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RESUMO

LIMA, Wilson Lopes de. Analise organizacional com énfase nos elementos do
balanced scorecard para empresas de turismo rural no Distrito Federal.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Produgdo) — Programa de Pés —
Graduagao em Engenharia da Producgao, UFSC, Floriandpolis:2004

O presente trabalho objetiva desenvolver analises organizacionais
utiizando os conceitos e fundamentos do Balanced Scorecard (BSC), para
empresas de turismo em espaco rural no Distrito Federal. Desenvolveu-se, para
tanto, a metodologia da pesquisa exploratéria, na forma de pesquisa bibliografica e a
pesquisa de campo e pesquisa por observacao informal. Para aplicagao da pesquisa
de campo, os dados foram coletados em 32 (trinta e duas) empresas que prestam
servicos de turismo, na area rural do Distrito Federal, usando como instrumento de
pesquisa um questionario. Foi possivel concluir que a andlise organizacional
proposta no presente trabalho apresenta duas vantagens por parte das
organizagdes, que sao: definicdo de objetivos e estratégias organizacionais, a partir
da realizagdo do planejamento estratégico e utilizagdo de indicadores de

desempenho, que sao definidos com base nos objetivos e estratégias.

Palavras-chave: analise organizacional, Balanced Scorecard, turismo, espaco rural,

turismo rural.



ABSTRACT

LIMA, Wilson Lopes de. Organizational analisys focused on balanced scorecard
elements for rural tourism companies in Distrito Federal. Dissertation (Master of
Science Degree in Production Engeneering) — Production Engeneering Graduation
Program, UFSC, Floriandpolis: 2004

The current work intends to develop organizational analisys by using
Balanced Scorecard (BSC) concepts and fundaments, for rural areas tourism
companies in Distrito Federal. In order to achieve this proposal, exploratory research
methodology was built up, focused on bibliographical research, camp research and
unofficial observation research.

For the use of the camp research, data were collected in 32 (thirty two)
tourism services providers companies, located in Distrito Federal rural area, by using

a questionary as research tool.

Key words: analysis’organization, tourism, Balanced Scorecard, rural area, rural

tourism.
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1 INTRODUCAO

A agricultura brasileira historicamente sempre encontrou grandes
dificuldades de sobrevivéncia. Problemas estruturais como financiamentos, precos
de venda de produtos que ndo remuneram adequadamente a produgdo — em
consequéncia de uma politica de distribuicdo centralizada em “atravessadores” e
também a sazonalidade — sempre foram grandes obstaculos ao fortalecimento dos
negocios no campo. Nao se pode excluir as condigdes meteoroldgicas que
apresentam fortes tendéncias de alteragdes climaticas obrigando o produtor rural a
manter um continuo monitoramento do tempo.

Dentro desse panorama, as pequenas propriedades rurais possuem
dificuldades de crescimento ou até mesmo de sobrevivéncia em relagdo as
propriedades de grande porte. Sem uma estrutura minima de apoio, a produgéo € a
comercializacdo de pequenas propriedades encontram grandes dificuldades em
manter uma estrutura adequada e muito menos para formar um modelo de negdcio.

Em areas pequenas, com excecido da horticultura, que naturalmente
nao exige muito espago para ser implantada, as outras formas tradicionais de
exploragdo comercial — graos, fruticultura e pecuaria — ndo sédo possiveis de serem
desenvolvidas. A propria horticultura nem sempre € uma alternativa viavel, porque
enfrenta, como toda atividade comercial, as mesmas dificuldades de outras formas
de comércio, além, naturalmente, daquelas inerentes as atividades agricolas.

Nas ultimas décadas, o setor turistico, no Brasil, passou por crescente
segmentacao. Entre as novas modalidades esta o turismo rural. O campo passou a
ser incorporado de forma ascendente aos destinos turisticos dos brasileiros. Na

procura de um modelo de negdcio que possibilite uma maior estabilidade financeira
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e esteja melhor protegido das turbuléncias ambientais, muito comuns a agricultura
brasileira, o turismo no espaco rural apresenta-se como uma possivel alternativa.
Em alguns casos torna-se o préprio negécio, quando a atividade agricola deixa de
ser rentavel. O crescimento acelerado do turismo em espaco rural deve-se, em
grande parte, aos produtores rurais que ndo se desenvolveram tecnologicamente de
forma adequada e que com dificuldades de concorrer no mercado, passaram a
utilizar o turismo como forma de rentabilizar a propriedade.

Esse tipo de exploragao — turismo no espaco rural — exige uma série de
requisitos para ser implantado e cuja manutencdo sao indispensaveis para o
sucesso. Atender a estes requisitos € questdo fundamental. Os agentes
participantes do ambiente operacional (publico, consumidores, concorrentes e
fornecedores) das empresas de turismo em espago rural, exigem delas a
estruturacdo de um modelo de negdcio que possa suportar, ndo s6 as turbuléncias
que podem ocorrer no ambiente, como também, as turbuléncias (social, politica,
legal, econémica e cultural) do macro ambiente.

E uma alternativa estratégica, possivel, viavel ou rentavel, transformar
pequenas propriedades rurais em centros de lazer, utilizando o turismo em espaco
rural?

E fundamental que toda a estrutura organizacional das pequenas
propriedades rurais seja repensada, ndo apenas em termos de instalagdes fisicas,
adequando os equipamentos as necessidades da nova atividade, como também
atender as exigéncias dos futuros clientes e a propria estrutura administrativa. O
novo modelo de negdcio necessita de uma arquitetura organizacional com elevado
nivel tecnolégico, ndo s6 na produgao de servigos como também no gerenciamento

organizacional. E fundamental a implementacdo de uma dindmica organizacional
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adequada a nova realidade: empresa prestadora de servigos turisticos em espago
rural.

Sao muitas as fungdes dos objetivos nas organizagdes, porém todos os
objetivos indicam uma orientacdo que a organizagdo deve seguir. Sao linhas
mestras para as atividades da organizagao que servem como padrdes. A eficiéncia
real de uma determinada organizagéo pode ser definida na medida em que atinge
seus objetivos por meio dos seguintes elementos: cultura organizacional, lideranca e
modelo de negdcio (ETZIONE, 1989, p.11).

As fontes de conflito nas organizagdes sdo decorrentes do processo de
mudancga na estrutura e nos processos gerenciais na analise de Amboni (2000). Ele
menciona os atributos processuais como parte responsavel pela dindmica
organizacional, e cita como exemplos: estrutura de poder, nivel de inovagao e
mudanca e processos de tomada de decisdo. Na concepcgao do autor, outros fatores
analiticos que possuem papéis fundamentais sédo os atributos estratégicos, formados
por visdo, missao, valores, objetivos, estratégias e sistemas de controle e de
avaliacao.

Pode-se entao perceber que os elementos que levam as organizagoes
a eficiéncia real sdo os mesmos que levam a dindmica de uma organizagao.
Segundo Etzione (1989, p.11): “a eficiéncia real de uma organizagédo especifica &
determinada pela medida em que atinge seus objetivos”.

Portanto, cultura organizacional, lideranga e modelo de negdcio
somados a estrutura de poder, nivel de inovagdao, mudanga e processo de tomada
de decisao acrescidos de visdo, missao, valores, objetivos, estratégias e sistemas de
controle e de avaliagéo, formam a base que possibilitara a formagéo da dindmica e

uma empresa prestadora de servigos em espaco rural para alcangar a eficiéncia real.
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1.1 RELEVANCIA DO TEMA

A importancia do tema ¢ justificada por Campanhola (1999,p.11), ao

afirmar que:

[...] o meio rural brasileiro tem passado por grandes transformagdes nas duas ultimas
décadas, contribuindo para que ele ndao possa mais ser considerado como
essencialmente agricola. Estas ftransformagbes estdo diretamente ligadas ao
crescimento do turismo em espaco rural, que pode ser considerado como uma
alternativa promissora para aumentar o nivel de renda e também pode proporcionar
uma melhoria na qualidade de vida da populagao rural, colaborando ativamente na
preservagdo do meio ambiente, além de trazer beneficios sociais. Para isso a
empresa prestadora desses servicos devera estar adequada as citadas
caracteristicas levando, sempre, em consideragédo fatores tais como: preservagéao
ambiental, a cultura da sociedade em que estd inserida, a estrutura organizacional
com caracteristica de empresa familiar e desconhecimento de modelos de gestédo
mais adequados ao seu ambiente organizacional.

‘O turismo exige uma gestdo com o minimo de competéncia
administrativa” afirma Petrocchi (1998,p.54). Acredita-se que esta competéncia deva

ter origem na eficiéncia real proporcionada pela dindmica organizacional.

1.2 JUSTIFICATIVAS

A criagao de empresas de turismo rural no DF como um novo modelo
de negdcios, ou a transformacédo de empresas antes exclusivamente voltadas para a
exploragao agricola em exploradoras de turismo rural, apresenta-se como uma
alternativa viavel para empresarios rurais. Este € um dos fatos que justifica o
crescente numero de empresas que, em quatro anos, foram instaladas ou
redirecionaram a sua estrutura organizacional para esta atividade diante de um
quadro de dificuldades financeiras.

Surgem, assim, empresas que necessitam migrar de um modelo de
negocios do qual ja estavam habituadas, para um outro, completamente diferente e

com exigéncias de dindmica organizacional totalmente diferenciadas e muito mais
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complexas. O desconhecimento das novas necessidades estruturais e
comportamentais, a falta de uma estrutura gerencial e humana adequada aos novos
desafios, a entrada em um mercado totalmente desconhecido e orientado para as
necessidades e desejos dos clientes, pode levar a um insucesso nesta nova
empreitada.

O empresario rural, aquele que fundamentou a sua experiéncia
empresarial plantando, colhendo e entregando para atravessadores a sua produgao,
desconhece, naturalmente, os fundamentos gerenciais para obter sucesso em uma
nova empreitada, principalmente, com um nivel de complexidade necessario a uma
empresa que deve estar totalmente voltada para as necessidades e a cobranga de
um mercado formado de consumidores com alto nivel de exigéncia, e que ainda esta
habituando-se a um novo tipo de oferta de lazer. Portanto, o mercado de turismo no
espaco rural, € uma oferta nova de servicos de lazer, no qual ainda se adaptam
usuarios e fornecedores.

Dentro deste contexto de risco, acompanhar a evolugao dos negocios
por meio de indicadores seguros e que, simultaneamente, apresentem sugestdes de
conduta organizacional orientadas para um bom desempenho no mercado,
apresenta-se com relevante importancia. E este € o principal objetivo deste trabalho:
Sugerir uma anadlise organizacional com énfase nos elementos do BSC que
possibilite aos novos empresarios do ramo, quer sejam aqueles que migraram
completamente de atividade — da rural para a de oferta de servigos de lazer, quer
sejam aqueles que transformaram parte de sua propriedade rural em area de lazer,
ou, até mesmo, aqueles que ja iniciaram neste tipo de atividade uma maior
adaptabilidade ao mercado, uma melhor percepcéo do seu negocio e diregbes mais

confiaveis.
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Os objetivos propostos nessa dissertacao possuem estreita relagao
com os conceitos da administragcado da produgdo. Segundo Nigel Slack, et al.,(1999,
p.25), “a administragcdo da produgao trata da maneira pela qual as organizagdes
produzem bens e servigos”. A analise organizacional a ser apresentada nesse
trabalho e que sera descrita na conclusdo, necessariamente estara dentro dos
critérios adotados pela administragdo da produgado. Para os autores, as estratégias
de producao envolvem traduzir os requisitos do mercado em decisao de producéo, e
qgue necessariamente devem estar ligadas com: qualidade, rapidez, flexibilidade e
custo. Como podera ser observada, a analise a ser apresentada envolvera estes
critérios, que também sao parte integrante dos conceitos do Balanced Scorecard,
que é a base conceitual , oferecendo as empresas de turismo no espaco rural do DF
uma analise organizacional adequado ao tamanho de suas estruturas, facilitando
assim a sua utilizacao.

As contribui¢cdes deixadas por este trabalho para a administracdo da
producdo estido centradas na utilizagao de indicadores em processos de produgao
de servigos, além de sugerir sistemas de avaliagao e controle que tem por finalidade
manter o foco do processo nos objetivos estabelecidos.

A relevancia do tema para a administragdo da producgao esta centrada
na qualidade dos resultados que podem ser obtidos com a utilizagao dos indicadores
do BSC nos processos de produgado de servicos em empresas de turismo rural,,
através da transformacao de inputs em outputs. Todos os indicadores estdo voltados
a colaborar na eficacia da funcéo producgdo, através de um processo de analise

organizacional que esta diretamente focado neste processo,
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor elementos de analise organizacional, baseado no Balanced

Scorecard (BSC), para empresas de turismo em espaco rural no Distrito Federal.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar as atividades gerenciais das empresas de turismo no

espaco rural do Distrito Federal,

b) Elaborar instrumentos de analise organizacional para empresas de

turismo rural no DF;

c) Definir um processo que permita identificar os elementos da
dindmica organizacional das empresas de turismo do espaco rural

no DF;

d) Relacionar os elementos da dindmica organizacional importantes na

formagao de estratégias.

1.4 DELIMITAGCOES DA PESQUISA

Entende-se que o processo de mudanga dentro de uma organizagao é
extremamente complexo para ser abordado de forma secundaria em um trabalho
dessa natureza, ou como consequiéncia dos resultados obtidos no referido trabalho.

Afirma Wood Jr. (2000):
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[...] mudanga no contexto organizacional engloba alteragdes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a
modificagdes ou antecipando alteragdes estratégicas de recursos ou de tecnologia.

A primeira limitagdo deste trabalho sera a de néo fazer qualquer juizo
de valor, nem recomendacbes com referéncia a mudanga organizacional. As
mudangas necessarias, quando assim forem feitas, devem ser objeto de trabalho
especifico, dada a complexidade do assunto.

A segunda, que € a analise financeira, ndo pode ser considerada como
parte de um trabalho desta natureza, devido a seu alto grau de complexidade.

Este trabalho desenvolverd uma analise organizacional utilizando os
conceitos e fundamentos do Balanced Scorecard, baseado em trés das suas
perspectivas — do cliente, interna e de inovagcdo e aprendizado e limita-se a
apresentar uma analise organizacional sem contemplar a area financeira que é a

quarta perspectiva do BSC.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia aplicada no processo de desenvolvimento estratégico
do modelo de analise foi dividida em pesquisa bibliografica e pesquisa de campo. Na
pesquisa bibliografica, foram consultados autores de diversas areas dentro dos
conhecimentos cientificos da Administracdo de Empresas, tais como: Comunicagao
Empresarial, Visdao Missdo e Objetivos Organizacionais, Mudanga organizacional
Planejada,Lideranca, Elementos de Comportamento organizacional e Motivagao.
Acredita-se que este conjunto de conhecimentos seja fundamental para a formagéao
de uma analise organizacional, como o que esta sendo proposto neste trabalho.

Informagdes sobre turismo e, principalmente, turismo no espago rural

também foram pesquisadas, uma vez que, as empresas objeto de estudo séo
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aquelas que se estabeleceram como prestadoras de servigo de lazer no espago
rural.

A analise organizacional empregada teve como referencial um modelo
denominado de Balanced Scorecard, tendo em vista que este modelo possui todas
as caracteristicas necessarias para a formagdo de um exemplo organizacional e
seus fundamentos sdo de facil adaptagcdo as estruturas organizacionais utilizadas
pelas empresas objeto de estudo.

Também foi utilizada a pesquisa de campo que procurou identificar:
pontos fortes e fracos das estruturas organizacionais, a relagao entre a organizagao
formal e a informal, a relacdo entre funcionarios, o nivel de participagcdo dos
funcionarios nas decisbes das organizacdes, os principais elementos motivacionais
dos funcionarios e a freqiéncia com que as organizagdes se estruturam a partir do
planejamento estratégico.

Essas informagbdes foram obtidas da seguinte forma: primeiro foram
aplicados seis questionarios denominados questionarios - piloto, compostos de doze
perguntas. Nove fechadas e trés abertas. A partir dos comentarios feitos pelos
respondentes, procedeu-se a uma modificagao, resultando em um novo questionario
com nove perguntas, todas fechadas. O questionario final foi tabulado e em seguida
procederam-se as analises.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo apresenta a seguinte estrutura:
O capitulo um composto da introdugao, justificativas, relevancia do
tema, objetivos e limitagdo da pesquisa. Nesse capitulo apresenta-se o

levantamento do que vai ser argumentado acerca da proposta do modelo de analise
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organizacional, sobre turismo, sua importancia e seu papel na economia. Em
seguida, a pesquisa preocupou-se em levantar informacdes relevantes acerca do
turismo rural, seguindo a mesma linha, ou seja, a importancia econémica e o papel
gue o mesmo esta alcangando em relagdo aos negdcios no campo.

Na sequéncia a pesquisa bibliografica enveredou pelas areas da
administragcao que continham informacgdes pertinentes e necessarias para orientar a
criagao dos objetivos.

No capitulo trés, Metodologia, descreveu-se a forma e o objetivo da
pesquisa de campo, a pesquisa bibliografica e a pesquisa por observagao.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados, todos em
consonancia com o0s objetivos propostos e também apresenta os elementos de
analise organizacional.

O ultimo capitulo, Conclusdes e Recomendacdes, € um breve resumo
dos temas abordados e apresenta sugestdes para novos estudos que permitam

ampliar e complementar as propostas apresentadas.
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2 . REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera apresentado um resumo dos temas que contribuem
para a fundamentagdo da analise organizacional a ser proposta na Conclusao do

trabalho.

2.1.TURISMO

O turismo, apesar de fazer parte do setor terciario da economia, passou a ser
denominado também de industria, conhecido como “industria sem chaminé”, pelo
fato de mobilizar uma quantidade significativa de servigcos, levando ao consumo e

desencadeando o desenvolvimento de novas atividades.

Turismo é um fendmeno social que consiste no deslocamento temporario e voluntario de um
ou mais individuos que, por uma complexidade de fatores que envolvem a motivagao
humana, saem de seu local de residéncia habitual para outro, no qual ndo exercam atividades
lucrativas ou remuneradas, gerando multiplas inter-relacbes de importancia -cultural,
socioecondmica e ecoldgica entre os nucleos emissores e receptores. (MOTA, 2001,p. 75)

Ao estudar a atividade turistica, considerando sua abrangéncia, seus
impactos socioecondmico, ecoldgico e cultural, seu efeito multiplicador, percebe-se
que se trata de uma atividade bastante complexa, e ndo é passivel de uma analise
simples e rapida. Faz-se necessario que o pesquisador atente para uma diversidade
de fatores com os quais o turismo se inter-relaciona, procurando realizar estudos
que contribuam para um melhor entendimento e para o desenvolvimento dessa
atividade como ciéncia.

Um desses fatores que leva o turismo a ser uma atividade complexa
sdo os impactos econémicos do turismo. As viagens sao fatores importantes para
qualquer economia local, regional ou nacional, pois 0 advento constante de novas

pessoas aumenta o consumo, incrementa as necessidades de maior producao de
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bens, servigos e empregos e, consequentemente, a geragido de maiores lucros, que
levam ao aumento de riquezas pela producdo da terra, pela utilizacdo dos
equipamentos de hospedagem e transporte e pelo consumo ou aquisi¢gao de objetos
diversos de alimentacdo e de prestagdo dos mais variados servigos
(ANDRADE, 1995, p.95).

Atualmente, a atividade turistica € considerada como uma das mais
expressivas na economia mundial. Além de ser considerada a maior prestadora de
servicos no mundo, é responsavel por receitas importantes a setores da economia e
a eles ligada direta ou indiretamente. O turismo é um grande gerador de empregos,
de renda e de divisas, podendo vir a ser a solugdo para o desenvolvimento
econdmico-social de uma nacéo.

O turismo tem-se transformado em uma atividade econdmica de
grande expressdo no mundo, a medida que a disseminagao de informacgdes, a
reducdo de custos de transporte, os investimentos em infra-estrutura e o aumento da
renda mundial tém propiciado um crescimento explosivo da demanda e da oferta de

servigos turisticos (LAGE, MILONE, 1996, p. 23-36).

2.2 DEMANDA TURISTICA

A funcao estratégica do turismo como fonte de divisas é de especial
relevancia nos paises que estdo em processo de desenvolvimento ou que tém
recursos naturais e matérias-primas limitadas, contribuindo para a diversificagao das
atividades econdémicas locais. O desenvolvimento do turismo pode resultar em
beneficios ou custos para a populagdo das sociedades receptoras, sejam

consumidoras ou produtoras (KUAZAQUI, 2000). Os efeitos do crescimento do
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turismo n&o se dao apenas em nivel econébmico, mas ha toda uma dinamica de
implicagdes que evidenciam as suas varias dimensodes, sejam elas sociais, politicas,
culturais e psicoldgicas, além das econémicas (PAIVA, 1995, p.9).

A andlise microeconémica do turismo tem como objetivo principal
estudar o comportamento dos consumidores turistas que, sujeitos as suas restricdes
orcamentarias, procuram maximizar as satisfacbes ou utilidades derivadas do
consumo dos produtos das empresas turisticas que, sujeitas as limitagbes de seus
processos produtivos, procuram elevar ao maximo os seus lucros e os dos mercados
turisticos (Lage, Milone 1996, p.105). A relagéo entre a quantidade demandada e o
preco do produto turistico, chamada de curva da demanda, apresenta uma relacao
inversamente proporcional, pois a medida que os pre¢gos aumentam, os individuos
tendem a consumir menor quantidade de bens e servicos turisticos e vice-versa.

O principal agente econémico, responsavel pela demanda turistica, é o
consumidor de produtos turisticos, ou simplesmente como é denominado: turista. A
teoria da demanda turistica tem por finalidade explicar o comportamento do
consumidor, tendo em vista suas decisdes de compra de bens e servigos que estao
a sua disposi¢cao no mercado turistico. Sob o enfoque econdmico, o consumidor tem
como objetivo primordial a obtencdo da maxima satisfacdo de seus gastos, pela
escolha da melhor combinagéo possivel dos produtos do turismo (LAGE e MILONE,
1996 ).

Para os autores acima citados, o consumidor de produtos de turismo
age racionalmente no sentido de conseguir a maxima satisfagcdo ao planejar sua
escolha e efetua-la. Ele faz sua escolha de acordo com uma escala de preferéncias,
em que classifica os produtos turisticos por ordem de sua importancia, decidindo

quais os que |lhe dardo a maxima satisfagdo, antes mesmo de conhecer os seus
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precos e se a sua renda sera suficiente para realizar tal compra. Os autores
enumeram os principais fatores que influenciam a demanda turistica como, precos
dos produtos turisticos, precos dos outros bens e servigos, nivel de renda dos
turistas, gostos e preferéncia dos individuos e propaganda.

Sugerem Cooper et al., (2001, p.36) que:

[...] a demanda é a relagdo da quantidade de qualquer produto ou servigo que as
pessoas queiram e possam comprar por preco especifico, em um conjunto de pregos
possiveis, durante um dado periodo. A demanda turistica possui trés componentes
basicos: demanda real ou efetiva, que € o niumero real de participantes do turismo ou
aqueles que estado viajando, ou seja, os turistas de fato; demanda reprimida, que é
formada por aquela parcela da populagdo que nao viaja por alguma razéo; sem —
demanda — formada por aqueles que simplesmente nao desejam viajar ou nao tém
condic¢des para tal.

Prosseguindo os autores citam dois elementos que podem ser
distinguidos: demanda potencial, que se refere aqueles que viajarao futuramente, se
passarem por alguma mudanga nas circunstancias de suas vidas e, demanda
protelada, que é a demanda adiada por causa do problema de oferta, como falta de
capacidade de hospedagem, de condigoes meteoroldgicas. Para o autor, a definicdo
classica de demanda refere-se a motivacao, ou seja, fazer uma pessoa agir de certa
maneira, ou estimular o seu interesse.

Existem quatro elementos motivadores da demanda em turismo:
motivadores fisicos, que sdo aqueles relacionados ao relaxamento do fisico e da
mente, a questdes de saude, aos esportes e ao lazer (sdo elementos ligados a
reducao de tensao); motivadores culturais, que sao aqueles identificados pelo desejo
de ver e conhecer mais sobre outras culturas e suas caracteristicas; motivadores
interpessoais, ligados ao conhecimento de novas pessoas, visitar parentes e buscar
experiéncias novas e diferentes e motivadores de status e prestigio, que incluem um

desejo de continuagdo da educacéao, ou seja, desenvolvimento pessoal, satisfacéo
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do ego e satisfacdo dos sentimentos (MCINTOCH,GOELDNER e RICHIE, APUD
COOPER, ET AL.,2001, p.36)

Os mesmos autores apresentam trés dimensbes do conceito de
motivacdo em turismo: a idéia de que as viagens estao inicialmente relacionadas a
necessidades, e que isso se manifesta em termos de desejos (é a forga da
motivagcado ou impulso como o energizador da acéo); a motivagdo que é baseada em
aspectos socioldgicos ou psicolégicos de normas, atitudes, cultura e percepgéao
adquirida, levando a forma de motivagdes especificas de cada pessoa, e a imagem
da destinacao, que criada através de varios canais de comunicacao ira influenciar a
motivacado e, posteriormente, afetar o tipo de viagem escolhida. Na formagéo da
demanda turistica e no estilo de vida incluiram fatores como renda, emprego, direito
a férias, grau de instrucdo e mobilidade. Quanto ao chamado ciclo de vida, fatores
como a idade e as circunstédncias domésticas de um individuo afetam tanto a
quantidade quanto o tipo de turismo demandado. Esses fatores s&o inter-

relacionados e complementares.

A demanda em turismo uma composicido de bens e servicos, e nao
uma demanda de simples elementos ou de servicos especificos isoladamente
considerados, menciona Beni (1998, p.170). Sdo demandados bens e servigos que
se completam entre si e se denominam de demanda derivada porque decorre de
uma outra. A heterogeneidade € a caracteristica principal da demanda turistica. A
estratificacédo estrutural da demanda ndo segue um modelo sistematico, baseado em

variaveis socioeconémicas, geograficas ou de comportamento.
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2.3 MERCADO TURISTICO

A oferta turistica pode ser definida como a quantidade de bens e
servigos turisticos que as empresas sdo capazes de oferecer a dado prego, em
determinado periodo. Também pode ser definida como o conjunto de atragdes
naturais e artificiais de uma regido, assim como de todos os produtos turisticos a
disposicado dos consumidores para a satisfacao de suas necessidades. Considera-se
como mercado turistico a interacdo da demanda e da oferta de produtos
relacionados com a execucdo e operacionalizacdo das atividades que envolvem
bens e servicos de viagens e afins. O equilibrio do mercado turistico acontece
quando ocorre a interagao entre demanda (pelo menor pre¢co que os consumidores
podem adquirir o produto turistico) e a oferta (pelo maior preco que os produtores
desejam oferecer o produto turistico) (LAGE, MILONE,2000).

Os autores citados classificam o produto turistico como um bem ou
servico econdémico e que pode ser caracterizado no mercado turistico como
complementar ou substituto. Recebem esta classificagdo porque sao consumidos

juntamente com outros produtos. Exemplificam da seguinte forma:

[...]lem um pacote de turismo estdo incluidos todas as necessidades da viagem com
seus componentes basicos como; passagens de deslocamento, hospedagem e
atividades de entretenimento, incluindo até alimentacdo. Cada um desses tépicos se
complementa de forma a originar o produto turistico integrado de que vai necessitar o
turista (LAGE, MILONE,2000, p. 120).

Considerando a natureza e a estrutura da oferta turistica Andrade (1995)
apresenta algumas de suas caracteristica:
e Nao sio estocaveis;
e Na&o sao estaveis;

e Sao comercializados e consumidos no local onde sdo produzidos;
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e N3&o podem ser transportados no todo ou em partes sem que se provoque
alteragdes no conjunto.
e S3ao0 os turistas que se deslocam em direcdo aos recursos por serem estes
imoéveis.

A oferta turistica no entender do autor ndo possui flexibilidade
suficiente para outra utilizacdo e que é considerado pelo consumidor como supérfluo
e a torna dependente da vontade do cliente e da concorréncia do mercado. O grau
de unido e de colaboracdo entre uma série de caracteristicas, assim como a
qualificacéo e seus precos influem no sucesso comercial e cultural da oferta turistica.

A oferta turistica se divide em natural e superficial. Como natural
entende Andrade (1995), os recursos para cuja criagdo nao ocorreu interferéncia
humana, e é considerado como fundamental para que determinada localidade seja
tida como possuidora de oferta turistica. Sao eles: o clima, a configuragdo geografica
e paisagens, os elementos silvestres a fauna e a flora. Ainda no entendimento do
autor a oferta artificial e os recursos artificiais representam a mesma situacao e pode
ser entendido como - o conjunto das adaptagdes de recursos naturais, as obras
criadas pelos homens e os servicos e atitudes que colaboram com a natureza,
imitando-a com a finalidade de melhorar a produtividade de seus recursos ou até
mesmo, melhorar as alternativas de sua capacidade. Enfatiza que a oferta turistica é
um fenbmeno amplo, substituivel, mutavel, deterioravel e diversificado de acordo
com as culturas, necessidades e conveniéncias.

Os efeitos sociais e culturais do turismo relacionam-se com a maneira
pela qual as viagens e o turismo afetam as pessoas e suas comunidades constatam
Lage, Milone (2000,p.25). Tais efeitos sdo, normalmente, menos tangiveis que os

efeitos econdmicos e, portanto, mais dificeis de serem quantificados. Esse aspecto
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do turismo tem sido objeto de recentes pesquisas realizadas por estudiosos e
cientistas. Entende-se atualmente que o turismo amplia também os efeitos sobre os
residentes e sobre as sociedades desses habitantes que sao as areas de destinacao
dos fluxos turisticos. Atualmente, reconhece-se que o desenvolvimento do turismo,
como um progresso industrial, cria larga modificagao social.
O comportamento do consumidor em turismo segundo Cooper et al.,
(2001), é normalmente concebido como um processo em estagios. Esses estagios
(conforme Figura 01) sdo: o surgimento da necessidade — momento em que o
consumidor de forma natural ou indutiva percebe a necessidade; o reconhecimento
da necessidade - também denominado de estagio pré-requisito; o nivel de
envolvimento — quantidade de tempo e esforgo investidos no processo de decisao, e
grau de busca de informacéo; identificacdo de alternativas — marcas que inicialmente
vém a mente quando se considera uma compra; avaliacdo de alternativas —
comparacgdes sao feitas sobre os principais atributos — baseados nos critérios do
comprador potencial; decisdo — escolha feita — acdo de aquisicdo e comportamento
pos-aquisicao, que se refere aos sentimentos do individuo posteriores a aquisi¢ao.
Nesse processo existem dois estagios cognitivos: um de pré e outro de
pos compra. O de pos - compra serve de base para a formagao do feedback sobre o

acerto ou nao da decisao de compra.
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Influéncias Influéncias
socioecondomicas culturais
Motivadores ou Percepcao

energizadores

Consumidor como
tomador de decisao

Personalidade /

atitude Aprendizagem
Influéncia Influéncia
do grupo de referéncia familiar

Figura 01 — Modelo de comportamento do consumidor de turismo
Fonte: Cooper et al., (2001, p. 97)

Os autores concluem que os modelos de comportamento do
consumidor em turismo permanecem em um estagio relativamente inicial de seu
desenvolvimento e ainda sdo necessarios niveis significativos de pesquisa para
esclarecer de forma eficaz as influéncias psicolégicas subjetivas sobre os processos
de compra em turismo. Modelos quantitativos sao também muito importantes na
previsdo de fluxos e padrbes de demanda para o turismo, além de estimativas
numéricas. As dificuldades estdo centradas na incerteza e na vulnerabilidade a

eventos que nao sao passiveis de serem controlados.

As bases da motivacido sdo necessidades conscientes que, quando
combinadas com caracteristicas situacionais e estrutura de valor, influenciam a
percepgao que os turistas tém de um objeto (Ross 2002). As expectativas e atitudes
relativas a qualquer entidade do turismo estdo intimamente relacionadas com as

necessidades conscientes e sistema de valores dos turistas.
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2.4 TURISMO NO ESPACO RURAL

Turismo rural sido todas as atividades turisticas endogenas
desenvolvidas no meio ambiente natural e humano. A concepcéo de turismo rural é
bastante abrangente por apresentar muitos pontos comuns com outras atividades no
mesmo espago. Exemplo: turismo ecoldgico, turismo cultural, turismo aventura,
turismo esportivo etc. Em determinadas situagdes, cada atividade pode ser
identificada, isoladamente, em outras, elas se complementam (ZIMMERMANN,
1996).

Ainda segundo o autor, o turismo rural ¢é, muitas vezes, confundido
com turismo ecoldgico, mas nem sempre um ambiente rural oferece potenciais para
a pratica do turismo ecologico. Mesmo que algumas localidades oferegcam a
oportunidade do aproveitamento desses dois segmentos turisticos, ndo é obrigatéria
a presenca de atrativos naturais para que o turismo campestre aconteca. O turismo
rural € voltado para o campo, onde os consumidores tém a oportunidade de
vivenciar a pratica campestre. Para a implantacdo dessa modalidade de turismo é
necessaria a preservagao dos antepassados da regido a ser explorada, tais como: a
integracao da populagao local, seus costumes, sua cultura e sua arquitetura.

O turismo rural visa necessariamente a obtencdo de lucros aos
produtores rurais, de forma que viabilize um turismo com bases sustentaveis. Dentro
dessa sustentabilidade, é viavel dar énfase a trés fatores: sustentabilidade
ecoldgica, ou seja, a preservagao do meio ambiente, de forma que os projetos para
o0 desenvolvimento do turismo ndo agridam ou depredem a ecologia;
sustentabilidade sécio-cultural que visa exatamente a integracéo da sociedade nos
projetos desde o seu desenvolvimento até sua pratica, a preservagédo da arquitetura

da regidao e sua cultura propriamente dita, que sdo os costumes e a rotina dos
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nativos; e sustentabilidade econémica que é gerar lucros aos produtores rurais, para
que eles se integrem na pratica do turismo, diminuindo assim a questdao do éxodo
rural, que também é uma preocupacéao social. (ZIMMERMANN, 1996)

O turismo no espaco rural € conhecido como atividade turistica que
ocorre na zona rural, integrando a atividade agricola e pecuaria a atividade turistica.
E reconhecido como um fendmeno social que consiste no envolvimento dos
individuos ou grupos de pessoas que, fundamentalmente, por motivos de recreacgao,
descanso, cultura ou saude, saem do seu local de residéncia habitual e por conta
dessa acdo, geram multiplas inter-relacbes de importancia social, econdmica e
cultural, para o destino. A vocacao turistica para o turismo no espaco rural é aspecto
relevante para qualquer implantacdo de atividades turisticas. Para fins de
classificagado do turismo no espaco rural, os autores citados sugerem dois grandes
grupos: turismo rural tradicional que utiliza equipamentos e instalagdes de quando a
propriedade se constituia como unidade de exploragdo agricola e turismo rural
contemporaneo, que se opdéem a primeira categoria por ter equipamentos
implantados exclusivamente para uso turistico (ALMEIDA, RIEDL,2000, p.7). O
primeiro problema encontrado ao se estudar e descrever o turismo rural € o das
definigdes constata Oxinalde (apud Silva, Vilarinho, Dale,1999).. Considera, ainda,
que essas dificuldades com as definicbes estendem-se as palavras turismo e rural,
ambas bastante ambiguas. O turismo rural engloba diversas modalidades de
turismo, que nao se excluem e que se complementam, de forma tal que o turismo no
meio rural € a soma de ecoturismo, turismo verde, turismo cultural, turismo esportivo,
agroturismo e turismo de aventura. Os termos “turismo no meio rural” ou “turismo em
areas rurais” sao utilizados para designar uma amplitude maior de oportunidades

que agregam qualquer atividade de lazer e turismo, realizadas em areas rurais,
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envolvendo, além do agroturismo, outras atividades nao relacionadas com
propriedades agropecuarias nao produtivas.

E mais apropriado referir-se & totalidade dos movimentos turisticos que
se desenvolvem no meio rural com a expressao turismo no espago rural ou em areas
rurais consideram Cals, Capella e Vaqué (apud Vilarinho;Dale 1999), e reservam a
expressao turismo rural para designar aquelas atividades que mais intensamente se
identificam com as especificidades da vida rural, seu habitat, sua economia e sua
cultura.

A literatura aponta uma grande diversidade de conceitos de turismo
rural que, de certo modo, traduzem suas diferentes possibilidades segundo Silva,
Campanhola (1999, p.78). Os autores apresentam o seguinte conceito de

agroturismo:

Atividades internas a propriedade, que geram ocupacbes complementares as
atividades agricolas, as quais continuam a fazer parte do cotidiano da propriedade,
em menor ou maior intensidades. Devem ser entendidas como parte de um processo
de agregacgao de servigos aos produtos agricolas e bens ndo — materiais existentes
nas propriedades rurais (paisagem, ar puro etc.) a partir do "tempo livre” das familias
agricolas, com eventuais contratagcbes de mao-de-obra externa. Sdo exemplos de
atividades associadas ao agroturismo: a fazenda-hotel, o pesque-pague, a fazenda
de caga, a pousada, o restaurante tipico, as vendas direta do produtor, o artesanato,
a industrializacédo caseira e outras atividades de lazer associadas a recuperagao de
um estilo de vida dos moradores do campo.

Para os autores, o que distingue efetivamente a oferta turistica do
turismo rural é a preocupacado de permitir ao visitante um contato personalizado,
uma inser¢ao no meio rural fisico e humano, bem como, na medida do possivel, uma
participacao nas atividades, costumes e modo de vida dos habitantes.

O turismo rural € uma oferta de atividades recreativas, hospedagem e
servigos afins, no meio rural, dirigida principalmente aos habitantes das cidades que
buscam lazer em contato com a natureza e com a gente local, destaca BINATTI

(1999).
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Apos varias oficinas realizadas pela EMBRATUR (Instituto Brasileiro de
Turismo), ficou convencionado que turismo rural € um conjunto de atividades
turisticas desenvolvidas no meio rural, complementar a produgcdo agropecuaria,
agregando valor a produtos e servigos (rurais), resgatando e promovendo o
patrimdnio cultural e natural da comunidade. Segundo Forte (1999), nesse conceito
procurou-se focalizar o ambito de ag¢ao da atividade turistica rural, delimitando o
territério no qual ela deva acontecer e inter-relacionando-a, obrigatoriamente, a
alguma forma de produgéo.

Com base na definicdo da EMBRATUR, Bravo (2000, p.9), define que
conciliar a atividade agropastoril com a atividade de turismo no meio rural representa
em si, o diferencial basico de autenticidade proposto no conceito oficial, € que em
resumo a atividade se consolida em quatro pilares fundamentais. Ela devera ser

sempre:

[...] economicamente viavel; ecologicamente correta; socialmente justa;
verdadeiramente rural. As caracteristicas relevantes do setor que embasaram a
composigao do conceito oficial foram: o menor investimento possivel, considerando o
que ja existe na propriedade rural, com algumas adaptagdes, para receber o turista
adequadamente; o carater democratico da atividade, ndo sendo preciso ser grande
para ser viavel; o comprometimento com a produgdo agropecuaria, a comunidade
local, o meio ambiente e a cultura regional; a criagdo de postos de trabalho
especializados no campo, promovendo assim, a contramao do éxodo rural; o resgate
da rica e variada cultura interiorana e a agregacao de valor ao produto do campo e
sua verticalizagado (BRAVO 2000, p.9).

Nessas oficinas, relata Bravo (2000), percebeu-se que nao se tratava
de mera transferéncia de um equipamento turistico convencional para o campo. Para
a consolidacdo do turismo no meio rural, deveria estar incluido na proposta um
profundo envolvimento com a lida ruricola, com a agregag¢ao de valor a produtos e
servigos da gente do lugar, seus costumes e tradigdes, tendo como objetivo principal
preservar e valorizar a cultura da comunidade. A propria autenticidade pode ser

utilizada como num importante produto de consumo turistico.
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O turismo rural é a atividade econémica realizada no espaco rural
tendo como unidade basica uma propriedade que seja ou que tenha sido produtiva e
proporcione lazer a partir da exploragao de atividades inerentes ao meio, definem
Matias, Lima (1999). Os autores apresentam alguns aspectos que caracterizam o
turismo no espaco rural: a oferta (alojamentos em casas de campo ou em edificios
histéricos); os clientes (residentes em grandes cidades); as necessidades dos
clientes (troca de ambiente para um tipo de vida diferente) e a aproximagao com a
natureza (lugar tranquilo, ndo massificado).

No posicionamento de Prates, Corte de Paula (1999), é fungdo do
turismo rural ser uma atividade estratégica, para a preservagado e a recuperagao
ambiental do espago rural garantir a manutengdo das atividades agricolas
tradicionais e a consequente manutencado da familia rural no campo e formular um
novo conceito de producdo, com a consequente incrementacdo de receita para o
espaco rural. A atividade do turismo rural deve estar obrigatoriamente em harmonia
com os interesses da comunidade local do turismo e do meio ambiente. A
harmonizagao desses fatores significa garantir a sustentabilidade da atividade por
meio de trés elementos basicos: culturais, ecoldgicos e econémicos. E fundamental
para que uma atividade possa ser categorizada como turismo rural a interagdo com
0 espaco rural, seja cultural, econédmica ou socialmente aponta Rodrigues (2000).
Essa interagdo ocorre cultural e socialmente quando existem contatos entre turistas
e moradores locais, e economicamente quando existem trocas de produtos ou
valores entre o estabelecimento ou o turista e as pessoas do local.

O turismo rural pode ser caracterizado como uma atividade alternativa
na geragao de renda para a populacgao rural no entendimento de Souza (2000). Tal

fendmeno possibilita o desenvolvimento local e deve ser aplicado de forma agregada
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a caracteristicas soécio-cultural e ambiental da regido e também a produgao
agropecuaria como atividade prépria do meio rural, oferecendo opg¢des de lazer,
entretenimento e turismo.

Quanto a viabilidade econédmica mencionam Brasil, Oliveira (2001), que
a atividade de turismo rural deve estar relacionada com as atividades que gerem
ocupacdes complementares as atividades agricolas e que continuem a fazer parte
do cotidiano da propriedade rural, em menor ou maior intensidade. Elas devem ser
entendidas como parte de um processo de agregacédo de servigos aos produtos
agricolas e de valorizagdo dos bens nao-materiais existentes nas propriedades
rurais (ar puro, beleza cénica etc.). A analise da viabilidade econémica da atividade
devera estar sujeita a essa conotagdo de complementaridade, e ndo de finalidade.

O turismo rural tem-se mostrado uma alternativa interessante, seja
como fator agregador de rendimentos para seus praticantes, seja como elemento
fixador do homem no campo. Porém, a sua sustentabilidade em longo prazo tem
sido analisada apenas sob o prisma econdmico. E evidente que se trata de uma
atividade comercial e, portanto, o econémico tem um peso muito grande, porém nao
se pode esquecer que turismo €&, antes de tudo, uma atividade social para a qual os
interesses e as motivagdes sao os mais diversos, esclarece DUARTE (2001).

O turismo rural é o unico segmento do turismo que nao existe somente
como atividade turistica, mas sustenta-se numa atividade cujo produtor, ao agregar a
atividade turistica as suas atividades tradicionais, continua sendo um empreendedor

rural e ndo um empreendedor de turismo, (CASTANHEIRA, 2001, p.63).

A empresa rural tem basicamente o enfoque no produto: desta forma, quando se
aborda a inser¢do do turismo no espaco rural verifica-se a necessidade de grandes
mudangas na forma de pensar e de agir dos produtores, tendo em vista a alteracao
de enfoque para o setor de servigos. Nesse sentido, enfatiza-se que a transformagéo
do produtor rural em produtor de servigos requer dele a incorporagdo da “visdo
holistica” de seu negdcio, que possibilita a observagdo do conjunto de fatores que
envolvem o funcionamento de sua empresa como um todo e de todo o complexo
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agroindustrial, levando a definicdo de tarefas e a compreensdo do micro e macro-
ambiente onde esta inserido, que influenciam diretamente nos processos de tomada
de decisbes, (ROQUE, VIVAM, 1999, p.35).

Para os autores acima citados, o planejamento das agbes a serem
desenvolvidas associadas a um sistema de informagdes é a base para o melhor
gerenciamento, sem desprezar a lideranca.

O turismo rural € a denominacédo dada ao deslocamento de pessoas a
espacos rurais, em roteiros programados ou espontaneos, com ou sem pernoite para
fruicdo dos cenarios e instalagdes ruricolas afirma Beni (2001). E acrescenta que o
agroturismo possui caracteristicas proximas do turismo rural, com a diferenga de
que, com relagdo ao agroturismo, os consumidores dessa atividade se dirigem ao
meio rural buscando a vivéncia e participagdo nas atividades agropastoris, e nao
apenas para a fruicdo como é o caso do turismo no meio rural. A diferenga entre
turismo rural e agroturismo se da em dois grandes aspectos: o primeiro que € a
producao agropastoril em escala econdmica representa a maior fonte de rendimento
da propriedade e, o turismo receita complementar. O segundo é que as proprias
atividades agropastoris constituem, em si mesmas, o principal diferencial turistico.
Nesse caso, os turistas, para viverem a auténtica experiéncia da vida do campo,
poderao ou nao participar da rotina diaria dos afazeres domésticos ou produtivos da
propriedade. As instalagbes e equipamentos mantém-se na forma original, tal qual
utilizada por proprietarios e trabalhadores e, se ampliadas para adicionalmente
acomodar os Vvisitantes, deverdo conservar as mesmas caracteristicas

arquitetonicas.
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2.5 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestdo que traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e gestao estratégica.
Os objetivos e medidas do Balanced Scorecard derivam da visdo estratégica da
empresa. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado
e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced
Scorecard.

As empresas adotam a filosofia do Scorecard para viabilizar processos
gerenciais criticos, tais como: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, o que
significa traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos; comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas (a comunicagdo serve para mostrar a
todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcangados para que a
estratégia da empresa seja bem-sucedida); planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas, que consiste em utilizar o Balanced Scorecard (conforme
Figura 2) para induzir a mudanca organizacional e melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico, que seria criar instrumentos para o aprendizado

organizacional (KAPLAN, NORTON, 1997).
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Esclarecendo e
Traduzindo a Visao
e a Estratégia

- Esclarecendo a visao

- Estabelecendo o

consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado

Estabelecendo Estratégico
Vinculagdées | - Articulando a visdo
compartilhada
- Comunicando e educando BALANCED
—— ——— - Fornecendo feedback
- Estabelecendo metas SCORECARD estrategico
- Vinculando recompensas - | - Facilitando a reviséo e
a medidas de desempenho Planejamento e o aprendizado
Estabelecimento de Metas estratégico

- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas
estratégicas

- Alocando recursos

- Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 2 - Estrutura para Agao Estratégica
Fonte: Kaplan, Norton,1997, p.132

O Balanced Scorecard é um instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia descrevem Kaplan, Norton (1997, p.72). E a explicitacdo das
teorias operacionais da empresa. Ele preenche a lacuna existente na maioria dos
sistemas gerenciais, a falta de um processo sistematico para implementar e obter
feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do
Scorecard asseguram que a organizagao fique alinhada e focalizada na
implementacgao estratégica de longo prazo.

E como um sistema de gerenciamento que monitora as estratégias da
organizacdo de longo prazo por meio de mecanismos de mensuragao,
transformando a visdo e a estratégia em um conjunto de objetivos, agregados em
perspectivas, o que permite visualizar passo a passo a estratégia em andamento na
opinido de Miranda (2001). Permite também, que a estratégia seja conhecida por

toda a organizagcdo, uma vez que dispbe de mecanismo de comunicagao capaz de
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cada departamento/individuo,

disseminando, desse modo, as experiéncias vividas, seus erros e acertos — capital

intelectual — alinhando, assim, os esforgos corporativos. (Figura 3)

MISSAO DA

ORGANIZACAO

acionistas?

Para termos sucesso
financeiramente, como devemos
ser vistos por nossos

Para atingir a nossa visao
como deveremos nos apresentar
diante de nossos clientes?

«

Para satisfazer os clientes, os
acionistas e a nossa missao,
em quais processos de negdcio
deveremos ser melhores?

T

Figura 3 - Balanced Scorecard

Fonte: Miranda 2001, p.78

Se tivermos sucesso, como
iremos nos apresentar aos
nNnossos acionistas?

»

Explica o citado autor que o Balanced Scorecard foi criado inicialmente

para acompanhamento financeiro, e teve sua atuagao ampliada para ser utilizado

como elemento para um novo sistema de gerenciamento estratégico, uma vez que

habilita a organizagdo a ter um acompanhamento passo a passo dos resultados

financeiros concomitantemente ao monitoramento do progresso de execucédo de

atividades e consecugao de objetivos necessarios ao crescimento da organizagao,

além de apontar para a principal deficiéncia dos tradicionais sistemas gerenciais: a

incapacidade de vincular as agdes de curto prazo aos objetivos de longo prazo das

empresas (Figura 4).
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Estrutura
Organizacional
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MUDANGCA

Sistema de

GESTAO

Organizacao
Concentrada

Técnicas de na Estrategia

MEDICAO
Gestao Estratéegica
da Empresa
Balanced
Scorecard

Figura 4 - Evolugao do Balanced Scorecard
Fonte: Miranda 2001, p.229

2.5.1 Objetivo e finalidade do Balanced Scorecard

A finalidade do Balanced Scorecard é a de traduzir a missdo e a
estratégia das empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medigcao e de gestao estratégica, esclarecem
Kaplan, Norton (1997, p.72). Quanto aos objetivos especificos, mencionam:
implementar uma estrutura para alinhar e focar de alto a baixo a organizagao na
execugao da sua estratégia; identificar as principais mudangas correspondentes
necessarias para realizar a estratégia e mobilizar a organizagdo; comunicar as
estratégias para toda a empresa (disseminagao), dentro de um ambiente
competitivo; alinhar objetivos individuais e operacionais (de cada unidade) a
estratégia; vincular objetivos estratégicos e metas de longo prazo ao orgamento
anual; criar processos de feedback em todos os niveis para avaliar o progresso feito

em relagdo a estratégia e aprender com os erros e com os acertos; monitorar e
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administrar questbes e prioridades; medir o desempenho e a contribuicdo da
empresa; conduzir revisdes peridédicas de desempenho para aprimoramento das
estratégias.

Duas finalidades para o Balanced Scorecard, sao apresentadas por

Kaplan, Norton (1997, p.28),

[...] diminuir o gap existente entre a missdo da empresa e o conhecimento por parte
dos empregados de como operacionaliza-la e permitir que o colaborador conheca seu
papel na organizagdo (visdo sistémica) e integrar as areas do planejamento
estratégico com as areas envolvidas nas definicdes de alocagao de recursos e de
orgamento.

2.5.2 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, na opinido de Kaplan e Norton (1997),
apresenta caracteristicas especificas para cada uma de suas perspectivas. Ele
conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sdo valiosas
para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de a¢des consumadas. As
medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros.

Na realidade, o Balanced Scorecard permite tornar os objetivos
financeiros explicitos. Quanto a perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard
permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos
quais a empresa competira e as medidas de desempenho nesses segmentos-alvo.

Entre as medidas essenciais de resultados estdo as satisfagcbes do
cliente (conforme a figura 5), as retengdes de clientes, a participagdo de mercado, a
aquisicdo de novos clientes e a lucratividade obtida com os clientes. Nesta
perspectiva, também devem ser incluidas medidas especificas das propostas de

valor que a empresa oferecera aos clientes e visa, também, avaliar a capacidade da
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organizacao de dispor de produtos e servicos de qualidade, entrega eficiente e

outros atributos que garantam a total satisfagéo do cliente.

Captagao W
de clientes

Participagao
de Mercado

Lucratividade
dos clientes

Satisfagao
dos clientes

Figura 5 - Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Fonte:Kaplan,Norton 1997,p.99

Retengéo
de clientes

A participacdo de mercado reflete a proporcdo de negdocios num

determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volumes unitarios

vendidos); a captacdo de clientes, mede, em termos absolutos ou relativos, a

intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou

negocios; a retengdo de clientes controla, em termos absolutos ou relativos, a

intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos

continuos com seus clientes; a satisfacdo dos clientes mede o nivel de satisfacao

dos clientes de acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta

de valor e a lucratividade dos clientes, mede o lucro liquido de cliente ou segmentos,

depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses

clientes.
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Na perspectiva de processos internos, segundo os autores, os
executivos da empresa devem identificar quais sao os processos internos criticos
nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Essa perspectiva foca os
resultados dos negdcios internos da organizagdo, avaliando-os em fungdo do
sucesso financeiro e da satisfagdo dos clientes. Para definir os objetivos
organizacionais e as expectativas dos clientes, as organiza¢des devem identificar os
processos-chave do negocio nos quais elas devem ser excelentes. Tais processos-
chave sdo monitorados para garantir que serao satisfatérios e permitir que seja
avaliado o desempenho da organizacdo em fungdo dos mecanismos de
mensuracao.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferencas entre a
abordagem tradicional e a abordagem do Balanced Scorecard. As tradicionais
tentam monitorar e melhorar os processos existentes, incorporando medidas de
tempo e qualidade. A abordagem do Scorecard costuma resultar na identificagao de
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para
alcancgar os objetivos financeiros e dos clientes.

A Figura 6 identifica as necessidades dos clientes, por meio dos
processos de Inovagao (criagcdo de produtos e desenvolvimento dos mesmos) e

processos operacionais (producao, marketing, servigos pés-venda, e produtos).

Inovagao Operagées
|dentificagao Y Satisfagdo
das Necessidades YProjeto ", Desenvolvi - Produgao \Comerclahzaga Servigo das Necessidades
dos Clientes / mento dos Clientes
iemgo para chegar a0 mercadq | Cadela de suprimento

Figura 6 — A perspectiva da cadeia de valor dos processos internos
Fonte: Kaplan, Norton 1997,p.112
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A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e

crescimento, identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar

crescimento e melhoria em longo prazo, Kaplan, Norton(1997,p.135). Segundo os

mesmos:

Figura 7 — Estrutura de medicdo do aprendizado e crescimento

[...] o aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais

(conforme a Figura 7):

capacidade dos funcionarios (satisfagéo,

retengcéo e

produtividade dos funcionarios), capacidades dos sistemas de informagao (clientes,
processos internos e as consequéncias financeiras de suas decisdes), motivagao,
empowerment e alinhamento (clima organizacional para a motivagéo e a iniciativa dos
funcionarios). Investir no aperfeicoamento de funcionarios, da tecnologia da informacéao
e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais sao
objetivos trabalhados na perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced

Scorecard (KAPLAN, NORTON,1997,p.135).

Indicadores Essenciais

Retencao dos
funcionarios

Resultados

Satisfacao dos
funcionarios

Produtividade
dos funcionarios

Vetores

Competéncias
do quadro de
funcionarios

Fonte: Kaplan, Norton 1997,p.135

efeitos.

Infra - estrutura
tecnoloégica

Clima para a
acao

Relatam os autores que a estratégia € um conjunto de causas e

O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagbes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas e a cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro
perspectivas de um Balanced Scorecard.
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2.5.3 Implementagao do Balanced Scorecard

A meta do projeto de um Scorecard ndo € desenvolver um novo
conjunto de medidas. Os indicadores sdo de fato, uma poderosa ferramenta de
motivacdo e avaliagdo. A estrutura de indicadores no Balanced Scorecard deve ser
implantada visando a desenvolver um novo sistema gerencial. Ao identificar os
objetivos mais importantes para os quais a organizagdo deve dirigir atencdo e
recursos, o Scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que
ordena temas organizacionais, informagdes e um conjunto de processos gerenciais

criticos, (Kaplan, Norton, 1997, p.286).

— Obter Clareza e Consenso <
em Relacao a Estratégia
N Alcancar Foco -
> Desenvolver Lideranca .
> Intervencao Estratégica <
Construir ﬁ:,isgum
Bal d wp <= g
Szoargzzrd SIStem?
Gerencial
» Educar a Organizacao RS |
Estabelecer Metas e
==p | Estratégias -
Alinhar Programas e
— Investimentos -
Criar um Sistema de Feedback
- =

Figura 8 — Programa de implementagao do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan, Norton 1997, p.286.
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De acordo com os autores citados (Figura 8), o programa de
implantacdo do Balanced Scorecard devera seguir esses passos: estabelecer a
visdo e a estratégia de forma a envolver todos na empresa, comunicar a estratégia
corporativa a todos na organizagao e levar todas as unidades a desenvolverem sua
prépria estratégia, coerente com a estratégia da empresa.

O processo de implantacdo do Balanced Scorecard varia de acordo
com as necessidades especificas de cada empresa, observando-se os seguintes
passos: definicdo da missao e objetivos da organizagdo, medicdo do desempenho,
uso da informagao sobre o desempenho e gerenciamento baseado em desempenho

Informa MIRANDA (2001, p.229).

2.5.4 Elementos de comportamento organizacional

Um dos principais problemas no estudo do comportamento
organizacional esta em responder por que as pessoas se comportam de
determinadas formas em seu trabalho e em sua organizacéo, gerando perguntas tais
como o que faz algumas pessoas darem o maximo de si enquanto outras procuram
apenas fazer o minimo indispensavel? Como é possivel influenciar o desempenho
daqueles que trabalham nas organizagdes? Na discussao do processo de motivagao
ha essencialmente trés areas principais de interesse: O que energiza o
comportamento humano? O que dirige esse comportamento? E, como certos
comportamentos podem ser sustentados ou mantidos ao longo do tempo?
(BOWDITCH, BUONO 1992, p.39). De acordo com Strauss (apud Lobos, 1978,

p.231), os pesquisadores tém-se interessado em desenvolver meios para que as
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necessidades humanas possam ser aproveitadas no sentido de se alcangarem os

objetivos organizacionais.

Robbins (1998, p.334) concorda que o comportamento organizacional € um campo de
estudo que investiga o impacto que individuos, grupos e estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagbes com o proposito de aplicar esse
conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de uma organizagao. O mesmo
analisa os comportamentos relacionados ao trabalho com os seguintes fatores:
trabalhadores felizes sado trabalhadores produtivos; todos os individuos sdo mais
produtivos quando seus chefes sdo amigaveis, confiaveis e acessiveis; os melhores
lideres sdo aqueles que tém um comportamento constante, independentemente das
situagcées que enfrentam; todos querem um trabalho desafiador; todo mundo é
motivado por dinheiro e as equipes de trabalho sdo mais eficazes quando estéo livres
de conflito.

O mesmo autor explica motivagdo como a vontade que as pessoas tem
em satisfazer determinada necessidade, e para tal, realizam determinado esforco.
Quanto a necessidade, segundo o autor é uma percepg¢ao interna que tem a
capacidade de transformar certos resultados em situacées atraentes e satisfatorias.
Quando uma necessidade nao é satisfeita ocorre uma tensao que estimula impulsos
dentro do individuo que geram um comportamento de busca para encontrar
objetivos, que se alcangados, satisfardo a necessidade e levardo a reducédo de
tensdo. Quanto maior a tensdo maior sera o nivel de esforgco. Se esse esforgo levar
a satisfacao da necessidade, a tensao sera reduzida.

O comportamento organizacional € um campo de estudo voltado a
prever, explicar, compreender e modificar o comportamento humano no contexto das
empresas esclarecem Hollenbeck,Wagner Il (1999). Estuda o comportamento das
pessoas tanto como individuos quanto como membros de unidades sociais, neste
caso, as organizagbes. Os mesmos autores dividem o comportamento
organizacional em trés areas bem distintas:

= Comportamento Micro-organizacional que se ocupa em estudar o

comportamento do individuo ao trabalhar sozinho;
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Comportamento Messorganizacional que se concentra
principalmente na compreensao dos comportamentos das pessoas
que trabalham em equipes;

Comportamento  Macro-organizacional que diz respeito a

compreensao dos comportamentos de empresas inteiras.

Concordam  Robbins,Coulter(1998,p.125), que  atitudes sao

declaragdes de

avaliacdo — tanto favoraveis como desfavoraveis — a respeito de

objetos, pessoas ou eventos. Elas refletem a forma como um individuo se sente em

relacdo a alguma coisa. A atitude deve ser vista como composta por trés fatores:

cognigao, afeto e comportamento.

O fator cognitivo de uma atitude forma as crengas, opinides,
conhecimento ou informacéo que a pessoa tem.

O fator afetivo de uma atitude &€ a sua parte emocional ou de
sentimentos.

O fator comportamento de uma atitude refere-se a uma intengao de
se comportar de uma forma determinada com relagdo a alguém ou

alguma coisa.

E ratificaram os conceitos.

As atitudes relativas ao trabalho mais conhecidas sdo: satisfacdo com o trabalho,
envolvimento com o trabalho e comprometimento com a empresa. Satisfagdo com o
trabalho representa a atitude geral do empregado em relagdo ao seu trabalho. O
envolvimento com o trabalho é o grau que um empregado se identifica com o seu
trabalho, participa ativamente dele e considera o seu desempenho importante para a

sua

auto-avaliagdo. Quanto ao comprometimento com a empresa é representado pela

orientacdo de um empregado com relagédo a organizagao em termos de sua lealdade,
identificacdo e envolvimento (ROBBINS, COULTER, 1998, p.125).

2.5.5 Motivagao

Para explicar a motivagdo das pessoas no trabalho Robbins (1998, p.

271), utiliza trés teorias: as Teorias X e Y formuladas por Douglas MCGregor; a

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow e a Teoria da

Motivacéo-Higiene de Herzberg. Dentre elas, a mais conhecida é a de Maslow que é
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representada por uma piramide onde se encontra uma hierarquia de cinco
necessidades: fisioldgicas (incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades
corporais); de seguranga (que incluem seguranga contra mal fisico ou emocional);
sociais (incluem-se afeto, relaciona-se com alguém, aceitagdo e amizade); de estima
(que incluem fatores internos de estima como amor proprio, autonomia) e de
realizacado (o impulso de alguém se tornar o que € inclui crescimento e atingimento

de seu potencial) (Figura 9)

Auto
Realizacao

/ Estima
/ Sociais

/ Seguranca

/Necessidades Fisiologicas

Figura 9 - Hierarquia das Necessidades
Fonte: Maslow apud Robbins,1998,p.88

2551 ATeoriaXeyY

A visdao de um gerente sobre a natureza dos seres humanos esta
baseada num certo agrupamento de pressuposi¢cdes e que ele tende a moldar seu
comportamento em relagdo aos subordinados de acordo com essas suposi¢cdes, que

foram denominadas de Teoria X e Teoria Y comenta Robbins (1998, p.271). A
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Teoria X supde que necessidades de baixa ordem dominam os individuos. A Teoria
Y supde que as necessidades de alta ordem dominam o individuo.

As Teorias X e Y no entendimento de Bowditch, Buono (1992, p.39),
descrevem alguns dos conceitos basicos (ou conjunto de suposigdes) que os
administradores tém sobre as pessoas, e defendem que cada uma dessas
orientagdes (X e Y) refletia crengcas basicas sobre a natureza do comportamento
humano, as quais subsequentemente influenciam um gerente a adotar uma
determinada abordagem motivacional. Essas orientagbes n&o sao, continuam os
autores, como algumas vezes foram citadas, estratégias gerenciais, mas sim séo os
determinantes basicos das maneiras como os administradores preferem controlar as

pessoas no trabalho.

As crengas da Teoria X tendem a levar os gerentes a pensarem em termos de
direcdo e controle rigido dos subordinados enquanto que em contrapartida a essa
visdo a Teoria Y supde que as pessoas sdo mais orientadas para o crescimento e o
desenvolvimento, e ndo necessariamente irresponsaveis nem naturalmente resistente
as mudangas organizacionais. A Teoria X leva a uma geréncia mais autoritaria
enquanto a Teoria Y leva a uma geréncia participativa BOWDITCH, BUONO (1992,
p.39),

Afirmam que do ponto de vista gerencial usar as teorias e perspectivas
das Teorias X e Y como parte de uma atividade permanente de diagnostico
organizacional (em lugar de supor que se sabe todas as respostas sobre o que
motiva as pessoas) € a abordagem mais realista para se entender a motivagao

humana no trabalho.
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Pressuposicoes da Teoria X

Pressuposicoes da Teoria Y

= As

indolentes.

pessoas SA0 preguicosas e

= As pessoas evitam o trabalho.
= As

responsabilidade a fim de se sentirem

pessoas evitam a
mais seguras.

= As pessoas precisam ser controladas
e dirigidas.

= As pessoas s&0 ingénuas e sem

iniciativa.

= As pessoas sdo esforgadas e gostam
de ter o que fazer.

= O trabalho é uma atividade tdo natural
como brincar a descansar.

=As

responsabilidades e desafios.

pessoas procuram e aceitam

= As pessoas podem ser automotivadas e
autodirigidas.

=As

competentes.

pessoas sdo criativas e

Figura 10 — As suposicdes das Teorias X e Y

Fonte: Douglas Mcgregor apud BOWDITCH, BUONO, 1999, p.78

2.5.5.2 A Teoria Motivagcao — Higiene

A Teoria Motivagéo-Higiene foi criada por Herzberg, descreve Robbins

(1999),

na crenga de que a relagdo de um individuo com seu trabalho é basica e

que sua atitude em relagcdo a este trabalho pode determinar bem o0 sucesso ou

fracasso do individuo, e que os estudos foram iniciados com base na quest&o:

O que as pessoas querem de seus trabalhos? O autor comenta que Herzberg pediu

as pessoas que descrevessem,

em detalhes, situagdes nas quais se sentiram

excepcionalmente bem ou mal em relagdo aos seus trabalhos. Das respostas,
Herzberg concluiu que certas caracteristicas tendem a estar constantemente
relacionadas a satisfagdo no trabalho e outros a insatisfagdo no trabalho.(ROBBINS,

1999, p.111).

Fatores intrinsecos como

propriamente dito,

realizacdo, reconhecimento, o trabalho

responsabilidade, progresso e crescimento parecem estar

relacionados com satisfagcdo no trabalho e tendiam a atribuir essas caracteristicas a

si mesmos. Essas caracteristicas foram denominadas de motivacionais. Por outro
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lado, quando estavam insatisfeitos, tendiam a mencionar fatores extrinsecos como a
politca e a administragdo da empresa, supervisao, relacdes interpessoais e
condigdes de trabalho. Esses fatores foram denominados como fatores higiénicos.
Quando eles sdo adequados, as pessoas nao estardo insatisfeitas: entretanto,
também nao estardo motivadas.

Os gerentes que procuram eliminar fatores que criam insatisfagdo no
trabalho podem trazer paz, mas nao, necessariamente a motivacdo. Eles estardo
mais aplicando sua forca de trabalho do que a motivando. A motivacao € oriunda
dos fatores motivacionais (Figura 11).

Analisando a teoria motivagao — higiene, o autor menciona duas
criticas, ou seja, o procedimento utilizado é limitado por sua metodologia. Quando as
coisas estdo indo bem, as pessoas tendem a dar crédito a si mesmas. E, ao
contrario, culpam o ambiente externo pelo fracasso. Outra critica € que nao foi
utilizada uma medida global de satisfagdo. E ainda, uma pessoa pode nao gostar de

parte do seu trabalho, mas achar que o trabalho é aceitavel.

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Conteudo do cargo - Como a pessoa | Contexto do cargo - Como a pessoa se
se sente em relagdo ao seu cargo sente em relagdo a sua empresa
1. O trabalho em si 1. As condi¢des de trabalho
2. Realizagao 2. Administragao da empresa
3. Reconhecimento 3. Salario
4. Progresso profissional 4. Relacbes com o supervisor
5. Responsabilidade 5. Beneficios e servigos sociais

Figura 11 — Fatores motivacionais e higiénicos
Fonte: Herzberg 1998, p.23
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As teorias de motivacdo de Maslow e Herzberg apresentam pontos de
concordancia. Os fatores higiénicos de Herzberg relacionam-se com as
necessidades primarias de Maslow (Figura 12), enquanto os fatores motivacionais

relacionam-se com as necessidades secundarias (Chiavenato 2000).

0
n —
)]
: O trabalho em si;
Responsabilidade;
o Progresso;
'G Crescimento
Auto ]
Realizacao >
__________________________________ L}
g Realizaca
ealizagéo;
- o Reconhecimento;
Estima = Status
fRealizagoes | interpessoais;
s = - m su;I)erviséo;
colegas e
oc I a I s 8 subt?rdinados
.E Politicas Edministrativ_as
seguranga <° e empresariais
- Seguranga no cargo
m Condicoes fisicas de
E trabalho;
- - - I 4 - s I, .
Necessidades Fisiologicas Vida possol

Figura 12—Comparagao dos modelos de Herzberg e Maslow
Fonte: Chiavenato 200, p.76

2.5.6 Comunicagao

A comunicagdo no entendimento de Stoner,Freeman (apud
KOTTER,1999), é um processo que consiste em um emissor transmitir uma
mensagem através de um meio, para um receptor que reage. E um processo pelo
qual um individuo transmite estimulos a outro individuo, a fim de modificar seu
comportamento, ampliar seu conhecimento ou informar agdo. Em sua forma mais

simples, esse modelo pode ser esquematizado da seguinte maneira:



52

Emissor =P |\lensagem =P Receptor.

A comunicagao envolve a transferéncia de significado de acordo com
Robbins, Coulter (1998). E a técnica de transmitir uma mensagem a um publico ou
pessoa, fazendo com que um pensamento definido e codificado possa alcancgar o
objetivo por meio de estimulo capaz de produzir a agao desejada. A comunicagao é
a transferéncia e compreensdo do significado. E pér em comum idéias, imagens,
experiéncias e opinides. Exige compreenséao e entendimento entre individuos que se
comunicam.

A comunicagao é o processo pelo qual a informagao € intercambiada,
compreendida e compartilhada por duas ou mais pessoas conforme Chiavenato
(2001). Assim, a comunicagdo nao significa apenas enviar uma informagao, mas
torna-la comum entre as pessoas envolvidas. A comunicacdo € um processo
complexo, e sdo numerosas as possibilidades de se enviar ou receber mensagens
de maneira errada ou distorcida. A comunicacdo €, em sintese, a relagao
estabelecida pela transmissdo de estimulos e pelas respostas provocadas. Como
processo, deve conduzir a situacao indispensavel de compreensao.

A comunicacgao interpessoal tem quatro fungdes basicas (Figura 13):

[...] controle (para esclarecer as obrigagbes, implantar normas e estabelecer
autoridade e responsabilidade), informagao (para propiciar a base para se tomar
decisbGes e executar ordens e instrugbes), motivagao (para influenciar os outros e
obter cooperagao e compromisso para com as diversas metas e objetivos) e emogao
(para expressar sentimentos e emogodes), BOWDITCH,BUONO(1999, p.82).

Transmite Recebe
Emissor Codifi- Mensagem Canal Mensagem Decodi-
(fonte) cagao ficagao Receptor,
Ruido Ruido
Recebe Feedback Transmite

Figura 13 — Modelo de processo de comunicag&o
Fonte: Stonner,Freeman 1998,p 389
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O processo de comunicagado se inicia com o emissor ou fonte que
codifica a informacédo a ser transmitida. A codificagcao se da através de simbolos,
palavras ou gestos, que sao do entendimento do receptor. A informagao
devidamente codificada se transforma em mensagem, que pode ter qualquer forma,
desde que possa ser captada e compreendida por uma ou mais dos sentidos do
receptor.

O canal é o meio de transmissao de uma pessoa a outra. Para que a
comunicacao seja eficaz e eficiente, o canal deve ser adequado a mensagem. Na
escolha de um canal de comunicagcdo as necessidades e exigéncias do receptor
também devem ser consideradas. Como aspecto fundamental o canal deve ser
dominado tanto pelo transmissor como pelo receptor e deve estar adequado com a
mensagem. O receptor € a pessoa cujos sentidos percebem a mensagem do
emissor, € o elemento passivo na comunicacdo, responde a estimulos recebidos
através da decodificagdo da mensagem. A mensagem deve ser elaborada
considerando a experiéncia do receptor, deve ser interpretada com igual significado
pelo transmissor e o receptor e deve haver coincidéncia de interpretacdo. A
mensagem € o objeto da comunicagao (STONER, FREEMAN, 1999).

Para os autores acima citados, decodificagdo € o processo pelo qual o
receptor interpreta a mensagem e a traduz em informacdo significativa. E um
processo de duas etapas:

[...] o receptor primeiro deve perceber a mensagem, e em seguida interpreta-la. A

decodificagdo é afetada pela experiéncia passada do receptor, pelas expectativas e

pelo compartilhamento de significados comuns com o emissor. Quanto mais a

decodificagdo do receptor se aproximar da mensagem pretendida pelo emissor, mais

eficaz serd a comunicagdo (STONER, FREEMAN, 1999, p.390).

Os mesmos autores afirmam que, o ruido é qualquer fator que
perturbe, confunda ou interfira na qualidade da comunicagdo. Pode ser interno — o
receptor ndo esta interessado na informagdo (devaneio) ou com comportamento

defensivo, ou externo — quando ocorre ma recepcgao, interferéncias ou ambiente
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inadequado. Sao, também, denominados de bloqueios ou barreiras. A clareza e a
compreensao das mensagens dependem da auséncia de bloqueios ou barreiras. Os
autores recomendam alguns cuidados para se obter qualidade na comunicagao, tais
como: evitar palavras de duplo sentido, brincadeiras e omissdes; ter auséncia de
critérios de prioridade e fazer repeticbes desnecessarias; julgar o conteudo e néo a

forma de expresséo. E fundamental ser flexivel e ndo ter hostilidade.

2.6 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Comunicagao organizacional constitui o processo especifico através do
qual a informacdo se movimenta e é intercambiada entre pessoas dentro de uma

organizagao (CHIAVENATO, 2000).

Para Bowditch, Buono (1999, p.84), a comunicagdo organizacional possui trés
fungdes amplas: produgéo e controle (comunicacgao dirigida a realizagdo do trabalho e
ao cumprimento de objetivos de produgdo da organizagao, tais como controle de
qualidade); inovagdo (mensagens sobre novas idéias e mudangas de procedimentos
que ajudam a empresa a se adaptar e responder ao seu meio ambiente) e
socializagdo e manutengdo (comunicagédo voltada para os meios de realizagdo do
trabalho e ndao o trabalho em si, e para o envolvimento pessoal, as relagdes
interpessoais e a motivagdo das pessoas na empresa). Cada uma dessas funcdes é
importante e colabora para que uma organizagdo seja administrada de maneira
eficiente e eficaz.

Ainda segundo os mesmos autores, 0 processo de comunicagao
humana é contingencial e ndo € perfeito. Ele é alterado ou transformado ao longo do
processo em funcdo de trés problemas principais: a omissao; a distorcdo e a
sobrecarga que ocorre quando os canais de comunicagdo conduzem um volume de
informagdes maior do que a sua capacidade de processa-las. A sobrecarga provoca

omissao e contribui enormemente para a distorcao.

Na comunicagdo organizacional entendem Stoner, Freeman (1999),
existem canais formais de comunicacdo que sao baseados na estrutura de

autoridade e sao relacionados com as diferencas de status e poder e determinam
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guem se comunica com quem seguindo uma ordem de hierarquia. Sao eles:
estrutura de autoridade, representada pelas diferencas de status e poder que
determina quem se comunica com quem seguindo a hierarquia; especializagao do
trabalho que significa o entendimento e a facilidade de comunicagao entre pessoas
que compartilham os mesmos codigos e a propriedade do trabalho que se refere as
informacdes e conhecimentos especiais e especificos sobre o trabalho que
desenvolvem.

Para os autores, existem outras formas de comunicagao organizacional
ou formal. Sao elas:
e asredes de comunicacgao;
e a comunicacao vertical;
e acomunicacgao lateral.
As redes de comunicagao se apresentam na forma de um conjunto de
canais dentro da organizagao por meio dos quais a comunicagao € realizada. A
comunicacao vertical € a comunicagao que representa a cadeia de comando e tem a
diregao de cima para baixo e de baixo para cima. Os principais objetivos desta forma
de comunicagado sao: informar sobre objetivos organizacionais, instruir e avaliar e
informar decisbes. Quanto a comunicagédo para cima a sua principal fungao é a de
fornecer informacdes aos niveis superiores sobre o que ocorre nos niveis mais
baixos.
Os mesmos autores descrevem a comunicacao lateral e informal
como a comunicagao entre departamentos de uma organizagdo, geralmente
seguindo o fluxo de trabalho, proporcionando um canal direto para a coordenagao e

a solugdo dos problemas. O principal propésito da comunicagao lateral é dar um
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canal direto para a coordenagdo da organizagdao e para solucionar problemas na

organizacao.

A comunicagdo vertical para Stoner, Freeman (1999), possui dois

sentidos: descendente e ascendente.

As comunicagdes descendentes referem-se as mensagens e informagdes enviadas
do topo da organizacédo para os subordinados e englobam os seguintes assuntos:
implementacdo de objetivos, estratégias, metas e planos de acéo, instru¢ées no
trabalho e racionalidade, praticas e procedimentos, retroagdo de desempenho e
ainda, doutrinagdo. As ascendentes sdo as mensagens que fluem dos niveis mais
baixos para os niveis mais elevados da hierarquia organizacional e tratam de
problemas e excegbes, sugestdes para melhoria, relatérios de desempenho, e
informagao contabil e financeira ( STONER, FREEMAN, 1999, p. 385).

Os autores registram mais uma forma de comunicag&o organizacional
que é a comunicagao horizontal, ou seja, mensagens trocadas entre pares ou
colegas. Estdo enquadradas em trés categorias: solugdo de problemas
interdepartamentais, coordenacéao interdepartamental e assessoria de staff para os

departamentos de linha.

2.7 LIDERANCA

Com relacgdo a lideranga nas organizagdes Drucker (apud Lobos,1998,

p.175) assinala que:

[...] as organizacbes que vencem tém um atributo bésico que as separa das que nao
dao certo: a lideranga dindmica e eficaz. A maioria dos fracassos organizacionais
pode ser atribuida a lideranga que ndo soube ser eficaz e eficiente.

Para o autor (apud TERRY,1978), a lideranca ¢ a atividade que influencia
as pessoas a terem disposi¢ao para lutar por objetivos de grupo. Liderar é influenciar

pessoas para que procurem a realizagdo de um objetivo comum.

A lideranga pode ser definida como um processo de influéncias nas
atividades de um individuo ou de um grupo, nos esforgos para a realizagdo de
objetivos, com pessoas e através destas. Um lider deve ocupar-se de tarefas e

relagcdes humanas (LOBOS, 1998).
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A lideranca, na concepgao do referido autor, pode ser agrupada em

trés categorias basicas:

[...] a abordagem dos tragos, a perspectiva comportamental ou funcional, e a visdo
situacional ou contingencial. A abordagem dos tragcos se concentra nas
caracteristicas e atributos pessoais, fisicos, mentais e culturais. A abordagem
comportamental ou funcional leva o individuo a trés estilos de lideranca: autocratico
(lideranga pelo comando), democratico (lideranga por meio da geragao de idéias e
tomada de decisdo pelo grupo) e laissez-faire (lideranga por meio de participagdo
minima do lider e total liberdade do grupo).

A lideranga se apdia em coisas simples, como: a definicdo de lider que & alguém
possuidor de seguidores; um lider eficaz ndo é alguém amado e admirado. E alguém
cujos seguidores fazem as coisas certas. Popularidade n&o é lideranga. Resultados
sim. Os lideres sao bastante visiveis. Portanto, servem de exemplo; lideranga nao
quer dizer posigdo, privilégios, titulos ou dinheiro, significa responsabilidade
(DRUCKER,APUD LOBOS,1998,p.199).

A liderancga para Bolt (1996) deve ser desenvolvida de forma holistica e
tridimensional, em um processo abrangente que pressupde o desenvolvimento de

habilidades profissionais, de lideranga e de eficacia pessoal (Figura 14).

PROFISSIONAL

LIDERANGA

Capacidade de lideranga
plenamente desenvolvida e
necessaria para conduzir a
organizagao ao futuro de modo
confiavel

Mentalidade e recursos
necessarios para identificar
e abordar desafios
profissionais globais

Habilidade de eficacia pessoal
necessarias para atingir

e exceléncia, o equilibrio e a
continua renovagao

PESSOAL

Figura 14 — Estrutura tridimensional da lideranga
Fonte: Bolt (1996,p.66)
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O Modelo de lideranga caminho — objetivo que se acha baseado na

motivacao (Figura 15) é apresentado por Davis, Newstron (apud HOUSE et al.,1992)

apresentam. Segundo os autores, o trabalho do lider € usar a estrutura, o apoio e as

recompensas para criar um ambiente de trabalho que ajude os empregados a

atingirem os objetivos da organizagao. A fixagao de objetivos tem um papel central

no processo de lideranca, uma vez que fornece os alvos para um desempenho

eficaz, tanto a longo como em curto prazo. Ele oferece também a medida de como

os individuos e grupos estao atingindo os padrdes de desempenho.

Os autores entendem que a fixacdo de objetivos como instrumento

motivacional € mais eficaz quando quatro elementos se acham presentes (Figura

15). Esses elementos sdo:

[...] aceitaggo do objetivo, especificidade, desafio e retroalimentagao.
Comparativamente ao processo de comunicagdo, os objetivos necessitam nao
somente serem compreendidos, mas também aceitos. Os lideres devem explicar o
proposito que existe por tras de cada objetivo, bem como a prépria necessidade
deles. Os objetivos precisam ser, tanto quanto for possivel, especificos, claros e
mensuraveis, de tal modo que os empregados saibam quando um determinado
objetivo foi alcangado. Em algumas circunstancias — como as descritas no processo
do caminho para a lideranga, muitas pessoas trabalhem melhor quando tém objetivos
desafiadores a alcancgar. Entretanto, esses objetivos devem se atingiveis, de acordo
com a experiéncia do individuo e os recursos disponiveis. Uma vez que as pessoas
tenham participado do estabelecimento de objetivos bem definidos e desafiadores,
eles ainda necessitam de informagcdes sobre como estdo se desempenhando. Caso
contrario, estardo ‘trabalhando no escuro’, ndo tendo meios de saber qual o grau de
sucesso atingido (DAVIS,NEWSTRON ,APUD HOUSE ET AL.,1992, p. 106).

O lider identifica as e : :
. Objetivos apropriados Os lideres conectam
necessidades do  [—Jp Jséo estaglec'?dos —P»| recompensas com
empregado objetivos
O lider prové assisténcia aos empregados Os empregados tornan-se satisfeitos
’ através de objetivos _> e motivados e aceitam o lider
. Ambos, empregados e organizagao,
> O desempenho efetivo ocorre —— atingem melhor seus objetivos

Figura 15 — Processo de caminho para lideranga
Fonte: Davis, Newstron apud HOUSE et al. 1992, p.104
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O apoio a tarefa e ao suporte psicolégico pelo lider é fundamental. Os
lideres oferecem apoio para a realizagdo de tarefas quando reunem recursos,
orgamentos, poder e outros elementos que sdo essenciais para que o trabalho seja
feito. E igualmente importante que eles removam as resisténcias no ambiente formal
que algumas vezes inibem o desempenho do empregado, e que exer¢gam influéncia
sobre os niveis hierarquicos superiores e promovam o reconhecimento pelo esforgo
efetivo e o desempenho. Todavia, o apoio psicolégico também €& necessario. Os
lideres devem estimular as pessoas a quererem fazer o trabalho (DAVIS e
NEWSTRON, 1992).

No pressuposto de Montana e Charnov (1998), a eficacia da teoria
caminho-objetivo sera possivel se os participantes acreditarem que o trabalho pode
ser feito (expectativa). Se as recompensas oferecidas forem adequadas para a
realizacado da tarefa (instrumentalidade). E, se as recompensas forem significativas
para o individuo (valéncia). Sé existira motivagdo para atingir os resultados
desejados quando a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia forem altas.

O comportamento do lider, segundo os autores, motivara os
trabalhadores de quatro formas distintas: comportamento instrumental (sdo as
fungcdes em administracdo de planejamento, a atribuicdo de tarefas e controle do
comportamento do funcionario); comportamento assistencial (inclui o comportamento
gue mostra interesse, preocupacgao e assisténcia aos funcionarios); comportamento
participativo (permite e facilita a participagdo do funcionario em atividades como
compartiihamento de informacbdes e solicitacdo de sugestbes e idéias dos
funcionarios); comportamento dirigido para a realizagao (inclui o estabelecimento de

desafios para os funcionarios como meio de motivar o desempenho maximo). A



60
maior contribuicdo da teoria do caminho — objetivo da eficacia da lideranca - é criar

uma visao mais complexa da interacao do lider com a situacéo e os subordinados

Os estilos de lideranga sado flexiveis: os gerentes podem mudar de orientagao
conforme a situagao exigir. Os estilos de lideranga ndo séo inatos: eles podem ser
aprendidos. Nao existe um estilo determinado de lideranca. A abordagem situacional
€ uma visdo complexa da lideranca em examinar os estilos de lideranga, as
habilidades e os talentos e as necessidades de uma situagdo. A abordagem
situacional também ¢é conhecida como abordagem contingencial, uma vez que a
eficacia de um lider em influenciar os outros dependera das necessidades da
situacdo em si. Um lider eficaz em uma abordagem contingencial deve entender a
dindmica da situagdo e adaptar suas habilidades a essa dindmica (MONTANA e
CHARNOV, 1998, p. 32).

A situagdo, na opiniao dos autores, deve ser entendida em quatro
dimensbes (Figura 16), que influenciardo a eficacia da lideranga: caracteristicas
gerenciais; caracteristicas do trabalho; natureza da organizagao e caracteristica dos

trabalhadores.

Caracteristicas gerenciais Caracteristicas do trabalho
1. Habilidades 1. Natureza do trabalho
2. Motivagao 2. Desafio do trabalho
3. Necessidades 3. Requisitos de trabalho
4. Experiéncia em equipe
5. Recompensas
‘. v
&
Natureza da organizagéo Caracteristicas dos trabalhadores
1. Regras e politicas da organizagéo 1. Necessidades dos trabalhadores
2. Cultura organizacional 2. Valores e personalidade dos trabalhadores
3. Tempo e recursos disponiveis 3. Nivel de experiéncia dos trabalhadores
4. Expectativas de desempenho da 4. Recompensas
organizagao

Figura 16 — Dimensdes que influenciam a eficacia da lideranca
Fonte: Montana, Charnov 1998, p.35

Os autores mencionam que as abordagens situacionais, ou
contingenciais sdo complexas, compreendendo os estilos de lideranga, as
habilidades, as aptiddes e as necessidades da situacdo. Os fatores situacionais, as
caracteristicas pessoais do lider, a natureza do trabalho, a natureza da organizagéo

e as caracteristicas do funcionario influenciam a eficacia de um estilo de lideranga.
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Descrevendo poder e politica Davis, Newstrom (1992, p.116),

esclarecem que todos os lideres utilizam o poder e a politica e definem que:

Poder é a habilidade de influenciar as outras pessoas e os acontecimentos. E a forma
pela qual o lider estende sua influéncia aos outros. A diferenga entre poder e
autoridade esta no fato de que a autoridade é delegada pela alta administragdo. O
poder, por outro lado, é conseguido e ganho pelo lider tendo como base a prépria
personalidade, suas atividades e as situagdées nas quais se envolve.

Politica na concepgéao de Davis, Newstrom (1992), relaciona-se com as

formas pelas quais os lideres ganham e usam o poder. Apresentam quatro tipos de

poder organizacional: pessoal, legitimo, do especialista e poder politico.

1)

Poder pessoal, que também é chamado de poder referente, poder
carismatico e poder de personalidade é a habilidade que possuem
os lideres de desenvolverem os seguidores a partir das forgas de
suas proéprias personalidades;

Poder legitimo, também conhecido como poder da posi¢ao e poder
formal vem da autoridade superior. Ele nasce da cultura da
sociedade por meio da qual o poder é delegado legitimamente das
mais altas autoridades para as demais;

Poder do especialista, também conhecido como a autoridade pelo
conhecimento vem do aprendizado especializado. E a forca que
vem do conhecimento das pessoas e das informacdes a respeito
das situagdes complexas. Depende da educacgao, do treinamento e
da experiéncia;

Poder politico vem do apoio do grupo e nasce da habilidade do lider
em trabalhar com pessoas e sistemas sociais, para ganhar a sua

alianga e apoio.
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Ainda segundo os autores, os tipos de poder sao desenvolvidos a partir
de diferentes fontes, mas na pratica se acham interligados, de forma que ao perder

uma base, as outras se enfraquecerao.

As questdes de poder e autoridade estdo diretamente ligadas ao conceito de
lideranca. Poder é a capacidade de influenciar diversos resultados. Se ele for
sancionado formalmente por uma organizagéo (Lideranga nomeada — individuos que
ocupam um papel organizacional especifico) ou informalmente apoiado por individuos
ou grupos (Lideranga natural ndo tem o papel formal nem a autoridade da posigdo do
lider nomeado, mas recebem poder dos demais membros da organizagdo), sera
descrito como poder legitimo. A autoridade se refere a situagdes onde uma pessoa
(ou grupo) recebeu formalmente uma posicdo de lideranga. (BOWDITCH
,BUONO,1999,p.117)

2.8 VISAO, MISSAO, VALORES, CRENCAS E CULTURA ORGANIZACIONAL

A visdo organizacional, afirmam Davis, Newstrom (1992), é uma
imagem formada em longo prazo, ou ainda uma idéia do que a empresa pode
alcancgar. Através da formacéo da visao é possivel que os dirigentes identifiquem no
ambiente organizacional possiveis turbuléncias, dentro de um periodo de tempo
longo. Quando a visdo é adequadamente comunicada a organizagdo serve como
estimulo ao comportamento organizacional e deve ser utilizada como base para a
definigdo de objetivos e metas.

Visdo é a imagem que a organizag&o tem a respeito de si mesma e do
seu futuro (Chiavenato,2000). E a forma de ver a si prépria no espago e no tempo. A
visdo esta mais voltada para o que a organizagao pretende ser e diante daquilo que
ela realmente é. Dentro dessa perspectiva, as organizagdes devem colocar a viséo
como o projeto do que elas gostariam de ser dentro de um certo prazo e do caminho
futuro que pretende adotar para chegar la. A visdo representa o destino que se

pretende transformar em realidade.
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Missdo € a determinacdo do motivo central do planejamento

estratégico, ou seja, a determinagéo de onde a empresa quer ir e. corresponde a um
horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar (Rebougas, 1999). A
missdo representa a razdo de ser da empresa. E, também, uma forma de se traduzir
os valores em termos de crengas ou areas basicas de atuacdo, considerando as
tradi¢cdes e filosofias da organizagao. Exerce a fungéo orientadora e delimitadora da
acao empresarial. Ao se estabelecer a missao deve-se levar em consideracdo os
seguintes pontos: a finalidade para qual a organizagao foi criada, o publico-alvo que
a organizagao pretende servir, 0S compromissos sociais que a organizagao deve
assumir diante de seu publico e os recursos com que vai atender ao publico que

definiu como alvo.

A missao corporativa pode ser entendida como a incumbéncia ou compromisso das
pessoas dentro da organizacdo na busca da sobrevivéncia e perpetuacdo por meio
do desenvolvimento em longo prazo (COBRA, 1989,p.54).

Uma declaragdo de missao bem formulada da aos funcionarios um
senso compartilhado de propdsito, dire¢do e oportunidade. Segundo Gracioso
(1987), a missdo da empresa deve orientar todas as decisbes estratégicas. Nao
basta apenas a diregdo da empresa ter conhecimento da missdo, mas sim, todos na
organizagao. SO assim se cria na empresa a postura estratégica (KOTLER, 2000).

A missdo de uma organizagdo na opinido de Chiavenato (2000),
significa a razdo de sua existéncia. E a finalidade pela qual a organizacéo foi criada
e para o qual ela deve servir. A definicdo da missao organizacional deve responder a
trés perguntas basicas: Quem somos nos? O que fazemos? E por que fazemos o
que fazemos? A missdo envolve os objetivos essenciais do negdcio e esta
geralmente focalizada fora da empresa, ou seja, no atendimento a demandas da

sociedade, do mercado ou do cliente.
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Os valores culturais, informa Mota (2001), sdo crencas coletivas
adquiridas ao longo do tempo e que direcionam o comportamento organizacional e
individual. Muitas vezes sdo incorporados a missdo da empresa. Dentro de uma
perspectiva cultural, a organizacdo € um conjunto de valores, crengcas e habitos
coletivamente compartilhados. Esse conjunto tipifica cada organizacédo e a
singulariza perante outras. Expressdes de crengas e valores sdo observadas em
todas as dimensdes organizacionais: na estrutura, na autoridade, nas formas de
comunicagdo. Para o autor, crengas e valores sdo um conjunto de “leis” que
norteiam o dia-a-dia da empresa, aquilo em que ela acredita, e que orientam
positivamente as decisdes e agdes da organizagao.

Valores s&o importantes para o estudo do comportamento
organizacional porque formam a base para o entendimento de atitudes e motivagéao
porque influenciam nossas percepgdes. Valores, normalmente, influenciam atitudes
e comportamentos (ROBBINS,1998).

O autor cita ainda que atitude é a constatacao avaliadora — tanto
favoravel quanto desfavoravel, em relacdo a objetos, pessoas ou eventos. Elas
refletem como alguém se sente em relagdo a algo. Trés séo os tipos de atitudes:

satisfagcao no trabalho, envolvimento e compromisso organizacional.

a) satisfacao se refere a atitude geral do individuo em relagéo ao seu
trabalho;

b) envolvimento mede o grau em que uma pessoa se identifica
psicologicamente com seu trabalho;

C) compromisso organizacional € um estado em que as pessoas
identificam-se com uma organizagdo e seus objetivos e deseja

manter-se ligado a esta organizacgao.
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A cultura de uma organizagdo no entendimento de Wagner Il &
Hollenbeck (1999), € uma maneira informal e compartilhada de perceber a vida e a
participacdo na organizagao, que mantém os seus membros unidos e influencia o
que pensam sobre si mesmos € seu trabalho.

A cultura, define Robbins (1998), € um sistema de significados
partilhados mantidos por membros de uma organizagdo que a distingue de outras
organizagbes em sete caracteristicas basicas: Inovagdo e ousadia, atengdo ao
detalhe, busca de resultados, concentracdo nas pessoas, orientacao para equipe,
agressividade em relagdo ao mercado e estabilidade nas relagdes internas. Os
fatores basicos que sustentam uma cultura organizacional sdo: praticas de selegao e
contratagdo de novos membros para a organizagdo, o comprometimento da alta
administragcado com os fatores culturais e os métodos de socializacao.

A cultura organizacional segundo Jacques (apud CHIAVENATO,2000),
€ a maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas, que sao
compartilhadas em grande extensao por todos os membros da organizagao e que 0s
novos membros devem aprender e aceitar para serem aceitos.

As organizagbdes possuem culturas subjetivas e objetivas se acordo
com Bowditch e Buono (1999). A cultura organizacional subjetiva refere-se a
padroes compartilhados de crengas, suposigdes e expectativas dos seus
integrantes, e a maneira caracteristica do grupo perceber o ambiente da
organizagao e seus valores, normas e papéis como eles existem exteriormente ao
individuo. A cultura organizacional objetiva se refere a forma como a organizagao se
organiza fisicamente, prepara seus ambientes de trabalho e valoriza seus ambientes
fisicos. Os autores denominam de clima organizacional uma medida de, até que

ponto as expectativas das pessoas, sobre como deveria trabalhar em uma
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organizacdo, estdo sendo cumpridas. A cultura organizacional se ocupa da natureza
das crengas e expectativas sobre a vida organizacional, enquanto que o clima
organizacional € um indicador de se essas crengas e expectativas estdo sendo
concretizadas. E uma percepcdo resumida da atmosfera e do ambiente da

organizacgao e tem implicagdes na satisfagdo com o trabalho.

2.9 ORGANIZACAO FORMAL, INFORMAL E PROCESSO DE TOMADA DE

DECISOES

O nome de organizacdo formal é dado por Chiavenato (2000) a
estrutura de relagdes profissionais entre pessoas, planejada no sentido de facilitar a
realizacdo dos objetivos globais da organizacéo. E caracterizada pelo organograma
que € a sua representagao grafica. Os principais aspectos sao: os 6rgaos que a
compdem, os cargos, a hierarquia de autoridade, os objetivos organizacionais e o0s
planos definidos para alcanga-los adequadamente e a tecnologia que se constitui no
modo de realizar o trabalho dentro da organizacao. A organizagao formal espelha a
maneira légica e racional como a organizagao se estrutura a fim de coordenar e
integrar os esforgos de todos os membros.

A estrutura organizacional formal, para Rebougas (2001) é o conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisbes das

unidades organizacionais de uma empresa.

Organizagéo informal € a rede de relacionamentos e interagdes que se desenvolve
espontaneamente entre as pessoas que ocupam posicdes na organizagao. A
organizagdo informal compde-se de sentimentos de afeicdo ou rejeigdo entre
pessoas, de atitudes favoraveis e desfavoraveis em relacdo as praticas
administrativas, de cooperagdo ou hostilidade entre grupos (CHIAVENATO,
2000,p.177).

Para o referido autor, as principais caracteristicas da organizagao

informal sao:
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[...] grupos informais, atitudes e comportamentos, normas de trabalho e padrdes de
lideranca. O desafio do administrador é de conciliar e harmonizar as caracteristicas
da organizacgao formal as caracteristicas da organizagao informal para obter efeito de
sinergia e eliminar qualquer tipo de dissonancia entre ambas (CHIAVENATO, 2000,
p.177).

A organizacéo informal na opinido de Stoner e Freemam (1999) refere-
se aos relacionamentos ndo documentados e nao reconhecidos oficialmente entre
0s membros de uma organizagdo que surgem inevitavelmente em decorréncia das
necessidades pessoais e grupais dos empregados.

Os grupos informais surgem e persistem porque eles satisfazem aos
desejos de seus membros informa Rebougas (2001). Esses desejos sé&o
determinados pelos préprios membros do grupo. Um desejo que segundo o autor
parece ser sentido por todos os membros dos grupos informais € a necessidade de
perpetuar a cultura. Duas fungdes se apresentam através dos grupos informais:
comunicacgdo, que existe para atender aos desejos dos participantes e conservar
seus membros informados do que esta havendo e o controle social pelo qual o
comportamento dos membros ¢é influenciado e regulado.

Processo de tomada de decisdo, na opinido de Stoner e Freeman
(1999), é o processo de identificar um problema especifico e selecionar uma linha de
acao para resolvé-lo. Problema é uma situacdo existente que difere da situagao
desejada. O modelo racional de tomada de decisdo é um processo de quatro etapas
(de acordo com a Figura 17) que ajudam os administradores a pesar alternativas e
escolher a que tiver melhor chance de sucesso. As etapas sdo: examinar a situacao;
criar alternativas; avaliar as alternativas e selecionar a melhor e Implementar e

monitorar a decisao.
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1. Examinara situagéo 2. Criar alternativas 3. Avaliar as alternativas 4. Implementar e monitorar
e selecionar a melhor a decisao
- Definir o problema; - Buscar alternativas
- Identificar os objetivos da criativas; - Avaliar as alternativas; - Planejar a implementagéo;
decisao; -’ + - Implementar o plano;
- Diagnosticar as causas. - Nao avaliar ainda. - Escolher a melhor - Monitorar a implementagao

alternativa. e fazer os ajustes
necessarios.

Figura 17 - Processo racional de tomada de decisao

Fonte: Stoner,Freman1999,p.85

O tomador de decisao racional precisa de criatividade, isto é, a
habilidade de combinar idéias de forma unica ou de fazer associagdes incomuns
entre idéias. A maioria das pessoas tem potencial criativo que pode usar quando
confrontada com um problema de tomada de decis&o. Para liberar este potencial as
pessoas tém de sair das rotinas psicologicas em que se encontram e aprender como
pensar sobre um problema de formas divergentes (ROBBINS,1999).

Ainda segundo o autor, pesquisas de estilo de decisdo identificara
quatro abordagens individuais diferentes para a tomada de decisdo. O fundamento
basico do modelo é o reconhecimento de que as pessoas diferem em duas
dimensdes. A primeira € a sua maneira de pensar, que pode ser de forma ldgica ou
racional. A outra dimensao abrange a tolerancia de uma pessoa a ambiguidade, ou
seja, algumas pessoas tém uma alta necessidade de estruturar informagdes de
forma a minimizar a ambiglidade, enquanto outras sdo capazes de processar muitos
pensamentos ao mesmo tempo. O confronto destas duas dimensdes forma quatro
estilos de tomada de decisdo (figura 18): diretivo, analitico, conceitual e

comportamental.
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Alta

<>

Analitica Conceitual

Tolerancia a Ambiglidade

Diretiva Comportamental

Baixa

Racional _ »Intuitiva
Maneira de Pensar

Figura 18 — Modelo de estilo de decisédo
Fonte: Robbins 1999, p.112

A propria organizagao segundo Robbins (1999), restringe a acao dos
tomadores de decisdo. Decisdes organizacionais anteriores agem como precedentes
para restringir decisbes mais recentes. Existem cinco tipos de restrigdes
organizacionais:

1) Avaliagdo de desempenho (as decisbes sado fortemente
influenciadas pelos critérios de avaliagao por que podem passar os
tomadores de decisbes);

2) Sistemas de recompensa (o sistema de recompensa da
organizacao influencia os tomadores de decisdo sugerindo-lhes que

escolhas sao preferiveis em termos de vantagens pessoais);
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3) Rotinas programadas (organizagbes criam regras, politicas,

procedimentos e outros regulamentos formais a fim de padronizar o
comportamento de seus membros);

4) Restricbes de tempo impostas pelo sistema (organizagdes
impéem prazos para as decisées);

5)  Precedentes Historicas (decisdes tomadas no passado podem

servir como balizadoras de novas decisoes).

2.10 MUDANCA ORGANIZACIONAL PLANEJADA

Mudanca Organizacional Planejada é a tentativa sistematica de
reformular uma organizacdo de modo a ajuda-la a se adaptar as mudancgas no
ambiente externo e a alcangar novos objetivos. Os principais motivos de se realizar

mudangas sao:

a) Mudancas ambientais (externas) que ameagam a sobrevivéncia das
organizacoes;
b) Mudangas ambientais que oferecem novas oportunidades de
crescimento;
c) A estrutura da organizagdo ndo esta acompanhando a velocidade
da mudanga ambiental.
As organizacbes formais para obterem confiabilidade e racionalidade
de suas acbes necessitam formar estruturas estaveis, reprodutibilidade e formar
padrées internos, o que implica em resisténcias a mudangas. As principais

resisténcias organizacionais as mudangas sao:

a) Inércia da propria estrutura;
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b) Ameacas as relagdes de poder ja estabelecidas;

c) Foco limitado de mudanca;

d) Ameacas a especializagéo.

De acordo com Robbins (1999), as opg¢des de mudangas
essencialmente recaem em trés categorias de mudangas (Figura 19): estrutura,

tecnologia e pessoas.

Compleesxxidade .,

fFforrmalizacao,
BT Ruitu centralizacao.
reprojeto do

trabalho

Processos de
trabalho .,
-TECNOI_OG mMmetodos e
ecgquiparnmento s

AAtitude s,

exppectativas,
- PESSOAS > rercepcdes
coMmportanmento s

Figura 19 — As trés categorias de mudancgas
Fonte: Robbins 1999, p.122

Além das resisténcias organizacionais, existem as resisténcias
individuais. As principais fontes de resisténcias individuais s&o: ameaga aos habitos
arraigados; ameaca a seguranga ja estabelecida; o natural medo do desconhecido e
os fatores econdmicos (STONER, FREEMAN, 1999).

A chave para enfrentar com sucesso o0 processo de mudanca é o
gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de motivacdo e evitando

desapontamentos, considera Herzog (apud WOOD Jr., 2000). O grande desafio ndo
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€ a mudanga tecnoldgica, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional,
renovando os valores para ganhar vantagem competitiva. Mudancga organizacional é
um evento psicolégico complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode e deve ser
minimizado se convenientemente gerenciado. Na opinido do autor, existem cinco

tipos de mudanca:

[...] por opgdo, quando a organizacdo ndo estd sujeita a nenhuma pressao;
operacional, para fazer frente a deficiéncias especificas; direcional, quando uma
alteragéo estratégica é necessaria; fundamental, quando a prépria missao ¢ alterada;
e total, nos casos mais criticos, como por exemplo, em uma eminéncia de faléncia da
organizagdo (HERZOG, APUD WOOD JR., 2000,p.22).

Conforme o autor citado, os fatores de sucesso necessarios a
mudanga seriam: relativos ao consenso sobre a necessidade de se realizar a
mudancga; a comunicagao clara sobre os objetivos da mudanca; o esfor¢o necessario
para um treinamento especifico; dar o tempo para que o processo de mudanga se
realize e desenvolver internamente a idéia de que a mudancga € necessaria para que
a organizagao se adeque ao meio.

Ainda sobre fatores de sucesso, O’Toole (apud WOOD Jr., 2000),

considera que os fatores — chaves em um processo de mudanga s&do os seguintes:

a) que as forgas e valores pertinentes a cultura organizacional estejam
embasando a mudancga;

b) a participagcao efetiva de todos os niveis organizacionais;

c) a mudancga deve ser feita no todo, com um pensamento holistico;

d) deve ser planejada para ser concretizada em longo prazo e
executada em etapas;

e) que seja um processo continuo com o apoio da alta administracéo.
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De forma geral, os processos de mudanga respondem a necessidade

ou desejo das organizagbes implementarem mudangas planejadas ou alocarem

recursos para resolverem questdes estratégicas de natureza ambiental, estrutural,

de recursos humanos ou tecnolégica. A dificuldade é mais implementar as
estratégias de mudancas que desenvolvé-las (WOOD JR., 2000, p.25).

A mudanga bem — sucedida nas organizagbes argumenta Kurt Lewin

(apud ROBBINS,1999) deve seguir trés etapas (Figura 20); descongelamento do

status quo, movimento para um estado novo e recongelamento da nova mudanga

para torna-la permanente.

Estado
desejado o
.
Forcas ’,.“
restritivas el
o
0““
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q [TTo3NN TTEFTECETTEE CEFTES CEFTETS CETRN *
Forcas

impulsionadoras

Tempo

Figura 20 — Descongelamento e Status quo
Fonte: Kurt Lewin apud ROBBINS,1999, p.89

As qualidades necessarias as organizacdes para enfrentar as pressées

das mudancas, na opinido de Montana e Charnov (1998, p.451), sao:

adaptabilidade, flexibilidade, sensibilidade, decisdo e rapidez. Mudar a estrutura de
uma organizacgéo implica em re-arrumar: sistemas internos, linhas de comunicagéo e
fluxos de trabalho. As empresas que tém éxito sdo as que resistem as pressdes,
prevéem as mudancas e desenvolvem antecipadamente as suas estratégias. As
organizagdes preferem implementar as mudangas de maneira sistémica e organizada
(Figura 21), que se inicia com eventos externos que provocam a idéia de mudancgas,
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desenvolvem e avaliam alternativas, selecionam uma, implementam e em seguida
avaliam os resultados. A mudanca neste caso pode focalizar as pessoas, a produgao,
as finangas ou qualquer outro aspecto da empresa.

Internas

Limitagoes

Externas

¥

Eventos externos =1 déi Identificar
i . .
:r::\ raio de Desenvolver Analisar
p acdo do alternativas alternativas
mudancga
L problema
Avaliagdo m=gme-

Selecionar Implementar Avaliar os

uma
alternativa

El
mudanca

resultados

Feedback

Figura 21 — Abordagem sistémica para administrar mudanca

Fonte: Montana e Charnov 1998,p.75

As alternativas para se fazer qualquer mudancga,

na opinido de

Montana e Charnov (1998), devem ser analisadas no contexto de suas limitagdes.

Cada alternativa tornar-se-a mais ou menos atrativa, dadas as

probabilidades de sucesso.

Na opinido de Robbin (1999) existem dez pontos,

check-list, para se avaliar o clima de mudanca:

1) Alideranga apdia a mudancga e estd comprometida com ela?

2) A administracéo tem uma visdo clara de como o futuro sera diferente do

presente?

limitagbes e as

idénticos a um

3) Existem medidas objetivas ocorrendo para avaliar o esfor¢o da mudancga e os

sistemas de recompensas séo projetados explicitamente para refor¢a-los?

4) A estrutura organizacional é flexivel?
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5) Os canais de comunicacgao estdo abertos tanto para cima quanto para baixo?
6) As decisdes sao tomadas rapidamente, levando em consideragao uma ampla
variedade de sugestdes?
7) Os funcionarios sao recompensados por assumirem riscos, serem inovadores
e procurarem novas solugdes?
8) Existem medidas objetivas para avaliar o esforgco da mudanga?
9) Existe um forte senso com relagao a urgéncia da mudanga, € ele é
compartilhado por toda a organizagao?
10) Os agentes de mudangas possuem lideranga suficiente para lidar com as

resisténcias?

2.11 ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ORGANIZACIONAL

A administracao estratégica, segundo Ansoff e McDonnell (1992), € um
enfoque sistematico a uma responsabilidade importante e cada vez mais essencial
da administracéo geral que € posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de
modo que garanta seu sucesso continuado e a coloque a salvo de eventuais
surpresas. O nivel de complexidade suficiente para uma resposta eficaz aos
desafios ambientais € uma das questdes mais importantes e dificeis, ndo apenas na
administracao estratégica, como também na sociedade como um todo.

As etapas desenvolvidas na administracao estratégica, segundo Certo

& Peter (1993), séo cinco:

[...] andlise do ambiente (monitorar o ambiente organizacional para identificar os
riscos e as oportunidades presentes e futuras); (b) estabelecimento da diretriz
organizacional (determinar a missdao e os objetivos organizacionais); (c) formulagéo
da estratégia (curso de acgdo voltado a garantir que a organizagdo alcance seus
objetivos); (d) implementagéo da estratégia organizacional; (e) controle estratégico
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(tipo de controle organizacional, que se concentra na monitoragdo e avaliacdo do
processo de administracdo estratégica para melhora-lo e assegurar um
funcionamento adequado) (CERTO & PETER, 1993, p. 13).

Os autores mencionam que a administragcéo estratégica € o conceito e
a orientacao para formar um Sistema de Informagdes Gerenciais, que € a procura no
ambiente externo e interno por informagdes que levem a organizagao a formar um
Sistema de Inteligéncia — que € a analise da informagao com o objetivo de orientar o
planejamento — a implementagdo e o controle de estratégias com a finalidade de
atender objetivos da organizagdo. O produto final da inteligéncia competitiva € a
informagédo analisada de interesse para os tomadores de decisdo sobre o meio
ambiente presente e futuro no qual a empresa opera.

O planejamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, os quais
proporcionam uma situacado viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisbes
presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisao
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz (REBOUCAS,1999).

O planejamento estratégico na opinido de Stoner, Freeman (1999), € o
processo de estabelecer objetivos e as linhas de agdo adequadas para alcanca-las,
partindo de suposi¢des basicas sobre o propdsito de uma organizagao, seus valores
e competéncias peculiares.

S&o quatro os principios gerais de planejamento no entendimento de

Reboucgas (1999):

[...] principio da contribuicdo aos objetivos; (b) principio da precedéncia do
planejamento (corresponde a uma fung¢do administrativa que vem antes das outras —
organizagéao, diregdo e controle); (c) principio da maior penetracdo e abrangéncia (o
planejamento pode provocar uma série de modificagdes nas caracteristicas e
atividades da empresa); (d) principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade (o
planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias)
(REBOUCAS, 1999, p.35).

Para o mesmo autor existem trés tipos de planejamento:
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1) Planejamento Estratégico (processo gerencial que possibilita
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, para obter um

nivel de otimizagdo na relagdo com o seu ambiente);

2) Planejamento Tatico (tem por objetivo otimizar determinada area de

resultado e ndo a empresa como um todo);

3) Planejamento Operacional (pode ser considerado como a
formalizacdo das metodologias de desenvolvimento e implantagao
estabelecidas — sdo basicamente os planos de agdo ou planos
operacionais).

No entender do autor, as fases basicas para a elaboragdo e
implementacao do planejamento estratégico podem ser as seguintes: (Figura 22):

Fase | — Diagndstico estratégico (identificagdo de todos os aspectos

inerentes a realidade externa e interna da organizagao);
Fase Il — Missao da empresa,;

Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitativos (explicam o que
deve ser feito pela empresa para que alcance os objetivos
estabelecidos. Sao os objetivos, as metas, as estratégias e os planos

de agao);

Fase IV — Controle e avaliacao (realizada por meio da avaliagao de

desempenho).

Diagndstico
estratégico

Missao da
empresa

Instrumentos
prescritivos e
quantitativos

Controle e
Avaliacao

Figura 22 — Fases do planejamento

Fonte: Rebougas 1999, p.105
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A premissa moderna da organizagdo como sistema aberto enfatiza a
sua sensibilidade a pressdes externas, como também a necessidade de responder a
essas pressdes de forma efetiva. Na complexidade da estrutura organizacional
coloca-se o principal desafio gerencial de manter a organizagao atenta e flexivel a
ambiéncia externa.

O primeiro produto da constatacdo de que as organizacoes
contemporaneas vivem numa ambiéncia de turbuléncia e constante mutacao foi a
necessidade sentida por essas organizagcbes de aperfeigoarem seus processos de
planejamento e geréncia e manter-se alertas para possiveis modificagdes futuras.

Simples modificagdes nos processos organizacionais ou N0s Processos
que levam a decisdo segundo Motta,Caravantes (1979), nao sao suficientes para
implantar o planejamento estratégico, que ¢é resultado de mudangas no
comportamento organizacional. O crescimento e o desenvolvimento em todos os
niveis € para os autores a principal premissa que leva as organizagbes a
desenvolverem o planejamento estratégico, muito embora ndo seja um processo
simples, pois as constantes mudangas ambientais exigem inovacgao e adaptagao.

Ainda no entendimento dos autores, o crescimento organizacional
obtido através da implantagdo do planejamento estratégico n&o traz apenas
vantagens. Existe, também, um 0Onus. Crescer para uma organizagéo € sinal de
dificuldades, e dentre elas, esta o conflito entre a expansao e a burocratizagdo. O
crescimento rapido implica no aumento da burocratizagdo e na reestruturacédo do
organograma e também leva a processos radicais de mudanga organizacional.

O crescimento organizacional deve ser planejado e visto como uma

politica empresarial que, como as demais, necessita de objetivos, prioridades e
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estratégias. Deve ser consequéncia do alcance de objetivos socioeconémicos bem
definidos e implementados.

Para os mesmos autores, o planejamento estratégico procura guiar as
organizagbes para o crescimento e o desenvolvimento, isto €, para assumir a
direcdo socialmente correta do fortalecimento econémico e do tamanho 6timo em
cada etapa do crescimento.

O processo de crescimento organizacional com base no planejamento
estratégico € um processo de mudanga e inovagdo. A inovagao e a mudanga
necessitam de planejamento para promoverem o crescimento necessario a
organizagao e para enfrentar as pressdes oriundas da ambiéncia externa e as
incertezas naturais nestas condicoes.

Estas pressdes externas na opinido de Ansoff e McDonell (1993), séo
denominadas de turbuléncia ambiental que é uma medida combinada da
variabilidade e da previsibilidade do ambiente da empresa, influindo no crescimento
organizacional. A turbuléncia ambiental possui trés indicadores: complexidade do
ambiente da empresa; rapidez da mudancga (relacéo entre a velocidade com a qual
os desafios evoluem no ambiente e a velocidade de reagcdo da empresa) e
visibilidade do futuro.

A maior ou menor capacidade organizacional em resistir as
turbuléncias ambientais era medida pelo sucesso estratégico que é resultado do

pensamento e da postura estratégia.
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Responsabilidades == | 1. Formulagdo de objetivos ~=— Valores dos
Sociais dirigentes

!

2. Identificacdo das metas
e estratégias atuais

. . 4. Analise de recursos:
3. Analise ambiental Forcas e fraquezas da

organizagao

5. Identificagado de
l———» oportunidades estratégicas |[€———
e ameacas

!

6. Analise de hiatos:
Determinar a extensao das
—»| mudangas necessarias na |-
estratégia atual

7. Tomada de decisdo estra-

Responsabilidades == teégica: ,
P . -desenvolver altemativas
Sociais ; .
-avaliar altemativas

-selecionar alternativas

--= \alores dos
dirigentes

8. Implementagao da
estratégia

9. Medida e controle do
progresso

Figura 23 — Passos do processo formal de planejamento
Fonte: Stoner,Freeman 1999, p.139

A formulagao dos objetivos segundo Stoner & Freeman (1999), implica
em rever e compreender a missdo da organizagdo, e em seguida estabelecer
objetivos que traduzam essa missdo em termos concretos. Objetivo é o ponto onde a
empresa pretende chegar. Objetivo € algo que atendera expectativas formadas por
ameacas ou oportunidades. Em geral, é a solugcdo para modificagdes ou alteragdes

ocasionadas no ambiente da organizag&o.
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Os objetivos devem ser motivadores, consistentes, realistas e claros
afirma Rebougas (1999). No estabelecimento de objetivos dois elementos devem ser
considerados: o elemento sociolégico, que envolve valores, atitudes, motivacdes e
desejos de individuos e um conjunto de instrumentos, compostos de recursos
(financeiros, humanos, materiais, de equipamentos etc.) e deverdo ser aplicados
para atingir os objetivos estabelecidos. Os objetivos sao: fornecer as pessoas um
sentimento especifico e adequado de seu papel na organizagao, dar consisténcia a
tomada de decisdo, estimular o empenho e a realizagdo baseada em resultados
esperados e fornecer a base para agdes corretivas e o controle dos processos de
planejamento. Devem ser. mensuraveis, tangiveis, verificaveis, explicaveis,
comunicaveis. Deve dimensionar tempo e se possivel especificar custos, além de
significarem, também, um desafio realista e atingivel, focalizado metas identificaveis.
Estratégias, para Ansoff (1990), € um dos varios conjuntos de regras
de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo. Ohmae (apud
Reboucgas, 1999) acrescenta que estratégia é o modo pelo qual a empresa procura
distinguir-se de maneira positiva da concorréncia usando seus pontos fortes para
melhor atender as necessidades dos clientes.
No entendimento de Rebougas (1999), a estratégia pode ser

classificada das seguintes formas:

= quanto a amplitude: macroestratégias, que correspondem a acdo que a empresa

vai tomar perante o ambiente, considerando sua missao e seus propositos.

= microestratégias: que corresponde a forma de atuagdo operacional,

normalmente relacionada a um desafio ou a uma meta da empresa.

= quanto a concentragdo — desenvolvimento especifico de acdo numa area de
atividade, ou uma combinacdo de vérias estratégias, direcionadas a varias areas

de atividade.



82

=  quanto a qualidade dos resultados — estratégias fortes, que provocam grandes
mudangas ou alteragbes de impacto para a empresa e estratégias fracas, cujos

resultados sdo mais amenos para a empresa (REBOUCAS ,199,p.173).

Estratégia competitiva, informam Tachizawa & Rezende(2000), € o
conjunto de agdes que uma organizagdo empreende com a finalidade de melhorar o
seu desempenho presente e futuro. Sdo acgdes executadas para melhorar sua
posicdo diante de concorrentes reais e potenciais e materializam-se por meio da
busca de vantagens em relacdo aos concorrentes; atendimento as necessidades
dos clientes e adaptagdo as mudancas ambientais.

A analise ambiental segundo Churchill & Peter (2000), envolve a busca
de mudancas que identifiquem oportunidades e ameacas para as organizacdes. E a
pratica de rastrear as mudancas externas que podem afetar o mercado.

O ambiente externo das organizagbes € dividido em dois niveis:
Ambiente operacional e macro — ambiente. No primeiro nivel estd o ambiente
operacional formado por agentes cujas agdes sao variaveis, podem ser controladas
pela organizagdo e sdo denominadas de variaveis controlaveis. Sdo: concorrentes,
consumidores, fornecedores e publico em geral. O macro — ambiente, que € o
segundo nivel é formado pelos seguintes componentes: econémico, politico e legal,
social, cultural e tecnolégico. Suas ag¢des também s&o variaveis, apenas néo
controladas pelas organiza¢des e sdo denominadas de variaveis incontrolaveis.

O macro-ambiente proporciona as influéncias mais amplas e mais
significativas na organizacdo, e € de onde derivam as oportunidades e ameagas a
sua atuacdo. A capacidade de prever e de lidar adequadamente com sinais que
precedem a maioria das grandes modificagbes que ai ocorrem pode explicar grande
parte dos sucessos e das dificuldades com que a organizagdo se defronta. Sao

classificadas como variaveis incontrolaveis dadas a variadas formas de se
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manifestarem e de ser praticamente impossivel as organizag¢des tentarem controlar

seus efeitos.

A relagéo das organizagdes com o ambiente operacional ocorre de forma diferente.
Nele as organizacdes encontram, também, variaveis, s6 que controlaveis. A
concorréncia, os publicos, os fornecedores e os consumidores sao, de uma forma ou
de outras passiveis de serem controlados pelas organizagbes (TAVARES, 1991, p.
123).

A andlise do ambiente organizacional na opinido de Tachizawa,
Rezende (2000), possibilita o conhecimento das forgas externas que restringem as
agdes da organizagdo e também das forgas que impulsionam e condicionam suas
acoes.

A analise de forgas e fraquezas da organizagao na opinido de Robbins,
Coulter (1996), exige que a administracdo esteja consciente de que toda a
organizagao esta limitada de alguma forma pelos recursos e competéncia que ela
tem disponiveis. E a chamada analise de pontos fortes e fracos. Pontos fortes s&o
quaisquer atividades nas quais a organizag&do sair-se bem ou quaisquer recursos
que ela tenha disponiveis e que podem fazer frente as ameacas oriundas do
ambiente externo. Pontos fracos séo atividades nas quais a organizagdo n&o se sai
bem, ou recursos dos quais necessita, mas ndo possui. Sdo pontos de uma analise
interna para identificagdo de pontos fortes e fracos: estrutura organizacional, missao,
capacidade financeira e de produgédo, nivel de tecnologia, capacidade de se adaptar
as mudancas e nivel de informacdo e de motivagdo de seus funcionarios.
Outros fatores relevantes na analise interna sdo os recursos humanos, o estilo de
gestdo administrativa, a imagem institucional, o sistema de informag&o e a posigcéo
de seus produtos no mercado e o composto de comunicagio.

O diagnastico interno, que procura responder a questdao de como esta
a organizagdo, deve revelar a real situagcdo das diversas esferas de poder, dos

setores funcionais e dos seus processos basicos afirmam Tachizawa e Rezende
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(2000). A analise interna possibilita o conhecimento dos pontos fortes e fracos e o
perfil de potencialidade da organizagao. O perfil de potencialidade sera composto de
itens que, agrupados em torno das areas funcionais, representam capacidades que
dao a organizagao uma posigao de destaque. Portanto, sobre os pontos fortes e
fracos, o perfil de potencialidade ou as habilidades fundamentais € que esta
centrada parte da formulagdo estratégica, que, cruzada com as ameacgas e as
oportunidades advindas do ambiente externo (Figura 24), torna-se base da

formulacao da estratégia para atender aos objetivos definidos.

Recursos e Oportunidades Oportunidades
capacidades da no

o ar organizagcao .
daorganizacdo g ¢ ambiente

Figura 24 — Oportunidades de uma organizagao
Fonte: Robbins,Coulter 1998, p.67

2.12 EFICACIA ORGANIZACIONAL

Na opinido de Bowditch e Buono (2000), existem quatro abordagens
unitarias principais quanto a avaliacao da eficacia organizacional:

a) atingimento de metas;
b) recursos do sistema;

c) operagOes e processos internos;
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d) formulacao de estratégias.

O método de atingimento de metas é o mais amplamente adotado para a avaliagéo
da eficacia organizacional. Geralmente, o enfoque € nos resultados da organizagao: a
eficacia é ditada pela extensdo do atingimento de metas. E um modelo que procura
medir o progresso de uma organizag¢ao pelo cumprimento de suas metas, sendo uma
medida légica e intuitivamente atraente da eficacia. E mais apropriado quando as
metas s&o claras, mensuraveis e de consenso na organizagcao
(BOWDITCH,BUONO,2000, p. 191).

Os recursos do sistema, ainda segundo Bowditch e Buono (2000), tém
enfoque nos inputs e ndo nos outputs da organizagcdo. Neste método, a eficacia é
determinada pela capacidade da organizagdo em obter os recursos necessarios no
ambiente externo (captagdo de clientes). Embora a abordagem de recursos do
sistema ofereca uma perspectiva alternativa sobre a eficacia organizacional, ela
proporciona visdes limitadas, sendo baseada apenas nos inptus da organizagao.

Operacbes e processos internos enfocam a dindmica interna da
organizagdo, ou seja, auséncia de tensdes internas; boa integracdo dos seus
membros; elevado nivel de confianga entre os integrantes da organizacéo e fluxo
regular de informagdes vertical e horizontal.

Formulagdes estratégicas, a ultima abordagem mencionada pelos
autores € a satisfagao do participante, que define a eficacia como até que ponto os
principais interessados na organizagdo estao satisfeitos com os resultados. Neste
caso a eficacia é, portanto definida como o nivel a que uma organizagéo consegue
corresponder as exigéncias e expectativas de seus interessados e obter um
equilibrio satisfatério entre elas.

No entendimento de Rebougas (1999), eficacia organizacional (Figura
25) significa fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a
utilizacdo de recursos, obter resultados e aumentar o lucro. A eficacia de uma
organizagédo depende basicamente de dois aspectos principais: de sua capacidade

de identificar as oportunidades e necessidades do ambiente e de sua flexibilidade e
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adaptabilidade, visando usufruir dessas oportunidades e atender as necessidades
identificadas no ambiente. Esclarece o autor que a eficacia tem estreita relagdo com
a eficiéncia e que ambas s&o algumas das principais medidas para avaliar

organizacgoes.

- Atengéo aos problemas - Atencgao aos problemas
principalmente organizacionais que
operacionais. interagem com o ambiente.

INTERNA EXTERNA
EFICIENCIA
BAIXA ALTA
- Atencéo ao - Objetivos empresariais - Objetivos empresariais
desempenho da alcangados ( mas néo no alcancados.

empresa no nivel esperado).

ALTA

EXTERNA

seu ambiente. <
- Utilizacdo inadequada dos | - Utilizacdo adequada dos
G recursos disponiveis. recursos disponiveis.
g
E - Objetivos empresariais - Objetivos empresariais
- Atencédo ao normalmente nao algumas vezes alcancados.
desempenho da alcangados.

empresa como um
todo. - Utilizacao inadequada dos | - Utilizagdo adequada dos

recursos disponiveis. recursos disponiveis.

INTEHRNA
BAIXA

Figura 25 — A eficiéncia e eficacia do ponto de vista interno/externo

Fonte: Reboucas, p.78

Nao existe segundo Bowditch e Buono (2000), uma unica medida ou
indicador capaz de efetivamente retratar a eficacia geral de uma organizagédo, ou
seja, ndao se conhece um critério “ideal” que possa ser usado na avaliagéo

sistematica da eficacia de uma organizacao.

Na opinido de Etzioni (1989), pretende-se que:

[...]as organizagdes sejam unidades sociais mais eficientes e produtivas. A eficiéncia
real de uma organizagdo é determinada na medida em que atinge seus objetivos.
Quanto a competéncia de uma organizacdo esta é medida pela quantidade de
recursos utilizados para fazer uma unidade de producdo. Embora exista a tendéncia
para que a eficiéncia e a competéncia aparecam reunidas, nem sempre estdo. Uma
organizagdo competente pode ndo obter lucros em fungdo de um mercado em
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retracdo, e uma incompetente pode obter grandes lucros, por causa de um mercado
em expansao ( ETZIONE, 1989, p. 8) .

O autor prefere o uso da expressdo competéncia a eficacia. E comum
as organizacgdes que, sobre a pressao da racionalidade, tornam-se impacientes para
medir a sua competéncia. Quando uma organizagédo tem um objetivo limitado e
concreto & comparativamente facil medir a competéncia e a eficiéncia. A
preocupacao excessiva com a competéncia pode limitar o alcance das atividades de
uma organizagao, enquanto a eficiéncia pode exigir uma grande variedade de
atividades.

Toda organizagdo deve ser considerada sob o ponto de vista de
eficacia e de eficiéncia, simultaneamente. Eficacia organizacional € uma medida do
alcance de resultados, enquanto eficiéncia € uma medida da utilizacdo dos recursos
neste processo. Em termos econdémicos, a eficacia de uma organizagao refere-se a
sua capacidade de satisfazer uma necessidade da sociedade por meio do
suprimento de seus produtos (bens e servigos), enquanto a eficiéncia é uma relagéo
técnica entre entradas e saidas. Passa a ser uma relacéo entre custos e beneficios,
ou seja, uma relacdo entre os recursos aplicados e o produto final obtido. E a razéo
entre o esforgo e o resultado, entre a despesa e a receita, entre o custo e o beneficio
resultante. A eficiéncia estad voltada para a melhor maneira pela qual as coisas
devem ser feitas ou executadas (os métodos empregados) a fim de que os recursos
(pessoas, equipamentos e matérias — primas) sejam aplicados de forma mais

racional possivel.
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2.13 PRESTAGAO DE SERVICOS

Ao discorrer sobre servigos Kotler (1998), apresenta o conceito de que:
“Servigo € qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua produgéo
pode ou n&o estar vinculada a um produto fisico” (KOTLER, 1998, p.412).

O autor descreve, ainda, algumas caracteristicas de servigos:

Intangibilidade (os servicos diferentemente dos produtos, ndao podem ser vistos,
provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes de serem comprados);
Inseparabilidade (normalmente os servicos s&o produzidos e consumidos
simultaneamente); variabilidade (servicos sdo altamente variaveis, uma vez que
dependem de quem os executa e de onde sdo prestados) e perecibilidade (n&o
podem ser estocados) KOTLER,1998,p.412).

Ja no entendimento de McCarthy,Perreaul (1997), servigo € uma agao
desempenhada por uma parte a outra. Servicos sao pereciveis e ndo podem ser
estocados. Os servigos sao intangiveis. Nao € possivel carregar um servigo e, pode
ser dificil saber, exatamente, o que se obtera quando compra-lo.

Descrevendo servicos Boone, Kurtz (1998), utilizam a expresséo

tarefa, da seguinte forma:

Servigos sdo tarefas intangiveis que satisfazem as necessidades do consumidor ou
da empresa usuaria. Os autores quando mencionam as caracteristicas dos servigos
enfatizam a dificuldade na padronizagdo, que os consumidores estao envolvidos no
desenvolvimento e distribuicdo dos servigos e quanto a qualidade, destacam que é
muito variavel (BOONE,KUTZ,1998,p.296).

De acordo com Cobra, Zwarg (1986), o servigo ao cliente € a execugéo
de todos os meios possiveis para satisfazer o consumidor por algo adquirido e ele
deve oferecer: tantas facilidades quantas possiveis para o cliente adquirir o bem
ofertado; tantas satisfagcdes (explicacbes de funcionamento, todas as utilizagdes)
quantas possiveis na fungdo do bem adquirido, sem limitacdo antecipada da

duracao dessa funcéo.
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A dificuldade do consumidor em avaliar o resultado do servigo é o que

leva Gianesi,Corréa (1996), a mencionarem como fator preponderante na decisédo de
compra de servigos a expectativa (figura 26), que leva a um grau de tenséo, que
pode ser maior ou menor dependendo do valor que o consumidor dé ao servigo. O
sistema de prestacao de servicos devera estar apto a atender as expectativas dos
clientes, pois é baseado nelas que o servigo sera avaliado. A expectativa esta ligada

ao que os consumidores esperam do servico.

Comunicagao Experiéncia Comunicagoes
boca-a-boca anterior externas

l

Necessidades | Expectativa dos
pessoais clientes

Figura 26 - Fatores que influenciam a formacéo de expectativas do cliente em
relagdo ao servigo a ser prestado

Fonte:Gianesi,Corréa, 1996,p.82

Ao mencionar as diferengas basicas entre bens e servicos Lovelock ,
Wright (2001), destacam geu os clientes ndo obtém propriedade sobre os servigos,
diferentemente sobre os bens; existe envolvimento do cliente no processo de
producao; os servicos sao de dificil avaliagdo antes de serem executados.

A qualidade do servigo refere-se a qualidade esperada de uma oferta
de servico. E a determinante primaria da satisfagdo ou insatisfacdo do cliente. Os
autores informam que foram identificadas cinco varidveis como sendo determinantes

da qualidade do servigo: tangibilidade, confiabilidade, presteza, garantia e empatia.
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A Figura 27 relaciona as determinantes da qualidade percebida do servico com o
nivel esperado e a qualidade recebida, utilizando como influenciadores a promocgéao

boca a boca as necessidades pessoais e a experiéncia anterior.

Promocgao
boca a boca

Necessidades
pessoais

Experiéncia

anterior
Determinantes da .
qualidade do . '
servigo v v Vv
Qualidade no
servigo

Nivel esperado
.............. > do servico

Servigo recebido
percebido

Figura 27 — Determinantes da qualidade percebida
Fonte: Boone,Kurtz 1998, p.110

Considerando a avaliagdo dos servigos por parte dos clientes Gianesi,
Corréa (1996) sugerem alguns cuidados que devem ser tomados na
comercializacdo, por exemplo, sempre que possivel, o fornecedor de servicos
devera procurar identificar as necessidades como as expectativas de seus clientes.
O servigo de operacdes devera estar apto a atender, naturalmente, ndo sé as
necessidades como também as expectativas, pois € baseada na realizacdo das

expectativas que sera feita a avaliagao do servico.
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Os servigos podem ser representados por um Ciclo de Servigos, que

sdao uma sequéncia dos momentos em que € realizada a prestagcao de servicos.
Esse ciclo serve para que o prestador de servicos avalie os momentos mais
importantes na prestacao de servigos, por exemplo, os momentos criticos que

ocorrem normalmente no inicio e no final do ciclo (GIANESI, CORREA, 1996).

Final do Ciclo Inicio do Ciclo

'y

Momentos finais
( permanecem mais fortes
na memoria do cliente)

Momentos iniciais
( preparam a percepgao do
cliente para o que vem depois)

Ciclo de servigos

Figura 28 — Ciclo de prestagao de servigos
Fonte: Gianesi,Corréa, 1996, p.90

Os principais critérios de avaliagdo de uma prestagcdo de servigos
conforme  explicam Gianesi,Corréa (1996),sdo:Flexibilidade, Consisténcia,
Velocidade no atendimento, Custo, Tangibilidade, Competéncia, Credibilidade,
Seguranca, Acesso e Atendimento/Atmosfera.

Na analise dos ambientes, para Boone, Kurtz (1998), os fatores
externos influem nos servigos da seguinte forma:

a) O ambiente econdmico influi no desenvolvimento do setor de
servigos;
b) O ambiente sécio-cultural provoca mudangas nas preferéncias do

consumidor para servigos com o decorrer do tempo;
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c) O ambiente politico-legal resulta em uma legislagao rigorosa,
d) principalmente em relagéo aos direitos dos consumidores;

e) O ambiente tecnoldgico produz inovagdes que levam a um aumento

de produtividade no setor de servigos;

“A tecnologia firmou-se como um fator-chave de sucesso para os
servigos, tornando-se uma vantagem competitiva®, afirmam Cobra, Zwarg

(1986,p.77), e demonstram na Figura 29.

/ Diferenciacao

- Vantagem

/u Oportunidade [ — | compegtiva
Inovacao \ Cust

ustos

tecnoldégica

S

Ameacga

Figura 29 — A tecnologia como vantagem competitiva
Fonte: Cobra,Zuarg 1998, p.77

Para os autores acima citados, a tecnologia quando possivel de ser
utilizada torna-se uma oportunidade para as organizagdes, quando nao € acessivel
uma ameaca, se utilizada pelas empresas concorrentes, pode transformar-se em
vantagem competitiva na medida em que deixa os servicos com alto grau de
diferenciagdo em relacdo aos concorrentes e permite reducdo de custos, o que

possibilita reforcar a diferenciacao.
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Abordando planejamento estratégico de servicos Cobra,Zwarg (apud
Ohmae, 1986), mencionam que planejar estrategicamente servigos significa, em
sintese, formar condi¢gdes para a tomada de decisdes, criando barreiras competitivas
duraveis em relagdo ao ambiente empresarial em que o negdcio participe. Para tal,
€ importante a formacgédo de um tridngulo estratégico que consiste na consideragéao
da empresa, dos clientes e dos concorrentes que sao as trés entidades que
participam efetivamente na constru¢ao das estratégias competitivas.

Sobre estratégias competitivas em servicos Gianesi, Corréa (1996),
mencionam critérios competitivos para as organizagdes atingirem exceléncia na
prestacao de servicos. Sao critérios que devem refletir os fatores que determinam a
satisfacdo do cliente. Sao eles: consisténcia, competéncia, velocidade de
atendimento, atmosfera de atendimento, flexibilidade, credibilidade/seguranca,
acesso, tangivel e custo.

As estratégias para servicos devem ser classificadas em areas de
decisbes estratégicas. Essas areas de decisao caracterizam problemas frequentes
dentro de um sistema de operagcdes de servicos e exercem influéncia na
competéncia do sistema de operacdes quanto aos critérios de desempenho que se
deseja priorizar. Estas importantes areas sao: projeto do servigo,
processo/tecnologia, instalagbes, capacidade/demanda, forca de trabalho,
qualidade, organizagao, administracédo de filas e de fluxos, sistemas de informacéao,
gestdao de materiais, gestdo do cliente, medidas de desempenho, controle das

operacdes e sistemas de melhoria. (GIANESI,CORREA, 1996).
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3. METODOLOGIA

Nesta dissertacao trés métodos de pesquisa foram adotados: pesquisa
exploratoria na forma de pesquisa bibliografica, pesquisa descritiva como pesquisa
de campo e pesquisa por observagao.

Na pesquisa exploratoria s&o realizadas investigagdes de carater
empirico cujo objetivo € a formulagdo de questdes ou de um problema, com tripla
finalidade: desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fenbmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa
ou ainda modificar e clarificar conceitos afirma Lakatos (apud TRIPODI et al. 1975)..
Usa-se a pesquisa exploratéria também para a clarificagao de conceitos.

Na pesquisa exploratéria a prioridade foi para a descoberta de praticas
ou diretrizes que precisam ser modificadas ou na elaboragdo de alternativas que
devam ser substituidas.

Os estudos exploratérios segundo Oliveira (1997), podem ter outros
aspectos, tais como o de possibilitar ao pesquisador fazer um levantamento
provisorio do fendmeno que deseja estudar de forma mais detalhada e estruturada
posteriormente, além da obtencdo de informacdes acerca de uma determinada
situacéo.

A pesquisa bibliografica foi utilizada tendo em vista a necessidade de

se atender aos objetivos deste trabalho e, segundo DenKer, Via (2000,p.85)

[...]é realizada com o objetivo de captar o referencial teérico necessario para a
abordagem proposta no trabalho, e foi analisada, avaliada e utilizada como elemento
de apoio para a compreensdo e explicacdo do tema objeto desta investigacao.
Forneceu informagdes necessarias ao atingimento do objetivo geral deste trabalho.

A pesquisa bibliografica abrange toda bibliografia ja tornada publica em

relagdo ao tema de estudo e tem a finalidade de colocar o pesquisador em contato
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direto com tudo o que foi escrito. Lakatos (apud MANZO,1971), cita que a
bibliografia pertinente oferece meios para definir e resolver, ndo somente problemas
conhecidos, como também explorar novas areas onde estes problemas nao se
cristalizaram suficientemente e tem por objetivo oferecer ao cientista o reforgo
paralelo na analise de suas pesquisas.

Quanto a pesquisa descritiva, segundo Lakatos (1991), compreende
grande numero de coleta de dados e sao caracterizadas por possuirem objetivos
bem definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e direcionadas para
a solucdo de problemas ou avaliacdo de alternativas. As pesquisas descritivas
compreendem grande numero de coleta de dados. S&o entrevistas pessoais,
entrevistas por telefone, questionarios pelo correio, questionarios pessoais e
observacao.

A pesquisa de campo é aquela que tem o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura
uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou ainda, descobrir
novos fendmenos ou a relacdo entre eles. Consiste na observacdo dos fatos e
fendbmenos tal como ocorrem espontaneamente, durante a coleta de dados e no
registro das variaveis que se presume relevante (LAKATOS,1991).

Este tipo de pesquisa, de acordo com Oliveira (1997), ndo permite o
isolamento e o controle das variaveis supostamente relevantes, mas possibilita o
estabelecimento de relagdes constantes entre determinadas condigbes (variaveis
independentes) e determinados eventos (variaveis dependentes), observados e
comprovados.

Os estudos de campo para Mattar (1997), sdo utilizados quando o

pesquisador estiver mais interessado em conhecer o inter-relacionamento entre as
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diversas variaveis que compde o estudo. No estudo de campo os fendmenos sao
investigados durante a sua ocorréncia natural.

A pesquisa por observagao informal e sistematica é aquela planejada
para responder aos propositos preestabelecidos pelo pesquisador. “A observacao
informal em pesquisa exploratdria envolve nossa natural capacidade de observar
continuamente objetos, comportamentos e fatos ao nosso redor” (MATTAR, 1997,
p.35).

As criticas mais comuns a esse método sao: a possibilidade de ocorrer
0 subjetivismo na analise do pesquisador para concluir os fatos decorrentes da
observagcdo e a grande quantidade de casos que devem ser observados para
garantir consisténcia e representatividade ao estudo( SAMARA, BARROS, 1997).

A coleta de dados, conforme Lakatos (1991), é a etapa da pesquisa em
que se inicia a aplicagao dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas,
a fim de se efetuar a coleta prevista, e € tarefa que exige do pesquisador cuidadoso
o registro dos dados e um bom preparo anterior.

Neste estudo, o levantamento de dados ocorreu pela aplicacdo de
questionario que objetivou identificar as principais caracteristicas organizacionais de
empresas de turismo em espacgo rural, do Distrito Federal, e avaliar quais s&o os
elementos da dindmica organizacional mais utilizados nas empresas de turismo
neste espago e como se comportam.

O questionario foi aplicado em amostra considerada relevante e aceita
estatisticamente, e retirada do universo de empresas de turismo em espacgo rural
atualmente instaladas no DF. O intuito dessa coleta foi o de se obter informacdes
necessarias acerca de como esta formada a arquitetura organizacional da amostra,

explorando todos os itens da dinamica organizacional e também, das perspectivas
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utilizadas pelo Balanced Scoredcard (dos clientes, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento).

O instrumento utilizado para a realizagdo desta pesquisa foi o
questionario com perguntas de multipla escolha para elucidar as questdes
levantadas no objetivo geral e nos objetivos especificos. Os parametros observados
estdo contidos nos seguintes elementos organizacionais: cultura organizacional,
lideranga, modelo de negécio, estrutura de poder, nivel de inovagdo e mudanca e
processo de tomada de decisdo, visdo, missao, valores, objetivos, estratégias e
sistemas de controle e avaliagao. Esses elementos sido parte constante da eficiéncia
real, da dindmica organizacional e dos atributos estratégicos.

O questionario depois de formulado e antes de sua utilizagao definitiva,
segundo Marconi, Lakatos (1999), deve ser testado com a aplicagdo de alguns
exemplares em populacao pequena, escolhida e com caracteristicas semelhantes.

Para se obter um instrumento final de pesquisa com caracteristicas de
clareza, precisao e cujas questbes que apresentassem os elementos enunciados
pelos autores, foi realizada uma pesquisa-piloto em quatro empreendimentos tipicos
de turismo no espaco rural do DF: um hotel fazenda, um “pesque-pague”, uma
chacara de lazer e um restaurante rural, portanto, um representante de cada tipo de
empresa de turismo rural. A escolha destes empreendimentos para a pesquisa-piloto
foi de forma nao probabilistica e intencional.

Ainda, segundo Marconi, Lakatos (1999):

[...] a pesquisa-piloto serve para verificar se o questionario apresenta trés importantes
elementos: fidedignidade: qualquer pessoa que o aplique obtera sempre os mesmos
resultados; validade: os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa e
operatividade: vocabulario acessivel e significado claro (MARCONI, LAKATOS,
1999, p.82).

Para as autoras a pesquisa-piloto permite também a obtencdo de uma

estimativa sobre os futuros resultados.
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“Os aspectos mais importantes da pesquisa-piloto sdo: clareza e
precisao nos temas, quantidade de perguntas, forma das perguntas e ordenamento
das perguntas” GIL (1996, p.35).

Os empreendimentos escolhidos foram identificados, como os de
estrutura mais completa, com maior variedade de servigcos oferecidos aos turistas. O
questionario utilizado para a pesquisa-piloto foi estruturado em nove perguntas,
dentre elas, sete abertas e duas fechadas para a entrevista. Apds o teste, ficou
evidente que o numero de perguntas era suficiente.

O resultado da reestruturacao do instrumento de coleta foi aplicado em
uma chacara de lazer e considerado satisfatério por que foram obtidos os aspectos
enunciados por Gil (1996): clareza nas perguntas (o respondente ndo teve nenhuma
duvida), precisdo nos temas, quantidade de perguntas, forma das perguntas e
ordenamento

Para este estudo, a entrevista foi do tipo padronizada e forneceu
informacdes adicionais visando o aprofundamento do conhecimento acerca das
estruturas hoje existentes nas empresas de turismo em espaco rural em atividade no
DF.

Os questionarios foram aplicados aos dirigentes das empresas

selecionadas no item Quantificagdo da amostra, ou aos seus representantes legais.

3.1 UNIVERSO E AMOSTRA

Dados do SEBRAE/DF (2002), no Distrito federal, indicam a existéncia
de sessenta e cinco propriedades que atuam em diferentes atividades como

‘pesque-pague”, restaurantes rurais que servem comidas tipicas, chacaras de lazer,
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hotéis - fazendas, casas de cha colonial e sitios pedagodgicos que desenvolvem
projetos de educagao ambiental e preservacao da natureza.

Sao empresas que podem ser definidas como prestadoras de servigcos
de turismo em espaco rural, com administracdo familiar, de pequeno porte e
totalmente dependentes de turistas de final de semana. Poucas sdo as que
conseguem manter alguma atividade durante a semana. Atuam em uma atividade
econ6mica em desenvolvimento e ainda n&o estratificada economicamente.

“A amostra € uma parcela convenientemente selecionada do universo
(populagéo); € um subconjunto do universo” (MARCONI e LAKATOS,1999, p.32).

A amostragem tem como idéia basica coletar dados em alguns
elementos da populagdo e proceder a analise que pode proporcionar relevantes
informagdes de toda a populagdo. A vantagem da amostragem esta em quando ha
similaridade suficiente entre os elementos de uma populagao, de tal forma que uns
poucos elementos representardo adequadamente as caracteristicas de toda a
populacao (MATTAR,1997).

Constituiram o universo a ser pesquisado, as 65 (sessenta e cinco)
empresas que prestam servicos como hotel/pousada com estrutura completa e areas
de lazer, os restaurantes rurais e as chacaras de lazer.

A amostra selecionada para a aplicagdo do questionario de pesquisa
foi a do tipo amostra ndo probabilistica intencional. Entende-se por amostra nao
probabilistica intencional aquela em que o pesquisador esta interessado na opinido,
ou na agao, de determinados elementos da populagdo, mas nao representativos
dela (MARCONI, LAKATOS,1999). Neste estudo a amostra selecionada foi formada

por 32 (trinta e duas) organizagoes.
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Para este tipo de amostragem ser utilizada € necessario escolher
casos julgados como tipicos da populagdo em que o pesquisador esta interessado
Mattar (1997). Com um bom julgamento e estratégia adequada € possivel escolher
casos adequados e, assim, chegar a amostras que sejam satisfatérias para as
necessidades da pesquisa.

Uma amostra intencional, de acordo com Gil (1996), em que os
individuos sao selecionados a partir de certas caracteristicas tidas como relevantes
pelos pesquisadores, mostra-se mais adequada para a obtencdo de dados de
natureza qualitativa.

Na amostra ndo probabilistica intencional, ou de selecio racional, os
elementos sao escolhidos de acordo com uma estratégia, e estes estao relacionados
intencionalmente com as caracteristicas estabelecidas (BARROS, LEHFELD, 2000),.

De acordo com Marconi e Lakatos (1999), os elementos escolhidos
para a amostra da populagdo nao sao representativos e, uma vez aceitas as
limitagbes sendo a principal delas a impossibilidade de generalizagdo dos resultados
do inquérito a populacao ela tem a validade dentro de um contexto especifico.

Pensamento semelhante é o de Barros, Lehfeld (2000) ao afirmar que
“a amostra intencional ndo é representativa do universo e, portanto, € impossivel a
generalizagao dos resultados da pesquisa a populagdo. Os resultados tém validade
para aquele grupo especifico”.

A intencionalidade torna a pesquisa mais rica em termos qualitativos,
segundo Gil (1996). Afirma que as informagbes obtidas através deste tipo de
amostra ndo sao generalizaveis para a totalidade da populagdo, mas podem
proporcionar 0s elementos necessarios para a identificagdo das principais

caracteristicas dos elementos selecionados.
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As informagdes julgadas fundamentais para este trabalho sdo de
carater qualitativo. Cada empresa, mesmo dentro de uma mesma cadeia produtiva,
possui estrutura organizacional diferenciada, bem como a dindmica comportamental
€ também diferente. Portanto, selecionar uma amostra representativa a partir de
outros tipos de amostragem nao estaria atendendo as necessidades e os objetivos
da pesquisa. Este é o critério mais adequado tendo como referencial as
caracteristicas dos elementos do universo.

As empresas selecionadas intencionalmente — hotéis e pousadas,
restaurantes rurais e chacaras de lazer, pertencem ao grupo de empresas que
necessitam de estrutura organizacional mais complexas dentre as empresas de
turismo no espaco rural, devido a quantidade diferenciada de servigos prestados.

Nestes tipos de estrutura € possivel encontrar varios elementos da
dindmica organizacional como foi descrito no item Tema. A pesquisa aplicada neste
tipo de empreendimento possibilitou apresentar os resultados esperados nos
objetivos propostos pela prépria pesquisa.

A escolha da amostra, caracterizada como nao probabilistica foi feita
da seguinte forma:

Hotéis / Pousadas: 10;

Restaurantes rurais:10;

Chacaras de lazer: 12

Dados do SEBRAE/DF (2000) indicam a existéncia no Distrito Federall
de dez hotéis fazendas, de quatorze chacaras de lazer e de treze restaurantes rurais
e o restante, que totalizam 65, sdo “pesque-pague” e chacaras que mantém
atividades ligadas ao ecoturismo. Algumas estéo localizadas no Estado de Goias, na

regidao denominada de Entorno do Distrito Federal e para fins estatisticos do
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SEBRAE/DF considera-se como empresas pertencentes ao grupo de empresas de
turismo no espaco rural do Distrito Federal.

A elaboragcdo de dados conforme Mattar (1997), envolve o trabalho
necessario para transforma-los, ainda em estado bruto em informagdes que
permitirdo a realizagao das analises e interpretagdes.

Antes da analise e interpretacéo, os dados seguem as seguintes fases:
selecao, codificagao e tabulacao.

A selegcdo é o exame detalhado dos dados coletados, quando o
pesquisador deve submeté-los a uma verificagao critica a fim de detectar falhas ou
erros. A codificagao € a técnica operacional utilizada para categorizar os dados que
se relacionam. Através da codificacdo os dados sio transformados em simbolos,
podendo assim ser tabulados.

A tabulagao ¢ a disposicdo dos dados em tabelas, possibilitando maior
facilidade na verificagao das inter-relagdes entre eles (OLIVEIRA 1997).

Os dados obtidos por meio das perguntas fechadas foram tratados em
analises descritivas, apresentando os resultados através de Figuras, seguidas
naturalmente de uma analise individualizada.

A analise dos dados, explica Oliveira (1997), é a tentativa de evidenciar
as relagdes existentes entre o fendbmeno estudado e outros fatores. A interpretagcéo
€ a atividade intelectual que procura dar um significado mais amplo as respostas,
vinculando-as a outros acontecimentos.

Ainda segundo o autor, para se estabelecer a analise e interpretagao
dos dados, deve-se levar em consideragdo dois aspectos: “planejamento bem
elaborado da pesquisa, para facilitar a andlise e a interpretacédo e complexidade ou

simplicidade das hipéteses ou dos problemas que requerem abordagem adequada.”
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Embora o pesquisador tenha dados validos é a eficacia da analise e a

qualidade da interpretagdo que determinara o valor da pesquisa. Existem alguns
aspectos que podem comprometer o éxito da investigagao: confusédo entre afirmacgéao
e fatos, incapacidade de reconhecer limitagbes e tabulagcdo descuidada ou

incompetente. (Lakatos,1991, apud BEST)

4. RESULTADOS

O instrumento de pesquisa utilizado foi elaborado considerando o
porte organizacional das empresas de turismo no espaco rural no DF. As questdes
foram elaboradas utilizando expressées em consonadncia com o conhecimento
técnico de seus dirigentes. O resultado foi um questionario composto de nove
perguntas que apresentam informagdes fundamentais do comportamento
organizacional dessas empresas.

As empresas de turismo no espaco rural do DF s&o organizagdes
que possuem estruturas recém-formadas e que ainda ndo estdo completamente
adaptadas ao ambiente organizacional em que estao inseridas e ainda procuram
identificar a melhor forma de prestar servigos turisticos. A partir desses aspectos, as
perguntas processaram-se de forma simples, diretas e objetivas. Os quesitos
abordaram: planejamento, relacionamento entre organizacdo formal e informal,
treinamento, motivagdo e mudangas organizacionais.

As perguntas formuladas pelo pesquisador foram respondidas sem
dificuldades. A coleta de dados foi realizada nos meses de janeiro e fevereiro de

2002.
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O uso do planejamento estratégico em empresas de turismo no espaco rural

do DF

NAO 12 38%)

AS VEZES 10 31%)

SIM 10 31%)

32 100%

ENAO
BAS VEZES
osiM

31%

Figura 30: Incidéncia de uso do planejamento estratégico

Fonte: Dados primarios, 2002

A primeira pergunta formulada foi se a empresa trabalha com base em
agdes planejadas. A intengdo foi de identificar qual a importancia dada ao
planejamento dentro das empresas de turismo rural. Trinta e um por cento das
empresas declararam que o planejamento é realizado rotineiramente. Outras trinta e
uma delas declararam que ocasionalmente planejam o trabalho. Isto significa que o
numero de empresas que afirmam trabalhar regularmente com ag¢des planejadas
(SIM) somadas aquelas que declaram utilizar ocasionalmente o planejamento (AS
VEZES) é duas vezes maior do que aquelas que declaram nao utilizar esta
ferramenta gerencial, representando que cada vez mais esta sendo utilizado o

planejamento neste tipo de organizacgao.
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Participacao dos funcionarios em agoes planejadas

AS VEZES 10 31%

NAO 20 63%

SIM 2 6%

32 100%
6%

WAS VEZES
ENAO
osiM

Figura 31: A participagao dos funcionarios no planejamento organizacional

Fonte: Dados primarios, 2002

Esta pergunta buscou identificar até que ponto existe a participacéo e o
envolvimento dos funcionarios no planejamento do servigo prestado. A soma das
empresas que as vezes utilizam a participagdo de seu pessoal (31%) com aquelas
que frequentemente o fazem (6%), € inferior ao percentual que representa o n&o
envolvimento de funcionarios no planejamento (63%) , portanto, podemos concluir
que o planejamento das ag¢des esta concentrado na alta direcdo, sem nenhuma
participacdo dos funcionarios. Porém, em dezessete por cento das empresas de
turismo no espaco rural do DF os funcionarios sdao chamados, mesmo que
esporadicamente, a contribuir com a definicdo das acdes a serem desenvolvidas na

organizagao.
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Treinamento

SIM 19 59%
NAO 4 13%
AS VEZES 9 28%
32 100%
28% ESIM
EBNAO
OAS VEZES

59%
13%

Figura 32: Percentual de empresas que oferecem treinamento

Fonte: Dados primarios, 2002

Mais da metade das empresas consultadas (59%) promovem
treinamento. Esta preocupagao é justificada pelo fato de que as empresas de
turismo no espaco rural necessariamente arregimentam a sua mé&o de obra nos
locais onde estdo instaladas. Mado de obra que ndo possui nenhum treinamento
especifico para as necessidades das organizagdes. Resta, entdo, como alternativa,
o treinamento que é dirigido apenas para a funcdo que sera desempenhada. E um
preparo meramente funcional e dirigido a propiciar capacidade de trabalho.

O enfoque de desenvolvimento pessoal de forma holistica ndo existe
nas empresas de turismo rural. Outro fato relevante € o baixo nivel de escolaridade
encontrado no contingente de trabalho, fato que dificulta um preparo pessoal maior e

em consequéncia a prestacao de um servico de melhor qualidade.
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Mudancga Organizacional Planejada

NAO 13 4%
SIM 19 59%
32 100%

ESIM

59%

Figura 33: A incidéncia de mudancgas organizacionais

Fonte: Dados primarios, 2002

Cinguenta e nove por cento (19 empresas) foram obrigadas a realizar
mudangas organizacionais planejadas, mesmo com pouco tempo de atuagdo no
mercado. Isto indica, que os gestores estdo atentos ao ambiente, principalmente no
ambiente operacional ja que as mudangas foram centradas nos servigos para
atender a necessidades declaradas de consumidores. Tal fato representa a
capacidade de adaptagcdao a mudancas que possuem. Demonstram flexibilidade,
reestruturando —se para se adaptar as novas exigéncias do mercado. Em contra-
ponto quarenta e um por cento (13 empresas) ainda n&o realizaram mudangas na
estrutura, e nos servigos prestados. Provavelmente, ja iniciaram as atividades com
um cardapio de servigos mais adequados as exigéncias de consumidores

Observou-se que as empresas que foram obrigadas a mudar s&o aquelas
que estdo no mercado ha mais tempo, portanto sentiram a necessidade de se
adaptar. As mais novas no mercado ja iniciaram as atividades dentro dos novos

padrdes de consumo de turismo no espaco rural.
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Tipos de Mudangas Organizacionais Ocorridas

NOVOS SERVICOS 17 49%
SERVICOS DESATIVADOS 6 17%
AUMENTO DE PESSOAL 12 34%
100%
ENOVOS
SERVICOS

49% | @SERVICOS
DESATIVADOS

OAUMENTO DE
17% PESSOAL

Figura 34: Tipos e percentuais de mudancgas ocorridos

Fonte: Dados primarios, 2002

Esta pergunta é um complemento da anterior para explicar o tipo de
mudanca ocorrida com maior incidéncia entre as empresas. Observa-se que as
mudangas ocorreram Nnos pProcessos — NOVOS Servigos, ou servigos desativados e
mudancas na estrutura — aumento no numero de funcionarios.

Dezessete empresas ou, quarenta e nove por cento, foram obrigadas a
implementar novos servigos ou a complementar os servigcos que estavam sendo
oferecidos atendendo as necessidades e desejos percebidos nos consumidores de
servigos de turismo no espaco rural.

Trinta e quatro por cento, ou 12 empresas, foram obrigadas a aumentar
o contingente de pessoal para dar mais qualidade aos servigos prestados,
acompanhar as mudancas realizadas, e também em fungdo do aumento da
clientela.

Dezessete por cento foram obrigadas a desativar servigos, como forma

de ajusta a oferta a demanda.
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Participagao em Decisdes

NAO 14 44%
SIM 2 6%
AS VEZES 16 50%
32 100%
., |ENAO
4% | msim
50% OAS VEZES

6%

Figura 35: A participacao de funcionarios em decisbes da empresa

Fonte: Dados primarios, 2002

A participacédo direta dos funcionarios nas decisdes internas é ainda
inexpressiva nas empresas de turismo rural no Distrito Federal, o que reforca a
informagédo obtida na segunda pergunta do instrumento de pesquisa onde se
percebe a pouca participagao dos funcionarios em uma acéo de vital importancia ,
como é o planejamento estratégico.

Ndo é uma situacdo encontrada apenas neste tipo de empresa. E
caracteristica de empresas que centralizam o poder — o que é tipico das empresas
de turismo em espaco rural no DF. Porém, nota-se que 50% (16 empresas) delas
ocasionalmente procuram ouvir a opinido de seus funcionarios, o que pode ser

considerada uma perspectiva no aumento de participacao dos funcionarios.
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Relagées no Ambiente de Trabalho

SIM 31 97%
ALGUNS 1 3%
32 100%
3%
B SV
B ALGUNS

97%

Figura 36: As relagdes de amizade no ambiente de trabalho

Fonte: Dados primarios, 2002

Esta questéo identifica a estruturagdo da organizagao informal dentro
das empresas de turismo rural. Considerando que as respostas foram dadas por
alguém que participa da diregédo, portanto numa posigao de observador privilegiado,
pode-se tomar como um fato consolidado a existéncia de boas relagbes informais
nas estruturas das empresas de turismo no espaco rural do DF. Explica-se pelo fato
de que os funcionarios tém origem na mesma comunidade e portanto chegam, nas

organizacgdes, com as relagdes de amizade ja estabelecidas.
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A Motivacao
SALARIO, BENEFICIOS E
OPORTUNIDADE DE
CRESCIMENTO 25 78%
SALARIO,
OPORTUNIDADE DE
CRESCIMENTO E
BENEFICIOS 6 19%)
OPORTUNIDADE DE
CRESCIMENTO 1 3%
32 100%
W SALARIO, BENEFICIOS E
V)
o 3% OPORTUNIDADE DE
19% CRESCIMENTO
B SALARIO, OPORTUNIDADE DE
CRESCIMENTO E BENEFICIOS
[JOPORTUNIDADE DE
CRESCIMENTO
V)
78%

Figura 37: Fatores que geram motivagao no trabalho

Fonte: Dados primarios, 2002

Quando solicitados que listassem por ordem de preferéncia (de 1 a 3)
os fatores que mais motivam os funcionarios da empresa, a resposta dada
demonstra que a sequéncia: salario, beneficios e oportunidade de crescimento
formam o conjunto de fatores que mais motivam os funcionarios das empresas de
turismo rural no DF. A explicagdo para tal fato pode ser justificada pelos baixos
salarios que os funcionarios recebem quando trabalham na lavoura, que
naturalmente é menor dos que os salarios pagos pelas empresas de turismo no
espaco rural, o que € um fator a mais para justificar a importdncia dessas

organizagdes no contexto socioeconémico para o meio rural no D
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AS VEZES 17 53%
SIM 15 47%
32 100%

47%
53%

BAS VEZES
ESIM

Figura 38: Frequéncia de reunides

Fonte: dados primarios, 2002

Este quesito visa identificar se a diregdo da empresa realiza reunides

frequentes com todos os funcionarios? Pelos percentuais pode-se observar que o

habito de reunir a equipe de trabalho como iniciativa da direcdo nido é frequente,,

como também nao é freqlente a participacdo dos funcionarios nas decisbes das

empresas. Pouco mais da metade dos empresarios entrevistados - cinquenta e trés

por cento — declara que nao existe a frequéncia de promover reunides com 0s

funcionarios. Quarenta e sete por cento reunem os funcionarios esporadicamente

somente quando existem situagdes de emergéncia.
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4.1 ANALISE

O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa de campo foi
estruturado através de nove questdes que permitem uma analise gerencial das
empresas de turismo no espaco rural no DF, através das seguintes acgdes
gerenciais:

¢ Planejamento estratégico organizacional;
e Motivagao dos funcionarios;
e Organizagao informal,
e Treinamento e desenvolvimento pessoal,
¢ Mudancga organizacional planejada;
¢ Relagdes no ambiente de trabalho
¢ Reunibes gerenciais
4.1.1 Analise das atividades gerenciais das empresas de turismo no espaco
rural do DF

As empresas de turismo no espaco rural no DF caracterizam-se como
pequenas organizagbes, com estruturas que de forma geral apresentam as
seguintes caracteristicas: tipo linear, com poucas unidades organizacionais,
divididas em dois ou trés niveis hierarquicos; o desenho organizacional é do tipo
mecanistico ou rigido, porém, sob pressdao do ambiente externo estdo se tornando
organizagbes adaptativas ou flexiveis; ndo & frequente o uso de planejamento
estratégico e em consequéncia sao empresas sem definicdo clara de objetivos,
metas e estratégias.

Sem planejamento estratégico organizacional realizado de forma

sistematica € comum procederem a mudancgas na oferta de servigos. As referidas
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empresas ainda ndao possuem definido um “cardapio” de servigos a serem oferecidos
e encontram-se dentro de um processo de tentativas.

E percebida uma forte centralizacdo na tomada de decisdo, com
retencdo do processo decisorial no topo do organograma e o treinamento e
desenvolvimento pessoal é utilizado em larga escala, impulsionado pelo fato de néo
encontrarem méao de obra local especializada.

As empresas de turismo no espago rural no DF, ndo seguem um
modelo organizacional especifico e adequado as suas atividades. Ainda estdo se
adaptando no mercado e se estruturando conforme os resultados obtidos no dia a
dia de trabalho. Seus dirigentes desconhecem os procedimentos mais elementares
da administragdo e a sustentabilidade econdmica existe em funcdo da ainda
pequena concorréncia. A visao de futuro que se pode ter para este grupo de
empresas € de que quando o ambiente interno se tornar mais competitivo as
deficiéncias estruturais e aquelas do processo de prestacdo de servicos podem se
transformar em sérios problemas.

Neste tipo de estrutura, pela propria natureza, ndo podem ser
introduzidos processos complexos, fato que condiciona a implantacido de qualquer
Novo processo gerencial para uma unica diregao: simplicidade nos conceitos e na
aplicabilidade.

A anadlise de organizagbes por meio de modelos organizacionais tem
sua importancia quando o modelo utilizado tem a capacidade de facilitar e
padronizar a analise de informagbes geradas por seus processos. Sem o
direcionamento objetivo, que deve ser a principal caracteristica de qualquer modelo
a ser utilizado, tornaria-se-ia complexo para organizagbes com estruturas do tipo

existente nas empresas de turismo no espago rural, identificar informagdes
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relevantes e analisa-las adequadamente. Desta forma, a visdo que os
empreendedores podem ter sobre a real performance de seu negdcio torna-se mais
efetiva e com a possibilidade de mais facilmente alcangar a eficacia organizacional.

Os indicadores que norteiam a analise que esta sendo proposta
seguem os conceitos do BSC e estdo assim divididos: perspectivas dos clientes,
perspectivas dos processos internos da empresa e perspectivas de aprendizado e
de crescimento. A perspectiva financeira conforme justificativa apresentada no item
delimitagdes, ndo esta sendo utilizada neste trabalho. O uso e acompanhamento
detalhado dos indicadores propostos, permitira que as organizagbes entendam se
estdo permanecendo focadas nos objetivos propostos e na estratégia definida. A
proposito, € de fundamental relevancia que antes de utilizarem os elementos
propostos, as empresas devem definir objetivos e estratégias através de um

planejamento estratégico organizacional.

4.2. CONTRIBUICOES

As contribuicbes deixadas por este trabalho estdo concentradas em
propor uma analise organizacional utilizando elementos, que sao indicadores,
orientados pelas perspectivas do BSC, de acordo com as caracteristicas da
estrutura, dos processos administrativos e de gestdo de pessoas observados nas
empresas de turismo no espaco rural do DF. Esses indicadores possuem duas
caracteristicas principais:

e Podem ser utilizados como pontos de referéncia dentro de um sistema de

controle para que se avalie a eficacia organizacional;
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e Também podem ser utilizados como indicativos das agdes que devem ser
tomadas quando se pretende alcangar a eficacia organizacional.

Uma vez que a organizagao ja tem definido os seus objetivos e ja

estdo elaboradas as suas estratégias para alcangar os objetivos propostos, é
possivel formular indicadores que permitam observar se as estratégias definidas
possibilitam alcangar os ditos objetivos. Os indicadores orientados pelo BSC, que
estdo sendo sugeridos neste trabalho apresentam-se na forma de questionamentos,
indicando por meio das respostas, a situacdo da empresa em relacdo ao quesito.

Funcionam, também, como um Sistema de Avaliagdo e Controle.

4.2.1 Elementos de analise organizacional para empresas de turismo rural no
DF

A analise organizacional proposta, trabalha com as trés vertentes
organizacionais: Processos, Pessoas e Estrutura. Na vertente processo o modelo
privilegia os processos internos de trabalho que dao sustentabilidade para a
dindmica organizacional. Também os processos externos de atendimento aos
clientes através do Ciclo de Prestacdo de Servigos foram considerados, quando se
apresenta a perspectiva dos clientes.

Nas perspectivas de aprendizagem e de crescimento do contingente
humano, o foco esta na gestdo de pessoas que formam a estrutura informal das
organizacgdes e seu objetivo esta em propor agcdes que preparem melhor as pessoas
para o trabalho, como também, produzem um embasamento motivacional.

Na medida em que estas vertentes organizacionais sdo contempladas
a estrutura naturalmente sai fortalecida, uma vez que quem sustenta as estruturas

sdo as pessoas e os processos de trabalho. Os processos internos sdo analisados
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dentro da otica da cadeia de valor, cuja finalidade principal € de apresentar um

somatorio de beneficios aos clientes.

4.2.1.1 Indicadores da perspectiva de clientes

Essa primeira perspectiva mostra a relagdo da organizagdo com seus
clientes utilizando quatro indicadores (captacdo de clientes, satisfacado de clientes,
retencdo de clientes e participacdo de mercado) que convergem para um quinto
indicador que é a lucratividade obtida pela organizagé&o por intermédio da relagao
com seus clientes.

O indicador captacao de clientes pelo questionamento responde se o
volume de clientes novos corresponde aos objetivos definidos no planejamento
estratégico organizacional e permite identificar se o volume de entrada de novos
clientes é suficiente para a manutencao da estrutura organizacional.

Para se formar o segundo indicador desse primeiro grupo, que € a
satisfacdo de clientes, as empresas devem formular e responder a seguinte
indagacao: os clientes estdo satisfeitos com a nossa prestagao de servigos? Em
caso de resposta negativa, outro questionamento se faz necessario: O que desejam
realmente? De que forma deseja a prestagao de servigos? A pesquisa de opinido é a
melhor forma de se obter estas respostas.

A anadlise das respostas obtidas no indicador anterior, satisfacdo de
clientes leva a outro indicador: retencéo de clientes. A satisfagao obtida por nossos
clientes é a suficiente? Estamos conseguindo reter clientes? Se a resposta for

negativa, conseqientemente outra indagacao se apresenta: O que fazer para reter
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os clientes? A resposta também pode estar no item anterior. Aumentar o nivel de
satisfagao.

Aumentar o nivel de retencao de clientes baseado na satisfacdo leva
para uma participagdo maior de mercado. Quem tem uma maior participagdo de
mercado, naturalmente possui um volume de clientes que possibilite aumentar a sua

lucratividade, isto se as margens de lucro forem adequadas.

Indicador
Objetivo Instrumentos
_ BCaptacao de clientes
_ Relacao

Indicadores l

da

. . ~ .

da - organizacio ‘] Satisfacdo de clientes
Perspectiva com
de seus ®Retencao de clientes
Clientes clientes l

Participacao de Mercado

Figura 39: Indicadores da perspectiva de clientes para empresas de turismo

rural
4.2.1.2 Indicadores dos processos internos

A principal vantagem da utilizagcdo dos indicadores dos processos
internos esta relacionada com a definicdo de quais sdo os processos de trabalho
que sao mais criticos para a realizagdo dos objetivos e estratégias organizacionais.

Neste caso especifico os processos de trabalho devem formar uma cadeia de valor
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completa, cuja finalidade é de dar maior satisfagao aos clientes, uma vez que os
objetivos e estratégias naturalmente devem estar relacionados com o mercado.

O modelo de cadeia de valor adequado as empresas de turismo no
espaco rural no DF pode ser conceituado da seguinte forma: cada etapa da
prestacao de servico deve ser realizada na forma de apresentar o0 maior numero de
beneficios possiveis aos clientes. Beneficios reais sao valorizados. Se cada etapa
da prestacdo de servigos for valorizada, em funcdo dos beneficios que oferece,
consequentemente, toda a cadeia de servicos, também, sera valorizada. Os
beneficios sdo os indicadores para a formacdo de uma cadeia de valor que sera a

principal referéncia para formar os processos internos de trabalho.

objetivos e
estratégias

Indicador Instrumento v

Indicadores Objetivo 2
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Figura 40: Indicadores dos processos internos para empresas de turismo rural

4.2.1.3 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Os indicadores constantes desta perspectiva servem para orientar as
empresas de turismo no espacgo rural quanto as medidas a serem tomadas para
orientar o aprendizado e o crescimento do capital humano. Estdo baseados no

desenvolvimento de duas importantes agdes gerenciais: capacitar os funcionarios e
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criar elementos motivacionais. Quanto melhor capacitado, melhor sera o
desempenho do funcionario, que naturalmente reflete nos resultados da empresa.

Um dos melhores indicadores da eficiéncia organizacional € o preparo
das pessoas na organizagao. Dentro da 6tica desta proposta o treinamento deve ser
focado no alcance dos objetivos organizacionais através do desenvolvimento de
aptiddes, levando a uma melhor capacitagao para o trabalho e a participacao efetiva
do funcionario no desenvolvimento das estratégias operacionais e organizacionais.
O treinamento é a ferramenta, o desenvolvimento pessoal é o fator motivacional e o
foco estd no alcance dos objetivos através das estratégias que sdo mais bem
desenvolvidas quando o pessoal esta preparado para utiliza-las.

As perspectivas anteriores (de clientes e processos internos) trabalham
dentro de um inter-relacionamento cujo objetivo final é de satisfazer os clientes. A
perspectiva de aprendizado e crescimento deve seguir, também, esta ldgica.
Capacitar toda a organizagao com o objetivo de melhorar os processos internos com
a visdo de aperfeicoar a relagcdo com os clientes, promovendo a fidelizagdo, e em
consequéncia uma maior participagao de mercado com lucratividade.

A capacitagado € um indicador seguro para desenvolver a motivagao e
consequentemente a qualidade do trabalho e deve ter a seguinte orientagédo: que
tipos de treinamentos devem ser desenvolvidos para melhorar a relagdo com os
clientes? A resposta a esse questionamento € o principal indicador desta
perspectiva.

Cada perspectiva apresentada deve ser vista como um instrumento
que analisa a organizacdo em partes distintas, sem perder a nogao do todo, sem

perder a unicidade, sugerindo indicadores que levantam informagdes, possibilitam as
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empresas de turismo no espaco rural do DF a obter um modelo préprio de analise

organizacional, adequado a cada estrutura.

Indicador Instrumento Objetivo 2
Z
. . Q
Perspectiva Capacitar Melhorar o ‘8 g
de funcionarios desempenho 05
aprendizagem ‘ e criar ‘ dos P ‘ g
€ elementos funcionarios o e
crescimento motivacionais 58
C .
® O

9

<

Resultado

Figura 41: Indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento para

empresas de turismo rural

4214 Processo que permite identificar os elementos da dinamica

organizacional em empresas de turismo no espacgo rural no DF

Toda e qualquer organizagao pretende obter eficacia organizacional. A
eficacia organizacional é determinada pela medida em que a empresa atinja os seus
objetivos. Portanto, os objetivos organizacionais passam a ser o ponto central da
questao.

Objetivos e metas organizacionais necessitam ser definidos apds o
entendimento do que ocorre no cenario externo, através da analise de ambiente. E

sdo definidos para um tempo futuro, para um tempo que vai acontecer. O
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instrumento gerencial adequado para se avaliar este tempo futuro é a Visao
organizacional.

E de fundamental importancia que as organizagdes de turismo rural,
definam o seu papel para o presente e para o futuro. Definam o que sdo e o que
pretendem ser a partir do momento que vislumbram o futuro e analisam o presente.

Definir o “que somos e o0 que queremos ser” € estabelecer a Missdo Organizacional.

Para se alcancgar objetivos € necessario a definicdo de estratégias. Sao
as estratégias que “pavimentam” o caminho para o alcance dos objetivos. Resta
entdo as empresas de turismo no espaco rural do DF munirem-se de sistemas de
controle e avaliagao para nao perderem o rumo em dire¢gao aos seus objetivos.

Este conjunto de agbes quando implementados em sequéncia logica
toma a denominagcdo de Dinadmica Organizacional para empresas de turismo no
espaco rural do DF. O processo de implementacdo dos elementos da dindmica
organizacional para estas organizacbes € composto pelo estabelecimento das
seguintes etapas: Visdo, Missdo, Analise dos Ambientes Externos, Objetivos e

Estratégias.

Visao Missao

\J

P
e 3

Figura 42: Processo para identificar elementos da dinamica organizacional
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4.2.1.5 Elementos da dinamica organizacional importantes na formagao de

estratégias em empresas de turismo no espaco rural do DF

A dinamica organizacional de empresas de turismo no espaco rural no
DF é formada por diversos elementos que utilizados dentro de um processo
gerencial permitem posicionar a organizacédo de forma a enfrentar com altos indices
de resiliéncia as turbuléncias que naturalmente ocorrem no ambiente externo.

Estes elementos estao distribuidos em dois grandes grupos. O primeiro
grupo reune fatores de carater conceitual, importante na preparacédo e
operacionalizagao do segundo grupo, este de carater operacional.

O primeiro grupo é composto por: Visdao, Missdao e Valores
Organizacionais. A Visao Organizacional € um exercicio realizado pela diregao da
empresa e tem por finalidade tentar perceber e avaliar o que podera ocorrer com a
organizagdo em um futuro préximo, ou seja, como estara composto o cenario
externo das empresas de turismo no espacgo rural do DF e quais serdo as pecas
deste cenario e suas provaveis acoes.

Como mencionado na secado 2.8 deste trabalho, na opinido de
Chiavenato (2000), a visdo € a imagem que a organizagao tem a respeito de si e do
seu futuro. Esta voltada para o qué a organizagédo pretende ser em confronto com
aquilo que ela realmente é. Definir objetivos a curto, médio e longo prazo,
principalmente em longo prazo, sem ter uma projecéo do futuro mais préximo.

A Missao Organizacional representa o que a organizacéo € e qual é o
seu papel. Quando bem estruturada da um sentido ao processo de formacéo da

dindmica organizacional, informando aos funcionarios em qual direcdo a
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organizacao pretende seguir e permite que todos os funcionarios tenham um senso
de propdsito.

Os valores organizacionais formam a base para a solidificagdo da
cultura organizacional que é a forma costumeira e tradicional de pensar e fazer as
coisas dentro das empresas. A forma de pensar e fazer da alta geréncia —
responsavel pela formagao de valores organizacionais influi diretamente na dindamica
de uma organizagao.

As empresas de turismo no espaco rural do DF devem considerar estes
fatores para que a sua dinadmica organizacional tenha sentido e orientagao.

O segundo grupo é formado por: Objetivos, Estratégias e Sistemas de
Controle e Avaliagao. Os objetivos organizacionais para as empresas de turismo no
espaco rural do DF significam o alvo que pretendem alcangar dentro de um
determinado espago de tempo. Representam o alvo a ser atingido por estas
empresas. Traduzem a missdo em termos concretos e devem ser ancorados pelas
metas que representam a quantificagdo dos objetivos.

Conhecendo-se o cenario externo atual e futuro através da visdo o
estabelecimento dos objetivos e metas fica mais realista e tangivel.

Quanto as estratégias organizacionais para as empresas - alvo deste
trabalho, pode-se dizer que representam o caminho a ser utilizado para o alcance
dos objetivos. As estratégias permitem que dentro de um mesmo ramo de negdcios,,
no caso em tela, turismo no espacgo rural, uma determinada empresa alcance
sucesso de forma mais rapida e mais lucrativa em relagdo as demais. Permite,
também, posicionar melhor os servigos prestados na mente dos consumidores, e

também diferencia-lo dos demais.
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Os sistemas de avaliacdo e controle funcionam como indicadores da
eficacia da organizagao, indicando se a organizagcéo esta no rumo certo em diregcéo

aos objetivos e metas.

DINAMICA ORGANIZACIONAL

: ! : 1

Elementos Elementos
Conceituais Operacionais
Visao Objetivos
Missao Estratégias
Valores Sistemas de Controle
Organizacionais e Avaliagao

Figura 43: Elementos da dindmica organizacional para empresas de turismo

rural

5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

A dindmica organizacional, em fungdo da natureza e da ac&o de seus
componentes, difere de empresa para empresa. Considerando esta caracteristica, o
presente trabalho ndo especifica processos ou agdes gerenciais para implementar o
instrumento de analise organizacional que esta sendo proposto.

Os processos gerenciais devem ser definidos pelos gestores a partir
das orientagbes conceituais que embasam a analise proposta, que por principio
considera as diferentes caracteristicas das organizagdes. Os procedimentos

sugeridos formam um roteiro facil de ser seguido e plenamente viavel de ser
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utilizado em estruturas do tipo daquelas que foram identificadas como comuns as
empresas pesquisadas neste trabalho.

Na revisdo da literatura foram apresentadas as informacgdes tedricas
necessarias ao entendimento da analise organizacional proposta. O modelo
apresentado parte da formulagao de objetivos e identificagcdo de estratégias. A forma
de propor objetivos e formular estratégias também esta contemplada na revisdo da
literatura, bem como todos os elementos que compde a dinamica organizacional.

A pesquisa de campo apresenta um panorama real, no momento de
sua realizagado, de como estdo sendo geridas as empresas de turismo no espacgo
rural em relagao aos aspectos abrangidos pelas questdes e apresenta uma visao
intrinseca da atual dinAmica organizacional destas empresas.

Tendo como ponto de partida os objetivos propostos neste trabalho
recomendamos a seguir sugestdes para novos estudos que permitam ampliar e
complementar as propostas apresentadas.

a) ldentificar as dificuldades que as empresas apresentam para formatar um
planejamento estratégico e apresentar solugoes;

b) Identificar os melhores mecanismos para que a visdo € a missdao sejam
definidas e de que forma serdo apresentadas a todo o grupo de
funcionarios;

c) Analisar a forma adequada para definir os indicadores da perspectiva de
clientes, os indicadores dos processos internos e as perspectivas de
aprendizado e crescimento.

Um fato comum nas organizagbes de pequeno porte, com o tipo de
estrutura descrita anteriormente, € a pouca atengdo dada para o planejamento

organizacional e aos modelos administrativos existentes. Acreditam seus dirigentes,
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que por serem de porte reduzido ndo seja necessario a utilizacdo de modelos
considerados “sofisticados” e, portanto proprios de empresas com estruturas
maiores.

Este pensamento fica sem fundamento a partir do momento em que,
sendo uma estrutura organizacional, necessitam de modelos administrativos que
balizem seus procedimentos como em qualquer outro tipo de estrutura.
Simplesmente por que séo estruturas como todas as outras. Diferenciam-se apenas
no tamanho.

O modelo de analise organizacional como o proposto nesta dissertagao
esta totalmente orientado para empresas do porte e do formato das empresas de
turismo no espacgo rural do DF como pode ser observado no sub-capitulo 4.1
Analise, possibilitando entdo que as empresas em foco possam atingir os objetivos

pelos quais foram criadas.
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APENDICE - A
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Questionario de Levantamento de Informagdes Para Formulagdao de
Modelo de Analise Organizacional Em Empresas de Turismo
No Espaco Rural

1) Aempresa trabalha com base em agdes planejadas?
SIM NAO AS VEZES

Se a resposta for NAO ignore a pergunta 2

2) As agdes sao planejadas com a participagdo de todos na empresa?

SIM NAO AS VEZES

3) Os funcionarios recebem treinamento?

SIM NAO AS VEZES
4) Aempresa ja passou por alguma mudanga?

SIM NAO

5) Se aresposta da questdo anterior for sim, que tipo de mudanga, dentre as listadas abaixo, ocorreu:
( ) novos servigos foram incorporados;
( ) servigos foram desativados;
( ) redugdodo quadro de pessoal;

( ) aumento do quadro de pessoal.

6) Os funcionarios tem participagao direta nas decisées da empresa?

SIM NAO AS VEZES

7) Os funcionarios mantém amizades no ambiente de trabalho?

SIM NAO ALGUNS

8) Liste por ordem de preferéncia (de 1 a 3) os fatores que mais motivam os funcionarios da empresa.

Salario;
Beneficios ( vale - refeicdo, vale - alimentagao, seguro saude, efc...);
Oportunidade de crescimento.

()
()
()

9) Adirecao da empresa realiza reunides freqiientes com todos os funcionarios?

SIM NAO AS VEZES




