UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIASECONOMICAS N
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISASEM ADMINISTRACAO

NOVAS DEMANDAS PARA A FUNCAO GERENCIAL
E OSGERENTES DE PEQUENASI NDUSTRIAS NA
REGIAO METROPOLITANA DE BELO HORIZONTE

Luiz Gasparino de Assis Ross

Belo Horizonte
2001



Luiz Gasparino de Assis Rossi

NOVAS DEMANDAS PARA A FUNQAO GERENCIAL E OS
GERENTES DE PEQUENASINDUSTRIAS NA REGIAO
METROPOLITANA DE BELO HORIZONTE

Dissertacéo apresentada ao Curso de Mestrado do Centro
de Pés-Graduacdo e Pesguisas em Administragdo da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade
Federd de Minas Gerais como requisito parcial a
obtenc&o do titulo de Mestre em Administrag&o.

Area de Concentragio: Organizag3o e Recursos Humanos

Orientadora: Profa Dra Marlene Catarina de Oliveira
Lopes Melo
Universidade Federa de Minas Gerais

Belo Horizonte
Faculdade de Ciéncias Econdmicas
2001



Atade aprovagdo



A minha querida esposa Maria Luiza e a meus amados filhos
Luciano, Marcela e Roberta, pela paciéncia com que
suportaram esses trés anos, pela doacdo do tempo, por todo o
amor dedicado, por todo o sacrificio compartilhado.

A meus pais, Elio e Amélia, pelo apoio de toda a vida.

Este trabalho pertence a vocés.



“Volta, minha alma, a tua serenidade,

porque 0 Senhor foi bom para contigo,

pois livrou-me a alma da morte,

preservou-me os olhos do pranto, 0s pés da queda.

Na presenca do Senhor

continuarei 0 meu caminho na terra dos vivos.”
(salmo 114)



Gratiddo eterna ao inesquecivel Professor Jodo Garcia de Campos, responsavel pela sugestéo inicial
para que eu me inscrevesse no teste da ANPAD de selecdo para esse curso de Mestrado, tendo
prestado todo o seu apoio na sua fase inicial e que, inexplicavelmente, ndo pode comemorar,

CONosco, 0 Sseu término.

“Geralmente as pessoas tratam do tempo de que  dispSem
como se tivessem uma vida eterna. Mas ninguém neste mundo
sabe realmente quanto tempo de vida ainda Ihe resta: um ano,
cinco anos, um minuto (...)" (J. M. Simmel)



Agradecimento Especial

Aos proprietarios das empresas onde trabalham os gerentes pesquisados, bravos empreendedores
mineiros que, apesar de todas as adversidades, impostos, taxas de juros, falta de crédito e total
auséncia de apoio dos governos continuam acreditando em seus sonhos, formando a base da cadeia
produtiva, fornecendo insumos para as grandes organizacdes ou produtos para a populacao,

possibilitando emprego para milhares de trabalhadores de nosso Estado.

A seus gerentes que, concordando em responder & nossas questdes, tornaram possivel a realizacéo

desta pesquisa.

“Obstaculos sdo aquelas coisas medonhas
gue vocé vé quando desvia os olhos de

seus objetivos.” (Henry Ford)



Agradecimentos

A Prof®. Dra. Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo, minha orientadora, pela paciéncia e
competéncia de seu acompanhamento e pelos puxdes de orelha nas horas de fraqueza, ambos
essenciais para a conclusao deste trabalho.

A Maria José Menezes Brito, doutoranda do Nucleo de Relagdes de Trabalho e Tecnologias de
Gestdo — NURTEG -, que, com eficiéncia e desprendimento, apesar de todas as suas atividades,
encontrou tempo para co-orientar este trabalho em sua fase final, sendo a sua participagdo, pelas
brilhantes sugestdes e pelas proveitosas trocas de idéias, muito importante para a qualidade final
dessa dissertagéo.

Aos professores Dr. Ivan Beck Ckagnazaroff e Dr. Mauro Calixta Tavares, que, concordando em
participar da banca de defesa deste trabalho, muito contribuiram com suas sugestdes e comentarios.

Aos demais professores do Centro de Pés-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo da
Universidade Federal de Minas Gerais — CEPEAD-UFMG —, em especial, ao Dr. Carlos Alberto
Gongalves, coordenador deste Centro e ao Dr. Reynaldo Maia Muniz, pelo apoio e incentivo durante
0 Curso.

Ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — CNPq —, que tornou possivel
esta pesquisa, com o seu apoio financeiro.

A Federacio das Industrias do Estado de Minas Gerais - FIEMG —, que, pelo Instituto Euvaldo Lodi -
IEL —, facilitou a realizagdo deste trabalho, fornecendo a relacdo das empresas.

Aos amigos do NURTEG, doutores, mestres, doutorandos, mestrandos e bolsistas, que muito
ajudaram durante todo esse periodo. Agradecimento especial, a colega da turma de 1999, Fatima
Roquete que, quando necessario, tomou a iniciativa para que tudo se resolvesse.

A todos os colegas, hoje amigos, do curso de mestrado em Administracdo, do CEPEAD-UFMG, turma
de 1998, em especial ao Luiz Capeldo, ao Denilson e ao Alex. Mengdo especial deve ser feita ao
Vinicius Villaga que, trabalhando no IEL, contribuiu para o fornecimento das listas de empresas,
dentro dos parametros definidos para esta pesquisa e a Alessandra Berbert, pelas trocas de idéias
sobre o gerente e suas praticas.

As tias Airecina, Adalete e Agmar e a minha sogra, dona lIta, pela colaboracdo nos momentos de
maior necessidade.

A diretoria do Curso de Administracdo das Faculdades Metodistas Integradas Izabela Hendrix, na
figura do Prof. José Joaquim Soares e aos colegas do corpo docente daquela instituicdo, pelo
interesse durante todo esse periodo.

Aos meus familiares e amigos que durante todo esse tempo muito me apoiaram e incentivaram.

A todos aqueles que injustamente deixaram de ser nomeados nessa lista de agradecimento, por
esquecimento, nunca por mal agradecimento. Me perdoem.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - Empresa artesanal Ou MiCrOBMPIESA. .......ccueereerreeriereesreerseaeesseesseseesseessesesssensees 30
FIGURA 2 - Empresade estrutura SIMPIES. .......c.ccveieeiieieereesie et 31
FIGURA 3 - Empresa de estrutura simples com um gerente intermedi&rio ..........ccceceeveneeee. 31



10

LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1: Distribuicio das empresas NaRMBH............c.coeieieureoreeineseesesesseeseeessenns 79
GRAFICO 2: Ramo de atividade daS EMPIrESaS..........ccvucuieereereeieeeseeseeesseseesesessssseeseessnenas 80
GRAFICO 3: Localizagio x ramo de atividade das empresas.............ccvevveveeeereereecrsveneesnnnn. 81
GRAFICO 4: Escolaridade dos gerentes pesgUiSados. ...........c.cueweurveeeeeeveesssesessssessessesssenens 86
GRAFICO 5: FOrMaga0 d0S QEIENTES..........cuvreeiieceseeeeeeseeeseesesessesessssesssssssstsssssssssssssensessssnens 87

GRAFICO 6: Salarios dos gerentes PESqUISAOOS. .........c.ovcvevereurreeeeeereesesessssessesssssssesssesseens 96



1

LISTA DE QUADROS

QUADRO 1: ClassifiCacdn das EMPIESaS. .......cceieererieeieeriesiesieeseeeeeseessesseesseessesseessesssssseenes 37
QUADRO 2: Importéancia relativa das diferentes capaci dades necessérias aos chefes das
EMPrESAS INAUSIITAIS. ..euveeeiieeie ettt sr et nae s 55

QUADRO 3: Mitos e verdades mais comuns sobre as fungdes do dirigente. ..........ccccceveenee 66



LISTA DE TABELAS

TABELA 1: Total de empresas da lista e empresas pesquisadas, por ramo de atividade........ 24

TABELA 2: O porte das empreSas MINEITSS.........cccciueeieeieereeieeseeseseesseessessssseessesssssseessessenns 43
TABELA 3: Numero de estabel ecimentos por setor em Minas Gerais, segundo o porte........ 44
TABELA 4: Numero total de estabelecimentos na RMBH segundo o porte..........ccccccveeenee 44
TABELA 5: NUmero de estabel ecimentos por setor na RMBH segundo o porte.................... 45
TABELA 6: Pequenas empresas industriais na RMBH por ramo de atividade....................... 45
TABELA 7: Ano de fundagdo/idade das emPreSas..........coeveeeeeenerene s 82
TABELA 8: NUmero de empregados Nas EMPrESES .........ccveeuereereeieeseessesessseessessessseessessenns 83
TABELA 9: [dade dOS gErENtES........ccoiiiiie ettt et e e neas 84
TABELA 10: EStado CiVil dOS QEIENTES. ........coeiieieierieeteeesee e 85
TABELA 11: Ocupacdo dos pais dos gerentes pesquiSaaOS. ........covveveveereeeeeseesesseeseeeseeseens 88
TABELA 12: Ocupacéo das méaes dos gerentes pesquiSados...........cccveveerieeieeseesesieeseessesnens 88
TABELA 13: Idade com que os gerentes comegaram atrabalhar...........ccccoovveiiiinieienenns 91
TABELA 14: Forma de admissdo dos gerentes Nas EMPIrESaS.........couerererereeseeseessessesseseens 91
TABELA 15: Tempo de admisséo dos gerentes naempresa atual...........ccceeceevveresceesieesennens 92
TABELA 16: Cargo inicial dos gerentes, Nna empreSa atual ...........coeveveerieneeneeniesessieeneennens 93
TABELA 17: Tempo no cargo de gerente, Na empreSa atual...........cocoovverereneeieeieneseesieneens 94
TABELA 18: Motivo daescolha para o Cargo de gerente.........ccoveveeeeveerieeenseesesseeseeeseeseens 95
TABELA 19: Judtificativas para aimportancia de treinamento para o cargo gerencid........... 99
TABELA 20: Como o0s gerentes se prepararam para desempenhar suas tarefas.................... 101
TABELA 21: Condic¢es para o desenvolvimento gerencial por parte daempresa............... 102
TABELA 22: Motivos para os gerentes ndo desgjarem mudar de cargo.........cccceeveevveevernenne. 104
TABELA 23: Motivos para os gerentes desgjarem mudar de Cargo .........occeveeeeneenierienreeene 104
TABELA 24: Planos profissionais dos gerentes para 0 fUtUrO .........c.coovveverereeieenene e 106
TABELA 25: Principais tarefas realizadas pel0S gerentes..........ccoovevveceveeveccieceese e 108
TABELA 26: Formas de comunicagdo dos gerentes COm 0S SUPENTONES.......ceevereereeeeeseeenne 111
TABELA 27: Opinido do gerente é solicitada pelo patréo, ao tragar diretrizes do setor ....... 111
TABELA 28: Qualidades necessarias a um gerente, na visao dos pesquisados..................... 117
TABELA 29: Ser gerente em uma pequena empresa, segundo os entrevistados................... 121
TABELA 30: Habilidades necessérias a um gerente de pequena empresa...........ccoeeeeerveneen 124
TABELA 31: Fatores que facilitam o trabalho dos gerentes...........ccocvveeveeveecesceese e 127
TABELA 32: Fatores que dificultam o trabalho do gerente na pequena empresa................. 130
TABELA 33: Problemas enfrentados pelos gerentes, em relacéo aos proprietarios............. 132
TABELA 34: Problemas enfrentados pelos gerentes, em relacdo aos subordinados............ 135
TABELA 35: Problemas enfrentados pelos gerentes, em relacéo aos fornecedores............. 137
TABELA 36: Problemas enfrentados pelos gerentes, em relagdo aos clientes..................... 139
TABELA 37: Como o gerente percebe o ambiente de trabalho naempresa............ccoccveeee. 140
TABELA 38: Relacionamento do gerente Com O Patr0........ccvevereerueereereeriesseeseesseesessseenes 143
TABELA 39: Relacionamento do gerente com 0Ss subordinados............ccceevveeieeiiiesiieesneens 144
TABELA 40: Fatores que geram desconforto no exercicio da funcéo gerencid. ................... 146
TABELA 41. Mudancas sentidas na fungao gerencial..........ccceeceveereecevieesescee e 149
TABELA 42: Propostas do gerente para um curso de desenvolvimento gerencid................ 152
TABELA 43: O gerente utilizatodo 0 seu conhecimento no exercicio de suas tarefas......... 153
TABELA 44: Pontos fortes dos gerentes pesquisados, na sua propriaVisao ..........ccceeeeeeneee. 155
TABELA 45: Pontos fracos dos gerentes pesquisados, na sua propria Visao..........c.ceeceeeeeene. 157
TABELA 46: Quem mais lamentaria a saida do gerente, NaSUaViS30........ccceveeveereerereennnnn 158



SUMARIO

RESUM O . . e 14
ABST RACT .t 15
LINTRODUGAO . ..ottt 16
2METODOLOGIA . . 22
2. LUNIVErSD @ @MOSITA. .« . vttt ettt e et e e e e e et 22
2.2 Coletaetratamentodosdados. . . .. ... 24
3 PEQUENASEMPRESASE GERENTES:. OQUEDIZATEORIA ........ 26
3. 1 Compreendendo aestruturadasorganizagies. . ... ..o ii i 27
3. 2 ConsideragOes sobre apequenaempresa. . .. ..o oo vt i i 33
3. 2. 1 Importancia da pequenaempresaparaaeconomia. . .. ...........ou.... 38
3. 2. 2 Como as pequenas empresas seinseremnomercado . .. ......... ... 41
3.2.3A pequenaempresaemMinasGeEraiS. . ... oo e i 43
3. 3 O gerente e afungdo gerencial: evolucdo e perspectivasatuais. . ........... 46
3.3.10gerentenaViSBo ClaSSICa . . .. oo vttt 51
3. 3. 2 Discutindo as préticas gerenciais. avissomoderna. . .. ........ ... 57
3. 3. 3 Asmuitas ambiglidadesdafungdogerencial ... ............. ... ... .. 62
3.3. 40 ambienteem mudangae oS gerentes . . ... ..ot 67
3. 3.5 Préticasgerenciais. novasdemandas. . .. ... .. e 69
4 A PRATICA GERENCIAL EM PEQUENAS EMPRESAS: O GERENTE

CONTA A SUAHISTORIA ... e e e 78
4. 1 Caracteristicas das pequenas empresas dos gerentes pesquisados. ... ....... 78
4.2 0sgerenteS pesqUISAdOS . . . ..ot e 83
4. 3 Trgjetoriaprofissional dosgerentes. .. ...t 90
4. 4 Caracteristicasdocargodegerente. . .. ...t 107
4. 5 Como os gerentes de pequenas empresas percebem afuncdo gerencial . . .. ... 114
5CONSIDERAQC~)ES FINALS. . e 159

6 REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS . . ... e 165

13



14

RESUMO
O gerente, apesar de ser objeto de estudo de diversos autores, desde o inicio do século
passado, continua sendo alvo de inimeras dlvidas, ndo havendo consenso sobre as
habilidades necessarias ao bom desempenho da func¢éo gerencial. Por outro lado, as profundas
mudangas que vém ocorrendo no mundo do trabalho, por forga do processo de globalizacéo e
do desenvolvimento tecnoldgico, exigem cada vez mais qualificacbes dos gerentes, ndo
permitindo, porém, a criacd de um modelo tedrico das praticas gerenciais, em fungdo da
complexidade e das multiplas tarefas exercidas por este profissional. A pesguisa realizada
com gerentes de pequenas empresas industriais situadas na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte, procurou identificar se esses profissionais, pouco estudados pelos pesquisadores,
apresentam caracteristicas de flexibilidade que permitem uma maior aproximagdo com as
novas teorias gerenciais, tendo apresentado uma resposta positiva, uma vez que os gerentes de
pequenas empresas, ao contrario do que era esperado, apresentam uma formagdo profissional
que os capacita para 0 desempenho da funcéo e procuram se atualizar por meio de cursos,

livros, revistas técnicas e pela internet.
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ABSTRACT
Though many authors have been trying to define “Manager” since the beginning of the last
century, they could not reach a consensus on the required abilities for good performance at
managerial level. Furthermore, one has to take into account the deep changes in the business
world due to globalization as well as to technological development. These changes certainly
demand more and more qualification from a manager but, on the other hand, they do not favor
the creation of a theoretical pattern of managerial practice because of the complexity of the
severa different tasks undertaken by these professionals. This survey focussed on managers
of small industries located in the metropolitan area of Belo Horizonte. Its aim was to identify
if such professionals — generally disregarded by researchers — present traits of flexibility
allowing them to a closer approach to the new managerial trends. We got an affirmative
answer for the questions proposed. Not only do managers of small companies present an a
professional background enabling them to perform their tasks suitably, but they are also
committed in updating information and techniques through courses, books, technical

magazines and journals, and the Internet.
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1 INTRODUCAO

O gerente, sua formagdo, suas atividades e sua importancia para as organizacoes vém sendo
objeto de investigacdo dos tedricos da administracdo ao longo do tempo. Um dos estudos
cléssicos, que passou a constituir referéncia para a analise desse campo, foi o de Fayol, que,
no inicio do século passado, descreveu as funcbes gerenciais basicas como sendo plangjar,

dirigir, coordenar, organizar e controlar.

Podendo situar-se no escald mais alto da hierarquia administrativa ou no nivel mais baixo da
hierarquia produtiva, o chefe intermediério, independentemente do titulo que recebe, tem um

papel ambiguo, cujas caracteristicas e problemética tém sido evidenciadas através de

pesquisas.

De um modo geral, as pesquisas sobre o trabaho do gerente sdo realizadas em grandes e
médias empresas, analisando a funcdo gerencial como um todo. A titulo de exemplo, pode-se
citar Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo, que, em 1978 e a partir de 1993, vem
realizando pesquisas com gerentes em grandes empresas. Outros autores tém enfocado as
atividades gerenciais nos trés niveis. alta geréncia, geréncia intermediaria e geréncia de linha
ou enfocam especificamente um dos trés niveis. MINTZBERG (1973), cita 14 estudos
empiricos sobre atividades gerenciais, realizados entre 1951 e 1967, todos focando os trés
niveis gerenciais. DANTAS (1980) e GUIMARAES (1993) estudaram a geréncia
intermedidria. HILL (1993) acompanhou o desenvolvimento de gerentes de linha durante seu
primeiro ano no cargo. Ja4 TEODOSIO et a (1997), em estudo recente, analisam 0s grupos
intermediario e alta geréncia de uma empresa. No entanto, apesar da diversidade dos estudos

sobre o trabalho gerencial, essa temédtica ainda tem sido avo de discussdes e de dividas, ndo
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havendo consenso sobre o que realmente faz 0 gerente e se é possivel descrever e padronizar

o trabalho gerencial.

Ha também que se ressaltar que as mudancgas ocorridas nas organizacfes, principalmente nas
Ultimas décadas, influenciaram diretamente o trabalho dos gerentes. De acordo com MELO
(1994. 347), “ .. a década de noventa vem sintetizando, no campo dos desafios
organizacionais, discussdes sobre novos modelos facilitadores da sobrevivéncia e
competitividade das empresas e instituicdes’. Nesse contexto, diversos autores, dentre os
quais GUIMARAES (1993); KLIKSBERG (1993); RHINESMITH (1993); MELO (1995,
1999); GRUN (1996) e PRAHALAD (1997) vém, andisando essas mudangas e tentando
descrever que habilidades, qualidades e atitudes deve ter o novo gerente, sobretudo em funcéo
do desenvolvimento tecnoldgico que tem levado a novas formas de gestéo do trabalho em
todos os setores da economia. Esse trabalho de analise mostra-se, entretanto, extremamente
dificil, devido a diversos fatores, entre eles, velocidade cada vez maior com que essas
ateragdes vém ocorrendo. MELO (1994) afirma que a andise da prética social vivenciada
pelos gerentes mostra que a definicdo do papel desse profissional ndo é tarefa facil. A autora
considera ainda a impossibilidade de se ter um modelo pronto para ser usado, j4 que a
estruturagdo de um modelo implica a intima articulacgo das “... dimensdes técnicas, sociais e

econdmicas de um universo de producéo”. (MELO, 1994: 347)

Frente as colocacBes apresentadas, este estudo tem como principal foco de andlise a atuacéo
dos gerentes de pequenas indUstrias em um contexto de mudancas e busca conhecer as

préticas gerenciais desses profissionais, diante das novas teorias administrativas.
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De uma forma geral, a literatura e a midia especializada destacam diferencas em relacéo a
participacdo do gerente em grandes e pequenas empresas, ou Sga, 0s gerentes das grandes
empresas, via de regra, sdo recrutados em escolas de nivel superior, ou em outras
organizagbes, Em que ja adquiriram experiéncia e mostraram sua capacidade gerencia ou
potencial para o exercicio da funcdo. Em geral, recebem 0 apoio da empresa para a
participacdo em programas de aperfeicoamento e atualizacdo, cada vez mais necessarios
devido a rapidez com que mudangas ocorrem no mercado, tanto em termos tecnol 6gicos,

quanto em funcédo de novas formas de atuacdo e de comportamento gerencial.

Ja, nas pegquenas empresas, a Situagcdo do gerente apresenta-se de forma singular, devido ao
seu isolamento, ou sgja, afalta de outros gerentes que dividam com ele a responsabilidade das
decisdes. Nessas empresas, de um modo geral, existe apenas um gerente situado
hierarquicamente entre o proprietério e os operarios. Observa-se que esses gerentes, bem
como as empresas em que atuam, ndo tém sido avo de investigacdo, ficando, assim, a
margem das pesquisas académicas em decorréncia do desinteresse dos estudiosos da

administracéo.

Em relagdo as atividades exercidas, de acordo com BAQUERO e SOUZA (1984), nas grandes
empresas, 0s gerentes se dedicam prioritariamente ao plangamento, organizacdo, comando,
acompanhamento e avaliagdo, ndo se envolvendo na execucdo de tarefas. Por outro lado, nas
empresas de menor porte, tal procedimento ndo se aplica, ja que o gerente ndo pode se dar ao
luxo de se ocupar apenas das atividades de escritério, devendo também participar ativamente

do trabalho de cho de fabrica juntamente com seus operarios.
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Destaca-se ainda que, apesar da importancia que as grandes empresas representam para a
economia nacional e mundia, é na peguena e na média empresas que se sustenta a viga
mestra da economia dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento. Segundo BARROS
(1978), de 170.000 empresas industriais existentes no Brasil na década de 70, "... 89%, ou
sgja, 150.000 empresas, tinham menos de 20 pessoas empregadas’, sendo responsaveis por
67% da mao-de-obra industrial e contribuindo com quase 60% do valor da producdo. De
acordo com 0 mesmo autor, nos EUA "... criam-se a cada ano 400.000 novas PME!, a0
mesmo tempo em gue desaparecem cerca de 300.000 outras delas' (BARROS, 1978: 22),

sendo, portanto, o saldo positivo.

Ja no censo de 1980, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE —,
99% das 1.907.000 empresas existentes no Brasil eram classificadas como micros e pequenas
empresas, sendo responsavels por 65,2% dos empregos e por 57,6% do faturamento global
(GIMENEZ: 1988). Em 1996, verificou-se uma reducdo no nimero total de estabelecimentos,
em relacdo a 1980, existindo no pais 1.549.922 empresas, das quais, 1.512.086 (97,6%) eram
micro e pequenas empresas, (SEBRAE: 1998) mas mantendo-se, mesmo em periodo de crise
e de reducéo de empresas, a grande proporcédo das empresas de pequeno porte, se comparadas

as grandes organizagoes.

Embora essas empresas sejam administradas, em grande parte, diretamente pelo proprietario -
o fundador ou empreendedor - chega um momento em gue ele sente necessidade de dividir as
responsabilidades, seja por ndo conseguir mais, sozinho, coordenar todas as atividades, sgja

para poder dar mais atencdo as atividades externas. O que dizer, entdo, desse gerente ou

1 PME — Siglanormamente utilizada para as Pequenas e M édias Empresas.



“chefe executivo isolado” 2

, que atua nessas pequenas organizacoes, que representa o Unico eo
de ligacéo entre o proprietario e 0s empregados e a quem se reportam todas as unidades de
linha? Esses gerentes, em decorréncia de sua vivéncia prética e da auséncia de parametros

tedricos mais especificos, seriam mais flexivels as mudancas? Estariam eles exercendo, com

propriedade, as préticas sugeridas pelas teorias gerenciais atuais?

Num momento em que se assiste a profundas transformacdes que afetam a economia mundial
e imprimem novos contornos a divisdo do trabalho, aos mercados, aos processos produtivos e
as formas de concorréncia, observa-se uma intensificacdo do debate sobre a posicéo, o papel e

os condicionantes da sobrevivéncia das pequenas empresas.

Este estudo se justifica, entdo, pelo pouco conhecimento que ainda se tem das pequenas
empresas e, principalmente, da forma como sdo e devem ser gerenciadas, 0 que pode ser
observado a partir da auséncia de consenso sobre a melhor maneira de conceitué-las e
classificklas, apesar da sua importancia para a economia nacional e mundial, como
fornecedoras de insumos para as grandes empresas, como geradoras de empregos e
formadoras e qualificadoras de mao-de-obra. A pesquisa se justifica, ainda, pela importancia
de se conhecer um pouco mais a respeito das atividades gerenciais nessas empresas. Para
tanto, foi realizado um estudo com gerentes de pequenas empresas, do ramo industria,

Situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte.

Partindo-se do pressuposto de que os gerentes das pequenas industrias, por atuarem de forma

isolada, ndo tendo, portanto, outros gerentes para dividir a responsabilidade pelas decisOes e

2 Denominagéo dadapor STIEGLITZ (1969) e citadapor MINTZBERG (1973), paraexplicar o gerente Gnico, que se situa
entre o patréo e alinhade producéo.
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para influenciar 0 seu trabalho, estdo mais aptos a se adequarem as novas exigéncias da

funcéo gerencial, o presente estudo teve como objetivo geral o seguinte:

Identificar as préticas gerenciais em pequenas industrias situadas na Regido Metropolitana de
Belo Horizonte, verificando a existéncia de tragos comuns que permitam delinear um perfil de
sua atuacdo, comparando-0 as demandas impostas a esses profissionais por mudancas

politicas, econbmicas, sociais e tecnol égicas ocorridas no seu setor de atuacao.

Os objetivos especificos dessa pesguisa sdo:

* ldentificar um quadro tedrico consensua de demandas para a fungéo gerencial no contexto
atud.

 ldentificar atrajetériae o projeto profissional de gerentes em pequenas empresas.

» Veificar as principais caracteristicas do cargo gerencial em pegquenas indlstrias.

» Anaisar como os gerentes de pegquenas empresas percebem a funcdo gerencial.



2 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos tragados, foi readlizada uma pesquisa descritiva, que buscou

descrever as praticas dos gerentes, no seu dia-a-dia na empresa.

Para tal, foi realizada pesquisa bibliogréfica e de campo. Na primeira, buscou-se, na literatura
recente - livros e periddicos - dados que possibilitassem a construcéo de uma referéncia
tedrica da funcdo gerencial. Ja na pesquisa de campo, foram coletadas informagdes, por meio
de entrevistas semi-estruturadas, sobre as praticas do dia-a-dia dos gerentes, buscando-se
pontos comuns de atuagdo, assim como a respeito de sua trgetdria profissional e de sua

percepcao sobre as condi¢des de trabal ho.

2. 1 Universo e amostra

A pesquisa foi realizada em empresas industriais dos ramos metal Urgico, téxtil e quimico, trés
dos mais significativos para a economia regional, situadas na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte e que tém apenas um gerente na linha entre patrdo e operarios. Embora as empresas
dos ramos de construcéo civil e de aimentagdo sgam mais numerosas na regiao pesquisada,
observamos que as mesmas apresentam caracteristicas especificas que fazem com que se
afastem do modelo de empresa definido para este trabalho, ou seja, as empresas de construcéo
civil apresentam uma descentralizacdo da sua linha de producéo, que se situa nas obras,
enguanto as empresas de alimentacdo, em muitos dos casos, apresentam-se ligadas a empresas
comerciais como padarias e restaurantes.. As empresas em que foi realizada a pesguisa com
os gerentes, foram obtidas a partir de uma relaco fornecida pelo Instituto Euvaldo Lodi -

IEL, 6rgdo da Federagdo das Industrias do Estado de Minas Gerais - FIEMG, que continha



todas as empresas registradas naguela entidade, dos ramos metalUrgico, quimico e téxtil,
situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte e que empregam entre 20 e 99
funcionarios, o que as enquadra na classificagdo de pequenas empresas, de acordo com o

critério do SEBRAE.

Assim, 0 universo de gerentes a serem pesquisados foi congtituido pelos gerentes das
empresas relacionadas pela FIEMG. A amostra para a pesquisa foi ndo probabilistica, por
acessibilidade, pois, a partir da relacéo fornecida, a escolha dependeu da autorizagdo dos
proprietarios das empresas e da disposicéo dos gerentes, 0s sujeitos da pesquisa, para serem
entrevistados. Ha também de se levar em consideracdo que, das indUstrias constantes da lista,
algumas ndo contavam com o cargo de gerente empregado, sendo gerenciadas pelos préprios
proprietarios, enquanto outras cresceram, ndo mais se enquadrando na classificagcdo de
empresas de pequeno porte exigida nesta pesquisa. A lista continha, ainda, empresas que ja
ndo estavam mais em operacdo e outras que, apesar de registradas como sendo do setor
industrial, atuavam apenas no ramo comercia ou eram filiais de vendas ou depositos de

grupos sediados em outros estados.

Dessa forma, a TAB. 1 apresenta um resumo do aproveitamento da lista recebida da FIEMG.
De um total de 135 empresas relacionadas pelo 6rgdo de classe, 81 delas (60,00%) eram do
ramo metalUrgico; 43 empresas (31,85%) eram industrias quimicas e 11 (8,15%) pertenciam
a0 ramo téxtil/de confeccdo. Dessas 135 empresas, foram pesquisadas 30, representando
22,22% do total, sendo 20, indUstrias metalUrgicas; representando 24,69% do total do ramo,
outras oito, industrias quimicas, representando 18,60% do ramo, e duas (18,18%), do setor

téxtil/de confeccéo.



24

TABELA 1
Total de empresas da lista e empresas pesquisadas, por ramo de atividade
Ramo de atividade | Total é:le I(_agspresas % Empresas %
alisia pesquisadas
MetalUrgica 81 60,00 20 24,69
Quimica 43 31,85 8 18,60
Téxtil/Confeccdo 11 8,15 2 18,18
Total 135 100,00 30 22,22

FONTE: Listade pequenasindistriasda FIEMG

2. 2 Coleta e tratamento dos dados

Para a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, com perguntas
abertas, com os gerentes. As entrevistas foram redlizadas no local de trabalho dos
entrevistados, na maior parte das vezes durante o expediente. Antes de iniciar a entrevista,
eram explicados aos entrevistados os objetivos do trabalho, a sua relevancia, a

confidencialidade da informagdes e pedia-se autorizacdo para a utilizacdo do gravador.

Para atender os objetivos do trabalho, a entrevista foi organizada em cinco grupos de
perguntas, de acordo com o interesse das informagdes para a pesguisa. Assim, no primeiro
grupo, coletaram-se dados relativos a identificagcdo e caracterizagdo da empresa. Por meio das
perguntas constantes do segundo grupo, buscou-se identificar as caracteristicas pessoais dos
sujeitos da pesquisa. O terceiro grupo de questdes levou em consideracdo a trgjetéria
profissional dos entrevistados e 0 quarto grupo, as caracteristicas do cargo de gerente. Ja o
altimo grupo de perguntas procurou captar dos sujeitos da pesquisa sua percepcao sobre a

funcdo gerencidl.
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Os dados coletados foram tratados de forma quantitativa e qualitativa, buscando-se, a partir
das praticas gerenciais declaradas nas entrevistas, analisar o padréo de atuacdo profissiona

gue possibilitasse uma comparacéo com ateoria gerencial atual.

Para atender o primeiro objetivo especifico e levantar as demandas para a funcdo gerencia
face ap contexto atual, o capitulo seguinte levantou o desenvolvimento da teoria gerencial ao
longo do tempo, desde o inicio do século passado, quando comegaram 0s estudos sobre esse
profissional, até nossos dias. Foram vistos alguns dos principais autores e tedricos da fungéo
gerencial, nacionais e estrangeiros, procurando entender um pouco mais essa figura té&o
ambigua. A revisdo da literatura buscou, também, a teoria a respeito das pequenas empresas,

de modo a completar o quadro tedrico necessario a pesquisa realizada.
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3 PEQUENAS EMPRESASE GERENTES: O QUE DIZ A TEORIA

O objetivo deste capitulo é resgatar o referencial tedrico referente as pequenas empresas e aos
gerentes, de forma a construir um embasamento para a pesquisa. Com relacdo aos gerentes,
s80 inlmeros os trabalhos existentes, tratando o assunto das mais diversas formas, desde os
primordios da teoria da Administragdo, até os dias de hoje, apesar de ainda haver duvidas e
auséncia de consenso sobre 0 que o gerente reamente faz. Da mesma forma, a estrutura
organizacional vem sendo objeto de estudo de diversos autores, desde Barnard e Weber, nos
primeiros anos do século XX, até Hall e Mintzberg, mais recentemente. Entretanto, quando se
fala de pequenas empresas, a realidade é bem diferente das abordagens sobre estrutura e sobre
0 gerente, apresentando uma grande deficiéncia de estudos, sgja sobre a pequena empresa
propriamente dita, seja sobre 0 seu gerenciamento. Tal situacdo pode ser exemplificada a

partir do censo econémico de 1985, realizado pelo IBGE, onde se afirmava que

“... 0s estudos desenvolvidos sobre pequenas unidades de producdo apontam paraa
auséncia de informacfes estatisticas sisteméticas que permitam o seu melhor
conhecimento e, consequientemente, a definicdo de politicas mais eficazes voltadas
para o setor.” (IBGE: 1989, XIII)

A secao seguinte deste capitulo buscou rever a teoria referente a estrutura organizacional das
empresas, de modo a entender como elas se desenvolvem e as consequéncias desse

desenvolvimento para as suas relagoes internas.
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3 1 Compreendendo a estrutura das organizacdes

Como observado por HALL (1984: 28), "... ha uma dificuldade basica em se classificar
qualquer coisa: uma classificagdo que funciona maravilhosamente numa situacdo pode ser
desastrosa noutra’. Assm acontece, também, com a classificagdo das empresas, no que
concerne a sua estrutura e a0 seu porte. De acordo com a visdo de diversos autores,
(SIMERAY': 1974; HALL: 1984; MINTZBERG: 1995), sobre a importancia, o interesse ou a
finalidade da classificacéo, pequenas diferencas sobre o tamanho e a forma como as empresas

s80 estruturadas deixam davidas ou ddo margem ainterpretaces variadas.

A estrutura organizacional, a principio uma idéia relativamente simples, comparada por
HALL (1984) a estrutura dos edificios, projetados com formas e tamanhos diferentes de
acordo com a utilizagdo, com a necessidade de espaco e com a regido em que se localiza, é
alvo das mais diversas interpretagdes, conforme o ponto de vista da cada autor. Neste topico,
s80 apresentadas algumas defini¢des de estrutura organizacional bem como uma descric¢éo dos

principais aspectos que a compdem, sob diferentes perspectivas.

Ja em 1938, Barnard estudou as organizagfes formais como ... um sistema de atividades
humanas cooperativas, cuja estrutura € limitada pela capacidade de comunicacdo. No entanto,
foi Weber, ao descrever o tipo idea de burocracia, em 1947, um dos primeiros autores a
enfatizar a estrutura como hierarquia de autoridade, limitacdo da autoridade dos cargos,
divisdo do trabalho, funcionérios tecnicamente competentes, procedimentos, normas e

recompensas.
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De acordo com SIMERAY (1974: 5), "... a estrutura de uma empresa € a organizacdo das
relacOes entre as pessoas que a constituem”, enquanto HALL (1984) entende por estrutura
organizacional a distribuicdo das pessoas entre posicdes sociais que influenciam os
relacionamentos de papéis desempenhados pelas mesmas. Essa distribuicdo mostra duas
implicagdes: a divisdo de trabalho (distribuico das tarefas entre as pessoas) e a hierarquia

(distribuicéo das pessoas em posicdes). HALL (1984), afirma que:

"A estrutura organizaciona atende a trés fungdes bésicas. Em primeiro lugar as
estruturas  tencionam  redlizar  produtos organizacionais e atingir metas
organizacionais. Em segundo lugar, as estruturas se destinam a minimizar ou pelo
menos regulamentar a influéncia das variagBes individuais sobre a organizagéo.
ImpBem-se estruturas para assegurar que os individuos se conformem as exigéncias
das organizagtes e ndo o inverso. Em terceiro lugar, as estruturas s80 0s contextos
em que o poder é exercido, (...) onde as decisdes sdo tomadas e (...) onde séo
executadas as atividades das organizagfes.” (HALL, 1984: 38).

MINTZBERG (1995: 10), define estrutura como "... a soma total das maneiras pelas quais o
trabalho € dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacéo entre essas tarefas'. A
estrutura varia de acordo com o tamanho e a complexidade das relacfes entre os componentes

da empresa e tem um tipo apropriado a cada fase do seu crescimento.

Embora as definicbes ndo sejam concordantes, dois fatores estdo presentes em todas elas. a
divisdo de trabalho e a hierarquia com sua respectiva distribuicdo de autoridade, presente
explicitamente nos conceitos de todos os autores citados, exceto MINTZBERG (1995) que, de
forma implicita, considera a hierarquia como parte integrante do modo como as organizacOes

coordenam adivisdo de trabal ho.



Assim, pode-se definir estrutura organizacional como um instrumento gerencial utilizado para
atingir os objetivos organizacionais, através da divisdo do trabalho e da definicdo de meios
para coordenar o trabalho. De um modo geral, as empresas, ao serem criadas, sdo congtituidas
por poucos funciondrios que mantém relaces entre si e com 0 empresario de forma direta e
smples. A medida que elas se desenvolvem, tais relagbes vdo ficando mais complexas e
diversificadas, exigindo novas formas de supervisdo e controle, o que leva a uma mudanca em

suas estruturas.

SIMERAY (1974), apesar de distinguir quatro categorias de empresas, de acordo com o
tamanho: a pequena empresa, a média empresa, a grande empresa e a empresa gigante, acaba
citando, na descricdo dessas empresas, uma quinta categoria, a empresa artesanal ou
microempresa, mostrada na FIG. 1, explicando que ela“... se constitui no primeiro estagio de
um desenvolvimento, no decorrer do qual a estrutura sofrerd mutacdes que visam a adapté&-laa
evolucdo das atividades da empresa em expansao”. Nesse tipo de empresa, onde “... as Unicas
ligacOes existentes sdo do tipo hierérquico direto, sO existem dois niveis hierérquicos.
comando e execucdo.” (SIMERAY, 1974: 103) O autor aerta, porém, ndo ser o tamanho,
mas, sim, a desconcentracdo das instalagbes e a diversificagdo das atividades, que
normal mente acompanham o crescimento da empresa, que determinam o tipo de estrutura que
a mesma deve assumir. No seu entendimento, “... a cada estagio do crescimento da empresa

corresponde um tipo apropriado de estrutura’. (SIMERAY, 1974: 103)
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FIGURA 1 - Empresa artesanal ou microempresa
FONTE - SIMERAY, 1974. p. 103.

A menor estrutura gue as empresas apresentam € a estrutura simples, em que as relacdes entre
participantes - empresario e empregados - ocorrem de forma direta, com apenas dois niveis
hierarquicos, sem delegacdo de autoridade. MINTZBERG (1995: 158), ao descrever a
estrutura simples, diz que "... basicamente, ela possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura®,
poucos assessores de apoio, reduzida divisdo do trabalho, diferenciacdo minima entre suas
unidades e peguena hierarquia administrativa'. Para o autor, nesse tipo de estrutura, as
comunicagdes fluem informalmente e a tomada de decisdo é flexivel e apresenta uma resposta

rapida, devido a centralizacgo do poder.

MINTZBERG (1995: 160) afirma ainda, que “... a maioria das organizagdes passa através da
estrutura simples em seus anos de formacado, entretanto, pequenas organizacfes permanecem
com a estrutura smples além desse periodo”. A FIG. 2, apresenta a estrutura simples de
acordo com MINTZBERG (1995: 159), “... com grande amplitude de controle na clpula

estratégica, sem unidades de assessoria e uma linha intermediéria insignificante.

3 MINTZBERG (1995), define atecnoestrutura como 6rgéos de assessoria, situados fora da hierarquia dalinha de autoridade
eformada por analistas.
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FIGURA 2 - Empresa de estrutura simples.
FONTE —MINTZBERG, 1995. p. 159.

A medida que essas relagbes se tornam mais complexas, dificultando o controle por uma so
pessoa, € necess&ria a delegacdo de autoridade, surgindo, entdo, a figura do gerente, o que
normal mente ocorre no grupo de execugdo, permanecendo as areas auxiliares e decisorias sob
a responsabilidade do empresario. E 0 momento em que a empresa passa de micro para
pequena, embora a sua estrutura continue simples, caracterizada por apenas um gerente,
responsavel pela execucdo das atividades de linha, liberando o empresario para as atividades
externas de compra, venda, contatos com bancos e financeiras. (FIG. 3) Essa estrutura €
chamada por STIEGLITZ (1969, apud MINTZBERG: 1973: 120) de "... o chefe executivo

isolado”.

Cupula
administrativa

Gerente

FIGURA 3 - Empresa de estrutura s mples com um gerente intermediario
FONTE —MINTZBERG, 1973. p. 120.
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A respeito da pequena empresa, SIMERAY (1974: 104) afirma que:

“No momento em que seu efetivo ultrgpassa um determinado limite, a pequena
empresa industrial estabelece um sistema de delegacéo de autoridade no interior do
Seu grupo de execucdo. Sdo criados postos de contramestre da fébrica, chefe da
equipe de manutencéo etc., que determinardo um certo nimero de niveis e de
ligacOes (line).”

SIMERAY (1974) esclarece, ainda, que as atividades auxiliares, entre elas contabilidade,
compras e vendas permanecem sob a responsabilidade do empresério, que, aos poucos, vai
formando um staff de assistentes especializados, encarregados de gudéalo de forma

temporaria ou permanente, sem possuirem, porém, delegacdo de autoridade ou poder de

decisdo.

Essa estrutura, apesar de pouco mencionada pelos autores, € de grande importancia no estudo
das peguenas empresas, por ser a maisS comum nesse tipo de organizagdo. Em pesquisa
realizada pelo Instituto Universitério de Pesquisas do Estado do Rio de Janeiro — IUPERJ -,
(1980), em 275 industrias, 113 na Paraiba e 162 no Rio Grande do Sul, sendo 164 pequenas,

79 médias e 32 grandes empresas, foram encontradas as seguintes caracteristicas:

"Nas 224 empresas, em que Se constatou a presenca do agente intermedi&rio,
observou-se também que cerca de 60,0% tém uma hierarquia achatada, com um
anico nivel de chefia entre a direcdo e a producdo. (...) Em relacdo ao segmento
intermediario, verificou-se que em quatro, de cada dez empresas, ha apenas um
agente intermediario situado entre patrdes e oper&rios. Em 50,0% dos casos, hé, no
maximo, duas pessoas ocupando cargo intermediario." (IUPERJ, 1980: 16)

O modelo de pequena empresa, na qual apenas um gerente se situa entre a autoridade maior

da organizacdo e a linha de produgdo, por ser a caracteristica em que o0 gerente é pouco



estudado e conhecido, é o modelo utilizado neste trabalho. Na secéo seguinte, é analisada a

pequena empresa, de modo a caracterizé-la para fins deste estudo.

3. 2 Consideragdes sobre a pequena empresa

Apesar da importancia que representam para as economias nacionais, reconhecida tanto pela
comunidade econémica, quanto pelos governos de praticamente todos os paises, ndo existe
ainda um consenso sobre a defini¢do de pequena empresa. Tanto pesquisadores quanto érgéos
governamentais e agéncias de fomento e de financiamento a producdo em todo o mundo

utilizam critérios diferentes na classificacdo das empresas.

BARROS (1978: 33), nos mostra que essa busca por uma definicéo de pegquena empresaja é

antiga e a sua dificuldade vem desafiando os estudiosos ha décadas, quando afirma que:

"A definicdo, ou a smples conceituacdo, do que € Pequena e Média Empresa tem-
se congtituido em tarefa relativamente complexa, visto que o estabelecimento de
uma linha rigida com relacdo ao seu dimensionamento torna-se bastante variavel de
um pais para outro. Por outro lado, a utilizagdo de diversas variavels, como o ativo
fixo, 0 nimero de pessoas empregadas, faturamento e diversos outros, tem-se
constituido em fatores impeditivos para uma melhor homogeneizacdo dos critérios
existentes.”

Para PADULA e VADON (1996: 32), "... a partir do momento em que se fala de Pequenas e
Meédias Empresas (PME), estabelece-se o problema do tamanho de empresas coberto por esse
conceito”. RATTNER (1985: 23) afirma que "... um problema importante, presente em todos

0s estudos sobre PME, é o da definicdo ou classificacdo do que seja uma 'pequena empresa’’.



Navisdo de ROLIM e CAMPINO (1987), o principal motivo para essa dificuldade € afalta de

uma base tedrica e empirica mais consistente, que dé maior sustentacdo as conceituacoes.

A heterogeneidade existente entre as pequenas e médias empresas é apontada por boa parte
dos especialistas, como a grande dificuldade para o seu estudo. Para JULIEN (1994: apud

VASCONCELOS, 1999: 35),

“... esta heterogeneidade (assm como uma grande volatilidade causada por uma
constante criacdo e por um grande nimero de desaparicGes nos primeiros anos de
existéncia) seriam uma das razbes que explicariam o atraso dos pesquisadores em
se ocuparem das PME e a dificuldade de se desenvolver teorias e conceitos

adequados diferentes daguel es aplicados a grande empresa.” *

Para LEONE (1991: 53), "... a definicdo do que sgjam uma pequena e uma meédia empresa
(P.M.E.) tem se tornado um obstaculo para os estudos envolvidos com o desenvolvimento
dessas unidades econdmicas’. A autora apresenta ainda um outro complicador para a
conceituacdo e 0 estudo das pegquenas empresas, no conjunto conceituado, atualmente, como
PME (pequenas e médias empresas), em que dois estratos desiguais séo tomados com a
pretensdo de uniformizacdo, uma vez que 0s comportamentos econdmicos e sociais das
pequenas e médias empresas sao totalmente diferentes. A situacdo piora, quando as PME's é
associado o estrato das microempresas, formando o que LEONE (1991: 53) chama de "...

conjunto estranho denominado MPME". No seu modo de entender,

"... € necessario classificar as empresas pelo seu porte porque, dependendo desse
porte, elas revelam comportamento econdmico e social significativo, cujas andlises
particulares poderéo apontar solugbes mais adequadas aos problemas apresentados

por estas empresas de pequeno porte.”

*Em francésno original.



Os estudiosos e os 6rgaos governamentais de apoio, de financiamento e de fomento as
pequenas empresas utilizam varios critérios diferentes, tanto qualitativos quanto quantitativos,
na definicdo do tamanho das empresas. De uma maneira geral, os critérios mais utilizados,
embora com variagdes em seus valores, sd0 0s que classificam as empresas de acordo com o
nimero de empregados ou com o faturamento. Esse critério quantitativo, entretanto, é
criticado por RATTNER (1985: 23), uma vez que "... a pequena unidade ndo representa ou
reproduz as caracteristicas de uma grande, e esta tampouco € a somatéria de muitas pequenas
unidades' e a"... passagem de uma dimensdo para outra (pequena - média - grande) implica
em mudancas qualitativas na estrutura da empresa e num aprofundamento da divisdo de
trabalho, técnica e social, na unidade produtiva'. Por outro lado, pode-se encontrar empresas
com poucos funcion&rios que apresentam altos faturamentos, enquanto muitas grandes
empresas, em termos de nimero de funcionérios, apresentam faturamento de peguena

empresa.

Assim, embora concordando com a necessidade da andlise quantitativa no dimensionamento e
comparacdo de alguns aspectos, funcdes e problemas das PME's, para RATTNER (1985), as
informagdes qualitativas é que levam a uma compreensdo das diferencas de funcdes entre

pequenas e grandes empresas, no processo de acumulacéo de capital.

Em 1986, o Centro de Apoio & Pequena e Média Empresa — CEBRAE - utilizava variaveis
qualitativas e quantitativas para a definicdo de micro e peguena industria. Assim, para serem
consideradas como pequenas ou médias, as empresas deviam se enquadrar em pelo menos trés
das seguintes variaveis qualitativas:

1. ndo pertencer a grupos econdmico-financeiros;

2. N&o possuir administracéo especializada;



3. ter estreitarelacéo pessoal do proprietario com os empregados, clientes e fornecedores,
4. manter permanente dificuldade para obter crédito, mesmo a curto prazo;
5. ter reduzido poder de barganha nas negociactes de compra e venda;

6. ter integracdo estreita na comunidade local a que pertencem os proprietarios.

JA quantitativamente, pelos critérios do CEBRAE, para ser classificada como pequena, a
empresa deveria se enquadrar nos seguintes critérios:
1. vendas anuais até 20.000 MVR;

2. até 100 pessoas ocupadas.

GIMENEZ (1988), apresenta 0 seguinte critério para a classificacdo das empresas de acordo
com o nimero de empregados, conforme mostrado no QUADRO 1. Para o setor industria, até
19 empregados, é considerada microempresa; de 20 a 99 empregados, pequena empresa; de
100 a 499 empregados, média e acima de 500 empregados, grande empresa. Ja para 0s setores
comercial e de servicos, na classificacdo de GIMENEZ (1988), menos empregados formam
empresas maiores. Assim, microempresa € aquela com até nove empregados, enquanto a
pequena empresa possui entre 10 e 49 empregados. De 50 a 99 empregados, a empresa €

classificada como média e, acima de 100 empregados, grande empresa.
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QUADRO 1
Classificagao das empresas
Classificacéo
Setor Numero deempregados Tamanho
até 19 micro
A de20a99 pequena
Industria de 100 2499 média
acima de 500 grande
Comérciol até9 micro
%nerc'o de10a49 pequena
VICOS de50a99 média
acimade 100 grande

FONTE - GIMENEZ, 1988. p. 58.

Na tentativa de regular assunto t&o polémico e controverso, o Governo Federa editou em 05
de outubro de 1999, o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte®, com 0
objetivo de balizar as organizacbes que tém direito a tratamento fiscal privilegiado, como
incentivo. Por se tratar de regulamentac@o de assunto que diz respeito a Receita Federal, a

classificaco das empresas toma como base parametros financeiros. O estatuto considera:

1. “Microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual, igua ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil

reas).

2. Empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individua que,
ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anua superior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igua ou inferior a R$

1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais)”.

Neste trabalho, optou-se pela ado¢do do critério de classificagdo por nimero de empregados,
utilizado atualmente pelo SEBRAE-MG (1997) e pelo IBGE, que coincide com o quadro

apresentado por GIMENEZ, sendo, no entanto, fator decisivo, para esta pesquisa, que as

5 Lei n"9.841, de 5 de outubro de 1999, queinstitui o Estatuto da Microempresa e da Empresade Pequeno Porte, dispondo
sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido, previsto nos artigos 170 e 179 da Constitui¢ao Federal.



empresas, além do tamanho, tenham apenas um gerente entre a alta direcdo e a linha de

producéo.

3. 2. 1 Importancia da pequena empresa para a economia

Em todos os paises, mesmo nos mais avancados economicamente, a presenca das pequenas
empresas tem congtituido fator basico para o fortalecimento da economia e o preenchimento
de uma importante lacuna social, que é a absorcdo de méo-de-obra, contribuindo para a
reducéo do desemprego. De acordo com FILION (1999: 16), "... a Gr&Bretanha foi um dos
primeiros paises a compreender a importancia dos pequenos negdcios no crescimento da
economia’, tendo criado, em 1919, grupos de pesquisa para estudar o assunto. STEINDL
(1990: 9), em 1944, dafirmava que "... o problema das pegquenas empresas - de suas
probabilidades de sobrevivéncia e da politica a ser adotada em relacdo a elas - esta suscitando

agum interesse hojeem did’".

Desde a década de 70, as PME's tiveram papel relevante no crescimento dos postos de
trabalho nos paises centrais (SERGENBER et al.: 1990 apud VERSIANI e GASPAR: 1999).
Paises como os Estados Unidos, a Alemanha, o Japdo apresentam grande quantidade de
pequenas empresas que absorvem um considerdvel nimero de trabal hadores, da mesma forma
gue o0s paises em desenvolvimento. Entretanto, nos paises desenvolvidos a estrutura de
funcionamento das pequenas empresas € diferente das de economias em desenvolvimento,
devido as diferencas de tecnologia dos equipamentos e processos utilizados, o que traz maior

eficiéncia ao sistema como um todo.



"As PME congtituem, apesar do crescimento e expansdo continuos das grandes
unidades produtivas, a imensa maioria das empresas industriais e de servicos,
responsdveis por uma parcela significativa do produto socia, dos empregos,
sal&rios e impostos recolhidos.” (RATTNER, 1985: 19)

Para CUBILLO (1997: 13):

“O impacto econdbmico das PME's pode ser expresso através de diferentes
indicadores. Por exemplo, o setor de PME's é responsavel por 68, 60 e 69% dos
empregos remunerados de Espanha, Itdlia e México. Representou, entretanto, 40,
30 e 3% das exportacdes totais dos respectivos paises. 1sso gpontaria para uma

menor produtividade e capacidade exportadora das PME’s | atino-americanas.”®

No Brasil, de acordo com BAQUERO e SOUZA (1984) o crescimento industrial foi
implementado entre outros fatores, gragas ao dinamismo das pequenas e médias empresas
industriais. Ja conforme constatado em censo realizado pelo IBGE, no ano de 1980, as micro
e pequenas empresas foram responsaveis por 65,2% dos empregos do pais e geraram 57,6%

do faturamento global.

Jaem 1994, segundo KANDIR (1994), aproximadamente 60% da popul agdo economicamente
ativa, correspondendo a 42% da massa sadaria, estava empregada em micro e pequenas
empresas, participando com 30% do PIB. GIMENEZ (1988) cita aguns aspectos nao
quantificiveis, porém relevantes para mostrar a importancia das peguenas empresas para a
economia nacional:

1. apresentam baixa relacéo investimento/mao-de-obra empregada;

2. exercem papel complementar as atividades industriais mais complexas;,

3. atuam como meio eficaz de descentralizacdo regional do desenvolvimento;

8 Em espanhol, no original.



4. absorvem grande parte da mao-de-obra ndo qualificada, fornecendo treinamento no
trabal ho;

5. florescem em mercados limitados ou especializados que ndo apresentam viabilidade
econdmica para grandes empresas,

6. S80 umaimportante fonte de inovacdo em produtos, técnicas e servicos.

Numa época de rapidas e intensas mudancas tecnolOgicas, em que as empresas devem se
adaptar em pequeno periodo de tempo a novas habilidades e a novas formas de organizacéo

para sobreviverem, o campo para as pequenas empresas torna-se cada vez mais promissor.

“O novo contexto internacional em que se movem os negoécios delineiam grandes
desefios para as PME's da América Latina. O futuro destas se definira quando
hajam posto a prova sua capacidade competitiva em economias crescentemente
desreguladas e abertas aos intercdmbios com o exterior. A luta se dara tanto no
mercado interno (competéncia de empresarios estrangeiros), quanto nos mercados
internacionais (lideranga de processos importadores e exportadores de bens e
servicos por parte da PME).”” (CUBILLO, 1997: 1)

Além do mais, ao que parece, o futuro proximo reserva um lugar especial para as PME's, em
substituicdo as grandes empresas corporativas, que ja se encontram em um processo de
downsizing. Para KANDIR (1994: 37), "... as formas de organizacdo empresarial vém

mudando em todo 0 mundo e também agui.” De acordo com FILION (1999: 21):

"Firmas empregando mais de 5 mil pessoas, divididas em unidades de mais de 200,
provavelmente ndo se manter& em posicdo de lideranga por muito mais tempo.
Isso é fécil de entender: quanto maior a organizagdo, maior tempo ela necessita
para aprender e mudar. Além de um certo tamanho, o tempo requerido para as
mudancas internas € maior do que a vel ocidade das mudancas externas.”

" Em espanhol, no original.
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Apesar de todas as fusbes que vém ocorrendo em alguns setores, criando mega
empreendimentos com estruturas gigantescas, as afirmativas de Kandir e de Filion retratam
uma tendéncia para 0s proximos anos, uma vez que os processos de horizontalizacgo e de
especializacdo, que também vém ocorrendo, levam a criacdo de peguenas empresas para 0
atendimento das necessidades ndo mais preenchidas dentro da estrutura organizacional. A
Secdo seguinte apresenta a esse respeito as diferentes formas como as pequenas empresas se

inserem no mercado, de modo a atender essas necessidades.

3. 2. 2 Como as peguenas empresas se inserem no mercado

Fator importante para as PME’S, sga no seu desenvolvimento e na sua permanéncia no
mercado, sgja na forma como elas vao ser geridas, € 0 modo como elas se inserem no
mercado. De acordo com CAMPOS (1998), de uma maneira gera, a literatura sobre o tema
apenas faz a diferenciacéo pelo segmento (indlstria, comércio, servicos) ou pelos objetivos da
andlise. Ja o tipo de classificagdo apresentado por SENGENBERGER (1988) apud (SOUZA:
1993) baseada na forma de superacé@o dos obstacul os impostos pela escala de producéo torna-

se interessante, pois vai definir formas diferentes de gestdo e de controle, de acordo com a
influéncia sofrida de outras empresas. O autor considera quatro categorias de empresas: 1)

PME's em mercados competitivos, 2) PME's independentes em estruturas industriais

dindmicas; 3) modelo comunitario e 4) modelo de coordenacéo.

As PME's em mercados competitivos tém como caracteristica bésica “... padrfes de
concorréncia via precos em estruturas produtivas de baixos salé&rios, pouca qualificacdo da
mao-de-obra e baixa produtividade” (CAMPOS, 1998: 24). Para a autora, esse tipo de

empresa deve ser considerado pernicioso, considerando-se a geracéo de emprego temporario
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gue promove, em virtude da falta de mecanismos eficientes de concorréncia e a sua propria

Instabilidade.

JA as PMFE's independentes em estruturas industriais dindmicas se caracterizam pela
capacidade de desenvolvimento de nichos de mercado por parte do empresério, estando a sua
possibilidade de permanéncia no mercado diretamente ligada a capacidade de inovacéo e as

condi¢des de acesso ao financiamento.

A principa caracteristica do modelo comunitério é a associacdo das PME's em redes
agrupadas geogréfica e setorialmente, formando os distritos industriais e beneficiando-se das
economias de aglomeracdo. De acordo com CAMPOS (1998: 26), “... a insercdo dessas
empresas € garantida pela flexibilidade, eficiéncia, cooperacdo e concorréncia que a
aglomeracdo imprime”. Esse modelo, de acordo com a autora, “... € 0 mais interessante no que
se refere a adocdo de politicas de incentivos’. Os mais importantes exemplos internacionais
bem sucedidos desse tipo de modelo sdo o Vae do Silicio, nos Estados Unidos e a Terceira

[talia.

Quanto a0 modelo de coordenagdo, apresenta uma estrutura bastante semelhante ao modelo
comunitério, distinguindo-se pela existéncia de uma grande empresa, em torno da qual se
desenvolve uma grande quantidade de PME’'s, normalmente fornecedoras, parceiras,
subcontratadas, franqueadas ou terceirizadas da grande empresa. Para CAMPOS (1988), a
coordenacéo e a qualidade dos produtos e processos sdo garantidas pela eficiéncia dos
sistemas de informagdo, que possibilitam a empresa-méae as condi¢des de concorréncia e
determinando a sobrevivéncia da pequena empresa, que vai depender das acdes, dos planos de

investimentos e do papel que as grandes empresas |he reservarem.



3. 2. 3 A peguena empresa em Minas Gerais

O objetivo desta secdo é apresentar a situagdo da pequena empresa no Estado de Minas
Gerais, de forma a definir a sua importancia para a economia da regido. Devido a dificuldades
de se redlizar a pesquisa em todo o Estado, por questGes de custo e de tempo, optou-se por
uma reducdo da pesquisa, sendo redlizado o trabalho na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte, que apresenta, também, um significativo nimero de peguenas industrias. Os dados
sobre pequenas empresas no Estado e na RMBH, fornecidos pelo SEBRAE-MG, séo de 1998,
com base em informacdes da RAIS, de 1996, por terem sido os Ultimos levantados por aguele

orgéo.

Em Minas Gerais, em 1996, de acordo com o SEBRAE-MG (1998), de 195.183
estabel ecimentos existentes, havia 173.119 (88,7%) microempresas, 18.426 (9,4%) pequenas
empresas, 2.376 (1,2%) médias empresas e 1.262 (0,6%) grandes empresas, conforme

mostrado na TAB. 2.

TABELA 2
O porte das empresas mineiras
Porte NUmero de estabel ecimentos %
Micro 173.119 88,70
Pequena 18.426 9,44
Média 2.376 1,22
Grande 1.262 0,64
Tota 195.183 100,00

FONTE: SEBRAE-MG (1998)
NOTA - De acordo com dados da RAIS/IFAT/CGETIP/MTB - 1996

Verificando-se a divisdo por setor da economia (TAB. 3), a porcentagem por porte mantém
basicamente a mesma proporcdo do quadro geral, com as microempresas tendo uma
participacdo préxima de 90%, as peguenas empresas tendo uma participacao préxima dos 9%,

ficando as médias e grandes empresas com uma representacdo de menos de 3%.



TABELA 3
NUmero de estabel ecimentos por setor em Minas Gerais, segundo o porte
Porte IndUstria % Comeércio % Servicos %
Micro 40.295 89,1 70.035 90,8 57.789 85,8
Pequena 3911 8,7 6.974 8,4 7.541 11,2
Média 851 19 471 0,6 1.054 16
Grande 151 0,3 183 0,2 928 14
Total 45.208 100 77.663 100 67.312 100

FONTE: SEBRAE-MG (1998).
NOTA - De acordo com dados da RAIS/IFAT/CGETIP/MTB - 1996

Ja na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, 0 nimero total de estabelecimentos era de
62.640, sendo que 85,4% (53.472) eram microempresas, 11,9% (7.467) peguenas empresas,

1,6% (1.009) médias empresas e 1,1% (692) grandes empresas, conforme apresentado na

TAB. 4.
TABELA 4
NuUmero total de estabelecimentos na RMBH seg_;undo 0 porte
Porte Numero de estabel ecimentos %
Micro 53.472 85,4
Pequena 7.467 11,9
Média 1.009 1,6
Grande 692 11
Tota 62.640 100,0

FONTE: SEBRAE-MG (1998).
NOTA - De acordo com dados da RAIS/FAT/CGETIP/MTB — 1996.

Ainda na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, a andlise por setor mostra a mesma
tendéncia da situagéo geral, de acordo com a TAB. 5, com as microempresas, representando
85,3% da industria, 87,2% do comeércio e 83,7% das empresas de servigo. As pegquenas
empresas, por sua vez, representam de 11 a 12% nos trés setores, enquanto as médias e
grandes empresas ndo representam mais do que 3%. Chama a atencdo, no entanto, o fato de
que, no setor de servicos, a quantidade de grandes empresas supera as médias empresas (530

grandes empresas, contra 477 médias empresas).



TABELA 5

NUmero de estabel ecimentos por setor na RMBH segundo o porte

Porte IndUstria % Comeércio % Servicos %
Micro 10.726 85,3 21.052 87,2 21.694 83,7
Pequena 1.437 11,4 2.811 11,6 3.219 12,5
Média 355 2,8 177 0,7 477 18
Grande 56 0,5 106 0,5 530 2,0
Total 12.574 100 24.146 100 25.920 100

FONTE: SEBRAE-MG (1998).

NOTA - De acordo com dados da RAIS/IFAT/CGETIP/MTB — 1996.

A TAB. 6 apresenta a divisdo das pequenas indistrias situadas na RMBH, por ramo de
atividade econdémica. Entre os 14 ramos apresentados, verifica-se uma grande predominancia
de empresas da construcéo civil, que representam 38,0% (546 empresas) do total geral. Um
segundo grupo € composto pelas industrias dos ramos de alimentos e bebidas, com 9,9%
(142), metallrgicas, com 8,8% (126), téxtil, com 8,3% (119) e quimica, com 7,6% (101). Os

demais ramos de atividade respondem por até 5,0% na composi¢cdo do quadro industrial da

regido.
TABELA 6
Peguenas empresas industriais na RMBH por ramo de atividade
De20a49 De50a99
Ramo empregados | % empregados % Total %
Extracdo Mineral 30 2,9 9 2,2 39 2,7
Minerais N/Metdlicos 42 41 12 3,0 54 3,7
InduUstria Metal Urgica 85 8,2 41 10,2 126 8,8
IndUstria Mecéanica 34 3,3 19 4,8 53 3,7
Eletrénica e Comum. 18 1,7 9 2,2 27 19
Materia de Transporte 18 1,7 10 2,5 28 1,9
Madeira e Mobiliério 55 53 17 4,3 72 50
Papel e Gréfica 54 52 14 35 68 47
Borracha Fumo Couro 33 3,2 11 2,8 44 3,1
IndUstria Quimica 69 6,7 32 8,0 101 7,6
IndUstria Téxtil 101 9,7 18 45 119 8,3
Industria de Calgados 9 09 9 2,2 18 1,3
Alimentos e Bebidas 106 10,2 36 9,0 142 9,9
Construcao Civil 383 36,9 163 40,8 546 | 38,0
Total 1.037 100 400 100 1437 | 100

FONTE: SEBRAE-MG (1998).

NOTA —1. De acordo com dados da RAIS/FAT/CGETIP/MTB — 1996.
2. Adaptac&o do autor da dissertacéo.



Como as industrias da Construcéo Civil e de Alimentos e Bebidas tém caracteristicas
especificas, uma vez que a primeira é atamente descentralizada em suas instalaces e a
segunda pode estar ligada a0 comércio, em restaurantes e padarias, definiram-se os ramos

Metal Grgico, Quimico e Téxtil, para se realizar a pesquisa.

Tendo sido escolhidas, apos revisdo da literatura, as caracteristicas de porte e estrutura das
empresas a serem pesquisadas, a secdo seguinte ocupou-Se com a revisao da teoria gerencial,
de modo a se tentar tragar um perfil de atuagdo do gerente para a proxima era, em funcéo das
mudancas que vém ocorrendo no mundo do trabalho, devido ao desenvolvimento tecnoldgico

e aglobalizacao.

3. 3 O gerente e afuncdo gerencial: evolucéo e perspectivas atuais

A figura do gerente, apesar de descrita por Fayol no inicio do séc. XX, ja era utilizada pelos
industriais no séc. XIX, quando procuravam o auxilio de técnicos especializados na
administracdo de suas empresas. Sua necessidade foi sentida, a partir do aumento da
complexidade das organizagdes, em funcdo do surgimento das maquinas automaticas, com o
conseguiente aumento da producdo e do nimero de operarios envolvidos no processo

produtivo.

TAYLOR (1995: 41) propds a divisdo de trabalho entre a geréncia e os trabahadores, sob o
argumento de que "... os antigos sistemas de administracéo, ainda em uso, impdem que a cada
trabalhador seja entregue a responsabilidade de executar seu trabalho, como melhor entender,

quase sem auxilio e orientacdo da geréncia’. No entendimento de Taylor, a complexidade do
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trabalho passou a ser tdo grande que mesmo o trabalhador mais competente precisava da

supervisao de um gerente, seja por falta de instrucédo, sgja por fata de capacidade mental.

Comparando-se com as anteriores corporacdes artesanais, quando o mestre artesdo tinha
poucos auxiliares - normamente aprendizes - e um baixo nivel de producéo, o salto foi muito
grande, tanto em termos de quantidades produzidas, quanto da complexidade das operacoes,
inviabilizando o controle apenas pelo proprietario. A solucdo foi a colocacdo de funcionarios
com conhecimento das operagcBes de producdo, a semelhanca dos operarios, porém com
capacidade administrativa, que |hes permitisse assumir a autoridade do patrdo sobre os

trabal hadores de linha, intermediando o comando e o controle na empresa.

"O dominio crescente das grandes organizacOes burocréticas, desde a segunda
metade do século XIX até os nossos dias, significou uma mudanca dramética para
uma nova ordem institucional, qualitativamente diferente, na qual os gestores (no
sentido mais lato do termo) emergem como um dos grupos de interesses
estrategicamente mais bem posicionado.” (REED, 1997: 159)

A figura do gerente tornou-se, portanto, cada dia mais importante, a medida que as
organizacbes se desenvolviam e se tornavam mais complexas. Téo importante que
BURNHAM (1962), ja em 1941, afirmava que a sociedade passava por uma revolucao
gerencia e JAY (1974: 16) defendia a necessidade de gerenciamento para as grandes

organizacoes:

"... amaioria das organizagOes € demasiado vasta e demasiado complexa para ser
orientada por um Unico homem e depender exclusivamente das decisdes de uma sO
pessoa. Essas organizagdes devem ser gerenciadas. E, por vezes, chega a parecer
que os velhos problemas de produzir bem e vender bem se tornam insignificantes
a0 se verem comparados ao terrivel problema novo de gerenciar bem. Gerenciar € a
grande preocupacdo nova do mundo ocidental ."



A medida que os estudos sobre o trabal ho foram evoluindo, o gerente passou a ser pesquisado
e suas atividades, habilidades e tarefas foram sendo analisadas e normatizadas. E a funcédo do
gerente - a gestdo das organizagtes - vem sendo definida de muitas maneiras diferentes, ao
longo do tempo, por diversos autores. Assim, Fayol, um dos primeiros autores a estudar a
geréncia, definiu as tarefas da funcdo administrativa, como sendo prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Para BARNARD (1971), a funcdo do gerente € manter a
organizacdo funcionando através de um sistema de comunicacdo e cooperacdo. De acordo
com WILLIAMS et a (1985: 3), "... gestdo é o processo de utilizar recursos organizacionais
para atingir objetivos especificos com as func¢Bes de plangamento, organizacdo, direcéo e

controle"®.

REED (1997), define a gestdo, a partir de quatro perspectivas. técnica, politica, critica e
praxeolégica. A perspectiva técnica propde uma concepcdo da gestdo como instrumento de
controle visando atingir objetivos com eficacia, na coordenacdo de tarefas sociais. Essa
perspectiva racionalista, conseqiiéncia da teoria classica das organizages, de acordo com
REED (1997), dominou a analise sociol 6gica dos processos de gestdo. Basela-se na estrutura
formal das organizacGes, que assegura”... aimortalidade social perante a morte individual dos
seres humanos' (REED, 1997 162), proporcionando identidade institucional a longo prazo,
continuidade e estabilidade. Nesse contexto, a gestdo assume, entdo, a maxima importancia,

tedrica e pratica, como instrumento de coordenac&o e controle da estrutura organizacional .

Ja sob a perspectiva politica, a funcdo da gestéo € a regulacdo do conflito entre grupos de
interesse. Ha& um rompimento com o racionalismo associado a perspectiva técnica,

caracterizado por incertezas acerca dos critérios de avaliagcdo do desempenho organizacional.

8 Eminglés, nooriginal.
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Deixando de lado o foco na estrutura, estético e mecanicista, que orienta a perspectiva técnica,
a perspectiva politica enfatiza o processo, tratando os gerentes individualmente, como agentes
dindmicos de controle, num ambiente dominado pela aliangas entre as diversas forgas de

poder.

“Neste modelo, as estruturas organizacionais sdo tidas como redes de interacéo
socia permanentemente reelaboradas onde os aspectos mais estavels dos sistemas
de controle formal — hierarquia, regras, procedimentos, normas de regulacéo,
técnicas de monitorizacdo, etc. — sdo entendidas como constituindo o contexto de
fundo sujeito a renegociacdo atraves das agoes de rotina de todos os funcionarios.”
(REED, 1997: 164)

A perspectiva critica, para Reed, uma aternativa a perspectiva politica, que negligencia os
aspectos institucionals inerentes as estruturas de poder e de controle da economia de uma
sociedade, ao enfatizar a agdo humana, apresenta a gestdo como mecanismo de controle que

promove e protege o0s interesses econdmicos e politicos da classe dominante.

“As estruturas de gestéo e suas estratégias sfo tratadas como instrumentos a partir
dos quais interesses econdmicos e politicos de uma classe dominante, no interior de
um modo de producdo especifico, sdo tornados possiveis e protegidos.” (REED,
1997: 164)

A perspectiva praxeoldgica integra elementos das outras trés e entende a gestdo como uma
pratica social, sendo apresentada como aternativa aquelas, uma vez que cada uma das outras
apresenta problemas ndo resolvidos. Dentro dessa perspectiva, 0 autor apresenta cinco fatores
distintos e inter-relacionados que constituem o conceito de gestdo como prética social
especifica o tipo de acBes desenvolvidas por um conjunto de individuos que se sentem

membros de uma determinada comunidade e que, nessa quaidade, se envolvem em



determinadas préticas; 0s pressupostos que, simbolicamente, permitem identificar objetivos
ou problemas comuns e constituem a base para o0 estabelecimento da interacéo reciproca; 0s
objetivos ou problemas partilhados que orientam as préticas de acordo com a relagdo de
comunicacdo que os respectivos membros estabelecem através do quadro discursivo que
organiza 0S Seus pressupostos, 0S meios ou recursos, tanto materiais como simbdlicos, através
dos quais se persegue a realizacdo dos projetos a que atribuem significado e, finamente, as
condic¢bes ou constrangimentos que configuram e orientam a reciprocidade das praticas, 0s
recursos Necessarios a sua consecucdo e as relagdes que permitem estabelecer entre os

respectivos membros.

CHANLAT (2000), a partir da colocacéo de diversos autores (GRAWITZ: 1994; GOULD e
KOLB: 1964; KOONTZ e O'DONELL: 1955; SIMON: 1957), define gestdo "... como um
conjunto de préticas e de atividades fundamentadas sobre certo nimero de principios que
visam a uma finalidade: o alcance da eficacia, freqientemente econdmica’. O autor (p. 33), a
exemplo de Reed, analisa a gestdo como prética socia “... que visa ao bom funcionamento de

uma organizagdo” e, por esse motivo,

.. Suas exigéncias sdo marcadas com o selo da
eficacia’ (CHANLAT, 2000: 33), embora, sendo também disciplina das Ciéncias Sociais, as

quais ndo buscam a eficacia, mas tornam compreensivels as condutas humanas.

Da mesma forma que a gest&o, ao longo do tempo, 0 gerente vem sendo tratado pelos diversos
autores e estudiosos do tema sob diversas denominacfes. Assim, ao rever aliteratura que trata
das praticas gerenciais, em muitos casos, foi necessario respeitar a nomenclatura utilizada
pelo autor. TAYLOR (1995), por exemplo, utiliza, indistintamente, os termos administraco,
direcdo, geréncia, supervisores. Ja FAYOL (1994) usa o termo chefe para designar as fungoes

de comando nas organizagfes. O relatorio do IUPERJ (1980), por se referir a pesguisa
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especifica com o gerente industrial basico, utiliza 0 nome genérico de chefe intermediario,
para mestres, contramestres, supervisores etc. BENTON (1977), fazendo uma retrospectiva de
vérios autores, usa, indistintamente, administrador, supervisor e gerente. MINTZBERG

(1986: 9) utiliza o termo executivo, incluindo, nessa nomenclatura: "... chefes de secéo,
supervisores de fébricas, chefes de departamento, gerente de vendas, presidentes de empresas

e de nacdes e, até mesmo, chefes de quadrilhas’.

REED (1997), seguindo uma tendéncia mais moderna, chama o gerente de gestor. CHANLAT
(2000), a exemplo de Reed, usa gestor e também gerente, apesar de, na tradugdo brasileira de
sua obra, aparecer com mais fregiiéncia a palavra original management, tanto significando as
préticas e processos, quanto as "pessoas que detém postos na hierarquia das empresas. 0s

dirigentes, os gestores, 0s executivos e os gerentes’. (CHANLAT, 2000: 31).

Neste trabalho deu-se preferéncia a utilizacdo do termo gerente, para nomear o profissional
objeto de estudo, tendo, entretanto, respeitado, nas citacOes de outros autores, 0 nome por eles
usado. Na secdo seguinte, € apresentada a geréncia, a partir da visdo de alguns dos autores

cléssicos, ou sgja, aqueles que inicialmente conceituaram e discutiram o trabalho do gerente.

3. 3. 1 O gerente na visdo classica

A partir dos ultimos anos do século X1X, o crescimento das empresas, principa mente do setor
industrial, leva ao surgimento, entre outras coisas, da figura do gerente. Conforme

CHANLAT (2000: 32),

“... as exigéncias dos setores de servico, da producdo industrial e do mercado
conduzem as empresas a expandirem-se horizontalmente e, em seguida,
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verticamente, aumentando paralelamente suas necessidades de regulamentacOes e
as funcbes de gestéo. A méao invisivel surge na figura do dirigente e do executivo
assalariado com seu conjunto de funcBes que, no inicio deste século, sera

codificado por Henry Fayol.”

CHANLAT (2000), divide o que ele chama de “... movimento historico”, referindo-se a
gestdo de empresas, em trés grandes momentos: o primeiro, que vai do fim do século XIX até
a Segunda Guerra Mundial, quando “... a gestdo de empresas j4 ndo quer ser simplesmente
uma arte técnica, ela aspira a transformar-se em uma ciéncia’. (CHANLAT, 2000: 32). E a
época do management cientifico e seus principais autores sdo Frederic Winsow Taylor,

Henry Fayol, os Gilbreth, Le Chatelier, Gulick, Urwick e Elton Mayo entre outros.

“E durante esse periodo obcecado pelo problema da produciio que aparecem os
primeiros dirigentes assalariados, as primeiras instituigdes de ensino em gestéo, as
primeiras revistas e as primeiras associagbes nacionais e internacionais que se
consagram a promover a gestéo cientifica” (URWICK, 1943, 1956; WREN, 1994
apud CHANLAT: 2000: 32)

O segundo momento, de acordo com CHANLAT (2000: 32), vai “... do fim dos anos 40 até o
inicio dos 80" e assiste a0 surgimento da sociedade de consumo de massa, a expansdo das
consultorias em management e ao “... grande aumento da oferta de empregos em gestéo,
devido ao crescimento das empresas e a terceirizagio da economia’. E a era do management
moderno, que, segundo o autor, “... confunde-se com 0 management americano ... que se
apoia tanto sobre instrumentos formais como sobre gestdes sociais aprendidas cada vez mais

nas ingtituicdes de ensino de gestdn” (CHANLAT, 2000: 33).

Ja o terceiro momento, segundo CHANLAT (2000: 33), a partir dos anos 80,



“... ¢ marcado por modificagbes importantes tanto no discurso como no modo de
gerenciamento das empresas. A busca da eficacia € principamente dominada por
imperativos financeiros em uma economia de mercado que se globaliza, economia
gue exige organizagOes sempre mais competitivas, flexivels e informatizadas. Os
operd&rios, 0s técnicos e 0s executivos, cada vez em maior nimero, conhecem a
experiéncia do desemprego, da precariedade e da instabilidade profissional;

sintetizando, estamos na era da gestdo estratégica.”

Assim, TAYLOR (1995: 40), um dos primeiros autores a escrever a respeito da geréncia,
demonstrando as vantagens do seu sistema da Administracéo Cientifica em relacdo as antigas

préticas administrativas, apresenta quatro atribuic¢des da direcéo:

"Primeiro - Desenvolver para cada eemento do trabaho individua uma ciéncia
gue substitua os métodos empiricos.

Segundo - Selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar e aperfeicoar o
trabalhador. (...)

Terceiro - Cooperar cordialmente com os trabahadores para articular todo o
trabalho com os principios da ciéncia que foi desenvolvida.

Quarto - Manter divisdo equitativa de trabalho e de responsabilidades entre a
direcdo e o oper&rio.”

JAFAYOL (1994: 98), quando avalia as qualidades do chefe das grandes empresas, apresenta
como condigdes inerentes a0 bom chefe a capacidade de administrar e a competéncia na
funcdo caracteristica da empresa. E para atingir essas condi¢cdes, 0 bom chefe de empresa
deve ter as seguintes qualidades e conhecimentos: salde e vigor fisico; inteligéncia e vigor
intelectual; qualidades morais; solida cultura geral; capacidade administrativa; nocdes gerais

sobre todas as funcBes essenciais e a maior competéncia possivel na especiaidade



profissional caracteristica da empresa. Para 0 autor, as qualidades dos chefes de médias e

pequenas empresas s80 as mesmas, variando apenas em grau.

Fayol considera ainda que todos os chefes devem possuir seis capacidades. administrativa,
técnica, comercial, financeira, de seguranca e de contabilidade e que o grau de cada

capacidade varia com o tamanho da empresa.

"A capacidade técnica € a principal capacidade dos agentes inferiores da grande
empresa e dos chefes da pequena empresa industrial; a capacidade administrativa é
aprincipal capacidade dos grandes chefes. A capacidade técnica domina na base da
escala hierdrquica industrial e a capacidade administrativa, no apice." (FAYOL,
1994: 32)

No QUADRO 2, FAYOL (1994) apresenta a importancia relativa das diferentes capacidades
necessarias aos chefes das empresas industriais. Ele compara o percentual de cada capacidade
que cada chefe do que ele chama empresa rudimentar, pequena empresa, empresa média,
grande empresa, empresa muito grande e empresa do estado tem que ter no exercicio de suas
funcbes. Na visdo do autor, quanto maior a empresa, maior a utilizacdo da capacidade
administrativa e menor a da capacidade técnica, enquanto as demais capacidades, comercial,
financeira, de seguranca e de contabilidade, praticamente ndo variam, ou variam muito, pouco
apenas nas extremidades. Assim, o chefe da empresa rudimentar tem 15% de capacidade
administrativa e 40% de capacidade técnica, enquanto o chefe da pequena empresa ja utiliza
25% de capacidade administrativa e 30% de capacidade técnica. Na empresa média, o chefe
utiliza 30% de capacidade administrativa e 25% de capacidade técnica e, na grande empresa,
40% de capacidade administrativa e 15% de capacidade técnica. Na empresa muito grande e

na empresa de estado, as diferencas entre as duas capacidades tornam-se imensas, sendo, na



primeira, 50% de capacidade administrativa para 10% de capacidade técnica e, ha segunda,

60% administrativa e apenas 8% de técnica.

QUADRO 2
Importancia relativa das diferentes capacidades necessérias aos chefes das empresas
industriais A
EMPRESAS INDUSTRIAISDE QUALQUER IMPORTANCIA
Chefesde empresa
Capacidades
(D)
©
= o © g -@
CATEGORIAS © S 'S o & = | vaor
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= O T 9 @)

B E
Empresa rudimentar 15 40 20 10 5 10 100
Pequena empresa 25 30 15 10 10 10 100
Empresa média 30 25 15 10 10 10 100
Grande empresa 40 15 15 10 10 10 100
Empresa muito grande 50 10 10 10 10 10 100
Empresa do estado 60 8 8 8 8 8 100

FONTE: FAYOL, 1994: p. 31.

O autor discute, ainda, a necessidade e possibilidade de ensino administrativo, argumentando
que essa é a capacidade mais necessaria aos agentes superiores das grandes empresas e que,
enquanto os maiores esforcos eram feitos para ampliar e aperfeicoar os conhecimentos
técnicos, nada, ou quase nada, era feito para preparar os futuros chefes para as suas funcbes

comerciais, financeiras, administrativas etc.

FAYOL (1994: 91) faz uma andlise do sistema gerencial preconizado por Taylor,
identificando duas idéias basicas. @) necessidade de fortalecer os chefes de oficina e

contramestres por um estado-maior e b) negacdo do principio da unidade de comando. Ele



concorda com a primeira idéia, mas discorda da segunda, que lhe parece falsa e perigosa e se

espanta com o fato de Taylor ter dirigido com sucesso grandes empresas.

“... Td é o dstema de organizagdo preconizado por Taylor para a direcdo das

oficinas de uma grande empresa de construcéo mecanica
Ele se baseia nas duas idéias seguintes:

1. anecessidade de se fortalecer os chefes de oficina e os contramestres por um
estado maior;

2. anegacdo do principio da unidade de comando.

Assm como a primeira me parece boa, parece-me falsa e perigosa a segunda.”
(FAYOL, 1994: 94)

“Segundo Taylor, € preciso abandonar o tipo comum de organizacdo, que ele
designa, ndo sem algum desdém, sob 0 nome de ordens de um sb homem, chefe de
oficina ou chefe de equipe. (...) Segundo o proprio Taylor, muitos adeptos do
principio da unidade de comando ndo quiseram renunciar a esse sistema, apesar de
suas instancias.

No que a mim se refere, ndo creio que uma oficina possa funcionar bem no estado

de violacdo flagrante desse principio.” (FAYOL, 1994 95)

O grande desenvolvimento da economia mundial, o surgimento de novas e cada vez mais
complexas tecnologias industriais levaram as empresas, principamente as industriais, a um
crescimento vertiginoso, forcando o gerente a especiaizar-se, dada a impossibilidade de uma

SO pessoa dominar todas as fungdes necessérias ao seu funcionamento.

Tornava-se, assim, cada vez mais imperioso que o gerente desenvolvesse a sua capacidade
gerencial, por meio de cursos de formagdo e especiaizacdo, de treinamentos especificos e de
préticas intensas, apesar das premissas basicas de Fayol continuarem prevalecendo. As

préticas gerenciais ficaram cercadas por regras impostas pelos tedricos da Administragdo, que



57

tornaram o exercicio da funcdo metddico, calculado, preso a uma série de padrdes sobre como
agir. Assim, até o inicio da década de 70, quando, de acordo com DRUCKER (1973: 35), "...
0s grandes pressupostos sobre os quais tiveram baseados, nos Ultimos cinglienta anos, tanto a
prética como a teoria da geréncia, estéo rapidamente tornando-se inadequados e obsoletos’, as
organizacbes eram estruturadas de forma rigida, lentas nas mudangas e extremamente

burocratizadas em suas rotinas préticas.

3. 3. 2 Discutindo as préticas gerenciais: a visdo moderna

Apesar de t&o estudada ao longo do tempo, a funcdo gerencia ainda leva alguns estudiosos a
se perguntarem sobre a real atividade dos gerentes, devido ao seu cardter fragmentado e
intermitente. Assm, MINTZBERG (1973: 2, 1986: 7) questiona sobre o que na verdade o
gerente faz no seu dia-a-dia e afirma que “... aimagem romantica do executivo, comparado ao
maestro que conduz harmoniosamente as varias unidades de sua organizacdo, dificilmente
corresponde a redidade’. Com base em pesquisas disponiveis, 0 autor apresenta uma
descricdo do trabalho administrativo, criticando, inclusive, "... as palavras de Fayol"
(MINTZBERG, 1986: 8), mostrando que suas responsabilidades extrapolam as fungdes por

ele defendidas.

MINTZBERG (1973) discute alguns mitos sobre o trabalho do executivo, contrapondo-os a
realidade encontrada nas pesquisas. Assim, para o 1° mito, que apresenta 0 executivo como
plangjador sistematico e reflexivo, a realidade das pesguisas mostra um profissional voltado
para a agdo, cujas atividades sdo caracterizadas pela brevidade, variedade e descontinuidade.
Quanto ao 2° mito, que afirma que o executivo ndo executa tarefas de rotina, o autor cita uma

série de deveres rotineiros, envolvendo rituais e cerimonias, negociagles e processamento de



pequenas informagdes, que tornam a realidade bem diferente. Ja o 3° mito, segundo o qual o
executivo necessita de um sistema de informacfes gerenciais formal, para poder executar
suas tarefas, € desmentido pela realidade, que mostra os gerentes utilizando, com maior
freqiéncia e eficiéncia, a midia verbal, principalmente reunides e telefonemas, enquanto "os

gigantescos sistemas de informagdes ndo funcionam”. (MINTZBERG, 1973: 9).

Para 0 autor, "... a tarefa do executivo pode ser descrita em termos dos 'papéis ou conjuntos
organizados de condutas identificadas com uma posi¢cao”. (MINTZBERG, 1973: 19). Assim,
a partir da autoridade formal, que confere status aos gerentes, originam-se trés papéis
Interpessoais, que fazem do executivo 0 centro nervoso de sua unidade organizacional: a
imagem do chefe, que ele exerce ao desempenhar obrigacdes de natureza cerimonial; o papel
de lider, exercido a partir do acompanhamento direto das atividades de seus subordinados e o
papel de contato, que corresponde ao relacionamento do executivo fora de sua cadeia vertical
de comando. Corresponde aos contatos do executivo com Seus pares e outras pessoas
estranhas a sua unidade de traba ho. Esses contatos tém por objetivo estabelecer o sistema de

informagdes externas do proprio executivo.

"Devido aos seus contatos interpessoais com os subordinados e com a rede de
contatos, 0 executivo é o0 centro nervoso de sua unidade organizacional. Ele pode
ndo conhecer tudo, mas sabe mais que qualquer outro membro de seu quadro de
funcionarios'. (MINTZBERG, 1997: 22)

Esses papéis interpessoais vao originar os informacionais, esséncia do trabalho do executivo,
pelo processamento das informagdes recebidas. monitor é o papel do gerente, pelo qual ele
esta constantemente buscando informagdes, de seus contatos e subordinados, e recebendo
informacbes de sua rede de contatos pessoais, disseminador é o pape exercido pela

necessidade do executivo de transmitir as informagdes recebidas aos seus subordinados. E a
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comunicacdo interna e porta-voz, quando o gerente transmite as informacdes para 0 seu

ambiente externo.

Esses dois grupos de papéis dos executivos, ou Sgja, 0S papéis interpessoais e 0s
informacionais, oferecem as condi¢cdes para que ele desempenhe seus principais papéis na
organizacdo, como responsavel pelo processo decisorio de sua unidade. Sao quatro os papéis
decisoriais do executivo: Empreendedor - E a constante busca, pelo executivo, de melhorias
para sua unidade, através da adaptacéo as mudancas no ambiente; Manipulador de distdrbios
- Enquanto, no papel de empreendedor, o executivo toma decisdes, conscientemente, no
sentido de modificar a organizagdo, em muitos casos, ele se vé obrigado a ceder a pressdes do
ambiente, que levam a mudancas inesperadas. A resposta eficiente do executivo a essas
pressdes externas vai determinar 0 sucesso ou ndo da mudanca; Alocador de recursos - Cabe
ao gerente o papel de decidir quais recursos serdo utilizados e por quem. Além dos recursos
humanos, materiais e financeiros, de acordo com MINTZBERG (1997: 29), o executivo aloca
recursos mais importantes, como 0 Sseu tempo e a autorizagdo para a tomada de decisdo por
outros funcionérios de sua unidade. E ele quem "... projeta a estrutura de sua unidade, o
modelo de relacionamento formal que determina como o trabalho deve ser dividido e
coordenado" e Negociador - Somente 0 executivo, como responsdvel pela alocagdo dos
recursos de sua unidade, tem autoridade para comprometer esses recursos. Dessa forma, o
altimo papel do executivo, definido por Mintzberg, € o de negociador, pois as decisdes
importantes que devem ser tomadas no dia-a-dia da organizacdo dependem, em sua maior
parte, das informacdes de que somente ele dispde e que vao definir a melhor solucéo para os

problemas a serem enfrentados.



Os dez papéis, mostrados na FIG. 3, formam um todo integrado, construido gradativamente e
envolvendo aspectos subjetivos que impedem a transferéncia ou 0 compartilhamento das suas
atribuigbes com outras pessoas, sem comprometer os resultados organizacionais. Na verdade,
eles formam uma seqiéncia, que depende dos papéis informacionals, que sdo, em sua

esséncia, verbais e pessoais, 0 que, para o autor, dificulta a administragdo por equipe.

Autoridade
formal e
status
v
Papés Papéis Papéis
inter pessoais informacionais decisoriais
Imagem do Monitor Empreendedor
chefe t———= |Disseminador | = |Manipulador de
Lider distirbios
Porta-voz
Contato Alocador de
recursos
Negociador

Figura 3 - Papéis do executivo
FONTE — Mintzberg, 1986: 14.

CHANLAT (1997: 119) chama de modo ou método de gestdo ao “... conjunto de préaticas
administrativas colocadas em execucdo pela direcéo de uma empresa para atingir os objetivos
gue ela se tenha fixado”. Para o autor “... existem atualmente quatro grandes métodos de
gestdo: 0 modo de gestdo tayloriano e neotayloriano; 0 modo de gestdo tecnoburocratico; o
modo de gest&o baseado na exceléncia e 0 modo de gestéo participativo”. O modo de gestéo
tayloriano e neotayloriano (em que o autor inclui, também, o modo fordiano)®, inspirado nos

principios desenvolvidos por Taylor, na virada do século passado, caracterizando-se por
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divisdo muito fragmentada do trabalho, preméncia do tempo de producéo, tarefas repetitivas,
remuneracdo de acordo com o rendimento, rigidez de horarios, separacdo e direito de
expressdo muito reduzido, divisdo entre a concepgdo e a execucao e sistemas de controles

muito elaborados.

O método de gestdo tecnoburocrético, surgido na mesma época que o anterior, foi descrito,
pela primeira vez, de acordo com CHANLAT (1997), por Max Weber, tendo se manifestado
na esfera estatal, estendendo-se, em seguida, a todas as organizacbes. Tem, como
caracteristica principal, uma piramide hierdrquica desenvolvida, divisdo do trabalho
parcelada, presenca constante de regulamentacdo escrita, especialistas e técnicos revestidos de
grande importancia, controles muito sofisticados, dificuldade de comunicacdo entre os
escaldes da empresa, centralizacdo do poder, fraca autonomia para os niveis hierarquicos

inferiores e limitado direito de expressao.

Ja o modo de gestdo baseado na exceléncia (ou qualidade total), de acordo com CHANLAT
(1997), bem mais recente que 0s anteriores, surgiu na década de 80. Tem como base a nogao
de produzir melhor que os concorrentes, enfatiza o éxito, a supervalorizagdo da acdo, a
obrigacéo de ser forte, a adaptabilidade permanente, a canalizagdo da energia individual nas
atividades coletivas e 0 desafio permanente. Em contraposicdo aos dois primeiros métodos,
caracteriza-se por maior autonomia no trabalho, forte responsabilizagdo, recompensas
materiais e smbalicas individualizadas, relacbes hierarquicas mais igualitérias, flexibilidade e

polivaléncia da méo-de-obra e recrutamento seletivo.

® De acordo com CHANLAT (1997: 119), “... o modo fordiano ... € umavariante do taylorismo aplicada aos processos de
fabricagao continuos”.
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Quanto ao método de gestdo participativo, mais recente, na visdo de CHANLAT (1997: 121),
“... reagrupa mais ou menos todas as experiéncias de gestdo que fazem com que o pessoal de
uma organizacao participe em diversos niveis’. Essas experiéncias existem em todos os paises
industrializados e sdo0 encontradas nas cooperativas e nas empresas privadas. Parte do

principio de que o ser humano é responsavel e pode ter autonomia para realizar suas tarefas.

A esserespeito, REED (1997: 173) afirma que

. as préticas de gestdo visam conjugar as diversas e complexas préticas
produtivas em estruturas ingtitucionais que manifestem um grau aceitavel de
coeréncia conceptual e material, conseguindo-se este processo pela mobilizagdo de
um conjunto de recursos fisicos e smbdlicos e pelo acionamento de varios
mecanismos de coordenagd que podem, temporariamente, contrariar a

fragmentacéo e o declinio.”

A diversidade dos modelos de gestéo, suas caracteristicas contraditérias e sua utilizacéo
concomitante, mesclando idéias tradicionais com novas crencas a respeito da melhor forma de
gerir as organizagoes, expressam a ambiguidade da funcdo gerencial, que sera tratada na se¢éo

seguinte.

3. 3. 3 As muitas ambiguidades da funcéo gerencia

Um redirecionamento das empresas, no sentido de atender as novas aspiragoes e valores da
sociedade, exige mudancas nas praticas gerenciais. A geréncia passa a ser vista como um
instrumento de desenvolvimento econdmico e social, muito embora sua rea posicdo na

organizacdo e na sociedade sgja discutida.



A sua posicdo dentro da estrutura organizacional € analisada da seguinte maneira por

BOLTANSKI (1984: 19):

"Os executivos congtituem objetivamente um moével de luta: ocupando uma
posi¢&o ambigua nas estruturas de dominagdo na empresa e, sob certos aspectos, na
estrutura de classes; contribuindo para o poder do capital, mas praticamente
destituidos de poder sobre o capital e sendo eles proprios dominados pela ordem
que lhes delega o controle sobre as classes dominadas, 0s pequenos ‘ executivos
podem adotar, praticamente, tantas tomadas de posi¢éo diferentes quantas sdo as
diferentes definigOes de sua posicéo”.

Na realidade, € bastante estranha e complexa a situacdo do gerente, com autoridade e poder
sobre os funcionarios, porém, ele mesmo funcionario, devendo se reportar ao seu superior.
TAYLOR (1995: 11), afirma que, quando foi promovido a contramestre "... sentia-se entre a
espada e a parede’, mostrando a dificuldade do gerente de assmilar a sua posicéo
intermediaria entre 0s dois grupos organizacionais com 0s quais se relaciona. Nem mesmo o
sucesso profissiona acancado servia de recompensa para TAYLOR (1995: 49), "... devido a

atitude cruel que era forgado a manter" com seus operarios.

Em estudo realizado pelo IUPERJ (1980b), demonstrou-se a existéncia de conflito, descrito
pelos gerentes pesquisados, que se sentem incapacitados de satisfazerem as expectativas dos

dois grupos com que se relacionam, 0s grupos de patroes e o de empregados.

"No desempenho do papel de chefe basico, pode-se identificar 0 que se denomina
de conflito de papel. Pressonados por conjuntos de expectativas mutuamente
contraditorias - de patrbes e de empregados - 0 agente intermediario, quando

corresponde as primeiras, necessariamente viola as outras'. (IUPERJ, 1980b: 4)



Esse conflito € de tal maneira sentido, que, em 1906, durante a realizacdo do Primeiro
Congresso Operério Brasileiro, foi aprovada uma resolugdo excluindo os mestres e
contramestres dos sindicatos operérios, visto serem representantes dos patrées. (SIMAO,

1966)

JA LOPES (1964: 124), afirma, com base em pesquisas realizadas, que 0s mestres submetidos
a pressao da direcdo, "... ficam angustiados e descarregam nos operarios, criando, por parte
destes, comportamentos agressivos'. Afinal, "... o cargo de chefia basica envolve multiplas
responsabilidades e seu ocupante responde perante dois grupos especificos - patrées e
operarios. Subordinando-se aos primeiros e comandando os segundos, deve representar a

ambos e conciliar interesses antagénicos'. (IUPERJ, 1980b: 6)

Entretanto, de acordo com pesquisa espanhola®, citada em IUPERJ (1980b: 6), “... o chefe
intermediario ndo se identifica subjetiva ou objetivamente com operarios ou patrdes, o que,
certamente, € um elemento a fortalecer a ambiglidade da situagdo que vivencia'. O gerente,
como profissional, deve manter a sua independéncia, umavez que ndo € dono ou empresario e
nem operério comum. A autoridade que |he é conferida pelo cargo, apesar de em muitos casos

conferir um grande poder, esbarra em um poder maior e ndo adquirivel, o do proprietério.

De acordo com FAYOL (1994: 75), "... reconhece-se 0 lider na dedicag&o dos subordinados e
na confianca dos superiores’. MOTTA (1993: 19) afirma que "... a definicdo da funcédo
gerencial, apesar de muitas pesquisas e estudos diversos, permanece ainda um tanto ambigua
e aé mesmo misteriosa para muitos dos que tentam se aproximar de seu conteldo".

Entretanto, a ambiglidade analisada por Motta, aproxima-se mais de Mintzberg, mostrando

" FUNDACION DEL INSTITUTO NACIONAL DE INDUSTRIA. Investigacion socioldgica sobre los mandos
intermedios. Bilbao: Deusto, 1977.



mitos e verdades sobre a funcéo gerencia - ambiglidade entre a teoria e as praticas gerenciais
- e ndo, como discutido por outros autores, a sua posi¢ao de para-choque entre as divergéncias

de patrbes e empregados.

Dessa forma, conforme apresentado no QUADRO 3, a ambiglidade da funcdo gerencia é
mostrada por MOTTA (1993: 24), da seguinte maneira: para 0 mito de que o gerente seria
uma pessoa com status, autoridade e poder, que tem uma sala imponente em andar elevado e
imagem de super-homem, o autor contrapfe a verdade de pessoa com status as vezes
duvidoso, poder e autoridade dependente de injuncdes continuas e de informacdes obtidas de
vérias maneiras. O segundo mito de que a atuacdo do gerente se baseia em agdes ordenadas e
plangjadas, em um ambiente de racionalidade, é rebatido pela verdade de que a sua atuacgéo e
baseada em agdes desordenadas e intermitentes, com decisdes intuitivas e influenciadas por
lealdades pessoais e comunicagdes verbais. Quanto a afirmacdo de um gerente preocupado
com politicas, diretrizes e desenvolvimento, a verdade mostrada pelo autor é de uma
preocupacdo com o agora. JA 0 mito de um trabalho programado para o gerente, com fases
previsiveis e problemas antecipados, € desmentido por trabalho ndo programado e

imprevisivel.

Outro mito sobre o gerente desmentido pelo autor, € que os seus instrumentos de trabalho sdo
surpresas, sustos, contingéncias e problemas e ndo objetivos, planos, programas, metas,
resultados e prazos conforme muitas vezes apresentado. Com respeito a crenca de que o
gerente reline-se para plangjar e resolver problemas, MOTA (1993) afirma que €ele se reline
para discutir as dificuldades das rotinas e debater temas na presungdo de que podera haver
problemas. Quanto as informagdes necessarias a0 processo decisorio, 0 gerente ndo as recebe

formalmente, mas sm através de contatos informais e de forma assistemética O



comportamento do gerente seria, na verdade, informa e interativo, ao invés de forma e
contemplativo, E, finamente, o mito que afirma que o trabalho do gerente é prospectivo, de
médio e longo prazos e orientado para solugdes, de forma integrada com as diversas éreas da
organizacdo, é colocado, pelo autor, como sendo um trabalho restritivo, de curto prazo,

orientado a problemas e fragmentado no que se refere as diversas areas da organizagao.

QUADRO 3
Mitos e verdades mais comuns sobre as fung¢fes do dirigente

Verdades Mitos

1. Pessoacom status as vezes duvidoso; poder e[ 1. Pessoacom status, autoridade e poder tem sala

autoridade dependente de injungdes continuas e
de informagBes obtidas de varias maneiras.
Negocia assuntos diversos, ganhando e perdendo,
tenso, nervoso e incerto quanto ao resultado das
decisbes.

. Atuacdo baseada em agles desordenadas e
intermitentes, um processo decisério marcado
também por decisdes intuitivas e influenciadas
por lealdades pessoais e comunicagdes verbais
faceaface.

Preocupacdo prioritédria com operacdes atuais e
solucdo de problemas prementes.

. Trabalho ndo programado, em grande parte
imprevisivel.  Enfrentamento  constante de
contingéncias e de problemas desconhecidos.

Instrumentos de trabalho: surpresas, sustos,
contingéncias, problemas.

Relne-se para discutir as dificuldades das rotinas
e debater temas na presuncgao de que podera haver
problemas.

Recebe informagtes fundamentais através de um
sucessivo e variado nimero de contatos pessoais,
por comunicagdo verbal, telefonemas, bate-papos
informais e em reunides de Ultima hora.

. Comportamento informal e interativo.

9. Trabalha assistematicamente, de forma superficial

e intermitente em um grande ndmero de tarefas,
exercendo fungBes diferentes no que se refere a
cadatarefa

10. Trabalho restritivo, de curto prazo, orientado a

problemas e fragmentado no que se refere as
diversas areas de organi zago.

. Trabalho programado,

imponente em andar elevado. Toma decisdes
répidas, analisa informagdes e supera obstacul os,
confiante e segura no sucesso das decisdes
(imagens de "super-homem™).

. Atuacdo baseada em agdes ordenadas e

planejadas, num processo decisorio

acentuadamente racional e impessoal.

Preocupacdo prioritaria com politicas, diretrizes e
desenvolvimento futuro da organizag&o.

com agumas fases
previsiveis e problemas antecipados para
enfrentar contingéncias e superar dificuldades.

Instrumentos de trabalho: objetivos, planos,
programas, metas, resultados e prazos.

Relne-se para planejar e resolver problemas.

Recebe informagdes fundamentais para a decisdo
através de relatérios de assessores, memorandos
internos, impressos de computadores e
informacdes orais em reunifes programadas.

. Comportamento formal e contemplativo.
9. Trabalha com

sistematizacdo, afinco e
profundidade, em um ndmero reduzido de tarefas
e informagdes mais importantes para a tomada de
decisdo.

10. Trabalho prospectivo, de médio e longo prazos,

orientado para solugdes e integrado com as
diversas areas da organi zago.

FONTE-MOTTA, 1993: 24.
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A compreensdo dessas ambiglidades da funcdo gerencia fica mais complexa, quando as
mudancas que vém ocorrendo no ambiente organizacional impdem mudangas no trabalho do
gerente. Para tentar entender um pouco mais as caracteristicas da fungdo gerencial, frente a
um ambiente em mutacdo, a secdo seguinte tem por objetivo conhecer o que dizem os

estudiosos da teoria gerencial a esse respeito.

3. 3. 4 O ambiente em mudanca e os gerentes

Mudancas no mundo e, principalmente, no mundo do trabalho, ndo sdo novidade. Na
realidade, desde a grande mudanca ocorrida durante a Revolugdo Industrial, 0 que se tem
assistido é a uma constante evolugdo tecnoldgica, levando a uma correspondente modificacéo
nos ambientes e nas relacbes de trabaho. Alias, para o Prémio Nobel de Quimica llhya
Pryogine (apud KLIKSBERG, 1993: 185), “... normal ndo € o equilibrio, mas a mudanca. As

estruturas naturais e sociais tém tendéncias estruturais para a mudanca, e ndo séo fixas'.

Conforme VERGARA e BRANCO (1995: 50), "... 0 que pode ser tido como recente é a
natureza das mudangas em curso indiscutivelmente mais difundidas, mais persistentes e

desenrolando-se em um ritmo mais acelerado”.

Para KLIKSBERG (1993: 183):

"Est& em pleno desenvolvimento, nestes anos que encerram todo um milénio,
processos de mudanca perturbadores e tumultuosos, que variam na paisagem
geoecondmica e geopoalitica da humanidade. Por exemplo, 0 mundo mostra uma
forte tendéncia a uma internacionalizagdo crescente. (...) Outro processo

fundamental de mudancga € a transformagéo espetacular que se esta produzindo na



matriz tecnoldgica mundial. (...) Outro processo basico de mudanca em marcha

rapidissma € o da transformacéo total do mundo das comunicacfes.”

Essa rapidez com que as mudancas ocorrem, apesar de, por um lado, trazer novas
oportunidades para as organizagdes e para as pessoas, por outro, deixa um sentimento de
ameaca. Ja no inicio de 1988, DRUCKER (1973) afirmava que em 20 anos as grandes
empresas teriam menos da metade de seus niveis gerenciais e ndo mais que um terco de seus
gerentes, atuando com estruturas mais simples, utilizando em larga escala a informética, ata

flexibilidade e uma nova organizacdo do trabal ho.

Assim, a reestruturacdo produtiva da economia trouxe, para as organizagoes, a ameaga da
concorréncia de novas empresas, hovos produtos e novas tecnologias, forcando-as a também
Sse reestruturarem para permanecerem competitivas. Processos de reestruturacéo
organizacional como diminuicdo dos niveis hierdrquicos, "downsizing", terceirizacOes,
"empowerment”, reengenharia, levam a redugdes drasticas na quantidade de gerentes e pessoal
de staff, mudando as expectativas desses funcionarios, que, anteriormente, de acordo com
GRUN (1996: 520), "... viam-se como empregados estaveis das organizacdes, & medida em

que mostravam-se leais a elas’.

ParaMELO (1995: 135),

"... também a adocdo de novas tecnologias de gestdo e de processo pelas
organizacdes, juntamente com mudangas nas relagbes sociais e politicas da
sociedade, favorecem uma evolugdo que conduz as organizagbes a produzirem
novas regras de funcionamento implicando em impactos multiplos sobre as funcdes
gerenciais’.



69

E PRAHALAD (1997: 176) afirma, arespeito da década passada, que

“... foi marcada pela agitacdo nas idéias, nos conceitos e nas ferramentas
administrativas. Da qualidade total a reengenharia, tempos de ciclo, empower ment,
lideranca transformacional, comportamento e valores sem fronteiras, trabaho
conjunto, redes e aiancas, essa agitacao representa uma busca continua de métodos
para lidar com as expressivas lacunas competitivas. Embora toda a iniciativa possa
conter idéias importantes, até agora nd houve consenso a respeito da natureza
mutével da atividade gerencial. A Unica conclusdo indiscutivel é que a atividade
gerencia seradiferente’.

Mas, apesar de tudo o0 que se tem dito arespeito do novo modo de atuagéo dos gerentes, frente
as mudancas que vém ocorrendo em todo o mundo, nenhum autor ainda se atreveu a tentar
apresentar um modelo que oriente o0s gerentes em suas novas funcgdes. Verifica-se mesmo que,
a partir de Fayol, que definiu as fungdes gerenciais, todas as colocagtes tedricas sobre o tema
indicam caracteristicas contingenciais do exercicio dessa funcdo. Tentando levantar quais as
préticas gerenciais em evidéncia para 0s novos tempos, a secdo seguinte apresenta um

levantamento da teoria gerencial mais recente, com suas propostas para o trabalho do gerente.

3. 3. 5 Préticas gerenciais. novas demandas

Se na tradicional organizagdo das empresas, cujos conceitos e préticas organizacionais eram
mais rigidos e as mudancas aconteciam mais lentamente, a definicdo do trabalho do gerente ja
era ambiguo e cheio de contradicBes, 0 que se pode esperar/prever de suas funcdes num
contexto, pela visdo de KLIKSBERG (1993: 186) "... absolutamente diferente do das décadas
anteriores e no qual predominardo, cada vez mais, a complexidade, a instabilidade e a

incerteza'?
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KATZ (1986) identificava trés habilidades que os gerentes deviam ter para desenvolver seu
trabalho: a habilidade técnica, a habilidade humana e a habilidade conceitual. A habilidade
técnica refere-se a capacidade de aplicar técnicas, conhecimentos e equipamentos na execucao
das tarefas. Ja a habilidade humana diz respeito a capacidade de trabalhar com e por meio das
pessoas, enquanto a habilidade conceitual mostrava a capacidade de compreender a

organizacao como um todo.

Em épocas mais recentes, quando os ambientes tornam-se mais turbulentos e as mudancas

tecnol 6gicas ocorrem mais rapidamente, novas habilidades séo cobradas dos gerentes.

"... capacidade andlitica, de julgamento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos
e incertezas. Além do mais, o mundo moderno exige dos dirigentes uma grande
capacidade de negociacdo entre interesses e demandas multiplas e de integracdo de

fatores organizacionais cada dia mais ambiguos e diversos." (MOTTA, 1993: 27)

Apesar das afirmagdes dos autores de que o trabalho do gerente esta mudando, ndo existe um
consenso sobre um modelo definidor do novo gerente. A esse respeito, MELO (1999c: 3)

afirmaque

“... adespeito do papel que Ihe possa ser reservado em cada aporte tedrico, afigura
do gerente ainda permanece obscura como sujeito das praticas organizacionais. Na
verdade, o gerente e seu campo de atuacdo constituem-se em um objeto de pesquisa
alvo de diversos estudos e fonte de igual nimero de controvérsias’.

Tal fato havia sido constatado por VIDAL e PICCININI (1998: 14), que, depois de
entrevistarem quinze gerentes de indUstrias da cadeia produtiva do pléstico, no Rio Grande do
Sul, buscando identificar um novo perfil gerencial, decorrente da introducdo de inovagtes

“

tecnologicas e organizacionais nas empresas, concluiram que “... apesar dos gerentes
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concordarem em muitas caracteristicas necessarias para 0 hovo momento empresarial, ndo
parece haver um perfil gerencid aplicavel ...".

O discurso tedrico para as novas fungbes propostas ou demandadas aos gerentes tem sido
proficuo, complexo e constante. H4 um certo consenso de que a organizacdo NO NOVO
capitalismo, no contexto da globalizagcdo e da reestruturagdo produtiva, as fungdes gerenciais
sejam colocadas de forma diferente, sinalizando para gerentes mais polivalentes, que atendam
a flexibilizacdo do mercado, a organizacdo do processo de producdo, a gestéo das pessoas e a
distribuicdo do poder. Fungdes gerenciais que KLIKSBERG (1993) afirma ndo poderem ser
achadas no passado, nem em livros, por ser totalmente nova e desconhecida a forma de
gerenciar complexidade. Seria o que Smith (apud LEITE, 1991) chama de geréncia miltipla e
cujos papés, GUIMARAES (1993: p?) afirma que "... incluem dimensBes variadas e que

deverdo ser utilizadas e praticadas face a um momento e clientes especificos'.

Nesse sentido, GUIMARAES (1993: p? mostra agumas das habilidades gerenciais
necessarias aos dias de hoje: "flexibilidade para mudancas, autodesenvolvimento constante,
postura democrética e descentralizada, capacidade de negociagdo, visdo de conjunto e

preocupacdo com o cliente”.

RHINESMITH (1993: apud VERGARA e BRANCO, 1995), identifica seis caracteristicas

pessoais que levam as competéncias gerenciais adequadas ao atual contexto organizacional:

1. conhecimento - amplo e profundo, cobrindo aspectos técnicos e do negocio;

2. conceitualizacdo - capacidade conceitual necessaria para lidar com a complexidade das
organizagoes atuais,

3. flexibilidade - adaptabilidade para lidar com mudancas rapidas no ambiente;

4. sensibilidade - paralidar com as diferencas individuals presentes nas equipes;
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5. julgamento - capacidade de lidar com a incerteza das decisdes gerenciais,

6. reflexdo - capacidade de aprendizado continuo.

KLIKSBERG (1993: 194) apresenta as principais tendéncias para a nova geréncia que ao
contr&rio da "... 'geréncia fé&cil', que opera em certas condices de estabilidade e
competitividade limitada (...) deve enfrentar meios em continua mudanca e uma
competitividade agressiva e crescente.”

1. desenvolver as capacidades para gerenciar complexidade;

2. congtruir organizacOes flexiveis;

3. mobilizar as potencialidades da participagéo

De acordo com 0 mesmo autor, o gerente deve ter um novo perfil para atender novas areas
prioritarias de experiéncia, que sdo: a formulagdo de estratégias, geréncia de recursos
humanos, negociacdo, solucdo de conflitos e mercadologia e vendas. Entretanto, apesar de
haver uma concordancia entre os diversos autores sobre a necessidade de mudangas nas

préticas de gestdo, "... ha uma auséncia de consenso tanto na literatura quanto entre o0s
préprios gerentes sobre qual € o perfil desgjado para exercer a funcdo gerencial e quais sdo 0s
desafios impostos ao gerente frente ao novo papel que lhes € exigido diante das mudancas de

carater social, politico e, sobretudo, organizacional” (MELO, 1999: 194).

PRAHALAD (1997: 185), por sua vez, apresenta as caracteristicas minimas que o gerente da
Nova Era deve ter: raciocinio sistémico, competéncia intercultural, treinamento intensivo e
continuo, padrdes pessoais e de comportamento. De acordo com o autor, “... 0 gerente da
Nova Era ndo serda um mero executor; ele sera também um pensador”. (PRAHALAD, 1997:

185)
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BOYETT e BOYETT (1999: 17), falando sobre lideranga, confirmam essa dificuldade, de se
chegar a um modelo consensual para a fungdo gerencial. Apresentam e analisam o
pensamento de diversos autores, todos considerados gurus da administracdo, que falaram
sobre esses profissionais em suas obras, mesmo quando o assunto principal ndo era “...
especificamente lideranca, mas outro, como gestdo da diversidade, gestdo da mudanca,
qualidade total, reengenharia ou estratégia’. Segundo os autores, “... ha pelo menos dois mil
anos se debate e escreve sobre lideres e liderangas. Até a Biblia contém uma opinido”. E, de
forma sarcastica, BOYETT e BOYETT (1999: 18) apresentam, depois de “... descartar todo o
lixo ébvio”, as “... caracteristicas, atributos, mega-habilidades e ingredientes de lideranca (...)
extraidos dos textos de alguns dos gurus mais conhecidos’. Cabe aqui ressaltar que a
substituicdo do termo gerente por lider ocorre a partir das mudancas que vém ocorrendo no
mundo do trabalho, buscando justificar as novas demandas da capacidade gerencial, como
forma de apresentar um novo gerente — o lider — cujas habilidades e atitudes, baseadas na
exceléncia, nada tém a ver com o gerente tradiciona e ultrapassado. Em sintese, discutindo-se

questdo do lider, discute-se a questdo gerencial. E os autores afirmam que:

“N&o é necessério dizer que 0 que nossos gurus exigem dos lideres (ger entes) hoje
€ bem diferente do que esperavamos de nossos lideres (gerentes) no passado.
Nossos gurus pedem um ritmo diferente nas atividades de um lider (gerente), uma
diferente mentalidade de lideranca @er éncia), um foco diferente para as tarefas
didrias do executivo e, principamente, um relacionamento diferente entre lideres
(gerentes) e funcionérios, clientes e envolvidos. Nossos gurus levantam novas
expectativas. Retiram a énfase das atividades de lideranca (geréncia) antes
consideradas importantes e enfatizam diferentes papéis e responsabilidades para o
lider (gerente) (BOYETT e BOYETT, 1999: 31) **.

11 Ostermos gerente e gerénciaforam introduzidos pel o autor da dissertago.
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Assim, BENNIS (1989/1994, apud BOYETT e BOYETT, 1999)2 apresenta as caracteristicas
basicas da lideranca, que seriam: visdo orientadora, paixdo, integridade, confianca,
curiosidade e ousadia. JA NANUS (1989, apud BOYETT e BOYETT, 1999: 20)*3, delineia
sete mega-habilidade de lideranca, que seriam a visdo de futuro, dominio da mudanca,
desenho organizacional, aprendizado previdente, iniciativa, dominio da interdependéncia e
altos padrbes de integridade. Continuando, BOYETT e BOYETT (1999) apresentam as
caracteristicas de lideres baseados nos valores, segundo O’ TOOLE (1996)** que seriam:
integridade, responsabilidade, saber ouvir e respeito pelos seguidores. Outro guru considerado
pelos autores, COVEY (1991, apud BOYETT e BOYETT, 1999)*°, levantou sete hébitos de
pessoas muito bem sucedidas e oito caracteristicas diferenciadoras de lideres centrados em
principios. Os sete habitos seriam: ser proativo, comecar com o resultado em mente, colocar
as coisas mais importantes em primeiro lugar, pensar sempre em vencer, tentar primeiro
entender, depois ser entendido, buscar sinergia e aprimoramento, enquanto as oito
caracteristicas seriam 0 aprendizado continuo, a orientacdo para 0 servico, irradiar energia
positiva, acreditar nas outras pessoas, ter uma vida equilibrada, ver a vida como uma
aventura, buscar a sinergia e fazer exercicios fisicos, mentais, emocionais e espirituais para a

auto-renovagao.

DEPREE (1993, apud BOYETT e BOYETT, 1999)°, apresenta os seguintes atributos da
lideranca: integridade, vulnerabilidade, discernimento, consciéncia do espirito humano,

coragem nos relacionamentos, senso de humor, energia e curiosidade intelectual, respeito pelo

2 BENNIS, W.Onbecoming aleader. NovaY ork: Addison Wesley, 1989/1994. p. 39-42.

13 NANUS, B. Theleader’ sedge: the seven keysto leadership in a turbulent world. Nova Y ork: Contemporary Books, 1989.
p. 81-97.

14 O'TOOLE, J. Leading change: the argument for val ues-based |eader shiping. Nova Y ork: Ballantine, 1996. p. 23-34.

5 COVEY, S. R. The seven habits of highly effective people: powerful lessonsin personal change. Nova Y ork: Fireside,
1990. p. 63-309, e COVEY, S. R. Principle-centered leadership. Nova Y ork: Summit, 1991. p. 33-47.

8 DEPREE, M. Leadership jazz: theart of conducting business through | eader ship, follower ship, teamwork, touch, voice.
NovaYork: Deel, 1993. p. 222-5.
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futuro, consideracdo pelo presente e compreensdo do passado, capacidade de previsdo,
amplitude, conforto com a ambiguidade e presenca, enquanto GARDNER (1990, apud
BOYETT e BOYETT, 1999)*’ vé a lideranca com os seguintes atributos: vitalidade fisica e
energia, inteligéncia e capacidade de julgamento, disposicdo (ambicdo) para aceitar
responsabilidades, aptiddo para as tarefas, compreensdo dos seguidores e de suas
necessidades, habilidade para lidar com as pessoas, necessidade de conquista, capacidade de
motivar, coragem, resolucdo e perseveranca, capacidade de conquistar e manter a confianca,
capacidade de administrar, decidir, estabelecer prioridades, confianga, ascendéncias, dominio

e afirmacdo, adaptabilidade e flexibilidade de abordagem.

Apbs apresentarem todas essas opinides dos diversos autores, BOYETT e BOYETT (1999:
26) tranquilizam o leitor, quanto a dificuldade de se identificar como portador de tantas

gualidades:

“Héa muita polémica entre nossos gurus quanto ao real vaor de todas essas listas de
tracos e caracteriticas. Os gurus afirmam que os atributos realmente necessarios
poderiam ser alguns dos tracos que listamos acima, nenhum deles, todos durante
algum tempo, nenhum amaior parte do tempo e assm por diante.”
Uma relacdo mais completa, que engloba praticamente todas as qualidades levantadas pelos
diversos autores, é apresentada por ECHEVESTE et a (1998: 11), que, apds andlisar a prética
social dos gerentes, entrevistando executivos de 136 das 335 maiores empresas brasileiras
situadas nos estados de S&o Paulo, Parang, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, concluiu que
“... um executivo apto para atuagdo no mercado globalizado deve ser, em ordem de
importancia’: integro, dotado de visdo estratégica, capaz de liderar, conhecedor de sua

empresa, possuidor de capacidade de decisdo, focalizado no resultado, éico no trato das

guestdes profissionais e sociais, negociador, motivado, coordenador de trabalhos em equipe,

" GARDNER, J. On leadership. Nova Y ork: Free Pres, 1990. p. 48-53.
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habil nas relagbes interpessoais, pro-ativo, empreendedor, aberto a novas idéas, dotado de
postura negocial, capaz de viabilizar/implementar idéias, desenvolvedor de pessoas, uma
pessoa que gosta do que faz, motivado ao autodesenvolvimento, conhecedor de outros
idiomas, predisposto a mobilidade pessoal, antecipador de ameacas e oportunidades, criativo,
gerenciador das inovagdo, generalista, autoconfiante, capaz de delegar, conhecedor da
tecnologia da informacdo, integrador das diversas areas funcionais, flexivel, capaz de
superacdo, capaz de correlacionar fatos com repercussbes para a empresa, agil,
autogerenciado, capaz de tratar com culturas diversas, experiente, administrador de conflitos,
dimensionador do tempo, predisposto ao risco, especialista com visdo sistémica, conhecedor
de negdcios internacionais, intuitivo, resolvedor de problemas, conhecedor de processos de
aliancas e joint ventures, conhecedor de culturas de outros paises, pés-graduado, humilde e

reativo.

Frente as colocacfes apresentadas, pode-se concluir que a construcdo de um modelo de
gerente para 0s novos tempos ndo é tarefa facil, considerando-se, entretanto, a necessidade de
aceitar todas essas préticas e atitudes como necessarias a funcdo gerencial. As caracteristicas
de prética socia da geréncia fazem com que o gerente tenha um comportamento flexivel e
adaptavel aos diferentes cené&rios e as diferentes situagbes que surgem e se transformam
constantemente. Dessa forma, podemos ter um quadro referencial genérico de demandas que
s80 propostas aos gerentes, mas, dificilmente chegar a um modelo tedrico pronto que defina o
espaco técnico, comportamental, politico e cultural a ser preenchido pelas praticas gerenciais

a serem utilizadas nesses tempos de mudancas constantes e profundas.

Dessa andlise tedrica, destacam-se, como atitudes/habilidades que o gerente para 0s novos

tempos deve ter, dentre outras, as seguintes:. flexibilidade, aprendizado e autodesenvolvimento



constantes, visdo de conjunto, conhecimento amplo e profundo, tanto técnico, quanto do
negocio, conceitualizacdo, sensibilidade no tratamento com outras pessoas, capacidade de
julgamento e de gerenciar complexidades. O gerente deve, ainda, atender outras areas
prioritrias na organizacdo, como RH, formulacdo de estratégias, negociacdo, solucdo de

conflitos, mercadologia e vendas.

O conhecimento do pensamento dos préprios gerentes sobre 0 seu modo de atuacdo, suas
atitudes e suas habilidades é a melhor maneira de se conhecer a prética gerencia atual, nas
pequenas empresas. No capitulo seguinte, sGo apresentadas e analisadas as respostas dadas
pelos gerentes as questfes apresentadas nas entrevistas realizadas, de forma a se alcancarem

0s objetivos propostos neste estudo.
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4 A PRATICA GERENCIAL EM PEQUENAS EMPRESAS: O GERENTE CONTA A

SUA HISTORIA

Este capitulo destinase a apresentacdo e andlise dos dados coletados nas entrevistas
realizadas com os gerentes de pequenas empresas Situadas na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte. Na primeira secdo, é feita uma caracterizagdo das empresas onde trabalham os
gerentes, enfatizando-se localizacdo, ramo de atividade, idade, nimero de funcionérios,
configurando o cend&rio de atuacdo dos gerentes pesquisados. A segunda secdo apresenta as
caracteristicas pessoais dos proprios gerentes, tais como idade, local de nascimento, estado
civil, nimero de filhos, escolaridade e formagdo, enquanto a terceira se¢cdo, andisa a sua
trajetdria profissional, desde aidade com que os gerentes pesguisados comecaram a trabal har,
como foram admitidos em suas empresas atuais, como ascenderam ao cargo de gerente e
COmo Se prepararam para exercer a fungao gerencial, assim como 0s seus planos profissionais
para o futuro. Ja na quarta secéo, o foco da pesquisa se volta para o dia-a-dia do gerente,
analisando as tarefas que eles realizam, como se d4 a comunicagdo com superiores e
subordinados e o grau de autonomia para a tomada de decisdo, em suas empresas. Finalmente,
na quinta secdo, € apresentada a forma como os gerentes pesquisados percebem os diversos

aspectos da fungdo gerencial.

4. 1 Caracteristicas das pequenas empresas dos gerentes pesguisados

Os 30 gerentes entrevistados atuam nas areas de producéo de pequenas indlstrias dos setores
metal Urgico, quimico e téxtil, situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Tendo em
vista a variacdo do nimero de empregados apresentada pelas pegquenas empresas, de 20 a 99

funcion&rios, as organizagdes visitadas apresentam diferentes niveis de estruturagéo, ou sgja,
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enquanto algumas se mostram muito centralizadas, outras j4 apresentam maior
descentralizacdo, com um staff mais definido, em virtude de se encontrarem num estagio mais
avancado de desenvolvimento, embora ainda se caracterizando como pequenas. As empresas
se distribuem por alguns municipios da RMBH, conforme apresentado no GRAF. 1. Assim,
11 empresas, representando 36,67% do total, situam-se em Contagem; sete empresas
(23,33%) encontram-se no municipio de Belo Horizonte. Em Betim, encontram-se cinco
empresas, que correspondem a 16,67% do total, enquanto que, em Sabard, foram pesquisadas
trés empresas (10,00%) e em Santa Luzia duas empresas (6,67%). Os municipios de Nova

Lima e Vespasiano tém, cada um, uma empresa (3,33%) representada na pesquisa.

O Contagem
EBelo Horizonte
OBetim
OSabara
Osanta Luzia
ONova Lima
HVespasiano

6,67 10,00

GRAFICO 1: Distribui¢o das empresas na RMBH
FONTE: Entrevistasrealizadas pelo autor dadissertag&o.

Quanto ao ramo de atividade, 21 empresas (70,00%) sdo metalUrgicas, sete empresas
(23,33%) sdo quimicas, enquanto duas empresas, que representam 6,67% do total, sdo do
setor téxtil ou de confecgdo, conforme mostrado no GRAF. 2.



70,0

OMetaltrgico

B Téxtil/Confecgdo

B Quimica

GRAFICO 2: Ramo de atividade das empresas
FONTE: Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertac&o.

As empresas onde foi redlizada a pesguisa com 0s gerentes estdo distribuidas pelos
municipios da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, de acordo com o ramo de atividade,
da seguinte maneira: no municipio de Contagem, foram visitadas 11 empresas, sendo oito
metal Urgicas, duas indUstrias quimicas e uma téxtil ou de confeccdo. Ja no municipio de Belo
Horizonte, foram realizadas entrevistas em quatro empresas metal Urgicas e trés quimicas, num
total de sete empresas. De cinco empresas visitadas no municipio de Betim, quatro eram
indUstrias metalUrgicas e uma, industria quimica. Em Sabara, as entrevistas foram realizadas
com os gerentes de duas indUstrias metalUrgicas e de uma indUstria do ramo téxtil ou de
confeccdo, num total de trés empresas. Em Santa Luzia, de duas empresas visitadas, uma era

metalUrgica e a outra quimica. Em Nova Lima, foi visitada uma empresa metalUrgica e, em
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Vespasiano, uma indistria quimica. O GRAF. 3, apresenta essa distribuicdo das empresas

pelos municipios da RMBH.

9

8
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B EMetaltrgico
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Contagem Belo Horizonte Betim Sabara SantaLuzia Novalima Vespasiano
Localidades

GRAFICO 3: Localizag3o x ramo de atividade das empresas
FONTE: Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertac&o.

A idade média das empresas, conforme mostrado na TAB. 7, é de 21,83 anos, sendo que a
mais antiga foi fundada em 1922, estando, atuamente, com 79 anos. Ja a mais nova foi
fundada em 1999, tendo apenas dois anos. Observa-se que um numero significativo, 24
empresas, correspondendo a 80% do total, tém 10 ou mais anos, sendo apenas seis (20%)

mais hovas do que iSso.
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TABELA 7
Ano de fundacao/idade das empresas

Ano de Fundagéo Idade - anos %
1922 79 3,33
1951 50 3,33
1958 43 3,33
1961 40 3,33
1968 33 3,33
1969 32 3,33
1970 31 6,67
1973 28 3,33
1974 27 3,33
1980 21 3,33
1981 20 3,33
1982 19 10,00
1983 18 3,33
1985 16 3,33
1986 15 10,00
1987 14 6,67
1989 12 3,33
1991 10 3,33
1992 9 3,33
1994 7 3,33
1995 6 3,33
1996 5 6,67
1999 2 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacéo

Quanto a0 nimero médio de empregados das empresas, € de 41,5 sendo que 15 empresas
(50,00%) tém mais funcionarios que a média. A maior empresa conta com 90 funcionarios e
as trés menores, com apenas 20 funcionarios, conforme mostrado na TAB. 8. Juntas, as 30

empresas empregam 1.246 trabal hadores.



TABELA 8
Numero de empregados nas empresas
Itens discriminados %
50 16,67
20 10,00
25 10,00
60 10,00
22 6,67
26 6,67
27 6,67
30 6,67
70 6,67
34 3,33
42 3,33
45 333
55 3,33
65 3,33
90 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pelo autor da dissertacéo

Os dados apresentados mostram a importancia das empresas visitadas para a economia da
regido. A idade da grande maioria das empresas, situando-se acima dos 10 anos, mostra que
S80 empresas gue estdo conseguindo sobreviver, pois apresentam-se muito acima da faixa de
vida da maioria das pegquenas empresas, que € de um a cinco anos. O nimero de pessoas
empregadas mostra a importancia dessas empresas no processo de absorcdo de méo-de-obra
na regido onde se situam as empresas, contribuindo para 0 combate ao desemprego na regiéo.
Na secdo seguinte, serdo apresentadas as caracteristicas pessoais dos gerentes que

participaram da pesquisa.

4. 2 Os gerentes pesquisados

S&0 mostradas, nesta secdo, algumas caracteristicas pessoais dos gerentes entrevistados,

compondo um cenario da situagdo desses profissionais na Regido Metropolitana de Belo



Horizonte, que pode servir para comparacdo com outras regides do Estado de Minas Gerais ou
do Pais. Embora aguns itens, como idade e nimero de filhos, ndo apresentem
comportamentos que possam ser considerados caracteristicos dos gerentes, outros, como local
de nascimento, grau de instrucdo, formagdo escolar e estado civil demonstram uma tendéncia

gue pode ser considerada como padréo para 0s gerentes entrevistados.

Os gerentes pesquisados tém idade média de 39 anos, sendo que os dois mais velhos (6,67%)
estdo com 49 anos e 0 mais jovem (3,33%), com 25 anos. A maioria, 60% dos gerentes
entrevistados, encontra-se na faixa média de idade ou acima, sendo que 40% tem menos de
39 anos de idade, conforme TAB. 9. Esses dados mostram o carédter conservador das pequenas
empresas, que mantém gerentes com idade mais avancada, ao contrario das empresas de

maior porte, que buscam gerentes com faixa etéria mais baixa

TABELA 9
|dade dos gerentes

Itens discriminados %

25 3,33
27 3,33
29 3,33
30 10,00
32 3,33
35 6,67
37 6,67
38 3,33
39 13,33
40 3,33
41 3,33
42 6,67
43 3,33
44 6,67
45 10,00
48 6,67
49 6,67
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pelo autor da dissertacéo



Quanto ao local de nascimento, 90,00% dos gerentes entrevistados sdo naturais de Minas
Gerais, sendo que 50,00% sdo de Belo Horizonte, refletindo uma baixa mobilidade
interestadual nessa faixa profissional. Apenas 10,00% dos gerentes vieram de outros estados,
enguanto 40,00% vieram do interior do Estado de Minas Gerais. Chama a atencéo o fato de
gue apenas um gerente (3,33%) ser do sexo feminino, enquanto os restantes 29 (96,67%) séo

homens.

No que diz respeito ao estado civil, mais de 76,00% dos gerentes entrevistados sdo casados,
pouco mais de 13,00% sdo solteiros, enquanto apenas 10,00% sdo divorciados (TAB. 10).
Além disso, 43,33% dos gerentes entrevistados tém dois filhos, enquanto 23,33% nado tém
filhos (incluidos ai os gerentes solteiros). Outros 16,67% dos gerentes pesquisados tém trés

filhos, 13,33% tém apenas um filho, enquanto 3,33% tém cinco filhos.

TABELA 10
Estado civil dos gerentes
Itens discriminados %
Casados 76,67
Solteiros 13,33
Divorciados 10,00
Totdl 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pelo autor da dissertacéo

O grau de instrucéo dos gerentes, que supostamente era baixo, revela outra realidade, pois, de
acordo com o GRAF. 4, 50,00% dos gerentes tém curso superior (20,00% com
especializacdo). Assim, embora ainda haja empresas com gerentes gue tém apenas o primeiro
grau incompleto (10,00%) ou completo (6,67%) ou 0 segundo grau sem qualificacdo (3,33%),
a maioria dos profissionais (80%) apresentam instrucdo pelo menos de segundo grau técnico,
0 que mostra gque as pegquenas empresas sentem necessidade de profissionais com alto grau de

instrucdo, tendéncia mostrada pela teoria para 0s novos gerentes.



Escolaridade dos Gerentes %

O 1o. Grau incompleto
23,33 B 10. Grau completo
B 20. Grau completo
0O 20. Grau técnico

0 30. Grau incompleto
O 30. Grau completo

B Especidizagio

GRAFICO 4: Escolaridade dos gerentes pesquisados
FONTE - Entrevistas realizadas pelo autor da dissertacéo

Um dos requisitos basicos atualmente exigidos para a ocupacdo de cargos gerenciais € a
qualificacéo profissional. Parece que isso se aplica aos gerentes da peguena empresa, pois,
dos 24 gerentes com grau de instrucdo técnico ou acima, 29,17% sao Engenheiros Mecanicos,
25,00% tém formag&o técnica em mecénica e 20,83% sdo Administradores, enquanto outros
sd0 Farmacéuticos (8,33%), Técnicos em Metalurgia (8,33%). Ja as quaificagbes de
Economista, Engenheiro Civil, Engenheiro Quimico e Técnico em Eletronica representam,
cada uma, 4,17% do total, conforme GRAF. 5. O total das qualificacfes é superior a 100,00%,

porque um dos gerentes tem dois cursos superiores, Engenheiro Quimico e Administrador.
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FORMAGAO DOS GERENTES - %
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Engenheiro Técnico Administrador Farmacéutico Técnico Economista  Engenheiro  Engenheiro Técnico
Mecanico Mecanico Metalurgia Civil Quimico Eletrénica
Formacao

GRAFICO 5: Formag&o dos gerentes
FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertacéo
NOTA - A somadasfrequéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Salienta-se ainda que ndo houve confirmagdo do pressuposto de que a ascensao profissional
dos gerentes encontrava-se, de alguma forma, relacionada a ocupacdo de seus pais, ndo

havendo, portanto, qualquer relacdo entre a ocupacao dessas pessoas e a dos gerentes.

Como mostrado na TAB. 11, em relac8o a ocupacdo dos pais dos gerentes, a maior freqiéncia
é de trabahador rural, com 16.67%. Em seguida, a ocupacdo mais exercida € a de funcionario
publico (13,33%). Engenheiro, operario e comerciante referem-se as atividades de 10,00%
dos pais, enquanto gerente industrial e empresario sdo ocupacdes, cada uma, de 6,67%. Ja
3,33% dos pais sdo gerentes de restaurante, encarregado de transporte, delegado de policia,

motorista, operario da construcdo civil, mestre de obras, agrimensor e bancario. Assim, 0



gerente € oriundo dos mais diversos grupos sociais, ndo sendo esse fator diferencia para o

exercicio da fungdo.

TABELA 11
Ocupacéo dos pais dos gerentes pesquisados
Itens discriminados %
Trabalhador rural 16,67
Funcionério pablico 13,33
Engenheiro 10,00
Operario 10,00
Comerciante 10,00
Gerente industrial 6,67
Empresério 6,67
Gerente de restaurante 3,33
Encarregado de transporte 3,33
Delegado 3,33
Motorista 3,33
Operario de construcdo civil 3,33
Mestre de obras 3,33
Agrimensor 3,33
Bancario 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacéo

Ja as méaes dos gerentes, em sua maioria (63,33%), exercem atividades domésticas. Das maes
que trabalham fora de casa, 13,33% sdo funcionérias publicas, 6,67% sdo trabalhadoras rurais
e 3,33% sdo empregadas domésticas, comerciantes, costureiras e professoras, conforme

mostrado na TAB. 12.

TABELA 12: Ocupacao das maes dos gerentes pesquisados

Itens discriminados %
Do lar 63,33
Funcionaria publica 13,33
Trabahadora rural 6,67
Empregada doméstica 3,33
Comerciante 3,33
Costureira 3,33
Professora 3,33
Empresaria 3,33
Totd 100,00

FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertacéo



A maioria dos gerentes entrevistados, 76,67%, ndo apresentam relacdes de parentesco nas
empresas onde trabalham, enquanto os restantes 23,33% responderam positivamente a essa
questdo. Desses gerentes que tém parentes na empresa, 71,43% empregam apenas um parente,
28,57% mantém dois parentes trabalhando com eles. Dos parentes que trabalham com os
gerentes, 28,57% sd0 esposas, enquanto outros 28,57% sdo primos. Ja filhos, irmédos e
sobrinhos trabalhando com os gerentes apresentam 0 mesmo percentual de 14,00%. O fato de
serem empregados, mesmo ocupando uma posicao de confianca do proprietario, ndo permite

gue os gerentes abusem do direito de empregar parentes.

Com relagdo a participacdo em entidades profissionais, apenas 46,67% dos gerentes
pesquisados participam, tendo ficado claro nas entrevistas que participacdo, na maioria
das vezes, limita-se a ser associado, até mesmo por obrigatoriedade, como a filiacdo a
sindicatos, conselhos regionais e outros 6rgéos de classe, ndo ocorrendo uma participacao
mais ativa. Somente uns poucos gerentes declararam que atuam mais ativamente,

principalmente na FIEMG.

Quanto ao relacionamento pessoal dos gerentes entrevistados, observa-se que 53,33% né&o
mantém relagdes de amizade com pessoas da empresa fora do ambiente de trabaho, o que
comprova a situagcdo mostrada pela teoria, da situacdo ambigua e de isolamento do gerente,

colocado entre o patréo e os operarios, ndo se inserindo em nenhuma das duas classes.

Quando ocorrem, as relagcbes de amizade dos gerentes pesquisados se ddo tanto com os
subordinados (43,75%) como com o patréo (37,5%),. Cerca de 18,75% dos gerentes
entrevistados que mantém relaces de amizade na empresa declararam que se relacionam com

todos. Outros 25,00% dos gerentes relacionam-se com outras pessoas, enquanto 6,25% nao



especificaram com quem se relacionam. Embora ndo tenha sido solicitada a especificacdo do
grau desse relacionamento, fica claro, nas entrevistas, que € bem varidvel o entendimento do
que sgjam relacBes de amizade, indo desde tomar uma cerveja juntos, no bar proximo a
empresa, até freglentar a residéncia um do outro, passando pelos churrascos institucionais e
encontros no clube, nos fins de semana ou, até mesmo, o simples relacionamento profissional

e, ndo de amizade, dentro da empresa.

A secdo seguinte apresenta e andlisa as respostas dadas pelos gerentes pesguisados as
questdes relativas a sua trajetéria profissional, ou sgja, como vem se desenvolvendo a sua

prética profissional e a sua qualificacéo técnica e administrativa.

4. 3 Trgjetdria profissional dos gerentes

O objetivo desta secdo € analisar atrgjetoria profissional dos gerentes pesquisados, como eles
ingressaram nas empresas, 0S Motivos que o0s levaram a posicdo de gerentes e como essa

trajetdria se desenvolveu ao longo do tempo.

De acordo com a TAB. 13, a maioria dos gerentes pesquisados, 53,33%, comegou a trabal har
muito cedo, antes mesmo dos 14 anos de idade, seja na rogca, ou como aprendiz de mecanico
no SENAI. Outros 33,33% comegaram a trabalhar na faixa de 15 a 18 anos, enquanto 3,33%
somente entraram no mercado de trabalho entre 19 e 22 ano e 10% depois dos 23 anos. Essa
relacdo precoce com o trabalho, mesmo que de maneira informal, € demonstrado pelos
extratos de respostas a seguir.

“Eu comecei a trabalhar com nove anos. Como candeeiro, ndo sei se vocé conhece
essa profissdo. Candiava boi. Candiar € ir na frente dos bois no carro. Depois, eu

passel, CoOm um ano mais ou menos, com dez anos eu passal a ser carreiro. Eu
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carreava boi. Ai jatinha um outro |4 na frente candiando. Puxando a cana, a gente
plantava cana la na roca e tinha que buscar 14 no canavial. Porque a gente plantava
e moia, faziarapadurané?’ (Gerente 01)

“Comecel com oito anos, naroga.” (Gerente 03)

“Oficialmente com 19 anos, mas informalmente, com 12 para 13 anos.” (Gerente

05)
TABELA 13

|dade com que os gerentes comecaram a trabal har

Itens discriminados %
Até 14 anos 53,33
De 15 a 18 anos 33,33
De 19 a22 anos 3,33
De 23 a 26 anos 10,00
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.

NO que se refere a0 ingresso, a experiéncia e a aptiddo para o trabalho dos gerentes
entrevistados ja era reconhecida, pois 53,33% foram convidados para trabalhar em suas
empresas atuals, enquanto outros 20% foram indicados. Somente 16,67% dos gerentes atuais
foram admitidos apds passarem por processo seletivo convencional, enquanto 6,67%
participaram da fundacdo da empresa e 3,33% entraram como estagiarios e cresceram nas

empresas, conforme TAB. 14.

TABELA 14
Forma de admiss&o dos gerentes nas empresas
Itens discriminados %
Convite 53,33
Indicacdo 20,00
Processo seletivo 10,00
Anuncio 6,67
Fundador da empresa 6,67
Estagio 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.
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O ingresso na empresa atua (Ver TAB. 15), para 36,67% dos gerentes pesquisados, deu-se ha
menos de cinco anos e outros 30,00% foram admitidos entre seis e 10 anos, 0 que confirma
que as peguenas empresas comegaram a se organizar, estruturando a funcdo gerencia h&
pouco tempo, em virtude de um aumento da concorréncia e de maior exigéncia de qualidade
por parte da clientela. Esses gerentes, em sua grande maioria, S0 0S primeiros em suas
empresas, ndo existindo o cargo anteriormente. Outros 20,00% tém até 15 anos de empresa,
enquanto 10,00% ja trabalham em suas empresas de 16 a 20 anos. Somente 3,33% dos

gerentes estdo na mesma empresa ha mais de 21 anos.

TABELA 15

Tempo de admisséo dos gerentes na empresa atual

Itens discriminados %
Menos que 5 anos 36,67
De 6 a 10 anos 30,00
De 11 a 15 anos 20,00
De 16 a 20 anos 10,00
Mais de 21 anos 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

Apenas pouco mais de 33% dos gerentes entrevistados ja foram admitidos em suas empresas
atuais no cargo de gerente. A grande maioria, 66,67%, ingressou em outros cargos, sendo

depois promovidos para a geréncia de producéo.

Assim, de acordo com a TAB. 16, 25,00% dos gerentes entrevistados foram admitidos como
operarios e 10,00% como supervisores de qualidade. Outros cargos iniciais dos gerentes,
todos com frequéncia de 5,00%, foram auxiliar de servicos gerais, encarregado de producéo,
gerente de materiais, consultor, trainee, desenvolvimento de produtos, técnico em
contabilidade, assistente técnico, técnico em quimica, atendimento a cliente, vendedor,

orcamentista e engenheiro quimico. Como pode ser observado, a maior parte desses cargos
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esta diretamente ligado a producdo ou a uma area que leva o profissional a se envolver ou a

ter conhecimentos da producé&o.

TABELA 16
Cargo inicial dos gerentes, na empresa atual
Itens discriminados %
Operario 25,00
Supervisor de qualidade 10,00
Auxiliar de servigos gerais 5,00
Encarregado de producéo 5,00
Gerente de materiais 5,00
Consultor 5,00
Trainee 5,00
Desenvolvimento de produtos 5,00
Técnico em contabilidade 5,00
Assistente técnico 5,00
Técnico em Quimica 5,00
Atendimento acliente 5,00
Vendedor 5,00
Orcamentista 5,00
_Engenheiro Quimico 5,00
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

Com relacéo ao tempo que 0s gerentes pesquisados tém no cargo, pouco mais de 13,00% dos
profissionais esta nele ha menos de um ano. Quase a metade dos gerentes entrevistados
(46,67%) exerce a atividade entre um e cinco anos. Outros 20,00% tém de cinco a 10 anos na
funcdo gerencial. Como pode ser observado na TAB. 17, outros 13,33% dos profissionais
entrevistados tém entre 10 e 15 anos de trabalho no cargo, dentro da mesma empresa.
Entretanto, outros 13,33% exercem a funcdo ha menos de um ano e apenas 6,66% dos

gerentes pesguisados tém mais de 15 anos de trabalho, na fun¢éo, na mesma empresa.

Esses dados revelam que a experiéncia gerencial do grupo pesguisado ainda é recente — cerca

de 60,00% dos gerentes estdo no cargo ha menos de cinco anos — 0 que mostra coeréncia com



a indicacdo de que o cargo gerencia nessas pequenas empresas industriais vem sendo

gradativamente instituido e desenvolvido.

TABELA 17
Tempo no cargo de gerente, na empresa atual
Itens discriminados %
Menosde 1 ano 13,33
delab5anos 46,67
de 5 al0 anos 20,00
de 10 a 15 anos 13,33
de 15 a 20 anos 3,33
Mais de 20 anos 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.

No que diz respeito ao motivo pelo qual os gerentes foram escolhidos para o preenchimento
do cargo, as opinides sdo as mais diversas, sendo que a experiéncia anterior, a confianga que
inspiram e o fato de possuirem o perfil adequado para o cargo foram os principais motivos
apresentados pelos entrevistados, conforme TAB. 18. Os trechos extraidos das entrevistas

exemplificam a colocagéo.

“De acordo com a empresa de recrutamento e selegdo, o meu perfil se adequava

certinho as necessidades da empresa.” (Gerente 06)

“Pela minha experiéncia. Ele (o patrdo) jA me conhecia de outra empresa, onde
trabalhamos juntos e quando comegou 0 negdcio, me chamou para trabalhar com
ee” (Gerente 14)

“Eu acredito que o ponto maior foi a confianca. Pelo fato de os diretores estarem
em S8o Paulo e precisarem aqui de alguém que oferecesse para eles principa mente

confianca.” (Gerente 17)

“Porque eu sou muito chato. E, quer dizer, eu fui apresentado agui como chato (...)
E o pessod me trouxe para ca exatamente pelo critério e pela seriedade. Acredito
eu ser isso. Mas na apresentacd0 € que eu era muito chato e isso favorecia a
implantac&o de coisas sérias naempresa...” (Gerente 20)
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TABELA 18
Motivo da escolha para o cargo de gerente
Itens discriminados %
Por experiéncias anteriores 20,00
Por possuir o perfil adequado as necessidades 13,33
Por ser de confianca 13,33
Por apresentar capacidade de inovagdo 10,00
Por ser capaz de guiar e coordenar 0s
objetivos organizacionais 6,67
Para continuar o trabalho que vinha
realizando 6,67
Por apresentar empenho e dedicacéo 6,67
Por ter se destacado 6,67
Por ter ssido 0 melhor no processo de selecdo 6,67
Por ter sido treinado pelo antecessor 3,33
Por ser exigente 3,33
Por ser honesto 3,33
Por sua formacéo académica 3,33
Por ter conhecimentos contabeis 3,33
Por haver coincidéncia entre sua histériae o
crescimento da empresa 3,33
N&o especificaram 6,67
Total 116,67

FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertagéo.

NOTA - A somadasfregiiéncias é superior a100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Engquanto o grau de instrucdo é mais ato do que o esperado, para gerentes de pequenas
empresas, 0 salério ndo é proporcional a esse parametro, o que confirma as afirmagdes de que
as mudancas que vém ocorrendo no mundo do trabalho, embora exigindo uma qualificacéo
maior dos trabalhadores em geral e, especificamente dos gerentes, ndo leva, necessariamente,
a maiores salarios. Ao contrério, alguns autores, a exemplo de CHANLAT (2000), vém
apresentando fatos e dados que levam a certeza de que os saarios vém apresentando uma
expressiva queda em seus valores, nos ultimos anos. Dessa forma, 23,33% dos gerentes
recebem saério de até R$1.000,00, enquanto outros 26,67% recebem salé&rios entre
R$1.001,00 e R$2.000,00 e a mesma quantidade de gerentes tem o seu salario na faixa de
R$2.001,00 e R$3.000,00, como pode ser observado no GRAF. 7. Apenas 10,00% dos

profissionais pesquisados recebem de R$4.001,00 a R$5.000,00, enquanto 3,33% tém saario



entre R$6.001,00 e R$7.000,00 e a mesma quantidade (3,33%) recebe acima desses valores.

Cerca de 6,67% dos gerentes entrevistados nao declararam o salario recebido.

SALARIO DOS GERENTES - %

26,67

DOaté 1.000,
[1.001, - 2.000,
26,67 [12.001, - 3.000,
04.001, - 5.000,
06.001, - 7.000,
O acima de 7.000,
B Néodeclarou

GRAFICO 6: Saérios dos gerentes pesquisados
FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertacdo.

Em relacdo ao nimero de subordinados dos gerentes pesquisados, 0 mesmo varia de sete a 89,
com uma média de 33,27 subordinados. Cerca de 10,00% dos gerentes entrevistados tém 50
subordinados, enquanto outros 10,00% tém 25 trabalhadores sob seu comando. Com uma
freqliéncia de mais de 6,67%, os gerentes tém 45, 27, 18 e oito subordinados. Ja mais de
3,00% dos gerentes afirmaram ter 89, 65, 60, 52, 48, 40, 35, 31, 30, 26, 24, 22, 14, 12 e sete
funcionérios. Em conjunto, os gerentes entrevistados sdo responsaveis por um total de 998

trabalhadores, 0 que representa 80,10% dos empregados das empresas pesquisadas.
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A necessidade de treinamento para o exercicio do cargo de gerente € confirmada por 90% dos
gerentes entrevistados, enquanto apenas 10% acreditam ndo haver necessidade de

treinamento.

Conforme mostrado na TAB. 19, os motivos mais aegados para a necessidade de treinamento
para 0 cargo gerencial, apesar de 42,31% dos gerentes entrevistados que concordam com essa
necessidade ndo terem justificado, vao confirmar a teoria gerencial moderna, no que diz
respeito & competitividade acirrada, ao dinamismo do mercado e a necessidade de atencéo ao
relacionamento interpessoal. Dessa forma, 26,92% dos gerentes pesquisados, que acreditam
Ser necessario treinamento para realizar as tarefas gerenciais, afirmam que o treinamento evita
a estagnacao para poder acompanhar o dinamismo e a competitividade existentes no mercado
atual, a0 passo que 11,54% desses gerentes acham que O treinamento € necessario para
dominar as relagbes humanas muito complexas, conforme exemplificado nos seguintes

extratos de respostas:

“Olha, vgja bem, a coisa é treinamento hoje que, pela experiéncia que eu tive, né?
A gente nunca ta sabendo tudo. A gente ta sempre aprendendo, né? E a gente s
enxerga ndo sd no ambito de producéo como também em relacBes humanas, né?
Aprendi muito isso, eu acho que € muito bom ter feito curso técnico, fiz no
CEFET. Ent&o eu consegui passar isto para fora. Esta parte de relagdo humana, né?
E muito fundamental hoje em dia. Mas tem muita coisa ainda que a gente tem que,
precisa de treinamento ainda.” (Gerente 08)

“Ah, com certeza. Tem muita coisa que... num tem como, né? Vocé tem que...
ainda mais €... lidar com pessoas € dificil, viu? Vocé tem que, adém de ter um
treinamento com a... com area, vocé tem... também que ter um treinamento pra
ir... nas maquinas. Geralmente tem...A parte técnica e a parte... social também pro

pessoal.” (Gerente 15)



“O mercado hoje estd cada vez mais competitivo. H& necessidade de treinamento.
Se parar ficaparatrés.” (Gerente 26)

As outras justificativas, embora ndo t&o Obvias, apontam a necessidade de treinamento para a
qualificacdo dos gerentes - conhecer a parte técnica (7,69%), todo conhecimento € Util na
carreira gerencial (3,65%) e a prética é muito importante depois de vista a teoria (3,65%).
Finalmente, para 3,65% dos gerentes entrevistados, 0 treinamento € necessario porque é
preciso ter jogo de cintura (flexibilidade), e outros 3,65% dizem que o treinamento €

interessante para a profissionalizacéo da empresa.

“Ha necessidade de uma melhoria continua. Necessita ter um aprendizado e um

aperfeigoamento. Vocé aprende alguma coisa, mas vocé ndo pode ficar parado ali
ndo.” (Gerente 06)

“Sempre, sempre. Principal mente nas ferramentas administrativas. E uma coisa que
no curso de farmacia, €, ndo é contemplado.” (Gerente 20)

“Eu acho que precisa Ssm. Precisa porque, porque tem que ter um jogo de cintura
danado. Para lidar com gente, eu acho que tem que ter um jogo de cintura. Porque
0 cara tem que saber conversar, tem que saber tratar as pessoas. Porque néo é
porque o cara é subordinado a vocé, vocé pode assim, achar que esta por cimadela,
maltratar as pessoas, isso N0 meu modo de pensar, né? Vocé tem o respeito, o
respeito, entendeu? Mas vocé tem que saber, também.” (Gerente 21)



TABELA 19
Justificativas para aimportancia de treinamento para o cargo gerencial
Itens discriminados %
Dinamismo/competitividade existente no
mercado atual 26,92
Complexidade das relacbes humanas 11,54
Necessidade de conhecimento técnico para o
exercicio da supervisio efetiva 7,69
Necessidade de conhecimento na carreira
gerencial 3,85
Necessidade de jogo de cintura 3,85
Importante para a profissionalizagéo da
empresa 3,85
Facilita a prética O conhecimento dateoria 3,85
N&o justificaram 42,31
Total 103,85

FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Quanto aos gerentes entrevistados que acreditam n&o haver necessidade de treinamento para o
exercicio da funcdo gerencial, 33,33% sdo de opinido de que o melhor treinamento € a prética
Outros 33,33% simplesmente ndo acham necessario um treinamento especifico, enquanto os

restantes 33,33% ndo justificaram a sua resposta.

A maneira como 0s gerentes pesquisados se prepararam para desempenhar suas tarefas mostra
que a sua formagdo € construida a partir da qualificacdo formal, por outros cursos de
qualificacdo e pelo estudo em livros, revistas e internet, completada, no entanto, por
habilidades adquiridas na pré&tica. Dessa forma, de acordo com a TAB. 20, 80,00% dos
entrevistados afirmaram que sua preparacdo se deu através de habilidades adquiridas na
prética, sgja na empresa atual, sgja em empregos anteriores, enquanto 43,34% atribuem a sua
preparacdo a cursos, e outros 16,67% a formacédo académica. Com a frequéncia de 13,33%,
ocorreram trés respostas para a preparacdo dos gerentes entrevistados. atualizagdo em livros,

revistas einternet, por meio de relacionamento interpessoal, principalmente com pessoas com
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mais experiéncia e pela experiéncia em outros empregos. Cerca de 3,33% dos entrevistados

ndo responderam a quest&o.

Pelo total de respostas apresentadas (160,00%) e pela andlise das respostas dos gerentes
entrevistados, das quais alguns trechos sdo apresentados abaixo, pode-se notar que a
preparacdo de grande parte dos gerentes pesguisados acontece pela combinacdo dos dois
fatores, 0 gerente se prepara formalmente, por meio da formagéo académica e em cursos de

qualificagdo e complementa essa preparagdo com a pratica.

“Além da formagdo escolar, curso superior, pds graduacdo, eu procuro estar em dia
com as teorias mais modernas, aravés de leitura de livros, revistas,

acompanhamento pelainternet..” (Gerente 01)

.. no lingugjar de ch@ de fébrica, eu ‘apanhei’ pra comegar a enxergar ...
comecar a enxergar necessidade. (...) Entdo, eu consegui, eu fui quase um
autodidata. Entdo, buscando livros, eventos, cursos e, muita coisa a gente fez certo,
muita coisa a gente fez errado.” (Gerente 02)

“Eu acho que ai j& é muito mais mesmo da prética, né? Vai da experiéncia mesmo
do dia-a-dia, ndo € uma coisa conduzida para isto. Como se diz assm: ‘Ho, eu t6
conduzindo minha vida para ser gerente de tal parte’ N&o existe, isto ndo existe.
Eu tenho uma caracteristica profissona muito din@mica, j& trabalhei em varias
coisas diferentes, em vérias industrias diferentes, em véarias indUstrias de outro
porte, de portes totamente diferentes, t&? Tenho experiéncia com ... tenho
experiéncia de empresa estatal, empresa multinacional. Eu tenho experiéncia de
trabalhar sozinho com empresa minha, t&? Entdo eu sei a caracteristica de cada

uma.” (Gerente 07)

“Em relacdo a parte técnica, vocé vem ... aprimorando ai foi... Senal, depois veio
técnico...vem engenharia... tem também esses cursinhos que a gente faz.. é de
desenho... Senai. A parte gerencia no caso ai, foi mais a minha experiéncia. A
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parte gerencial mesmo, o curso especifico pra gerente de... ndo fiz nada, ndo. SO
mesmo 0 curso de engenharia. Na engenharia vocé acaba vendo mais

gerenciamento do que... que técnico, a parte técnicado... da coisa” (Gerente 15)

“Bem, eu tenho formacgdo técnica em Contabilidade. Continuo acompanhando,
ainda, a legidacdo da area contdbil. E isso auxilia bastante porque amplia a viséo
da gente. E, fora isso, venho fazendo cursos. Tenho o curso de formagéo gerencia
da FIEMG, agora estou fazendo Administracdo e pretendo continuar estudando e
pretendo me aperfeigoar nessa parte de produgéo.” (Gerente 17)

“Trabalhando muito. Metendo a méo namassa.” (Gerente 19)

“Busquel cursinhos extras. Conversar com 0 patrdo e com outras pessoas ... de

outras empresas. Ouvir pessoas com mais experiéncia” (Gerente 26)

TABELA 20

Como os gerentes se prepararam para desempenhar suas tarefas

Itens discriminados %
Através de habilidades adquiridas na prética 66,67
Atraveés de cursos 43,34
Através de formacao académica 16,67
Atualizacao através de livros, revistas e Internet 13,33
Através dos relacionamentos interpessoai s/
pessoas com mais experiéncia 13,33
Atraveés de experiéncia em outros empregos 13,33
N&o responderam 3,33
Total 160,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacao.
NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Com respeito ao oferecimento de condi¢des para 0 desenvolvimento gerencial por parte das
empresas, 60,00% dos gerentes pesquisados afirmaram que 0 mesmo vem ocorrendo,

enquanto 40,00% né&o oferecem essa condig&o.

Dos gerentes entrevistados que afirmaram que a empresa oferece condigdes para 0
desenvolvimento gerencial, 38,89% justificaram a resposta pelo fato de a empresa pagar

cursos de especializacdo, ao passo que 22,22% afirmaram que a empresa oferece liberdade de
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acao que se traduz em desenvolvimento gerencial. Outros 16,67% afirmaram que a empresa

incentiva a busca de conhecimento por parte do gerente, enquanto 22,22% nao justificaram

(TAB. 21).
TABELA 21

CondicOes para o desenvolvimento gerencial por parte da empresa

Itens discriminados %
A empresa paga cursos de especializacéo 38,89
A empresa oferece liberdade de acdo que se
traduz em desenvolvimento gerencial 22,22
A empresa incentiva a busca de
conhecimentos por parte do gerente 16,67
N&o justificaram 22,22
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

JA para as pequenas empresas que ndo oferecem oportunidade para os gerentes se
desenvolverem, 41,67% dos entrevistados justificaram com a falta de recursos, sendo que
justificativa funciona até mesmo como recusa de se gastar dinheiro com eventos que 0s

proprios gerentes entendem serem desnecessarios ou supérfluos, como mostra o extrato

seguinte:

»n18

“A atual situagdo da empresando permite essaregalia.” ™ (gerente 01)

Outros 33,33% afirmam que o préprio gerente cria as suas oportunidades de desenvolvimento
e 25,00% ndo justificaram. Os extratos de respostas apresentados ilustram realidade da
pequena empresa, em que, muitas vezes, o gerente tem de correr atrés do seu desenvolvimento
profissional, ndo tendo apoio da empresa para cursos, embora sgja cobrada a qualificacdo para

0 exercicio da funcao:

18 Grifo do autor dadissertagao.
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“Olhaeu ndodiria, no nivel que eu to hoje eu ndo diria que aempresa of erece condi¢do ndo. A gente
cria as condicfes. Agora hoje eu t6 em uma condi¢ado que eu tenho condi¢do de criar minha propria
condicdo.” (Gerente 07)

“Raramente. Sefor sim ou ndo, eu te respondo ndo. I sso tem que partir do interesse préprio, né? Cada
um tem que buscar ..."” (Gerente 17)

“Em nivel detreinamento? N&o, eu que corro atras sefor esperar ndo sai ndo.” (Gerente 27)

A maioria dos gerentes pesguisados, 63,33%, ndo desgja mudar de cargo, enquanto 0s outros
36,67% tém esse desgjo. O motivo se deve ao fato de boa parte dos gerentes pesquisados estar
satisfeita com 0 cargo que ocupa, enquanto outros justificam essa negativa, pelo pouco tempo,
ndo sO de empresa, como também na func¢do. De toda forma, o principal motivo para 21,05%
dos gerentes entrevistados que ndo desejam mudar de cargo € gque se sentem motivados pelos
desafios da fungdo, embora para outros 15,79%, o motivo segja a falta de perspectiva, por
sentirem que néo existe possibilidade de ascensdo na empresa. Outros 10,53% sentem que tém
pouco tempo de empresa para formar opinido sobre o assunto, enquanto a mesma
porcentagem ndo desgja mudar, por gostar do cargo que ocupa. Com pouco mais de 5%,
ocorreram trés justificativas para a recusa em mudar de cargo: por estar satisfeito com o clima
da empresa; por sentir-se imaturo paratal mudanca e por sentir-se orgulhoso com o cargo que

ocupa (TAB. 22).

“Ent&o a gente tem que estar sempre ai 6. E corre aqui e vai ai. Entéo isso pra
mim, eu tenho que, até na empresa eles colocam, quando a gente ta tranquilo eu
ndo estou bem. Eu gosto € quando o bicho t& pegando. Ai sm. Entdo esse cargo
para mim é um cargo estressante, mas, pela funcdo né? E essa funcdo de gerente é

uma funcéo de correr risco. Quem ndo correrisco ficapratrés.” (Gerente 02)

“Gosto do que eu fago. Vivencio isso 24 horas por dia Entendo bem da parte
técnica la embaixo. 1sso faz com que a gente tenha um suporte maior pra gerenciar
aempresa..” (Gerente 06)
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TABELA 22
Motivos para os gerentes néo desejarem mudar de cargo
Itens discriminados %
Sente-se motivado pelos desafios de sua
funcéo 21,05
Sente que ndo existe possibilidade de
ascensdo dentro da empresa 15,79
Esta ha pouco tempo na empresa para ter uma
opini&o sobre o0 assunto 10,53
Gosta do cargo que ocupa 10,53
Esta satisfeito com o clima da empresa 5,26
Sente-se imaturo ainda para tal mudanca 5,26
Sente-se orgulhoso com o cargo que ocupa 5,26
N&o justificaram 26,32
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.

Ja 45,45% dos gerentes que desegjam mudar de cargo, de acordo com a TAB. 23, justificam
essa posicdo, por esperarem alcancar melhores cargos. Com freqiiéncia de 9,09%, aparecem
as seguintes justificativas. esperam ter negécios proprios, gostariam de um cargo no qua
aprendessem mais, estdo decepcionados com o ramo industrial, somente se fosse para outra

empresa e desejam desenvolver projetos complementares ou acham o cargo desgastante.

TABELA 23
Motivos para os gerentes desejarem mudar de cargo
Itens discriminados %
Esperam alcangar melhores cargos 45,45
Esperam ter negdcios proprios. 9,09
Gostariam de um cargo no qual aprendessem
mas 9,09
Estéo decepcionados com o ramo industrial 9,09
Gostariam de mudar de cargo somente se
fosse para outra empresa 9,09
Desgam desenvolver projetos
complementares a sua empresa 9,09
O cargo é extremamente desgastante. 9,09
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.
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A necessidade de melhor nivel de educacdo formal e de maior qualificagdo profissional, assim
como o desgo de melhorar profissonamente estdo refletidos nos planos para o futuro
declarados pelos gerentes pesquisados. Assim, conforme mostrado na TAB. 24, 33,33% dos
gerentes entrevistados pretendem continuar estudando, enquanto 13,33% plangjam abrir o
proprio negécio e outros 13,33% pensam em realizar um curso superior. O desgjo de
promocdo é admitido por outros 13,33% dos gerentes entrevistados, embora o porte das
empresas onde trabalham néo possibilite essa melhoria, pois, acima deles, sO existe o patréo.
Com a freguéncia de 10,00%, estdo os planos de continuar promovendo inovagdes na
empresa. Dirigir uma empresa de maior porte, manter o que ja foi construido na empresa,
adquirir mais estabilidade e melhorar o ambiente de trabalho sdo os planos de 6,67% dos
gerentes entrevistados. Alguns extratos de discursos dos gerentes que participaram da
pesguisa servem para exemplificar essa situagao.

“Eu estou no pré-vestibular, porque ja esta acontecendo. Em nivel de geréncia, sem

curso superior €e estad ... e va sar um novo dinossauro. Ele vai estar

ultrapassado. E ja estéo buscando em agumas empresss, ja até Pos-Graduagéo. Ja

téo pedindo Pés-Graduacdo. Entdo o proximo caminho € engenharia, engenharia

mecanica ... engenharia mecanica ou administracéo.” (Gerente 02)

“Porque até o meu grau de estudo ndo oferece assim uma coisa, entendeu? Eu tava
pensando em estudar. Esse ano que vem eu tava pensando em voltar a estudar.
Inclusive a minha esposa me daamaior forca.” (Gerente 03)

“Olha, eu pretendo, talvez fazer uma Pds-Graduacdo, né? No momento eu néo
estou fazendo porque estou com meus filhos na idade escolar, €es estdo numa
idade de ir para o vestibular. Ent&o eu estou dedicando mais a investir na minha
familia, nos meus filhos. Mas pode ser que, dagui a trés, quatro anos, eu possa até

fazer uma Pos-Graduac&o.” (Gerente 10)
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“Eu pretendo continuar os meus estudos, né? E isso vai dar uma alavancagem
profissional. E um aperfeicoamento através de uma Ps-Graduagdo, um mestrado.”
(Gerente 17)

“Eu pretendo me desenvolver no cargo de gerente de producdo, apesar de que eu
gosto mesmo € do desenvolvimento de produtos, onde a gente tem a chance de
aplicar mais os conhecimentos. Pretendo também continuar os estudos, fazendo o
mestrado.” (Gerente 23)

“Profissionalmente? (...) seria buscar oportunidade de ser diretor de uma empresa
de maior porte. (...) Nao tenho vontade de ser empresério, de ser dono de negécio.
Eu quero ser diretor de uma empresa de maior porte.” (Gerentel4)

“Em termos profissonais? Eu penso mais tarde fazer alguma coisa para mim.
Montar uma construtora, sei |&. Eu posso mexer nesta &rea de construcdo civil, na
area de estrada mesmo. Eu ja pensel em abrir uma firma com um colega meu de
produtos quimicos, de detergentes, engraxantes e tal... Fata capital, n€?’ (Gerente
21)

“Eu sempre tive um plano de montar alguma coisa propria para trabahar.”
(Gerente 26)

TABELA 24
Planos profissionais dos gerentes para o futuro
Itens discriminados %
Continuar estudando/ fazendo cursos 33,33
Abrir o préprio negécio 13,33
Formar-se em um curso superior 13,33
Ser promovido 13,33
Continuar promovendo inovagdes na empresa 10,00
Dirigir uma empresa de maior porte 6,67
Manter 0 que jafoi construido na empresa 6,67
Adquirir mais estabilidade 6,67
Melhorar o ambiente de trabalho 6,67
Aposentar com tranqilidade 3,33
Entrar paraapolitica 3,33
Explorar novos mercados/técnicas/produtos 3,33
N&o possui planos 3,33
Total 123,32

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

NOTA - A somadasfreqliéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.
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Nessa secdo, foram apresentados e analisados os diversos fatores que mostram como vem se
desenvolvendo ao longo do tempo a trgjetdria profissional dos gerentes pesquisados, que
permitiu a construgdo de uma base de conhecimento de como esses profissionais ingressaram
no mercado de trabalho e nas atuais empresas, como se prepararam para assumir as funcdes
gerencials e quais sdo 0s seus planos profissionais para o futuro. A se¢8o seguinte mostra as

principais caracteristicas do cargo de gerente.

4. 4 Caracteristicas do cargo de gerente

O objetivo desta secdo é andisar as principais caracteristicas do cargo de gerente em
pequenas industrias, conforme declarado pelos gerentes entrevistados. De acordo com a
pesquisa realizada, foram verificadas as principais tarefas que os gerentes realizam no dia-a
dia de trabalho, como essas tarefas sdo definidas, as formas de comunicagdo do gerente com
Seus superiores e 0 grau de autonomia para a tomada de decisdo empresarial. Essafoi uma das
sec0es mais importantes da pesquisa, por ter apresentado dados que confirmam as teorias

estudadas no que diz respeito a complexidade do trabalho do gerente.

A verificagdo das principais tarefas realizadas pelos gerentes € uma questdo importante pelo
fato de ndo haver consenso entre os autores que estudam a funcdo gerencia, conforme
exaustivamente discutido no referencial tedrico. Também pelas declaragbes dos gerentes
pesquisados, pode-se notar falta de unidade de opinido, até mesmo pela multiplicidade de
funcbes, embora 50,00% das respostas apresentadas pelos entrevistados afirmem que a sua
principal tarefa € supervisionar a producdo. Outros 33,33% acreditam que o principal €
organizar or¢camentos, enquanto 30,00% das respostas privilegiem o contato com clientes. Ja

supervisionar 0 pessoal com 23,33% € outra tarefa considerada importante pelos gerentes
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pesquisados. A TAB. 25 apresenta todas as tarefas consideradas pelos gerentes, que somaram
210,00%. E interessante notar que as repostas dos gerentes entrevistados, apesar de variadas,

coincidem com a opini&o de diversos autores consultados.

TABELA 25
Principais tarefas realizadas pelos gerentes
Itens discriminados %
Supervisionar a produgdo 50,00
Organizar orgcamentos 33,33
Contatar os clientes 30,00
Supervisionar o pessoal 23,33
Plangar 13,33
Controlar aqualidade 10,00
Gerenciar a empresa como um todo 10,00
Comprar e vender material 6,67
Redlizar tarefas aleatorias esporédicas 6,67
Todas as tarefas 6,67
Aperfeicoar os projetos de producéo 3,33
Delegar atividades 3,33
Difundir as decisdes de reunides 3,33
Programar as maguinas 3,33
Realizar tarefas fiscais/contébeis 3,33
Verificar fluxo de caixa 3,33
Total 210,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfreqliéncias é superior a 100%, por ser possivel, aos gerentes, mais de umaresposta.

Alguns trechos retirados das entrevistas exemplificam a situagdo de multiplas tarefas que os

gerentes entrevistados tém de executar no dia-a-dia do trabal ho.

“(...) a nossa principa tarefa aqui € fazer o plangiamento e o controle da parte
industrial. Todo o plangamento e controle da parte industrial. Desde o suprimento
de matéria prima e complementos, também toda a manutencdo preventiva e
corretiva e toda a parte de pessoa.” (Gerente 09)

“E dificil generalizar, porque da parte fiscal e contébil, até a parte de Recursos
Humanos e producdo, eu faco de tudo né? Entdo eu ndo sai te faar o que é mais
importante. Se eu tivesse que te dar uma resposta, eu acho que a parte de Recursos
Humanos, no meu ponto de vista é a mais importante, porque através dela, o resto
flui com facilidade.” (Gerente 17)
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“Na industria que é farmacéutica, eu costumo dizer que a Ultima coisa que eu sou é
farmacéutico, né? Psiclogo, engenheiro, eletricista, projetista, curandeiro, né? A
Ultima coisa que o pessoal lembra que eu sou é farmacéutico. E é muito bom isso.”
(Gerente20)
Dos gerentes entrevistados, 86,67% nao tém suas tarefas definidas por escrito, 0 que acontece
com apenas 13,33% dos profissionais que participaram da pesquisa,. 0 que mostra que 0 seu

trabalho, por sua polivaléncia e por sua complexidade, conforme apresentado anteriormente,

ndo pode ser delimitado por descrigdes de tarefas ou por normas.

Quanto aos gerentes pesquisados que ndo tém as suas tarefas definidas por escrito, 61,54%
ndo justificaram o fato, porém 15,38% afirmam que as tarefas sdo definidas por eles proprios,
enquanto outros 15,38% dizem que trabalham de acordo com a necessidade. O fato de a
empresa estar em organizagdo € motivo para 7,69% dos gerentes entrevistados ndo terem suas
tarefas definidas por escrito. De toda forma, todas essas justificativas, mais uma vez, vém
confirmar a teoria, quando afirma que o trabalho do gerente ndo pode ser predeterminado, em
funcdo das incertezas e das variaveis que atuam sobre o ambiente gerencial. Os proprios
gerentes demonstram esse sentimento, quando falam do assunto, mostrando a impossibilidade
de normatizacéo de suas tarefas, uma vez que os imprevistos aparecem a qualquer momento e

0 gerente tem que estar atento para resolver, sem se prender a rotinas escritas.

“As tarefas minhas sdo determinadas por mim, de acordo com as necessidades.
Tem que jogar nas onze. Pepino que aparece em obra, dentro da oficina, faltou
alguma coisa tem que correr pra comprar.” (Gerente 04)

“As tarefas ndo sdo definidas por escrito. As tarefas que a gente tem dentro da
empresa, sA0 as tarefas do dia-a-dia mesmo. Administracdo, hoje vocé esta com um
problema, ou vocé tem que gerenciar uma coisa ou VOCE tem que gerenciar outra.
Tem um conflito, vocé tem que gerenciar aquele conflito.” (Gerente 06)
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JA metade (50,00%) dos gerentes pesguisados que tém suas tarefas definidas por escrito
justificam o fato por terem de cumprir processos produtivos ou de qualidade especificos, que
sd0 determinados, em alguns casos, por entidades externas a empresa. Com 25,00% de
freqiéncia, aparecem as judtificativas de necessidade de cumprimento de prazos e tarefas

definidas pelo préprio gerente

As formas de comunicacdo dos gerentes pesquisados, com Seus superiores, nao permite
formalidades e burocracias, sendo tratada informamente, em funcdo da necessidade de
rapidez na tomada de decisdo e pela proximidade no trabalho, uma vez que, na pequena
empresa, empresario e gerente ocupam espagos muito proximos. Como mostrado na TAB. 26,
enquanto 86,67% dos gerentes pesquisados comunicam-se verbamente com 0s seus

superiores, apenas 13,33% o fazem por escrito.

“A gente ndo tem papel ... manda pra c4, aquele escaninho de entrada e saida que
demora uma semana para chegar. As nossas decisdes aqui s80 muito répidas.”
(Gerente 02)

“Olha, totalmente verbais. Aqui neste aspecto ai, nossas comunicagdes séo bem
verbais mesmo. E devem ser pelo tipo de relacionamento, ndo tem muito sentido de
passar memorando pra ca e pra la ndo. Com este tipo de atividade que a gente

exerce ndo. Nem tem sentido para nés. A coisa é muito din@mica, viu?’ (Gerente

07)

Verba. E muito dificil comunicagio escrita. E mais facil tirar dividas verbalmente,

na hora da comunicacdo. (Gerente 26)
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Formas de comunicagdo dos gerentes com 0s superiores

Itens discriminados %
Verbal/direta 86,67
Escritalindireta 13,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacao.

Ja no que diz respeito ao aproveitamento dos conhecimentos e da experiéncia dos gerentes

pesguisados pelos empresériog/diretores de suas empresas, conforme mostrado na TAB. 27,

80,00% dos entrevistados afirmaram que sua opinido é solicitada pelos superiores, ao tracar

diretrizes gerais do setor, enquanto 16,67% admitem que sdo consultados as vezes. Apenas

3,33% afirmaram que nédo sao consultados nunca.

“Sim, sempre. Aliés, uma das minhas fungbes agui € exatamente orientar e

organizar a empresa em todos os sentidos.” (Gerente 01)

“Olha... menos que eu gostaria, viu? Porque as vezes ele faz muita coisa de cabeca

propria la sem ... no maximo ele olha s6 o financeiro. Como é que ta. (...) dguma

coisa relacionado a funcionario, as vezes ele me pergunta. Mas em relacéo a

diretrizes ai mais a frente, maguinaria... a ja fica um pouco a desgjar.” (Gerente

15)

“N&0. E um grupo familiar e todo grupo familiar a gente s6 acompanha as

diretrizes que eles tragam 1&.” (Gerente 17)

TABELA 27
Opinido do gerente € solicitada pelo patréo, ao tragar diretrizes do setor
Itens discriminados %
Sm 80,00
Asvezes 16,67
N&o 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.
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Com relacdo ao grau de autonomia para a tomada de decisdo em seus setores de trabalho,
exatamente 50% dos gerentes entrevistados afirmaram que ndo precisam consultar ninguém,
a0 passo que os outros 50% ndo tém autonomia. Tal fato se justifica, pelo cardter familiar da
maioria dessas empresas, 0 gque lhes confere um ato grau de centralizacdo nas tomadas de
decisdo. Por outro lado, ja se pode visumbrar uma mudancga nesses habitos, pela quantidade

de gerentes com poder de decisio.

Dos gerentes que afirmaram ter que consultar 0s superiores para tomar decisdo em seus
setores de trabalho, 40,00% justificaram que consultam apenas raramente, enquanto 33,33%
consultam apenas em casos complicados. A necessidade de consulta para qualquer decisdo é
admitida por apenas 6,67% dos gerentes entrevistados que responderam sim, enquanto outros
6,67% afirmaram que consultam devido a falta de experiéncia na fungdo. 13,33% dos gerentes

gue precisam consultar os superiores para tomar decisdo n&o justificaram aresposta.

“As vezes eu consulto. Na maioria das vezes eu consulto, por ser uma empresa
familiar e por eu ser uma pessoa nova no cargo. Mas, normalmente, 0 meu perfil
ndo é de consultar. Eu fago prater umarelacéo, ndo vou dizer boa, mas saudavel.”
(Gerente 05)

“Normamente decido sozinho. Alguns fatos de que tenho davida de forma que
pode dar algum problema no futuro, a gente da uma consultada até para resguardar
aqui dentro, né?’ (Gerente 10)

“Eu tenho que consultar eles, né? Eu ndo posso fazer nada por minha conta.”
(Gerente 16)

A grande maioria, 73,33%, dos gerentes entrevistados que afirmaram ndo precisar consultar

0S superiores para tomar decisdo no seu setor de trabalho justificaram apenas que decidem
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sozinhos, enquanto 13,33% somente comunicam as decisdes tomadas e outros 13,33% ndo

justificaram a resposta.

Note-se, no entanto, que a autonomia para a tomada de decisdo em seu setor de trabalho néo é
motivo para os gerentes pesquisados abrirem méao de conselhos e de opinides de pessoas com
experiéncia nos assuntos em questdo. Assim, 73,33% dos gerentes que podem decidir
sozinhos costumam consultar alguém antes de tomar uma decisdo, enquanto apenas 26,67%
decidem por conta prépria. Dos gerentes que costumam consultar alguém, ao tomar decisoes
em seu setor, 54,55% consultam subordinados, 36,36% consultam superiores e subordinados e

9,09% consultam outras pessoas, conforme exempl 0s nNos extratos de respostas seguintes:

“A gente trabalha em parceria. (...) Entdo a gente troca idéias, porque eles tao
vivendo mais do que eu |4 dentro do setor e algumas coisas eu ndo estou

enxergando porque eu tenho outras coisas a fazer.” (Gerente 02)

“A gente troca uma idéia com o pessod de fébrica, troca uma idéa com os
colaboradores internos da empresa e os colaboradores externos também. Muitas
vezes eu tive aguma davida com relacdo a alguma atitude e eu procurei colegas

que foram professores meus na escola, pra poder gerir isso dai.” (Gerente 06)

“Sim, sempre. Nunca eu tomo uma decisdo sem fazer uma reunido e discutir o

assunto.” (Gerente 24)

As caracteristicas dos cargos ocupados pelos gerentes pesquisados sdo complementadas pela
percepcdo gque os proprios gerentes tém da fungdo gerencial. Enquanto a primeira mostra a
realidade do dia-a-dia do trabalho do gerente, a outra apresenta a realidade como percebida
pelo gerente. As duas opinides se completam na construcdo de um melhor conhecimento e de

uma melhor compreensdo das demandas da funcéo gerencial.
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4. 5 Como os gerentes percebem a funcédo gerencial

Esta secdo tem o objetivo de apresentar as percepcdes que 0s gerentes entrevistados tém da
funcéo gerencial. Como eles percebem o seu trabalho, as qualidades e habilidades necessarias
a um gerente de pequena empresa, os problemas e facilidades do trabalho, o relacionamento
com superiores e subordinados e as mudancas ocorridas na funcdo gerencial, nos ultimos

tempos.

As gualidades que um gerente precisa ter para exercer suas fungbes so vistas pelos gerentes
entrevistados de diferentes maneiras. A mesma auséncia de consenso que é encontrada na
teoria é transferida para a percepcéo pratica dos profissionais pesquisados. Entretanto, a
diversidade de respostas a esta questdo explicada, mais uma vez, pela complexidade da funcéo
gerencial, que exige que o gerente tenha habilidades diversas, como mostrado por KATZ
(1986), e visto anteriormente, pode ser dividida em grupos de habilidades humanas, técnicas e
conceituais, que, afinal, acabam por englobar a grande maioria, se ndo atotalidade de todas as
habilidades/qualidades |evantadas pelos demais autores. Assim, as habilidades humanas séo
representadas por ter habilidade nos relacionamentos interpessoais, com 56,67% das
citagbes. Da mesma forma, relacionamento com os funcionarios (20,00%), trabalhar em
equipe (10,00%), ser organizado (6,67%), ter autocontrole (3,33%), ser educado (3,33%), ser

motivado, ter boa memoria e boa saude, também com 3,33%. (Ver TAB. 28)

As afirmacBes dos gerentes entrevistados mostram, de forma enfética, a sua crenca na
necessidade desse grupo de qualidades humanas, conforme pode ser observado nos trechos

extraidos das respostas as entrevistas.
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“Tem de ter um bom relacionamento com os funcionérios, com os clientes, ser uma

pessoa maleavel. F&cil, direto. E conhecimento técnico também.” (Gerente 04)

“Primeiro ele tem que ser uma pessoa democratica ... ou democrata, né? Porque as
situacles ... cada situacéo é diferente da outra. Ela pode até se apresentar de forma
comum, mas uma Situacdo sempre € diferente da outra. Trabalhar sempre em
equipe. Nunca eu sozinho. O ‘doutor eu’ morreu ha muito tempo atrés.” (Gerente
05)

Ja as qualidades técnicas sdo representadas por afirmativas que mostram a necessidade de os
gerentes dominarem as técnicas, conhecimentos e equipamentos utilizados em suas empresas,
como possuir conhecimento técnico (33,33%), ser informado (10,00%), conhecer a empresa
como um todo (10,00%), aém de possuir conhecimento tedrico, ser experiente, possuir
conhecimento administrativo e saber ensinar, todas com 3,33%. Essas qualidades técnicas
vém sendo buscadas pelos gerentes, que tém investido em qualificacdo, através da
participacd0 em cursos e treinamento, conforme relatado anteriormente. Algumas falas

extraidas das declaragBes dos gerentes, que demonstram esse fato séo:

“Eu acho gque é o conhecimento. Vocé tem que ter mais conhecimento para poder
saber 0 que é preciso de fazer, né? (...) Conversar com 0 rapaz que trabaha no

corte, 0 outro que trabalha na dobra para poder sair tudo certinho.” (Gerente 16)

“Bom. Em primeiro lugar, seria ... como que eu vou faar? Seria essa parte de
informag0es. Ele teria que obter informagdes. Através de que? Atraves de estudo.
Cursos. Ele teria que estar bem ligado e bem instruido em nivel escolar. Quer dizer,
guanto maior 0 seu grau de estudo, mais condigoes ... ele se abre mais. Quer dizer,
quanto mais vocé vai estudando, sua cabega vai se abrindo mais. E também,
conhecimento do que realmente ele esta fazendo. O trabalho dele. O que de faz.
Pra que de exerca a sua fungdo sem muitas dificuldades. Quer dizer, as
dificuldades, no dia-a-dia elas aparecem, mas a pessoa mais bem instruida ela tem
condi¢des de administrar melhor.” (Gerente 18)
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Quanto as qualidades conceituais, sdo definidas pelos entrevistados como ter boa
comunicacdo (13,33%), demonstrar o valor dos funcionarios no processo (10,00%),
eficiéncia nas decisdes saber liderar e ser paciente todas com 6,67% das indicagdes. Ainda
como qualidades conceituais, citadas em 3,33% das respostas dos gerentes pesquisados, estéo:
possuir capacidade de adaptacéo, ter bom senso, saber fazer boas escolhas saber delegar,
ser flexivel, saber escutar, respeitar, ser sincero e ser dedicado, como mostrado nos extratos

abaixo:

“A caracteristica necessaria de um gerente, € que ele tenha, popularmente dizendo,
um jogo grande de cintura. Ele vai ter que saber escutar na hora certa, saber impor
as condic¢Bes necessarias para um bom desenvolvimento das tarefas de todos os
funcionérios pra que se crie um sistema de sinergia eficiente dentro da empresa.”
(Gerente 06)

“Eu acho que o gerente tem que ter primeiro o bom senso, que é dificil, né? Muito
dificil. Ele sempre peca por isto ai. O bom senso é muito importante, tem que saber
pesar, porque, as vezes, tem dois, trés caminhos para seguir. Ent&o vocé tem que
ter muito bom senso, inteigéncia, ter uma visdo muito boa das coisas, né? Bom
senso, Visdo e tem que saber tomar decisdo. Experiéncia também, né? Néo pode

esquecer nunca. A experiéncia é muito importante para o gerente.” (Gerente 07)

“Caracterigtica fundamental é ser um bom negociador. (...) vocé estd sempre
negociando o tempo todo. Quer com o empregado, com O patrdo, quer com 0
cliente, com o fornecedor (...)."” (Gerente 10)

“As caracteristicas, €, ele tem que ter uma flexibilidade. Tem que ser uma pessoa
flexivel, uma pessoa educada, que saiba conversar. E, tem que ter bastante
conhecimento técnico, administrativo, financeiro e tomar uma decisdo. Uma
decisdo, ela pode agravar um problema ou pode solucionar o problema.” (Gerente
11)
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“Tem que ser uma pessoa sincera, entendeu? Usar sempre a sinceridade. N&o olhar
S0 0 lado dele, mas também os funcionarios. Se eles ndo estiverem tranqUiilos, vocé

também ndo tem tranquiilidade.” (Gerente 26)

TABELA 28
Qualidades necessérias a um gerente, na visdo dos pesquisados
Itens discriminados %

Ter habilidade em relacionamentos 56,67
interpessoais

Possuir conhecimento técnico 33,33
Manter bom relacionamento com os 23,33
funcionarios

Ter boa comunicacéo 13,33
Ser informado 10,00
Trabalhar em equipe/ Ser cooperativo 10,00
Demonstrar o valor dos funcionarios no 10,00
processo

Conhecer a empresa como um todo/Ter visao 10,00
Ser eficiente nas decisdes 6,67
Saber liderar 6,67
Ser organizado 6,67
Ter paciéncia 6,67
Possuir conhecimento tedrico 3,33
Possuir capacidade de adaptacéo 3,33
Ter autocontrole 3,33
Ter bom senso 3,33
Ser experiente 3,33
Possuir conhecimento administrativo 3,33
Saber fazer boas escolhas 3,33
Saber delegar 3,33
Saber ensinar 3,33
Ser flexivel 3,33
Saber escutar 3,33
Respeitar 3,33
Ser educado 3,33
Ser motivado/Bem disposto 3,33
Ser sincero 3,33
Ter boa memoéria 3,33
Ter boa salide fisica 3,33
Ser dedicado 3,33
N&o responderam 3,33
Total 256,67

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfreqliéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.
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O fato de ser gerente de uma pequena empresa € visto de diversas maneiras pelos gerentes
pesquisados, como pode ser visto na TAB. 29. Assim, representa excesso de trabalho/de
responsabilidade para alguns gerentes, o que é demonstrado pelas seguintes afirmagoes:
trabalhar com maior carga de responsabilidade (20,00%), trabalhar no limite (16,67%),
trabalhar de maneira a agradar a todos na empresa(3,33%). Os extratos de fala dos gerentes
entrevistados, a respeito do que € ser gerente em uma pequena empresa, mostram
percepcdo de excesso de trabalho, cansago, aém de confirmar o sentimento revelado na
teoria, até mesmo por Taylor, de estar em uma posicdo de para-choque entre o patrdo e os

operarios.

“E uma ..., apesar de ser uma pequena empresa, 0 nimero de empregados que vocé
viu ai, gpesar disto, é uma responsabilidade muito grande porque S0 varios
caminhos que estédo envolvidas com a gente. (...) Mas se 0 meu pessod todo
trabalhar bem, executar um trabalho bem, toda a empresa vai ganhar com isso
porque o lucro aumenta. Entdo, a responsabilidade é muita.” (Gerente 11)

“Ah... eu... eu nuncatrabalhei numa grande, n&o. Mas empresa peguena, meu filho!
Que é cansativo pra caramba €, viu?’' (Gerente 12)

“Nossal E vocé conseguir, com o perddo da expressdo, depois vocé traduz, agradar
a Deus e o diabo. Porque vocé tem que dar valor para a empresa, engrandecer o
nome, produto, marca e tal, tem que saber extrair isso dos funcionarios, dando
beneficios tanto pra empresa, tanto pro patréo (...), quanto para os funcionarios.

Ent&o vocé esta i entre a cruz e aespada, n€?’ (Gerente 17)

“E ser responsavel por tudo. Comparando com a empresa onde eu fiz 0 estégio, que
€ um grande laboratorio, a gente pode ver que a responsabilidade do gerente de um
setor € bem menor que a responsabilidade aqui, em um laboratorio pegueno, onde
eu tenho que cuidar desde a producéo, até a limpeza e a quaidade. L4, cada &rea
destas tinha um gerente.” (Gerente 23)
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Para outros gerentes entrevistados, o fato de ser gerente de uma pequena empresa € motivo de
orgulho, conforme demonstrado em algumas de suas respostas. Assim, 16,67% dos gerentes
pesquisados afirmam em suas respostas que é ser dedicado/esforgado, enquanto 10,00% das
respostas vém o fato como exercer todas as funcbes da empresa. Ter orgulho dos resultados,
ser mais gque o dono da empresa e ser o brago direito do patrdo, com 6,67%, sd0 outras
opinides que demonstram o orgulho dos gerentes. Ja 3,33% dos gerentes demonstram o seu
orgulho da seguinte maneira: buscar traduzr o resultado com o pessoal e fundir a sua estéria

com a estéria da empresa.

“E ser mais que o dono da empresa. E estar ciente de tudo que esta acontecendo,
em todos os cantos da empresa e procurar solucionar todos os problemas da melhor
maneira possivel.” (Gerente 01)

“E muito trabalho, viu. Porque o gerente em uma grande empresa tem um cargo
especifico. Ele é gerente de uma area ... vendas, uma area disso, daquilo. Um cargo
especifico. Na pequena empresa ndo, ele tem que estar ligado em todos os assuntos
da empresa. Ele tem que jogar nas onze.” (Gerente 04)

“De uma peguena empresa? Olha, 0 gerente é aguela pessoa que administra, no
meu caso, industrial, né? Que administra a vida dessa empresa. Quer dizer a
caminhada dela. A producéo dessa empresa.” (Gerentel8)

“Ser tudo, faxineiro e dono.” (Gerente 19)

“O gerente de uma pequena empresa, (...), €le tem que agir como se fosse o dono

da empresa. E o dono; e vai agir como se fosse 0 dono.” (Gerente 22)

Outras respostas dos gerentes pesquisados, entretanto, mostram 0 gerente de uma pequena
empresa como alguém competente, capaz de suplantar os obstaculos e levar a empresa ao

sucesso. Dessa forma, 10,00% das respostas afirmam que ser gerente de uma peguena
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empresa € ser flexivel, enquanto outras 10,00% dizem que é ser ciente de tudo. J4, com 6,67%
das percepcoes, estdo duas afirmativas que demonstram competéncia do gerente de pequena
empresa: ter que trabalhar com o formal e o informal e trabalhar com poucos recursos.
Outras 3,33% das afirmacdes sobre 0 que € ser gerente em uma pequena empresa apontam
para os fatores ser dinamico, ter capacidade de ver o futuro, capacidade para solucionar
problemas, buscar as formas da empresa e saber exercer suas atribuicfes. Em suas respostas
a entrevista realizada, os gerentes pesguisados mostram a polivaléncia e a complexidade do
cargo que exercem, ao descreverem as diversas tarefas que executam e os diversos fatores que
influem em seu trabalho diario, comparando, muitas vezes, com 0 exercicio da fungdo

gerencial em grandes empresas, conforme mostrado nos extratos de respostas sel ecionados:

“E ser 0 dono duas vezes. E porque, na verdade, vocé tem que ser o gerente, agquele
gue é um profissional. Entdo vocé tem que conduzir a empresa de uma forma
forma e, a0 mesmo tempo, vocé tem de conduzir a empresa de uma forma
informal, como o dono de uma empresa familiar.” (Gerente 05)

“Tinha um amigo meu que gostava de fdar que essa funcdo é a arte de engolir
sapos. Vocé tem que fazer de tudo, vocé tem que saber de tudo na hora certa e
correr atrés. S0 vérias coisas, sfo véarios fatores, é no fator de venda, é no fator de
administracdo interna, é no fator de producdo. Vocé tem que estar correndo atras
disso tudo. Vocé tem de estar com isso tudo muito dominado. E diferente da grande
empresa, porque na grande empresa vocé tem um nimero maior de funcionarios,
ela é bem mais organizada. (...) Vocé tem de comprar, vocé tem de administrar,
voCcé tem que programar, vocé tem que vender, vocé tem que consertar. Entéo, é

um processo complexo.” (Gerente 06)

“Te garanto que € bem diferente do que ser (gerente) de uma grande. E bem mais
dindmico, viu? Ou as vezes nem, as vezes particularmente, n€? Nem compensa
muito necessariamente ndo, mas € bem mais dindmico. As vezes, € até mais
agradavel, né?’ (Gerente 07)
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“Eu acho que é o que apaga fogo, né? E o cara que resolve tudo ao mesmo tempo.

Qualquer problema de percepcdo um pouco maior, aquilo € o gerente, ele € o
responsavel. E na hierarquia, o dono, por exemplo, ele ndo pode perder tempo com

certas coisas rotineiras, né? Do diaadia Entdo o gerente da peguena empresa,
normalmente a gente fala que € o testa de ferro. Segura a ponta de todos os lados.”

(Gerente 10)

“Numa pequena empresa, para ser gerente, ele tem que saber, ele tem que saber
mais do que numa grande empresa, assim, ter mais habilidade, ele tem que saber
vender, ele tem que saber comprar... ele tem que saber fabricar, ele tem que saber
uma série de coisa que numa grande empresa, cada um tem a sua funcéo
determinada. Cada um faz aquilo que é determinado, vocé faz. E bitolado para
fazer um tipo de coisa. E na empresa pequena a pessoa tem que fazer de tudo.”

(Gerente 22)
TABELA 29
Ser gerente em uma pequena empresa, segundo os entrevistados
Itens discriminados %
Trabalhar com maior carga de
responsabilidade 20,00
Ser dedicado/esforgcado 16,67
Trabalhar "no limite" 16,67
Ser flexivel 10,00
Estar ciente de tudo 10,00
Exercer todas as funcdes da empresa 10,00
Ter orgulho dos resultados 6,67
Ter que trabalhar com o formal e o informal 6,67
Ser mais que o dono da empresa 6,67
Trabahar com poucos recursos 6,67
Ser 0 brago direito do diretor 6,67
Ser dindmico 3,33
Ter capacidade de ver no futuro 3,33
Buscar/traduzir o resultado com o pessoal 3,33
Solucionar problemas da melhor forma
possivel 3,33
Trabalhar de maneira a agradar a todos na
organi zacao 3,33
Buscar as formas da empresa 3,33
Fundir a sua estéria com a estéria da empresa 3,33
Saber exercer suas atribuicbes 3,33
N&o responderam 13,33
Total 156,67

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.
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Além das qualidades que, segundo os entrevistados, s80 necessarias para um gerente exercer
suas atividades, sdo requeridas, na percepcdo dos entrevistados, para um gerente de peguena
empresa, habilidades que permitam um bom desempenho, no exercicio da funcdo gerencial.
De acordo com os gerentes pesquisados, 26,67% das respostas indicam que a principal
habilidade é possuir conhecimentos genéricos de cada setor da empresa, 0 que se justifica pelo
fato de, na pequena empresa, 0 gerente ser responsavel por todos os setores, atuando nas mais
diversas areas, por ndo haver divisdo do trabalho de gestdo. Os trechos de respostas

apresentados a seguir, exemplificam essa visdo dos gerentes entrevistados:

“Ele tem que conhecer de tudo. Hoje, aqui, embora ndo é a &rea da gente, mas a
gente ta participando do financeiro, a gente sabe 0 porqué que a gente tem que

trabahar certo, em cima do financeiro. A gente tem visdo dos suprimentos. Ent&o a
gente tem que enxergar a cadeia no todo pra poder chegar no resultado que a gente

espera. N&o simplesmente a pagar a produgéo. Vamos produzir, produzir, produzir.

Muitas vezes € melhor ndo produzir, ficar todo mundo de braco cruzado do que ta

produzindo. Eu acredito que tem que ter uma visdo de um todo, uma visdo de

administracdo de pequena empresa.” (Gerente 02)

“Numa pequena empresa, para ser gerente, ele tem que saber, ele tem que saber
mais do que numa grande empresa, assim, ter mais habilidade, ele tem que saber
vender, ele tem que saber comprar... ele tem que saber fabricar, ele tem que saber
uma série de coisa que numa grande empresa, cada um tem a sua funcéo
determinada. Cada um faz aguilo que é determinado (...) E na empresa pequena a
pessoa tem que fazer de tudo.” (Gerente 22)

A complexidade da funcdo gerencial somada a diversidade de trabalho na peguena empresa,
faz com que o gerente tenha necessidade de um ato grau de flexibilidade no trabaho,
habilidade traduzida em 23,33%% das respostas, como ter jogo de cintura para um eficiente

desempenho das funcdes.
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“Tem que ter muito jogo de cintura. Tem que conhecer as pessoas que ele trabal ha,
0 setor que ele trabaha. O relacionamento humano, volto ainsitir também, ele tem

que ter dominio sobreisso. Essas trés coisas sf0 ...” (Gerente 17)

“Tem que ter um determinado jogo de cintura porque as dificuldades da peguena
empresa s80 maiores a nivel de equipamento. Entdo, quer dizer, o gerente da
pequena empresa tem que ter mais recursos humanos, porque tem determinado tipo

de trabalho que ele ndo vai ter o ferramenta que ele precisa” (Gerente 18)

“Muito jogo de cintura. Muita politica. Eu acho que, diferente de uma grande
empresa, que Vocé tem uma cadeia de gente atras de vocé, uma cadeia de gente que
esta te auxiliando, né? Na administracdo do projeto.” (Gerente 20)

“Tem que ser flexive, (...) ter jogo de cintura.” (Gerente 21)

As gama de relagbes que 0s gerentes de pequenas empresas tém, com O patréo, 0S
subordinados, com os fornecedores e com os clientes, e o fato de sua atuagdo ser necess&ria
no chao de fébrica, junto as méaquinas e equipamentos, faz com que 16,67% das respostas dos
gerentes pesquisados indiqguem a percepcdo da necessidade de possuir habilidades em

relacionamentos interpessoais e, outros 16,67%, a de possuir conhecimento técnico.

“A habilidade principal € vocé gerir os seus subordinados, os seus colaboradores,
de forma que eles executem as suas tarefas 0 mehor possivel. E o ponto mais
importante, a questdo do relacionamento. O relacionamento pessoal com eles, vocé
ser amigo deles e, de uma forma ou de outra, vocé proporcionar pra eles tudo o que

esté dentro dalei, tudo o que manda o figurino.” (Gerente 06)

“Eu acho que uma habilidade muito boa que a gente, que € muito essencia, ele tem
que saber lidar com as pessoas. E uma coisa assim; porque trabalha em equipe, né?
Ele tem que reforcar o trabalho em equipe (...)" (Gerente 07)

“Tem que saber ensinar o trabalho e tem, também, que ter um bom relacionamento
interpessoa para conseguir resultados com o pessoa.” (Gerente 23)
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“Tem que ter mais habilidade técnica, enquanto na grande empresa é mais na

mesa.” (Gerente 26)

A TAB. 30, apresenta as outras habilidades relacionadas pelos gerentes entrevistados, que
somaram um total de 143,33%, porque o0s gerentes, de um modo geral, apresentaram a

necessidade de mais de uma habilidade.

TABELA 30
Habilidades necessarias a um gerente de pequena empresa
Itens discriminados %

Possuir conhecimentos genéricos de cada

setor daempresa 26,67
Ter jogo de cintura 23,33
Bom relacionamento interpessoal 16,67
Ter conhecimento técnico 16,67
Ter capacidade de gerir o pessoal 6,67
Possuir uma boa capacidade de comunicagdo 6,67
Ser dindmico 6,67
Ser profissional 6,67
Ser politico 3,33
Conhecer o pessoa com quem trabalha 3,33
Conhecer o contexto no qual a empresa esta

inserida 3,33
N&o ter medo de mudancgas 3,33
Ter o Dom 3,33
Ser amigo, solicito, querer ouvir 3,33
N&o responderam 13,33
Total 143,33

FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadas freqiiéncias € superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de uma resposta.

O fato de as empresas terem uma estrutura reduzida, com poucas divisdes hierarquicas, por
um lado, facilita o trabalho dos gerentes, enquanto, por outro, dificulta, quando comparado
com o trabaho gerencia nas médias e grandes empresas, em que existe maior divisdo do
trabalho gerencial entre diversos executivos. O fator que facilita o trabalho dos gerentes de
pequenas empresas, mais percebido por esses profissionais, conforme apresentado na TAB.
31, em 36,67% das respostas a pesquisa, € a falta de burocracia. Também os fatos de essas

empresas apresentarem um contato mais direto com o patrdo e com os subordinados
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(23,33%) e comunicacao mais direta (20,00%), sdo percebidos pelos gerentes entrevistados,
como facilitadores do trabalho do gerente de uma peguena empresa. Conhecimento geral da
empresa (16,67%), o fato de ter saido do mesmo nivel de seus subordinados (6,67%) e o fato
de a pequena empresa apresentar um organograma retraido (6,67%), sdo outros fatores que,
na visdo dos gerentes entrevistados, facilitam o seu trabaho. E, embora 3,33% dos gerentes
entrevistados ndo tenham respondido a questdo e outros 3,33% afirmem que nenhum fato
facilita o trabalho, fatores como a baixa rotatividade, colaboragdo da equipe, concorréncia, a
possibilidade de controlar todo o processo, a convivéncia social entre os funcionarios, a
interacdo do pessoal da empresa, a motivacdo, as oportunidades, a implementacdo de
politicas adequadas e a presenca de bons projetos, todos com 3,33% de indicacles, sdo
fatores percebidos pelos gerentes entrevistados, como facilitadores do seu trabalho em

pequenas empresas.

Os extratos de respostas citados a seguir, mostram a fala dos gerentes a respeito dos

facilitadores de seu trabal ho.

“Eu acho que com certeza a pouca burocracia. Pouca burocracia e a comunicacéo €
direta, isso é fundamental porque normalmente na grande empresa vocé tem que
fazer processos, né€? E o tempo demora. Tem que fazer uma comunicagdo com o
Rio, do Rio para Sdo Paulo e ja passou tanto tempo quando a resposta chega que as

vezes ja ndo precisa da respostamais.” (Gerente 10)

“E eu acho que agui vocé tem a... a condicio de conversar diretamente com o dono,
né? Entdo eu sei que ndo tem intermediério. Ah ... pra baixo ... o que facilita pra
baixo? E ... 0 convivio direto com o pessoal. Conhego 0 nome de cada um ...
conheco tudo ... onde € que cada um mora, como tem muito tempo aqui, né? E o
pessoa todo aqui € antigo ... num tem ninguém assim que é muito novato. L& pra

baixo ai eu conhego cadaum ...” (Gerente 15)
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“O principal é que vocé estd com as informagBes na mé mais répido que na

grande empresa.” (Gerente 06)

“Eu ja trabalhel em empresa grande, com dez mil funcionarios. Entdo quando eu
vim pra ¢4, eu vim da empresa de dez mil funcion&rios, aqui é bem mais f&cil,
porque |4 as decisdes a gente ndo sabia, a gente ndo participava, ndo tinha como
colocar a posicéo, ndo tinha como discutir e dificultava. Em nivel de pequena

empresa € maistranquilo.” (Gerente 02)

“E a visio de tudo, entendeu? E vocé vé o que ta acontecendo no dia-a-dia”
(Gerente 08)

“E... VOC@ praticamente poder fazer tudo que vocé manda os outros fazerem. E isso
que facilita. Na grande empresa vocé ndo consegue, entéo... o cara néo faz , vocé
fala assm: t4 bom, entdo ndo precisa fazer ndo, me deixa que eu fago. Vocé faz.
Eu acho que isso que facilita o trabalho na pequena empresa, vocé poder descer
l4..” (Gerente 14)

“Eu acho que é o fato das coisas acontecerem mais rdpido, as coisas fluem mais
rgpido, as decises sf0 divulgadas mais rapido, os problemas que chegam mais
rgpido. Entdo eu acho que isso facilita bastante. Os nivels hier&rquicos s&o
menores, entéo as decisdes também sdo mais faceis de ... néo as decisdes né? Como
€ que eu vou te fadar? Vocé decide e as coisas acontecem, de imediato. Os

problemas sdo solucionados com maior rapidez.” (Gerente 17)

A visdo ... 0 controle de todo o processo. Eu acho que isso facilita o trabalho na
pequena empresa, ao contrario da grande, onde vocé é responsavel por apenas um

pedaco e depende de outros gerentes para ter resultados.” (Gerente 23)
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Fatores que facilitam o trabalho dos gerentes
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Itens discriminados %

Faltade burocracia 36,67
Contato mais direto com o patrdo e com 0s

subordinados 23,33
Comunicacdo mais direta 20,00
Conhecimento geral da empresa 16,67
Ter saido do mesmo nivel de seus 6,67
subordinados

Organograma retraido 6,67
Baixa rotatividade 3,33
Colaboragéo da equipe 3,33
Concorréncia 3,33
Contato mais direto com o patréo 3,33
Possibilidade de controlar todo o processo 3,33
Convivéncia socia entre os funcionarios 3,33
Interacéo do pessoa da empresa 3,33
Motivagéo 3,33
Politica adequada 3,33
Presenca de bons projetos 3,33
Nenhum fato facilita o trabalho 3,33
N&o responderam 6,67
Total 150,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Ja com relacdo aos fatores que dificultam o trabalho dos gerentes de pequenas empresas,

conforme mostrado na TAB. 32, fica claro que a escassez de recursos financeiros é vista pelos

gerentes entrevistados como o principal dificultador de seus trabal hos, tendo sido indicado em

40,00% das respostas. Essa falta de recursos financeiros e a dificuldade de crédito que as

empresas enfrentam € um fato caracteristico das pequenas empresas, citado por diversos

autores, tendo sido, inclusive, uma das variaveis determinantes da pequena empresa, ha

conceituacdo do antigo CEBRAE (1986). As falas dos entrevistados exprimem, de forma

categorica, caracteristica.

“A gente trabalha com escassez. (...) Hoje, por exemplo, a gente para uma

méquina, perdeu uma maquina. Eu trabalhel numa empresa que simplesmente

pegava o telefone ligava pra compras, pegava e importava. Vinha da Itdia com a

peca. Hoje quebrou a pega, quebrou, quebrou.” (Gerente 02)
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“Recurso financeiro. Porque uma empresa grande sempre tem mais recurso que
uma pequena. Entdo a gente perde muito orcamento devido a isso. Estd sempre

atrés do dinheiro dos funcionérios.” (Gerente 04)

“S30 0s recursos. S0 0s pequenos recursos. E a propria competitividade das
pequenas empresas. Ela € muito maior que a competitividade das empresas
grandes. As empresas grandes tém suporte, €las tém caixa, €las tém corpo pra
suportar os empecilhos do tempo que ocorrer |a de fora. As empresas pequenas
ndo. Normamente as empresas peguenas elas ndo tém um caixa que suporta as
dificuldades, os investimentos, as prioridades, ou mesmo, uma atividade que sgja

sazonal.” (Gerente 06)

“Em relagdo a grande empresa, as vezes, chega a ser, tavez sO o problema
financeiro. Porque numa pequena empresa, ea fica vulneravel. Ela ndo tem agdes
no mercado, ela ndo tem um patrimonio elevado do qual uma grande empresa tem
uma flexibilidade. Quando uma grande empresa passa por uma determinada
dificuldade financeira, ela tem como agir no mercado conseguido com banco, uma
facilidade maior. E a pequena empresa ndo. Uma pegquena empresa que pedir um
empréstimo, para €la jA € uma dificuldade, ndo €? Entdo seria sO esta parte
financeira. Vamos dizer, quando a coisa, a situacdo ta ruim, para as pequenas
empresas fica péssmo. Para as grandes empresa t4 ruim e as peguenas empresas
entén?’ (Gerente 11)

“O que dificulta é que os recursos, hormamente sGo escassos, Né? Na peguena
empresa, a gente tem muita vontade de fazer muita coisa e recursos insuficientes
prafazer tanta coisa. Eu acho que o basico seriaisso.” (Gerente 17)

“O que dificulta € a condicéo financeira. Com a condi¢do financeira, 0s recursos se
tornam poucos ...” (Gerente 22)

Em seguida, com 10,00% das respostas, os gerentes entrevistados percebem a falta de
liberdade/autonomia da geréncia, como principal dificultador de seu trabalho, o que contrasta
com a percepcao de outros gerentes, que declararam, na questéo anterior, ser a autonomia um
facilitador do trabalho gerencial em pequenas empresas.
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“E... ali... dificulta o trabalho seria mesmo esse... essa falta de autonomia, né? Se

tivesse autonomia maior facilitaria bem mais.” (Gerente 15)

Outros fatores que, na visdo dos gerentes pesquisados, dificultam o trabalho na peguena
empresa, todos com 6,67% de citagdes, sdo: 0 envolvimento pessoal/par cialidade dos patroes,
gue nesse tipo de empresa participam mais diretamente do trabalho na producéo, a falha/falta
de comunicacao, a falta de motivacao da equipe de trabalho e a necessidade de pessoal de
confianca. Ja, com freqliéncia de 3,33% de citacdes, sdo dificultadores do trabalho gerencia,
em pequenas empresas, de acordo com a percepcao dos gerentes pesquisados, 0s seguintes
fatores: baixa remuneracéo do pessoal, o contato direto com o pessoal, fator que para outros
profissionais facilita o trabalho, escassez de recursos humanos, excesso de cobranca dos
superiores, falta de organizacéo, maior carga de responsabilidade e falta de tecnologia. Para
3,33% dos gerentes, ndo ha dificuldade, enquanto 6,67% ndo responderam. Nota-se, nessas
respostas, uma grande divergéncia na percepcdo dos gerentes pesquisados entre fatores que
facilitam e que dificultam o exercicio da funcdo gerencial. Fatores que sdo vistos como
facilitadores por alguns gerentes, como o contato direto com superiores e subordinados, séo
percebidos como dificultadores para outros. Da mesma maneira, enquanto alguns dos gerentes
entrevistados sentem que trabalham com autonomia, que facilita o seu trabalho, outros
profissionais sentem dificuldade pela falta de autonomia. Na verdade, o contato direto com o
patréo, que de um modo geral acontece nessas empresas, considerando-se que existem patroes
que delegam mais e outros que sd0 mais centralizadores, certamente havera gerentes com
maior ou menor grau de autonomia, o que justifica a divergéncia de percepcao. Algumas falas

extraidas das respostas dos gerentes, servem como ilustracdo do seu sentimento.

“A fata de organizacéo das pequenas empresas.” (Gerente 18)

“Vocé ndo ter com quem dividir a responsabilidade. Tudo que acontece, a

responsabilidade é sua.” (Gerente 23)

“O amadorismo. O amadorismo e ai talvez um pouco mais a parte técnica, né? De

normas e procedimentos definidos, ndo €7’ (Gerente 10)
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TABELA 32

Fatores que dificultam o trabalho do gerente na pequena empresa

Itens discriminados %
Escassez de recursos financeiros 40,00
Falta de liberdade/autonomia da geréncia 10,00
Envolvimento pessoal/parcialidade 6,67
Falhas/falta de comunicagéo 6,67
Falta de motivacéo da equipe de trabalho 6,67
Necessidade de pessoal de confianca 6,67
Baixa remuneragdo do pessoal 3,33
Contato direto com os subordinados 3,33
Escassez de recursos humanos 3,33
Excesso de cobrancga dos superiores 3,33
Falta de organizacéo 3,33
Maior carga de responsabilidade 3,33
Falta de tecnologia 3,33
N&o ha dificuldade 3,33
N&o responderam 6,67
Total 110,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacao.
NOTA - A somadas freqliéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Outro fato importante, em relagdo aos gerentes de pequenas empresas, € conseqiéncia de sua
posicdo ha estrutura da empresa, como Unico executivo a dividir as responsabilidades com o
patrdo, o que o leva a ter, além de fortes e complexas ligagcbes com superior e subordinados,
outros relacionamentos, principalmente com fornecedores e com clientes. Todos esses
relacionamentos, em um contexto de mudangas radicais, em que cada um desses atores busca
um novo e melhor posicionamento, certamente leva a atritos e desencontros, que podem ser
traduzidos por problemas de relacionamento e que sdo percebidos pelos gerentes, afetando, de

um modo ou de outro, 0 seu desempenho e seu cotidiano de trabal ho.

Dessa forma, com relagdo aos proprietarios, embora 10,00% dos gerentes entrevistados néo
percebam problemas no trabaho e 3,33% n&o tenham especificado os motivos da ocorréncia
de problemas, 16,67% das respostas afirmaram que falta aos patres uma percepcdo mais
realista das dificuldades enfrentadas pelas suas empresas e que essa falta de percepcao acaba

se refletindo no desempenho, tornando-se um problema, conforme apresentado na TAB. 33.
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“Eu acho que, eu ndo diria que seria um problema, ndo, o enfoque que os diretores
dado as empresas, € um enfoque de resultado. E o fato de a gente ser gerente daqui,
piso de fabrica, a gente conhece um monte de dificuldades que a gente sabe que

tem. Ent&o eu acho que isso é um dificultador.” (Gerente 17)

Também a fata de conhecimento técnico dos superiores e a necessidade de melhor
relacionamento, ambas presentes em 13,33% das respostas, sdo percebidas pelos gerentes

entrevistados, como problemas enfrentados em relacéo aos proprietarios das empresas.

“(...) Os nossos empresarios hoje, eles sdo despreparados em dois pontos de vista
meus. um, em nivel de conhecimento técnico. Eles sdo fracos. E o outro item, eles
tém muitos problemas financeiros. Entdo eles misturam as coisas. Financeiro com
os problemas do diaa-dia dentro da oficina. Entdo isso dificulta bastante.”
(Gerente 18)

“Acho que é a parte temperamental. E. Temperamental, as vezes, tem hora que
vocé tem que saber até a hora para chegar e fdar as coisas. Porque se for para vocé
faar uma coisa em um hora, a pessoa fala um n&o para vocé. Se vocé fala uma hora
depois, de outra forma, vocé consegue sm.” (Gerente 10)

Enquanto 10,00% das respostas dos gerentes entrevistados percebem como uma fonte de
problemas no trabalho, em relacdo aos patrdes, 0 excesso de supervisao sobre o seu trabalho,
que coincide com a fata de autonomia ja discutida na questdo anterior. Outro fato que os
gerentes entrevistados percebem como causador de problemas no trabalho, em relagdo aos
proprietarios, € a escassez de recursos liberados (6,67%), consequéncia da prépria falta de
recursos que € caracteristica das peguenas empresas. Por outro lado, a pratica dos
proprietarios de aceitar prazos curtos de seus clientes (3,33%) e o baixo faturamento em
relacdo a carga de trabalho (3,33%), que os gerentes percebem como fatos causadores de
problemas em relac@o aos proprietérios, pode ser explicado pelo excesso de concorréncia e
pelo fato de as pegquenas empresas, de um modo geral, serem fornecedoras de grandes

empresas e terem que se sujeitar as regras impostas por estas em relacdo a pregos e,
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principalmente, no que diz respeito a prazos, em funcéo da reducdo dos estoques, que cada

vez mais € praticada pelas empresas.

TABELA 33
Problemas enfrentados pelos_gerentes, em relacao aos proprietarios
Itens discriminados %

Falta de percepcéo das dificuldades 20,00
Falta de conhecimento técnico dos superiores 13,33
Necessidade de melhor relacionamento 13,33
Excesso de supervisao 10,00
N&o ha dificuldade 10,00
Escassez de recursos liberados 6,67
Pratica dos proprietérios de aceitar prazos

curtos de seus clientes 3,33
Falta de formalidade 3,33
Falta de experiéncia do proprietério 3,33
Baixo faturamento, em relagcdo a carga de

Servico 3,33
Falta de reconhecimento do trabalho 3,33
Velocidade daresposta 3,33
Falta de envolvimento 3,33
Resisténcia a mudanca 3,33
N&o especificaram 3,33
Total 103,33

FONTE - Entrevistas realizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

A falta de formalidade, afalta de experiéncia dos proprietarios, afalta de reconhecimento do
trabalho, a baixa velocidade de resposta, a falta de envolvimento e a resisténcia a mudanca
sd0 caracteristicas que devem ser avaliadas pelos empreendedores e combatidas, de forma a

melhorar o rendimento de suas empresas e 0 relacionamento com seus gerentes.

Em relacéo aos subordinados, os principais problemas enfrentados no trabalho, de acordo com
a percepcao dos gerentes pesquisados, sdo causados pelos proprios subordinados, devido a
falhas de formacdo ou de comprometimento, conforme mostrado na TAB. 34. Assim, em
30,00% das respostas, os problemas estdo relacionados a baixa qualificacdo dos

subordinados, enquanto 26,67% das respostas creditam os problemas a falta de
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profissionalismo dos operarios. Os seguintes extratos de respostas dos gerentes entrevistados

mostram essa justificativa:

“Eu acho que a qualificagdo e a falta de compromisso com o trabalho ... com a
empresa. O funcionério, de um modo gerd, SO quer saber do sad&io e ndo esti
preocupado com a responsabilidade.” (Gerente 23)

“Na verdade, hoje, os nossos profissonais ndo sdo tdo profissonais quanto
antigamente. Entdo vocé tem que estar mais atentamente junto deles por causa
daquele aspecto motivacional.” (Gerente 05)

Ja outras 16,67% das respostas apresentadas pel os gerentes entrevistados apontam para a falta
de instrugdo, como o principal problema enfrentado no trabalho, em relagéo aos subordinados
e 13,33% acham que os subordinados estdo em busca de constantes beneficios, ndo se

preocupando em trazer algo para a empresa, conforme mostrado no seguinte extrato:

“Hoje, eu acho que, gera, isso ndo é SO aqui ha empresa, as pessoas buscam muito
nas empresas, querem muito salério, muito beneficio e ndo se preocupam tanto com

0 que estdo trazendo pra dentro daempresa.” (Gerente 17)

A dificuldade de comunicagdo com os subordinados, que pode ser motivada pela falta de
instrucdo e de qualificacdo dos operarios, € expressa em 10,00% das respostas, como
problema enfrentado no trabalho, pelos gerentes, em relagdo aos subordinados. Os gerentes
sentem, ainda, que os seus problemas no trabalho, em relagdo aos seus subordinados, deve-se
a eles apresentarem dificuldade para assumir responsabilidades, insatisfacdo, resisténcia a
mudanca e por serem novos no emprego, todos com um percentual de 6,67% das respostas,

enguanto 3,33% acreditam que falta motivacéo para o trabal ho.

“Olha, 0 maior problema que eu vejo hoje com relacdo aos subordinados, é as
vezes assim, as pessoas entenderem o0 processo de responsabilidade. Elas
entenderem que elas tém uma grande responsabilidade. N6s temos muitas pessoas
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que vém para a empresa sO para trabalhar ... SO para receber sal&io. (...) Como eu

Ve o as pessoas (...) € que das estdo muito ligadas na empresa, as vezes sO para vir

cumprir aquele papel zinho besta de trabalhador...” (Gerente 20)
Cabe aqui observar que, se os funcionarios sdo admitidos pelos gerentes, se sdo testados
quanto a sua qualificacdo e a sua formacéo para executarem determinado trabalho, deve haver
uma falha nesse processo de admissdo, para que hga tanta reclamacdo. Além disso, a
insatisfacéo, a falta de motivagdo, a dificuldade ou recusa em assumir responsabilidades, pode
estar atrelada a um processo de achatamento dos salérios, que o0s proprios gerentes declaram
existir e que pode, inclusive, ser responsavel pela baixa qualificacdo e instrucdo dos
funcionarios, uma vez que os baixos sal&rios ndo atraem operdrios com maior qualificacéo,
que iriam atras de melhores salérios nas grandes empresas. Um extrato de resposta que retrata

bem a situac&o do empregado na pequena empresa é apresentado a seguir:

“Hoje, 0 nosso mercado, ele ndo tem um saario ... o sa&io do pessoa ndo é o
sd&rio ided para que se viva. Entdo, normamente, os funcionarios tém problema
financeiro. E isso reflete no diaadia E por outro lado também, hoje, os
funcionérios tém uma imagem negativa do patréo. O patréo € quase que um
inimigo. Eles estéo julgando que o patréo é um inimigo. Justamente por esse fato
que eu te falel anteriormente, que se 0 patréo tem um problema financeiro, ele trata

mal todo mundo” (Gerente 18)

Apesar da série de problemas percebidos pelos gerentes, 13,33% dos entrevistados acreditam

gue ndo existem problemas em relacdo aos subordinados..
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TABELA 34
Problemas enfrentados pelos_gerentes, em relacdo aos subordinados
Itens discriminados %
Baixa qualificagéo dos subordinados 30,00
Falta de profissionalismo dos subordinados 26,67
Falta de instrucéo dos subordinados 16,67
Busca por constantes beneficios 13,33
N&o existem problemas 13,33
Dificuldade de comunicacéo 10,00
Dificuldade de assumir responsabilidades 6,67
Insatisfacéo 6,67
Resisténcia a mudancgas 6,67
Subordinados novos 6,67
Falta de motivacdo 3,33
Total 140,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.
NOTA - A somadas freqliéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

No que diz respeito aos problemas enfrentados pelos gerentes em relagdo aos fornecedores
(TAB. 35), de acordo com a sua prépria percepcdo, apesar da economia mais estabilizada,
apos aimplementacdo do Plano Real e apesar de todos os programas de qualidade total, 5S, e
de melhoria continua, 36,67% dos entrevistados percebem o cumprimento de prazos como
principal problema, seguido por qualidade do material e dificuldades de preco, ambos com

16,67% das respostas apresentadas, como ilustram as fal as extraidas das entrevistas:

“Os problemas com os fornecedores s8o mais problemas de ordem de qualidade de
materia.” (Gerente 01)

“E prazo de entrega, € qualidade de material, € falta de compromisso com uma
Stuagdo. Fata de comprometimento com a empresa, cOm O Processo, com a

modernizacdo também.” (Gerente 05)

“Seria qualidade. As vezes, prazo de entrega. Mas o principal é qualidade.”
(Gerente 11)

O fato de os fornecedores serem empresas de grande porte, em alguns casos, multinacionais,
que impdem suas condicbes e com as quais as pequenas empresas ndo tém poder de

negociacdo, sdo problemas para 10,00% das respostas dadas, da mesma forma que as
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condicdes de pagamento. Esses fatos sdo confirmados pelas seguintes falas extraidas das

respostas dos gerentes entrevistados:

“(...) principamente, no NOsso caso que € pequena, € tamanho de lote e prego.
Porque o que acontece é 0 seguinte: vocé sO consegue ter uma boa negociagéo,
acima de um patamar ‘x’ de compras. Entdo isto € um grande empecilho para a
gente. Entdo me restringe muito minha gama de fornecedores.” (Gerente 20)

“S80 multinacionais. S0 empresas grandes, de porte muito grande. Entdo eles
praticamente impdem as condi¢des. Entdo isso € um fato seriissmo que nés temos
aqui. Porque nds temos que comprar de grandes corporagdes, t&? E, por outro lado,
temos que vender para empresas grandes também. Ent&o nés ficamos em uma
ciranda ai no melo ai, numa sanfona, pressionados de um lado e de outro.”
(Gerente 10)

“As dificuldades, hoje, com os nossos fornecedores é em nivel financeiro nosso.
Quer dizer, hoje, pra se comprar, tem-se uma burocracia muito grande por causa do
capitd de giro. Porque, hoje nds trabalhamos quase que ... nGs vendemaos 0 NOsso
produto e nds temos que recorrer a empresas de factoring, pra trocar duplicata, pra
gerar dinheiro, prd empresa sobreviver.” (Gerente 18)

E afalta de capital de giro percebida pelo gerente acarreta outros problemas no trabalho dos
gerentes, devido a fixacdo do preco em ddlar, da dificuldade de negociar produtos e da falta

de opcao de fornecedores sentidos em 3,33% das respostas.

Ja 13,33% dos gerentes entrevistados ndo véem problemas nas relagdes com os fornecedores,
enguanto 6,67% dos gerentes entrevistados néo responderam, por ndo manterem relacdo com

os fornecedores, ficando essa atribui¢&o a cargo dos patroes.
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TABELA 35

Problemas enfrentados pelos_gerentes, em relacdo aos fornecedores

Itens discriminados %
Cumprimento de prazos de entrega 36,67
Qualidade do material 33,33
Dificuldades de prego 16,67
N&o véem problemas 13,33
Dependéncia de grandes empresas 10,00
Condicdes de pagamento 10,00
Fixac&o do prego em ddlar 3,33
Dificuldade de negociar produtos 3,33
Falta de opcéo de fornecedores 3,33
N&o responderam 6,67
Total 136,66

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Finalmente, em relacdo aos clientes, pode-se notar que, mais uma vez, 0S processos de
implantagcdo de qualidade total, just-in-time e outras técnicas importadas e adotadas, sem
maior andlise e isentas de julgamento critico, s80 responsaveis por grande parte dos
problemas percebidos pelos gerentes pesquisados, em seu trabalho. Assim, como mostrado na
TAB. 36, 26,67% dos gerentes entrevistados véem a exigéncia de qualidade acima dos
padrdes reais como o principa problema enfrentado no trabalho, enquanto 16,67% sentem a
existéncia de problemas de relacionamento com os clientes e 13,33% percebem como
principal problema a exigéncia de menores prazos de entrega, uma vez que os clientes ndo
mantém mais estoques. Uma série de comentarios extraidos das entrevistas realizadas com os
gerentes ilustra, de maneira enfatica, como 0s gerentes entrevistados tém uma boa percepcéo

desse fato:

“Muitas vezes eles ndo estéo adequados ao nivel de exigéncia que eles tém. Eles

exigem, mas ndo sabem nem porqgue estdo exigindo.” (Gerente 05)

“E 0 grau de exigéncia, que a cada dia fica maior. A exigéncia voltada para a
qualidade. As empresas hoje ndo trabalham mais com estogque. Isto ja ndo é
novidade nenhuma. H& muitos anos as empresas aboliram o estoque. Existe, dentro
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dessas empresas, alguns estoques de reposicdo muito pequenos em relacdo ao que
exigia antes. Entdo, o equipamento ta com algum problema, é efetuada uma
compraimediata e 0 prazo de entrega tem que ser rgpido, também. E isso gera um
transtorno muito grande, porque todos 0s Nossos clientes estdo na mesma situacéo.
E vocé gerenciar tempo é dificil demais da conta.” (Gerente 06)

“Os clientes tém exigido da gente muito mais qualidade do que hé cinco anos atrés.
Pontualidade, prazo de pagamento, preco baixo. Porque, como eu te faei
anteriormente, as ..., 0s fundos de quintais concorrem com 0 prego Muito menor.
Normamente ndo concorrem com a mesma qualidade, né? Mas normalmente néo
concorrem com a mesma qualidade porque ndo tém capital de giro para poder ter
equipamentos, ta certo? Eles ndo concorrem com a mesma qualidade, concorrem
com prego. As vezes, alguns |ojistas s véem prego, ndo véem qualidade.” (Gerente
09)

“E aintolerancia. E ... por exemplo, hoje os clientes, o que eles estfo fazendo? Eles
estdio colocando o estoque dentro da empresa (do fornecedor)'®. Parece uma falta
de plangamento. Na visdo deles ... as vezes eu Sinto que eles nos tratam como ...
usando um termo assim, como se fosse uma padaria. Ligam e —me da uma peca
assm.’ Entdo é ... Af ficadificil. ‘ Eu quero esta peca para 6 feira’ Pra eles tudo é

emergéncia. E faltade visio |4” (Gerente 24)

“Os clientes estdo reduzindo os prazos de entrega, cada vez mais. E sempre pra
ontem.” (Gerente 26)

JA 10,00% das respostas dos gerentes pesquisados apontam como principais problemas no
trabalho, em relacdo aos clientes, a dificuldade de negociacdo, enquanto 0 mesmo percentual
indica a inadimpléncia. Por outro lado, 6,67% dos gerentes pesquisados assumem a culpa e
creditam a propria incapacidade de entregar seus produtos no prazo negociado como motivo
de problema em relagéo aos clientes, 0 mesmo acontecendo com 3,33%, que confessam falhas

na qualidade do produto.
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Outros motivos relatados pelos gerentes pesguisados, como problemas em relacdo aos seus
clientes, todos com 3,33% de frequéncia, sdo a burocracia, dificuldades de comunicagéo,
dificuldade de rastreabilidade, a exigéncia de reciclagem constante, devido as cobrangas, cada

vez maiores de qualidade, e a popularizacao das técnicas de just-in-time.

Mais uma vez, 13,33% dos gerentes entrevistados admitem ndo haver problemas com os

clientes, enquanto 6,67%, por ndo se relacionarem com os clientes, ndo responderam a

questdo.
TABELA 36
Problemas enfrentados pelos_gerentes, em relacéo aos clientes
Itens discriminados %
Exigéncia de qualidade acima dos padrées 26,67
resis
Problemas de relacionamento 16,67
Reducéo de prazo de entrega, por fatade
estoque 13,33
N&o existem problemas 13,33
Inadimpléncia 13,33
Dificuldade de negociacéo 10,00
Demora na entrega 6,67
Burocracia 3,33
Dificuldade de comunicacéo 3,33
Dificuldade de rastreabilidade 3,33
Exigéncia de constante reciclagem para
atender aos clientes 3,33
Falhas na qualidade do produto 3,33
Popularizagdo das técnicas de Just-in-time 3,33
N&o responderam 6,67
Total 123,33

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.
NOTA - A somadas freqliéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

No que diz respeito a percepcao que os gerentes pesquisados tém do ambiente de trabalho, ele
€ bem avaliado por 76,77% dos profissionais entrevistados, conforme demonstrado na TAB.

37. Destes gerentes, 30,00% consideram o ambiente bom, enquanto 23,33% 0 consideram

19 Comentério do autor dadissertacéo.
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muito bom e 10,00% dos profissionais pesquisados sentem o ambiente 6timo. Ambiente
excelente (6,67%) e saudavel (6,67%) completa a avaliagdo positiva da esfera de trabalho
pelos gerentes pesquisados. Cerca de 3,33% dos gerentes pesquisados tém uma opinido ainda
ndo definida sobre o ambiente de trabalho, traduzida pelo conceito razoavel para bom

(3,33%).

Os outros gerentes entrevistados (20,00%), no entanto, tém uma percepcdo negativa do

ambiente de trabalho, que, para eles, é considerado pesado (13,33%), cheio de boatos (3,33%)

e agitado.
TABELA 37
Como o gerente percebe 0 ambiente de trabalho na empresa
Itens discriminados %

Bom 30,00
Muito bom 23,33
Pesado 13,33
Otimo 10,00
Excelente 6,67
Saudavel 6,67
Cheio de boatos 3,33
Razoavel parabom 3,33
Agitado 3,33
Total 100,00

Fonte: Entrevistasrealizadas pelo autor dadissertagao.

Ja o relacionamento do gerente de pequena empresa com Seus SUperiores - 0s proprietarios das
empresas onde trabalham — e com seus subordinados, mostra-se t&o complexo quanto as suas
tarefas e qualidades. Assim, em relagdo aos superiores, conforme TAB. 38, embora 76,67%
dos gerentes pesquisados tenham afirmado manter um relacionamento positivo, que se traduz
como bom (43,33%), 6timo (23,33%) e muito bom (10,00%), a andlise de suas respostas, em
muitos casos, apresenta contradicfes que colocam em divida a sinceridade do sentimento

expresso e reafirma o conflito de papéis a que esta submetido o gerente, na sua posicéo entre
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0 patréo e os operarios. Pode ser que na peguena empresa situacdo se torne mais visivel,
em funcdo da proximidade do dono, que, muitas vezes, participa do gerenciamento, causando
transtornos, por se intrometer nos assuntos da producdo, passando por cima da hierarquia e
derrubando o principio da unidade de comando tédo defendido por Fayol. Os extratos de

respostas abaixo demonstram essa contradi¢éo do gerente:

“Eu considero como um bom relacionamento. A gente tem um bom dialogo, apesar
de que, como eu te fale, as vezes eu tenho dificuldade de conversar com ele,
devido aos problemas que ele tem e nés ndo temos tempo necess&io, para
realmente colocar as coisas em pratica. Porque reamente, eu tenho um ponto de
vista e ele tem outro ponto de vista e eu quero as vezes apresentar aqui. Meus
pontos de vista 8o 0 caminho melhor para a empresa entdo a gente tem uma
dificuldade de contato direto. As vezes, eu paro, converso com €e ... sento e

converso. As vezes, ele me ouve por ouvir e tem coisas que....” (Gerente 18)

Elas sd0 boas. S0, todo dia a gente se encontra, conversa, troca idéias. As brigas

fazem parte do dia-a-dia. As brigas ndo, as discordias, n€? (gerente 09)

Olha, as relacBes sdo boas. Nao tem... Ele € muito genioso, entdo, as vezes, de
chega hoje... ndo t& muito bom... vocé tem que... d& uma certa... ja conhego
também como é que ele é. Ele chegou aqui, t& vendo uma coisa errada €le ndo
espera pra depois, ndo. Fala na hora... na frente de quem tiver e... ele ndo olha
muito isso, ndo. Ent&o... ja conhego ja, entéo o relacionamento com ele... jAsa até
onde eu posso ir, 0 que eu posso faar e.. sei como € que ele é também. (gerente

19)

Quanto as outras opinides a respeito do relacionamento entre 0s gerentes pesquisados e seus
patres, apresentam-se mais negativas, da seguinte forma: delicado (6,67%), regular (6,67%),
formal(6,67%), e distante (3,33%). A situacdo, em alguns casos, chega a se mostrar muito

séria, mostrando uma profunda dificuldade de relacionamento entre patres e gerentes, que,
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certamente, deve dificultar o bom desempenho da empresa, como mostram os extratos

apresentados a seguir:

“As relacbes sBo 0 mais forma possivel. Eles me ligam querendo aguma
informacdo ou querendo alguma coisa e pronto. Eles ndo estdo aqui, eles ndo
guerem se envolver, porque eles tém outra empresa. Eles querem que essa empresa
desenvolva, da melhor forma possivel e esse relacionamento nosso € muito formal
e muito esporddico também. Eu acredito que pra vocé fazer uma boa
administracdo, vocé tem que ter suporte de seus superiores. Ndo adianta vocé
querer fazer 0 maximo, se vocé acha que esta fazendo correto ou pode até estar
fazendo errado, mas é importante que vocé tenha o feed back deles. Entdo néo
existe nenhuma visdo estratégica deles em relagdo a isso ai. Infelizmente a visdo
deles € 0 lucro, lucro.” (Gerente 06)

“S80... razoaveis. Razoaveis no sentido de que eles querem uma coisa e eu brigo
demais por causa disso. Quer dizer, eles respeitam 0 meu servico, eu nem sei se
eles gostam tanto do meu servigo quanto eles respeitam o meu servico. Eles sabem
que aqui dentro ... eles sabem que eu fagco 0 meu servigo direito. Mas eu ndo sei até
gue ponto que eles gostam que eu fago desse jeito. Entendeu, eu acho que fica até
... fica aguele negdcio, com medo de colocar outra pessoa.” (Gerente 14)

“Eu, particularmente, acho um pouco distante. A distdncia é um facilitador para
gue sgja assim, né€? Eu acho que podia ser mais ... a gente podia ter uma relagéo
mais proxima. A gente tem uma relacdo muito distante. Contato mesmo, é sO para
solucéo de problemas ...” (Gerente 17)
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TABELA 38
Relacionamento do gerente com o patréo
Itens discriminados %
Bom 43,33
Otimo 23,33
Muito bom 10,00
Delicado 6,67
Regular 6,67
Formal 6,67
Distante 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

No que diz respeito ao relacionamento entre 0s gerentes entrevistados e seus subordinados, a
Situacdo relatada € bem mais leve do que a anterior, entre os gerentes e os patroes (Ver TAB.
39). 70,00% dos profissionais pesquisados consideram o relacionamento bom, enguanto
16,67% o percebem 6timo. Os demais gerentes entrevistados consideram o relacionamento
com os subordinados como profissional (6,67%), proximo (3,33%) e excelente (3,33%). Os

extratos de fala apresentados mostram mais coeréncia

“As relacbes sd0 boas. Eu acredito que ndo tem nem comparacdo com 0S
superiores. Eles estdo vendo a sua administracdo, eles estdo vendo a sua geréncia,
eles estéo vendo que eles podem confiar.” (Gerente 06)

“Boa, considero boa. De leddade, de profissonaismo. (...) Tem que respeitar o
funcion&rio e ele tem que te respeitar. Vocé tem que tratélo bem, com respeito e
vice e versa. SO assim que da certo. Com liberdade, tem que dar liberdade até um
ponto e ee também tem que ter liberdade com vocé até determinado ponto. Sendo
ndo dacerto.” (Gerente 09)

Essa percepcdo de bom relacionamento dos gerentes pesquisados com seus funcionérios tem
que ser vista, entretanto, com um certo cuidado, porque pode estar calcada no poder demitir
aqueles que ndo se enquadram no bom relacionamento conforme entendido pelo gerente,

como mostram os extratos de fala a seguir:
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“E um relacionamento bom porque com o subordinado que a gente ndo relaciona
bem com ele, ele ta sempre, quando ele esta querendo alguma coisa a mais, isto
normalmente, ou ele pede demissdo ou a gente acaba mandando ele embora. Isto €

muito rdpido numa pequena empresa.” (Gerente 11)

“Tenho um bom relacionamento com des. Tenho um bom relacionamento e ... as
vezes até me prgjudica’ (Gerente 18)

TABELA 39

Relacionamento do gerente com 0s subordinados

Itens discriminados %
Bom 70,00
Otimo 16,67
Profissional 6,67
Préximo 3,33
Exceente 3,33
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacao.

A exemplo de Taylor, que, quando promovido a contramestre, sentiu-se entre a espada e a
parede, também 70% dos gerentes pesguisados afirmam que sentem desconforto no exercicio

da funcdo gerencial, enquanto apenas 30% ndo o sentem, conforme apresentado na TAB. 40.

O desconforto dos gerentes pesguisados é causado pelos seguintes motivos. quando tém que
tomar decisdes que afetem o pessoal da empresa (42,85%) - sendo que essas decisdes
normal mente estéo ligadas a adverténcias a funcionarios ou a demissdes — a pressao exercida
pelo cargo (28,57%), a falta de autonomia na tomada de decisdo (9,52%), quando tém que
resolver problemas (9,52%), em funcdo da necessidade constante de reciclagens (4,76%) ou

por causa de desinteresse da equipe (4,76%).

“Sinto. No momento em que estou pressionado. No momento em que, no contexto,

haja pressdo. Essa pressdo pode ser em nivel de diretoria, em nivel de mercado, um
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excesso de pedidos. Entdo gera pressdo e ali é que eu me sinto desconfortavel.”
(Gerente 02)

“Todo mundo sente, naguele momento, que vocé é impotente pra tomar uma
decisdo. Impotente ndo sobre aquilo de que vocé é capaz, mas sobre aquilo que ndo
deixam vocé fazer.” (Gerente 05)

“Eu sinto um desconforto ... € 0 seguinte, € que tudo sobrecarrega € em cima do
gerente. Se tem agum colaborador que comete algum erro, comete agum
imprevisto, entdo o gerente € o responsavel gque tem que responder. Entdo ele
muito solicitado e isso ai gera um desgaste muito grande e um desconforto, né?’
(Gerente 06)

“Ah, o Unico desconforto que tem nisso ai € sG mesmo, tanto para empregado como
encarregado, (...) é a Unica coisa que constrange qualquer pessoa € na hora que
vocé vai demitir alguma pessoa, s0 isso.” (Gerente 08)

“A pressdo, né€? A presséo é imensa, né? Acho que o grande problema do gerente é
a pressio que ele é submetido permanentemente, o stress, né? Tanto em nivel
externo quanto interno, né?’ (Gerente 10)

“Olha, ha situagdes, decisdes que a gente tem que tomar no relacionamento com o
pessoal, que, com certeza, te trazem esse desconforto. A Unica coisa que é
necessario que voceé faga, que talvez vocé ndo quisesse fazer. S8 normas, que vocé
tem que seguir, que sG0 normas da empresa, s8o0 indiscutivels, que vocé tem que
tomar uma decisdo, que vocé tem que fazer e que vocé néo faz porque vocé quer
vocé t4 atendendo uma diretriz da empresa. Mas, no mais, eu me sinto bem a
vontade.” (Gerente 17)

“Sim, bastante. Principalmente quando vocé tem que demitir. E, por mais que a
pessoa as vezes mereca ser demitida, eu acho que ninguém é demitido atoa. As
pessoas cavam a demissdo. (...) O que me conforta € saber, que, as vezes, para o
lado da equipe, eu tenho tentado fazer um trabaho aqui ...” (Gerente 20)
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TABELA 40
Fatores que geram desconforto no exercicio da funcdo gerencial
Itens discriminados %

Quando tem que tomar decisdes que afetem o

pessoal da empresa (adverténcias, demissoes) 42,85
O cargo exerce muita pressao 28,57
Quando falta autonomia no processo decisorio 9,52
Quando ocorre algum problema 9,52
Devido a necessidade de reciclagens

constantes 4,76
Por falta de interesse da equipe 4,76
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.

As mudangas que vém ocorrendo no mundo do trabalho e que afetam o0s gerentes, seu
trabalho e seu emprego, que ja ha algum tempo vém sendo descritas por diversos autores, é
sentida pelos gerentes pesquisados, de diferentes formas. MELO (1999b: 1) acena para
mudangas que mesclam o abandono de determinadas formas tradicionais de préticas
gerenciais, a permanéncia de outras préaticas e, até mesmo, o retorno de algumas praticas “...
regressivas dentro de um contexto historico”. Dessa forma, de acordo com a TAB. 41, 26,67%
dos gerentes entrevistados, talvez ndo conseguindo definir que fatores mudaram, afirmam que
0S novos tempos exigem maior necessidade de reciclagem dos gerentes, enquanto que
23,33% percebem maior dinamica do trabalho do gerente causada pelo desenvolvimento
tecnoldgico. Coincidindo com a literatura, os gerentes destacam que ha maior cobranca de
resultados dos gerentes (16,67%), gque coincide, no entanto, com maior importancia do
gerente na empresa (13,33%). E sentida, ainda, maior humanizac&o dos trabalhos gerenciais
(13,33%), que tem como consequéncia maior participacdo dos subordinados na decisdo
(13,33%) e um gerente mais acessivel aos subordinados (10,00%). Os gerentes entrevistados
percebem, ainda, que hoje ha necessidade de 0 gerente trazer sugestbes para a empresa
(6,67%), maior dificuldade de decisdo na conjuntura atual (6,67%) e maior unido da equipe

(3,33%). O fato de os gerentes serem ainda novos no cargo dificulta uma melhor percepcdo do
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contexto de mudanca e, talvez, por esse motivo, 13,33% dos entrevistados néo responderam a

questéo.

Alguns extratos de discurso dos gerentes entrevistados facilitam a visdo de sua percepcdo do

ambiente de mudanca em suas fungoes:

“... N80 A0 as empresas que estdo exigindo mais dos gerentes, ndo. E o0 mercado
que esta exigindo mais dos gerentes. O gerente hoje tem que ter uma visdo macro.
Ele ndo pode ter uma visdo micro. Um gerente que vem para uma empresa como
€ssa com uma Vvisdo micro, ‘eu SO vou cuidar disso aqui’, ele ndo sobrevive ndo. A
empresa manda ele embora e coloca outro. Ele tem que trazer sugestbes para a
empresa.” (Gerente 01)

“Hoje esta mais direto. Antigamente tinha aguela situagdo de o0 gerente ser 0 puxa-
saco da empresa. Hoje ndo. (...) O pessod vai acostumando com aguela imagem,
que h& necessidade de ter um gerente, né? Para acompanhar o dia-adia da

empresa.” (Gerente 04)

“Na verdade, o nivel de exigéncia tem aumentado. O nivel de qualificacdo dos
profissionais tem aumentado. Ou sga, 0 grau de exigéncia dos gerentes, de
conhecimento, de atualizag&o, de formagéo, cada vez aumenta mais. Hoje o gerente
tem de ter curso superior, tem que saber informética — pelo menos o basico como
usuario — tem que saber no minimo uma lingua, tem que ter uma experiéncia de no
minimo cinco anos.” (Gerente 05)

“A gente passa de trabahar em uma atividade mais técnica para uma atividade
mais humana. Vocé deixa de ser, muitas vezes, aquele administrador de empresas,
vocé deixa de ser, muitas vezes, aquele operador técnico de méguina, aguele
consultor técnico e passa a ser um consultor até espiritual. As pessoas te buscam,
porque precisam conversar. Precisam tocar os seus problemas. Relacionamento de
familia dos funcionarios. Situacdo econémica do pais. Entdo, eles passam a enfocar
em vocé alguma coisa que eles ndo tém la de fora. Entéo eles acham que vocé vai
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resolver o problema espiritua deles, o problema sentimental, o problema

financeiro.” (Gerente 06)

“Ah, mudou muito. Antes a gente ficava mais atras da mesa, né? N&o participava
muito nos resultados. Alias recebia os resultados, sd cobrava. Mas a gente ndo ia ao
chdo de fébrica, ndo ia. Precisava ver dentro da &ea para ver o que estava
acontecendo. Entdo a trabaheira que dava aquele negécio todo. Hoje, o cara tem
que ser participativo. Tem que chegar junto para ver o que esta acontecendo.”
(Gerente 08)

“(...) eu acho que antigamente a relacdo gerente/subordinado era uma relacéo mais
mantida, né? Hoje ndo, vocé tem que ser uma pessoa mais varidvel. Porque hoje
todo mundo ta realmente tendo problema social, cultural, econémico muito dificil,
né? A globalizacdo realmente ela traz uma parte da comunicagdo, mas também traz
os problemas que comecaram a pressionar demais, né? Entéo o gerente, hoje, ele
tem que ser aguela pessoa, tem que favorecer o lado do empregado também. Tem
que fdar a linguagem do empregado. Entéo a parte de relagdes humanas, eu acho
gue esta, ... tem que ser resgatada. (...) Porque a empresa hoje ela, 0 empregado
hoje ele vive, problema dentro de casa, da empresa e ele tem que trabalhar,
produzir também e vocé tem que obter resultado dele, tentando até gjudalo,

certo?’ (Gerente 10)

“( ... ) se for tirar experiéncia por mim proprio, eu... eu era meio linha dura
antigamente. E... naquela época funcionava também bem. N&o é que funcionava
mal, ndo. Funcionava para aquela épocal Entdo como eu era meio linha dura,
exigia e queriatudo na... no... naguele momento, naguela hora e tudo certo. Hoje eu
ndo... N&o é que eu ndo sgja linha dura, hoje eu... eu sou mais aberto, eu sou mais
comunicativo. O pessod, €.. me respeita até mais do que antigamente e... mais,
tem mais jogo de cintura hoje. Quer dizer: eu... eu gprendi também com a
evolugdo, com eles. E se eu... se eu. Hoje se eu for, bom... ser um linha dura hoje,
talvez eu ndo va ter um... uma producdo adequada as que eu tinha antigamente. A
producéo deve cair.” (Gerente 11)

“Ocorreram mudangas sm. Em nivel mesmo até de ... no meu caso, natrgjetoria do
inicio até hoje, 0 seu gerente, ... antes vocé ndo conseguia ter um contato direto
com o gerente. Hoje, 0 gerente estd mais interessado a estar mais junto. O gerente,
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ele determinava e vocé tinha que fazer e pronto. Hoje néo, hoje o gerente ele tem
sido exigido a ter um conhecimento tecnologico mais apurado. Porque pra ele ...
como que se diz ... ele ... d4 as cartas, né? Ele va digtribuir as cartas do jogo. Ele
tem que ter o didogo e ele tem que ter 0 conhecimento apurado do que realmente
ele estd passando pra pessoa executar.” (Gerente 18)

“... eu acho que tem que sair daquela coisa do chefe, né? Eu costumo dizer o
seguinte: é, é, eu td aprendendo a ser gerente ainda. Tenho muito para aprender

ainda Eu j4 eu acredito que eu ja passel daguela coisa do chefe. Mas tem muita
gente que ndo passou desta coisa do chefe. Eu mando e vocé executa. Eu acho que
a grande mudanca que houve nos Ultimos anos, € que Vocé, as pessoas que estéo
ocupando a geréncia hoje, elas passaram a ver pessoas como elas e ndo um monte
de engrenagens funcionando. Ndo um monte de bonequinhos |4 em baixo.”

(Gerente 20)

“Cada vez que passa, a carga de trabaho aumenta. Vocé tem mais coisas para
olhar. A cabega fica cansada. O gerente t4 tendo que ter mais responsabilidade. O

gerente tem que ter umavisdo geral.” (Gerente 26)

TABELA 41
Mudancas sentidas na funcao gerencial

Itens discriminados %
Maior necessidade de reciclagens dos gerentes 26,67
Maior dindmica do trabalho do gerente
causada pel o desenvolvimento tecnol 6gico 23,33
Maior cobranca de resultados dos gerentes 16,67
Maior valorizacao dos gerentes na empresa 13,33
Humanizacdo dos trabalhos gerenciais 13,33
Maior participacéo dos subordinados na 13,33
decisdo
Gerente mais acessivel aos subordinados 10,00
Necessidade do gerente trazer sugestfes para
aempresa 6,67
Dificuldade de decisio na conjuntura atual 6,67
Maior unido da equipe 3,33
N&o responderam 13,33
Total 146,67

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.
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Em decorréncia das mudancas que vém ocorrendo na funcdo gerencia e em virtude da
necessidade de maior formagdo e qualificagdo, 0s gerentes entrevistados apresentaram
propostas de assuntos a serem vistos em um curso de desenvolvimento gerencial, conforme
apresentado na TAB. 42. Como grande parte dos gerentes tem formacao técnica (Engenharia
ou Segundo Grau Técnico), as principais propostas foram feitas para cursos voltados para as
areas de relacionamento humano e administrativa. Assim, 33,33% das sugestdes foram cursos
de gestéo de pessoal, 33,33% para cursos da area administrativa e ainda, 30,00% para cursos

de relacionamento humano/comunicagao.

“De relacionamento em nivel pessoal, exatamente. Seria resgatar o respeito do ser
humano, o valor, né? Vocé respeitar as individuaidades, né? Acho fundamental
isto ai. E também que ele sga &gil. Agil, ter agilidade. Ele tem que ser mais
versitil, né?’ (Gerente 10)

“Olha, 0 que eu gostaria como gerente de receber, parte de humanas que eu
acho que € legad. Acho que quanto mais 0 gerente conhecer isso mais ele vai
dedanchar, na empresa e profissionalmente. Todo aperfeicoamento é bem-vindo.”
(Gerente 17)

“Seria tipo assim, a relacdo interpessoal com os funcionarios. Eu acho que isso €
importante, porque, por melhor que sgja a relagéo, a gente sempre tem problema. E
mais a questdo administrativa. A questéo de como vocé organizar o seu trabalho.
Eu fiz um curso optativo, na &ea administrativa, mas foi muito ... A questdo
mesmo da organizacdo, porque na pequena empresa, Vocé tem que ser polivalente.
Ent&o vocé tem que ter organizacdo, sendo VOcé ndo consegue nada. E muita coisa
pra fazer e vocé no final acaba n&o fazendo. Porque vocé embola o meio de
campo.” (Gerente 23)

“Primeiro seria dentro de relacionamento humano, seria 0 desenvolvimento
comportamental, essa parte toda de relacionamento (...)” (Gerente 25)
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Outras sugestdes feitas pelos gerentes entrevistados referem-se a realizacéo de cursos voltados
para a érea técnica e para a producdo, solicitando mais énfase nos conhecimentos técnicos
(16,67%), mais énfase na area de informatica (10,00%), conhecimentos genéricos da
empresa (6,67%) e cursos para aproximar os gerentes das praticas, com a utilizacdo de casos

reais (6,67%).

“Treinamento especifico. Treinamento especifico para cada fungdo. Se eu fosse
fazer um curso de gerente de produgdo em confecgdo. Ai este curso, teria que ter
no curriculo, ter todas as fases da parte industrial. Dissecar todas as fases da parte
industrial. Porque o importante que eu acho hoje sdo os detalhes. Conhecimento
técnico sdo os detalhes. Todos os passos que vocé tem que tomar. Todos 0s passos
que te levam até o produto final. Entdo eu acho que isto é o importante. E vocé
treinar as pessoas nos detalhes.” (Gerente 09)

Sugestes ainda foram feitas pelos gerentes pesquisados, no sentido de curso de formacgéo de
equipes (3,33%), curso que permita a troca de experiéncias com outros gerentes (3,33%),
curso gue permita a aplicacdo dos conhecimentos (3,33%) e cursos de conscientizacdo sobre a

necessidade de informacéo (3,33%).

“Primeiramente eu acho que &, era mostrar ou trabalhar num projeto que mostrasse
aos gerentes esta nova forma de administracéo de mercado de hoje. Da formacéo
de equipe. Que IS0 € uma Coisa que a pequena empresa, as vezes, ndo tem contato.
As vezes, o cara vé acontecer, &, conhece o cara que trabalha na grande empresa e
que faz o treinamento desse tipo, mas ele ndo tem oportunidade. Porque o tempo
dele é escasso, porque a empresa pequena ela, €la, as vezes, ndo permite isso.
Vamos dizer, ndo trabalha nessa linha. Entdo o primeiro ponto que eu trabaharia
eraisso. E propor uma atividade para os gerentes que eles possam ver que existe a
administracdo participativa, que ndo € umalenda. Em que a formacdo de equipe vai
contribuir para dar mais flexibilidade ao trabalho dele.” (gerente 20)
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Propostas do gerente para um curso de desenvolvimento gerencial
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Itens discriminados

%

Curso de gestéo de pessoal 33,33
Cursos da area administrativa 33,33
Curso de relacionamento 30,00
humano/Comunicacéo

Mais énfase nos conhecimentos técnicos 16,67
Mais énfase na &rea de informatica 10,00
Conhecimentos genéricos da empresa 6,67
Aproximar os gerentes de préticas/casos reais 6,67
Curso de formacao de equipes 3,33
Troca de experiéncias com outros gerentes 3,33
Aplicagdo dos conhecimentos 3,33
Conscientizar sobre a necessidade de 3,33
informacéo

Total 150,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.

NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Apesar da necessidade de treinamento para aprimorar e se adaptar a exigéncia de novas

competéncias para o exercicio da funcdo gerencial, 73,33% dos gerentes pesquisados afirmam

que ndo estdo utilizando todo 0 seu conhecimento no exercicio de suas tarefas, enquanto

26,67% utilizam todo o conhecimento (TAB. 43). Ta fato se deve as caracteristicas da

pequena empresa, que ndo exige dos gerentes, que tém uma formagao técnica mais apurada, a

utilizagdo de todo o seu conhecimento. Assim, 18,18% dos gerentes entrevistados, ndo

conseguem utilizar toda a sua potencialidade, enquanto outros 18,18% sentem que ha

necessi dade de implementacéo gradual dos conhecimentos dos gerentes.

“A gente tem sm uma reserva grande mas ndo € que a gente ndo queira usar, é

porque, as vezes, ndo da para usar. Quer dizer, tudo tem a sua hora, né? Néo

adianta vocé querer fazer coisas que, as vezes, ndo € a hora, n€? N&o sai se vocé

esté percebendo 0 que eu estou querendo dizer. Vocé tem potenciaidade mas, no

diaa-dia..” (Gerente 07)

“Nunca a gente consegue utilizar todo o conhecimento. Além de vocé néo

conseguir, muita coisa que vocé tem em mente ndo consegue colocar em prética.”

(Gerente 26)
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As outras justificativas para a ndo utilizacdo de todo o conhecimento, pelos gerentes
entrevistados sdo: faltam oportunidades para a implementacao integral de seu conhecimento
(13,64%), existe uma distancia muito grande entre a teoria e a prética dentro das
organizacgdes (9,09%). Outros gerentes ndo utilizam todo o conhecimento em suas empresas,
porque nao atuam em certas areas por falta de afinidade pessoal (4,55%), consideram o
trabalho muito superficial (4,55%), ou consideram seu conhecimento muito genérico em
certas areas, impossibilitando a utilizacdo de suas habilidades (4,55%), enquanto outros
gerentes acreditam que falta estrutura na empresa para empregar a totalidade de seus
conhecimentos (4,55%) ou usam seu feeling, deixando os conhecimentos de lado, em alguns
momentos (4,55%). 18,19% dos gerentes ndo justificaram o fato de n&o utilizarem todo o

conhecimento, na execucao de suas tarefas.

“Eu acho que ndo estou utilizando nem a metade do que poderia utilizar.
Justamente por causa da diversificacdo do administrador hoje. O administrador
gerd de uma empresa esta envolvido com muitas situagdes adversas, muitas
situacdes diferentes, mas diferentes ao extremo mesmo. E, as vezes, vocé deixa de
utilizar algumas ferramentas para ir mais pela ferramenta do seu sentimento
natural, do sentimento de cada pessoa. Cada pessoa tem uma formagdo, tem um
sentimento, tem uma filosofia. E, as vezes, vocé deixa aquela técnica de lado um

pouquinho e sai pelo sentimento que vocé tem.” (Gerente 06)

TABELA 43
O gerente utiliza todo 0 seu conhecimento no exercicio de suas tarefas
Itens discriminados %
Nao 73,33
Sm 26,67
Total 100,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagao.

Dois outros fatores que o0s gerentes pesguisados percebem em sua atuacdo dizem respeito

aquelas habilidades ou caracteristicas que dominam melhor, ou sgja, seus pontos fortes e
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aquelas em que sentem maior dificuldade para executar ou dominam menos, isto €, seus

pontos fracos.

No que diz respeito aos pontos fortes, conforme TAB. 44, 40,00% das respostas dos gerentes
entrevistados apontam para o conhecimento técnico do trabalho, o que se justifica pelo fato de
uma boa parcela dos profissionais que participaram da pesquisa ter formacéo técnica, sendo
engenheiros ou técnicos, enquanto outros vém do setor de producédo, tendo boa experiéncia

prética, como demonstram os seguintes extratos de fala

“E na érea de caldeiraria e usinagem. Esse é o meu ponto mais forte. Em que eu
tenho mais conhecimento. Foi, como se diz, foi 0 meu dia-a-dia.” (Gerente 18)

“Eu acho que meu ponto forte mesmo é mais &, ta ligado mais na pratica mesmo.
Eu entendo muito bem a prética, a parte préica da coisa eu domino muito.”
(Gerente 12)

Outros pontos fortes declarados pelos gerentes pesquisados, sdo: relacionamento interpessoal
(20,00%), ser empreendedor (10,00%), experiéncia profissional (10,00%), dinamismo

(6,67%), habilidade em negociagdes (6,67%), ser detalhista (6,67%) e humildade (6,67%).

“Dinamismo. E buscando desafios, eu busco muito isto, sempre eu t6 gquerendo
mais e um detalhe, eu facilito muito no caso de algum trabaho. Eu ndo sei, o termo
ndo seria facilitar, ... €, eu me exponho muito. Eu acredito que quem tem medo néo
atinge. Entdio esse é o pulo do gato. Entdo a gente tem que se expor. E s errando
gue a gente acerta, entdo aguela pessoa que tem receio de errar, que tem medo de
errar, no meu modo de ver € uma postura que néo enquadra em nivel de geréncia. E
... porque geréncia é desafio, € risco. Entéo todo risco ... a medida que a gente
arriscamais, agente erra, mas ganhamuito.” (Gerente 02)
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TABELA 44
Pontos fortes dos gerentes pesquisados, na sua propria visao
Itens discriminados %
Conhecimento técnico do trabaho 40,00
Relacionamento interpessoal 20,00
Ser empreendedor 10,00
Experiéncia profissional 10,00
Dinamismo 6,67
Habilidade em negociacbes 6,67
Ser detalhista 6,67
Humildade 6,67
Coragem 3,33
Sinceridade 3,33
Eficiéncia 3,33
Persisténcia 3,33
Profissionalismo 3,33
Percepcdo do clima organizacional 3,33
Pontualidade no cumprimento de prazos 3,33
Potencial elevado 3,33
Aceitar desafios 3,33
Organizacéo 3,33
Lideranca 3,33
Dedicacéo 3,33
Total 146,67

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

Em relacdo aos pontos fracos, 20,00% das indicagdes dos gerentes entrevistados séo para o
sentimentalismo, como apresentado na TAB. 45. Em seguida, 16,67% das respostas
apresentadas pelos gerentes entrevistados faz referéncia a necessidade de mais estudos
enquanto outras 6,67% indicam a falta de curso superior. Alids, a exigéncia de melhor
qualificacdo dos gerentes, tdo citada por diversos autores, é comprovada pelos gerentes
pesquisados, pois, no total, 30,00% das respostas apresentadas fazem referéncia a esse fator,
como ponto fraco, sendo, além dos ja apresentados, dificuldade na area contébil e ndo ter
cursado um MBA, ambos com 3,33% das respostas apresentadas. E se deficiéncia na area
administrativa (6,67%) for considerada como consequéncia da falta de estudo, o percentua
val para 36,67%. Outro fator considerado pelos gerentes, de forma expressiva, como seu

ponto fraco, é a inexperiéncia nas relacdes interpessoais com 6,67% das respostas. E
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interessante notar, ainda, que enquanto todos o0s gerentes apresentaram ponto forte, 3,33% das

respostas apresentadas indicam a néo percepcao de ponto fraco pelos gerentes.

“Meu ponto fraco, deixame ver aqui. O conhecimento. Eu preciso buscar mais
conhecimento. Tem hora que eu esbarro. Meu ponto fraco € conhecimento. Entdo
eu busco estudar pra todo lado, porque € s através de conhecimento que eu vou
enxergar mais ponto fraco. Entdo, hoje no mercado, eu saindo aqui da empresa,
indo para uma empresa maior, eu ndo vou estar exercendo a funcéo de gerente

justamente por causa do curso superior.” (Gerente 02)

“E dificil achar, né? (risos) Mas que existe, existe. E mais em nivel de
conhecimento, mesmo. Administrativo. Ta faltando um pouco pra mim.” (Gerente
18)



TABELA 45
Pontos fracos dos gerentes pesquisados, na sua prépria visdo
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Itens discriminados

%

Sentimentalismo 20,00
Necessidade de mais estudos 16,67
Falta de curso superior 6,67
Inexperiéncia nas relagdes interpessoais 6,67
Deficiéncia na area administrativa 6,67
Autocracia 3,33
Dificuldade de negociagéo 3,33
Dificuldade na &rea contabil 3,33
Falta de controle emocional 3,33
Falta de profissionalismo 3,33
Inseguranca frente ao contexto econémico 6,67
Intoleréncia em relagdo aos prazos 3,33
Estresse 3,33
N&o ter cursado um MBA 3,33
Nervosismo 3,33
Ser encrenqueiro 3,33
Sinceridade 3,33
Visdo paradigmatica 3,33
N&o admitir falhas 6,67
Falta de experiéncia 3,33
Excesso de organizacdo 3,33
Ser muito paciente/tolerante 3,33
Ser acomodado 3,33
N&o poder carregar peso 3,33
N&o tem ponto fraco 3,33
Total 130,00

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertacao.
NOTA - A somadas freqliéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

O patréo e os funcionarios, ambos com 30,00%, séo percebidos pelos gerentes entrevistados

como quem mais lamentaria a sua saida da empresa, de acordo com a TAB. 46. Em seguida, a

empresa de um modo geral (26,67%), o proprio gerente (13,33%) e a familia (3,33%) pelo

desemprego do chefe da casa, sG0 as percepcles dos gerentes a respeito de quem € mais

afetado por esse ato do gerente. Note-se que 20,00% dos profissionais ndo souberam

responder a questéo.
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TABELA 46
Quem mais lamentaria a saida do gerente, na sua Visdo
Itens discriminados %

O patrao 30,00
Os funcionarios 30,00
A empresa de um modo geral 26,67
O proprio gerente 13,33
A familia 3,33
N&o souberam responder 20,00
Total 123,33

FONTE - Entrevistasrealizadas pel o autor da dissertagéo.
NOTA - A somadasfrequiéncias é superior a 100%, por ser possivel aos entrevistados mais de umaresposta.

As questbes discutidas nessa secdo mostraram as percepgoes que 0s gerentes pesquisados tém
de seu trabalho, de suas relagdes com a empresa e de seu conhecimento, ndo correspondendo,
necessariamente, a realidade de sua atuacdo. No entanto, as declaragfes e 0s sentimentos dos
entrevistados demonstram uma certa coeréncia e uma aproximagao |égica com a teoria, que
nos permite entender um pouco mais a fungdo gerencial e a posi¢cao de ambiguidade ocupada
pelo gerente, situado entre o patrdo e 0s operarios, ndo sendo, na readlidade, nem um nem

outro. Em seguida, seréo apresentadas as conclusdes desta pesguisa.
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5 CONSIDERACOESFINAIS.

Nesta dissertagdo, buscou-se conhecer as préticas dos gerentes de pequenas indlstrias situadas
na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, correlacionando-as com as novas habilidades
gerenciais demandadas a situacdo de acelerado processo de desenvolvimento tecnoldgico e as
proposicies de reestruturacdo produtiva e organizacional. A andlise de suas respostas as
questdes apresentadas leva a resultados que permitem confirmar a suposi¢éo inicial de que

gerentes de pequenas indUstrias se adequam as novas exigéncias para a fungdo gerencial.

As declaracbes dos gerentes pesquisados demonstram uma aproximagdo com as demandas
que sd0 propostas aos gerentes, definidas no referencial tedrico, o que permite que se
responda, de forma positiva, a questdo colocada no inicio deste trabaho, de que esses gerentes
sdo flexiveis as mudancas impostas pelo contexto, refletindo, assim, com propriedade, as
préticas sugeridas pelas teorias gerenciais atuais. Entretanto, mostrou-se falsa a suposicéo da
auséncia de parametros tedricos mais rigidos, apresentada na questdo, em virtude do ato
indice de formagdo escolar (técnica e superior) encontrado nos profissionais pesguisados

(80,00%).

No que diz respeito a sua trgjetdria profissional, pelo que se pode inferir das respostas as
questdes da entrevista, 0s gerentes pesquisados comegaram a trabalhar muito cedo, em boa
parte dos casos, antes mesmo dos catorze anos, gjudando a familia ou ingressando como
aprendizes em cursos de formacdo técnica. A sua admissdo nas empresas atuais e a promogao
ao cargo de gerente sdo recentes, além de serem, em grande parte, 0s primeiros no cargo, que
ndo existia anteriormente, mostrando que as pequenas empresas, em sua grande maioria, estdo

se organizando e se profissionalizando ha menos de dez anos. A sua escolha para o cargo de
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gerente ocorreu com base em experiéncias anteriores e por apresentar habilidades requeridas
para 0 desempenho da funcdo, embora 0 seu sal&rio ndo corresponda ao que se possa esperar

paraaqualificacéo e experiéncia exigidas.

Os gerentes pesquisados confirmam os autores que, cada vez mais, indicam a necessidade de
se prepararem para 0 exercicio da funcdo, devido ao acirramento da concorréncia, ao
dinamismo do mercado e a0 cada vez maior relacionamento interpessoal que o gerente deve
ter. Eles se prepararam para o desempenho das tarefas, por meio de cursos de qualificagéo
formal e pela pratica, atualizam-se pelaleitura de livros, de revistas técnicas ou de atualidades
e navegando pelainternet. E de se notar que, enquanto mais da metade das empresas oferecem
condicdes de desenvolvimento gerencial, para 0s gerentes pesquisados, uma boa parte dos
profissionais ndo conta com esse apoio e tem que utilizar recursos proprios para sua
atualizacdo profissional. Enquanto os gerentes tém planos profissonais de continuar
crescendo, por meio de cursos, de abrir os préprios negécios ou de trabalhar em empresas de
maior porte, a grande maioria ndo pretende ainda mudar de cargo, ou por estarem satisfeitos,

ou pelo pouco tempo que tém no cargo, o que ndo lhes da seguranca para saltos maiores.

Com relagdo as principais caracteristicas do cargo de gerente de pequenas empresas, de
acordo com os gerentes pesquisados, €las confirmam a complexidade da funcéo gerencial,
como prega a teoria. A falta de consenso na determinag&o das principais tarefas realizadas
pelos gerentes € uma comprovacdo da multiplicidade de funcbes, que torna o trabalho do
gerente algo complexo, ndo possibilitando a definicdo clara, objetiva e especifica de suas
tarefas, em descricdes de cargos, muitas vezes agindo de acordo com 0 que se pede no
momento. Devido a complexidade, também a comunicacdo dos gerentes entrevistados

com 0s superiores e com os subordinados acontece de forma verbal e informal, ndo havendo
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espaco para formalidades. Outra caracteristica do cargo de gerente em peguena empresa,
citada pelos entrevistados, diz respeito a autonomia para a tomada de decisdo, que ainda €
pouco sentida, tendo em vista que, nas peguenas empresas, ainda ha uma forte influéncia e
atuacdo do proprietario, que toma para s a responsabilidade pelas decisdes. Entretanto, ao
tracar as diretrizes do setor, 0os empresarios, em sua grande maioria, solicitam a opinido dos
gerentes, reconhecendo a sua experiéncia e o seu conhecimento maior da producdo, o que,

entretanto, ndo garante que essa opinido seja acatada.

Na percepcdo que os gerentes pesquisados tém da funcdo gerencial, nota-se uma aproximacao
com a teoria gerencial, em que ndo se encontra consenso na descri¢do das qualidades que o
gerente precisa ter. Mais uma vez a quantidade e a variedade de qualidades indicadas pelos
entrevistados, confirma a complexidade da funcdo gerencial, composta de multiplas tarefas,
gue exigem do gerente capacidades/habilidades humanas, técnicas e conceituais, para

obtencdo do sucesso profissional e da organizacao.

O fato de serem gerentes de uma peguena empresa € percebido pelos entrevistados, de
maneiras diversas, variando desde o sentimento de orgulho por se equipararem aos
verdadeiros “donos’ das empresas e serem capazes de desempenhar multiplas tarefas, até a
sensacdo de que a funcdo é cansativa e estressante, pelo fato de terem excesso de trabalho.
Precisam, entretanto, apresentar habilidades especificas e complexas, tais como conhecer
todos os setores da empresa, ter jogo de cintura, um bom relacionamento interpessoa e
conhecimento técnico, para desempenharem suas multiplas fungdes. Essa estrutura enxuta da
pequena empresa, na percepcdo dos gerentes, apresenta fatores que facilitam o trabaho
gerencial, tais como falta de burocracia, contato direto com o patrdo e com os subordinados,

comunicagao direta e conhecimento geral da empresa. Em contrapartida, mostra outros fatores
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que dificultam o trabalho, sendo o principa a escassez de recursos financeiros, o que é uma
caracteristica das pequenas empresas e € de ordem estrutural, enquanto que os fatores

facilitadores percebidos séo de ordem organizacional .

Os gerentes pesquisados percebem, ainda, varios problemas no trabalho, em funcdo dos
diversos relacionamentos que o seu trabalho Ihes impBe, com os proprietarios, com seus
subordinados, com os fornecedores e com os clientes. Esses diferentes rel acionamentos, com
interesses diversos, influem no trabalho do gerente, causando diversos problemas que o
impedem de executar com tranquilidade suas tarefas. Apesar disso, a grande maioria dos
gerentes pesquisados avalia de forma positiva o ambiente de trabalho em suas empresas e
percebem como bom o relacionamento com seus superiores e subordinados. Desconforto no
exercicio da funcdo so é sentido, quando o gerente tem que tomar decisdes que afetam seus
subordinados, como ter que aplicar puni¢cdes ou demitir. Também as pressdes inerentes ao
cargo gque levam a algum problema, como prazos de entrega, problemas de qualidade,

desentendimentos com o patréo, levam os gerentes a sentir desconforto.

Os gerentes entrevistados, principamente agueles ha mais tempo no cargo, confirmam as
teorias a respeito das mudangas que vém ocorrendo na fungdo gerencial, que sinalizam para
maior necessidade de reciclagem dos gerentes, causada pelo desenvolvimento tecnolégico e
pela maior cobranca de resultados em termos de qualidade. Além do mais, o operédrio esta
mais participativo e exigindo um tratamento mais humanizado, fato que é sentido pela ata
demanda dos gerentes por cursos de gestdo de pessoal, de relacionamento humano e com

énfase nos conhecimentos técnicos.



163

O trabalho nas pequenas empresas ndo permite que o gerente utilize todo o seu conhecimento
no desempenho de suas fungdes, pois as acdes sdo mais rdpidas e mais simples, ndo exigindo
a utilizacdo de maiores conhecimentos técnicos, principalmente para os gerentes que tém
formagdo técnica ou superior. Sobre esse aspecto, ha que se ressaltar que o conhecimento
técnico, juntamente com a capacidade de relacionar-se com as pessoas, 0 empreendedorismo e
a experiéncia profissional foram mencionadas pelos gerentes como Sseus principais pontos
fortes. Ja, em relacdo aos pontos fracos, os gerentes mencionaram, a falta de estudos ou de
qualificagcdo e ao sentimentalismo, responsavel pelas situagdes de desconforto vivenciadas no
desempenho da funcdo. E, finalmente, pode-se observar que 0s gerentes percebem-se como
pessoas importantes para a empresa, uma vez que, caso deixem o cargo, sua falta sera sentida

tanto pelos patrdes quanto pel os subordinados.

As observacOes feitas a partir das entrevistas realizadas com gerentes de pequenas empresas
industriais situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte permitiram um maior
conhecimento do trabalho desses profissionais, de sua trgetéria profissional, das
caracteristicas do cargo gerencia e da sua percepcdo a respeito da funcdo que exercem.
Embora reconhecendo a impossibilidade de se generalizar essas observacoes para todos os
gerentes, pode-se observar uma aproximagdo entre as préticas dos gerentes de peguenas

empresas pesguisados e a nova teoria gerencial.

Confirma-se ainda, a dificuldade de se propor um modelo tedrico definindo as funcdes, as
habilidades e as qualidades necess&rias a0 desempenho da funcdo gerencia, face a uma
prética social complexa e variada, cujas tarefas sdo exigidas de formas diversas e atipicas,
variando conforme a situacdo e dependendo de diversos relacionamentos com o proprietario,

com os funcionarios, com fornecedores e com clientes, cada um deles buscando uma nova
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posicéo no novo mundo dos negdcios, situados em um ambiente complexo de interesses e de
relacOes de poder. A situacdo descrita reflete a posicdo de ambiglidade em que o gerente se
coloca, entre patrdo e operarios e, de forma especial, no caso das pequenas empresas, tendo
que atender as exigéncias dos clientes em contraposicéo as dos fornecedores, levando a

situacOes de atrito que dificultam o trabalho gerencial.

Esta pesquisa pode ser utilizada como ponto de partida para outros estudos sobre a funcéo
gerencia em pequenas empresas de diferentes setores da economia e/ou de outras regiodes,
bem como para a redizagdo de estudos comparativos com as atividades gerenciais em

empresas de diferentes portes.

Além disso, mesmo que modesta e limitada, essa pesquisa apresenta dados que levam a um
maior conhecimento e a uma melhor compreenséo das atividades dos gerentes de pequenas
empresas industriais, podendo servir de referéncia para programas de treinamento e de

desenvolvimento de gerentes em peguenas empresas.

Espera-se, finamente, que esse estudo suscite novas investigagdes no campo das pequenas
empresas, mudando a diregdo da maioria das pesquisas, que, de uma forma geral, tém

enfocado as grandes organizagoes.
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