empresas de pequeno porte.

As proposicdes desses autores tém em comum que as
empresas de pequeno porte garantem grande parte da forgca de
trabalho, e geram riquezas para o pais.

Esse segmento empresarial apresenta crescimento gradativo
€ por sua vez cresce a necessidade de orientagdo segura para seu
desenvolvimento e sobrevivéncia.

3.4 A problematica da gestdao das empresas de pequeno porte

O nidmero de empresa de pequeno porte constituida a cada
ano €& bastante grande. Muitas pessoas optam por constituir um
negocio préprio, buscando realizacdo e sucesso profissional.
Essas pessoas, em muitos casos oriundas de outras empresas, de
posse de suas economias e verbas rescisorias as aplicam numa
nova idéia, a de ser um empreendedor. Porém, muitas dessas
empresas de pequeno porte ndo sobrevivem mais de cinco anos,
morrem ainda jovens.
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Sao muitos os motivos que levam uma empresa de pequeno
porte a morte: falta de capital, dificuldade em obter financiamento,
falta de méao de obra especializada, mudancgas na politica
econdmica do pais.

Porém, um dos grandes fatores que provocam a mortalidade
dessas empresas é a gestdo ineficaz. De acordo com as pesquisas
de Vieira (1996), de cada 5 (cinco) novos negécios abertos,
quatro quebra logo no primeiro ano e apenas 3% sobram apos 5
(cinco) anos. Isso decorre pela falta de preparo do empresario
para gerir seu negécio.

Segundo Landmann (1998), a excessiva informalidade,
auséncia de sistemas de custeio adequados, falta de planejamento
e controle da produgéo, falta de controle da qualidade, auséncia
de manutencdo preventiva para maquinas, layout inadequado ao
fluxo de trabalho, desperdicios e perdas de toda espécie,
estoques altos e sem controle, falta de planejamento estratégico,
atrasos na entrega de produtos, excesso de defeitos nos produtos
vendidos, falta de dinheiro por aplicagao inadequada, pagamento
de juros excessivos por falta de planejamento financeiro,
despreparo do pessoal e acumulo de tarefas, auséncia de uma
estrutura organizacional bem definida, sdo caracteristicas da
gestao probleméatica de muitas empresas de pequeno porte.

Além disso, o desconhecimento de modernas técnicas de
gestao ou adogédo de novas técnicas por modismo, sem o perfeito
entendimento de seus conceitos é fator de insucesso para as
empresas.

Com base na afirmativa de Landmann cabe a observacédo de
que a informalidade na empresa de pequeno porte no inicio de
suas atividades é positiva do ponto de vista da flexibilidade. A
flexibilidade ¢é importante por permitir respostas rapidas e
adequagcado as mudangas impostas pelo mercado, bem como
permite um contato mais direto com os clientes. ,

Porém, nem sempre sera possivel para a empresa manter-se

na informalidade, pois com o crescimento do volume das
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operagbes (vendas, compras, producgcao, finangas) surge a
necessidade de uma gestdo centrada em informagdes obtidas
através dos controles de gestao, para que a empresa evolua num
processo organizado.

Landmann (1998) ressalta que a gestdao dessas empresas €
reativa, procurando adaptar-se as mudancgas, e muitas vezes esta
voltada apenas para o ambiente interno da organizagéao. E claro
que esta flexibilidade é importante as empresas, porém deve
haver uma acéao pré6-ativa, no sentido de planejar a existéncia da
empresa em longo prazo.

Os dirigentes das empresas de pequeno porte séao
centralizadores, como também os recursos financeiros e humanos
sao escassos para a adogao de tecnologias utilizadas por grandes
empresas.

“é importante agir no sentido de desenvolver, para as PMIs (Pequenas
e Médias Industrias), ferramentas de gestdo adaptadas as suas
culturas e que as auxiliem na administracdo de seus sistemas
produtivos. As PMIs, com gestdo industrial moderna e atualizada
terao melhores oportunidades de conseguirem maiores
disponibilidades de tempo e de recursos financeiros. O maior tempo
disponivel do empresario - por conta de um planejamento mais
eficiente de suas atividades - e os maiores recursos financeiros
advindos da maior produtividade de seus recursos produtivos
certamente ajudardo as PMIs a desenvolverem-se de forma mais
rapida, segura e harmoniosa” (BATALHA, 1989, p.191).

Em sintese, destaca-se o problema do controle de gestéo e
da garantia da qualidade. Conhecendo-se essa problematica de
gestao interna, bem como a pressdo externa exercida por clientes
exigentes e por uma economia incerta e global torna-se
imprescindivel e urgente que esforgcos sejam empenhados em
desenvolver ferramentas de gestdo adaptadas &a realidade
empresas de pequeno porte, que auxiliem na administragéo‘ de
seus sistemas produtivos e da empresa como um todo.

Essas empresas de pequeno porte precisam de técnicas

adequadas as suas disponibilidades de recursos financeiros e de



80

pessoal. ,

Além de conhecimento técnico, conhecimento do ramo de
atividade, conhecimento do mercado, capital de giro, boas
estratégias de vendas, treinamento de pessoal, e
acompanhamento da economia, é preciso fazer uma gestao eficaz.
A falta de sistemas de controle impossibilita essa gestao, levando
a empresa a invalidar os resultados oferecidos pelos outros
pontos, ou seja, de nada adianta uma producao eficiente se néao
houver administracao eficiente e eficaz, que garanta o sucesso da
empresa através da venda de produtos de qualidade aos clientes.

Contudo, o equilibrio entre flexibilidade e controlabilidade
deve ser buscado pelas empresas para que sejam competitivas
num mercado cada vez mais ofensivo.

No capitulo 4 apresenta-se a teoria do ciclo de vida das
organizagbes, a qual permite a classificacdo das empresas de
acordo com as etapas de crescimento situando a flexibilidade e a

controlabilidade no decorrer dessas etapas ou fases.

3.5 A empresa de pequeno porte no contexto da Grande

Goiania

As empresas de pequeno porte na Grande Goiania, segundo
a Superitendéncia da Receita Estadual de Goias, constituem 90%
do universo empresarial, demonstrando a relevancia deste
contingente na economia local.

Em consulta a Secretaria da Fazenda de Goidas obteve-se a
informacao de que de 81 000 empresas registradas 76 564 sao de
pequeno e médio porte. No balcdo do Sebrae de Goias foi obtida
informacao da segmentacgéao por setores: industria 23,55%;
comeércio 67,7%; prestagdao de servicos 8,3%. As empresas de

pequeno porte empregam 77% da mao-de-obra na Grande Goiania
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no setor de comércio e 17% no setor de prestacdao de servigos
sendo pequeno o quantitativo empregado no setor fabril.

As caracteristicas destas empresas englobam as ja
comentadas anteriormente neste capitulo, além das préprias
regionais. O autor neste trabalho focou na pesquisa
principalmente a gestao de pessoal e o comportamento gerencial
quanto a estratégia e controle.

De acordo com matéria publicada no jornal O POPULAR em
5/4/2001, as empresas de pequeno porte da Grande Goiania no
setor de alimentos tém uma vida curta, 90% desaparecem em
média, com 10 meses. O comportamento do indice geral de
mortalidade das empresas de pequeno porte na Grande Goiania e
pior que do Brasil, pois 85% das empresas fecham com 14 meses
de vida.

O SEBRAE realizou uma pesquisa para levantar e
diagnosticar as causas que mais influenciam para que haja
elevado indice de mortalidade das empresas de pequeno porte na
Grande Goiania.

Foram eleitos e pesquisados oitos fatores (Tabela 7)
considerados relevantes pelos técnicos do Sebrae: produééo,
vendas, custeio, técnicas de marketing, recursos humanos,
produtividade, qualidade e informatica.

Tabela 7 Os fatores que Influenciam a mortalidade das micros
e empresas de pequeno porte na Grande Goiania

FATORES %

N&o utilizam planejamento de producgéo 40%
N&o utilizam planejamento de vendas 50%
Nao utilizam sistema de custeio 45%
N&o utilizam técnicas de marketing 85%
N&o treinam recursos humanos 80%
Nao avaliam produtividade 65%
Nao gerenciam qualidade 60%
N&o utilizam recursos de informatica 90%

Fonte: SEBRAE
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As empresas retratam os problemas que tém com os seus
quadros de pessoas, tanto por falta de qualidade quanto de
guantidade.

A falta de uma politica de pessoal para orientar a
contratagao, a fal'ta de descricdo do posto de trabalho para
estabelecer perfil do operador do mesmo, a ignordncia de dados
concretos da politica de remuneragcdao e uma orientacao para o
desenvolvimento dos empregados e outros fatores espelham a
dificuldade da empresa de se manter no mercado com
competitividade.

A méao de obra nao qualificada proporciona baixa qualidade
dos servicos e produtos, ocasiona desperdicio de tempo e
mateéria-prima.

Este cenario eleva o custo de produgcdo e pressiona os
precos finais ofertados ao consumidor dos produtos e dos
servigos, criando insatisfagcdo no cliente. Isto diminui o nimero de
clientes provocando em conseqiiéncia, a exclusdao prematura de

grande quantidade das empresas de pequeno porte do mercado.
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CAPITULO 4

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS DA EMPRESA DE
PEQUENO PORTE NA GRANDE GOIANIA

Este capitulo apresenta a analise dos questionarios e
entrevistas respondidos pelos empresdarios das empresas de
pequeno porte da regido da Grande Goiania, referentes a gestao

estratégica de pessoas praticadas nesta regido.

4.1 Apresentacao dos dados levantados

Os objetivos de se conhecer as estratégias de pessoal
aplicadas pelas empresas de pequeno porte da Grande Goiania
foram plenamente alcangados com as respostas dos questionéfios.

As empresas retrataram os problemas que tém com os seus
quadros de pessoal, tanto por falta de qualidade quanto de
quantidade. A falta de uma politica de pessoal para orientar a
contratagado, a falta de descrigdo do posto de trabalho para
estabelecer perfil do operador do mesmo, a ignorancia de dados
concretos da politica de remuneragdo e uma orientagcdo para o
desenvolvimento dos empregados e outros espelham a dificuldade
de se manter no mercado com competitividade.

A seguir sado apresentadas as questbes propostas e as
respostas formuladas pelas empresas investigadas.

4.2 Politica de pessoal

As empresas mostram que a politica de pessoal tem como
tonica predominante: a organizagcéao dos cargos sem o cuidado de
hierarquiza-los, reuniées para planejar as atividades, adotam
politica salarial simplesmente de pagar remuneracgcdo contratada,

sem levar em conta prémios por produtividade ou outra
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gratificacao. Transporte, plano de saude e participagdo no lucro
da empresa nao sdo preocupagdes das empresas. Verifica-se que
ha uma certa preocupacdo com programacado de férias e
alimentacao do empregado.

As respostas mostram (Tabela 8) que a politica de pessoal
tem como caracteristicas a organizagcao dos cargos sem
hierarquiza-los, reuniées para planejar e politica salarial baseada
simplesmente em pagar o valor contratado fixo.

Transporte, plano de saude e participagcdo no lucro da
empresa sao itens com 80% de respostas negativas, portanto néao
sdo preocupacbes das empresas. Verifica-se que ha uma certa
preocupacao com programac¢ao de férias e alimentagao do

empregado, estas categorias tiveram 50% de respostas positivas.

Tabela 8-Politica de Pessoal Aplicada pelas Empresas da Grande

Goiania
CATEGORIAS 1 2 3 4 total
% % % % %
Participacéao no lucro 80 00 00 20 100
Politica salarial 30 10 00 60 100
Treinamento 10 30 10 50 100
Plano de saude 70 10 00 20 100
Programa de alimentacéo 40 00 10 50 100
Transporte 40 00 10 50 100
Promogao 30 20 10 40 100
Prémios por produgéo 17 08 08 67 100
Escala de férias 33 25 00 42 100
Reunides de planejamento de
Atividades 00 20 20 60 100
Reunides de confraternizagdes 00 20 10 60 100
Plano de cargos 40 00 00 60 100

*(1)-nunca;(2)-raramente;(3)-poucas vezes;(4)-freqgiientemente

4.3 Politica de recrutamento e selegido de pessoal
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A investigacao demonstra que ha uma preocupa¢ao grande
em verificar a escolaridade, experiéncia, habilidades dos
candidatos e a capacidade produtiva. As respostas mostram que
as empresas estao preocupadas com um profissional com o perfil
de pessoas prontas para entrar em servigcos ja produzindo,
independente de sua idade ou sexo. Elas nao se preocupam com a
idade ou sexo. Elas nao se preocupam com a idade e sexo em
virtude do ramo de atuacgéao.

A investigacao (Tabela 9) mostra que 70% das empresas
estdo preocupadas com um profissional com o perfil de pessoas
prontas para entrar em servigos ja produzindo, independente de
sua idade ou sexo. Somente 30% das empresas se preocupam com

a idade e sexo em virtude do ramo de atuacgao.

Tabela 9-Politica de Recrutamento e Selecdo de Pessoal

CATEGORIAS 1 2 3 4 total
% % %

Escolaridade 00 10 20 70 100
Experiéncia 10 20 00 70 100
Habilidades 20 10 00 70 100
Capacidade 10 00 20 70 100
produtiva
Idade 30 10 20 40 100
Sexo 50 10 00 40 100

*(1)nunca;({2})raramente;(3)poucas vezes;(4)freqlientemente
4.4 Operacionalizagcdao de contratacido de pessoal

A pesquisa demonstra que as empresas utilizam a sua
propria estrutura para processar todos os procedimentos bara
contratacdo de empregado, desde do recrutamento até a
efetivacdo do mesmo. A parcela de empresa que utiliza

organizagbes especializadas em descoberta de talentos é pequena
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e raramente usam consultores auténomos. '

A pesquisa demonstra (Tabela 10) que 70% das empresas
utilizam a sua propria estrutura para processar todos os
procedimentos para contratégéo de empregado.

A parcela de empresa que utiliza organizagdes
especializadas em descoberta de talentos é de 20% e 10% usam

consultores autonomos.

Tabela 10-Operacionalizagdo da Contratagdao de Empregado (Métodos

Usados)
CATEGORIAS 2 3 4 otal
% % % % %
Consultor auténomo 70 20 00 10 100
Empresa 50 20 10 20 100
especializada
Estrutura propria 30 00 00 70 100

*(1)nunca;(2)raramente;(3)poucas vezes;(4)freqlientemente
4.5 Fixagao de salarios

A politica salarial em relagdo a fixagcdo de remuneracdo na
area operacional (Tabela 11), as empresas adotam, o sistema de
salarios fixos e o misto (fixo e comissdo) na sua maioria,
também,porém em numero pequeno, pagam por pecas ou tarefas,
€ encontrada, ainda, uma parcela de empresas que remuneram
através de comissao.

A gratificagdo por fungdo de chefia s6 é praticada por
algumas empresas, nado havendo preocupagdo em remunerar
diferencialmente os postos de comando.

A politica salarial em relagdo a fixagcdao de remunerag¢éao na
area operacional, as empresas que adotam o sistema de salarios
fixos e o misto (fixo e comissdo) representam 66% do mercado,
20% pagam por pecas ou tarefas, e 14% remuneram através de

comissao.
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CATEGORIAS 1 2 3 4 total
% % % % %

Salario fixo 40 10 00 50 100
Salario fixo+tcomissodes 40 00 00 60 100
Por tarefas 60 20 10 10 100
Comissao 60 10 10 20 100
Por pecas 80 00 10 10 100

*(1)nunca;(2)raramente;(3)poucas vezes;(4) frequentemente

Na area administrativa (Tabela 12) as empresas praticam o

sistema de remuneracgao fixa na sua maioria, 90%; apenas 10%

adotam o sistema misto salario fixo mais comissao. A gratificacao

por funcédo de chefia s6 praticada por 20% das empresas.

Tabela 12- Politica Salarial-Area Administrativa

CATEGORIAS 1 2 3 4 tota
|
% % % % %
Salario fixo 10 00 00 90 100
Salario fixo + comissao 60 30 00 10 100
Gratificagao por chefia 59 25 00 16 100

(1)nunca;(2)raramente;(3)poucas vezes;(4)freqientemente
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4.6 Pagamento de prémios especiais

Os pagamentos de prémios especiais por resultados
alcangados nas empresas pelos empregados (Tabela 13) na
modalidade individual sdo praticados freqiientemente pela metade
das empresas; um tergo nunca o praticou e o outro tergo
raramente o pratica.

Na modalidade em grupo, s6 um ter¢co das empresas adotam
esta pratica, os outros dois tergos nunca utilizaram desta
premiagado como estratégia para motivar e fidelizar o empregado.

Os pagamentos de prémios especiais na modalidade
individual sédo praticados freqientemente por 40% das empresas;
30% nunca praticaram e 30% raramente o praticam.

Na modalidade em grupo, sé 30% adotam esta pratica, 70%
nunca utilizaram desta premiagdao como estratégia para motivar e
fidelizar o empregado.

Tabela 13- Prémios Especiais

CATEGORIAS 1 2 3 4 total
% % % % %

Individual 30 20 10 40 100

Por grupo 70 10 00 30 100

*(1)nunca;(2)raramente;(3)poucas vezes;(4)frequentemente

4.7 Desenvolvimento de pessoal

As empresas de pequeno porte da Grande Goidnia na gestao

de desenvolvimento de pessoas, (Tabela 14) tem como
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caracteristicas predominantes a aplicagcdo do treinamento em
servigo cursos e cursos ministrados por especialistas. Isto
caracteriza a pratica mais comprometida com melhoria da rotina
do processo do que do crescimento do empregado no sentido
desenvolver novas habilidades, criatividade e sentimento de
participagdo de maneira pro-ativa.

As empresas nado tém a pratica de procurar as institui¢cdes
que integram a area de apoio as empresas, desconhecendo as
estruturas disponibilizadas a servi¢go da qualificagdo das pessoas,
para melhorar a qualidade do trabalho e torna-las mais
competitivas.

As empresas de pequeno porte da Grande Goidnia na gestao
de desenvolvimento de pessoas, tém como caracteristicas
predominantes a aplicagdo do treinamento em servigo (60%) e
cursos ministrados por especialistas (40%). Isto caracteriza a
pratica mais comprometida com melhoria da rotina do processo do
que do crescimento do empregado no sentido desenvolver novas
habilidades, criatividade e sentimento de participacdo de maneira
pré-ativa.

A pesquisa mostra que as empresas nao procuraram as
instituicbes que integram a area de apdio as empresas, pois
50%nunca procuraram estas entidades e 40% raramente,
desconhecendo portanto, as estruturas disponibilizadas a servico
da qualificagdo das pessoas, para melhorar a qualidade do
trabalho e torna-las mais competitivas.

As entidades representativas de classe sao totalmente
ignoradas pelo segmento, 60% das empresas nunca tiveram

contatos e 30% raramente o fizeram.
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Tabela 14- Técnicas de Desenvolvimento de Pessoal

Categorias 1 2 3 4 total
% % % | % %

Treinamento em servigo 20 00 20 60 100
Cursos oferecidos por especialistas 20 10 30 40 100
Senac/Senai 50 10 30 10 100
Sebrae 50 30 20 00 100
Participagcdo em seminarios 20 20 30 30 100
Sindicato 60 30 00 10 100
Associacado de classes 60 10 20 10 100
Cursos regulares em estabelecimentos de 30 20 10 40 100
ensinos

*(1)nunca;(2)raramente;(3)poucas vezes;(4)freqiientemente

4.8 Ferramentas estratégicas usadas

As empresas de pequeno porte da Grande Goiania (Tabela
17) focam as habilidades, o conhecimento e o talento dos
empregados como ferramentas estratégicas.

Elas também se preocupam com a integracdo dos
empregados, colocando a tecnologia para melhoria da qualidade
do servigo e promovem programas de beneficios na busca do bem
estar do empregado.

A motivagdo como estratégia de retencadao de méao de obra é
utilizada pela metade das empresas.

Das empresas pesquisadas 60% se preocupam com as
habilidades, o conhecimento e o talento dos empregados.Elas
promovem treinamentos visando a integracdo dos empregados
formando equipes de trabalho. As empresas(60%) se utilizam da

tecnologia para a melhoria da qualidade do servigo e promovem
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programas de beneficios na busca do bem estar do empregado. A
motivagdo como estratégia de retengcdo de mao de obra é utilizada

por 50%das empresas.

Tabela 15- Estratégias Usadas

Categorias 1 2 3| 4| total
%| %| %| % | %
Motivacéo 30 10 10 50 100
Habilidades do empregado 20 00 20 60 100
Conhecimento/talento do empregado 10 00 30 60 100
Integrar os empregados formando equipes 20 10 10 60 100
Tecnologia para melhorar a qualidade 10 10 20 60 100

Beneficios para promover o bem estar do empregado 20 10 10 60 100

*(1)nunca;(2})raramente;(3)poucas vezes;(4)frequentemente

4.9 Acompanhamento e controle

A preocupac¢éo maior das empresas € com a parte formal do
controle, principalmente no que se refere a pontualidade e
frequéncia, praticamente todas responderam positivamente neste
quesito.

Estas preocupacdes das empresas com a parte formal do
controle ficam evidenciadas na Tabela 16, elas responderam
positivamente na sua maioria, 90%, no que se refere as
categorias pontualidade e frequéncia.

A tonica da gestao de pessoal € a da politica de fiscalizagéao
regimental e legal nao existindo preocupacao com a politica da
participagcao colaborativa dos empregados.
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Das empresas pesquisadas 70% apresentam como estilo de
administracao o controle do empregado, principalmente em
relagcédo a produtividade e fidelidade, nao se preocupando com a

participacao colaborativa dele.

Tabela 16- Ferramentas de Acompanhamento e Controle

CATEGORIAS 1 2 3 4 total
% % % % %
Assiduidade 20 00 10 70 100
Pontualidade 00 00 10 90 100
Produtividade 20 00 10 70 100
Fidelidade 10 00 20 70 100

*(1)nunca;(2)raramente;(3)poucas vezes;(4)freqientemente

4.10 Sintese das constatagoes das politicas de gestio de
pessoal

Observando as questdoes referentes a gestao estratégica de
pessoas praticadas pelas empresas de pequeno porte da Grande
Goiadnia e levando em conta os fatores pesquisados nesta
dissertacao sobre a politica de pessoal, as diretrizes que orientam
os sistemas de recrutamento, selegcdo e desenvolvimento de
pessoal, além de politicas salariais, ficou caracterizado que o
ambiente das organizacgdes demonstram condicdes
administrativas precarias.

Os empresarios utilizam uma técnica administrativa
incipiente, em que predomina a filosofia fiscalizadora.

Esta estratégia nao motiva o empregado e leva a empresa ter
baixa produtividade, e como néao existe uma integragdo empresa-

individuo-sociedade a qualidade de vida do empregado & baixa.
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Estes indicadores tornam inevitavel o indice elevado de

mortalidade das empresas de pequeno porte da Grande Goiania.
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CAPITULO 5

PROPOSICOES PARA O APERFEICOAMENTO DA GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAL NAS EMPRESAS DE PEQUENO
PORTE

O capitulo apresenta as proposigcdoes das estratégias
possiveis para administragcdo de pessoal das empresas de
pequeno porte, em etapas, conforme o seu ciclo de vida e os

controles para manter a qualidade das atividades.

5.1-Formulacao das proposi¢coes das estratégias de gestdo de

pessoas

Os estudos desenvolvidos demonstraram que na pratica a
gestdo de pessoal das empresas de pequeno porte acontece
informalmente e em muitos casos continua sendo informal mesmo
a medida que a empresa vai crescendo. O proprietario/empresario
planeja, organiza e controla os processos de forma bastante
rudimentar. Porém, ele somente tem condigcées de efetuar controle
visual eficaz de seu patriménio enquanto a empresa é& bem
pequena. A medida que os negdcios vdo aumentando, ndo é mais
possivel cuidar de tudo sozinho, de forma apenas sensitiva. Com
o aumento dos negé6cios o acompanhamento se torna dificil e o
processo sensitivo fica ineficaz. O volume impde mudanca na
estrutura de autoridade, surge a necessidade da delegacao a
pessoa, o controle tem de ter novas formas.

A observagdo empirica se confirma pelos estudos de Adizes
(1998) sobre o ciclo de vida das organizagdes, citados no capitulo
anterior desta dissertacdo. Ambos ressaltam que no inicio de

qualquer organizag¢do, o proprietario executa sozinho boa parte
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das atividades de controle € que a medida que a empresa vai
crescendo, avangando nas fases do ciclo de \vida,
obrigatoriamente tera de delegar responsabilidade e adotar
controles e procedimentos formalizados, para que possa continuar

crescendo.
5.1.1- Primeira fase:registro e legalizagdao do empregado

Na formulagcao das proposi¢gées considerou-se que a empresa
€ pequena enquanto se encontra nas fases iniciais do ciclo de
vida de seus neg6cios. As fases iniciais consideradas foram:
primeira, segunda e terceira, conforme Adizes(1998).

Em primeira analise, identificam-se os principais objetos,
tipos e mecanismos de controle propostos para a gestao de
pessoal de acordo com as fases do ciclo de vida de uma empresa
de pequeno porte apresentados nas Figuras 5,6,7.

A primeira fase o empresario tem como objeto de controle o
empregado e as formalidades legais.

Nesta fase a preocupagdo do empresario € meramente legal.
Ela é importante pois deixa o empregado mais segufo e
compromissado.

A fase é preparatéoria para que o empresario e o empregado
agreguem valores, tais como assiduidade, pontualidade e
formalidade nas relagées.Com isso vai formando uma cultura
organizacional com base no reconhecimento da pessoa e respeito
mutuo.

A primeira fase tem como proposta de mecanismo de controle
os registros, contratacdo e atos administrativos formais (Fig.5).

Os tracos legalistas sao fortes, entretanto, a empresa
comec¢a a viver um momento de prepara¢dao as modificagdes e
implantagcdo de um comportamento com base na escola do

aprendizado, o individuo aprende e a organizagao também.
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Objeto de controle |Tipo de controle Mecanismo de controle

proposto

12 fase-infancia

Registro de entrada e

saida
Empregado Informal ou parte |Registros cadastrais
Formalidades |formalizado
legais Recibos pagamentos de
salarios
Contratagio sem

processo técnico
Assinatura de CTPS

Figura 5- Registros e controles dos empregados

5.1.2 Segunda fase:valorizar o conhecimento e as habilidades

do empregado por meio de programas de incentivos e
beneficios

No Capitulo 2 Alves Filho e Salm comentam a escola do
aprendizado e com base no que foi discutido e nas teorias de
Adizes séo colocados nesta fase os objetos de controle, tipo de
controle e o mecanismo a ser utilizado no controle.

A estratégia passa ser de valorizar o conhecimento e as
habilidades do empregado .

A organizacdo é preparada para oferecer ao empregado

todos os principios da higiene e segurancga do trabalho.
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Sao objeto de controle recrutamento de pessoal, cadastro,
beneficios e produtividade, os tipos de controle tornam-se formas
de execucgao dos programas.

O mecanismo de controle baseia-se em varios eventos
administrativos relacionados na figura n°06 e nas operacgdes da
fase anterior.

A gestao estratégica de pessoas proposta tem como base as
colocagdes de Ulrich (2000), em que o administrador de pessoal
tem de se preocupar com a exceléncia da organizacao e também
defender o empregado; ele tem a obrigagcao de moldar os
processos e uma cultura que juntos desenvolvam capacidade

organizacional para mudanga.

2%fase-toca-toca Tipo de controle [Inclui os registros e
Objeto de controle procedimentos da 12fase

Sistema de recrutamento e
selegao
Descri¢cdao do posto de

Recrutamento de pessoal trabatho
Formal Distribui¢ao do trabalho
Cadastro do empregado Sistema de pagamento de
Controle de pessoal
Beneficios execucgao Programa de alimentacéao
do trabalhador- PAT
Produtividade Relatério das atividades do
pessoal

Controle de produtividade
Relatério de assiduidade e
pontualidade (mecanico)
Palestras Técnicas
Transporte

Figura 6 — Cadastros e programas de beneficios
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5.1.3-Terceira fase:Reposicionamento estratégico- organizagéao
orientada para aprendizagem continua e adequagéao

ambiental

A terceira fase tem como proposta a transformagéo do
ambiente usando o planejamento estratégico, segundo Ansoff
(1990) comentado no Capitulo 2 e em particular o axioma de
Chandler, que alinha dois pontos que considera fundamentais:
ambiente definindo as condi¢cdes de sucesso e sobrevivéncia da
organizagdo e dependéncia entre comportamento e sua
configuragao interna.

Esta fase tem como objeto de controle desenvolvimento de
pessoal, politica de pessoal, premiacdo, bem-estar do empregado
e como mecanismo de controle uma vasta programacdo que
interferem no ambiente da organizacgao (fig. 7).

A proposta inserida nesta fase tem como fundamento o que
Alves Filho e Salm (2000) ensinam no Capitulo 2: a organizacéo
orientada para a aprendizagem continua depende da percepcgao
dos gestores, da capacidade de fazer mudancgas, da troca de
informagdes, da adequacédo das pessoas e da organizagao.

A adocao destas estratégias tem a finalidade de aumentar a
produtividade e a fidelizagdo do empregado.

A estrutura organizacional formalizadas de acordo com as
premissas focadas por Alves Filho e Salm no Capitulo 2,
oferecendo condigées de trabalho confortavel, proporciona
ambiente para que a empresa tenha adesdo dos empregados aos
seus planos de desenvolvimento de pessoas e em conseqiiéncia o
crescimento da organizacao.

O empresario consciente dos beneficios do uso de
estratégias onde se aplicam técnicas de interagéao empregado/
empresa, por meio de atitudes positivas reconhecendo as

habilidades, conhecimento e comprometimento das pessoas tera
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uma empresa forte.

A organizagao tera de aplicar as ferramentas administrativas
de delegacédo, controle e reconhecimento dos valores que os
empregados possuem .

A composi¢cdo destas proposi¢cdes é ajudar o empresario a ter
uma ferramenta de implantacdo de gestado estratégica de pessoas,
realizados onde
Ulrich, Ansoff,

Idenburg e Adizes contribuem na revisdo da literatura para a

com base nos estudos no capitulo dois,

Mintzberg, Hamel, Alves Filho, Salm, Vergara,

sustentacao tedrica das proposicdes.

3%fase-adolescéncia Inclui os registros e

procedimentos das

fases anteriores

Programa de desenvol-

Formal em todos os|vimento de pessoal
Desenvolvimento de |niveis: estratégico, |(educagéo e treina-
pessoal gerencial e opera-|mento)
cional considerando |[Plano de carreira e
Politica salarial o planejamento salarios
Programa de benefi-
Politica de pessoal Controle formal cios

Premiacao

Planilha de acompa-
nhamento do desem-

Plano de saude
Sistema de seguranga
do trabalho (PCMSO e

Bem estar do empre-|penho e desenvol-|PPRA)

gado vimento das pessoas |Programac¢io de férias
Reunioes de plane-
amento de atividades
Reunides de confrater-
nizagao

Figura 7 -Programas e estratégias de gestdo de pessoas
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5.1.4 Quarta fase: Plenitude, estabilidade, aristocracia,
burocracia incipiente e morte da empresa ou sua

permanéncia

As trés fases anteriores tratam do ciclo de crescimento
da empresa e esta fase a do envelhecimento,segundo Adizes
(1998) discutida no Capitulo 2. |

A plenitude leva a empresa a estabilidade, na qual a
harmonia na organizagado é total. Contudo este estado inibe a
criatividade e proporciona as condi¢gdes ideais para se estalar a
aristocracia, na qual a vaidade predomina, ocorrendo
investimentos em instalagbes e sistemas de controle, a inovacéao
tem nivel baixo e a énfase é no como fazer e ndo o por qué.

O quadro acima leva a empresa a fase da burocracia
incipiente com perda de clientes e multiplos conflitos no ambiente
interno, ela ndo gera mais recursos, nao funciona bem , apenas
existe. Os controles administrativos predominam sufocando o
espirito empreendedor e o seu processo produtivo.

Para modificar este quadro a proposicao é revitalizar a
empresa enfatizando o espirito empreendedor dos gestores e
retroalimentar a organizagdao revendo o0S seus processos
administrativos, procedimentos, suas fungcbes e os mecanismos de
controle em busca do equilibrio; vivenciando, novamente , o ciclo
de vida da organizacéao.

Nesta fase a empresa aprimora as suas estratégias,
discutidas no Capitulo 6, para continuar competitiva no seu nicho,
entretanto, ela pode seguir outro caminho, fazer a transigao
mudando o seu posicionamento do segmento de pequeno porte
para o de médio porte. Escolhendo esta hipotese, ela tera de
eleger fontes alternativas de financiamento dos investimentos
requeridos para implementacdo desta nova etapa do ciclo de vida
da organizac¢ao.
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5.1.5 Finalidade das proposi¢coes formuladas

As Figuras anteriores demonstram que as empresas de
pequeno porte ao adotarem as fases mais avangcadas de evolugéo
passam, neéessariamente, por um processo de desenvolvimento
organizacional que requer instrumentos de controle cada vez mais
eficientes e eficazes. Certamente se isso nao acontecer a
empresa nao evoluird para as fases seguintes. Portanto, deve
haver planejamento, organizagao e controle de seus processos e
atividades, que possibilitem gradual transicdo as formas mais
desenvolvidas de estrutura e de gestado organizacional.

Entretanto, a necessidade de controles nas fases do ciclo de
vida &€ marcada pelo crescimento de volume das operagdes da
empresa. Na primeira fase, por ser dotado de uma flexibilidade
natural e importante, o controle é informal, com apenas alguns
procedimentos basicos formalizados. Na segunda fase a finalidade
dos controles é de estabelecer uma base sélida de informagdes
para que o proprietario tome decisdbes coerentes, pois &€ nessa
fase que ele sofre da sindrome da autoconfianga conforme
menciona Adizes (1998). Na terceira fase o controle se centra na
reorganizag¢ao, no planejamento, na preparacdao da empresa para
0 sucesso no ambiente competitivo, surgindo nessa fase a crise
de identidade conforme afirma Macedo (1997), sendo necessario
que a empresa se desligue do proprietario.

E oportuno salientar que nem todas as empresas passam
necessariamente por todas essas fases citadas. O que determina
a permanéncia numa fase ou em outra é o tipo de empresa, bem
como a velocidade com que transitam de uma para outra fase no
ciclo de vida. Por exemplo: empresas de base tecnolégica
avancada poderao ter desde o inicio de suas atividades
caracteristicas de empresas que se encontram na segunda ou
terceira fase. Essas caracteristicas estdo relacionadas a controles
formalizados, planejamento estratégico estruturado e sistema de
gestdo pela qualidade total.

Os controles adotados em cada fase fornecem as condigdes



102

necessarias para que a empresa faga a transicdo de uma fase
para a outra, servindo também como medida de desempenho, isto
€, sinalizara se a empresa esta se preparando para a préxima
fase do ciclo de vida.

As despesas de implementacado das proposi¢gcdes sdo compen-
sadas pelo aumento da receita, pois o empregado tera melhor
remuneragcdo e beneficios em fungdo da melhoria da liquidez da

empresa.
5.1.5 Aplicabilidade das proposigoes

Sendo assim, as proposigdes da gestdo estratégica de
pessoal procuram fazer frente as necessidades da empresa
desde o inicio de seu ciclo de vida, apresentando para cada fase
os controles e procedimentos necessarios ao desenvolvimento
organizacional, bem como a garantia da qualidade de processos e
produtos.

Neste sentido, sdo demonstrados, a seguir, os controles e
procedimentos necessarios a cada fase dos ciclos de vida de uma
empresa de pequeno porte.

5.2- Controle de gestio para a garantia da qualidade na
primeira fase do ciclo de vida (infancia)

Na primeira fase do ciclo de vida (infancia) de qualquer
empresa, o proprietario preocupa-se apenas em faturar, manter o
movimento de compras, vendas; fazer acontecer o que foi
idealizado, ndo ha tempo para mais nada, é preciso honrar os
compromissos assumidos na pré-fase quando a empresa era
apenas uma idéia.

Basicamente deve tocar a empresa, atendo-se a confroles

informais. A gestdao de pessoal na primeira fase é tratada de
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forma sensitiva através das percepg¢ées que o proprietario tem a
partir de contatos com seus clientes internos e externos. O
controle de empregados ocorre informalmente na verificagado das
atitudes e comportamento nas atividades rotineiras.

A tarefa é ardua, pois tudo depende do proprietario. Em
muitos casos é ele quem vende, compra, produz, entrega recebe o
dinheiro e controla; € o caso da microempresa. Ha casos em que a
empresa ao iniciar suas atividades ja conta com a participacao de
funcionarios que, também, fazem de tudo um pouco. Entretanto,
ha muita criatividade por parte de cada um, mesmo nao havendo
freqientemente flexibilidade de decisbGes gerenciais, ja que ficam
por conta do proprietario.

O servigo operacional de pessoal é normalmente
terceirizado, sendo executado apenas para atender exigéncias
legais. As empresas nessa fase, geralmente, sdo enquadradas no
regime SIMPLES de tributacgao.

A proposicdo é melhorar a gestdo com alguns registros e
procedimentos operacionais basicos, imprescindiveis para o
registro das informagdes que permitirdao a sistematizacao da
préxima fase, respeitando a caracteristica da flexibilidade que a
empresa precisa ter nesta primeira fase.

Do ponto de vista organizacional as fungbes da gestdao de
pessoas nesta fase sao puramente relativas aos processos de
registros de atos legais. Cumpre-se as determinacdes das leis
previdenciarias, trabalhistas, sociais e do imposto de renda.’

Os controles, sugeridos na Figura 6, podem ser
informatizados, facilitando a tomada de decisdo do gestor da
empresa.

5.2.1 A garantia da qualidade na primeira fase do ciclo de

vida de uma empresa de pequeno porte
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Na revisdo da literatura afirmou-se que a gestdo estrategica
de pessoal procura a motivagcao e organizacado das pessoas p4ara o]
envolvimento no trabalho, isto requer que todas as pessoas da
empresa sejam motivadas e treinadas para a execugao do
trabalho. Todos devem ser envolvidos no sentido de reconhecerem
a importancia do trabalho na realizacdo dos objetivos da empresa.
Deve haver uma equipe de coordenacdo dos trabalhos, que no
caso das empresas de pequeno porte, constitui-se dos

encarregados de cada area, incluindo o proprietario.

5.3 Controle de gestio para a garantia da qualidade na

segunda fase do ciclo de vida (toca-toca).

Na segunda fase do ciclo de vida, toca-toca, o proprietario
passa a sentir necessidade das informa¢gdes do movimento de
pessoal, recrutamento, cadastro do empregado, da produtividade e
beneficios, para assim direcionar as estratégias de gestéao
visando os negécios com clientes e fornecedores, informagédes
contidas nos demonstrativos fornecidos nos relatérios de controle.
Porém, além dos relatérios de controle, os quais nesta fase,
ainda, estd essencialmente voltada a atender ao fisco, séo
necessarios outros controles internos operacionais mais ageis,
como o controle efetivo de assiduidade e pontualidade, controle
de pagamentos dos empregados, programac¢ao de alimentagao do
trabalhador, atividades do trabalhador, produtividade do
empregado, distribuicao do trabalho, palestras técnicés e
transporte.

A garantia da qualidade nesta fase é normalmente
identificada pela pratica da inspegcdo. O sistema de informacgéao é
informatizado, mas nao integrado. Muitas empresas buscam a
certificacao pela norma ISO 9000, porém numa perspectiva de

obrigatoriedade em fung¢ado da competitividade do mercado.
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Para as ©proposi¢gées, além dos controles formais
operacionais citados acima, ha a necessidade de novos controles
gerenciais e outras técnicas para controle e gestdao estratégica.
Para o controle da qualidade a proposta é: acompanhamento e
resolucao dos problemas, buscando identificar as causas e adogao
das técnicas e gerenciamento da rotina, numa perspectiva de
estruturagcdo de um sistema da qualidade.

Os controles sdao formalizados a nivel operacional, surgindo
os relatorios gerenciais que ajudar&do o proprietario a visualizar
sua situagcado perante aos servigos e produtos, bem como o
acompanhamento do desenvolvimento e atividades do empregado,
que demonstram os resultados efetivos das operacdes, assim
como as previsdbes. A énfase & o controle de execucdao. Uma
organizagao formalizada se faz necessaria, definindo organograma
e fungdes, bem como atribuindo responsabilidade de trabalho a
cada empregado.

Em resumo a gestdo estratégica de pessoas levando em
conta relevantes fatores da politica de pessoal, diretrizes para um
sistema de recrutamento, selecdo e desenvolvimento de pessoal,
além de politicas salariais, ajudardo a compor uma condigao
administrativa que melhorarao os custos.

A qualidade de vida do empregado, procurando a interagao
empresa-individuo-sociedade, trara beneficios para as empresas
deste segmento melhorando os servigos/produtos, fazendo
economias e proporcionando pre¢os mais competitivos ao

consumidor.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES e RECOMENDAGOES

O presente trabalho é finalizado com a apresentacéo de
aspectos conclusivos extraidos deste estudo, o exame da
adequacao entre o problema e os objetivos geral e especificos da

pesquisa e suas contribui¢cdes e resultados.

6.1 - Aspectos conclusivos

Esta dissertagdo apresenta o que pode ser considerado como
algumas forgas restritivas ao crescimento das empresas de
pequeno porte. Pode-se classificar essas forgcas como forgas de
natureza intrinseca da prépria pequena e média industria, e as
forcas de natureza extrinseca, que estdo fora do controle das
mesmas. Na verdade, o que ocorre em geral é que grande parte
do somatério dessas forgas restritivas e internalizadas nas
empresas de pequeno porte sdo meras variaveis dependentes de
um conjunto de forgas externas e que, em geral, condicionam o
comportamento das empresas, tais como a inflagdao, a politica de
crédito, a politica tributaria e outros fatores.

As forgas restritivas de natureza intrinseca mais
freqientemente discutidas podem ser resumidas em duas
componentes basicas:

a) a componente administrativo-gerencial;
b) a componente tecnolégica.

No que concerne a componente administrativa-gerencial,
observa-se que a grande maioria dos pequenos empresarios
adquiriu, em forma empirica e na diregcao diaria de seu

estabelecimento, a capacitagado exigida para as fungdes diretivas.
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Independentemente de sua formacgao, o pequeno empresario
centraliza em sua pessoa a organizagcdao do trabalho e,
geralmente, nado delega autoridade para conseguir funcionamento
normal de sua empresa. E sobre ele, sobre ele sozinho, recai a
responsabilidade das decisdes maiores. Esteja ele cercado ou nao
de colaboradores especializados em produg¢do ou assuntos
comerciais é ele geralmente quem faz as vezes de responsavel
comercial, de diretor financeiro, de inovador e de diretor técnico.

E ele quem trata pessoalmente com os clientes principais,
quem faz a prospecgcdo de novos mercados, quem negocia com os
fornecedores e banqueiros, quem garante a boa marcha da fabrica
e a gestdo do pessoal. Tem que estar onipresente, decidir tudo e
servir de canal intermediario a todos os niveis.

Constantemente pressionado pelos colaboradores, que nao
hesitam em a ele recorrer até para algumas decisdes de menor
importancia, o dirigente da empresa de pequeno porte se julga
indispensavel e, assim, acaba se tornando, o que é tragico. Por
necessidade, o seu tempo fica absorvido com problemas
operacionais de toda ordem.

A soliddao do dirigente da empresa de pequeno porte é
frequente e dramatica. Poucos sao os colaboradores com os quais
pode dialogar, se é o que deseja. Seu banqueiro € um homem
atarefado e pouco disponivel. Para onde quer que se volte, nao se
depara com algum interlocutor de valia ou alguma pessoa que o
critique ou o estimule. Passa, entdao, a sé contar consigo mesmo,
suas impressdes, seu julgamento, sem possibilidades de
confronta-los com a opinidao de outrem.

Seria necessario, entdo, para minimizar essa componente
restritiva intrinseca, que o dirigente da empresa de pequeno

porte, antes de qualquer coisa, tomasse duas decisdes

importantes:
1. administrar o seu tempo de modo adequado;
2. poder contar com um ponto de vista diferente do seu.

No que concerne ao primeiro ponto, isso implica em que o
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chefe de uma empresa destaque o tempo necessario a uma
reflexdo um pouco mais profunda. No que tange ao segundo
ponto, o dirigente da empresa de pequeno porte deve testar sua
analise perante alguém do ambiente externo ou um colaborador.
Somente eles poderao dizer o que esta faltando ou trazer-lhe uma
perspectiva diferente. Diante das objegdes, questdes e sugestdes
desses parceiros, ele se sentird forgado a aprofundar a sua
analise.

Por outro lado, dentre as variadas tarefas que cumprem a um
dirigente da empresa de pequeno porte, ha algumas que séo
proprias de sua fungcdo e que nao podem absolutamente ser
delegadas. Sado aquelas que acarretam a sobrevivéncia da
empresa (particularmente no plano financeiro), aquelas que
definem o quadro de ag¢do, dentro do qual sado tomadas as
decisbes operacionais e, enfim aquelas que dizem respeito a
escolha dos colaboradores imediatos e a definigdo de seus papéis
na empresa. _

Uma maneira de definir essas tarefas consiste em confiar ao
dirigente da empresa:

1. a planificagédo do futuro;
2. a evolucao das estruturas;
3. a orientacao do crescimento

No que se refere a planejar o futuro, isso constitui a primeira
tarefa da Direcdo de uma empresa de pequeno porte. Reagir,
passo a passo, as oportunidades momentaneas e aos riscos,
toma-se uma atitude perigosa, que pode levar ao fracasso. Ora, o
niamero de empresa de pequeno porte que possui uma concepgao
clara de sua estratégia é muito baixo. ’

Ter uma idéia nitida de onde se quer chegar daqui a cinco
anos, da melhor maneira de se partir para isso, e dotar-se dos
meios necessarios para tanto, € hoje uma necessidade. Nao
estamos mais na era em que 0 sucesso recompensava o trabalho
assiduo, ou um instinto para os negécios mais ou menos inato,

nem no tempo em que se conseguia fazer fortuna através da sorte.
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Em matéria de condugdo dos negécios, como em outros setores, o
amadorismo praticamente ja acabou.

Como se explica, entdo, que as empresas de pequeno porte
se armem com uma estratégia? Inumeros dirigentes de empresas
consideram que se trata de um luxo inatil sendo muito caro e
muito complicado. Em conseqiéncia, convém desmistificar o que é
a estratégia em nivel de uma empresa de pequeno porte.

De inicio, se é verdade que a elaboragao de uma estratégia
em longo prazo implica em esfor¢co de reflexdao que toma muito
tempo, nada impede que alguém se entregue ao exercicio. Por
outro lado, as comunica¢des dentro de uma empresa de pequeno
porte sdao muito simples: ndao ha necessidade, portanto, de um
manual complexo para empreendé-las.

No que se refere a forga restritiva da componente
tecnolégica das empresas de pequeno porte, deve-se ressaltar
que alguns dos fatores impeditivos tém uma relagdo muito estreita
com os processos de producao. Geralmente, ndao existem dados
quantitativos sobre custos de produgcdo que permitam a
planificagcdo e o controle do processo produtivo. Tampouco se
disp6e de meios necessarios para que esse processo produtivo
possa adaptar-se, em um dado momento, a uma mudancga parcial
na composicdao ou na forma do produto.

E muito frequente que o pequeno industrial se apegue as
formas tradicionais de producgdo, por desconhecimento de suas
proprias possibilidades e por caréncia de orientagido necessaria a
introducéo das mudancgas exigidas pela evolugao industrial.

Outro aspecto de grande importancia na area tecnologica,
que merece especial destaque, é a existéncia da Pequena
Empresa como unidade produtora dependente. E nessa faixa, onde
a discussdo sobre o incremento da tecnificacdo das empresas
menores oferece exemplos de mais facil assimilagdo. E
inquestionavel o fato de que cabe a grande empresa um papel
preponderante na pesquisa aplicada e no desenvolvimento dos

produtos complexos. Mas, também, quanto maior for o complexo
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industrial, tanto mais frequentes sdo as situagcdes imprevistas que
o fazem depender de terceiros. '

Igualmente, é freqiente a dependéncia sistematica sobre
fornecedores menores e especializados. Os grandes setores,
como material de transporte terrestre, aéreo e maritimo, ilustram
casos significativos e classicos.

Devido a proépria estrutura das grandes empresas, que
abrangem os gastos com a pesquisa de novos e complexos
produtos, e a responsabilidade da distribuicdo por vastas areas de
mercado, resulta, em geral, em elevados custos dos produtos. Dai
a origem de uma série de atitudes favoraveis a subcontratacao de
servigos técnicos e de manufatura, cuja importancia e sistematica
dependem exclusivamente da proépria estrutura tecnolégica da
oferta das empresas de pequeno porte.

Em tese, uma empresa de grande porte estda sempre em
condigbes de elaborar, ela mesma, o que |he oferecem as
pequenas empresas.

No entanto, isso nao coincide necessariamente com sua
politica e com a conveniéncia de custo. Citemos um exemplo
bastante caracteristico: a fabricagdo de componentes eletrénicos
e de pecas fundidas especiais. Trata-se de materiais indiretos de
fabricagdo, que podem ser bastante sofisticados. /

Essas pequenas constatagdes sugerem que os fatores
tecnoldgicos constituem ponto basico de estrangulamento das
empresas de menor porte. Contudo, ndo se deve atribuir uma
énfase exagerada e unilateral a importancia do fator tecnolégico,
em detrimento de outras variaveis pertinentes ao problema.

Existe assim, uma tendéncia natural em depreciar o talento
empresarial, ou a propria capacidade do individuo em gerar
riquezas, aspecto este que se confronta com os principios éticos e
filoséficos dos bem-sucedidos modelos e doutrinas que apoiaram
todo o processo de desenvolvimento dos paises anglo-saxdnicos.

Em outras palavras, acreditar no homem como elemento

gerador de riquezas e inovador de uma classe empresarial, é



ainda, infelizmente, uma sabedoria pouco aplicada e aceita nos
tempos de hoje, inibindo o principio basico da iniciativa privada,
que é assumir riscos e mobilizar recursos.

Na verdade, a capacidade empresarial do individuo que
recorre a obtengcdo de capitais, geralmente nao é considerada
dentro dos critérios de analise dos projetos. Isto porque a
capacidade empresarial é, muitas vezes, confundida com a
tradicao no setor industrial, ou a posicdo social em que se situa o
individuo, ou simplesmente com o fato de o mesmo possuir bens
materiais de raizes, o que o credencia perante as fontes de
recursos.

Por outro lado, o grande risco desses critérios adotados é
que pode haver uma maior canalizacdo desses recursos de
capitais direcionada para empresarios que, normalmente, se
enquadrariam dentro dos padrdes técnicos e administrativos como
pouco competentes, em detrimento de muitos outros empresarios
competentes segundo o0s mesmos padrdées e, portanto,
merecedores de capitais.

O que se torna mais grave em todo esse processo & o custo
social e politico da alta concentragédo industrial e financeira, e
assim, de ndo se permitir a entrada de novos e jovens
empresarios no sistema econémico, como o Unico meio de se
gerar e fortalecer uma futura classe empresarial. Dentro dessa
perspectiva, deve-se sempre considerar que o que é uma pequena
ou média empresa hoje, podera ser uma grande empresa amanha,
e isso a histéria econdmica dos paises desenvolvidos e até
mesmo dos em desenvolvimento vem demonstrando.

Deve-se lembrar, ainda, que anualmente saem das
universidades milhares de jovens economistas, administradores de
empresas, engenheiros e outros profissionais que podériam
também participar do processo de desenvolvimento industrial
como novos e jovens empresarios e que indubitavelmente
pertenceriam, no futuro, a uma classe empresarial nacional mais

poderosa, desde que a eles seja dada essa opgéo.
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Gerar novos empresarios é uma necessidade vital das
sociedades que se propéem a serem regidas pela economia de
mercado. A continua geragdo de novas oportunidades
empresariais e a captagdo de novos jovens empresarios é o
melhor preventivo ou o melhor antidoto contra os processos de
estatizagcdo das economias.

Em outras palavras, transferir os interesses dos novos
egressos das universidades para as atividades empresariais,
evitando o aciumulo de formagéao de futuros tecnocratas, deve ser
um processo continuo de aculturacao associada ao fortalecimento
das empresas de pequeno porte ja existentes.

Partindo dessas premissas basicas, de que o aproveitamento
das vocagdes empresariais € um dos instrumentos vitais para o
fortalecimento e o desenvolvimento industrial, sugere-se que a
promog¢&do de um maior acesso dos jovens empresarios as fontes
de recursos é, ao mesmo tempo, um desafio a uma mudanga de
mentalidade por parte das instituicdes vigentes, como também um
processo para assegurar uma maior democratizagao de capital.

Se fizermos, por outro lado, uma analise histérica, observara
que a materializacdo do desenvolvimento industrial das nacgées
hoje mais evoluidas se fez, basicamente, em torno de uma uUnica
variavel nobre, que é o homem sendo ele, portanto, o elemento
central de todos os éxitos nos campos técnico, econdmico,
politico e social, e a sua capacidade de iniciar e criar uma nova
época através de constantes transformagées no mundo fez com
que muitas nagdes considerassem o elemento humano como a
variavel mais decisiva e mais importante nos processos de
desenvolvimento industrial.

Isto ja foi afirmado por varios filésofos antigos e os préprios
pensadores modernos, na identificagdo da trajetéria e na
peregrinagao do homem na sua vida politica, econdmica e social.

Os fundamentos desses principios originaram-se e devem se
perpetuar no fato de que o homem procura sempre transformar os

recursos naturais com seus préprios meios, em beneficio do



113

proprio homem e da sociedade.

Assim, o pensamento do positivismo légico, de que 0 homem
€ uma permanente fonte geradora de riquezas e beneficios para o
meio econdémico de uma sociedade, o pequeno e médio empresario
ja existente, ou o jovem iniciador da atividade empresarial,
deveria, em todas as fases do seu crescimento, ser altamente
valorizado e respeitado nos seus diversos aspectos técnicos,
eticos e filoséficos.

Apesar disso, dentro da realidade industrial de alguns
paises, nas proprias interagdes do complexo do surgimento de
novas industrias, no seu desenvolvimento ou no seu
desaparecimento, persiste uma constante, qual seja a
n&do-valorizagdo do homem como potencial de uma classe
empresarial, negando-se, assim, os principios basicos do
desenvolvimento industrial, jA4 demonstrados em diversos outros
paises.

Ha, portanto, uma excessiva preocupacdao das fontes
supridoras de capital em saber o que o empresario tem, em termos
de bens materiais e patriménio, e ndo o que o empresario é, em
termos de individuo gerador de riquezas e inovador.

Assim, o reposicionamento estratégico para uma maior e
melhor utilizagcdo desse grande contingente de empresas de
pequeno porte e na geragao de futuros empresarios parece indicar
os caminhos para um maior equilibrio do crescimento econémico.

Isto porque as empresas de pequeno porte deverh ser
consideradas como a proépria natureza livre, humana e espontanea
do desenvolvimento industrial. Permitir o fechamento de empresas
de pequeno porte, prescindindo da n&o-geragdo de novos
empresarios, € comparativamente o mesmo que nao preservar a
ecologia do desenvolvimento industrial; e isso, por certo, gerara
grandes mudangas no equilibrio das forgas produtivas em
maleficio do préprio homem e da sociedade.

Para alcancar tudo isso, é preciso mudar as atitudes e

reformar alguns pensamentos, e nada melhor do que lembrar o
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que sentenciou Maquiavel (apud Barros e Modenesi,1973):
“Nao ha nada mais dificil de levar a termo, nem de sucesso
mais duvidoso, nem perigoso de conduzir, do que iniciar
uma nova ordem de coisas. Porque, o reformador tem
inimigos em todos aqueles que tiram proveito da velha
ordem e apenas alguns defensores tibios em todos aqueles
beneficiados pela nova ordem. Essa tibieza deriva
parcialmente do medo dos que tém o status-quo em seu
favor, e em parte da prépria incredulidade da espécie
humana, que ndo acredita realmente em algo novo, até que

dele tenha tido experiéncia efetiva”.

6.2 Adequacao entre problema e objetivos da pesquisa e

seus resultados

O problema da pesquisa questionava de que forma estao os
empresarios de empresas de pequeno porte administrando as
pessoas que trabalham em suas instituicbes e como a gestéao
estratégica de pessoas contribuird para a efetiva melhoria do seu
negocio no periodo de 1995 a 2001.

O objetivo geral foi estruturado em torno do problema, pois
pretendia identificar as caracteristicas da gestdao de pessoal das
empresas de pequeno porte da grande Goiania e propor um
modelo de gestdo estratégica de pessoas que pode torna-las mais
eficaz, identificando os fatores ambientais e internos que as
influenciaram. A resposta a questdo e a realizacdo daquele
objetivo foram apresentados pela identificacdo dos eventos
relevantes ligados as empresas pequenas no periodo estudado,
divididos em se¢des estratégicas. Para cada um dos periodos
estratégicos considerados foi apresentada a descrigdo dos

eventos relevantes envolvendo e dos eventos do ambiente



operacional e ambiente geral, e realizada analise do periodo
destacado.

O primeiro objetivo especifico era pesquisar e analisar
fatores das politicas de pessoal aplicaveis a empresas de
pequeno porte da Grande Goiadnia. O Capitulo 4 apresenta os
resultados obtidos da analise dos questionarios.

O segundo objetivo especifico tinha o propésito de identificar
e caracterizar o contexto, descrever os eventos politicos do
ambiente geral e  histérico da organizagdao considerados
relevantes no ambito da estratégica organizacional da gestdo de
pessoal da empresa de pequeno porte. O Capitulo 3 proporcionou
o cumprimento desse propoésito.

O terceiro objetivo especifico era o de desenvolver
proposicbes de gestdo estratégica de pessoas e procedimentos
para assegurar a melhoria da qualidade do quadro de pessoal na
empresa de pequeno porte. Identificar os fatores e sua influéncia,
o grau de determinismo ambiental e o nivel de capacidade de
escolha estratégica da organizagao e as principais estratégias que
levaram a organizagdo a realizar a adaptagédo organizacional
estratégica, propésito que foi efetivado pelas analises tedricas
realizadas no Capitulo 5.

6.3 Contribuigdes da pesquisa

A politica de pessoal praticada na Grande Goiania, pelas
empresas de pequeno porte tem como caracteristica principal a
filosofia do controle fiscalizador com énfase nos controles de
pontualidade, assiduidade, produ¢édo e sobretudo nas atividades
burocratas-administrativas da area de pessoal. O setor de pessoal
tem uma atuacéo legalista. Este tipo de organizagdo é Taylorista.

As estratégias usadas sao tradicionais com politicas de
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remunerag¢ao classica, salarios mensais ou comissao pela
producdo, nédo tendo politicas que motivem o comprometimento do
empregado com a empresa.

A lideranca é autocratica, tendo como centro do poder o
empresario com total falta de delegacéao.

A iniciativa e participagdao do empregado sao tolhidas, sendo
a empresa uma unidade de trabalho, repetitivo e automatico.O
empregado é uma peca a mais, o seu valor é medido pela
obediéncia ao padrdo e a sua qualificacdo como pessoa e
profissional ndo sdo preocupagbes das empresas.

As empresas estdo mal informadas sobre os 6rgdos que
existem para dar suporte as suas atividades e das entidades de
classes s&o praticamente ignoradas como instituicdes de
agregacao e apoio ao desenvolvimento de tecnologias novas e
desenvolvimento de tecnologias novas e desenvolvimento de
pessoas.

Os estudos desta dissertagdo focam a questdo de se
estabelecer uma nova estratégia na area de pessoal, quebrando
os paradigmas tradicionais que neste trabalho ficaram
evidenciados como caracteristicas das empresas de pequeno
porte.

A gestao de pessoal se nao tomar este caminho, os
tradicionais departamentos de pessoal serdo extintos e a funcao
ficard sem espagos nas empresas.

Este trabalho apresenta uma abordagem moderna, inovadora,
em que a escola da aprendizagem incorporada a outras escolas
descritivas, apontam a condigdo de que no momento a estratégia
do processo desta escola traz uma perspectiva de melhoria das
empresas de pequeno porte . Elas estariam dando énfase ao
aprendizado da instituicdo, agregando e valorizando as
habilitagoes adquiridas e talentos do empregado. Assim teriamos
a sinergia entre a organiza¢do e as pessoas e vice-versa.

Esta dissertagdo contribui para melhoria da gestao

estratégica de pessoal nas empresas de pequeno porte,
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oferecendo proposi¢cdes para adogcao de politicas motivacionais e
de agcdes com intuito de melhorar o desempenho e a fidelizagao do
empregado. Ela também mostra as caracteristicas das empresas
de pequeno porte da Grande Goiania o que pode contribuir para
compreender o processo de adaptagcdao estratégica nas

organizag¢des brasileiras.

6.4 Recomendagodes

A dissertagado serve como base para trabalhos futuros, que
poderdo ser desenvolvidos a partir das proposi¢gdes formuladas.
Recomenda-se:

o Aplicagdo pratica das proposigcdes da gestao de
pessoal e das estratégias de melhoria desta gestao,
que devéréo ser testadas nas empresas em continuacao
a esta pesquisa, pois a gestdo estratégica de pessoas e
os controles de gestdo propostos nao exclui a
possibilidade de serem aplicados em empresa de
qualquer porte ou segmento. Contudo, deve-se analisar
as caracteristicas e necessidades das empresas para
que se alcance os resultados.

o Continuidade de estudo das estratégias da gestdo de
pessoal com destaque para a escola da aprendizagem,
principalmente no que se refere as habilidades e

conhecimentos das pessoas.

o Continuidade de estudo sobre os ciclos de vida das
organizacdes e a transicdo das empresas de pequeno
porte, destacando-se a necessidade da evolugido das
estratégias na gestdo das pessoas, desenvolver

competéncias gerenciais, e ligar as teorias as praticas
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do dia a dia das organizagdes em busca da integracéao

do ambiente interno e externo.
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APENDICE: QUESTIONARIO

INSTRUGOES

Para orientar o preenchimento deste questionario colocamos

algumas notas facilitadoras que seguem abaixo.

As trés primeiras questdes siao para identificar a classificagéao
da empresa, em qual setor ela atua e seu enquadramento como

pequena ou micro conforme a legislagido federal do SIMPLES.

O entrevistado devera marca x na opg¢io que melhor enquadre

a sua empresa.

Favor informar junto ao setor de atuacdao o ano de inicio das
atividades da empresa.

As outras nove questdes tém quatro colunas com gradacgiao de
1 a 4 para se escolher dentre as opgdes : 1-nunca; 2-

raramente; 3-poucas vezes; 4-freqlientemente.

Cada questdo tem mais de uma linha com perguntas e devera

marcar com x a coluna que enquadra a empresa.

O questionario sera codificado e é sigiloso, portanto, nio

devera ser colocado o nome da empresa.

Solicitamos a fineza de responder este documento no prazo
de uma semana.

Muito obrigado!
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1- Indique o tipo de negécio que se dedica sua empresa :
Comércio ( } Servicos ( ) Fabricagéao ( )

Setor Iinicio da atividade

2- Numeros de Empregados :

menos de 5¢( ) 5-10( ) 10-20¢ ) 20-50( ) 50-100( ) acima de 100( )

3- Vendas em mil reais por ano :

menos de 50( ) 50-100( ) 100-250( ) 250-500( ) 500-900( ) 900-1200( )

4- A politica de pessoal da empresa contempla:

Participagdo no lucro

Politica salarial

Treinamento

Plano de salde

Programa de alimentagdo do trabalhador
Transporte

Promogao

Prémios por producgéo

Escala de férias

Reunides de planejamento de atividades
Reunides de confraternizacgdes

Plano de cargos

5- A politica de recrutamento e selegdo de pessoal de sua empresa leva em
considerac¢ao :

1 2 3 4

Escolaridade
Experiéncia
Habilidades
Capacidade produtiva

Idade

Sexo

6- A empresa operacionaliza a contratagao de empregados através de :
1 2 3 4

Consultores auténomos
Empresas especializadas
Estrutura Propria

(1)-Nunca; (2)-Raramente; (3)-Poucas vezes; (4)-Frequentemente
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7- Como Politica Salarial a empresa utiliza como base para estabelecer
a remuneracao dos seus empregados:
- Na area operacional 1 2 3 4

Salario fixo

Salario fixo + comissao

Por Tarefas

Comisséao

Por pecas

- Na area administrativa

Salario fixo
Salario fixo + comissao
Gratificagdo por chefia

8- A empresa paga prémios especiais pelos resultados positivos alcan¢cados?

1. 2 3 4

Individual
Por grupo

9- O desenvolvimento de pessoas que trabalham na empresa é operacionalizado
através de :

1 2 3 4

Treinamento em servigo

Cursos oferecidos por especialistas
Senac/ Senai

Sebrae

Participagdo em seminarios
Sindicato

Associag¢ao de classes

Cursos regulares em estabelecimentos de ensinos

10- A gestdo de pessoal da empresa utiliza como ferramenta em suas estratégias:
1 2 3 4

Motivagao

Habilidades do empregado

Conhecimento/talento do empregado

Integrar os empregados formandos equipes
Tecnologia para melhorar a qualidade

Beneficios para promover o bem estar do empregado

11- A gestdo de pessoal tem como ferramentas de acompanhamento e controle
dos empregados:

Assiduidade
Pontualidade
Produtividade
Fidelidade

(1)-Nunca; (2)-Raramente; (3)-Poucas vezes; (4)-frequentemente



