UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

CURSO DE POS-GRADUAGCAO EM GESTAO E
ESTRATEGIA EM NEGOCIOS

DISSERTACAO

PERFIL DOS ADMINISTRADORES: um estudo de caso da Cooperativa
Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano.

Milton Bernardes Ferreira

2004



.aote Fe
é‘,\g\\ d@fo/

§ A
&£ 5

%'%du .\n““‘
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RI0O DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

CURSO DE POS-GRADUAGCAO EM GESTAO E
ESTRATEGIA EM NEGOCIOS

PERFIL DOS ADMINISTRADORES: UM ESTUDO DE CASO DA
COOPERATIVA MISTA DOS PRODUTORES RURAIS DO SUDOESTE
GOIANO.

MILTON BERNARDES FERREIRA

Sob a Orientacdo da Professora Doutora
Ana Alice Vilas Boas

Dissertacdo submetida como requisito
parcial para a obtencdo do grau de
Mestre, no Curso de Pos-Graduacdo em
Gestéo e Estratégia de Negaocios.

Seropédica, RJ
Julho de 2004



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Biblioteca Central / Secdo de Processamento Técnico

Ficha catalografica elaborada
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

F383p

Ferreira, Milton Bernardes, 1958-

Perfil dos administradores: um estudo de caso da
Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste
Goiano / Milton Bernardes Ferreira. - 2004.

133 f.: 1il.

Orientadora: Ana Alice Vilas Boas.
Dissertacdo (Mestrado). —-- Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro, Programa de Pd6s-Graducdo em Gestdo e
Estratégia em Negbcios, 2004.

1. Desenvolvimento rural. 2. Participacdo. 3.
Cooperativismo. I. Vilas Boas, Ana Alice , 1965-,
orient. II Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro. Programa de Pdés-Gradugdo em Gestdo e
Estratégia em Negdbcios III. Titulo.




UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA EM
NEGOCIOS

MILTON BERNARDES FERREIRA

Dissertacdo submetida ao Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo e Estratégia em Negdcios,
como requisito parcial para obtencdo do grau de Mestre em Gestao e Estratégia em Negocios

DISSERTACAO APROVADA EM 28/ 07/ 2004

Ana Alice Vilas Boas. Ph.D. (DCAC — UFRRJ)

Silvestre Prado de Souza Neto. Dr. (DCAC — UFRRJ)

David Vieira Lima, Dr. (CEFET-Rio Verde)



DEDICATORIA

Ao0s mestres,

Pelo desempenho nesta causa, que cresce agora multiplicada.

A0s nossos colegas, pelo convivio e troca de conhecimentos.

A0S nossos pais, alicerce e primeiro co-pilotos na arte de viver.

Aos meus filhos, Greyce e Renan, que tanto souberam compreender minha auséncia,
nos momentos que precisava estar presente.

A DEUS, Mestre-guia, 0 maior na minha vida.



AGRADECIMENTOS

A querida orientadora, Professora Ana Alice Vilas Boas, com respeito pelo carisma e

absoluto profissionalismo, nossos agradecimentos.



RESUMO

FERREIRA, Milton Bernardes. Perfil dos Administradores: um estudo de caso da
Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano. 2004. 103 p. Dissertacédo
(Mestrado em Gestdo e Estratégia em Negocios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2004.

O cooperativismo é visto como um exemplo, se ndo para solucionar, pelo menos amenizar
problemas do setor produtivo agropecuario, dando mais seguranca e tranquilidade ao
produtor. A partir desta constatacdo, esta pesquisa visa responder as seguintes questdes: Quais
as habilidades que devem compor o perfil dos administradores das cooperativas agropecuarias
e industriais? Os gestores de cooperativas devem ter as mesmas habilidades que os demais
administradores? e Como uma cooperativa especifica se torna responsavel pelas
transformacdes na producédo e no desenvolvimento de uma regido? Portanto, este estudo visa
analisar as habilidades que compdem o perfil dos administradores de cooperativas frente a
complexidade de gestdo destas instituicbes. Mais especificamente, busca descrever o perfil
dos administradores da Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano;
identificar as habilidades mais valorizadas pelos administradores; avaliar os elementos
significativos na explicacdo do éxito, até o presente, da Cooperativa Mista dos Produtores
Rurais do Sudoeste Goiano; e comparar as habilidades dos gestores de cooperativas com as
habilidades dos administradores apontadas pelo Conselho Federal de Administracdo. Para
realizacdo desta pesquisa foi realizado um levantamento bibliografico acerca dos aspectos que
envolvem as teorias da administragdo e alguns dos principais determinantes do
comportamento empreendedor, como, por exemplo, a personalidade, percepcdo, atitude,
aprendizagem e motivacdo. Em seguida foi realizada uma pesquisa de campo, através da
aplicacdo de um questiondrio junto aos administradores da Cooperativa Mista dos Produtores
Rurais do Sudoeste Goiano Ltda — COMIGO, no segundo semestre de 2003. As habilidades
que os administradores da COMIGO valorizam sdo quase uma repeticdo daquelas levantadas
pelo Conselho Federal de Administracdo. As mais importantes sdo Habilidade de Tomada de
Decisdes, Honestidade, Motivacdo Pessoal, Capacidade de Negociacdo, Relacionamento
Pessoal, Responsabilidade e Capacidade de Assumir Riscos. Comparando o perfil do
Administrador apurado pelo Conselho Federal de Administragdo (CFA) e pela presente
pesquisa, conclui-se que o diferencial basico existente entre estes profissionais é que 0s
administradores da COMIGO apresentam uma vantagem adicional em relacdo aos do CFA,
pois além de administrador é proprietario da empresa que administra. Além disso, observou-
se que a COMIGO ¢ a pioneira na regido sudoeste e devido ao seu carater empreendedor,
possui maior relevancia e esta a frente das demais cooperativas.

Palavras chave: Desenvolvimento rural. Participagdo. Cooperativismo.



ABSTRACT

FERREIRA, Milton Bernardes. Entrepreneurship action of the Managers of the
Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano. 2004. 111p. (Dissertation,
Master Business in Management and Business Strategy). Instituto de Ciéncias Humanas e
Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2004.

The end of the XX century will be reminded as a period of a lot of transformations in the
world. This has increased the uncertainties on the world order in which we live. As a
consequence, the complexity of the generated transformations points out to taking innovative
actions, which nature is not so clear, considering its need. Then, the search for alternatives,
and in this study, the cooperativism is seen as an example, if not to solve, at least to soften
problems of the agricultural productive sector, giving more safety and peacefulness to the
producer. The investigated situation concerns the socioeconomic relevance of Cooperativa
Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano - COMIGO - in the area of its performance
and it has as main objective to investigate in which measure the managers entrepreneurship
actions could be considered a differential, face to the administration complexities. For that, a
bibliographical study was carried out about some aspects that involve the theories of
administration; some of the principal determinants of the entrepreneurship behavior, as being
the personality, perception, attitude, learning and motivation; and the evolution and
development of COMIGO. Following, a fieldwork research was done, by means of a
questionnaire, to the people who have decision power inside the Cooperative, with the
objective of tracing their behavioral aspect. In the research, it is emphasized the importance of
the study of the factors and the managers' behavioral actions, face to the transformations that
happened, in function of the technological development and the economical - politician
changes, in the atmosphere that they're inserted

Key words: Rural development. Participation. Cooperativismo.
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1 INTRODUCAO

A complexidade gerada neste inicio de século sera lembrada como um periodo de
muitas transformac6es no mundo. Elas impressionaram pela forma inesperada e veloz com
que ocorreram e pela divulgacdo que tiveram. Isso aumentou as incertezas sobre a atual ordem
mundial.

Afirma-se, com freqiiéncia que o planeta atravessa, agora, uma “desordem” mundial. Vive-se
em uma época de grandes crises, crises que apresentam multiplos aspectos — econdmicos,
culturais, éticos, sociais e religiosos. Como Drucker (1995), muitos sentem hoje que ha
necessidade imperiosa de reforma e de reconstrucdo. As divergéncias surgem principalmente
quando se trata de estabelecer as bases dessa renovacgéo e 0s meios pelos quais podera ser
alcancada. Como conseqliéncia, a complexidade das transformacdes geradas aponta para a
tomada de decisGes inovadoras, cuja natureza ndo esta tao clara, quanto a sua necessidade.

Neste cenario de desafios permanentes, registram-se fatores de perplexidade e
incertezas e, simultaneamente, sinais de mudancgas promissoras. Entre os problemas com que
a sociedade moderna se defronta estdo as ameacas nucleares, os conflitos étnicos, o
crescimento populacional e o desemprego.

Em contraposicédo, observa-se a mobilizagdo dessa sociedade, a fim de despertar uma
conscientizacao universal, em busca de alternativas e/ou solugdes para esses complexos
problemas. Segundo Rossetti (1991), esta conscientizacdo resulta de discussdes em todo
mundo, a partir de implantacdo de reformas de natureza sdcio-econdmico-educacional,
abertura politica, questdes sobre paz, preservacdo ambiental e inovac@es tecnoldgicas.
Ressalta-se que, muitas destas transformacdes estdo relacionadas com a modernizacao,
baseada em valores ocidentais e, da mesma forma que esta modernidade pode trazer conforto
e bem estar a sociedade, pode também comprometer sua qualidade de vida e/ou
sobrevivéncia, dai a necessidade de busca por alternativas como, no caso deste trabalho, o
Cooperativismo.

No desenvolvimento das na¢des, a hatureza vai perdendo valor explicativo no que se
refere ao entendimento da producéo e organizacdo do espaco geografico, na medida em que a
acao humana vai se tornando mais efetiva, em todas as partes do planeta.

Neste ponto, é bom destacar a importancia do Cerrado na regido onde esta localizada a
Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano Ltda. (COMIGO) e a
importancia da implantagdo desta Cooperativa naquela area.

Constituindo a segunda maior formacéo vegetal brasileira, superada em extensao
apenas pela Floresta Amazonica, o Cerrado ocupa 21 milhdes de quildmetros quadrados,
espalhados por 10 estados brasileiros, entre eles Goias, abrangendo, além do Centro-Oeste,
partes da Amazonia, Minas Gerais, Sdo Paulo, Bahia, Maranhdo e Piaui. A paisagem é muito
especial. Pequenas arvores e arbustos de troncos e galhos retorcidos, geralmente cobertos por
cascas espessas e folhas grandes. O solo é recoberto por vegetacgdo rasteira, onde predominam
gramineas. Mais de 700 espécies ja foram catalogadas.

A regido comecou a ser ocupada no século XVII, quando surgiram os primeiros
povoados que abrigavam, principalmente, garimpeiros a procura de ouro e pedras preciosas.
Apbs a exaustdo das minas, iniciou-se o ciclo da pecuaria. Com a transferéncia da capital, de
Goias Velho para a nova capital, Goiénia, nos anos 1930, e a construcdo de Brasilia, no fim
dos anos 1950, teve inicio em crescente processo de ocupacado, que elevaria os investimentos
em infra-estrutura, colocados em préatica entre as décadas de 1970 e 1980, transformando a
regido numa nova e promissora fronteira agricola.



A partir dai, areas como as do Sudoeste de Goids tornaram-se grandes produtoras de
grdos. As condicdes fisicas e topogréaficas das terras e a proximidade com S&o Paulo, o Centro
mais desenvolvido do pais, foram vitais para a modernizacéo das técnicas agricolas praticadas
na regido. Diversificacdo e produtividade passaram a marcar a producéo local. Metade da
soja, do milho e do algodéo colhidos no Estado hoje, vem do Sudoeste. H&4 também
plantacOes de sorgo, arroz, feijdo, cana-de-acglcar e tomate. Justifica dizer que o Sudoeste
Goiano tem apresentado significativos indicadores de bom desempenho econdmico,
implicando uma recente projecéo regional e nacional na atragéo de investimentos.

No distrito industrial de Rio Verde, criado como consequéncia do Projeto Buriti —
PERDIGAO Agroindustrial S/A e VAN DEN BERGH Alimentos, holding das indstrias
Gessy Lever, estdo se instaladas as cinco primeiras indastrias. Rio Verde, que durante toda
sua existéncia, praticamente, ndo conheceu esse tipo de empreendimento, comeca a
familiarizar-se com nomes como KADE Engenharia e Construcfes Ltda, FETS (ambas
fabricantes de pré-moldados), TRIEL (que produz carroceria de caminhdes), ORSA (que
produz chapas e caixas de papeldo ondulado) e VIDEPLAST Centro-Oeste Ltda (que produz
embalagens plasticas).

Rio Verde iniciou em 1975 o primeiro ciclo do agrobusiness, e, em 1997, um segundo
ciclo, que trara transformac@es ainda mais profundas. No centro dessa mudanca, estao as
acOes combinadas do Estado e do capital privado, transformando a realidade econémica e
social da regido, infletindo a dindmica demografica, modificando o perfil do trabalho e do
emprego, criando importantes complexos de armazenagem e gerando um efeito multiplicador,
em toda cadeia produtiva, como na prestacdo de mao-de-obra para 0s servigos gerais,
comeércio e na propria industria local e regional.

De modo geral, a dindmica das economias regionais encontra-se entrelagada com a
evolucdo socio-econdmica do pais. Significa dizer que existe um movimento maior que
condiciona o nivel de desenvolvimento de cada uma e, também, que as transformaces de
dada regido, em dltima instancia, também dependem da forma e do grau de inser¢do do pais
no comércio internacional. O Sudoeste goiano é uma regido de grande importancia no
comércio agricola de Goias e do pais, dai enfatizar identidades regionais, buscando mostrar
harmonizacéo e coesdo comunitarias e igualitarias de um espaco, visto como continuo e
forcando a construcdo de uma personalidade propria e singular.

Organizados nha COMIGO, em Rio Verde e sua area de atuacdo, os agricultores
cooperados diversificaram suas atividades para a armazenagem, a moagem de soja e a
industrializacdo do 6leo, fertilizantes, ragdes, sabao, algodao, arroz, feijdo, leite e sementes.
Surgiram diversas outras industrias para processar produtos agricolas locais e dar suporte as
atividades econémicas, que se diversificaram rapidamente.

A opcéo pela COMIGO se deu por ser esta uma Cooperativa mista dos Produtores
Rurais, a maior do Estado, destacando-se entre as maiores do Brasil, classificada em 12° lugar
dentre as cooperativas do pais, e tornando-se representativa entre as empresas do Sudoeste
goiano.

O trabalho incluiu questionérios e entrevistas realizados junto aos administradores da
COMIGO, na sede da mesma, localizada em Rio Verde e entrepostos. Esta pesquisa com 0s
administradores é a parte essencial deste trabalho, pois a visao apresentada por eles retrata a
acao empreendedora da Cooperativa, no mercado das grandes empresas.

Sabendo-se que o sucesso das organizagdes esta intimamente ligado a qualificagdo de
seus administradores, procurou-se identificar como as a¢0es dos administradores no contexto
regional lidaram com a concorréncia, a competicdo e a presenca de estratégias novas e 0
quanto estas modificaram o cenario ao qual estdo inseridas. A sobrevivéncia das organizactes
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€ necessaria, e a participacdo do administrador no processo € imperiosa.

Argumenta-se que os administradores da COMIGO souberam aproveitar a expansao
agricola no Cerrado, a luz das Politicas Publicas gerais e especificas que influenciaram na sua
evolucdo e crescimento de sua area de atuagdo. A COMIGO buscou, atraves do Estado, as
diretrizes principais de sua atuacdo, formulando o que se poderia definir como politica
tecnoldgica para o setor rural, que se estabeleceu por intermédio de suas agéncias de geracao
e difusdo de tecnologia, tais como a Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa e Assisténcia),
Emgopa (Empresa Goiana de Pesquisa e Assisténcia), EMATER-GO (Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural — Goias), em convénio com a COMIGO, atraves do seu corpo
técnico.

Os convénios foram importantes para a COMIGO e a sua area de atuacao porque essa
nova fase de expansao foi marcada pelo ingresso de novos migrantes e novos produtos (como
a soja) e o deslocamento dos produtos tradicionais de abertura de fronteira (arroz, milho e
feijdo). As praticas produtivas agora adotadas resultaram da combinacdo dos arranjos
tecnoldgicos praticados no Sul/Sudeste do Brasil, com a transferéncia de capitais e de
experiéncia acumuladas pelos agricultores, para o que foram decisivos 0s investimentos e
incentivos publicos, responsaveis por um modelo produtivo que se difundiu rapidamente nas
areas do Cerrado.

Verifica-se que o Sudoeste de Goiés, era, até fins de década de 1960, praticamente
uma area de monocultura de arroz, produto voltado, basicamente, para o atendimento a
demanda interna, ao contrario da soja, que nos anos de 1970 passa a ser o principal produto a
ser financiado pelo crédito subsidiado e produto de posicdo destacada na pauta das
exportacBes brasileiras. Antes da COMIGO, a introducdo da cultura da soja foi lenta, mas
apos a sua fundacdo, e, basicamente, na década de 1980, a soja predominou na area de sua
atuacéo.

Observa-se também a importancia da assisténcia técnica da COMIGO ao cooperado,
para suas atividades na agricultura, com o moderno laboratério de solo e analise foliar,
departamento de producdo de sementes, com um laboratério para atestar a sanidade das
sementes, laboratério de analises clinicas veterinaria dentre outros. A cooperativa mantém
convénios com instituicbes de pesquisa, da assisténcia na elaboracdo de planos e projetos
técnicos, com treinamentos que visam o0 aprimoramento tecnoldgico de atividades
agropecuarias.

Destaca-se a importancia da COMIGO na agroindustria, como planta processadora,
que pode estar empregando poucas pessoas de forma direta, mas muitas de modo indireto,
com efeitos sobre as vendas de outros setores, fixando 0 homem no campo e nas pequenas
cidades de seu entorno.

Observa-se que a estratégia de localizacdo das agroindUstrias constitui uma das
principais formas de assegurar uma posicdo de lideranga nos mercados em que atua. No caso
da area de atuacdo da COMIGO isso permite que, adicionalmente, obtenham-se ganhos de
precos pela manutencdo da qualidade dos grdos obtidos na regido. Qualidade que se estende
aos produtos derivados — 0Oleo e farelo. Isto fez com que a regido do Sudoeste goiano se
revelasse como um mercado regional de grande potencialidade para as duas cadeias
produtivas (grdos e carnes), atraindo grandes empresas como KOWALSKI, CARAMURU,
COIMBRA, CEREAL, ORSA E PERDIGAO.

Verifica-se que a atuagdo da COMIGO no campo ampliou a area plantada, melhorou a
produtividade e buscou agregar valores, através do desenvolvimento da sua agroindustria.
Neste aspecto, a Cooperativa constitui-se em um importante mecanismo de desenvolvimento
do capitalismo no campo e um instrumento de viabilizacdo desse processo através de sua
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assisténcia técnica.

Observa-se que a regido da COMIGO se tornou uma regido estratégica para
investimento no agronegocio, fazendo com que a regido recebesse varias empresas no setor,
trazendo um novo dinamismo para a regido. E é evidente que os administradores foram parte
importante e imprescindivel nesse processo de evolucdo e desenvolvimento.

1.1 Questdes de Pesquisa

Diante do exposto na secdo anterior, este trabalho de pesquisa visa responder as
seguintes questdes: Quais as habilidades que devem compor o perfil dos administradores das
cooperativas agropecuarias e industriais? Os gestores de cooperativas devem ter as mesmas
habilidades que os demais administradores? e Como uma cooperativa especifica se torna
responsavel pelas transformacdes na producado e no desenvolvimento de uma regiao?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Analisar as habilidades que comp8em o perfil dos administradores de cooperativas
frente a complexidade de gestdo destas instituicoes.

1.2.2 Objetivos especificos

- Descrever o perfil dos administradores da Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do
Sudoeste Goiano;

- Identificar as habilidades mais valorizadas pelos administradores;

- Avaliar os elementos significativos na explicacdo do éxito, até o presente, da
Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano;

- Comparar as habilidades dos gestores de cooperativas com as habilidades dos
administradores apontadas pelo Conselho Federal de Administracéo.

1.3 Justificativa

O trabalho possui caracteristicas que justificam sua importancia tanto para o contexto
académico, quanto empresarial. No contexto empresarial, pode-se citar a importancia de
estudar um empreendimento representativo, tanto do ponto de vista social como econdmico
para o Sudoeste Goiano, uma vez que a COMIGO é a maior cooperativa do Estado e, como
dito anteriormente, destaca-se entre as demais empresas.

A pesquisa também se torna relevante pela criacdo de um instrumento que auxiliara os
administradores da COMIGO a entenderem melhor os efeitos de suas decisfes e até mesmo
modificar a forma de gestdo de seus negdcios, uma vez que as diferentes decisdes que serdo
responsaveis pelo sucesso ou fracasso de um empreendimento surgem das diferengas, nas
percepcOes dos tomadores de decisdo, quanto ao contexto do ambiente organizacional
(MELLO, 1997). E é neste ponto que o presente trabalho se firma: a ténue ligagdo entre a
acao do administrador e o ambiente que o cerca, tornando-se notavel, no nosso caso, as
influéncias que o perfil empreendedor da COMIGO trouxe ao desenvolvimento da regiao.

Outro ponto importante a ser considerado neste trabalho diz respeito a consideragédo de
algumas peculiaridades. O principal aspecto considerado € quanto ao escopo da pesquisa,
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onde o indicador de sucesso da empresa sera identificado utilizando um instrumento
especifico, a anélise comportamental de seus dirigentes, somado a influéncia de outra
varidvel: o fato de se tratar de uma Cooperativa. Ou seja, as decisdes tomadas pelos
administradores, além de influenciadas pela sua percepcdo acerca do ambiente e pelas suas
caracteristicas comportamentais, se moldam pela influéncia dos interesses cooperativistas.

Consequentemente, este trabalho possui relevancia no contexto académico, uma vez
que existe uma caréncia de estudos e pesquisas que retratem o_cooperativismo na regido do
Sudoeste goiano. Portanto a presente Dissertacdo de Mestrado torna-se uma fonte de consulta,
e talvez o principio balizador de novos estudos.

A partir da revisdo bibliografica, destacam-se questionamentos (ou fatos) importantes
ligados as habilidades e acbes que os administradores devem possuir, além € claro, dos
conhecimentos exigidos para superar as dificuldades que a fungdo impde. Desta forma,
justifica-se o presente trabalho por fornecer subsidios ao administrador, responsavel por
profundas modificacGes nas organizagoes, cujos efeitos séo sentidos por toda a sociedade.

1.4 Estrutura

Para a elaboracdo deste trabalho, o conteudo esta dividido em cinco capitulos. O
primeiro apresenta uma introducdo, onde estdo colocadas as consideracdes sobre o tema, 0s
objetivos, os aspectos que justificam a realizagcdo do mesmo, e a estrutura da dissertacao.

Num segundo momento, desenvolve-se uma revisdo bibliografica em relacao as teorias
de administracdo, estudos relacionados aos aspectos comportamentais do empreendedor e
caracteristicas de uma empresa cooperativista, topicos estes que serdo o embasamento tedrico
da dissertacéo.

No terceiro capitulo, descrevem-se 0s passos seguidos neste estudo exploratorio
descritivo, referente aos critérios utilizados para a selecdo dos respondentes para a utilizacdo
do instrumento de coleta de dados — questionario. Também contém os fundamentos tedricos e
metodoldgicos do trabalho, bem como os métodos e procedimentos de pesquisa.

No capitulo quatro, apresenta-se o resultado da pesquisa, bem como a analise dos
dados obtidos, respaldado no referencial construido.

Finalmente, no quinto capitulo, tecem-se as considera¢fes conclusivas de tudo o que
foi estudado e explanado e sugere-se a continuidade dos estudos, pela sua importancia, ndo s
no meio empresarial, mas também no meio académico.



2 REFERENCIAL TEORICO

As empresas operam em ambientes diferentes e sdo rodeadas por um universo de
fatores econdmicos, politicos, tecnoldgicos, legais, sociais, culturais e demogréaficos, que
interagem entre si e se alternam, proporcionando mudangas e instabilidade ao redor. Além
disso, as empresas ndo sdo autbnomas, nem auto-suficientes. Elas precisam ser governadas,
ou melhor, administradas. Elas requerem diretores, gerentes, chefes, supervisores,
encarregados, enfim, todo um aparato administrativo, isto &, um grupo de pessoas
qualificadas, para sua adequada administracao.

Desse modo, tanto as empresas como a sua administragdo envolve complexidade e
diversidade. Mas ambas, empresa e administracdo, constituem aspectos recentes na histéria do
homem. Apesar do fato de as empresas terem adquirido suas feigdes atuais a partir da
revolucdo industrial, que ocorreu no decorrer da segunda metade do século XVIII, somente a
partir do inicio deste século é que a administracdo comecou a receber atencao e estudos mais
profundos, que desvendaram o terreno complexo das empresas e formularam teorias a respeito
de sua adequada administrag&o.

A palavra administracao significa a funcdo que se desenvolve sob 0 comando de outro,
OU um servigo que se presta a outro. A tarefa da administracdo é interpretar os objetivos
propostos pela empresa e transforma-los em acdo empresarial por meio de planejamento,
organizacao, direcdo e controle de todos os esforgos realizados em todas as areas e em todos
0s setores da empresa, a fim de atingir tais objetivos.

A palavra administragdo sofreu um aprofundamento e ampliacdo em seu significado. E
o administrador, seja da diretoria da empresa, gerente de departamento, ou ainda, supervisor
de sec¢do, passou a ser uma figura indispensavel em todos os tipos possiveis de organizaces
humanas nestes Gltimos tempos. A melhor maneira de se mostrar o aprofundamento e a
ampliacdo do significado da administracdo é percorrer sua trajetoria e acompanhar, 0s passos
gradativos da historia e énfases da Teoria da Administracéo.

2.1 Historia e Enfases da Teoria da Administracio

A teoria da Administracdo é, em certos aspectos, uma decorréncia da Teoria das
OrganizacGes, um meio de operacionalizar conceitos e ideologias a respeito das organizacoes.
A Teoria da Administracdo trata do estudo da administracdo dessas organizacfes em geral e
das empresas em particular. A Teoria da Administracdo € uma teoria preocupada inicialmente
com alguns aspectos e varidveis da organizacao, voltada exclusivamente para os problemas
mais concretos e imediatos, do ponto de vista de sua aplicacdo. De acordo com 0s aspectos e
variaveis que cada uma delas considerou relevantes na sua época, fundamenta as suas
conclusbes ou para solucionar os problemas até entdo mais importantes com 0s que se
defrontavam.

A histéria da Teoria da Administracdo € bastante recente e tem o0 seu inicio no comeco
do século XX. Pode ser resumida em cinco fases bem distintas e que se superpdem. Cada uma
dessas cinco fases, realcam e enfatizam um aspecto importante da administracéo.

2.1.1 12 Fase - Enfase nas tarefas

E a abordagem tipica da Escola da Administracio Cientifica. Administracio Cientifica
€ 0 nome que recebeu pela tentativa de aplicacdo dos métodos da ciéncia aos problemas da
administracdo, a fim de alcancar elevada eficiéncia industrial. Os principais métodos
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cientificos aplicaveis aos problemas da administracao sdo a observacdo e a mensuracéo.

A Escola da Administracdo Cientifica foi iniciada no comeco do século XX pelo
engenheiro americano Frederick W. Taylor (1856-1915), considerado o fundador da moderna
teoria da administragdo. Taylor teve inumeros seguidores, especialmente Henry Ford, que
provocou verdadeira revolucdo no pensamento administrativo e no mundo industrial da sua
época. Sua preocupacdo original foi tentar eliminar o fantasma do desperdicio e das perdas
sofridas pelas industrias americanas, elevando a produtividade por meio da aplicacdo de
métodos e técnicas da engenharia industrial.

A Administracdo Cientifica representa uma primeira aproximacao teorica aos estudos
da administragdo empresarial e localizou-se inicialmente no plano de trabalho individual de
cada operario, tomado isoladamente. Até entdo, a escolha do método do trabalho era confiada
ao préprio operdrio, que se baseava na sua propria experiéncia pessoal anterior, para definir
como iria realizar suas tarefas. Isso fazia com que as industrias americanas revelassem uma
profunda disparidade de métodos de trabalho, pois cada operéario tinha o esquema pessoal de
trabalho, o que dificultava a supervisdo, o controle e a padronizacao de trabalho.

Taylor procurou tirar do operario o direito de escolher a sua maneira pessoal de
executar a tarefa, no que foi bem sucedido, para impor-lhe um método planejado e estudado
por um profissional especializado no planejamento das tarefas. Essa administracdo das tarefas
se assentava na organizacdo racional do trabalho, que procurava localizar o método pelo qual
0 operario poderia se tornar nao eficiente. Quatro principios alicercavam a Administracdo
Cientifica nesse mister: O principio de Planejamento, o Principio de Preparo, o Principio de
Controle e o Principio de Execug&o.

A técnica para se chegar ao método racional era o estudo de tempos e movimentos. As
atividades complexas deveriam ser subdivididas em atividades mais simples e estas em
movimentos elementares, para facilitar sua racionalizacdo e padronizacao. Até os movimentos
elementares foram padronizados, a fim de facilitar a atividade dos cronoanalistas.

Os principais objetivos do estudo de tempos e movimentos s&o:

a) Reelaboracdo da tarefa, para fazer com que os movimentos sejam mais simples e

mais rapidos.

b) Desenvolvimento de padrées mais eficientes de movimentos para os trabalhadores,

de modo que possam desempenhar o trabalho mais rapidamente e com menor fadiga.

c) Estabelecimento de padrbes para que certas tarefas sejam usadas como base para a

determinacdo de escalas de pagamento e como critérios de avaliagdo dos

trabalhadores.

d) Desenvolvimento de uma descricdo completa de tarefas para ajudar no processo de

recrutamento e selecdo de novos trabalhadores, orientacéo e treinamento dos mesmaos.

Dai a fragmentacdo das tarefas para permitir a especializacdo do trabalhador. A linha
de montagem onde cada operario executa tarefas simples e repetitivas ao longo de sua jornada
diéria de trabalho é um dos exemplos tipicos dessa fragmentacao, simplificacdo das tarefas e
busca da padronizacdo. Localizada a melhor maneira de executar a tarefa, esta passa a ser o
método de trabalho do operério.

A preocupagdo seguinte é o estabelecimento dos tempos e padrdes de producdo por
meio da cronometragem, para definir o tempo médio necessario para um operario normal
realizar a tarefa devidamente racionalizada. Esse tempo constitui o tempo padrdo ou eficiéncia
equivalente a 100%. O tempo padrdo passou a ser uma das formas de controle do desempenho
do operario.

Para assegurar a eficiéncia do operariado, tornava-se necessario selecionar 0s
operarios mais aptos, treina-los na execu¢do do método escolhido e oferecer-lhes condicBes
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ambientais de trabalho agradaveis e condi¢es de conforto, capazes de reduzir a fadiga,
poderoso inimigo da eficiéncia. Para conseguir a colaboragdo e o engajamento do operariado
no sistema e sua participacdo no aumento da eficiéncia, a solucdo encontrada foram os planos
de incentivos salariais e prémios de produgdo. A producéo individual de 100% de eficiéncia, a
remuneracao era acrescida de um prémio ou incentivo adicional, que aumentava a medida que
se elevava a eficiéncia do operario.

A certeza de que a liberdade de escolha poderia ser recompensada por uma
remuneracdo maior era baseada na concepgao do homem econémico, ou seja, a pressuposicao
de que as pessoas sdo motivadas exclusivamente por interesses salariais e materiais. Com esta
imagem materialista da natureza humana e com o preconceito de que o desperdicio industrial
era causado pela vadiagem do operariado, Taylor e seus seguidores se preocuparam em
construir um modelo de administracdo baseado na racionalizacdo e no controle das atividades
humanas.

Ao buscar uma produtividade sempre maior, a Administracdo Cientifica voltou-se para
a tecnologia de producdo em massa, cujos principios se apdiam em conceitos, alguns deles
ligados ao estudo de tempos e movimentos.

Os principios da producdo em massa sdo:

a) Padronizacéo

b) Racionalizacao do trabalho

c) Movimento ordenado do produto, através da linha de montagem, numa série de

operacdes planejadas em postos de trabalho especificos.

A padronizacdo das maquinas e dos equipamentos de producdo, o cuidado com o
arranjo fisico e disposicdo racional foram outras consequéncias dessa profunda tentativa de
reduzir a variabilidade e a diversidade no processo produtivo. Um padrdo é uma unidade de
medida, ou um sistema de classificacdo comumente aceito. A padronizacdo € a aplicacdo de
padrGes num grupo, numa organizagao ou numa sociedade. Significa que métodos cientificos
serdo empregados para desenvolver os melhores padrbes possiveis para determinados
propdsitos. Tende a promover a simplificacdo pela eliminacdo de padrbes desnecessarios e
pela utilizacdo de padrbes uniformes numa empresa ou indUstria. Todavia, a simplificacdo
pode ser procurada por si s6, com ou sem um programa de padronizacdo. A padronizagdo e a
simplificagcdo podem aumentar significativamente a eficiéncia operacional e reduzir custos.

A pressuposicdo era de que a tecnologia de producdo em massa combinada com a
técnica de estudos de tempos e movimentos para a elaboracéo de tarefas individuais resolveria
todos os problemas de produtividade. Em termos mais especificos, previa-se antecipadamente
0 aumento da producdo, a reducédo de custos e uma melhor qualidade do trabalho.

Taylor preocupou-se também com o papel do gerente. Este deveria obedecer aos
principios da Administracdo Cientifica, ou seja: Principio do Planejamento, Principio do
Preparo, Principio do Controle, Principio da Execucdo e Principio da Excecao.

A énfase nas tarefas € uma abordagem microscopica feita no nivel do operéario e ndo
no nivel da empresa tomada como uma totalidade. E uma abordagem mecanicista por
envolver um conjunto de fatores, como se cada um deles contribuisse deterministicamente
para a maximizagdo da eficiéncia, como se fossem dentes de uma grande engrenagem.

A énfase nas tarefas do operario representa o primeiro enfoque administrativo, ainda
miope, limitado e reduzido a algumas poucas variaveis da realidade empresarial. Foi 0
primeiro passo para a Teoria da Administragao.

2.1.2 22 Fase - Enfase na estrutura organizacional



E a fase em que administrar é sobretudo planejar, organizar a estrutura de 6rgéos e de
cargos que compdem a empresa, dirigir e controlar as suas atividades. Verifica-se que a
eficiéncia da empresa é muito mais do que a soma da eficiéncia dos seus trabalhadores, e que
ela deve ser alcancada por meio da racionalidade, isto é, na adequacéo dos meios aos fins que
se deseja alcancar. A preocupagdo com a estrutura da organizacdo constitui uma enorme
ampliacdo do objeto de estudo da Teoria da Administracdo. A microabordagem individual do
operario em relacdo a tarefa é enormemente ampliada pela empresa, como uma totalidade em
relacdo a sua estrutura organizacional. Trés sdo as abordagens relativas com a estrutura
organizacional: a Teoria Classica de Fayol, a Teoria da Burocracia de Weber e a Teoria
Estruturalista.

2.1.2.1 Teoria classica

A primeira abordagem nasceu com Henry Fayol (1841-1925), engenheiro francés que
inaugurou a abordagem anatémica e estrutural da empresa, substituindo a abordagem analitica
e concreta de Taylor por uma abordagem sintética, global e universal. Fayol teve uma
infinidade de seguidores e defendia uma visdo anatdbmica da empresa em termos de
organizacdo formal, isto é, a sintese dos diferentes 6rgdos que compdem a estrutura
organizacional, suas relacdes e suas fungdes dentro do todo.

Para Fayol, toda empresa possui seis fun¢bes basicas:

a) Funcdes Técnicas, relacionadas com a producdo de bens ou servicos da empresa.

b) Fungdes comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutacao.

c¢) Funcdes financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

d) FuncOes de segurancga, relacionadas com a protecdo e preservacdo dos bens e das

pessoas.

e) Funcdes contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balancos, custos e

estatisticas.

f) FuncBes administrativas, relacionadas com a integracao de cupula das outras cinco

fungdes. As funcdes administrativas coordenam e sincronizam as demais fungdes da

empresa, pairando sempre acima delas.

A funcdo administrativa, contudo, ndo é privativa da alta clpula: ela se reparte
proporcionalmente por todos hierarquicamente na empresa. Existe uma proporcionalidade da
funcdo administrativa, pois ela ndo se concentra exclusivamente no topo da empresa, nem é
privilégio dos diretores, mas é distribuida proporcionalmente entre todos. A medida que se
desce na escala hierarquica, mais aumenta a proporcdo das outras funcbes da empresa, e, a
medida que se sobe na escala hierarquica, mais aumentam a extensao e o volume das funcdes
administrativas.

As funcBes administrativas sdo préprias do administrador. Elas englobam os chamados
elementos da administracédo, que para Fayol, sdo: Prever, Organizar, Comandar, Controlar e
Coordenar.

Os elementos da administracdo, quando em conjunto, constituem 0 processo
administrativo. Sdo localizaveis em qualquer trabalho do administrador, em qualquer
hierarquia ou em qualquer area de atividade da empresa. Em outros termos, tanto o diretor,
como o gerente, o chefe, o supervisor, cada qual em seu nivel, desempenham atividades de
previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle, como atividades administrativas
essenciais.

Como toda a ciéncia, a administracdo deve basear-se em leis ou em principios
universais aplicaveis a todas as situagdes com que o administrador se defronta: os Principios
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Gerais da Administracdo. Estes principios prescrevem como o administrador deve se
comportar. Dai o carater prescritivo e normativo da Teoria Classica. Fayol listou cerca de 14
Principios, enquanto outros autores classicos e neoclassicos se preocupavam em enunciar
outros tantos. Os principios mais conhecidos sdo: Principio da Divisdo do Trabalho, da
Autoridade e Responsabilidade, da Unidade de Comando, da Hierarquia ou Cadeia Escalar, da
Departamentalizac&o e Principio da Coordenagéo.

A Teoria Classica de Fayol -caracteriza-se basicamente pelo seu enfoque
eminentemente prescritivo e normativo: como o administrador deve conduzir-se em todas as
situacOes através do processo administrativo e quais 0s principios gerais que deve seguir para
obter a méxima eficiéncia. A preocupacdo com as regras do jogo é fundamental.

Os pontos de vista de Fayol e seguidores foram posteriormente retomados
pelos autores neoclassicos, Koontz & O’Donnel (1972), Dale (1974), Albers (1970), dentro de
uma abordagem mais eclética e quase enciclopedica, utilizando conceitos de outras teorias
administrativas mais recentes e mais amplas, na tentativa de reduzir a rigidez e 0 mecanicismo
da abordagem cléassica de Fayol.

2.1.2.2 Teoria da burocracia

A segunda abordagem relacionada com a estrutura organizacional nasceu com Max
Weber (1864-1920), socidlogo alemé&o, considerado o fundador da Teoria da Burocracia. Para
Weber, o termo burocracia ndo tem o significado pejorativo de uso popular, mas um
significado técnico, que identifica certas caracteristicas da organizacdo formal, voltada
exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia. O tipo ideal de burocracia, segundo
Weber, apresenta sete dimens@es principais: Formalizacdo, Divisdo do Trabalho, Principio da
Hierarquia, Impessoalidade, Competéncia Técnica, separacdo entre Propriedade e
Administracdo e Profissionaliza¢do do Funcionério.

Mais recentemente, Hall (1988) verificou que essas sete dimensbes principais da
burocracia se apresentavam em graus variados em cada empresa. Cada dimensao varia dentro
de limites que vao de um minimo a um maximo de gradacdo, existindo portanto, graus
variaveis de burocratizacdo em cada empresa. Uma empresa pode ser altamente burocratizada
em algumas dimensdes e precariamente burocratizada em outras. Essas sete dimensdes estdo
fortemente presentes no modelo burocréatico ideal, estudado por Weber. Dentro de um ponto
de vista estritamente técnico, a burocracia atinge o mais elevado grau de eficiéncia no alcance
dos objetivos organizacionais. Em outros termos, a burocracia significa o tipo de organizacao
humana, onde a racionalidade atinge o seu mais elevado grau. A racionalidade significa a
adequacao dos meios para o alcance de determinados fins ou objetivos. A burocracia constitui
um exemplo tipico do modelo de organizacao, dotado de racionalidade capaz de ser aplicavel
a todos os tipos de organizacdes e empresas, visando atingir certas consequéncias desejadas,
dentre elas a previsibilidade do comportamento das pessoas, dentro da organizacdo. Até certo
ponto, isto significa a tentativa de padronizar o desempenho humano para alcancar um
objetivo organizacional: a méxima eficiéncia da organizacéo.

O comportamento das pessoas, contudo, nem sempre ocorre dentro da previsibilidade
de Weber. Notou-se a ocorréncia de consequiéncias imprevistas e que a levam a ineficiéncia e
as imperfeicGes. A estas consequéncias imprevistas deu-se 0 nome de disfungdes da
burocracia, para designar as anomalias de funcionamento, responsavel pelo sentido pejorativo
que o termo burocracia adquiriu, junto aos leigos no assunto. As principais disfuncdes da
burocracia sdo as seguintes: despersonalizacdo do relacionamento, internalizacdo das
diretrizes, uso da categoriza¢do como técnica do processo decisorio, excesso de formalismo e
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de papelorio, exibicdo de sinais de autoridade, superconformidade em relacao as regras e aos
regulamentos da organizacdo, propensdo dos participantes a se defenderem de pressoes
externas e resisténcias a mudancas.

As causas das disfungdes residem basicamente no fato de que a burocracia néo leva
em conta a variabilidade do ser humano. Todavia, € inegavel a importancia das burocracias na
sociedade moderna. Todas as grandes organizagfes e empresas multinacionais, em face do
seu tamanho e complexidade, adotaram o modelo burocratico como forma organizacional
basica. Apesar de todas as suas limitacdes e desvantagens, a burocracia ainda é,
inquestionavelmente, 0 menos pior dos modelos para se lidar com as grandes organizacdes e
com as organizagdes mais complexas.
2.1.2.3 Teoria estruturalista

A terceira alternativa dentro das correntes da Teoria da Administracdo que enfatizam a
estrutura organizacional é chamada de Teoria Estruturalista, que se desenvolveu a partir dos
estudos sobre as limitacdes e rigidez do modelo burocratico, considerado um modelo tipico de
sistema fechado, altamente mecanicista e fundado em uma teoria da méaquina, onde a
organizacdo € concebida como um arranjo estdtico de pecas cujo funcionamento €
deterministicamente previsto. A partir do modelo burocratico, os estruturalistas introduziram
0 conceito de sistema aberto no estudo das organizacdes e tentaram compatibilizar as
contribuicbes classicas e humanisticas da Teoria da Administracdo, isto é, uma abordagem
multipla e compreensiva na analise das organizacfes, visualizando-as como complexos de
estruturas formais e informais.

Vérias tipologias de organizacbes foram tentadas e as analises comparativas foram
surpreendentemente desenvolvidas, incluindo a andlise inter-organizacional e o ambiente
externo, que passou a ser considerado como uma variavel a mais no estudo das empresas.
Verificou-se que a inovacdo e a mudanca trazem conflitos dentro das empresas, e que 0
conflito € um importante sinal de vitalidade dentro das organizacdes: sinal de idéias e atitudes
diferentes que se chocam e muitas vezes se antagonizam. A administracdo do conflito passa a
ser um elemento crucial e de mdultiplas aplicacbes na Teoria da Administracdo. A Teoria
Estruturalista representa um periodo de intensa transicao e expansao nos territérios da Teoria
da Administracdo.

2.1.3 32 Fase - Enfase nas pessoas

E a fase em que o administrar é, sobretudo, lidar com pessoas. Esta terceira abordagem
da Teoria da Administracdo procura enfatizar as pessoas dentro das empresas, deixando em
segundo plano a estrutura e as tarefas. E a chamada abordagem humanistica, podendo ser
desdobrada em duas escolas ou teorias: a Escola das Relagbes Humanas e a Teoria
Comportamental.

2.1.3.1 Escola das relagdes humanas

A primeira colocagdo da abordagem humanistica, a Escola das Relagdes Humanas,
teve em Elton Mayo (1880-1949) e Kurt Lewin (1890-1947) seus principais precursores.
Segundo Chiavenatto (1994), trata-se da abordagem mais democratica e liberalizante ocorrida
na teoria da administragdo e teve seguidores importantes, como Tannenbaum (1970), entre
outros. Surgiu como uma teoria de oposi¢cdo e combate a Teoria Classica, alicercada sobre as
obras de Taylor, cuja hegemonia cobria tranquilamente as trés décadas deste século. Disposta
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a democratizar e humanizar a administracdo das empresas, fortalecer e reforcar seus pontos de
vista, a Escola das Relagdes Humanas negou, ou omitiu todos os conceitos desenvolvidos e
afirmados pela teoria classica, como os de organizacdo formal, autoridade e responsabilidade,
hierarquia, unidade de comando, estudos de tempos e movimentos, eficiéncia,
departamentalizacdo, principios gerais de administracdo, etc., para substitui-los por outros
conceitos desenvolvidos a partir da Psicologia e Sociologia Industrial, tais como organizagao
informal, motivacgdo, incentivos sociais, dindmica de grupo, comunicacdo, lideranca. O
administrador tipico da Teoria Cl&ssica, eminentemente técnico e voltado para os aspectos
I6gicos da organizacdo, cedeu lugar ao administrador tipico dessa nova abordagem,
eminentemente humanista e voltado para os aspectos psicoldgicos e socioldgicos da
organizacdo. Os planos de incentivo salarial fundamentados na concepcdo do homem
econdmico foram substituidos pelo incentivo social e simbélico, fundamentado na concepcao
do homem social. Segundo esta concepcdo, o homem € motivado basicamente por
recompensas sociais e simbdlicas, pois as necessidades psicologicas do ser humano sdo mais
importantes do que a necessidade de ganhar mais dinheiro. A partir da experiéncia de
Hawthorne (1927-1932) surgem inmeras pesquisas para comprovar cientificamente algumas
conclusdes e afirmacdes de autores humanistas.

Contudo, as conclusdes parciais, omitindo variaveis importantes abordadas pelos
classicos, e o derrapamento para uma abordagem francamente demagogica e manipulativa,
levaram a Escoladas Rela¢gBes Humanas a um certo descrédito, principalmente por valorizar
simbolos baratos e relegar a plano secundario as recompensas salariais e por tentar esconder
duas logicas diferentes: a do empresario, que procura maximizar seus lucros, e a do
trabalhador, que procura maximizar seu salario.

Nessa escola, contudo, prevalece ainda o pressuposto de que o homem é um
instrumento a ser usado na organizacdo, ao invés de se encarar a organizacdo CoOmo
instrumento do homem: o conceito de relacbes humanas tem sido utilizado mais como
fachada para a manipulacdo dissimulada dos individuos do que propriamente como uma
filosofia administrativa sadia e limpa. Apesar de todas as criticas negativas, ndo ha como
negar o impulso para a “equalizacdo do poder”, que representa uma reducao na diferenga de
poder e status entre supervisores e subordinados. Num sentido mais amplo, a Escola das
RelacBes Humanas representa uma reacdo saudavel contra a énfase no trabalho programado,
no controle hierdrquico rigido e no alto grau de especializacdo do trabalhador, aspectos
caracteristicos do taylorismo e da Teoria da Administracdo tradicional. Um dos principais
objetivos do movimento humanista foi quebrar o excessivo controle hierarquico e encorajar a
espontaneidade dos trabalhadores. Os autores humanistas s&o undnimes quanto a um
diagnostico basico: as organizacGes de larga escala tendem a bloguear o crescimento
individual e o autodesenvolvimento, levando a apatia, ao desperdicio das capacidades
humanas e a atividades disfuncionais, como greves, reducdo do trabalho e competicdo
destrutiva.

As principais contribuicfes das Relaces Humanas a teoria da Administracdo se
concentram no esforco pioneiro rumo a humanizacdo das empresas: a énfase na organizacao
informal, nos grupos sociais, nas comunicagdes, na motivagao, na lideranga, nas abordagens
participativas e, sobretudo, com a satisfacao no trabalho.

2.1.3.2 Teoria comportamental

A segunda abordagem humanistica, a Teoria Comportamental ou Escola do
Comportamento Organizacional, surgiu com um livro de Herbert A Simon, publicado em
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1947 (O Comportamento Administrativo), onde o autor desenvolve uma teoria das decisoes,
salientando que a decisdo é muito mais importante que a execucdo que a sucede. A partir dai
as empresas sao visualizadas como sistemas de decisdes, onde as pessoas percebem, sentem,
decidem e agem, definindo assim comportamentos frente as situagdes com que se deparam. A
administracdo ndo pode deixar de lado estes aspectos comportamentais. A abordagem
comportamental descende diretamente da Escola das Relagdes Humanas e mantém a tradicao
de deixar aspectos estruturais em segundo plano, para se dedicar completamente aos aspectos
comportamentais. Essa abordagem reune uma enorme constelacdo de autores muito
conhecidos como Argyris (1992) e Porter (1990), e procura desenvolver e comparar estilos de
administracao capazes de potenciar as motivacdes individuais existentes nos participantes das
organizagOes e reduzir as incongruéncias e os conflitos entre os objetivos organizacionais e
individuais dos participantes.

Mais recentemente, dentro da abordagem comportamental, surgiu um movimento de
grande vitalidade denominado Desenvolvimento Organizacional, D.0.,voltado para estratégias
de mudanca organizacional planejada por meio de modelos de diagndstico, intervencédo e de
mudanga, envolvendo modificagdes estruturais ao lado de modificacbes comportamentais
para melhorar a eficiéncia e eficacia das pessoas. Este movimento incorpora a Teoria dos
Sistemas, técnicas de sensibilizacdo herdadas dos laboratdrios de treinamento de sensitividade
iniciados por Lewin e se apoéiam na propria teoria do comportamento organizacional. O “DO”,
tem seguidores conhecidos, como Bennis (1996), Bechard (1996), Blake (1980) e Argyris
(1992).

2.1.4 42 Fase - Enfase na tecnologia

E a fase em que administrar é lidar com a tecnologia, a fim de extrair dela a maxima
eficiéncia possivel. Com o advento da cibernética, da mecanizacdo, da automacédo, da
computacdo e, mais recentemente, da robotizacéo, a tecnologia posta a servico da empresa
passou a moldar-lhe a estrutura e a condicionar o seu funcionamento. Muito embora a
administracdo cientifica de Taylor e seus seguidores tenham se preocupado, em sua época,
com a tecnologia, suas incurses neste campo séo estritamente limitadas a tarefa individual de
cada operério e eminentemente concretas e imediatistas. Por incrivel que possa parecer, uma
das mais recentes areas de estudo da administracdo € o papel da tecnologia, na determinacao
da estrutura e do funcionamento das empresas. Somente a partir dos estudos e pesquisas da
socibloga inglesa Joan Woodward sobre uma amostra de industria do sul da Inglaterra é que
se passou, embora tardiamente, a compreender o importante papel da tecnologia sobre as
empresas que a utilizam, sob variadas formas e naturezas, para realizarem suas operacdes e
atingirem seus objetivos. Alguns autores chegaram a afirmar a existéncia de um imperativo
tecnoldgico, ou seja, a tecnologia usada como variavel independente e a estrutura
organizacional da empresa que a utiliza, como variavel dependente. Ainda dentro da linhagem
inglesa, segundo Chiavenato (1994), a corrente de Tavistock passou a conceber a empresa
como um sistema sociotécnico, onde interagem dois subsistemas intimamente
interdependentes: o subsistema social ou humano (composto de pessoas, com seus valores,
habilidades e conhecimento) e o subsistema tecnoldgico (composto de equipamentos e
tarefas). A Teoria da Contingéncia incumbiu-se de absorver rapidamente a preocupacéo com a
tecnologia, ao lado da preocupacgdo com o ambiente, para definir uma abordagem mais ampla
a respeito do desenho organizacional, uma maneira mais recente de visualizar o formato e a
estrutura organizacional e seu funcionamento. No impacto da tecnologia sobre as empresas,
Galbraith e outros, se ocuparam.
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2.1.5 52 Fase - Enfase no ambiente

E a fase em que administrar &, sobretudo, lidar com as demandas do ambiente e obter o
méaximo da eficiéncia da empresa. Com a influéncia da Teoria de Sistemas na Teoria da
Administracdo, verificou-se que apenas o estudo das varidveis internas, as chamadas varidveis
enddgenas, ndo proporcionavam uma compreensdo mais ampla da estrutura e do
comportamento organizacionais. Tornava-se necessario o estudo das variaveis exogenas,
situadas fora dos limites da empresa e que influenciam profundamente os seus aspectos e seus
ambientes passaram a explicar com mais profundidade certos aspectos da estrutura
organizacional e dos processos operacionais utilizados pelas empresas. Essa énfase no
ambiente surgiu com o aparecimento da Teoria da Contingéncia, segundo o qual ndo existe
uma unica melhor maneira de organizar as empresas. Pelo contrario, as caracteristicas
estruturais das empresas dependem das caracteristicas ambientais que as circundam. Em
outros termos, as caracteristicas estruturais sdo melhor explicadas pelas caracteristicas
ambientais que as determinam. Alguns fatores falam em imperativo ambiental para explicar o
determinismo das influéncias ambientais sobre as empresas: as variaveis ambientais sao
variaveis independentes e 0s aspectos de estrutura organizacional sdo varidveis dependentes.
As empresas bem sucedidas sdo aquelas que conseguem adaptar-se adequadamente as
demandas ambientais.

Dentro da Teoria da Contingéncia e voltados para mais a analise ambiental estdo
muitos autores, especialmente, Galbraith. A énfase no ambiente marca o alargamento maximo
do objeto de estudo da administracdo: as empresas e 0s ambientes que as envolvem. Segundo
Chiavenatto (1994), a contribuicdo dos chamados autores neo-estruturalistas, principalmente
James D. Thompson, é fundamental. A analise ambiental, embora careca de muita pesquisa e
investigacgdo, ja atingiu um desenvolvimento tedrico que permite diagnosticar uma das areas
de estudos mais cruciais da Teoria de Administracao.

2.2 Aspectos Comportamentais do Empreendedor

Ao se analisar qualquer tipo de organizacdo de forma descendente, acabaremos nos
confrontando, em virtude das inovacGes tecnoldgicas e das transformacdes sociais; com uma
série de fatores ligados ao comportamento humano.

A administracdo de uma empresa ndo engloba somente aspectos conscientes e muitas
vezes, 0S executivos principais ndo seguem 0 processo prescrito e racional de analise do
ambiente sugerido pela ciéncia da administracdo. Mesmo dispondo de planos concretos, 0s
empreendedores tém suas ac¢des influenciadas por suas caracteristicas psicologicas pessoais,
com raizes individuais profundas (GIMENEZ, 1993).

Por isso, é imprescindivel que se entenda a natureza dos individuos que compdem e
principalmente que dirigem uma organizacdo, uma vez que atributos organizacionais refletem
as personalidades dos administradores mais influentes em qualquer empresa (GIMENEZ,
1993). Dessa forma, os resultados organizacionais sdéo como reflexos das bases cognitivas de
atores poderosos na organizacéo.

Qualquer organizacdo € a expressdo dos propositos de seus fundadores, que
determinam tambeém a forma como séo aglutinadas as contribui¢des individuais de cada um
dos participantes do sistema (KRAUSZ, 1981). Portanto, a compreensdo do comportamento
organizacional ¢ uma das condicdes essenciais para 0 entendimento do processamento
humano das decisdes, no contexto do empreendedorismo. Ademais, a sobrevivéncia de uma
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organizacdo é determinada pela capacidade de interacdo do sistema organizacional com o0s
inputs do meio ambiente (médo-de-obra, capital, matéria-prima e equipamentos).

Dentro de uma organizacdo, os comportamentos individuais sdo determinados, em
parte, pela caracteristica de personalidade de cada pessoa, pela cultura da organizacdo e
também pela malha de relacionamentos sociais, ou seja, dos papéis representados em
diferentes situacOes. Quando estes padrdes de comportamento cessam, a organizacdo deixa de
existir, pois esta ndo possui uma estrutura a parte dos padrbes de comportamento, que
constituem também suas fungdes internas.

Dessa forma, dentre os fatores que compreendem o processo de tomada de decisdo
empreendedora, podemos citar ndo apenas a menor unidade do sistema, que € o
comportamento individual dentro do contexto organizacional, mas também a dinamica do
relacionamento interpessoal, grupal e da organizagdo como um todo, bem como o
relacionamento da organizacdo com o meio ambiente em que esta inserida. A organizacdo, em
termos comportamentais, pode ser entdo definida como a coordenacdo de diferentes
atividades (comportamentos) individuais, para atingir seus objetivos e manter sua
sobrevivéncia, atraves do relacionamento com o meio ambiente.

Dai a importancia das caracteristicas individuais dos empreendedores neste sistema
complexo e a necessidade do seu comportamento ser consciente com as caracteristicas de suas
atividades nos niveis individual e grupal.

Segundo a teoria de Mc Clelland, o estudo da motivacdo facilita a compreenséo do
fendmeno empreendedor.

Na teoria, as pessoas sdo motivadas devido a necessidade de realizagdo, poder e
afiliacdo. Sua teoria sofreu criticas devido o fato de Mc Clelland explicou 0 comportamento
das sociedades através de um ou dois fatores apenas quando deveriam ser considerados 0s
papéis das ideologias de cada regido e uma grande variedade de fatores que explicam o
desenvolvimento das sociedades civilizagdes. Porém Mc Clelland mostrou que o ser humano
€ um produto social e tende a reproduzir seus préprios modelos. Assim, quanto mais
empreendedores uma sociedade tiver, e quanto maior for o valor dado a eles, maior sera a
quantidade de jovens que tenderdo a imita-los incutindo na cultura da sociedade o espirito e as
caracteristicas peculiares do empreendedor.

Por isso, os empreendedores deverdo possuir as caracteristicas possiveis elencadas por
administradores, economistas, engenheiros, comportamentalistas, entre outros, associados a
velocidade de a¢do que a sociedade atual exige.

2.2.1 Caracteristicas do empreendedor

Até agora nao foi possivel estabelecer um perfil psicoldgico absolutamente cientifico
do empreendedor, por varios motivos, dentre eles a diferenca nas amostragens. Entretanto,
foram identificadas caracteristicas e aptiddes mais comumente encontradas em
empreendedores que permitem identificar em empreendedores potenciais que caracteristicas
devem ser aperfeicoadas de forma a garantirem maiores chances de sucesso.

Da andlise do processo comportamental se constata que as caracteristicas
determinantes do comportamento sdo as necessidades, as habilidades, o conhecimento e os
valores. Sendo assim, a criagdo de uma nova empresa € o instrumento utilizado pelo
empreendedor para satisfazer suas necessidades, em consonancia com 0s seus valores,
conhecimentos e habilidades.
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2.2.1.1 Necessidades

Necessidade é um déficit ou a manifestacdo de um desequilibrio interno do individuo,
podendo ser satisfeita, frustrada (permanece no organismo) ou compensada (transferida para
outro objeto). Surge quando se rompe o estado de equilibrio do organismo, causando um
estado de tensdo, insatisfacdo, desconforto e desequilibrio. Assim pode-se defini-la como uma
condicdo no interior do individuo que o dinamiza e predispde para certos tipos de
conhecimentos.

Maslow (2000) desenvolveu uma teoria onde as necessidades sdo passiveis de
hierarquizacéo. Elas estdo classificadas da seguinte forma:

E:rma

VAN
[\
/ Friclogica \

Figura 1 — Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Chiavenatto (2000, p. 393).

1 - Necessidades fisioldgicas: necessidades de alimentacdo, bebida, habitacdo e
protecdo contra dor.

2 - Necessidades de seguranca: necessidade de estar livre de perigos (protecdo contra
ameacas ambientais).

3 - Necessidades sociais e afetivas: necessidade de amizade, participacao, filiacdo a
grupos e amor.

4 - Necessidades de estima: necessidade de auto-estima e da estima dos outros.

5 - Necessidades de auto-realizacdo: necessidade de se realizar maximizando as
aptiddes e capacidades potenciais.

De acordo com Maslow (2000), as pessoas procuram primeiro satisfazer as
necessidades basicas (alimentacdo, habitacdo) antes de voltar seu comportamento no sentido
de satisfazer as necessidades de nivel mais alto (auto-realizacdo). As necessidades de ordem
mais baixa devem ser satisfeitas para que uma necessidade de ordem mais elevada passe a
controlar os pensamentos conscientes da pessoa.

Ja McClelland (1962), em sua teoria das necessidades aprendidas, acreditava que
muitas necessidades séo adquiridas da cultura. Trés destas necessidades s@o: a necessidade de
realizacdo, a necessidade de afiliagdo e a necessidade de poder. O autor desenvolveu um
conjunto descritivo de fatores que refletem uma grande necessidade de realizagdo. S&o eles:

1 - A pessoa gosta de ter responsabilidade para resolver problemas.

2 - A pessoa tende a tracar metas moderadas para a propria realizacéo e inclina-se a
correr riscos calculados.

3 - A pessoa deseja feedback sobre seu desempenho.

A necessidade de afiliacdo reflete o desejo de interacdo social. Uma pessoa com
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grande necessidade de afiliacdo preocupa-se com a qualidade das relacGes sociais em jogo.
Assim, para essa pessoa, 0 relacionamento social tem precedéncia sobre as tarefas de
realizacdo. E, por fim, a pessoa que tem grande necessidade de poder, concentra-se na
obtencéo e no exercicio do poder e da autoridade.

Todas essas necessidades sdo aprendidas quando se enfrenta o meio. Como elas sdo
aprendidas o comportamento recompensado tende a se repetir mais fregiientemente.

Outro pesquisador que estudou a questdo das necessidades humanas foi Murray
(1977). Ele descreveu as necessidades como questdes que se situam dentro do contexto do
comportamento, relacionando-se com estados internos do organismo e a presenca de
estimulos externos que induzem a agdo. A necessidade orienta 0 comportamento para
objetivos que podem levar a um estado desejavel; enquanto esse estado possa envolver,
freqlentemente, a reducdo da tensdo, também pode, as vezes, implicar em um
recrudescimento.

Diferentes necessidades podem ocorrer simultaneamente, sendo que, neste caso, €
gerado um conflito. Uma das necessidades sera num determinado momento, a mais forte, em
cujo caso é chamada necessidade proponente e exigira satisfacdo antes das necessidades
concorrentes. Esta caracteristica é responsavel pela busca incessante do homem de se
satisfazer. Todo o comportamento ¢ influenciado pelas necessidades uma vez que possibilita a
satisfacdo das mesmas (MURRAY, 1977).

Uma outra visdo a respeito das necessidades, 0os empreendedores possuem as seguintes
necessidades:

1 - Necessidade de reconhecimento — é primordial na vida do empreendedor, que ele
seja reconhecido por suas qualidades, realizac6es e integridade pessoal.

2 - Necessidade de independéncia — o empreendedor precisa impor seu ponto de vista
no trabalho, e obter flexibilidade, tanto em ambito profissional quanto familiar, controlando
seu proprio tempo.

3 - Necessidade de liberdade — para confrontar-se com problemas e oportunidades para
analisar.

4 - Necessidade de seguranca — a empresa € 0 meio onde o empreendedor se sente
seguro.

5 - Necessidade de auto-realizacdo — a empresa € o local onde as capacidades do
empreendedor podem ser aperfeicoadas utilizadas.

2.2.1.2 Conhecimento

O conhecimento representa aquilo que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e
sobre o ambiente que os rodeia. E profundamente influenciado pelo ambiente ao qual o
individuo faz parte, pela estrutura e processos fisioldgicos e pelas necessidades e experiéncias
anteriores de cada ser humano. O conjunto de conhecimentos € resultante de processos de
aprendizagem que ocorrem através do tempo, gerando mudancas no comportamento do
individuo.

Por ser uma habilidade pessoal inalienavel e intransferivel, cada pessoa o constroi
individualmente. N&o pode ser descrito por meio de palavras, pois sempre se sabe mais do que
se pode expressar. Quando um conceito novo € incorporado a um sistema de linguagem
antigo, um influencia o outro, pois 0s novos conhecimentos sempre adquirem nuances dos
conhecimentos que ja possui.

Assim, apesar de conter diversos significados, ndo ha uma definicdo que possa ser
aceita de modo geral. Por isso, os conhecimentos dos empreendedores, foram divididos em
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seis categorias segundo Lezana & Tonelli (1998). Séo elas:

1 - Conhecimentos técnicos relacionados com o negdcio - refere-se aos conhecimentos
relacionados aos produtos, qualidade, controle de processos de fabricacdo, dentre outros.

2 - Experiéncia na area comercial - refere-se aos conhecimentos relacionados a
publicidade, pesquisa de mercado, distribuicdo do produto e outros.

3 - Escolaridade - refere-se aos conhecimentos adquiridos no sistema formal de ensino.

4 - Formacdo complementar - esta ligada a atualizacdo dos conhecimentos, que ja
possui e a aquisi¢do de novas informagdes, num ambito geral.

5 - Experiéncia em empresas - refere-se ao conhecimento de funcionamento de uma
organizagdo como um todo.

6 - Vivéncia com situacOes novas - este fator possibilita que o empreendedor solucione
problemas mais facilmente, devido as vivéncias experimentadas.

2.2.1.3 Habilidades

Habilidade € a facilidade para utilizar as capacidades fisicas e intelectuais. Manifesta-
se através de acOes executadas a partir do conhecimento que o individuo possui, por ja ter
vivido situacbes similares. A medida que se pratica ou enfrenta repentinamente uma
determinada situacdo, a resposta que a pessoa emite vai se incorporando ao sistema cognitivo.
Ha& situacdes em que o individuo incorpora também o método utilizado para emitir esta
resposta, adquirindo assim uma outra habilidade que poderia utilizar para enfrentar situacdes
diversas.

Dentre os estudos mais importantes sobre habilidades empreendedoras, estd o de Ray
(1993) que abrange praticamente todas as habilidades descritas por outros autores. Séo elas:

1 - ldentificacdo de novas oportunidades - esta relacionada com a habilidade de
perceber o que os outros ndo percebem e de visualizar muito mais longe que os demais.
Também esta relacionada com a capacidade de pensar de forma inovadora e com criatividade,
identificando novas oportunidades de produtos e servicos.

2 - Valoracdo de oportunidades e pensamentos criativos - o atual sistema educativo
atua de forma contréaria ao desenvolvimento desta caracteristica, 0 que gera uma escassez de
iniciativas inovadoras na sociedade. Portanto, os individuos que fogem a regra, conseguem se
sobressair com seus empreendimentos.

3 - Comunicacdo persuasiva - é a capacidade de convencer as pessoas a respeito de
suas intencdes. A comunicacdo pode ocorrer de forma visual, ndo verbal, oral ou escrita. Os
empreendedores precisam persuadir muitas pessoas até transformarem sua idéia numa
oportunidade de negdcio.

4 - Negociacdo - ¢ a habilidade de convencer os outros, através da comunicacéo, a
respeito da pertinéncia de uma idéia. A facilidade para conduzir uma negociacao é adquirida
através da experiéncia e envolve outras caracteristicas de personalidade do empreendedor.

5 - Aquisicdo de informacdo - € capacidade de saber coletar, reunir e agrupar
informacdes de maneira a serem Gteis em seu objetivo. Cabe ao empreendedor, entdo, adquirir
as informagbes necessarias sobre mercados, técnicas gerenciais e avancos tecnologicos,
processa-los e adotar as modifica¢Oes exigidas pelo mercado.

6 - Resolucdo de problemas - é a habilidade de saber como utilizar sistematicamente
operacdes mentais para encontrar respostas, enfrentar os desafios e superar os obstaculos.
Cabe ao empreendedor a tarefa de encontrar o melhor estilo que lhe proporcione a forma ideal
de revolucionar e gerar solucdes inovadoras.

18



2.2.1.4 Valores

Segundo Gibson et al (1981), os valores sdo um conjunto de preferéncias, aversoes,
pontos de vista, deveres, inclinagcbes internas, julgamentos racionais e irracionais,
preconceitos e padrGes de associacdo que determinam a visdo do mundo de uma pessoa.
Assim sendo, a importancia dos valores é que, uma vez internalizadas, ela se torna consciente
ou inconscientemente, um padréo ou critério para orientacdo das pessoas.

Dessa forma, salienta-se que os valores dos administradores estdo por tras do
comportamento administrativo. A maneira como 0s administradores planejam, organizam e
controlam o comportamento dos individuos, grupos e organizagdes reflete necessariamente e
deve ser compativel com seus quadros de valores. Os valores estdo presentes em tudo, desde a
selecdo das missdes, metas e objetivos, até a avaliagdo do progresso para estes fins.

Os sistemas de valores afetam também ndo somente as percepgdes, mas tambem
exercem influéncia, desde o design e desenvolvimento dos processos e estruturas
organizacionais, até a utilizacdo dos estilos de lideranca proprios e a avaliacdo de desempenho
dos subordinados.

Guth e Tagiuri (1965) apontam seis tipos de orientacdo para valores. Sao elas:

1 - O homem tedrico - estd primariamente interessado na descoberta da verdade, na
ordenacdo sistematica do seu saber. Buscando este objetivo, ele recorre a uma abordagem
cognitiva, procurando apenas observar e raciocinar.

2 - O homem econdmico - esta interessado nas questbes praticas do mundo dos
negadcios: na produgdo, em marketing, no consumo de bens, no uso de recursos econémicos e
na acumulacéo de riqueza tangivel.

3 - O homem esteta - tem seu centro de interesse nos aspectos artisticos da vida.

4 - O homem social - valoriza as pessoas como fins e tende para a bondade, a simpatia
e o altruismo.

5 - O homem politico - estd orientado especificamente para o poder, ndo
necessariamente na politica, mas em qualquer area em que atue.

6 - O homem religioso - procura relacionar-se com o universo de modo significativo e
tem uma orientacdo mistica.

Convém ressaltar, entretanto, que nao é encontrado referéncia com relagdo aos valores
de empreendedores, mas sim a influéncia dos valores no processo de tomada de decisdo. Esta
se reflete no comportamento e quem decide, antes da decisdo, na escolha e na efetivacdo da
escolha, e pode ocorrer, segundo Gibson et al. (1981):

1. No estabelecimento de objetivos - onde os juizos de valores sdo necessarios para a
selecdo de oportunidades e escalonamento de prioridades.

2. No desenvolvimento de alternativas - onde é necessario fazer juizos de valor sobre
as varias possibilidades.

3. Ao escolher uma alternativa - os valores de quem decide influenciam a alternativa
escolhida.

4. Na implantacdo da deciséo - 0s juizos de valor sdo necessarios para a escolha dos
meios de implantacg&o.

5. Na fase de avaliacdo e controle - ndo se podem evitar os juizos de valor quando
tem de agir corretivamente.

2.2.2 Tendéncias empreendedoras

Segundo Caird (1988), existe uma série de tendéncias pessoais que comumente se
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associam com a pessoa empreendedora. Estas tendéncias incluem necessidade de sucesso,
necessidade de autonomia, tendéncia criativa, assumir riscos e impulsos e determinagéo.

2.2.2.1 Necessidade de sucesso

E a necessidade que o empreendedor tem de atingir o sucesso pessoal, que nada mais é
do que a consequéncia do sucesso do seu empreendimento, que gerara lucro e "status".

A necessidade de sucesso esta intimamente relacionada com a realizacdo pessoal. Este
€ um aspecto de suma importancia para o sucesso em qualquer profissdo, no entanto, o
excesso dela, sem o complemento da afetividade nas relagdes humanas leva a uma busca
desenfreada do poder, 0 que ndo pode ser considerado regra para 0s empreendedores.

Para Pereira e Santos (1995), mesmo facilitando de determinada maneira a chegada ao
topo, a énfase na vontade impede o sucesso, a felicidade e a harmonia nas relagdes
interpessoais profissionais, sociais e familiares. Muitas vezes, leva também a falta de diregco
e o fracasso total, porque a direcdo da vontade € influenciada pelas nossas emocdes e elas
variam conforme as varias circunstancias de nossa vida, podendo nos levar a desfazer o que
ha pouco tempo queriamos realizar.

2.2.2.2 Necessidade de autonomia / independéncia

E a necessidade onde o empreendedor procura autonomia para com as regras ou 0
controle de outros, mantém sua opinido pessoal frente a oposicao ou a falta inicial de sucesso,
expressa confianca na sua capacidade para concluir uma tarefa dificil ou enfrentar um desafio.

E de suma importancia que o empreendedor imponha o seu ponto de vista no trabalho
e obtenha flexibilidade, tanto em ambito profissional quanto familiar, tendo condicGes de
controlar seu préprio tempo.

Os empreendedores necessitam também ser livres para confrontar-se com problemas e
oportunidades de analisar e fazer crescer um novo empreendimento, crendo que 0 momento €
0 da sua vida. No entanto, quando da concretizacdo do empreendimento, grande parte dos
desejos de liberdade é cerceada, em decorréncia da excessiva carga de trabalho.
2.2.2.3 Tendéncia criativa

E a capacidade de raciocinio alternativo, ou seja, usar a criatividade para sair de
dificuldades ou até mesmo para aumentar os lucros. Se um problema néo pode ser resolvido
de uma maneira é preciso encontrar uma solucéo alternativa.

E através da criatividade que o empreendedor adota formulas de sucesso em um tipo
de negécio em relacdo a outros. A diferenga entre os empreendimentos de sucesso e 0S
mediocres ou fracassados € justamente a criatividade do empreendedor. A diferenciacdo que
ele vai conseguir em relacdo a seus concorrentes para atrair mais consumidores e pagar mais,
é fruto direto de sua criatividade desenvolvida, desenvolvida pela observacdo incansavel
(DEGEN, 1989).

A criatividade é também a geradora de idéias, a responsével pela criacdo de solugdes
para eventuais problemas, abertura de mercados e outros. E também a responsavel pela
percepcao de situacdes e problemas inerentes ao negocio do empreendedor. Ainda permite a
aprendizagem através do erro / acerto, 0 que possibilita ao empreendedor aprender com seus
erros e corrigi-los com alternativas criativas, sem que haja dificuldade na tomada de decisdo
(DOLABELA, 1999).
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2.2.2.4 Assumir riscos calculados / moderados

O empreendedor avalia alternativas e calcula os riscos deliberadamente. Procura
controlar resultados e busca situa¢6es que implicam em desafios ou riscos moderados.

Segundo Freitas (2000), assumir riscos calculados é a disposicdo de enfrentar desafios,
de abandonar a vida relativamente segura de assalariado para experimentar os limites de sua
capacidade em um negdcio proprio. O individuo busca situacGes onde obtenha desafios ou
corra riscos calculados, estando suas recompensas associadas a esses riscos.

2.2.2.5 Impulso e determinacdo

E a capacidade de agir com base em oportunidades empresariais novas ou inabituais,
agir antes de ser solicitado ou forcado pelos acontecimentos. O empreendedor se movimenta
diante de um obstaculo significativo. Age repentinamente ou muda para uma estratégia
alternativa, a fim de enfrentar o desafio ou superar o obstaculo. Assume a responsabilidade
pessoal pelo desempenho necessario para o alcance de objetivos e metas.

2.3 Estado Atual da Administragdo

Com uma pequena introducdo a respeito dos gradativos passos da Teoria da
Administracdo, demonstra-se o efeito acumulativo e gradativamente abrangente das diversas
teorias com suas diferentes contribuicdes e diferentes enfoques. Todas as teorias apresentadas
sdo validas, embora cada qual valorize apenas uma ou algumas das cinco variaveis basicas.
Na realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma resposta aos problemas
empresariais mais relevantes de sua época. E, neste aspecto, todas elas foram bem sucedidas
ao apresentarem solucbes especificas para tais problemas. De certo modo, todas as teorias
administrativas sdo aplicaveis as situacdes de hoje. E o administrador precisa conhecé-las bem
para ter a sua disposicdo uma relacdo de alternativas interessantes para cada situacdo. A
indUstria automobilistica utiliza em suas linhas de montagem os mesmos principios da
Administracdo Cientifica, em sua estrutura organizacional os mesmos principios da Teoria
Classica e Neoclassica. A sua organizacdao empresarial, como um todo, pode ser explicada
pela Teoria da Burocracia. Seus supervisores sao preparados segundo a abordagem da Teoria
das Relagdes Humanas, enquanto gerentes se preocupam com a Teoria Comportamental. As
relacBes desse tipo de empresa com a sua comunidade sdo consideradas sob o prisma da
Teoria Estruturalista e da Teoria da Contingéncia. Sua interface com a tecnologia é explicada
pela Teoria da Contingéncia.

Hoje, a Teoria da Administracdo estuda a administracdo das empresas e demais tipos
de organizacdes do ponto de vista da interacdo e interdependéncia entre as cinco variaveis
principais, cada qual objeto especifico de estudo por parte de uma ou mais correntes da teoria
administrativa. As cinco variaveis basicas, tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente,
constituem o0s principais componentes no estudo da administragdo de empresas. O
comportamento dessas variaveis é sistémico e complexo: cada qual influencia e é influenciada
pelas outras variaveis. O comportamento do conjunto dessas variaveis € diferente da soma dos
comportamentos de cada variavel considerada isoladamente.

Na realidade, a adequagéo entre essas cinco variaveis constitui o principal desafio da
administracdo. No nivel de uma subunidade especializada, como um departamento ou uma
secdo, algumas variaveis podem assumir papel preponderante.

Devido a crescente importancia da administracdo e devido aos novos e complexos
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desafios com que ela se defronta, os autores e pesquisadores tém se concentrado em algumas
partes ou em algumas varidveis isoladas do enorme contexto de variaveis que intervém, cada
qual com sua natureza, seu impacto, sua duracdo, sua importancia, na estrutura e no
comportamento das empresas e que dificultam enormemente sua visdo global. Na medida em
que a administracdo se defronta com novos desafios e novas situacdes, que se desenvolvem
com o decorrer do tempo, as teorias administrativas precisam adaptar suas abordagens ou
modifica-las completamente para continuarem Uteis e aplicaveis. Isto explica, em parte, 0s
gradativos passos da Teoria da Administragdo no decorrer deste seculo. O resultado disso
tudo é a gradativa abrangéncia e complexidade do tema administragéo.

2.4 A Teoria na Pratica

A evolucdo da administracdo, demonstrada anteriormente, nos traz uma verdadeira
informacdo de como é importante o estudo da historia, pois nos permite visualizar como a
administracdo comecou e, através de suas fases, como exerceu significado as instituicdes.

E evidente que é muito bonito apresentar a historia da administracdo, vendo que
exerceu enorme influéncia nas grandes organizacdes, sendo que muitas delas ainda aplicam os
conhecimentos apreendidos pelas Escolas Administrativas, especialmente as decorrentes da
linha de Taylor, como € o caso das industrias automobilisticas.

Uma teoria € um conjunto de conhecimentos que explica a realidade, isto €, um
fendmeno e suas causas. Por sua vez, Vazquez apud Chiavenatto (1990) entende que a teoria
em si ndo transforma o mundo, apesar de contribuir muito para sua transformacao. Para isso
precisa sair de si mesma e, em primeiro lugar, ser assimilada pelos que vao ocasionar, com
seus atos reais e efetivos, tal transformacdo. Entre a teoria e a atividade pratica
transformadora se insere um trabalho de educacédo das consciéncias de organizacdo dos meios
materiais e planos concretos de acgdo, tendo isso como passagem indispensavel para
desenvolver agdes reais efetivas.

O estudo das Teorias da Administracdo demonstra as diversas concep¢des que as
pessoas possuiam sobre como aplicar o conhecimento adquirido na realizacdo das tarefas de
transformar a acdo das pessoas em resultados praticos, os produtos. No entanto, o que ficou
caracterizado, foram as diversas concepgdes diferentes de organizacdo do trabalho, em
diferentes épocas, como que tornando atual o ensinamento de Heréclito de Efeso (450 AC), “a
Unica coisa permanente ¢ a mudanga”. Como se pode constatar, houve grandes mudancas na
historia da administracao.

O papel da teoria consiste em gerar idéias, hipdteses ou diretrizes para orientar a
pesquisa e as interpretacGes, como analisa Thiollent (1997). Desta forma as acfes baseadas
nos principios tedricos, tendem a aumentar a qualidade da pratica, visto estarem suportadas
por uma metodologia comprovada.

Sabendo-se entdo que ndo ha pratica sem teoria e que a escolha das teorias vai estar
em funcdo dos objetivos a serem alcancados. Ser tedrico significa explicar uma determinada
realidade, um conjunto de fatos; significa compreender o que esta acontecendo e porque esta
acontecendo. E preciso, no entanto, ressalvar que a alteracio objetiva da pratica s6 pode se
dar a partir de nossa condicao de agentes sociais ativos, reais.

Por outro lado, a realidade é uma forma de encontro, de condigdo, de acdo, ou como
compreende Bohm, apud Chiavenatto (1990), uma forma de existéncia transitoria ou
permanente, limitada ou determinada por condicBes possiveis de serem apreendidas pelo
pensamento positivo que se move paralelamente a percepcdo inteligente, que é capaz de
realizar uma harmonia ou ajuste global entre a mente e a matéria.
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Assim sendo, a teoria € uma forma de gerar idéias e estabelecer hipdteses reflexivas, e
a realidade, forma pelo qual a teoria se transforma em objeto, evento ou agéo, resta tornar a
unido da teoria e da realidade, em acOes praticas fazendo com que a soma de ambas, resulte
em resultados.

2.4.1 As Empresas como organizagdes sociais

Na moderna sociedade em que vivemos, quase todo o processo produtivo é realizado
dentro do que chamamos de organizagdes. Assim, a sociedade moderna e industrializada se
caracteriza por ser uma sociedade composta de organizagfes. O homem moderno passa a
maior parte de seu tempo dentro das organizacdes, das quais depende para nascer, aprender,
trabalhar, ganhar seu salario, curar suas doencas, obter todos os produtos e servigos de que
necessita. Uma das razdes que explicam a enorme variedade e densidade das organizagdes no
mundo atual € o fato de que a organizacdo ¢ o mais eficiente meio de satisfazer um grande
nimero de necessidades humanas. Pelas suas limitacdes fisicas, bioldgicas e psicoldgicas, 0
ser humano busca, por meio da cooperacdo com seus semelhantes, a conjugagéo de esforgcos
para atingir objetivos que sozinho néo teria condi¢des de atingir, ou, se tivesse condicbes de
atingi-los individualmente com suas préprias forcas e recursos, talvez levasse muito mais
tempo e consumisse muito mais esfor¢cos. As organizacgdes surgem dessa necessidade primaria
de cooperagdo. Qualquer organizacdo é composta de duas ou mais pessoas que interagem
entre si, por meio de relacdes reciprocas, para atingir objetivos comuns.

Na medida em que uma organizagdo € bem sucedida, isto é, em que consegue atingir
0s seus objetivos, ela tende a amplia-los e, portanto, tende a crescer. Esse crescimento a leva a
aumentar o nimero de pessoas, cuja atividade cooperativa permita o alcance dos novos
objetivos. Com o aumento do nimero de pessoas, aumenta também o nimero de relacdes
entre elas, a fim de garantir o intercAmbio necessario. E interessante notar que as organizagoes
ndo colocam os seus objetivos dentro de si mesmas, pois nenhuma organizacao existe apenas
por existir, mas para atingir certos objetivos para os quais foi constituida. Na sociedade maior
que as envolve e condiciona 0 seu comportamento. Um dos principais objetivos das
organizagOes é produzir algo necessario a sociedade. Se a sociedade absorve e aceita 0 que é
produzido, porque dele necessita para satisfazer suas necessidades, entdo a organizagdo esta
prestando uma funcdo social. Para ser bem sucedida, a primeira exigéncia feita a uma
organizacao é que satisfaca alguma necessidade da sociedade onde esta inserida.

Tal é a proliferacdo das organizacdes na sociedade atual, tal é a variedade de suas
estruturas e finalidades, que o seu estudo se tornou muito complexo. As organizagdes podem
dedicar-se tanto a producdo de bens e produtos, como a prestacdo de servigos especializados
muito diversificados, como hospitais, universidades, escolas, clinicas médicas, clubes,
associacoes, lojas, bancos, financeiras, seguradoras, igreja, de transportes, empresas voltadas
para a informacdo e comunicacgdes, divertimento e lazer. Existe uma variedade incrivel de
organizacoes.

Dentro de uma abordagem mais ampla, as organizagdes sdo unidades sociais,
intencionalmente construidas, a fim de atingir objetivos especificos. Isto significa que as
organizacbes sdo construidas propositadamente, planejadas e elaboradas para atingir
determinados objetivos, como também sdo reconstruidas. Isto é, reestruturadas e redefinidas,
na medida em que 0s objetivos sdo atingidos, ou na medida em que se descobrem meios
melhores para atingi-los com menor custo e menor esfor¢co. Uma organizagdo nunca constitui
uma unidade pronta e acabada, mas um organismo social vivo, sujeito a mudancas.

Dé-se 0 nome de organizacfes formais as organizacOes caracterizadas por regras e
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regulamentos formalizados por escrito e por estruturas de posi¢des e hierarquia, que ordenam
as relagbes entre os individuos ou Orgdos competentes. Através da organizacdo formal,
procura-se remover algumas incertezas e limitagfes da situacdo humana, tirar vantagens da
especializacdo de atividades, facilitar o processo de tomada de decisdes e assegurar O
cumprimento e execucdo dessas decisfes pelos individuos que dela participam. Assim, a
organizacdo formal tenta regular o comportamento humano para o alcance eficiente dos
objetivos explicitos, tornando-se um caso de estudo especial. De um modo geral, as
organizacOes formais sdo altamente burocratizadas e caracterizam a forma organizacional
dominante em nossa sociedade atual e a mais viva manifestacdo de uma sociedade altamente
especializada e independente, capaz de proporcionar especializacdo profissional e crescente
melhoria do padréo de vida dos seus participantes.

Dentre as organizagOes existem aquelas moldadas explicitamente para atingir
objetivos de lucro, como meio de se auto-sustentarem pelo excedente de resultados
financeiros e de proporcionarem retorno de investimentos ou de capital, como também
existem organizacdes que ndo incluem obrigatoriamente o lucro como um de seus objetivos
principais. Assim, as organizagdes podem perseguir objetivos lucrativos ou ndo lucrativos. As
empresas constituem exemplos tipicos de organizacGes lucrativas.

Qualquer definicdo de empresa deve considerar necessariamente o objetivo de lucro.
Empresa € todo empreendimento humano que procura reunir e integrar recursos humanos e
ndo humanos, no sentido de alcancar objetivos de auto-sustentacdo e de lucratividade, pela
producdo e comercializacdo de bens ou de servicos. A auto sustentacdo € um objetivo 6bvio,
pois trata-se de dar continuidade e permanéncia ao empreendimento. A lucratividade
representa a remuneracdo do empreendimento em si. E é a lucratividade o estimulo basico
capaz de assegurar a livre iniciativa de manter ou de aumentar o empreendimento.

As empresas produzem bens ou servigos, empregam pessoas, utilizam tecnologias,
requerem recursos €, sobretudo, necessitam de administragdo. O que diferencia e caracteriza
as empresas das demais organizagdes sao:

a) As empresas sdo orientadas para o lucro.

b) As empresas assumem riscos.

c) As empresas sao dirigidas por uma filosofia de negdcios.

d) As empresas sao geralmente avaliadas sob o ponto de vista contabil.

e) As empresas devem ser reconhecidas como negocios pelas demais organizacdes e
pelas agéncias governamentais.

f) As empresas constituem propriedade privada.

2.4.2 Os Objetivos das empresas

As empresas sdo classes de organizacdes, isto é, sdo unidades sociais que procuram
atingir objetivos especificos: a sua razdo de ser é servir a esses objetivos. Um objetivo da
empresa é uma situacdo desejada que ela pretende alcancar.

H& uma variedade de palavras que geralmente expressam o0s objetivos, como: metas,
fins, missdes, propositos, padrdes, linhas mestras, alvos e cotas. Geralmente, todas estas
palavras significam um estado de coisas que alguns membros julgam desejaveis para sua
empresa. E procuram dota-las dos meios e recursos necessarios para alcanca-las por meio de
determinadas estratégias, taticas, ou outras operacoes.

Os objetivos oficialmente aceitos pelas empresas sdo em geral apresentados ou
comunicados por documentos oficiais da empresa, como 0s estatutos, atas de assembléias,
relatorios anuais, ou por meio de pronunciamentos publicos de dirigentes, que ajudam a
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compreender 0 comportamento e as decisdes tomadas pelos membros da empresa.

Os objetivos naturais de uma empresa geralmente sao:

a) Proporcionar satisfacdo das necessidades de bens e servigos da sociedade.

b) Proporcionar emprego produtivo para todos os fatores de produgéo.

c) Aumentar o bem estar da sociedade por meio do uso econémico dos fatores de
recursos.

d) Proporcionar um retorno justo.

e) Proporcionar um clima em que as pessoas possam satisfazer uma porcdo de

necessidades humanas normais.

Assim, as empresas podem ser estudadas do ponto de vista de seus objetivos. Sdo os
objetivos que estabelecem a base para a relacdo entre a empresa e 0 seu ambiente. A empresa
ndo busca unicamente um sO objetivo, pois precisa satisfazer uma enorme quantidade de
requisitos e exigéncias que sao impostos a ela, ndo somente pelo ambiente externo, mas
também pelos seus participantes. Esses objetivos ndo sdo estaticos, mas dindmicos e em
continua evolucdo, alterando as relacbes externas da empresa com 0 Seu ambiente e
modificados em funcdo das mudancas do ambiente e da organizacdo interna dos seus
participantes.

2.4.3 Os Recursos das empresas

A administracdo constitui a maneira de fazer com que as coisas sejam feitas da melhor
forma possivel, por meio dos recursos disponiveis, a fim de atingir os objetivos. A empresa
constitui um ponto de convergéncia de inimeros fatores de producdo, isto €, de recursos
produtivos.

Tradicionalmente, os fatores de producao tém sido apontados genericamente em todo
processo produtivo como natureza, capital e trabalho. A natureza fornece os materiais e
matérias-primas que deverdo ser processados e transformados em produtos ou em servicos
prestados. O capital proporciona 0os meios de pagamento para a aquisicdo e obtencdo dos
materiais ou matérias primas necessarias e para a remuneracao da mao de obra empregada. O
trabalho representa a intervencdo humana ou fisica realizada sobre, materiais e matérias
primas para a conversao em produtos acabados ou servigos prestados.

Obviamente esta colocacdo peca pela simplificacdo exagerada e pela superficialidade,
pois 0 processo produtivo é muito mais complexo e envolve um ndmero muito grande de
varidveis intervenientes. Além do mais, essa colocacdo focaliza o processo produtivo do
ponto de vista de um mero sistema fechado, quando, na realidade, 0 mesmo apresenta
marcantes caracteristicas de um sistema aberto, em face do intenso intercdmbio com o
ambiente.

A empresa € um tipo de empreendimento social pelo qual se reinem recursos variados
para atingir determinados objetivos. Sem recursos ndo hd como atingir os objetivos. Os
recursos sdo bens ou servi¢os consumidos na realizacdo das atividades empresariais. Podem
ser imaginados como insumos para produzir o produto final ou o servico prestado pela
empresa. Geralmente, quando se fala em recursos, surge a imagem simplista do dinheiro,
equipamento, materiais e pessoal. Porém, 0s recursos empresariais sdo extremamente
diversificados e complexos. Os recursos podem ser proprios ou alheios, em outras palavras, 0s
recursos podem ser de propriedade da empresa que os adquire e 0s incorpora para utiliza-los
em suas atividades ou podem ser obtidos sob empréstimo, aluguel ou locagéo. Ao contrario do
que acontece com 0s eventos ambientais, 0S recursos sdo coisas que o sistema pode decidir e
que estédo sob seu controle.
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De um modo genérico, 0s recursos empresariais podem ser classificados em cinco
grupos:

a) Recursos fisicos ou materiais: recursos necessarios para as operacfes basicas da

empresa, seja prestar servicos especializados, seja produzir bens ou servigos.

b) Recursos financeiros: referem-se a dinheiro sob a forma de capital, fluxo de caixa,

empréstimos, financiamentos, créditos, em disponibilidade imediata para fazer frente

aos compromissos da empresa.

c) Recursos mercadoldgicos: Constituem os meios pelos quais a empresa localiza,

entra em contato e influencia os seus clientes ou usuarios.

d) Os recursos administrativos: constituem os meios por meio dos quais as atividades

empresariais sdo planejadas, organizadas, dirigidas e controladas. Incluem todos os

processos de tomada de decisdo e distribuicdo da informacdo necessaria. Além de
esquemas de coordenacao e integracdo utilizados pela empresa.

e) Recursos humanos: sdo as pessoas que ingressam, permanecem e participam da

empresa, qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou sua tarefa. Constituem o Unico

recurso vivo e dindmico das empresas, alids, o recurso que decide manipular os
demais, que sdo inertes e estaticos por si.

Além disso, constituem um tipo de recurso dotado de uma vocacdo dirigida para o
crescimento e desenvolvimento.

As pessoas trazem para as empresas suas habilidades, seus conhecimentos, atitudes,
comportamentos, percepcdes, etc. Sejam diretores, gerentes, funcionarios, as pessoas
desempenham papéis altamente diferenciados, dentro da hierarquia de autoridade e
responsabilidade existente na empresa. Ademais, as pessoas sdo extremamente diferentes
entre si, constituindo um recurso altamente diversificado, em face das diferencas individuais
de personalidade, experiéncia e motivacao.

Apresentados os recursos de que a empresa dispe para atender 0s seus objetivos,
destes cinco recursos, destacam-se os dois Ultimos: os Recursos Administrativos, que fazem
uma parte importante da empresa, pois dizem respeito aos componentes do planejamento e
execucdo das atividades necessarias ao atingimento dos objetivos estabelecidos, e, 0s
Recursos Humanos, analisado mais extensamente, dizem respeito as habilidades das pessoas,
no caso em analise, ao do administrador, figura central das decisdes nas empresas e como dito
anteriormente, principal arma com que as empresas enfrentardo os desafios, as pressdes e
ameacas, que o mercado impde, continuadamente.

2.4.3.1 Os Recursos administrativos

As empresas como antes referido, dispdem de cinco recursos basicos, para levar
adiante o processo destinado a atender aos objetivos a que a mesma procura atingir. Merece
destaque, primeiramente, 0s recursos administrativos, que prepara o caminho para aquele que
segundo muitos autores, € 0 recurso mais importante para a empresa, 0s Recursos Humanos.

O presente estudo discorre sobre os fundamentos da administracdo, bem como os
principios centrais que valorizam a Teoria da Administracdo, tal como foi concebido por
Taylor, e minimamente adaptado por outros autores classicos.

Ao longo de toda a histéria, 0 homem sempre inventou maneiras de melhor utilizar os
seus esforcos para, assim, conseguir melhores resultados de suas agdes. Dentre todas as
criacBes do homem, aquela que avulta e se sobressai, por ser a mais complexa e maravilhosa é
indiscutivelmente, a empresa. Ndo existem duas empresas iguais, as empresas apresentam
enorme diversidade, isto é, elas sdo profundamente diferentes entre si. Por outro lado, as
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empresas apresentam enorme complexidade, lidamos com elas durante anos a fio e nédo
conseguimos entender exatamente como funcionam, como sobrevivem e crescem. Além
disso, as empresas operam em ambientes diferentes, rodeadas de um universo de fatores
econdmicos, politicos, legais tecnologicos, sociais, culturais e demograficos, que interagem
entre si e se alternam, proporcionando enorme mudanga e instabilidade ao redor.

Além do mais, as empresas ndo sdo autbnomas nem auto suficientes. Elas precisam ser
governadas, ou melhor, administradas. Elas requerem diretores, gerentes, chefes,
supervisores, encarregados, enfim, todo um aparato administrativo, isto é, um grupo de
pessoas qualificadas, para sua adequada administracéo.

Desse modo, tanto as empresas como a administracdo das mesmas estdo envolvidas
em enorme complexidade e diversidade. Mas ambas, empresa e administracdo, constituem
aspectos recentes na histéria do homem. Por incrivel que pareca, apesar do fato de as
empresas terem adquirido suas feicdes atuais a partir da revolugdo industrial, que ocorreu no
interior da segunda metade do século XVIII, somente a partir do inicio deste século é que a
administracdo comecou a receber atencdo e estudos mais profundos da parte de alguns
pioneiros, que gradativa e lentamente, foram tateando, mapeando e ampliando o terreno
complexo das empresas e assentando as teorias a respeito de sua adequada administracao.

2.4.3.2 Os Recursos humanos

A sociedade empresarial de todo o mundo estd passando por um momento muito
especial, pois mudancas estdo ocorrendo, novas técnicas de administragdo acontecendo, com
énfase aos movimentos que redefinem as estratégias empresariais, como prioritarias e
essenciais para o desenvolvimento das empresas, que pretendem permanecer no mercado.

Os autores norte americanos estdo exercendo uma influéncia muito grande em nosso
mundo académico e empresarial, onde destacam-se obras de Porter (1986), Porter (1990),
Hamel e Prahalad (1995), Druker (1981), Druker (1986), Druker (1989), Druker (1992),
Druker (1995), Mintzberg (1995), entre outros, que procuram impor um novo conceito de
administracdo para as empresas em geral.

E evidente que estamos passando pela internacionalizacio das empresas, onde a
tecnologia exerce grande influéncia no desenvolvimento das empresas, onde 0s novos
conceitos gerenciais estdo mudando e os enfoques estdo se deslocando para a busca da
vantagem competitiva.

Nunca o conhecimento foi tdo valorizado como no momento atual, onde as pessoas
buscam aperfeicoamento constante, pois a atualizacdo é peca fundamental para o desempenho
das atividades empresariais e administrativas. Para Mintzberg (1995), o gerenciamento de
uma estratégia focaliza a estabilidade, e ndo a mudanca.

O administrador que ndo tenha uma visdo generalizada do que esta ocorrendo fora de
sua empresa, esta deslocado, visto que segundo Montenegro (1970) o executivo deve olhar
para fora de seu negdécio, procurando desta forma encontrar e Identificar novas oportunidades
e a partir deste momento, maximizar suas potencialidades e minimizar as fraquezas de sua
empresa, superando assim, possiveis ameacas externas.

As organizagdes tém suas proprias caracteristicas de responder as necessidades de se
adaptar ao momento presente. Kaufmann (1990) referindo-se & mudancgas organizacionais
comentou que na década de 50, quando houve um grande estimulo a demanda, a
administracdo incentivou a descentralizagdo, a profissionalizagdo do administrador e a
administracdo por objetivos; quando é chegada a década de 60, quando a procura é por novos
produtos, os estrategistas centraram a administragdo no marketing, na estrutura da
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organizacdo e no estabelecimento de metas orcamentarias; chegando a década de 70, ja
comeca a administracdo a dar sinais de que a era da incerteza e da complexidade esta
motivando o dia a dia das organizacgdes; o conceito de administracdo estratégica domina a
década de 80, chegando-se a expansdo dos negécios internacionais; na década de 90, as
mudancas dao o tom na administracdo, pois, cada vez mais as estratégias precisam se adaptar
a uma velocidade nunca vista, obrigando as empresas a se atualizarem constantemente. E
quando se comecou a dizer que quando comecga a zona de “desconforto”, ¢ o momento de
mudar novamente.

As organizacOes a partir de 1990, procuram respostas para as mudangas ocorridas
rapidamente no aspecto macro ambiente e, uma mudanca importante que precisa ser referida é
a tecnologia, que altera profundamente a vida das mesmas. O acesso a um numero maior de
informacdes, além do leque de opcBes que a sociedade proporciona, onde se localiza um
consumidor mais exigente e sensivel, obrigando as organizacdes a dar as respostas aos seus
anseios, e rapidamente.

Desta forma a organizacao precisa centrar seus esforcos com a finalidade de atingir a
maior satisfacdo do cliente. A pesquisa comeca a fazer sentido e a motivar as empresas.
Druker (1995) entende que qualquer empresa comercial tem duas funcGes basicas: Marketing
e Inovacdo. Petters (1993) comentou que muitas empresas inovadoras conseguiram com Sseus
clientes suas melhores idéias sobre novos produtos. Desta forma a caracteristica da inovagéo
se fixou nas organizagdes.

Tornando-se flexivel aos anseios do consumidor, as necessidades de mudancas em
seus produtos, fazendo-os diferenciados visando atender a variadas demandas, fazem a
organizacado ajustar-se aos sinais do mercado. Petters (1989) lembrou que a mudanca ocorrida,
contréria a producdo em massa, obrigou a investimentos no processo produtivo, compensados
pela atencdo que o consumidor passa a dar aos novos produtos. E a atuacdo da empresa frente
aos sinais emitidos pelo mercado consumidor, onde a informagéo tornou-se produto essencial.

A globalizacdo da economia, obrigando agora as empresas a serem competitivas
internacionalmente e ndo regionalmente, reforca os novos investimentos. Destacou James
Brian Quinn, apud Porter e Montgomery (1998), de que a disputa a nivel global, ndo apenas
no tocante a produtos e servicos, obriga as empresas a terem uma visao de suas capacidades e
limitacGes, além de perfeito conhecimento da acdo dos concorrentes. SituacGes onde deve
haver flexibilidade e criatividade para responder as mudancas, serdo cada vez mais exigidas
dos administradores, além é claro, de grande velocidade nas transformacoes.

Merece destaque o crescente nimero de parcerias que as empresas buscam firmar, para
completarem as suas operacdes, basta verificar a enorme quantidade de fusGes que esta
ocorrendo no mercado, tornando parceiros, antigos rivais.

O aumento na qualidade dos produtos e o aumento da produtividade, tornam-se
elemento primeiro das organizacdes em mercados altamente competitivos. Crosby (1991)
compreende que o assunto qualidade surge quando os executivos percebem que ela significa
adequacdo aos requisitos, obrigando as empresas a implantarem processos altamente
sofisticados. Os requisitos sdo definidos com base nas necessidades do cliente, nem além e
nem inferior ao exigido.

A adocdo de normas e critérios obrigatorios nos programas de qualidade foi destacado
por Soares (1991), por comporem a tecnologia de gestdo da qualidade das empresas.
Ferramentas como o0 PDCA (planejamento, execucéo, verificacdo e acdo), a Metodologia para
Solugdo de Problemas, o Controle Estatistico do Processo, os CCQ’s (Circulos de Controle da
Qualidade), entre outros, destacam-se.

Entretanto, todas as tecnologias colocadas a disposi¢do das organizagdes, estariam
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vazias e estéreis, sem o envolvimento do homem. Evidencia-se, desta forma, que o diferencial
competitivo das empresas na era da informacdo é este, esta centrado no homem. Segundo
Soares (1991), do envolvimento, da motivacdo e do comprometimento do homem, depende o
sucesso dos programas de gestéo.

Assim, torna-se importante que as empresas realizem procedimentos que objetivem o
desenvolvimento de seu pessoal, visando integrar empresa-trabalhador, como forma de tornar
possivel a producdo de produtos e servi¢cos com qualidade.

Boog (1991) salientou que para o0 sucesso da organizacao, o trabalhador precisa estar
capacitado e estimulado para agir no interesse do todo, tornando assim evidente que, quando
se exige dos empregados a execucao de tarefas com qualidade, a empresa também precisa se
ocupar da qualidade de vida dos mesmos.

A estrutura piramidal nas empresas, tradicdo adquirida junto a Igreja e ao Exército,
ndo encontra mais ressonancia dentro das instituicdes, pois se estas sdo estruturadas desta
forma, possibilitam a criacdo de feudos, que agem em seu proprio interesse e ndo da
coletividade. Este sistema € lento e ineficiente, pois no caso de mudancas, como acontece no
mundo de hoje, encontra barreiras e limitagoes.

O avanco tecnoldgico, especialmente derivado da velocidade imprimida pelo sistema
de computacdo, permite que as pessoas acompanhem um numero maior de processos, Visto
possuirem mais informag¢fes em um menor espaco de tempo, imprimindo uma modificacdo
estrutural nas empresas permitindo assim, maior descentralizacdo com reducdo de niveis
decisorios nas mesmas.

Atualmente, os ambientes exigem empresas com estruturas ageis, dinamicas e voltadas
para 0 mercado, visando atender novas e constantes necessidades da sociedade. Tofler (1993)
denomina de empresas flexiveis as que conseguem se adaptar a estas mudancas. Esta
denominacdo traz consigo um amplo conceito, pois cada vez mais ha uma enorme diversidade
de modelos estruturais, que variam conforme o ambiente e objetivo das empresas.

A divisdo das empresas em unidades de negdcios cresce e obriga as mesmas a se
adaptarem aos novos tempos e mercados, que defendam o mercado interno e outro o mercado
externo, fazendo com que se criem estratégias especificas para cada um.

Outros fatores influenciam a criacdo de equipes multidisciplinares, ndo permanentes,
visando atender um projeto especifico. Encerrado 0 mesmo, encerra a estrutura montada.
Estas equipes também podem ser chamadas de células, que interagem entre si, abrindo canais
de comunicacdo proprios, atuando de modo horizontal, com o0 que permite maior
interdependéncia entre estas unidades. O importante é que as equipes consigam realizar as
comunicag0es, fora dos limites burocréticos, obtendo desta forma, maior liberdade de acéo e
conseqlientemente de realizagéo.

O tamanho das organizacbes modifica-se permanentemente, pois partindo-se de
grandes estruturas, criam-se pequenas estruturas, mais &geis e que atuem em mercados
distintos. Boog (1991) percebeu que uma empresa de pequeno porte faz com que rapidamente
eu me torne um especialista em certos nichos, onde a velocidade é importante para
acompanhar as tendéncias volUveis do mercado.

Uma filosofia central é preciso manter acesa nestas unidades, o0 que somente valoriza a
percepcao de Collins e Porras (1997) que acreditam que a filosofia basica de uma empresa
influi muito mais sobre suas realiza¢cBes do que seus recursos econdémicos ou tecnoldgicos,
sua estrutura organizacional, sua inovagao e cronograma.

Alguns diferenciais que foram referidos por Zarifian apud Fleury (1993) podem ser
acrescentados aos antes referidos, tais como valorizagdo do aprendizado, inovagéo
permanente e compartilhamento destes valores pelo conjunto dos membros da organizacéo.
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Uma sintonia permanente entre a empresa e 0 meio ambiente empresarial, €
primordial, porque dela resulta um maior intercambio de opgdes que o mercado sinaliza e a
empresa absorve, permitindo uma maior atuacdo comunitaria e postura ética.

A lideranca do homem dé sentido a organizacéo, razdo pela qual, administrar empresas
em meio a diversidade atual e futura, € tarefa que exige muito conhecimento, estilo e atuacéo,
0 que em Ultima andlise, confere relevancia ao presente estudo.

2.4.4 Habilidades do administrador

Quando é exigido que o administrador exerca a funcdo em plenitude, muitas
indispensaveis habilidades sdo exigidas, que segundo Chiavenatto (1995), podem ser
desenvolvidas, o que permite que o mesmo tenha a possibilidade de se relacionar com as
pessoas, incentivar idéias e criar objetos, de forma habil.

Evidencia-se desta forma, que a fungéo gerencial do administrador pode ser adquirida
e desenvolvida com o passar do tempo, mas que isso depende do ramo de atividade da
empresa. Tem significativa diferenca o ramo de atuacdo de empresa para empresa, Nno
mercado em que atua. A experiéncia do administrador também € importante, o que ficou
latente para Pereira apud Caravantes (1979) é que o resultado manifesta-se no desempenho
real e ndo no potencial.

Encontram-se na literatura algumas questdes importantes, mas que geram
controvérsias, entre elas, a especializacdo exigida para o administrador. A busca pelos
resultados, as constantes mudancas ambientais além da inovagdo e da informatizagdo, séo
fatores que levam as empresas a questionar, insistentemente, necessidade do mesmo ter
funcdes ou habilidades técnicas, dentro de areas especificas de atuacéo.

Segundo Caravantes (1979), a habilidade técnica que o administrador deve possuir
pode ser a aptiddo analitica dentro da especialidade e a facilidade no uso de instrumentos e
técnicas de cada matéria. E voltada para 0 manuseio das coisas. Lembrando Hersey (1986), a
habilidade técnica é uma das trés habilidades mais importantes na execu¢do do processo
administrativo, estreitamente vinculada a relagcbes humanas e o resultado conceitual. Assim, a
habilidade técnica pode ser entendida como a habilidade para usar conhecimento, métodos,
técnicas e equipamentos necessarios para a realizacdo de tarefas especificas; as habilidades
humanas como a capacidade e o discernimento para trabalhar com pessoas, enquanto que a
conceitual como a habilidade para compreender as complexidades da organizagédo global.

Fato importante citado por Hersey (1986) € o que alerta aos administradores de que a
necessidade de possuir habilidades técnicas vai decrescendo a medida que o mesmo vai
subindo de posicdo dentro da estrutura organizacional da empresa, ou seja, quando o
administrador recebe mais responsabilidades, exige-se menos habilidade técnica.

Na administracdo tradicional, quanto mais alto o cargo na escala profissional, mais se
exige do seu ocupante, 0 que muitos autores entendem como coerente. Entretanto, neste exato
ponto surge uma grande contradicdo, pois que, as habilidades técnicas sdo exigidas, para que
o administrador ocupe cargos mais elevados nas empresas, mas quando este é conseguido, sao
considerados fatores limitantes para o entendimento global, exigido na nova funcao.

O gerente pode ser entendido como um homem com uma viséo generalista, abrangente
e suficiente para leva-lo a compreender as implicacdes e correlacbes decorrentes dos
processos especializados sob sua responsabilidade, defende Montenegro (1970), criando desta
forma uma terceira posicéo, antes entendida apenas na especializagéo e na generalizagéo.

Unindo-se a visao técnica com a generalista, encontramos a visdo ampla da empresa,
também entendida como habilidade conceitual. Esta habilidade permite uma visdo geral das
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organizacOes, ndo se limitando apenas a alguns setores. Entretanto, é importante que o
administrador entenda as relagdes entre os diversos setores da empresa e como ocorre a
interacdo entre todos, pois quanto maior for o entendimento, menos probabilidades de
ocorréncia de conflitos interdepartamentais com forte queda de produtividade.
Desconhecendo o relacionamento entre os setores da empresa, a atuacdo do gerente sera
sempre parcial, conforme se pode depreender de Boog (1991).

Ter uma visdo do contexto organizacional, extrapolando os limites de sua area
especifica de atuacgdo, fazendo com que o administrador entenda a contribuicdo de cada &rea,
no complemento do todo da organizacdo, € imprescindivel para o mesmo, especialmente
agora, onde a reestruturacdo das empresas é exigida, ocupando espag¢os em curto periodo de
tempo, sob pena de ficar a margem da permanéncia no mercado.

Com muita propriedade Naisbitt (1994) focaliza que os principais temas da década de
90 exigem do lider a tarefa de poder sondar o ambiente global e organizar as tarefas internas,
mantendo, ao mesmo tempo, a sensibilidade em relacdo ao mercado, o que confirma que o0
administrador precisa ter uma visao global e uma atuacéo local.

A perfeita compreensao das relacfes da empresa com o meio ambiente é importante
para que o administrador esteja atento as mudancas no ambiente externo da organizacdo, o
que permite realizar comparacdes entre o obtido pela mesma e o conseguido pela
concorréncia.

Olhar para fora dos limites de sua empresa vem sendo estimulado hd muitos anos, mas
a licdo permanece atual, pois enquanto o administrador olha de fora para dentro da empresa e
desta para fora, busca ensinamentos importantes para defendé-la das ameacas, além de
identificar novas oportunidades e ter conhecimento das potencialidades e fraguezas de sua
empresa, é a compreensdo de Montenegro (1970).

Em funcdo das grandes alteracGes que ocorrem na sociedade, mais importante se torna
ao administrador entender o relacionamento da empresa com o meio ambiente, e a partir deste
conhecimento, ter habilidade necesséria para realizar, apesar do ambiente hostil que o cerca.
Estes conhecimentos certamente o levardo a ter sempre uma viséo diferente da atual, e assim,
uma forma constantemente atualizada da empresa e do mercado.

As habilidades ligadas ao fator humano encontram elevada importancia no
administrador, pois seu desenvolvimento leva a busca de solugfes criativas e permite uma
empatia com seus subordinados e superiores. Apesar de ndo ser novidade no campo da
administracdo, as habilidades de relacionamento interpessoal sdo ressaltadas por muitos
autores, a certo tempo. O que modifica atualmente, em relacdo aos tempos passados, refere-se
somente na questdo informalidade nas relages de trabalho, onde a confianga exerce papel
fundamental.

O administrador precisa estabelecer um espirito de equipe junto aos trabalhadores,
visto ser extremamente necessario que todos os membros da empresa, tenham a clara
compreensdo de seu trabalho e de seu colega, permitindo desta forma, uma perfeita
integracdo. Mattos (1975) escreveu que o administrador deve assumir a responsabilidade pela
descoberta dos talentos, com o firme prop6sito de promové-lo ou transferi-lo, quanto estiver
completado seu aprendizado.

Importa a constatacdo de que tanto a sociedade em geral como a empresa em
particular, ndo admite mais o sistema autoritario, visto que as a¢des de trabalho e as decisdes
precisam ser levantadas e debatidas por toda a equipe, ensinou Fleury (1985). Ao
administrador, que deve possuir as habilidades para liderar a equipe, cabe a tarefa de reunir
todos os integrantes do grupo e promover as tomadas de decisfes, sendo desta forma sua
responsabilidade pela aplicacdo das defini¢cdes, como defendeu Kaufmann (1990).
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Por outro lado, Botelho (1990), compreende que se tivéssemos de escolher todas as
qualidades que sdo necessarias a um dirigente, ndo hesitariamos um minuto sequer em afirmar
gue a mais importante de todas elas é a que diz respeito a conquista do comprometimento das
pessoas com 0s resultados a serem obtidos. A atualidade do ensinamento € latente, pois a
qualidade do administrador é exigéncia permanente nas instituigdes.

A transformacdo que o processo decisorio exige, ndo estd ligado apenas em desejar
que o autoritarismo que vigorou por muitos anos nas empresas, seja banido, pois a mudanca
exige uma prepara¢cdo muito grande, a comecar pelo proprio administrador, que durante muito
tempo recebeu ou exerceu sua atividade sob um sistema inflexivel, que agora ndo consegue se
livrar do estigma recebido, continuando por vezes, sua aplicacao.

Muitas habilidades sdo exigidas do administrador, entretanto, cabe trazer ensinamento
referido por Botelho (1990), com referéncia as habilidades tipicas exigidas do administrador
negociador, pois ouve e procura entender que a posicao dos outros, é empatico, mas aceita
fazer concessdes que possam leva-lo a uma solugdo. O mais importante é ndo estd parado no
presente e consciente de com o tempo todos sairdo ganhando.

Destacou Hesketh (1978) que uma empresa precisa ter gerentes criativos, a quem cabe
a tarefa de permitir e até encorajar a vazao criativa da equipe. Por sua vez Montenegro (1970)
entende que a pessoa que tem a atribuicdo de organizar as contribui¢bes individuais ou
coletivas, patrocinadas pela equipe e que serdo aplicadas na empresa, € o administrador. O
administrador por muitos autores € chamado também de gerente, o que da no mesmo.

2.4.5 Atitudes ou caracteristicas dos administradores

Muitos autores entendem como atitudes a predisposic¢ao para sentir, ser motivado por e
atuar em direcdo a uma classe de objetos de maneira previsivel. Nesta apresentacdo, muito do
que se escreve como atitudes, confunde-se com habilidades, exploradas a parte.

Na revisdo bibliogréfica ficou latente que algumas decisdes préprias dos
administradores, representam muito de seu interior, de alguma coisa que na maioria das vezes
ndo é desenvolvida, pois sdo caracteristicas pessoais e intransferiveis.

Evidentemente que o administrador deve ter a preocupacao e aten¢do constantes com o
seu préprio desenvolvimento profissional, visto que as mudangas que ocorrem no mundo,
obrigam-no a estar sempre aprendendo, e este aprendizado requer adaptacdo a nova realidade
que surge.

A afirmacdo do termo adaptacdo, no entanto, ndo implica em reacdo as mudancas,
mas, uma atencdo fundamental em entender o presente e vislumbrar o futuro. Sendo objetivo
das empresas, preparar os individuos e antecipar-se as mudancas, também é objetivo dos
administradores, pois estes sdo responsaveis pela realizacdo dos mesmos. Desenvolver
solugdes no atendimento aos problemas que afligem as empresas sdo inerentes aos
administradores.

Possuir uma postura centrada nos resultados de sua organizacdo, antes de ser uma
prerrogativa, € uma obrigacdo do administrador. Para Caravantes (1991), o executivo tem
consciéncia clara de que ndo existem desculpas que justifiquem a ndo consecugdo dos
objetivos e metas propostos. A preocupagdo com os resultados é maior do que com 0s
processos e procedimentos, visto serem aqueles a relacdo da eficiéncia.

Ter uma visdo de médio e longo prazo caracteriza o administrador empreendedor, pois
ndo ha resultados permanentes quando a visdo € curta. A resposta é sempre a mesma e contra
a empresa, apesar de quem contribuir para este acontecimento, ser o administrador.

A participacdo na comunidade em que esta instalada a empresa é ter responsabilidade
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social com a mesma. Entende-se que a empresa participa da comunidade, quando seu
administrador ou demais responséaveis na mesma atuem.

Podemos observar nos ensinamentos transmitidos por Caravantes (1991) que uma
empresa tem sensibilidade com o ambiente externo, quando demonstra claramente sua
preocupacdo com a responsabilidade pablica, merecendo destaque por realizar suas operacdes
obedecendo os principios éticos.

Ter necessariamente atitudes flexiveis na organizacdo, local de aplicacdo dos
ensinamentos oriundos do mercado em mudanga permanente, demonstra claramente que o
executivo precisa repensar o seu papel, devendo, segundo se depreende de Leme (1978),
aprender a reinventar as suas tarefas, responsabilidades e fungdes, bem como, redefinir suas
prioridades e objetivos, a partir dessas novas perspectivas politicas, tecnoldgicas e
ideoldgicas.

As principais habilidades e caracteristicas que o administrador precisa possuir para
desempenhar suas fungdes junto as organizacBGes, levam-no a obter o resultado
antecipadamente planejado. E é importante destacar ensinamento de Caravantes (1979) que
menciona que a eficacia gerencial ndo depende basicamente do que o administrador é, mas do
que ele faz. Drucker, por outro lado, entende que nao existe personalidade eficaz, tornando-se
indteis as qualidades pessoais se estas ndo forem transformadas em acdo, para atingir a
eficacia.

2.5 Outras Consideragdes

H& meio século, o economista austriaco Joseph Shumpeter criou a memoravel
expressao “vendaval de destruicdo criativa” para descrever a esséncia da dindmica capitalista,
o infindavel processo de criacdo, obsolescéncia, destrui¢do e renascimento por meio do qual
surgem produtos, servicos e tecnologias novas e melhores, e, depois, serem superados. Hoje,
tanto a velocidade quanto a imprevisibilidade desses vendavais competitivos aumentaram a
ponto de parecer haver muito mais destruicdo do que criacdo corporativa.

Entretanto, o ponto de partida para construir um tipo de infra-estrutura de inovacao,
estd na conceituacdo fundamental de onde reside o verdadeiro valor da empresa, onde, 0
capital de investidores e o capital estrutural, recebem o capital humano, onde as habilidades,
conhecimento e valor dos funcionarios individuais estdo recebendo bastante atencdo dos
executivos, dos especialistas em recursos humanos e académicos.

O capital estrutural e de investidor formam a principal arquitetura estratégica, ou infra-
estrutura de inovacgédo, da empresa. Sem essa infra-estrutura, ndo pode haver oportunidade de
se “amarrar” as competéncias individuais da base de capital humano da empresa em um tudo
corporativo que pode tornar-se maior do que a soma de suas partes.

Hamel (1995) trouxe uma reflexdo muito interessante quando levantou probabilidades
de atuacdo dos empresarios em suas atividades, entendendo-se como forma de pergunta se a
minha atuacdo se assemelha mais a de um engenheiro de manutencdo, mantendo a empresa
em funcionamento, ou a de um arquiteto, imaginando o0s negdcios de amanha. A resposta tem
preocupado os administradores do Sudoeste Goiano e muito se relaciona com o passado, ndo
muito distante, onde o produtor da regido ndo agregava valor ao seu principal produto,
procurando apenas vender mdo de obra nos produtos primarios.

Rodrigues (1995) chamou a atencdo de que a mentalidade de curto prazo dos
produtores rurais, que ganharam muito dinheiro nas décadas de 70 e 80, e com subsidios ou
inflacdo que ndo se preocuparam com negdcios a longo prazo, tendo como consequéncia o
ndo conhecimento de seus mercados, seus concorrentes e seus problemas. O resultado foi
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evidente, muitas propriedades foram desativadas e muitos produtores sairam da atividade.
“Faga suas proprias regras; melhor ainda, invente seu proprio jogo”, (KIERNAN,
1995, p.13).

2.5.1 Nivel de dificuldades

As pessoas em sua atividade sempre enfrentam dificuldades na realizacdo de seu
trabalho normal e, quando é esperado um pouco mais da atividade, sobrevém um problema
adicional que exige uma maior concentracdo, mais tempo ou mais conhecimento e habilidade.

Quando o assunto diz respeito as dificuldades que um Administrador precisa enfrentar
para manter sua empresa em sintonia com o mercado e em situacdo tal que possa superar 0s
problemas do dia a dia, dentro e fora da mesma, é uma tarefa que exige muito conhecimento e
muita dedicacéo, e o responsavel ndo pode se esquivar deste ou daquele, precisa resolver.

Quando comentava a logistica da cadeia do agronegdcio, Rodriges (1995) alertava
para a grande dependéncia dos produtores para com 0s agentes, no caso de exportacdo, e para
0S representantes comerciais, no caso do mercado interno, em grande parte devido ao sistema
tradicional de producdo, como sua estrutura familiar, atuando com pouco profissionalismo e
conhecimento gerencial; a tradicdo de que o produto priméario ndo precisa de publicidade. A
instabilidade econémica trouxe consigo baixos salarios, que produziram baixos resultados e
justificavam o n&o investimento em novas tecnologias e por fim a baixa exigéncia do mercado
brasileiro, especialmente comprando pelo preco e ndo pela qualidade.

Drucker apud Porter e Montgomery (1998) deixou entendido que a era da inabalavel
franquia corporativa parece ter chegado ao fim. O extraordinario indice de mortalidade entre
as empresas e seus antigos administradores, nos ultimos cinco anos, € prova suficiente da
acelerada inconstancia do ambiente empresarial internacional, o que bem justifica a
preocupacdo com as dificuldades que continuamente se colocam para os administradores, e 0s
do Sudoeste Goiano, estdo entre eles.

E possivel dividir os administradores em dois grupos: aqueles que tém uma
predisposicédo ferrenha para a mudanga, reforma e melhoria das coisas e aqueles que ndo tém.
Na maior parte deste século a maré esteve a favor do ultimo grupo; as virtudes da
estabilidade, porte, experiéncia e hierarquias se mantiveram inquestionaveis e aparentemente
evidentes por décadas. Os ensinamentos da Administracdo Cientifica de Taylor eram muito
fortes e permaneceram em grande parte nao desafiados. As virtudes integras, a economia de
escala, a especializacdo funcional, as rigidas hierarquias, as fronteiras departamentais e as
descri¢des de trabalho de ontem, tornaram-se problemas no hoje, cedendo lugar para o
gerenciamento global, a diversificacdo e a producéo virtual da virada do século.

A raiz do problema é que, enquanto o mundo dos negdcios virou completamente de
cabeca para baixo, a maioria das pessoas que o conduz ainda opera com base em concep¢des e
férmulas, que foram elaboradas para lidar com uma era completamente diferente. Isso é
perfeitamente compreensivel: a maioria dos lideres empresariais de hoje teve toda a educacéo
formal e maior parte de suas experiéncias empresariais em um mundo que, para a maioria,
deixou de existir. Em meados dos anos 90, o cenario dos negdcios esta cheio de combatentes
de guerras frias, lutando batalhas de ontem e usando o arsenal gerencial e conceitual de
anteontem.

Muitos, sendo a maioria, dos valores inquestionaveis nas quais os administradores de
hoje acreditam tornaram-se desvantagens. Os principais, dentre eles, sdo a experiéncia e as
abordagens testadas. Afinal, em um mundo que se reconfigura a cada duas semanas, quanto
valor realmente podemos atribuir a 20 anos de experiéncia em manufatura, especialmente se
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pensarmos em um contexto empresarial que mais lembra o exército vermelho do que as
empresas virtuais do futuro? A experiéncia anterior pode ter sido a moeda corrente no mundo
empresarial. A de amanhd, serd a flexibilidade, a agilidade, o ceticismo e um insaciavel desejo
de aprender, melhorar e mudar.

Exercendo uma comparacdo com empresas americanas podemos repetir Robert H.
Hayes citado por Porter e Montgomery (1998, p. 99), sobre a evolucéo que se opera no mundo
empresarial: “na maioria dessas empresas, o grosso de sua forga de trabalho e de seus ativos,
estd vinculado a funcdo de fabricacdo. As atitudes, expectativas e tradigdes que cresceram
com o tempo em torno daquela fungdo serdo dificeis de mudar”. Diante deste fato pode-se
dizer que as empresas ndo poderdo reparar 0s anos de negligéncia simplesmente lancando
uma grande quantidade de numerario em investimentos sobre o problema. Sem duvida,
normalmente sdo necessarios varios anos de esforgo disciplinado para se transformar
fraquezas de fabricacdo em forca. Com efeito, podem ser necessarios varios anos para que
uma empresa supere o habito de “contornar” as limita¢des da operacdo de fabricacdo e passar
a vé-la como uma fonte de vantagem competitiva.

A competigdo a que estamos assistindo demonstra claramente que as cooperativas
precisam sair daquela que os principais autores chamam de “zona de conforto”, mostrando
que os problemas existem e que podem ser superados, basta que seja revertida a matriz do
nivel de dificuldades, onde as funcdes diplomaticas déem lugar as func¢des de fazer, acionar,
realizar e planejar de como enfrentar a concorréncia com competéncia.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os métodos adotados na concretizacdo deste trabalho. Séo
discutidos, inicialmente os fundamentos tedricos que moldaram o carater quantitativo da
pesquisa. Discute-se também os métodos e procedimentos para a coleta e analise dos dados e
no tratamento e interpretacao de informagoes.

3.1 Fundamentos Teoricos da Pesquisa

Sendo a pesquisa cientifica uma atividade relacionada com a solucéo de problemas em
areas que envolvem pessoas, mesmo as de caracteristicas especificas e centralizadas, como a
dos estudos organizacionais, com suas consequentes teorias e hipoteses, ndo pode ser levada a
frente sem considerar o contexto no qual os fatos e dados estudados foram gerados.

Neste sentido, a explicacdo para o sucesso ou fracasso de um empreendimento, deve
considerar, além do ambiente, tanto interno quanto externo, no qual se desenvolve o processo
de tomada de decisdo em empresas cooperativas, aspectos subjetivos que envolvem o
comportamento do empreendedor e as suas acdes e percepcoes.

Dessa forma, o presente trabalho utilizou uma metodologia de pesquisa quantitativa e
qualitativa, pois procura desenvolver no referencial tedrico, os aspectos relativos a
investigacdo de mudangas no papel gerencial dos administradores, face aos novos
conhecimentos. E bom observar que, segundo Gil (1991), tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em nimeros, opinides e informacdes para classifica-las e analisé-las.

Optou-se, de acordo com Mattar (1996), por realizar um estudo que tivesse carater
exploratorio descritivo. Caracteriza-se como descritiva, pois busca, primordialmente,
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno e estabelecer possiveis
relacOes entre variaveis.

O propdsito deste tipo de pesquisa é obter informacdes sobre determinada populacgéo,
por exemplo: contar quantos, ou em que propor¢do seus membros tem certa opinido ou
caracteristica, ou com que freqiiéncia certos eventos estdo associados entre si. Esta pesquisa
envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionarios e observacao
sistematica (GIL, 1991).

Caracteriza-se também como pesquisa exploratdria, pelo fato de proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo explicito ou construir hipéteses. Este tipo
de pesquisa envolve também levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos, que estimulem a
compreenséo.

Assim, a pesquisa exploratdria se vale de estratégias amplas e versateis para a coleta
de dados, conforme Serlltiz (1974), também se utilizou, aqui, o levantamento de fontes
secundarias:

a) Levantamento bibliografico, como uma das formas mais rapidas e econémicas de
amadurecer e aprofundar o estudo do problema. Foi analisada a abordagem
constante em livros, revistas especializadas, dissertacGes ou teses ja apresentadas
em universidades, informacdes e publicacbes de sindicatos e associacdes de
classe, e manifestacGes colhidas em sala de aula, de alunos empresarios.

b) Levantamento de pesquisas ja efetuadas, que, apesar de seu reduzido numero,
auxiliaram na redefinicdo ou adocdo de novos mecanismos de busca, de
organizacdo e tratamento de dados ou de indicacdo de novas fontes a serem
consultadas.
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c) Levantamento de experiéncias de administradores, informalmente coletadas em
reunides de estudo, em congressos ou feira, pois grande parte do conhecimento
adquirido ainda ndo esta escrito. Muitas pessoas, em funcdo da posicao
privilegiada na é&rea profissional que ocupam, acumulam experiéncia e
conhecimento sobre o tema ou problema em estudo que ndo devem ser
desprezados (MATTAR, 1996)

Ressalta-se aqui estudos que serviram de inspiracdo para esta pesquisa e que possuem
alto grau de importancia. S&o estudos realizados pelo Conselho Federal de Administragio
(1995) e pela ANGRAD - Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagdo de Administracao
(1996), que procuraram respectivamente estabelecer, o Perfil do Administrador Brasileiro e o
Perfil e Habilidades do Administrador.

3.2 Métodos e Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa com a finalidade de descrever o perfil empreendedor dos Administradores
da COMIGO tem como area de estudo a regido geogréafica de atuacdo da empresa. Os fatores
responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos empreendimentos e as acdes tomadas por seus
administradores tem efeito sobre a sua area geografica de atuacdo, no caso, a cidade de Rio
Verde e 0 Sudoeste Goiano.

Recorreu-se, portanto, a listagem de administradores fornecida pelo Departamento de
Recursos Humanos da COMIGO, sede de Rio Verde — Goias, sendo que a selecdo dos
respondentes obedeceu ao critério de relacdo das pessoas com poder de decisdo na empresa.

Neste trabalho, diferentes tipos de fontes foram utilizadas:

a) Fonte priméaria: onde foram obtidos dados através de questiondrios com o0s

administradores da empresa;

b) Fonte secundaria: onde os dados foram obtidos através de jornais, revistas

especializadas, periodicos e livros.

Primeiramente realizou-se um estudo através de fontes secundarias, que consistiu de
elementos tedricos, junto a bibliografia, sobre as teorias da administracdo, as caracteristicas
do empreendedorismo e suas acdes, e os fatores determinantes destes, numa empresa
cooperativista.

Em seguida, foram coletadas informacgdes primarias, utilizando um questionario
estruturado e auto-preenchivel (Apéndice B), de carater opinativo.

A decisdo de adotar um questionario fechado e estruturado para a obtencdo das
informacdes desejadas, baseou-se na proposta de Gil (1991), que aponta as seguintes
caracteristicas que a justificam:

- apresentar baixo custo de producéo, reproducéo e aplicacao;

- exigir um tempo médio de aplicacdo, que pode ser reduzido, se houver um convite

prévio ao respondente, a sua aquiescéncia na participacao;

- exigir baixa habilidade de aplicacdo, isto é , os resultados obtidos ndo decorrem de

aplicagédo do instrumento;

- ter alta uniformidade de mensuragéo;

- ter alta possibilidade de verificacdo de sinceridade de resposta.

Os administradores da Empresa assinalaram sua posi¢do sobre assuntos gerais, a qual se
relaciona ao nivel de valor de importancia a ela atribuido. Mediante a isso, 0 instrumento foi
organizado, usando-se quatro niveis propostos: muito, médio, pouco, indiferente ou nao ha.

O questionario construido é abrangente e, a0 mesmo tempo, 0 mais sucinto possivel, pois
se sabe que, quanto mais objetivo e curto for, maior sera a probabilidade de se obterem
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respostas consistentes (GIL, 1991). A opcdo de apresentar questdes fechadas e estruturadas
objetivou agilizar o fornecimento das respostas e facilitar seu posterior tratamento e andlise.

O levantamento de dados por meio de questionario visa obter as vantagens de
objetividade, uniformidade de respostas, maior numero de respostas e a facilidade do
tratamento dos resultados. Foi assegurado formalmente a cada respondente, o sigilo e, para 0s
que manifestassem interesse, ofereceu-se o retorno dos resultados obtidos na realizagdo deste
estudo.

3.3 LimitacGes do Estudo

Pode-se considerar elementos limitadores desta pesquisa:

- a coleta de dados foi realizada através de questionério escrito, que pode ter levado a
algum viés de interpretacdo dos entrevistados, influenciando algumas respostas;

- falta de confrontacdo dos resultados obtidos com a anélise de um segundo
pesquisador; e,

- a inadimpléncia de alguns respondentes em relacdo ao questionario.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Fundacéo e Evolucdo da COMIGO

Segundo Pedrozo (1991), o cooperativismo € praticado desde a Antigliidade. Existem
registros de iniciativa de cooperagdo datados de 326 a 426 D.C. na Palestina, no Império
Babildnico, na Grécia, no Império Romano, Asteca e Inca.

Como marco do cooperativismo considera-se 0 movimento de um grupo de teceldes,
que fundou uma cooperativa de consumo, denominada Rochdale Society of Equitable Pioners,
em 1844 na Inglaterra, que tinha como objetivo melhorar a situagdo econdmica dos seus
associados. As suas atividades baseavam-se nas seguintes caracteristicas basicas: democracia,
igualdade, socializagéo dos resultados, solidariedade, integracéo e educacdo cooperativista.

No caso brasileiro, o marco histérico do cooperativismo foi a constituicdo da
Associacdo Cooperativista da Companhia Telefonica de Limeira, em S&o Paulo, no ano de
1891 e da Companhia Militar de Consumo do Rio de Janeiro em 1894,

A administracdo das cooperativas tem sua fundamentacdo legal no artigo 47 da lei
5.764. As cooperativas sdo administradas por uma Diretoria ou Conselho de Administracéo,
ambos eleitos pela Assembléia Geral, obedecendo os principios cooperativistas (um homem,
um voto). Cabe ainda a assembléia, eleger o Conselho Fiscal, que é responsavel pela
fiscalizacdo dos atos de gestdo do Conselho de Administragdo e subordinado unicamente a
Assembléia Geral.

As cooperativas atuam nos mais variados setores da economia; setores de consumo,
producdo agropecuaria, moinhos e panificacdo, salde, crédito, transporte, pesca, seguros,
entre outros, como pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1 — Ramos do cooperativismo no Brasil

Ramo Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuario 1.519 940.482 110.910
Consumo 158 1.920.311 7.219
Crédito 1.115 1.439.644 23.291
Educacional 303 98.970 2.874
Especial 7 2.083 6
Habitacional 314 104.908 2.472
Infra-estrutura 172 575.256 5.500
Mineral 34 48.830 35
Producéo 113 9.559 315
Saude 878 261.871 23.267
Trabalho 2.024 311.856 4.036
Turismo e Lazer 12 396 2
Esporte 706 48.552 2.099
Total 7.355 5.762.718 182.026
Posicionamento em dezembro/2003

Fonte: Nucleo de Banco de Dados da OCB — Dezembro/2003

Segundo Silva (1994: 11), as cooperativas se caracterizam por ser um ‘“‘sistema
econémico-social”, que visa 0 bem-estar e a paz social dos produtores a ela associados e ndo
tém por objetivo somente o lucro (sobra).

A esséncia do “ser cooperativista” traduz nao apenas um critério meramente
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econémico, mas vem junto com um “codigo” apreendido continuamente na pratica cotidiana e
que se reproduz em efeitos culturais presentes, nas formas de ajuda mutua, do associativismo
cidadao e da busca de autonomia, na promocao do desenvolvimento local.

Esta percepgéo comeca na constatacdo do bom senso e se objetiva com mais énfase na
realidade das especificidades regionais, remetendo posteriormente a uma compreensao do
associativismo cooperativismo, como alternativa possivel para as pessoas conseguirem
alavancar processos de geracdo de renda e trabalho, através de aliancas e parcerias.

Vale aqui observar que 0 sucesso da cooperativa agraria também depende de que 0s
associados nela coloquem toda a sua producéo, para que as cooperativas, além de ter um bom
volume de negdcios, ndo tenham de sair a procurar produtos com terceiro ( e pagando, muitas
vezes, precos bem mais altos ) quando precisa atender um compromisso com 0s seus sOCios
ou fornecedores, havendo casos em que o produtor fica praticamente obrigado a entregar —
sem poder sequer discutir o preco — toda a sua producdo a Cooperativa. E 0 mesmo sistema
integrado das agroinddstrias. Esta ndo é a politica adotada pela COMIGO. Os seus associados
tém a liberdade de compra e entrega de seus produtos, mas € claro que se todo 0 processo
fosse realizado com a cooperativa o resultado final seria melhor.

A COMIGO busca colocar seus socios dentro de condicdes adequadas de preco,
regularidade e seguranga, fornecendo insumos, sementes e servicos de credito aos associados.
E é devido a esta multifuncionalidade que é chamada de Cooperativa Mista.

Assim como casos mais comuns no Brasil, a COMIGO é uma Cooperativa
agropecudria que tém como objetivo organizar as atividades econdmicas e sociais de seus
socios, produtores rurais, integrando-as e colocando a disposi¢cdo deles uma série de servigos.

A COMIGO oferece mais frequentemente a seus associados:

a) comercializa em comum a producdo entregue pelos sécios. No processo da venda, a
Cooperativa pode se encarregar de classificar, padronizar, manter em depdsito ou
armazenamento, beneficiar ou industrializar os produtos recebidos, sempre visando
encontrar e obter os melhores precos do mercado;

b) atende os sécios com bens de producdo e utilidades necessarias as suas atividades
agropecudrias, bem como intermedia o abastecimento de géneros alimenticios, roupas
e outros produtos para a casa e a familia;

c) oferece servicos na area de producdo, pesquisa, assisténcia técnica, administrativa,
social e educacional;

d) promove a integracdo entre os associados e suas familias e a inter-relacdo com a
comunidade em que estdo inseridos.

De modo geral, com base em Panzutti (1997), as cooperativas que se mantém hoje em dia
sdo as que passaram da cooperacao pura para as de grandes empresas, onde a maioria das
caracteristicas da cooperacdo foram substituidas por administracfes centralizadas, exercicio
de poder capitalizado e intervencdo no mercado de foram agressiva. O que, alias,
praticamente ndo as distingue das grandes sociedades comerciais. A COMIGO é uma empresa
cooperativa que se ajusta ao mercado, pois nao havendo uma politica e legislacdo especifica, a
cooperativa tem que ter 0 mesmo comportamento que as empresas mercantis. Ou elas se
enguadram no processo mercantil capitalista que ai esta, ou fecham suas portas.

Os dados muito precarios, segundo Rech (2000), sobre o nimero de cooperativas indicam
gue hoje as cooperativas agrarias realmente funcionando ndo passam de 1500 em todo Brasil.

Um detalhe interessante € que a maioria das cooperativas existentes no meio rural € mista,
ou seja, como exemplo da COMIGO, funciona com setores de beneficiamento e
industrializacdo, recebimento e colocacdo dos produtos entregues pelos socios. E através de
suas lojas, também fornecem bens de consumo e insumos agropecuarios.
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A necessidade de unido para resolver os problemas dos produtores rurais da regidao do
Sudoeste goiano, 0 armazenamento, assisténcia técnica, comercializacdo foram alguns dos
determinantes da fundacdo da COMIGO. Atraves de uma cooperativa, 0s interesses agricolas
de um grupo poderiam ser melhor representados.

Iniciou-se a partir da ocupacdo de terra com a producdo de arroz e milho, que em
geral, constitui a primeira etapa da formacdo de pastagens. Os primeiros 50 cooperados
fundadores decidiram constituir a sociedade para reunir cotas individuais que permitissem
integralizar o investimento para a constitui¢do da infra-estrutura de armazenagem necesséria a
expansdo da producdo de graos.

A COMIGO é hoje uma multicooperativa de porte na regido Centro-Oeste, possuindo
uma receita operacional liquida consideravel (figura 2).

Atualmente, a Cooperativa reine 4.221 socios e 1.510 funcionarios. Possui uma
capacidade de armazenagem de 788.280 toneladas, 2.127 (ton./h) de secagem e também a
recepcao de gréos.

Ceite e laods
Derivados Algo an
2 48% 0,74%

Outros Produtos
0,05%

Milho/Sorgo e
Derivados
10,33%

Lojas
7,21%

INSUMOS Soja e Derivados
27 46% 51,73%
Figura 2 — Participacédo no faturamento UEN

Fonte: Relatorio do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p.20).

4.1.1 Credibilidade na sua forma de administrar

A mudanca das relacbes no contexto econémico mundial reforca a necessidade da
COMIGO adotar, totalmente ou ndo, os mesmos métodos de administracdo utilizados
atualmente pelas sociedades comerciais. Segundo Schaneider apud Naves (1999), as
cooperativas precisam incorporar, na pratica, novas e eficientes técnicas aos seus sistemas de
gestdo, sob o risco de ndo alcancarem os resultados sociais e econdmicos essenciais para a
satisfacdo dos cooperados. A busca por eficiéncia econdbmica nada tem de contraditorio com
0s objetivos sociais da cooperativa: € uma questdo de sobrevivéncia, tanto da sociedade,
quanto dos socios.

Conforme Naves (1999), seria possivel que a empresa cooperativa, enquanto
associacao de pessoas, tenha eficiéncia empresarial, afirmando que se a “cooperagdo” quando
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mudam de estilo de gestdo em busca de maior eficiéncia administrativa, assumem formas
empresariais rigidas, centralizadoras, hierdrquicas e tradicionais, muitas vezes ultrapassadas e
voltadas para o resultado econdmico imediato, que ndo é seu objetivo. A direcdo e o controle
da empresa acabam, em muitos casos, centralizadas nas méos do presidente ou de um
pequeno grupo, que ocupa conselhos e cargos de diretoria. Sociedade cooperativas com essas
caracteristicas, caminham na contramdo das teorias da administracdo moderna, que
aconselham as organiza¢fes uma postura justamente oposta.

No controle administrativo da COMIGO tém ocorrido poucas mudancgas, mantendo-se
a base do corpo administrativo por varios mandatos, com o apoio dos associados que
participam mais ativamente da Cooperativa, que tem o seguinte argumento: cooperativas que
trocaram demais seus administradores, acabaram fechando suas portas.

Buscando o aperfeicoamento de seus diretores, superintendentes, gerentes e
funcionarios, a COMIGO investe em cursos, seminarios e palestras para atender
apropriadamente seus clientes (associados e terceiros), sendo isto, uma busca para manter-se
firme no mercado.

A diretoria tem trabalhado desde o inicio com superintendentes, gerentes, funcionarios
e associados de forma transparente, tornando validos os interesses pelo quais foi criada,
mesmo dentro desta dindmica global, com reunifes constantes, avaliando sempre 0s
resultados dos exercicios anteriores e atuais, e assembléias gerais ou extraordinarias, quando
necessarias. Examina-se no Grafico 1, a evolucédo de seu quadro social.

Gréfico 1 — Evolugdo do Quadro Social — (2000 a 2003)
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Fonte: Relatério do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p. 07)

A sincronia entre aquilo que os produtores rurais aspiravam receber e aquilo que a
Empresa passou a ter condicdes de oferecer pode ser a causa pratica do aumento do quadro
associativo, a partir da estruturacdo econdmica da Cooperativa. Ora, 0 que a Empresa passou
a oferecer foi uma sensivel melhora nos precos pagos a producdo agricola, e isto devido aos
mecanismos gerados pela prépria estrutura, que conseguiu viabilizar no decorrer de sua
existéncia historica. Por exemplo: ao implantar industrias, a Cooperativa teve condicGes de
reter internamente expressivas fatias do bolo financeiro oriundo da comercializagdo das
safras, e que antes eram repassadas ao empresario industrial, ou seja, 0 empresario que
transacionava com a Cooperativa as matérias-primas produzidas pelos cooperados.

Na prética, ao dominar o setor de industrializacdo da producdo agricola de seu quadro
social, a cooperativa passou a ter condi¢Ges de auferir os trunfos conseqiientes dessa
evolucdo, repassando-os ao quadro associativo, atraves da melhoria dos precos pagos a
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producdo entregue e tambem através da ampliacdo dos servicos prestados.

A adesdo de agricultores a Cooperativa, diante disso, esta estreitamente ligada ao bom
negocio que a empresa passou a representar a classe produtora, principalmente a partir de
1995.

Por outro lado, contextualizando a nova realidade da COMIGO, face ao seu aumento
do quadro associativo e em termos da estrutura de funcionamento, € valido notar que esta faz
parte da realidade de todo o sistema cooperativista goiano. A Cooperativa ndo evoluiu
sozinha; o seu crescimento representou um dente de uma engrenagem maior, da qual fazem
parte todas, ou pelo menos a maior parte das cooperativas do Estado.

O crescimento das cooperativas do estado, por sua vez, esta ligado ao pioneirismo
dessas empresas em estruturar-se, bem antes das empresas multinacionais que atuavam no
setor agricola, para o recebimento, armazenagem e escoamento da producéo de soja, logo que
este produto despontou como novo sustentaculo da economia rural de Goias.

O sistema privado de armazenagem e as empresas multinacionais nada investiram na
recepcdo das safras que cresciam em volume ano apds ano, gerando grandes dificuldades aos
produtores.

O caminho que os agricultores encontraram, diante disso, foi aderirem ao quadro
associativo das cooperativas que acabaram se fortalecendo e tendo assim condic¢des de, num
primeiro momento, suprir as lacunas citadas, e num segundo momento, auferir das vantagens
desse pioneirismo, em termos principalmente de um amplo dominio da producéo estadual.

Uma vez dominando a recepcdo da soja, as cooperativas passaram a ser uma espécie
de termO6metro do mercado, passaram a ter forga suficiente para interferir nos precos da
producdo. Com isso, acabaram beneficiando os produtores cooperados e também o0s
produtores ndo cooperados, considerando que as outras empresas compradoras passaram a ter
gue pagar, no minimo, 0 Mesmo preco que as cooperativas estavam pagando pela producdo
entregue. O mesmo sistema de forca que viria a elevar os precos da producdo agricola, em
sentido contrario, viria a diminuir os custos dessa producdo, na medida em que as
cooperativas, ao centralizarem as compras de insumos, acabaram barateando a manutencao da
atividade agricola.

A abertura da primeira loja de revenda de produtos de consumo, em fevereiro de 1976,
marcou o inicio das atividades da COMIGO. Com varias dificuldades e na implantacéo, a
Cooperativa foi se consolidando aos poucos no cenario agricola econémico do Estado, e ap6s
25 anos, tornou-se uma das maiores empresas arrecadadoras do Estado e no ranking das doze
maiores cooperativas agricolas do pais.

Como fruto do ambiente externo da organizacdo, esse acentuado crescimento, sem
duvida, decorreu-se do condicionante de excelentes condicGes de desenvolvimento agricola da
regido do Sudoeste de Goias, local onde foi criada a COMIGO: solos de média fertilidade,
topografia plana, boa luminosidade, proximidades dos centros consumidores, uma indiscutivel
tradicdo agricola e as politicas governamentais.

A COMIGO teve inicialmente suas atividades restritas ao municipio de Rio Verde,
onde foi fundada, e ainda funciona sua sede administrativa. Desde a sua fundacéo até hoje, se
observa ampliacgdes e diversificacdo de suas atividades. Oferece centro de pesquisa, servicos
de armazenamento, industrializacdo e comercializacdo dos produtos agricolas, assisténcia
técnica, transporte de mercadorias, laboratorios de andlise clinica, veterinaria, solos e
fitopatologia, unidade de beneficiamento de semente, reflorestamento, genética de suinos e
cooperativa de crédito.
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4.1.2 Cooperativismo com profissionalismo

A profissionalizacdo na administracao das cooperativas, € hoje uma necessidade, e 1SS0
amplia suas semelhangas com as empresas capitalistas. O amadorismo esta cedendo espaco,
aos poucos, ao profissionalismo. Apesar de que segundo Zanggheri et al. (2000), existem
cooperados altamente capacitados na atividade que exercem, mas isto ndo lhes garante o
conhecimento ou a posse da habilidade e visdo empresarial tdo necessarias na administracdo
dos negocios da empresa cooperativa. Conseqlientemente, a cooperativa ndo conseguird
atingir o desenvolvimento social e resultados econdmicos satisfatorios, pois esta inserida no
mercado, altamente competitivo.

Capacitar-se, portanto, € uma saida encontrada por muitos cooperados, diretores,
superintendentes, gerentes e conselheiros de administracdo e fiscal da COMIGO. Contudo, a
complexidade dos problemas administrativos aumenta de forma proporcional ao crescimento
da empresa, inclusive da Cooperativa. Quando a situacdo ameaca sair do controle, em geral
busca-se como alternativa a contratacdo de uma consultoria para auxiliar na gestdo dos
negacios.

Embora esta seja uma tendéncia, muitas cooperativas ainda resistem a contratacdo de
um executivo, alegando normalmente os custos elevados e a divergéncia de interesses que
podera ocorrer entre estes profissionais e 0s cooperados. Na COMIGO nao é diferente e existe
a preocupacdo em qualificar seus funcionarios e cooperados.

A complexidade da gestdo das empresas cooperativas demanda cada vez mais gerentes
com treinamento especifico. O problema é que o administrador ¢ formado para trabalhar com
sociedades comerciais € nem sempre conseguira acompanhar ou aprender todas as facetas da
sociedade cooperativa. E na busca de eficiéncia, pode ser ele um dos responséaveis pela
transformacédo da Cooperativa numa empresa que visa unicamente o econémico, distanciando
dos objetivos propostos, e a COMIGO tem se preocupado com este problema.

4.1.3 Estrutura organizacional da empresa Cooperativa COMIGO

Sabe-se que a estrutura organizacional de uma empresa cooperativa deve ser a mais
democrética possivel, permitindo ampla participacdo. Na COMIGO, a base € definir um
sistema de decisbes que tenha ampla participacdo e um sistema de acdes que tenha autonomia
e possa realmente elevar a vida da Cooperativa. E também, um sistema de informacfes que
possa manter os associados cientes do gque esta acontecendo na Cooperativa e permita que as
assembléias e outras instancias sempre decidam com pleno conhecimento dos detalhes sobre
0s assuntos que estao decidindo.

Outras iniciativas sdo fundamentais na COMIGO:

1- Os associados devem ter instancias de debate e participacdo permanente. Uma
proposta, neste sentido, é que eles se renam em pequenos nudcleos, sendo esses a
base dos encaminhamentos para se chegar as decisfes de assembléia.

2- E interessante que se pense na participacio de outras forgas sociais e politicas,
aliadas a Cooperativa, para contribuir nos debates e prioridades da Entidade.

No seu Estatuto Social, a COMIGO, em sua area de acdo para efeito de admisséo de
associados, abrange 32 municipios: Rio Verde, Montividiu, Santo Anténio da Barra,
Castelandia, Acretina, Santa Helena de Goias, Cacu, Aparecida de do Rio Doce, Perolandia,
Quirinopolis, Jatai, Paralina, Sdo Jodo da Paralna, Caiapbnia, Cachoeira Alta, Bom Jesus de
Goiés, Serranopolis, Chapaddo do Céu, Aporé, Jandaia, Indiara, Edéia, Ivolandia,
Maurilandia, Itaja, Doverlandia, Ipora, Amorindpolis, Itaruma, Mineiros, Santa Rita do
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Araguaia, Portelandia e outros que forem desmembrados dos ora relacionados, e que
constituem a regido geo-econdmica homogénea convergente para Rio Verde (Figura 3).

Regiéo Sudoeste Goiano

| coMIGO
.AGROVALE

COMIVA

Figura 3 — Regido do Sudoeste goiano
Fonte: SEPIN Secretaria da Fazenda de Goias

A estratégia de crescimento da COMIGO ¢ a verticalizacdo da producao e a agregacdo
de valor aos produtos agropecuarios, na busca de alternativas para a diversificagdo
agropecudria. Atua também na comercializacdo de grdos em grande escala, cujo volume €, em
geral, igual ao potencial de armazenagem. (Grafico 2)

Gréfico 2 — — Capacidade de armazenagem de produtos agricolas
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Fonte: Relatorio do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p. 08)
4.1.4 A Agroindustria no contexto da COMIGO

E notavel o quanto a produc&o rural é um processo complexo tendo fatores e variantes
que interferem no seu desempenho. Sua evolucdo principia em precos e distribuicdo de
insumos e se finda na venda ao consumidor final, seja através de produtos finais ou apenas
beneficiados. Neste trajeto, aqueles que produzem produtos primarios sdo 0s mais expostos a
exploragdo dos intermediarios, que fazem a transferéncia da riqueza do meio rural para outros
segmentos da sociedade.

Percebendo isto, a COMIGO, ap6s cinco anos de experiéncia, resolveu investir na
industrializacdo, buscando criar autonomia e mecanismo de defesa contra o quadro de
exploracdo eminente e trazendo beneficios indiretos para a regido, através de pagamento de
impostos e oportunidade de gerar novos empregos.

E importante ressaltar que a consolidagdo do complexo soja no Brasil se processa a
partir de meados da década de 1970, por duas raz@es principais:

a) Conjuntura internacional favoravel,

b) Atuacdo do Estado em todas as fases da cadeia produtiva da soja.

A primeira razdo reside num conjunto de condic¢des: de um lado, uma estratégia de
grandes grupos americanos e, de outro, uma conjuntura de superaquecimento da demanda,
aliada a crise da oferta de outras matérias-primas ricas em proteinas (amendoim e farinha de
peixe), que teve como consequiéncia a instabilidade do mercado mundial de soja, dominado
pelos Estados Unidos da América — EUA. Havendo aumento das cotagBes internacionais, ha
estimulo a producdo de soja em outros paises, incluindo o Brasil.

A segunda razdo foi a articulagdo com a inddstria a montante, com base em trés
mecanismos: o0 primeiro foi a concessdo de crédito rural subsidiado, através do SNCR.; o
segundo foi o processo de substituicdo de importagdes dos insumos e equipamentos agricolas,
guando da aprovacédo, em 1974, do Programa Nacional de Fertilizantes e Calcario Agricola e
0 Programa de Defensivos Agricolas e o terceiro mecanismo foi a subvencdo aos custos dos
principais insumos: fertilizantes, calcérios, defensivos e sementes, além da participagdo do
Estado, apos o “boom” da soja, a partir de 1974, langcando um conjunto de programas
destinados a suprir as deficiéncias na infra-estrutura de transporte e estrutura de estocagem.

A partir de 1974, o Estado langa um conjunto de programas destinados a suprir as
deficiéncias de infra-estrutura. Fundamentalmente, o Sistema cooperativista ja desempenhava
um papel determinante no enquadramento técnico, devido a facilidade de coordenacédo junto
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aos seus associados produtores e a difusdo do crédito rural. Basta verificar a participacdo dos
créditos destinados para o trigo e soja que transitavam pelas cooperativas. Segundo Leclerq
(1987), em fins de 1960, a participacdo das cooperativas no crédito rural, que era de 9%, em
1975 salta para 64,5%, e 0 mesmo se observa para a participacdo das cooperativas agricolas
no volume de EGFs concedidos a soja. A participacdo dessas empresas oscilou entre 35% e
77% de 1973 a 1979.

E bem verdade, as cooperativas de produtores de soja sdo as principais intermediarias
entre os produtores — associados e indUstria a montante (fertilizantes, defensivos, maquinas e
equipamentos) e a jusante (processadores, trituradores, dentre outros). Nesse sentido é que se
da o confronto de interesses entre os dois principais agentes da agroindustria da soja. As
cooperativas agricolas, responsaveis pela captacdo e estocagem dos graos, interessadas em
obter precos mais compensadores no mercado internacional e as inddstrias de triturag&o,
interessadas em obter matéria prima a precos mais baixos do que o mercado internacional
para abastecer o mercado interno de 6leo e torta de soja. Neste aspecto, o Estado, ao intervir
no mercado estabelecendo quotas de exportacdes, acaba favorecendo as industrias de
trituragéo.

A politica de dar prioridade ao segmento de trituracdo faz parte da estratégia de
desenvolvimento da agroindustria da soja por parte do estado, no decorrer dos anos 70,
atingindo dois grandes objetivos:

a) elevacéo das receitas de exportagdo de produtos de maior valor agregado;

b) manutencdo dos precos internos de derivados em niveis sustentaveis e que nao

comprometesse a politica antiinflacionaria.

O primeiro aspecto diz respeito a que somente as grandes empresas dispdem de uma
rede de captacdo direta da colheita, evitando interrup¢do da producdo industrial na entressafra,
onde as cooperativas tém uma posicdo privilegiada, na medida em que controlam uma ampla
e moderna rede de armazenagem e detém sob seu dominio, em tese pelo menos a matéria
prima, dando-lhes poder de pressdo. Quanto ao segundo, que para ser mais eficiente, exigira
instalacGes de grande porte, compativeis com a capacidade de algumas cooperativas, que se
industrializaram nesse periodo. Finalmente o comércio exterior, dominando por um pequeno
namero de grandes empresas como a Cargill, Continental Grains, Cock Industrias, Louis
Dreyfus, Bunge & Born, Central Soya, s6 permitiu 0 ingresso de cooperativas, através da
criacdo de tradings ou aliancas entre cooperativas.

As cooperativas sdo, em si, um universo heterogéneo e, entre si, distinguem-se por
realizar ou ndo atividades agroindustriais, possuirem os seus centros de decisdo na regido, ou
ndo, produzirem em setores mais ou menos dindmicos, assim como adotarem, ou ndo, uma
atitude empresarial na busca de diversificacdo produtiva, respeitando evidentemente as
normas e especificidades do cooperativismo. A COMIGO, por exemplo, encontra-se no
momento implementado seu Parque Industrial, com novas tecnologias para melhorar suas
atividade, além de ser também parte responsavel pela elevada participacdo das cooperativas
na arrecadacdo total do ICMS (Grafico 3).

Graéfico 3 — Evolucéo do Faturamento
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EVOLUCAO DO FATURAMENTO ( VALORES EM MIL REAIS)
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Fonte: Relatorio do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p. 12)
4.1.5 COMIGO: comercializando e transportando a producao

Um acompanhamento do comportamento do mercado na area de atuacdo da COMIGO
revelaria, concretamente, uma situacdo em que a empresa paga sempre um melhor preco pela
producdo do que poderia pagar, na mesma época, o0 empresario do mesmo ramo de atividade.
Mas além do preco melhor no momento em que, livremente, resolve comercializar sua
producdo, o produtor, uma vez associado da Cooperativa, continua a obter vantagens, o que
ndo aconteceria, caso preferisse transacionar com o empresario comum. Os servi¢os sdo
prestados gratuitamente aos associados ativos ou, no maximo, tém cobrado os seus precos de
custo e incluem, desde a assisténcia a producdo e a propriedade. E no final do exercicio
financeiro, a Cooperativa ainda distribuird sobras na proporcdo do produto e dos volumes
entregues, apos deduzir os custos operacionais e as retencdes aos fundos estatuarios, o FR —
Fundo de Reserva, que fica com 10%, e o FATES — Fundo de Assisténcia Técnica,
Educacional e Social, que fica com 10% do volume financeiro apurado no exercicio, e que
valores em reais apurados no exercicio de 2003, foi de R$ 6.276.333,62 para cada um.

Para 0 empresario comum, as sobras apuradas seriam normalmente convertidas em
lucros, enquanto que para uma cooperativa, sdo rateadas entre os associados. O rateio,
entretanto estd sempre na dependéncia do que decidir a Assembléia Geral de Associados,
guando efetivamente as sobras venham a existir (um ano dificil para determinado produto,
pode significar que no lugar de um resultado positivo, tenha ocorrido um resultado negativo).
Normalmente, por ocasido da Assembléia, ou a diretoria ou qualquer associado presente, pode
propor ou o rateio das sobras (no caso delas existirem) ou a sua retencdo em conta capital,
para aplicacdo em investimentos da propria cooperativa.

Em 1998, visando o crescimento da Cooperativa e as necessidades de qualidade das
informacdes e gestdo, foi decidida a mudanca de sistemas na area de informatica. Iniciou-se o
processo de integracdo das informagdes. Mediante implantagdo de novo sistema no més de
dezembro de 1999, a COMIGO colocou no ar o sistema SAP R/3 que integra todas as
atividades da Cooperativa em tempo real, auxiliando tomadas de decisfes imediatas, ou seja,
qualquer operacdo de venda ou compra feita pela Cooperativa, terd seus langamentos na
contabilidade, contas a receber ou pagar, estoques, feitos instantaneamente. O software é um
dos mais completos e utilizados pela maioria das empresas de grande porte, no cenario do
comercio mundial.

Neste aspecto, 0 cooperativismo aparece claramente como um elemento
organizacional de extrema importancia no sistema de alimentos mundial e funcional ao
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grande capital internacional, na medida em que é capaz de organizar a producdo rural
pulverizada em unidades produtivas e oferecer a matéria-prima necessaria a consolidacéo do
Parque Industrial, no setor de alimentos. Contudo, isto ndo significa que as cooperativas
agricolas brasileiras deixaram de buscar agregacdo de valor aos produtos agropecuérios,
ingressando na agro-industrializacdo, e € comum em uma empresa cooperativa e, em nosso
caso a COMIGO, também a exportagdo de produtos “in natura”. O recebimento de grdos
tambeém ¢é bastante volumoso, e no Gréafico 4 observa-se seu aumento no decorrer dos anos.

Gréfico 4 — Recebimento de graos
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Fonte: Relatério do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p. 08)

A COMIGO adota padrdes de qualidade tanto para os produtos comercializados in
natura” quanto para os industrializados, visando aumentar sua aceitacao no mercado.

Da soja armazenada, 65% destinam-se a extracdo e refino de dleo. O 6leo destina-se ao
mercado regional, onde se destacam Brasilia, Cuiabd e ao Norte do pais, o Estado de
Tocantins, Sul do Maranhdo e Belém. Na Regido Sudeste, destaca-se Belo Horizonte. No
Gréfico 5 tem-se a evolucdo do recebimento de soja, dos Ultimos quatro anos.

Graéfico 5 — Recebimento de soja
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Fonte: Relatorio do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p. 08)

Cem por cento do farelo produzido em 2003, em um total de 240 mil toneladas,
destinaram-se ao mercado nacional, sendo que 86.000 toneladas em forma de matéria prima,
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para a fabrica de racdo.

O farelo de milho e ragdes sdo comercializados nos Estados de Sdo Paulo, Parana,
Minas Gerais, Distrito Federal e Goias. As principais firmas compradoras sdo a CARGILL, a
CARAMURU e a KOWALSKI, como granjeiros em geral, que atuam na regiao.

Atualmente a COMIGO comercializa o algoddo, sendo o caroco adquirido
principalmente pelo Grupo MAEDA, COIMBRA, Oleos Menu, e a pluma ¢ dirigida aos
mercados de S&o Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais — a Alpargatas é uma grande
compradora da COMIGO.

O sabdo e o arroz acompanham a mesma trajetoria do 6leo. A racdo e o sal
mineralizado sdo comercializados nos Estados de Goias, Minas Gerais, Distrito Federal,
Bahia, e Mato Grosso do Sul.

Ja o fertilizante atende somente as lojas da COMIGO, isto €, somente aos seus
associados. Observa-se no quadro 6 0 aumento da industrializacdo de fertilizantes nos ultimos
quatro anos.

Gréafico 6 — Fertilizantes industrializados
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Fonte: Relatorio do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p. 12)

Isto serve de ilustracdo para a malha de relacdes de compra e venda, que se estabelece
entre as principais empresas regionais, nacionais e cooperativas que atuam na regido, bem
como para demonstrar os efeitos sinérgicos que tais atividades sdo capazes de induzir.

Com relacdo ao transporte de seus produtos, o produtor geralmente enfrenta
empecilhos com o preco do frete, escassez de veiculos ou até méo-de-obra para transportar
sua producéo.

Diante disso foi criada em 05 de agosto de 1985, a TransCOMIGO, a partir de uma
sociedade entre a COMIGO a Associacdo Atlética dos funcionérios, estendendo assim o leque
de empresas coligadas.

Devido a problemas de tributacdo, surge em julho de 1998, o Departamento de
Transportes. A TransCOMIGO faz circular os produtos industrializados da Cooperativa como
0 0leo, soja, farelo de soja, milho, racdo, sal mineralizado e outros produtos.

A transportadora possui frota prépria, mas quando ha um grande volume de carga a ser
transportada, utiliza veiculos de cooperados e terceiros. Este procedimento d& uma opgéo
adicional de rendimento aos cooperados, proprietarios de caminhdes.

A TransCOMIGO possui em seu quadro 62 funcionarios, sendo 47 motoristas e 15
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funcionarios de apoio. E através deste escritorio que a TransCOMIGO abastece a indUstria
com embalagens do 6leo, matéria-prima necesséria a producdo do sal mineralizado, pecas e
outros produtos. A Transportadora tem oficina e borracharia terceirizada.

4.1.6 Importéancia social da COMIGO e recursos humanos

De acordo com o Estatuto da Cooperativa, ao se associar, 0 produtor rural passa a
integrar uma legido de homens dedicados ao trabalho e a ajuda mutua e obtém da COMIGO a
garantia de comercializagdo comum de toda sua producdo agropecuaria nos mercados
regional, nacional e internacional.

Desde o preparo do solo, o cooperado conta com o0 apoio da organizacdo, que orienta
sobre as culturas mais rentaveis, presta assisténcia técnica e oferece secagem e
armazenamento para a sua safra.

E necessaria a constatagdo de que a agroindistria é o principal agente de
fortalecimento das microrregides do pais, o caminho principal de fixacdo do homem do
campo, no setor, que viabiliza a geracdo de muito mais renda e emprego, que 0S mesmos
investimentos gerariam na aplicacdo direta ao setor agropecuario.

Nesse aspecto, a COMIGO realca a posicdo da agroindustria cooperativa, como fator
importante de desenvolvimento econdmico-social rural, sendo a agroindustria seu principal
agente de fortalecimento.

A geracdo da renda e empregos diretos e indiretos, pela COMIGO nos outros setores
da economia global, pode ser comprovada, através de analise do crescimento e
desenvolvimento das areas em que atua, desde a sua fundacdo. As outras vantagens que se
observam pela atividade da agroindustria, estdo enunciadas por (LAUSCHNER, 1993).

“A agroindustria bem estruturada em func¢ao do desenvolvimento pode
aumentar muito a renda dos agricultores. Com efeito, reduz os custos
de armazenagem; valoriza toda a colheita, principalmente de produtos
pereciveis, valoriza melhor os produtos destinados diretamente ao
mercado, por exemplo: os produtos de melhor aparéncia e
industrializa os de boa qualidade, mas relativamente de méa aparéncia;
aumenta o mercado consumidor, fornecendo o produto para consumo
durante todo o ano, em lugar de apenas no tempo da colheita; fornece
maior variedade de produtos finais, conseguindo preco médio alto
pelo produto e aproveitando diversos mercados para 0 mesmo produto
rural; diversifica muitas vezes o mercado produtor para evitar
ociosidade; diminui a queda dos prec¢os no tempo da safra e, nos casos
de concorréncia entre agroinduistrias, transfere ao agricultor parte da
renda gerada” (LAUSCHNER, 1993: 104).

Alem disto, para atender aos seus funcionarios, a COMIGO instalou um refeitério na
industria, nos padrBes de qualidade requeridos. A empresa oferece transporte gratuito,
assisténcia médico-odontoldgica, atraves da Caixa de Assisténcia aos seus Funcionarios e
apoio financeiro pela Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Funcionarios. A
Associacdo Atlética COMIGO proporciona lazer, através de quadras de esportes, campo de
futebol gramado, piscina infantil e semi-olimpica, play-ground e area verde, nos moldes de
uma empresa moderna.

O Gréfico 7, que mostra a evolugdo do quadro de funcionérios, apresenta alguns
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periodos com oscilagcdes. Estes momentos sdo considerados as admissdes e demissdes de
temporarios contratados, somente no periodo de safra.

Graéfico 7 — Evolucéo do quadro de funcionarios - (2000 a 2003)

EVOLUGAO DO QUADRO DE FUNCIONARIOS
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Fonte: Relatério do Conselho de Administragdo COMIGO (2003, p.14)

Em relacdo a politica de aprimoramento dos funcionarios, a COMIGO investe em
cursos, palestras e treinamentos, garantindo a qualidade dos servicos prestados aos seus
associados.

Estes fatos denotam a valorizacdo do ser humano como forte instrumento para o
crescimento da empresa.

De acordo com as Demonstracfes Contabeis, encerradas em 31/12/2003, a COMIGO
teve como despesas com Assisténcia Educacional/Odontologia/Social e Treinamento naquele
ano, com valores em reais de R$ 944,884.34. Veja no Gréfico 8, a distribuicdo de
funcionarios, por unidade Estratégica de Negocios.

Gréfico 8 — Distribuicao de funcionarios por unidade estratégica de negécios

DISTRIBUICAO DE FUNCIONARIOS POR ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

800 ¢
700 § 683
600 {
500
400 £
300 §
200 £ 139

100 4‘_128_'7
0 :

no
a»
M

Insumos Apoio Administrativo Lojas Apoio Industrial Agronegacios

Fonte: Relatorio do Conselho de Administracdo COMIGO (2003, p.14)

A COMIGO implantou um programa de Alfabetizacao, iniciado no dia 21 de marco de
1999, em parceria com o Colégio Exito. O projeto visa a capacitacdo dos funcionarios, que
além de se realizarem pessoalmente, estardo dando um passo importante para enfrentar novos
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desafios, que a era moderna da tecnologia esta exigindo.
4.1.7 Educacao cooperativista

Se 0 movimento do cooperativismo emergiu em contextos onde as pessoas buscavam a
situacdo mais igualitéria, parece existir, entdo, terreno fértil para o crescimento deste tipo de
organizacao.

A COMIGO possui algumas finalidades voltadas a implementagdo de iniciativas para
que os seus sdcios e suas familias tenham oportunidades de acesso educacional. Ao realizar
esta atividade educativa, esta Cooperativa além de integrar os seus scios na expansao do
conhecimento basico, amplia o principio da cooperacdo na comunidade.

Entre os principais objetivos da educacdo cooperativista estd a formacdo de novos
quadros administrativos e de direcdo para que forcas renovadas, especialmente de jovens,
sejam integradas a pratica cooperativista.

O recurso pedagogico mais adequado, e que tem sido implementado por diversas
experiéncias cooperativistas, com éxito, € o da comunicacdo educativa, onde os recursos de
comunicacdo sdo mais utilizados pela Cooperativa para chegar aos seus associados e a
comunidade em geral. Um sistema integrado de comunicacgdo educativa para a cooperacéo, tal
como se postula e se torna exequivel pela analise das perspectivas em que se desenvolvem
entre nds algumas experiéncias pioneiras, exige sensibilidade e profundo respeito pelas
formas em que se expressa a consciéncia social, brotada no enfrentamento dos desafios da
vida quotidiana, por parte da populacéo consorciada para 0 empreendimento cooperativo.

A COMIGO, através da sua Assessoria de Comunicacdo Social e Educacgdo
Cooperativista para divulgar o cooperativismo, recebe visitas de estudantes, técnicos,
profissionais do setor, pecuaristas e agricultores que chegam de outras regides do Estado, do
Brasil e até do exterior.

E o0s novos associados s&o recebidos com um treinamento que oS prepara para o
cooperativismo. A COMIGO promove também reunifes de casais de cooperados para a
integracdo das familias a vida da cooperativa.

Além disso, informa e integra o associado e sua familia, através de jornal préprio, participa de
exposicoes e feiras regionais e estaduais, dando exemplo de seu amadurecimento como
cooperativa.

E evidente que a COMIGO se destacou pela atuagio do conselho de Administracio, ja
que a habilidade gerencial foi importante para o desenvolvimento e crescimento da empresa.
Existe uma relacdo entre o desenvolvimento da empresa e as politicas adotadas na época,
podendo-se identificar trés periodos:

a) 1975 a 1982: periodo de introducdo da soja, e quando a Cooperativa atua no setor de
compras em comum, tendo como estratégia de crescimento a horizontalizacéo,
caracteristica das empresas cooperativas;

b) 1982 a 1986: periodo de uma politica de favorecimento da industria de trituradores,
coincidindo com o chamado “boom” da soja. Nesta fase a COMIGO se instala como
empresa agroindustrial, verticalizando-se, apds ter se consolidado, através da
horizontalizacéo, instalando lojas em outras localidades de sua area de atuacao;

c) 1986 a 1996: periodo onde ha uma crise geral no Estado, principalmente fiscal,
escassez de crédito para agricultura, quando a COMIGO procura diversificar suas
atividades, no sentido de atender a seus associados para custeio da producdo. Na
analise de seu desenvolvimento, constatou-se que a COMIGO conta hoje com uma
complexa organizagdo, fruto das demandas de seus associados, seu mercado “cativo”.
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A COMIGO foi fundada em meio a modernizacdo e ao crédito agricola e a influéncia
conjugada desses processos permeou, embora de forma diferenciada de acordo com os
condicionantes historicos de cada regido, a maior parte da estrutura agricola brasileira.

4.2 Acdo Empreendedora da COMIGO

“Uma industria de soja para onde nao havia soja”

“Desenvolvimento genético de suinos para onde ndo havia suinos”
“Cooperagao e empreendedorismo para onde ndo havia desenvolvimento”
Sigismundo Bialoskorski

Segundo dados de 2003 do jornal Valor Econdmico, o agronegécio é responsavel por
60% do Produto Interno Bruto (PIB) goiano e com a producdo de mais de 11 milhdes de
toneladas de gréos, reponde por 77,55% das exportacoes.

Os numeros da balanca comercial conferem relevancia e destacam a importancia do
setor primario no contexto socioeconémico do Estado. Os produtores aproveitam o bom
momento do agronegocio e investem na modernizacdo da estrutura produtiva, que visa
incrementar a produtividade e conferir mais competitividade ao produto goiano.

O crescimento do agronegocio em Goias tem seu impacto mais expressivo nas cidades
do Sudoeste goiano, que é a principal regido produtora agropecuéria de Goias. Nota-se, no
Gréfico 9, evolucao do faturamento das cooperativas agropecudrias do Sudoeste goiano.

Graéfico 9 — Faturamento das cooperativas do sudoeste goiano
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Rio Verde, por exemplo, vive a pujanca da soja e do algoddo. A cidade tem o PIB
estimado em R$790 milhdes e cresceu 7% contra um indice de 1,6% do PIB brasileiro, no ano
passado. Um bom termémetro é a arrecadacdo de impostos. Em Rio Verde, o volume de
arrecadacdo do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) foi de R$21,4
milhdes no ano passado. A previsdo de arrecadacdo deste ano é de R$80 milhdes. (Jornal
Valor Econdmico, 2003).

Localizada a 220 km de Goiénia, a cidade ganhou em qualidade de vida e tornou-se
exemplo nacional e foi apontada como o melhor modelo de cluster do agronegocio no Brasil,
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pela Fundacdo Getulio Vargas de Sao Paulo.

Rio Verde abriga cerca de 300 empresas industriais, onde uma parte expressiva delas
foi atraida pela presenca da COMIGO - Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do
Sudoeste Goiano.

A COMIGO, com sede em Rio Verde, atua em uma area extensa do Sudoeste do
Estado de Goias, que compreende varios municipios em uma area de 2,74 milhdes de ha. Nos
municipios de Acrelna, Indiara, Jandaia, Jatai, Montividiu, Paralna, Santa Helena,
Serrandpolis, a Cooperativa esta presente com suas estruturas.

Em 1974, um grupo de produtores rurais discutia a possibilidade de abrandar
dificuldades, como a aquisicdo de sacaria para 0 arroz e problemas de secagem e
comercializacdo, por meio de uma organizacdo cooperativa. Esta foi formada por produtores
que estavam dispostos a criar mecanismos mais favoraveis para comercializa¢do, mesmo que
estes significassem uma transferéncia de poder da esfera particular para a nova organizacao.

Assim, 67 produtores decidem por estruturar a organizagdo e 50 destes, formam o
quadro de socios fundadores.

Conforme j relatado, o inicio das atividades se deu em 1976 com a instalagdo de uma
loja de insumos e um departamento de assisténcia técnica, além da compra de um terreno para
a futura instalacdo da industria.

O primeiro presidente da COMIGO, o pioneiro Paulo Roberto Cunha teve a visao
estratégica de crescimento da cultura de soja no Sudoeste goiano - numa época em que esta
cultura ainda estava por se consolidar no Brasil — instalando na cidade uma unidade
agroindustrial de esmagamento, com o intuito de evitar a venda da soja em grdo e promover a
agregacdo de valor ao produto. A COMIGO investiu na infra-estrutura armazenadora e na
difusdo tecnoldgica para as culturas de grdos no cerrado, principalmente, a soja.

Este pioneiro deu inicio ao processo de crescimento da network de produtores,
passando de 67 produtores associados em 1976, para 721 em 1981 e 4221 em 2004.

No momento da implantacdo da Cooperativa, em 1975, Rio Verde, Montividiu e Jatai,
tinham uma produtividade de apenas 1,49 t/ha numa area de 750 ha plantados. Em 1980, esta
area evoluiu para 42.180 ha — época da primeira exportacdo e inicio da planificacdo da
unidade agroindustrial.

Em 1982, as obras industriais foram iniciadas e em 1983, a Cooperativa inaugura a
fabrica de 6leo de soja e trés armazéns graneleiros, contando com uma organizacdo de 1000
produtores.

Em 1984, a Cooperativa inaugura a COMIGO Florestal para a producdo de madeira
utilizada na industria, visando a sustentacdo da sua competitividade, além de contribuir com o
meio ambiente. A area total da COMIGO Florestal é de 3.200 hectares, dos quais 2.500
plantadas com eucalipto, tomando o complexo industrial e armazéns ali localizados, auto-
suficientes em material energético. Desta forma, a cooperativa contribui para a preservacao da
mata nativa. Conta também com areas reflorestadas em Jatai, Santa Helena, Acrelna e
Indiara.

Também em 1984, a Cooperativa inaugura a sede prépria e inicia a construcdo da
refinadora de 6leo e da unidade de envasamento de 6leo de soja; amplia as atividades com a
fabricacdo do sabdo, aproveitando a borra do refino de 6leo, e firma um convénio com a
Empresa Goiana de Pesquisas Agropecudrias para incentivar a pesquisa. Neste periodo, cresce
tambeém o incremento da assisténcia técnica.

Entre os anos 1985 iniciam-se as atividades dos laboratérios de analise de soja e
patologia animal; em 1987, incorpora a Canja e em 1988, a Credi-Rural COMIGO ¢
estruturada, sendo mais um elemento de fundamental importancia aos associados, formando
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uma base financeira, que possibilitou o fluxo de capital no sistema; incentivando o
desenvolvimento, ampliando a producdo, o processamento, assisténcia técnica, gerando
tecnologia propria e impulso financeiro.

Esse desenvolvimento regional atrai empresas do sistema agroindustrial de soja e
alavanca a economia local entre os anos 80 e 90.

Em 1996, garante a produgéo e a comercializacdo de adubos — importante elemento de
competitividade para a producao de soja local — com a aquisi¢do de um misturador de adubos,
solicitado pelos cooperados, que sofriam com os altos pregos das empresas que
comercializavam fertilizantes. A comercializacdo propria de adubos fez evoluir de 20 mil
toneladas no primeiro ano para 205 mil toneladas em 2003, ou seja, em 7 anos.

Em meados dos anos 90, a COMIGO ainda mantém o seu foco no SAG-soja, mas
acredita em formas diferenciadas de promover o desenvolvimento de seus associados,
inovando as suas atividades de forma estratégica ao associar-se a companhia holandesa
Dalland, com o objetivo de instalar um p6lo de desenvolvimento genético de suinos na regido
— criando reprodutores de alta qualidade genética.

Em 1996, a COMIGO mobilizou os produtores rurais para reunides com a Perdigao,
de forma a incentivar e atrair a instalacdo da empresa em 2000; como consequéncia, em 2001
a Perdigdo investe mais de R$ 40 milhdes no projeto Buritis em Rio Verde-Goiés.

A Dalland-COMIGO fornece parte das fémeas e dos machos para o projeto Buritis da
Perdigdo, e como consequéncia, os produtores associados a COMIGO participam de contratos
de fornecimentos com a Perdigdo. Ou seja, influenciada pela COMIGO, a Perdigdo se instala
em Rio Verde, atraindo novos empreendimentos, gerando empregos e servindo de base para a
criacdo de novos polos.

Entre 2000 e 2003, as taxas de crescimento na produgcdo da COMIGO cresceram
notadamente: os gréos (soja, milho e sorgo) subiram 30,9%; o 6leo refinado em 38,8%; as
racOes em 83,8%, ja os fertilizantes em 78%. O perfil dos produtores associados é 25,07% até
50ha; 18,63% de 50 a 100 ha e 56,29% com mais de 100 ha.

Em 2001, a COMIGO iniciou varios cursos de Capacitacdo Rural e da seguimento ao
Projeto Maisleite: sdo quase 500 cooperados e familiares envolvidos na melhoria profissional
da atividade agropecuaria.

Em 2002, a COMIGO inaugura seu Centro Tecnolégico COMIGO, que promove
geracdo e difusdo de tecnologia para 0 SAG-soja no Sudoeste de Goids, promovendo um
“Agrishow” regional, através de parcerias com empresas, instituicdes de ensino superior €
governos municipal e estadual.

A dltima feira tecnolégica AGRISHOW-COMIGO foi realizada no Centro
Tecnologico COMIGO em Rio Verde, de 30 de marco a 03 de abril deste ano, superando
todas as expectativas — mais de 38 mil pessoas visitaram a feira, sendo 30% acima do
previsto.

Os visitantes vieram de todas as regides do Estado, além de produtores, técnicos e
estudantes de Tocantins, S&o Paulo, Bahia, Mato Grosso do Sul e Minas Gerais,
movimentando assim o setor hoteleiro do municipio. Durante os cinco dias de realizagdo, a
AGRISHOW COMIGO atingiu um volume de negocios realizados, envolvendo maquina,
implementos, equipamentos, insumos agropecudrios, da ordem de R$400 milhdes.

Além da oportunidade de ter contato e negociar com os maiores fabricantes do Brasil:
de maquinas, implementos, agroguimicos, sementes e outros insumos agropecuarios, 0S
produtores goianos tiveram a oportunidade de presenciar demonstracGes dos beneficios de
utilizacdo de diversas tecnologias de campo através dos experimentos e dinamica de
maquinas.
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Outro destaque na Feira foi a geracdo de tecnologias agropecuarias, com enfoque em
experimentos de combate a ferrugem da soja, espacamento de plantio, adubacéo entre outros,
realizados pelo CTC, para posterior transferéncia aos produtores, facilitando o trabalho em
suas propriedades.

O AGRISHOW COMIGO 2004 agrupou 150 estandes e 400 marcas diferentes sendo
que 80% sdo nacionais; 7 instituicoes de ensino superior; 300 demonstracdes de
funcionamentos de maquinas no campo, em situacdes diferenciadas; 70 experimentos
montados; 4.500 pessoas trabalhando no evento; 7 palestras; 25 mini-palestras; 3 mil leitos
ocupados em hotéis, pousadas e residéncias da cidade; média de 2.500 refeicdes diarias e 3
mil empregos temporarios gerados.

No ranking das principais empresas brasileiras do agronegocio, a COMIGO foi
classificada a 5% empresa agricola do pais, em desempenho conforme dados de 2002, segundo
o Jornal Valor Econdmico. Também foi colocada como a 22 empresa em desempenho (dados
2002) do Centro-Oeste, segundo a Revista Exame na matéria “Maiores ¢ Melhores Empresas
do Brasil”. Por outro lado, a Revista Exame a colocou na posi¢ao 3872 contra o 4132 que
ocupava no ano passado.

Preocupada com o meio ambiente, a COMIGO, por seu trabalho de reflorestamento
entre outros importantes aspectos, recebeu o prémio Gestdo Ambiental, concedido pela
Agéncia Ambiental de Goias, em 2001 e 2003.

No ano de 2000, j& se esperava que o Brasil fosse destaque dentro do agronegocio
mundial. E foi por acreditar neste contexto favoravel, particularmente na forca e no
dinamismo de seus cooperados, que a COMIGO em 2003, comegou a construcdo de sua nova
industria de processamento de soja, inaugurada em abril de 2004. Um investimento de R$ 50
milhdes. Com capacidade para 2.500 toneladas/dia, 0 novo empreendimento permite que a
mesma possa esmagar até 3.500 toneladas/dia, contando com a industria ja existente.

A Cooperativa buscou atender também os diversos cooperados de vérias regibes,
construindo ou comprando armazéns ou postos de recepcao de grdos, cada vez mais perto das
lavouras, facilitando o transporte e reduzindo, os custos para 0 associado. A cooperativa
adquiriu em 2003, o transbordo do Rio Preto, em Rio Verde, aumentando a sua capacidade de
recepcdo de soja naquela regido. Em 2003, a COMIGO recebeu 13 milhGes de sacas de gréos,
sendo 9 milhdes de soja, 3 milhdes de milho e 1 milh&o de sorgo. Um recorde.

Neste mesmo periodo, outros setores também receberam investimentos. O de
fertilizantes, por exemplo, recebeu R$ 360 mil em amplia¢Ges e melhorias. Foram instalados:
mais um sistema de big bag, duas linhas de ensaque, uma nova balanca eletrénica, aléem da
ampliacdo do depdsito de matérias-primas. Isso possibilitou um aumento de 30% na producao
e permitiu o fornecimento de mais de 200 toneladas de adubo aos seus cooperados,
ultrapassando a meta que era de 180 mil toneladas.

Com esta visdao empreendedora, a COMIGO forma uma importante rede onde uma
parte é responsavel pelo desenvolvimento genético para a producdo de matrizes, a segunda
parte incentiva a integracdo e a terceira possibilita a colocacdo de racdes. A economia
regional é incrementada e assim o produtor rural tem acesso as alternativas de renda.

A COMIGO tem uma acéo especifica de articulacdo de uma rede onde cada um dos
agentes tem interesses em comum, resguardados 0s seus interesses empresariais. Essa rede
chamada ‘network’ — pode ser entendida como uma rede de relagfes, onde uma parte é
dependente de recursos ou decisdes controlados por uma outra parte, em que podem ocorrer
ganhos com as atividades e procedimentos em conjunto.

A COMIGO forma duas networks importantes: a organizacao dos produtores rurais —
pool que introduz um elemento importante, onde cada um é dependente das atividades e da
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producdo de outros - e a coordenacao e articulacdo do processo com a atividade de suinos -
onde o projeto Buritis da Perdigdo é influenciado pelas atividades da Dalland-COMIGO,
garantindo uma fonte extra, alternativa de renda e um futuro mercado em expansao para a sua
fabrica de racéo.

A cooperativa é uma network que tem credibilidade do produtor rural por ser um pool
de interesse do proprio produtor, que em tese, tende a dar preferéncia a assisténcia técnica da
cooperativa, a balanca de pesagem e aos fertilizantes COMIGO.

Outra caracteristica importante como indutora desta rede é a funcdo de coordenagéo da
difusdo, transferéncia e desenvolvimento de tecnologia para todo o SAG-soja do Sudoeste
goiano. O AGRISHOW-COMIGO e a presenca do Centro Tecnolégico COMIGO sdo
elementos que garantem produtividade, competitividade e qualidade para a soja
comercializada na cooperativa e fora da cooperativa com as empresas transacionais.

A COMIGO, através de sua acdo empreendedora, incentivou também o nicho de
mercado regional, porém, acredita que quanto maior o nimero de concorrentes, maior a
competitividade de mercado, o que é melhor para o cooperado e para a cooperativa, pois se
torna cada vez mais competitiva, haja vista, que o prego regional é sinalizado por ela.

Um importante fator que faz a agricultura regional ser tdo forte € a unido de classes
produtoras. A COMIGO foi a precursora de tudo. Ela nasceu da uni&o e do pioneirismo de um
grupo de produtores rurais, que se dispés a mudar o perfil da agropecuéria local, instituindo
novos conceitos de producédo, de comercializacao e de industrializag&o.

Com o uso de insumos modernos, tecnologias inovadoras, participacdo ativa do
cooperado e uma administracdo séria, a COMIGO cresceu e desenvolveu a regido. Hoje ela é
citada no Brasil como um exemplo de cooperativa de sucesso. Desde sua criacdo (1975),
respeita o0s ideais que norteiam 0s empreendimentos sérios, que permitem ser
economicamente viavel, socialmente justos e ambientalmente corretos.

A acdo empreendedora da COMIGO reflete as suas vantagens competitivas
relacionadas com contato direto com o produtor e a maior capacidade de coordenacdo da
cadeia de suprimentos, aspecto interessante para empresas mais focadas em estagios de
processamento e distribuicdo de produtos para consumidores finais. Em outras palavras, as
decisbes financeiras e organizacionais dependeram da estratégia competitiva adotada pela
COMIGO.

As estratégias internas influenciaram, diretamente, a eficiéncia do empreendimento
cooperativado, a qual garante as estratégias de mercado e a eficacia social da organizacao
cooperativa. A acdo estratégica e competitiva da COMIGO influencia diretamente no
desenvolvimento da regido, que desde a sua instalacdo vive um momento importante, talvez o
mais destacado de sua historia.

Neste cenario, Rio Verde abarca grandes polos, incorpora um agronegdcio exemplar,
num ritmo continuo de desenvolvimento socio-econdmico, tendo seu momento de destaque
em rede nacional, numa reportagem que mostrou o potencial da cidade, inclusive contrariando
o indice nacional de desemprego.

A COMIGO ¢é a grande precursora desse cenario, servindo de alavanca para
impulsionar o mercado regional, atraindo novos empreendimentos na regido, sendo, portanto,
uma das responsaveis pelo crescimento e desenvolvimento da mesma.

4.3 Perfil do Administrador COMIGO

Concluindo os trabalhos relacionados ao fechamento da pesquisa destinada a
estabelecer o perfil dos Administradores da COMIGO, pode-se considerar o resultado muito
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promissor, visto que ndo se tem conhecimento de que algum outro tenha ocorrido, sendo
entdo o presente considerado pioneiro na area em questao.

Certamente, a partir de agora, entende-se que muitas outras pesquisas possam se
realizar e suas conclusdes conduzir a novas comparacdes que poderdo ou nado, verificar uma
mudanca no perfil do novo administrador e diante dessas novas realidades, verificar se a
economia do Sudoeste goiano esta no caminho certo e 0s objetivos tragados, alcangados.

4.3.1 Caracteristicas gerais

Tabulado os dados, verifica-se que as respostas indicam que o administrador da
COMIGO é do sexo masculino em 88,8%, estado civil, casado em 77,7% dos casos, e,
possuindo em média 2,0 filhos.

O administrador ¢ graduado em 52,7% dos casos, nota-se que a mesma ocorreu em
grande parte nos Gltimos cinco anos, o que demonstra uma preocupacdo dos setores quanto ao
estudo e com os beneficios que 0 mesmo transfere para o administrador, e por decorréncia
para a Cooperativa.

Os cursos de graduacdo que despontam sdo os de Administracdo de Empresas em
41,6%, o de Direito em 11,1%, Ciéncias Econdmicas 15,5%, de Ciéncias Contabeis 16,6% e
Agronomia em 22,2%, mostrando que as instituicdes de ensino da regido exercem muita
influéncia na formacdo do administrador, visto que estes cursos representam 30% dos alunos
matriculados, segundo o relatério de matricula 31.12.2003.

Além das graduacdes, foram informados que 19,4%, dos administradores, possuem
pos-graduacdes, trabalho conjunto da COMIGO e Organizacdo das Cooperativas do Estado de
Goias.

A prética de esportes é a preferida para 36,1% dos administradores, a leitura para 22,2,
0S passeios para 16,6, a pesca para 27,7, sendo que naturalmente, existam administradores que
se dediquem a mais de um hobby.

A leitura de mais de um jornal por dia é caracteristica do administrador, e entre 0s
mais lidos, destacam-se o Jornal O Popular em 66,6% dos casos, o Jornal Gazeta Mercantil
55,5%, e 0 Jornal Diario da Manh& em 16,6% dos casos.

Os administradores assistem a mais de um telejornal diario, e entre os mais assistidos,
destaca-se o Jornal Nacional em 58,3% dos casos, 0 Jornal da Globo em 25% dos casos, e 0
Jornal do Almocgo em 7%.

A preocupacdo com a salude ocupa um destaque merecido, quando 63,8% dos
respondentes da pesquisa, realizam consultas médicas periodicamente.

E sem ddvida uma resposta do administrador que visa conter as constantes pressoes
que pairam sobre os mesmos, no exercicio de suas atividades.

4.3.2 Habilidades especificas

A partir da pesquisa do Conselho Federal de Administragdo, surgiu a premissa
balizadora deste trabalho, que objetiva destacar as Habilidades que os Administradores da
COMIGO consideram importantes ao administrar uma cooperativa numa regidao fortemente
alicercada pelo agronegdcio.

A comparacdo entre as duas pesquisas possibilitard que venham a tona possiveis
diferencas, procurando a partir delas, encaminhar propostas para os administradores da regido
do Sudoeste goiano, visando seu aperfeicoamento frente as realidades que passam
despercebidas, mas que influem, grandemente, nos resultados e nos sistemas de gestdo, se
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aplicadas adequadamente e no tempo certo. Pode-se observar estas diferencas na tabela 2.

Tabela 2 — As Habilidades dos Administradores da COMIGO x Brasil

Habilidades Comigo Brasil Qui- Quadrado

(1) (2) . (3)
Responsabilidade 94,4 85,0 2,040
Lideranca 86,1 81,0 0,321
Iniciativa 88,8 80,0 0,968
Cap. Trab. Em Equipe 80,5 76,0 0,266
Tomada de decisoes 91,6 76,0 3,202
Criatividade 75,0 74,0 0,014
Comunic. Pessoal 80,5 74,0 0,571
Honestidade 91,6 73,0 4,739
Autoconfianca 83,3 72,0 1,773
Planejamento 77,7 72,0 0,451
Motivacao Pessoal 86,0 66,0 6,060
Espirito Inovador 75,0 64,0 1,891
Capacidade Negociacdo 80,5 62,0 5,520
Relac. Pessoal 83,3 61,0 8,152
Cap. Assumir Riscos 80,3 60,0 6,868
Convivéncia c/ Press. 55,5 57,0 0,039
Estabilid. Emocional 66,6 57,0 1,617
Aparéncia 52,7 55,0 0,100
Visdo Generalista 58,3 52,0 0,763
Audacia 58,3 52,0 0,763

Fonte: 1: Pesquisa Administradores da COMIGO
2: Conselho Federal de Administracéo
3: Célculo do Qui-quadrado (X?)

Algumas habilidades ndo apresentaram variaveis significativas, conforme resultados
expressos pelo teste do Qui-quadrado, onde as respostas aproximam as realidades constatadas
pelo CFA com a realizada na COMIGO.

Entre as habilidades que se equivalem estdo as relativas a Comunicacdo Pessoal,
Convivéncia com Pressbes e Aparéncia. As respostas de ambas as pesquisas, nas referidas
Habilidades, realmente, ndo produzem, & primeira vista, diferencas visiveis, confirmadas pelo
teste ja referido.

Por outro lado, algumas habilidades apresentam resultados muito diferentes entre os
Administradores da COMIGO e do CFA, plenamente confirmados pelo teste do Qui-
quadrado, e que sdo as seguintes: Responsabilidade, Honestidade, Motivacdo Pessoal,
Capacidade de Negociacdo, Relacionamento Pessoal e Capacidade de Assumir Riscos.

A questdo Honestidade assume uma propor¢cdo muito grande entre os conceitos de
Habilidades emitidos pelo Conselho e pelos Administradores da COMIGO, sendo que aquele
considera a mesma com o percentual de 73% e estes com o percentual de 91,6%, produzindo
uma diferenga consideravel.

A pesquisa do Conselho apresenta a realidade de administradores de empresas que
trabalnam, em grande parte, em empresas privadas nacionais, exercendo as funcbes de
gerentes, supervisores e técnicos, onde a maioria exerce a funcdo, ha mais de cinco anos.
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A graduacdo destes Administradores ocorreu de forma potencial em Administracéo de
Empresas, seguido por formados em Ciéncias Contabeis, bem dentro do preconizado pelas
faculdades e pelos Conselhos Regionais de Administracdo e de Contabilidade, como
referencial exigido para exercer a fungdo de Administrador.

Um fator decisivo para destacar o diferencial do Administrador COMIGO diz respeito
a empresa que administra, quase a totalidade dos administradores pesquisados é de origem do
quadro de cooperados, razdo porque se confirma a posicdo de que, quem respondeu a
pesquisa, administra a empresa em que é dono ao mesmo tempo, sendo também o cliente.

A partir da confirmacdo de que a presente pesquisa foi respondida pelos proprios
proprietarios da empresa, a maioria das Habilidades exigidas como referenciais no exercicio
da funcao de administrador, devem ser diferentes daquela preconizada pelo Conselho Federal
de Administracdo, baseada em respostas dos empregados.

A questdo Responsabilidade e Honestidade inicia o rol de Habilidades que diferenciam
a presente pesquisa da encetada pelo Conselho, e é representativa, pois sendo o administrador
0 proprietario da empresa cooperativa, € compreensivel que Responsabilidade e Honestidade
apresente maiores percentuais de respostas.

Pode se verificar na presente pesquisa, que o administrador cooperado, gosta de
trabalhar com pessoas que transmitam plenos sinais de Honestidade e de Responsabilidade, e
seja um empreendedor que tenham Capacidade de Assumir Riscos e excelente relacionamento
pessoal com todas as pessoas que estdo diretamente relacionadas com a empresa Cooperativa,
gue apresente uma permanente Motivacdo Pessoal no cumprimento de suas obrigacgdes, e que
tenha um forte poder de Negociacgéo, seja com empregados ou fornecedores.

Muito se pode dizer do Administrador da COMIGO, mas uma questdo é primordial na
presente comparacdo, ou seja, comparando o perfil do Administrador apurado pelo Conselho
Federal de Administracdo (CFA) e pela presente pesquisa, conclui-se que o diferencial basico
existente entre estes profissionais é os administradores da COMIGO apresentam uma
vantagem adicional em relacdo aos do CFA, pois além de administrador é proprietario da
empresa que administra.
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5 CONCLUSAO

A revisdo bibliografica trouxe uma analise da evolucdo da administracdo, que
especialmente a partir da revolucdo industrial, ocorrida no final do século XVIII, realizou
grandes experiéncias, no sentido de dotar o administrador de ferramentas administrativas e
gerenciais suficientes para levar adiante as empresas, com sucesso.

A parte relacionada com a histéria e énfases da Teoria da Administracdo traz uma
abordagem em cinco partes, comecando pela énfase nas tarefas, que podemos considerar os
primeiros ensinamentos sobre a administracdo, que, embora timidamente, ainda inspiram
muitos administradores atualmente. Os principios permitidos neste periodo de tempo que se
estendeu até 1920, conduziram as empresas a obter resultados cada vez maiores.

Uma revisdo sobre a historia da Administragdo nos permite comparar tempos atuais
com os tempos passados, e saber se hoje, podem ser aplicados neste contexto, principios
tedricos, apenas com roupagem diferente. O exemplo a considerar € o relacionado com a
abordagem da Administracdo Cientifica, que conduziu aos principios da producdo em massa,
mais especialmente quando se refere a padronizacéo, racionalizagdo do trabalho e movimento
ordenado: conduziu a inspirar os principios dos programas de qualidade adotados atualmente
em todo o mundo, e que é considerado um movimento vital para o crescimento das empresas
em geral, pois é aplicado em todas elas, independente de que produto a mesma produz.

Os estudos relativos & énfase na estrutura organizacional podem nos conduzir a
conclusbes satisfatorias, visto que, empresas enfrentam problemas cada vez maiores em
dimensionar adequadamente a sua estrutura em relagdo ao que a mesma produz, e isto se
verifica continuamente quando, uma empresa possui mais funcionarios em funcdes
administrativas e auxiliares do que na producdo, o que é em principio, incoerente, ja que a
esséncia do negocio é a producéo.

As funcbes administrativas concebidas no inicio do Século XX de prever organizar,
comandar, controlar e coordenar servem atualmente de base para inimeros estudos sobre as
diversas correntes da Administracdo, que certamente promete se prolongar ainda por muito
tempo.

Fato intrigante e que continuamente conduz a conclus6es equivocadas diz respeito aos
ensinamentos da Teoria da Burocracia, pois se entende que quando uma empresa possui uma
formalidade muito grande, muitos pape€is e estruturas em excesso, € porque o0 principio da
burocracia esta presente, 0 que parece ndo ser verdade, visto ser uma idéia diversa da teoria.

Recentemente a Teoria Comportamental encontrou sucesso, pois as mudangas
ocorridas no mundo globalizado, fizeram com que os administradores seguissem o exemplo e
aplicassem em suas empresas os indicativos de mudancas constantes. Comprovando as
mudangas, pode-se verificar que a maioria dos administradores apresenta formacéo
universitaria, ligando diretamente o conhecimento adquirido em aplicacdo pratica nas
empresas, onde predomina a formacdo em Administracdo de Empresas, Ciéncias Econémicas
e Contabeis. Demonstra também que o administrador busca uma atualiza¢do continua,
valorizando com quase a totalidade das respostas, o Espirito Inovador, conduzindo-a e
mostrando-se, estar a um passo a frente dos concorrentes.

Ao delinear-se o perfil dos ocupantes de cargos de direcdo da COMIGO de forma a
poder verificar qual é o diferencial que 0 mesmo possui, além de analisar se ha obstaculos que
impecam o desenvolvimento da regido e destacar as licdes que podem ser obtidas para
justificar o éxito da COMIGO; conclui-se que, na opinido dos entrevistados, o perfil
empreendedor dos administradores da COMIGO teve papel imprescindivel e é a razdo do
sucesso da cooperativa, visto que a administragdo é competente e realiza suas atividades com
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o entendimento das dificuldades e das solucbes possiveis de serem implementadas.

Um grande problema que as empresas, de um modo geral, se ressentem diz respeito a
aplicacdo da teoria na prética, pois as escolas ensinam as teorias e as empresas exigem a
pratica. A COMIGO parece ter resolvido este impasse, pois seus administradores estdo
incentivando seus cooperados a terem formacao académica, onde as escolas colaboram nesta
parceria, como é o caso das Instituicdes de Ensino da regido, que realizam parcerias com a
Organizacdo das Cooperativas do Estado de Goias.

A economia esta globalizada e traz beneficios e consequiéncias para as empresas do
Sudoeste goiano. Os beneficios estdo diretamente relacionados com os avangos tecnolégicos,
que todas as empresas podem conseguir na producdo, na administracdo, na logistica, na
comercializacdo e outros mais. As conseqiiéncias dizem respeito as capacidades financeiras,
de conducédo dos negdcios, do acesso aos grandes centros produtores, da inovacao e técnicas
de comercializacao.

O grande diferencial competitivo das empresas € o conhecimento centrado no
Administrador, permitindo que o mesmo, a partir deste, faca a diferenca, levando as empresas
ao sucesso. E isto também ocorre com as Cooperativas do Sudoeste goiano, neste sentido
estamos assistindo uma grande ‘“virada” das cooperativas goianas, pois had algumas se
destacando, a nivel local e nacional, tanto na aplicacdo de novas tecnologias, como de
produtos inovadores. Contudo, observa-se que a COMIGO ¢ a pioneira, e devido ao seu
carater empreendedor, possui maior relevancia e esta a frente das demais cooperativas.

A preocupacdo com a educacdo € uma caracteristica recente do Administrador da
COMIGO, notando-se que, a grande maioria dos empresarios sdo graduados, nos mais
diversos cursos, ocorrendo as graduacfes no periodo compreendido entre 0s cinco e dez anos.

As habilidades que os administradores da COMIGO valorizam, foram quase uma
repeticdo daquelas levantadas pelo CFA, que destacam-se mais como qualidades dos
administradores do que habilidades exigidas pelos cargos que ocupam. As valora¢cdes como
Responsabilidade, Tomada de DecisGes, Honestidade, Motivacdo Pessoal, Capacidade de
Negociacdo, Relacionamento Pessoal, Capacidade de Assumir Riscos, se justificam como
necessidades primordiais do Administrador, que em sua atividade, precisa praticar o
planejamento das atividades gerais e particulares, bem como a execuc¢do das tarefas alinhadas.

Constatou-se que algumas habilidades que compdem o Perfil do Administrador da
COMIGO divergem do perfil indicado pelo CFA, porque, quase a totalidade dos
administradores sdo proprietérios, diretores ou gerentes. Eles sdo diretamente responsaveis
pela aplicacdo das técnicas de gestdo administrativa, nas cooperativas que dirigem, logo,
responsabilizam-se mais pelos resultados.

No tocante as dificuldades, o Administrador encontra grandes barreiras, quanto as
Incertezas do Mercado e quanto a Internacionalizacdo da Economia. Combinando as
dificuldades referidas com as de Atualizacdo, Acdo e da Expectativa do Cliente cooperado,
vemos confirmadas as questfes levantadas na revisdo bibliografica, a de que a mentalidade
dos empresarios do setor cooperativo, esta ligado ao curto prazo, desprezando, em parte, as
preocupacdes com o longo prazo. Desta forma, confirma-se que desconhecem em parte seus
mercados, seus concorrentes e seus proprios problemas. Este desconhecimento talvez seja
porque, grande parte das “assessorias para a qualidade”, ndo considerem as chamadas
“variaveis externas”, centrando a gestdo em si, apenas em seus fluxos internos.

A pesquisa confirmou o que foi levantado na revisdo bibliografica, pois observou-se
que a eficacia gerencial ndo depende basicamente do que o Administrador é, mas do que ele
faz, conduzindo a afirmacéo de que as competéncias e habilidades estdo nos cargos e ndo nas
pessoas. As pessoas precisam se ajustar aos cargos, que exige dos seus ocupantes
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Planejamento, Negociacéo, Lideranca, Tomada de Decisfes, Criatividade, entre outros.

A Ac¢do Empreendedora da COMIGO foi induzida por politicas de desenvolvimento e
concebida de forma espontanea pelas pessoas, que se reuniram e decidiram realizar um grande
sonho, pois uma cooperativa s6 prospera, quando precisa satisfazer uma necessidade.

O presente trabalho é uma contribuicdo para demonstrar que no cooperativismo
também existem empresas desenvolvendo estratégias de grande impacto no processo de
gestdo e que merecem ser estudadas e analisadas com mais profundidade para que a sociedade
tome conhecimento e participe, reconhecendo o trabalho dos profissionais envolvidos nestas
operacoes.

E importante afirmar que o “diferencial” do Administrador nfo necessita ser melhor,
ou mais adequado, ou mais proximo as teorias da Administracdo, mas sim que, este
diferencial esteja relacionado com as especificidades concretas da economia da regido. Como
0 geral se particulariza em uma dada situacdo concreta, e assim, confirma-se em teoria,
permite como decorréncia a de ser estudada e orientar os trabalhos de analise de outros.

Finalmente, pode-se dizer que dentro do que foi levantado pela pesquisa, é efetiva a
competéncia do Administrador da COMIGO em conduzir a empresa para O SuCeSSO,
parecendo estar os mesmos preparados para agir frente as incertezas e as complexidades do
mercado. Confirma-se o que todos os maiores especialistas em administracdo esperam de um
condutor empresarial: “visdo global e atuacdo local”.

5.1 Sugestdes para futuros estudos

Entende-se que pesquisas posteriores poderdo ampliar a pesquisa dos dados coletados,
formando uma amostra maior, com outros perfis de empresas, podendo também averiguar a
relacdo de empresas empreendedoras, sendo cooperativas ou ndo, com a regido a qual esta
inserida. Sera possivel, entdo desenvolver melhores analises, explorando ainda mais o
empreendedorismo e 0 cooperativismo nas organizagoes.
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APENDICE A - Oficio

Rio Verde, janeiro de 2004.

Senhor Dirigente,

Hoje, mais do que em qualquer outra época, cada empresa precisa realizar mudangas
significativas com maior agilidade, para aumentar sua competitividade e viabilizar sua
sobrevivéncia.

Porém, para serem tomadas decisdes adequadas quanto aos novos rumos a seguir,
fazem-se necessarios dados e informacgdes. Entre estes, estdo aqueles que se propbem
subsidiar a classe empresarial quanto a acdo gerencial mais adequada de seus dirigentes.

Por este motivo, seu nome foi lembrado para responder este questionério, integrante da
pesquisa que fundamenta a dissertacdo de mestrado: “PERFIL DOS ADMINISTRADORES:
um estudo de caso da Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano. ”

O instrumento a ser respondido contém 15 perguntas. As 12 primeiras € direcionada a
formacdo de um perfil do entrevistado, e nas 3 Ultimas questdes objetiva-se um diagndstico
que possa revelar as diregdes tomadas pelas agcdes dos dirigentes, como:

- areas funcionais importantes na empresa
- caracteristicas necessarias ao administrador
- habilidades necessarias ao administrador

Para cada uma foram formuladas alternativas, em relacdo as quais se pede a indicacao
de seu grau de importéncia, que devera ser indicado assinalando com um (x) a quadricula
correspondente a um dos cinco (5) niveis de importancia propostos — muito, médio, pouco,
ndo hé ou indiferente.

Desde ja agradecemos seu empenho em atender nosso convite e entregar este
questionario respondido.

Milton Bernardes Ferreira
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APENDICE B - Questionario de pesquisa
Perfil do Entrevistado:

01. Sexo () masculino () feminino

06. Fluéncia em lingua estrangeira: ( ) sim ( ) nédo

(@)U | SO OTRROPOTR

08. QUAl 0 SEU NODDY: ... e
09. O que costuma fazer em fiNS de SEMANA: ..........cceeieieiieriie e
10. Leitura diaria do JOrNAL: .........ccviiieiieie e
11, ASSISEE NA TV JOMNAL: oo

12. Realiza consultas médicas e check-up freqiientes: ( ) sim ( ) ndo
Posicdo ou opinido sobre assuntos gerais:

13. Caracteristicas necessarias ao administrador:

caracteristicas Muito Médio Pouco
Equilibrio () () ()
Flexibilidade () () ()
Critico () () ()
Légico () () ()
................................... () () ()
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14. Habilidades necessarias ao administrador

Capacidade de sintese
Adaptabilidade
Intuicdo

Exercicio do Poder

Habilidades Muito médio pouco ndo ha
Responsabilidade () () () ()
Lideranca () () () ()
Iniciativa () () () ()
Trabalho em equipe () () () ()
Tomada de decisbes () () () ()
Criatividade () () () ()
Comunicacio pessoal () () () ()
Honestidade () () () ()
Autoconfianca () () () ()
Planejamento () () () ()
Motivacio pessoal () () () ()
Espirito inovador () () () ()
Negociago () () () ()
Relacionamento Pessoal () () () ()
Capacidade assumir riscos () () () ()
Convivéncia com pressdes () () () ()
Estabilidade emocional () () () ()
Aparéncia () () () ()
Visdo generalista () () () ()
Audacia () () () ()
Pontualidade () () () ()
Adm. de conflitos () () () ()
Sent. de prioridade () () () ()
Oper. de Idéias () () () ()
Adm. do Tempo () () () ()
Ambicéo () () () ()
Delegacéo () () () ()

() () () ()

() () () ()

() () () ()

() () () ()



ANEXO A - Indice de desenvolvimento Humano Municipal

) Regido Sudoeste Goiano
Tabela: Indice de Desenvolvimento Humano Municipal ( IDH - M) - 1991 - 2000.

1991 2000
. IDH-M IDH-M

Municipios : :

Longevidade ‘ Educacdo ‘ Renda IDH-M  Ranking Longevidade Educacdo Renda IDH-M Ranking
Acrelna 0,658 0,708 0,627 0,664 83° 0,751 0,845 0,694 0,763 49°
Aparecida do Rio
Doce 0,687 0,619 0,590 0,632 172° 0,776 0,815 0,672 0,754 67°
Aporé 0,676 0,678 0,601 0,652 115° 0,734 0,813 0,709 0,752 70°
Cachoeira Alta 0,650 0,718 0,651 0,673 63° 0,703 0,813 0,695 0,737 116°
Cacu 0,682 0,748 0,689 0,706 15° 0,783 0,856 0,711 0,783 25°
Castelandia 0,710 0,606 0,595 0,637 158° 0,759 0,772 0,665 0,732 139°
Chapaddo do Céu 0,761 0,728 0,651 0,713 11° 0,830 0,908 0,765 0,834 1°
Gouvelandia 0,682 0,648 0,613 0,648 130° 0,745 0,818 0,650 0,738 112°
Itaja 0,663 0,677 0,640 0,660 95° 0,745 0,825 0,671 0,747 83°
Itarumd 0,598 0,626 0,665 0,630 177° 0,703 0,797 0,705 0,735 127°
Jatai 0,687 0,775 0,685 0,716 9° 0,776 0,874 0,728 0,793 15°
Lagoa Santa (1) - - - - - - - - - -
Maurilandia 0,671 0,671 0,640 0,661 93° 0,734 0,800 0,644 0,726 157°
Mineiros 0,656 0,745 0,703 0,701 22° 0,785 0,837 0,719 0,780 30°
Montividiu 0,618 0,666 0,680 0,655 105° 0,776 0,839 0,766 0,794 14°
Paranaiguara 0,678 0,704 0,660 0,681 47° 0,745 0,819 0,689 0,751 72°
Perolandia 0,617 0,629 0,588 0,611 203° 0,704 0,819 0,666 0,730 145°
Portelandia 0,687 0,678 0,594 0,653 113° 0,823 0,832 0,686 0,780 31°
Quirintpolis 0,646 0,757 0,662 0,688 37° 0,783 0,866 0,690 0,780 32°
Rio Verde 0,684 0,747 0,674 0,702 21° 0,803 0,871 0,746 0,807 5°
Santa Helena de
Goiés 0,678 0,721 0,658 0,686 40° 0,726 0,840 0,674 0,747 84°
Santa Rita do
Araguaia 0,644 0,741 0,662 0,682 45° 0,759 0,845 0,664 0,756 65°
Santo Antbnio da
Barra 0,722 0,569 0,578 0,623 189° 0,844 0,766 0,629 0,746 89°
Séo Siméo 0,575 0,712 0,586 0,624 188° 0,703 0,876 0,683 0,754 68°
Serrandpolis 0,671 0,671 0,656 0,666 78° 0,734 0,803 0,689 0,742 102°
Turvelandia 0,616 0,674 0,587 0,626 182° 0,651 0,764 0,641 0,685 220°
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TOTAL DA

REGIAO 0,665 |0,689 0,637 0,664 4° 0,755 0,829 0,690 0,758 3°
TOTAL DO
ESTADO 0,668 0,765 0,667 0,700 8° 0,745 0,866 0,717 0,776 8°

REGIAO/ESTADO

(%0)

Fonte: PNUD / IPEA / FJP / IBGE
Elaboracdo: SEPLAN-GO / SEPIN / Geréncia de Estatisticas Socioecondmicas - 2004,

(1) Municipio instalado em 01/01/2001.

Classificacdo segundo IDH:
Elevado (0,800 e superior)

Meédio (0,500 - 0,799)

Baixo (abaixo de 0,500)

ANEXO B - Producéo de gréos, rebanho bovino, suino, avicola e producéo de leite

Regido Sudoeste Goiano
Tabela: Producéo de graos, rebanho bovino, suino, avicola e producéo de leite - 2002 -
2003.

Produgio Rebanho (cabecas) 2002 Pégdlgﬁio
Municipios de gréos (t) . . . (mil

jul/2003 Bovino Suino Avicola ltr05)2002
Acrelina 149.500 110.000 4.000 19.000 11.400
Aparecida do Rio Doce 472 70.739 23.270 198.100 5.186
Aporé 13.516 232.158 2.330 11.830 4.554
Cachoeira Alta 3.260 168.000 9.400 36.000 20.770
Cacu 8.910 208.247 4.090 24.700 25.415
Castelandia 28.380 20.000 1.840 5.700 3.200
Chapadao do Céu 685.210 33.696 1.678 7.000 1.561
Gouvelandia 52.810 70.000 4.250 11.500 7.800
Itaja 1.170 161.558 3.970 16.000 7.963
Itaruma 10.395 292.475 7.830 29.480 15.411
Jatai 1.194.041 375.487 30.225| 2.380.800 53.834
Lagoa Santa 585 40.375 513 5.400 2.124
Maurilandia 29.760 21.000 9.150 265.000 4.000
Mineiros 550.050 321.879 8.085 58.500 56.829
Montividiu 614.560 45.000 47.000 115.000 6.470
Paranaiguara 9.150 112.000 2.800 18.000 10.690
Perolandia 270.704 31.211 2.240 9.350 4.195
Portelandia 117.510 21.093 2.630 11.750 7.920
Quirinopolis 145,586 375.000 10.900| 410.000 48.180
Rio Verde 1.128.011 400.000| 220.000| 6.210.000 70.000
Santa Helena de Goias 182.126 68.000 37.600 386.000 12.900
Santa Rita do Araguaia 8.100 55.976 1.958 11.850 7.171
Santo Antdnio da Barra 32.050 26.000 10.100 553.000 4.000
Sao Simao 4.760 40.000 960 6.500 4.130
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Serrandpolis 107.930 | 273.353 4900 143.300 13.171
Turvelandia 67.730 45.000 1.040 13.000 6.372
TOTAL DA REGIAO | 5.416.276 | 3.618.247| 452.759|10.956.760| 415.246
TOTAL DO

ESTADO HHHHHHEHEE | ittt | 1.360.573 | #HHHHHHHHE | 2.483.366
REGIAO/ESTADO

(%) 48,01 18,00 33,28 33,66 16,72
Fonte: IBGE

Elaboracdo: SEPLAN-GO / SEPIN / Geréncia de Estatisticas

Socioecondmicas - 2004.
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