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ANALISE DO SISTEMA GERENCIAL DA EMATER/RS'

Autor: Bruno José Ely ?
Orientador: Prof. Paulo César
Delayti Motta

RESUMO

Este estudo identifica, analisa e avalia as caracteristicas do
sistema gerencial na EMATER/RS, tendo como objetivo contribuir
para a compreensao das variaveis envolvidas no gerenciamento
de uma empresa de extensao rural.

A pesquisa baseia-se na teoria geral de administragdo, nos
autores sobre organizagdo, geréncia, administragdo modema e
empresa saudavel e em especial, Beckhard, (1972) e Argyris
(1969, 1975) que identificam as caracteristicas relevantes de um
sistema gerencial saudavel.

A metodologia adotada incluiu uma pesquisa de campo
junto a todas as 461 chefias e especialistas da empresa e uma
amostra qualitativa de 208, sendo os dados coletados através de
questionarios estruturados, abertos e de entrevistas. Através de
técnicas estatisticas identificaram-se as caracteristicas mais
freqlentes no sistema gerencial da empresa.

Os resultados do estudo, na percepgdo dos respondentes,
mostram como caracteristicas gerenciais relevantes, mais
freqientes na empresa: co-responsabilidade pelos resultados e
destino da empresa, e participagdo dos subordinados nas

+ decisbes; as menos frequentes foram: condigdes da estrutura,

! Texto baseado na dissertagdo de mestrado apresentada pelo autor ao Programa de Pés
Graduagdo em Administragdo (PPGA), da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS), aprovada em agosto de 1996, 268p.

? Licenciado em Filosofia, bacharel em Administragio de Empresas e Publica
(UFRGS), mestre em Administragdo (UFRGS) e Técnico Cientifico da
EMATER/RS.
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programa de capacitagdo orientado, perfil das chefias, e controle
do esforgo.

Além de outros resultados relevantes, os dados coletados
contribuem para o debate, a formulagdo e a implementagdo de
um processo de desenvolvimento gerencial na empresa. Por fim,
indicam-se sugestdes para outras pesquisas.



ABSTRACT

This study identifies, analyzes and evaluates the
characteristics of the EMATER/RS managerial system aiming at
contributing to the understanding of the components involved in
the management of a Rural Extension agency.

The research is based on the general administration
theory, on the authors who wrote about organization,
management, modern administration, healthy company, and
specially on Beckhard, (1972) and Argyris ( 1969, 1975) who
identify the most relevant characteristics of a healthy
managerial system.

The methodology adopted included a fieid research with
all the 461 chief officers and specialists of the company and a
qualified sample of 208.This data was collected through
structured and open questionnaires and interviews.By the use of
statistics, the characteristics more frequently found in the
agency managerial system were identified.

The results of the study, in the perception of the
interviewees, show as the most relevant managerial
characteristics and most frequently found in the agency, the
following ones: co-responsibility for the results and destiny of
the agency, and participation of the employees in the decisions.
And the less frequent were: conditions of the structure, guided
programe of capacitation, head officers profile and control of
the efforts.

Besides other relevant results, the data collected
contributes to the debate, the formulation and the
implementation of a process of managerial development in the
agency: Finally, suggestions to other research are made.



1 INTRODUGAO

Este estudo diz respeito a questdo do sistema gerencial da
Associagdo Rio-Grandense de Empreendimentos de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (EMATER/RS), com o objetivo de
aprofundar e compreender a forma de gerenciamento, a formulagéo
dos problemas organizacionais como condicdo para o
desenvoivimento gerencial, e as condigbes do exercicio da fungéo
geréncia, considerando-se o papel fundamental que ela desempenha
na economia agricola do Rio Grande do Sul.

Entende-se como processo de desenvolvimento gerencial, para
fins deste trabalho, o esforgo coletivo orientado para formar, no
sentido educacional da palavra, individuos capazes de construir e
administrar organizagdes, definindo os seus objetivos e formas de
atuacdo, e implementando essas decisées no sentido do bem comum.

Na sua maioria, as pessoas que ingressam nas organizagdes o
fazem como especialistas. Poucos, por diversos motivos, sdo aqueles
que ingressam diretamente em posi¢cdes de chefia, e mesmo estes
terdo, em organizagbes pelas quais passaram anteriormente,
comegado como especialistas. Exceto aqueles que passam por escolas
de administragdo, os especialistas ndo recebem preparagdo adequada
para ocupar posi¢cdes gerenciais, o que é confirmado pelo exame dos
curriculos que vigoram em nossas universidades. N&o &
responsabilidade destas formar gerentes, mas técnicos de alto
padrdo. N&o obstante, uma parcela de qualquer comunidade
profissional ser& chamada a ingressar na carreira gerencial das
organizagdes para as quais venha a trabalhar e devera desempenhar
tarefas em relagdo as quais a educagao superior € omissa.

Assim, e ndo importando terem sido preparados ou ndo para
tanto, alguns extensionistas sdo convocados para ocupar posi¢cdes de
chefia gerencial na instituicdo de extensdo rural. Isto ocorre
principalmente na area técnica, mas, ndo raro, se encontram pessoas
com antecedentes extensionistas respondendo por atividades
financeiras, de recursos humanos, etc., em organizagbes de extensdo
rural. O que ocorre quando ha essa transformagéo ? Segundo Bailey e
Jensen (apud Bayton e Chapman, 1972, p. 15), ha seis motivos
pelos quais essa transicdo pode ser dificil :



“a) o especialista tem que trocar sua lealdade a
profissdo pela lealdade a organizagao;

b) o especialista quer ser um "camarada bonzinho”
mas tende a associar a geréncia com o magoar e néo
com o0 ajudar os outros;

¢) o especialista perde o controle direto sobre o
trabalho e tem que passar a trabalhar por meio dos
outros ( e ndo pode ser mais proficiente que cada um
de seus subordinados em suas respectivas tarefas );
d) o especialista sente-se frustado por ter optado
pela geréncia para ganhar mais, abdicando assim de
sua "heranga técnica”;

e) o especialista gasta menos tempo em coisas que
sdo agradaveis (isto é, técnicas) e deve ajustar-se a
uma escala de valores orientada pela geréncia;

f) em contraste com a engenharia e as ciéncias
fisicas, a geréncia ndo tem leis as quais recorrer”.

E fato sabido que as escolas de onde saem os profissionais de
Ciéncias Agrarias ndo os preparam para ser gerentes, mas
especialistas qualificados. Uma vez guindados a posicdes de
chefia/geréncia, porém, véem-se obrigados a se municiar de
conhecimentos administrativos.

A medida que o extensionista rural-gerente ascende na
hierarquia, mais ele se afasta da execucdo da extensdo rural perdendo
o patrimdnio acumulado, para ter que se ocupar dos instrumentos
administraivos exigidos pela organizagdo: planos de trabalho, estudos
de situagdo, cronogramas, orgamentos, prestagdes de contas,
relatérios, questionarios, etc.

Quanto mais alta a posigdo hierarquica, maior abrangéncia
destes instrumentos e maior a responsabilidade do gerente,
paralelamente ao aumento da complexidade no corpo de subordinados.
Estes fatores exigirdo do homem no comando o dominio de algumas
habilidades especiais.

Da posse dessas habilidades e do conseqiiente bom desempenho
das atribuicbes dependem o sucesso profissional da chefia/geréncia, o
sucesso da unidade que comanda e, em uitima instancia, o sucesso
da Empresa de Extensdo Rural como um todo.
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A oportunidade do estudo esta em fungao das grandes mudancas
que se processam na sociedade, considerando o periodo de transi¢cées
econdmicas, sociais, politicas e tecnolégicas que se esta vivendo e
que atingem também as organizagdes.

E oportuno também pelo momento em que a EMATER/RS se
encontra, de desenvolvimento de um programa de treinamento
gerencial e inicio do movimento pela qualidade em servigos, mediante
a sensibilizacdo das chefias/ geréncias e assessorias e a coleta de
contribuigbes para a elaboragdo do seu Programa de Qualidade e
Produtividade.

O presente trabalho ganha relevancia especialmente por causa
do momento de transicdo governamental (margo de 1995), quando os
Estatutos prevéem a troca de comando na alta Dire¢do da Empresa e,
consequentemente, nos demais escalfes executivos intermediarios e
regionais.

Uma proposta de melhoria do padrao gerencial, juntamente com
a estratégia para a qualidade dos servigos, facilitardo em muito o
trabalho inicial da nova Dire¢do que assumiu a administracdo da
Empresa.



2 AEMPRESA

Em 02 de junho de 1955, ocorreu a criagdo da Associagdo
Sulina de Crédito e Assisténcia Rural (ASCAR). Um més depois, o
Ministério e a Secretaria da Agricultura, juntamente com o Escritério
Técnico Rural- Estados Unidos (EUA), firmaram um convénio de
cooperagao técnica pelo qual os governos federal e estadual
delegavam a ASCAR a responsabilidade de executar os servigos
de extensdo rural no Rio Grande do Sul.

O Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural
(SIBRATER) foi criado em margo de 1975, passando a coordenar a
Extensdo Rural em todo o pais. Em 14 de margo de 1977, foi criada a
Associagdo Rio-Grandense de Empreendimentos de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (EMATER/RS), 6rgao executor das
decisbes e agbes dos governos estadual e federal no setor
agropecuario gaucho através de convénios com as prefeituras
municipais (EMATER/RS, 1984).

Trata-se, realmente, de duas entidades distintas, surgidas em
epocas diferentes mas voltadas para objetivos idénticos, dedicando-
se a execucdo da politica de assisténcia técnica e extensdo rural no
Rio Grande do Sul. Essa atividade, através da ASCAR, implantou-se
no Estado em 1955 integrada ao Sistema que teve como coordenador
a Associagao Brasileira de Crédito e Assisténcia Rural (ABCAR).

A substituicdo do Sistema ABCAR, entdo existente, pelo
SIBRATER proporcionou o surgimento, em 1977, da EMATER/RS,
para atuar no meio rural rio-grandense, sendo que ambas sao
sociedades civis, de direito privado, sem fins lucrativos.

A orientacdo inicial apontava para a extincgdo da ASCAR,
permanecendo apenas a EMATER/RS. Esta absorveria,
paulatinamente, os espagos ocupados e mantidos por aquela,
incorporando seu pessoal e acervo técnico.

Disciplinando a estratégia dessa transigdo estruturada, foi
celebrado um protocolo de administracdo conjunta, emerginde dai a
conjugacdo EMATER/RS - ASCAR que até hoje persiste. Muitlc cedo
foi constatada a inconveniéncia do desaparecimento da ASCAR, face
sua condicdo legal de possuidora do certificado de entidade
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filantrépica e de utilidade publica, federal, estadual e municipal que
lhe porporciona isen¢des dos tributos IR, INSS e IPVA.

Hoje, a entidade que aparece, atua e domina o mercado de
trabalho nesta area técnica € a EMATER/RS, mas a ASCAR é
imprescindivel para o suporte humano e de patriménio fisico que
viabiliza a agdo da primeira.

Em 1988, em conseqiéncia de Convénio firmado entre o
Ministério da Agricultura e o Governo do Estado, por intermédio da
Secretaria da Agricultura e Abastecimento, integraram-se a
EMATER/RS os servigcos de classificagdo de produtos de origem
vegetal, operando paralelamente com a assisténcia técnica e a
extensao rural.

Com a extingdo da EMBRATER pelo Governo Federal, em
1990, foi atribuida a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) a coordenagdao do SIBRATER, que foi delegada
posteriormente, ao Ministério da Agricultura, através do
Departamento de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (DATER).

No Estado, a EMATER/RS inicialmente mantinha, de direito,
apenas relacionamento com a Secretaria da Agricultura e
Abastecimento. Havia, no entanto, um expressivo entrosamento de
interesses. A cessagdo da remessa de recursos financeiros da Unido
transformou esse relacionamento em dependéncia da administragdo
estatal criando, de fato, um vinculo real.

A EMATER/RS é hoje o principal instrumento de assisténcia
técnica e de extensdo rural no Estado, como, alias, preconiza o seu
Estatuto, e executora do que estabelece o art. 186 da Constituigéo
Estadual: "O Estado mantera servigo de extensdo rural, de assisténcia
técnica e de pesquisa e tecnologia agropecuarias, dispensando
cuidados especiais aos pequenos e médios produtores, bem como a
suas associagdes e cooperativas” (RIO GRANDE DO SUL, 1989).

A EMATER/RS-ASCAR, mediante Convénio, presta servigos de
assisténcia técnica e extensdo rural as municipalidades e, nestes
casos, localiza escritérios em suas sedes, que abrigam as
respectivas equipes técnicas, partindo dali para o campo onde
assistem o produtor e seus familiares.
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A EMATER/RS é uma empresa com uma situagcdo sui generis.
Embora de vocagao publica, é uma entidade civil de direito privado.
Seu nome associa duas entidades - ASCAR/EMATER/RS. A primeira,
embora tenha sido absorvida “de fato” pela segunda, continua a
existir “de direito”. A EMATER/RS recebe recursos governamentais
que repassa a ASCAR, a fim de que realize o custeio das suas
despesas, considerando que possui certos privilégios, como entidade
de utilidade publica. O pessoal da “antiga” ASCAR foi absorvido pela
entidade nova, EMATER/RS, com o pressuposto de que a primeira
desapareceria, o que ndo se deu. A ASCAR era detentora de
objetivos, principios, métodos e uma histéria que plasmou uma
geragdo de técnicos. A EMATER/RS, sobre esse passado, deveria
construir sua propria histéria e definir os rumos da sua agéo.
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3 DEFINIGAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS

O presente estudo tem como situagdo problematica a questdo
do sistema gerencial na estrutura organizacional da EMATER/RS,
caracterizado por atuagado na linha hierarquica/gerencial, outorgada as
chefias; e por projetos/programas e/ou produtos, conquistada pelos
especialistas em fungdo dos requisitos especificos demandados pela
Empresa.

Sabe-se que este tipo de estudo e pesquisa é inédito no ambito
da EMATER/RS. No entanto, projeto semelhante foi desenvolvido pelo
Instituto de Administragao/Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS) na década de 1960, especificamente sobre a reestruturagao
administrativa da ASCAR (UFRGS, 1960).

Tradicionaimente, a Empresa conta com um corpo técnico
profissional qualificado. Atuam, entretanto, nos quadros da Empresa,
profissionais de nivel superior e médio de outras areas nao ligadas as
agronémicas e da agropecuaria em geral, bem como de suporte
técnico e administrativo as atividades finalisticas de campo.

Quanto a qualificagdo de grande parte dos dirigentes/gerentes,
é fato notério que as escolhas para cargos de diregdao e geréncia sao
feitas com énfase na formacdo e na experiéncia técnica da pessoa
relativamente & area que ira dirigir, ou seja, para o setor saude,
médicos; para o de transportes, engenheiros; para o de agricultura,
agrénomos; para o de economia, economistas, etc. Normalmente, séo
pessoas de destaque nos seus setores, especialistas de elevada
qualificagdo, mas convocados para fungdes de geréncia. Ocorre que
estas fungbes exigem outros tipos de habilidades, de conhecimentos
e de experiéncia. Nao se discute a competéncia técnica, mas o
conhecimento de técnicas gerenciais modernas, as quais, hoje ainda
dificilmente, terdo sido dadas a conhecer para pessoas que se
concentram nas suas profissbes o maior tempo possivel. A Empresa
oferece inimeros e significativos exemplos do que se acaba de
afirmar. O profissional de nivel superior, o Extensionista Rural Nivel
Superior, se desgasta ao assumir fungées de dire¢do e de geréncia,
num esforgo enorme para se movimentar num ambiente para o qual foi
pouco preparado.

Formar equipes com postura colaborativa, construir e conduzir
um plano de trabalho, coordenar atividades, administrar conflitos,
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estimular pessoas, entender e decidir quanto a orgamento, material,
patriménio, fluxos e rotinas, obter feedback valido traz consequéncia
das suas decisdes, todas essas sdo agdes tipicamente gerenciais que
exigem conhecimentos e experiéncias especificas.

As questbes que se colocam nos Semindrios de Qualidade em
Servigos se referem a questdo de até que ponto ha falta de formagéao
na area de responsabilidade e de capacitagdo gerencial para a fungéo;
a existéncia ou ndo de um perfil gerencial e a sua adequagdo as
diversas funcdes; a questdo de se as escolhas das chefias/gerentes
correspondem ao perfil desejado e as expectativas da equipe; a
questdo da estabilidade e/ou transitoriedade na fungdo, face as
mudangas de Governo e as ingeréncias politico-partidarias na
Empresa; a definicdo e clarificacdo dos papéis essenciais a serem
desempenhados pelas chefias; a questdo da possivel falta de uma
sistematica de administragcdo por objetivos/metas. Em decorréncia
dessa situagdao, poder-se-ia relacionar: descontinuidade de
projetos/atividades, énfase na comunicagao informal,
descaracterizagdo da figura da chefia, cumprimento de rotinas e
tarefas diarias sem alvos a atingir, entre outras (EMATER/RS, 1994).

Assim, o foco central do presente estudo é identificar e
caracterizar a estrutura gerencial, que representa a linha de comando
da Empresa, responsavel pelo alcance dos objetivos empresariais e
pelas decisdes; enfim, a geréncia praticada numa empresa de
extensao rural, compativel com o modelo de organizagdao desejada no
cumprimento da sua missdo e dos objetivos programaticos; as
dificuldades enfrentadas pelas chefias, gerentes, dirigentes na
Empresa de extensao rural; pretende-se também formular
recomendagées que permitam um processo de desenvolvimento
gerencial mais eficaz.

Consta como diretriz da Empresa "atuar na promogdo de
mudang¢as nos processos econdmicos, sociais, tecnolégicos e culturais
no meio rural e nas transformagdes estruturais", conforme
estabelecido no “ Seminario extensdo rural - enfoque participativo”
(EMATER/RS, 1987, p.10).

Situa-se, portanto, a EMATER/RS como agente de

modernizagdo; no entanto, cabe indagar: 0 modelo gerencial praticado
na estrutura organizacional da Empresa é moderno e modernizante?
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E saudavel? Como sdo exercidas as geréncias administrativa e
técnica?

Tendo em vista estas questdes, este estudo objetiva identificar e
analisar o sistema gerencial da EMATER/RS, verificando os seus
pontos fortes e fracos, avaliando a geréncia, fornecendo elementos
para o processo e para a formulagdo de uma proposta de melhoria de
gestao.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Beckhard (1972), uma empresa saudavel teria as
seguintes caracteristicas: interacdo adequada com o meio ambiente;
alvos bem definidos; estrutura organizacional flexivel, comunicag¢des
ndo distorcidas; auséncia de feudos (exercicio do poder); auséncia de
competicédo interpessoal e intergrupal e avaliagdo gerencial.

A interacdo com 0 meio ambiente se refere “ao esforco da
organizagdo de examinar o ambiente externo que se alterou, avaliar
suas consequéncias e determinar as diretrizes com vistas a atender as
novas condi¢gbes” (Beckhard, 1972, p. 22) e sobretudo a habilidade da
Empresa no sentido de responder efetivamente as novas exigéncias
decorrentes dessas mudangas. Neste sentido, uma organizacao
saudavel tem agilidade e responde ao ambiente e ndo se enquista
nele.

Para o autor, a fungdo de planejamento, que costumava ser
altamente centralizada, “deve agora ser exercida por um certo numero
de pessoas em todas as partes da organizagdo. A conscientizagéo
deste problema por parte da administragdo bem pode levar a um
esfor¢go que abranja toda a organizagao, com o objetivo de melhorar o
planejamento e a definicdo de metas” (Beckhard, 1972, p. 212). Neste
sentido, a organizacdo saudavel tem alvos bem definidos (misséao,
objetivos e metas), e todos sabem onde a organizagdao quer chegar e
onde todos devem chegar.

Quanto a necessidade de mudar estruturas e posigdes, “isso
corresponde a consciéncia por parte da alta administragdo de que néao
estamos adequadamente organizados” (Beckhard, 1972, p. 20), ou
seja, a estrutura dos 6rgdos deve estar adequada aos fins a que ela
se propds. Uma organizacao saudavel tem uma estrutura flexivel para
atender as demandas nao previstas, assim como um adequado grau de
eficacia das normas e procedimentos existentes.

No que se refere ao sistema de comunicagcdo, "quando os
administradores passam a ter consciéncia de significantes lacunas em
comunicagao para cima ou para baixo ou de uma falta de adequadas
informagées para a tomada de decisbes, eles podem sentir a
necessidade de agir a fim de melhorar a situagao” (Beckhard, 1972, p.
20). Numa organizagdo saudavel, as comunicagdes fluem
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naturaimente. Ndo ha meia informagdo, nem meia verdade, e as
informagdes fluem completas.

Sobre o exercicio do poder, o autor afirma que numa
organizagdo saudavel ndo ha feudos. Procura focalizar aspectos do
relacionamento interdepartamental e verificar a existéncia ou ndo de
comportamentos estanques ao nivel dos diferentes componentes
organizacionais.

Como menciona Beckhard (1972, p. 20), “nas organizagdes uma
das principais utilizagbes de energia despendida é a elevada dose de
inadequada concorréncia entre grupos”. Procura-se verificar se ha
indicios de competicdo envolvendo grupos e pessoas e as
conseqiéncias desse fato para a empresa e para suas partes. Numa
empresa saudavel, ninguém representa perigo para ninguém; ninguém
tem receio de ninguém; todos discutem abertamente os problemas,
sem constrangimento.

Por fim, a avaliagdo gerencial, segundo o autor, “ constitui a
realidade que muitos administradores de empresas pequenas e
grandes estdo atualmente reexaminando, as estratégias basicas dentro
das quais a organizagdo esta operando” (Beckhard, 1972, p. 18). "Em
algumas organizag¢des grandes, ha esforgos planejados em andamento
para mudar a maneira peia qual o trabalho estd organizado e a
maneira pela qual as fungdes estdo definidas”™ (p. 21). Procura-se
verificar quais sdo os padrbes que norteiam a avaliagdo do
desempenho das pessoas em nivel de chefia. Numa organizagdo
saudavel, os gerentes buscam resultados e ndo visam apenas a
cobranga de tarefas; buscam o desenvolvimento da sua equipe e ndo
de individuos; pugnam pela coeséo grupal; os resultados sdo de todos
e ndo apenas de alguns. Acrescente-se, ainda, a questdo da
maturidade pessoal dos servidores da empresa.

Segundo Argyris (1969), sete mudangas devem ocorrer na
personalidade do individuo para que, com o passar do tempo, se
desenvolva num individuo maduro. Em primeiro lugar, um individuo
passa de um estado passivo, como bebé&, para um estado de crescente
atividade como adulto. Em segundo lugar, um individuo se desenvolve
de um estado de dependéncia, como bebé& com relagao a outros, para
um estado de relativa independéncia como adulto. Em terceiro lugar,
como bebé, um individuo se comporta apenas de algumas formas;
como adulto, pode se comportar de muitas formas diferentes. Em
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quarto lugar, como bebé&, um individuo tem interesses superficiais,
incertos e dispersos, mas como adulto cria interesses mais profundos
e mais intensos. Em quinto lugar, a perspectiva de uma crianca é
muito limitada, incluindo apenas o presente, enquanto que, ao
amadurecer, a sua perspectiva de tempo aumenta, a fim de incluir o
passado e o futuro. Em sexto lugar, como bebé, um individuo esta
subordinado a todos, mas como adulto, passa para posi¢ao de igual ou
superior. Em sétimo lugar, como crianga, um individuo nao tem
consciéncia de um "eu"; como adulto, ndo apenas tem consciéncia
disso, mas é também capaz de controlar esse eu.

Argyris admite que tais mudangas se colocam num continuo e
que a personalidade "sadia" se desenvolve nesse continuo, da
imaturidade até a maturidade.

Com base na revisdo da literatura e a partir do estabelecimento
das variaveis e das caracteristicas de um sistema gerencial saudavel,
baseado no referencial te6rico formulado por Beckhard (1972) e por
Argyris (1969), foi delineado o desenvolvimento e o modelo da
pesquisa.
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5 A METODOLOGIA DA PESQUISA

5.1 Tipologia da pesquisa

Trata-se de um estudo de caso na EMATER/RS. Segundo Maior
Filho (1984, p.147), “a vantagem de estudos de caso é naturalmente
ampliada quando varios instrumentos de coleta de dados primarios
(entrevista, questionario, observagao direta) e secundarios (analise de
textos e séries temporais) sdo usados em conjunto.” Classifica-se
como estudo exploratério-descritivo e qualitativo, de tipo avaliacdo
formativa, com o propésito de aperfeigoar uma intervengdo gerencial
na Empresa, tendo como foco o dimensionamento das caracteristicas
significativas do sistema gerencial. Para tentar responder as questdes
levantadas, o estudo envolveu: a analise dos documentos e subsidios
gerados nos diversos eventos promovidos pela EMATER/RS; o
levantamento de opinides de chefes de unidades de campo, gerentes
e dirigentes do Escritério Central; observagbes, entrevistas e analise
de questionarios preenchidos.

5.2 Instrumentos de Pesquisa

Os dados primarios foram coletados no periodo abril/maio de
1995, através dos seguintes instrumentos:

B Questionario n° 1 (quantitativo) junto a 371 chefias, sendo
80,47% do universo, que evidenciaram um grande interesse
pela pesquisa;

B Questionario n° 2 (qualitativo) junto a 115 chefias, sendo
55,28% do universo.

Os dados secundarios sdo oriundos de relatérios e documentos
da Empresa, bem como de artigos, reportagens que tratam do assunto.

Para elaborag&o dos questionarios, foram definidas as variaveis
da pesquisa que foram agrupadas em oito blocos de temas, os quais
estruturaram os questionarios denominados n°® 1: “Pesquisa sobre o
Sistema gerencial na EMATER/RS” (quantitativo) e o n° 2: “Pesquisa
Qualitativa sobre o Sistema Gerencial na EMATER/RS”.
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5.3 Coleta dos dados

As informagbes foram coletadas através de 461 questionarios
remetidos as chefias e aos especialistas da estrutura da Empresa
(quantitativo) e 208 qualitativos e a realizagdo de entrevistas. Foi
realizada, paralelamente junto ao Departamento de Desenvolvimento
de Sistemas, uma coleta de informagdes secundarias relativas ao
processo gerencial na Empresa.

5.4 Tratamento dos dados

Para o processamento estatistico dos dados, foram utilizados
dois programas especificos: o POINTER e o SPSS. Por meio destes
dois sistemas, foi possivel processar os dados estatisticos através de
Testes Parameétricos, que podem ser assim identificados: a)
estatisticas descritivas; b) analise de variancia (teste de Scheffé) e c)
analise fatorial.

Com respeito a pesquisa qualitativa, procedeu-se a tabulagao de
todas as questbes por segmento pesquisado. Realizou-se uma pre-
analise das respostas de cada segmento pesquisado e das entrevistas.
Este trabalho ocorreu dentro da visualizagdo do marco referencial dos
grandes temas e respectivas variaveis, definidas a partir de um
sistema gerencial saudavel.
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6 CONCLUSOES E PROPOSTAS

Este capitulo apresenta as conclusGes e as propostas do
presente estudo. Neste ponto, cabe destacar que foi expressiva a
quantidade e a qualidade das informagbées coletadas nos
instrumentos de pesquisa do trabalho de campo. Por isso, importa
que se adote uma estratégia de integragdo destas informagdes
gerenciais para o planejamento do processo e das agbes de
melhoria de gestdo para que a EMATER/RS responda eficazmente
as demandas do ambiente.

Tem-se consciéncia de que este estudo, além dos fins
académicos a que se propos, se constitui num trabalho técnico
inicial de analise e interpretacdo das opinides dos participantes da
pesquisa, para a modernizagdo gerencial da empresa. Deve ser
ressaltado, no entanto, que ndo se desconsiderou os diagnésticos
que foram realizados recentemente, com outros enfoques e
orientagdes diversas, sobre a realidade organizacional da empresa;
eles constituem, na verdade, radiografias de determinados estagios
do funcionamento da empresa.

6.1 Nivel de freqiléncia das caracteristicas gerenciais

Considerando a pesquisa quantitativa realizada em toda a rede
da EMATER/RS, e estabelecendo a média de 3,5 como divisor de
percepgao, pelos resultados da analise descritiva, & possivel apontar
como MAIS FREQUENTE na empresa, na opinido dos respondentes,
as seguintes caracteristicas relevantes de um sistema gerencial
saudavel, por agrupamento de variaveis:

a) interagdo com o meio ambiente:
- opinido dos clientes e parceiros (3,6);

b) definicdo de missdo, objetivos e metas:
- existéncia de ideal (3,6);
- atividades planejadas (3,5);
- métodos e estratégia de trabalho (3,5); e
- definigc@o de misséo (3,5);

d) sistema de comunicagao:
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- divulgacédo dos trabalhos (3,5);

e) exercicio do poder:
- participacdo subordinados nas decisdes (3,7);

f) relacionamento interpessoal e integrupal:
- didlogo com subordinados (3,6);
- didlogo com superiores (3,5); e
- didlogo com colegas de fung¢ao (3,5);

g) avaliagdo gerencial:
- busca de resultados e tarefas (3,6); e
- utilizagdo de controle (3,5);

h) maturidade pessoal:
- co-responsabilidade pelos resultados e destino da
empresa (3,9); e
- responsabilidade do servidor (3,6).

A andlise descritiva apontou como MENOS FREQUENTE na
empresa, dentro dos critérios anteriormente referidos, na opinido
dos respondentes, as seguintes caracteristicas de um sistema
gerencial saudavel, por agrupamento de variaveis:

a) interagdo com o meio ambiente:
- ingeréncia externa (3,1);

b) definicdo de missdo, objetivos e metas:
- projetos de médio/longo prazos (3,1);
- tempo e recursos para projetos novos (3,2);
- plano de agédo subsidiado (3,3);
- revisdo de planos (3,3);
- avaliacdo de resultados de trabalho (3,4); e
- participagdo na definicdo de metas (3,4);

c) estrutura organizacional:
- condigbes da estrutura (2,6);
- distribuigdo equilibrada do trabalho (3,1);
- competéncia técnica, administrativa e
interpessoal (3,2);
- responsabilidade e autonomia definidas (3,3);
- aspectos organizacionais formalizados (3,3);



- treinamento amplo (3,3); e
- adogdo de normas e procedimentos (3,4);

d) sistema de comunicagéo:
- utilizagéo de meios e métodos de comunicagéo
(3.2); e
- comunicagéo franca e aberta (3,4);

e) exercicio do poder:
- perfil das chefias (2,9);
- decisdes da Diretoria (3,1);
- chefias competentes (3,3); e
- autonomia para organizar o trabalho (3,3);

f) relacionamento interpessoal e intergrupal:
- programa de capacitagdo orientado (2,6);
- desenvolvimento de equipe de trabalho (3,3);
- equipe coesa (3,4); e
- administragdo de conflitos (3,4);

g) avaliagdo gerencial:
- controle do esforgo desenvolvido (2,9);
- instrumentos de controle (3,0);
- freqliente checagem de qualidade (3,1);
- fungbes gerenciais e técnicas (3,1); e
- dados do controle (3,3);

h) maturidade pessoal:
- servidores capazes e auténomos (3,3); e
- acolhida a idéias novas (3,4).

Certamente, as agdes envolvendo orientagdo/assessoramento
dispensado as chefias/geréncias pela autoridade hierarquica e pelo
sistema de consultoria interna da empresa estardo focalizadas, de
modo especial, nas variaveis e caracteristicas gerenciais que
revelaram as médias mais baixas.

Outra questdo fundamental destacada por este estudo foi
quanto a identificagdo dos fatores determinantes em termos de
caracteristicas de um sistema gerencial saudavel, utilizando-se a
técnica da analise fatorial, que revelou a existéncia de sete fatores
basicos determinantes das caracteristicas gerenciais em relagdo a
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EMATER/RS. Apdés sua analise, convencionou-se denomina-los da
seguinte forma:

- Interagéo servidores/geréncia (35,7 % da variancia total).
A compreens&o da dindmica da interagdo dos servidores com a
chefia/geréncia esta associada ao relacionamento interpessoal e
intergrupal, na forma do diadlogo com os superiores e na autonomia
do seu trabalho, em decorréncia das variaveis que integram este
fator: (8) administragcdo de conflitos, (11) decisdes de Diretoria, (13)
autonomia para organizar o trabalho e resolver problemas, (25)
competéncia técnica, administrativa e interpessoal, (26) dialogo com
os superiores, (33) participagdo dos subordinados nas decisbes, (35)
desenvolvimento da equipe de trabalho, (36) responsabilidade do
servidor, e (37) acolhida a idéias novas.

- Controle dos servidores (4,8 % da variancia total) -
formado pelas variaveis (23) adogdo de normas e procedimentos,
(41) programa de capacitagdo orientado, (42) instrumentos de
controle, (44) aspectos organizacionais formalizados, e (45) dados
do controle. Este fator pode ser relacionado ao controle das
informagdes sobre os servidores na estrutura da Empresa.

- Influéncia dos usuarios no planejamento (3,6 da variancia
total) - ligam-se a este fator (14) participagcao na definicido de metas,
(15) co-responsabilidade pelos resultados, (31) existéncia de ideal, e
(32) plano de agdo subsidiado, o que sugere a participacdo dos
usuarios e dos servidores nas diversas etapas do processo de
planejamento, também identificado como planejamento participativo.

- Controle do planejamento (3,2 % da varidncia total) -
relaciona variaveis ligadas ao processo de planejamento, tais como
(1) atividades planejadas, (2) opinido dos clientes e parceiros, (3)
tempo e recursos para projetos novos, (4) freqlente checagem de
qualidade, e (5) avaliagdo de resultados de trabalho. Este fator
pode estar associado ao controle do planejamento que visa a
verificagdo permanente se as realizagées estdo de acordo com os
padrdes e/ou objetivos previamente estabecidos.

- Comunicacdo de resultados (3,0 % da variancia total) -
exprime as caracteristicas: (16) divulgagdo dos resultados, e (18)
utilizagdo de meios e métodos de comunicagdo, o que revela a
importancia da utilizagdo dos multimeios educativos e a
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cofnunicac;ao de resultados de trabalho, pois & o instrumento
mediante o qual a chefia/gerente interage com os colaboradores e
publico assistido.

- Chefia claramente definida (2,6 % da variancia total) -
formado pelas variaveis: (12) condicbes da estrutura
organizacional, (17) chefias competentes, e (21) perfil das chefias.
O fator pode ser associado ao estabelecimento de chefias
competentes e com perfil, consolidando o sistema gerencial, que
atendam as expectativas dos servidores e dos dirigentes da
Empresa.

- Fungdo da chefia (2,3 % da variancia total) - associada a
questdes ligadas aos encargos ou atribuigdes cometidas as pessoas-
chave de uma organizacdo em decorréncia da unica variavel
componente do fator, a saber: (6) fungbes gerenciais e técnicas.

6.2 Conclusdes

A EMATER/RS realiza a interagdo com o meio ambiente
mediante a leitura e a andlise das mudangas tecnolégicas e
tendéncias ambientais através dos seus dirigentes, das geréncias e
das chefias em todos os niveis pesquisados. Verifica as
necessidades presentes no ambiente através de contatos, reunides,
estudos de situagdo e acertos de trabalhos, que ela pretende ou
deve atender (“opinido dos clientes e parceiros” - 3,6). Destacam-se
as parcerias claras e bem definidas. Confirma-se uma preocupacgédo
com o alcance de resultados socialmente relevantes e um sistema
organizacional aberto, interagindo com o meio ambiente. Verificou-
se também que “a ingeréncia externa” (3,1) deveria estar sendo
adequadamente entendida e administrada nos espagos e processos
decisorios colegiados.

A definicdo de missdo, objetivos e metas aponta fortemente
para a “existéncia de um ideal” (3,6), que faz as pessoas atuarem
com dedicagdo na busca dos resultados almejados. A missdo da
EMATER/RS, entretanto, continua sendo um assunto que merece
debate interno. Os “projetos de médio e longo prazos” (3,1) e “tempo
e recursos para projetos novos” (3,2) ndo sado caracteristicas
gerenciais muito freqientes na empresa. Pela pesquisa, conclui-se
da importancia do planejamento participativo no desenvolvimento do

~—
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trabalho de Extens&do Rural em nivel de campo, apesar de que nem
todos o praticam na plenitude, em fungdo do despreparo em
técnicas participativas.

Nenhuma das caracteristicas pesquisadas relativas a estrutura
organizacional atingiu a média de 3,5 (Tabela 15). Entretanto, a
estrutura da empresa € considerada, na pesquisa qualitativa, uma
facilidade para o exercicio das fungdes de chefia. A pesquisa
apontou dificuldades no nivel municipal, onde as equipes estio
incompletas e se utiliza o mecanismo provisério do Escritério
Satélite para a expansdo dos servigos nos novos municipios. A
estrutura, descrita no Manual de Organizagio (EMATER/RS,
1992c), nao se constitui em problema, a ndo ser quanto a pouca
normatizagdo de algumas fungdes, como ATE, ATR e SR. A
fragilidade do modelo institucional da Empresa leva a uma
dependéncia de recursos financeiros, isto &, a faita de uma fonte
segura de recursos financeiros proprios para a manutengdo e a
expansdo dos servicos.

Com relagdo ao sistema de comunicagdo, no que se refere 3
divulgagao dos trabalhos, constata-se um esforgo que avanga para
a melhoria do sistema, e que as comunicagdes internas fluem
através da estrutura hieraquica, de forma burocratica, a comunicar
onde se pretende chegar.

No exercicio do poder, o perfil das chefias revela a escolha de
pessoas para ocupar cargos e fungdes gerenciais sem qualificagéo e
por amizade, sem preparagdo para as novas fungdes. Conclui-se
que a pessoa habilitada para ser extensionista rural parece estar em
condicbes também para gerenciar os servigos. Por outro iado,
verifica-se um bom grau de participagdo dos subordinados nas
decisdes.

O relacionamento interpessoal e intergrupal indica que as
chefias escutam e trocam bem informagdes com os subordinados;
ha “dialogo com subordinados” (3,6), mas em alguns niveis o
mesmo ndo se verifica em relagdo aos superiores, com colegas de
funcdo, na administragdo construtiva de confltos e “no
desenvolvimento de equipes de trabalho” (3,3). O “programa de
capacitagao orientado“ (2,6) se salienta como pouco freqiente na
Empresa.
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Na avaliagdo gerencial, conclui-se que a “busca de resultados e
ndo a cobranga de tarefas” (3,6) € uma caracteristica gerencial
freqiente, sendo que o "controle do esforgo desenvolvido” (2,9) é a
de menor relevancia no sistema pesquisado. Em termos de
fraquezas gerenciais internas, conclui-se que ha falta de
conhecimento gerencial em toda a estrutura, havendo necesssidade
de capacitagdo para a fungdo e pessoal para completar equipes.
Nas externas, se destaca a ingeréncia politico-partidaria, a
fragilidade do modelo institucional, e a dependéncia de recursos
financeiros. Nas forgas gerenciais internas sobressai a qualificagao
do quadro de pessoal, a estrutura organizacional, o trabalho sério,
competente, garra e dedicagdo, entre outras. Nas externas, as
parcerias claras e bem definidas, o conceito da empresa, a demanda
de servigos, a divulgacdo de resultados e os convénios. Conclui-se
que o programa de desenvolvimento gerencial em andamento na
empresa consiste apenas na promog¢do de eventos, na linha da
preparagcdo de pessoas no exercicio da fungdo, mas ndo de forma
sistematica. Isto ficou refletido nos depoimentos, no sentido de que
as chefias ndo assumem seu papel. Pouco se desenvolve na busca
de operacionalizacdo do sistema gerencial e na realizagdo do
acompanhamento da geréncia propriamente dita.

Com respeito a maturidade pessoal, & possivel verificar que
a “co-responsabilidade pelos resultados e pelo destino da empresa”
(3,9) foi a caracteristica gerencial que mereceu a maior
concordancia dos respondentes dentre todas as afirmativas
propostas. Os servidores se sentem responsaveis pelo seu trabalho.
As idéias novas e a criatividade nem sempre sdo bem aceitas.
“Servidores capazes e auténomos” (3.3) €& a caracteristica menos
freqiente neste tema/variavel.

Pode-se concluir que, pelas caracteristicas gerencias
identificadas, a EMATER/RS se encontra em pleno processo de
modernizagdo gerencial, tendo, entretanto, ainda um caminho a
percorrer, considerando os resultados da pesquisa. Pela média
geral (3,3), ha uma forma consensual de perceber as caracteristicas
gerenciais saudaveis como um todo. Apesar do seu papel de
modernizagdo na agricultura gaucha, o seu sistema gerencial ainda
necessita de um salto de qualidade. A EMATER/RS ja realiza um
bom trabalho, mas tem condi¢gdes de fazer melhor ainda. Para isso,
todavia, se fazem necessarios alguns ajustes em todos os niveis
gerenciais. Cabe formular e implementar um sistema de
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gerenciamento consentaneo com as caracteristicas e as
necessidades da Empresa.

6.3 Propostas
6.3.1 Propostas para o Sistema Gerencial da EMATER/RS

Este item tem por objetivo propor algumas recomendagdes
com vistas ao desenvolvimento do sistema gerencial da
EMATER/RS, com base nos conhecimentos das variaveis e das
caracteristicas gerenciais identificadas neste estudo. Importa,
pois, realizar uma analise integradora desta série de estudos, bem
como decisdo politica para desencadear um processo de
intervengdo com vistas a implementagdo de mudangas planejadas
no desenho e na administragao estratégica da empresa.

O Desenvolvimento Gerencial é entendido como esforgo
coletivo orientado para formar, no sentido educacional da palavra,
individuos capazes de construir e de administrar organizagdes,
definindo os seus objetivos e formas de atuagcdo e implementando
essas decisdes no sentido do bem comum.

Neste sentido, propde-se que esta ampla avaliacdo, centrada
na realidade, com total participacdo dos interessados na
consolidagdo do sistema gerencial, ndo s6é das chefias, seja
analisado nos préximos eventos gerenciais e/ou de qualidade total,
e assim se tornem comprometidos e co-responsaveis na formulagdo
e no desenvolvimento da estratégia gerencial da empresa. O
primeiro passo, portanto, & o diagnéstico, que conduz a
conscientizagdo. O diagnostico feito em cima da realidade
organizacional. Diagnosticar a realidade e a partir dela definir a
proposta de desenvolvimento gerencial da Empresa, sem adotar
modelos *de outras organizagdes; entretanto, seria interessante
conhecer em profundidade a experiéncia do sistema gerencial da
EMATER/PR, também conhecida por Associagdo de Crédito e
Assisténcia Rural do Estado do Parana (ACARPA).

Uma organizagdo pode possuir excelentes chefias/gerentes,
mas dispor de um desarticulado sistema gerencial. Seu éxito sera
decorrente da adequada administragdo dessas duas dimensdes,
individual e sistémica, e ndo da preponderancia de uma delas
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isoladamente. Portanto, € de suma importancia criar um processo
de desenvolvimento gerencial a partir da propria vivéncia gerencial.

Na interagdo com o meio ambiente, recomenda-se gerar um
continuo esforgo para a compreensdo da complexidade e das novas
demandas do ambiente externo, onde se encontra a clientela, e do
ambiente interno, onde se situam os servidores/seus colaboradores,
realizando sistematicamente pesquisas externas e internas. As
primeiras avaliando a relagdo com o cliente através de pesquisas
do nivel de satifagcdo dos usuarios; as ultimas avaliando o clima
organizacional através de levantamento sobre o nivel de satisfagao
dos servidores.

Portanto, propde-se a focalizagcdo nos clientes externo e
interno e nas suas expectativas e necessidades. Trabalhar para o
cliente e para aquilo que ele requer passa a ser a missdo de cada
pessoa dentro da EMATER/RS.

Outro aspecto importante € administrar adequadamente as
ingeréncias politico-partidarias nos 6rgédos colegiados, fazendo um
esforgo significativo para minimizar o nepotismo e a protegdo a
servidores menos competentes.

Entretanto, é preciso tornar inequivoca a missdao da empresa,
ou seja, redefinir o seu negécio; neste sentido, sugere-se a sua
inscricdo na agenda anual distribuida aos extensionistas; sugere-se
a formulagdo de politicas, objetivos e orientagdes, respeitados os
valores de cultura organizacional, tais como crengas, principios,
habitos e costumes positivos que se consubstanciam numa
estratégia global de atuagdo. Assim, os objetivos e as metas devem
ser claramente definidos e mensurados para os varios niveis e
individuos.

E necessario consolidar o sistema de planejamento
participativo existente, por unidade de planejamento, onde devera
estar previsto e exercitado; ouvir mais os produtores rurais e suas
familias (clientes externos); exercitar o participativo internamente e
repensar os indicadores de resultados (isto &, também a qualidade
de vida e ndo somente os aumentos de produgdo e de
produtividade).



A elaboragdo do planejamento deve ocorrer também nos
6rgdos regionais/centrais; cada unidade precisa ter seu plano de
trabalho que, por sua vez, orientara e se ajustara em fungdo dos
planos dos seus 6rgdos operacionais. Os planos de trabalho dos
EMs devem servir de guia a elaboragao dos planos das unidades de
apoio e das assessorias.

O planejamento estratégico é também um instrumento
gerencial da maior relevancia, que necessita ser elaborado e
implantado. E o processo de decidir, dentro do quadro de referéncia
definido pela missdo e pelas politicas, sobre os objetivos da
Empresa, os recursos a serem utilizados, e a estratégia que
orientara a obten¢do, uso e disposi¢cdo desses recursos. O produto
do planejamento estratégico sdo resultados compativeis com a
missdo e os objetivos organizacionais.

Deve-se ampliar o foco dos estudos de estrutura, nao os
limitando apenas aos aspectos de organizagdo, comunicagao e
autoridade, mas também aos aspectos comportamentais, tais como:
clima ou estilo de vida do grupo, saude, qualidade de vida no
trabalho (satde ambiental), valorizando-se temas como integragéo,
coesdo, cooperacdo e contribuigdo. Desta forma, individuo, grupo,
tarefa e estrutura serdo elementos basicos de uma estratégia global
e sistémica, cuja integragéo é o desafio da lideranga.

Deve-se estimular estruturas flexiveis e descentralizadas, que
permitam fazer adaptagbes as mudangas conjunturais e as
inovagdes tecnologicas. A proposta considera que este estimulo as
estruturas flexiveis, isto & a forma segue a fungdo em favor de
novos formatos organizacionais, resulte do estilo de geréncia
participativa, cujo perfil e tecnologia de atuacdo a educagido
gerencial permanente procurara desenvolver. A quebra da rigidez
formal existente pode ocorrer atraveés de praticas administrativas
informais, tais como comités e grupos de projetos.

Fazer uma melhor distribuicdo do quadro funcional, para que
ndo faltem servidores em alguns locais e sobrem em outros. E
urgente a complementagdo do quadro de pessoal nos EMs e nos
ESREGs. Isto sera possivel mediante a elaboragdo e aprovagao de
um quadro de lotagdc de pessoal na empresa, com remanejamentos
internos de pessoal e possiveis contratagdes futuras.
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O fortalecimento do quadro gerencial da EMATER/RS também
pode ser feito mediante a redistribuigdo das geréncias/chefias que ja
estdo alocadas, mediante a valorizagdo “de gente que ndo é como a
gente”.

Estudar a superposicdo das fungdes e papéis identificados na
pesquisa, especialmente dos ATRs/SRs, GRs/SRs, SR/Assistente,
GR e Chefe de Dpto. Neste sentido, recomenda-se a retomada do
estudo da definicdo de atribuigbes, papéis, perfil, instrumentos
gerenciais e necessidades especificas de capacitagéo,
especialmente dos EMs, SRs, ATRs, e ATEs, ou seja, a
regulamentagcéo das fungdes, mediante um processo participativo,
com vistas ao estabelecimento e exercicio das suas atribui¢des.

Desenvolver treinamento amplo, capacitando todo o quadro
de pessoal e ndao somente as chefias, na perspectiva da formacao
extensionista. Do ponto de vista da geréncia técnica, de programas
e projetos, a empresa necessita de Assistentes Técnicos e
Supervisores Regionais que sejam mais do que técnicos, sejam
mais abrangentes, com habilidades conceituais e de relagdes
humanas.

Incentivar a criagdo de uma cultura de comunicagédo, que é
mais importante do que criar veiculos de comunicagao; isso exige
tempo e paciéncia, mostrando que dividir a informagdo é o
verdadeiro poder e ndao o inverso. Neste sentido, sera imperativo
informatizar toda a empresa, interligando as unidades de Campo e
do Regional com o Escritério Central, facilitando em muito o
sistema de comunicacao.

Deve-se preparar bem as chefias para que tenham capacidade
de comunicar aos servidores as questdées mais criticas que
envolvem o relacionamento interpessoal dentro da empresa.

Deve-se assegurar uma comunicagdo eficiente entre os
gerentes/chefias e os servidores da linha de frente e aqueles que
planejam melhorias nos Servigos.

Deve-se estimular o aprimoramento do processo decisério
através da delegagdo de poderes, simplificagdo dos canais e
remogao de obstaculos, a fim de agilizar e desburocratizar o sistema
organizacional. Em suma, instituir a delegacdo de autoridade, que é
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um instrumento gerencial, conduzindo a uma efetiva
descentralizacao.

Deve-se elaborar, discutir e definir o perfil das chefias em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes desejaveis nos
diversos niveis da empresa. Como existem comportamentos
gerenciais comuns entre as chefias de sucesso, pode-se dizer que
esses comportamentos provém de habilidades gerenciais tipicas que
podem ser assimiladas.

Que todas as chefias internalizem e assumam os seus papéis
e fungbes essenciais: de iideranga de programas, tomada de
decisbes técnicas e administrativas, e de lideranga de pessoas e de
grupos.

Deve-se incentivar e estimular a manutencdo do didlogo
aberto, a conversa formal e informal, num clima de cordialidade e
de confianga reciproca entre superior e subordinado, entre a chefia
e seu pessoal, com colegas de fungcdo, dentro dos valores
preconizados pelo Sistema 4 de Likert (1972), que é um estilo de
gestado orientado para relagSes e baseado em trabalho de equipe,
em confianga e ajuda muatuas. Entender que comunicagédo de forma
ampla e aberta significa, necessariamente, mais participagdo das
chefias e dos servidores em geral. Buscar a integragéo
organizacional através de ampla participagdo gerencial. Obter
consisténcia interna na dindmica técnico-administrativa para
conseguir coeréncia externa nas manifestagbes institucionais
publicas.

Deve-se situar os membros do Sistema Gerencial num
ambiente psicolégico que condicione suas decisdes aos objetivos da
organizagdo e lhes proporcione as informagdes necessarias para
tomar corretamente essas decisdes.

Deve-se orientar as relagdes entre as categorias funcionais
com base numa correta, atualizada e detalhada redefinicdo de
cargos e fungdes, que respeite o espago profissional de cada qual.

Em termos globais, & proposto um programa amplo e
abrangente de Desenvolvimento Gerencial Sistematico e
Sistémico, guiado para a integragdo de liderangas, a
descentralizagdo e a delegacdo de autoridade. O Programa devera
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gerar estilos de geréncia participativa, capazes de sustentar um
clima organizacional aberto, com poder de iniciativa e de
criatividade, dentro das premissas da Teoria Y, de McGregor (1973),
mediante estratégia democratica e participativa.

A montagem do Programa de Desenvolvimento Gerencial deve
estar organicamente articulada aos objetivos do Planejamento e
Administragdo Estratégica da Empresa. No entanto, constatou-se
que o desenvolvimento de recursos humanos, e o planejamento
estratégico, prioridades fundamentais e complementares, né&o
perpassam a empresa e, em especial, o DESIS e o DPLAN. Este
Programa deve ser elaborado: a) de forma sistematizada,
considerando as necessidades identificadas através da analise
situacional em todos os niveis, observando o principio da
participagdo; b) de forma globalizada, especificando cada etapa,
objetivos, padrbes de desempenho esperados, produtos e recursos
financeiros, garantindo a efetividade da execugdo do programa de
Extensdo Rural, seu acompanhamento, controle e avaliagdo dos
resultados.

Deve-se promover programas de desenvolvimento gerencial
também (e principalmente) para elementos que ndo ocupam
posicdes de chefia, mas demonstram ter aptiddo e condi¢gdes de vir
a ocupar postos importantes na empresa. Embora usual, ndo deixa
de ser um certo contra-senso promover treinamento para chefias ja
em exercicio. O argumento corrente é de que sdo cursos de
aperfeicoamento e, por isso, teoricamente, uma suplementagédo as
condigdes existentes dos titulares. Mas, apesar de trazerem aigum
beneficio, ha de se convir que podem ser muito mais eficazes se
promovidos para elementos potenciaimente candidatos. Neste
sentido, monta-se um banco de pessoas gerencialmente
preparadas.

Deve-se desenvolver diretrizes que direcionem o sistema
gerencial para uma qualidade de vida no trabalho e que seja alta em
funcdo do sistema de valores dominantes na EMATER/RS. Que
essas diretrizes n&o sejam mais um instrumento de manutengdo do
status quo, uma forma de aperfeicoar o passado e de
institucionalizar o erro. Ao contrario, devera ser a forma de preparar
o sistema gerencial para acompanhar e antever o ritmo de
transformagdes que se processam & sua volta, mantendo-o em
sintonia com a realidade e em condigdes de enfrentar as variagbes
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situacionais com eficacia. E preciso um posicionamento prévio que
possibilite a criagdo e a pratica de um modelo préprio de
desenvolvimento gerencial para o servigo de Extensdo Rural no
Estado.

Deve-se realizar programas de desenvolvimento abrangendo o
sistema gerencial como um todo; e isto €& uma exigéncia
metodoldgica. Integrar os programas de desenvolvimento gerencial
isolados por programas de desenvolvimento do sistema gerencial
como um todo, ou pelo menos com representantes de cada
subsistema ou segmento gerencial. E o desenvolvimento gerencial
voltado para a integragdo das liderangcas, sem a qual os esforgos
serdo dispersos, setoriais e ineficazes. S6 um curso ndo resolve a
questdo da geréncia. A troca de informacbes e de experiéncias
precisa ser rotina na EMATER/RS. As pessoas precisam estar
preparadas para assumir € desempenhar a fungdo gerencial. As
chefias de Extensdo Rural precisam estar instrumentalizadas para a
interagdo adequada com o ambiente, a identificagcdo de alvos bem
definidos, o relacionamento interpessoal e integrupal, o exercicio do
poder, o estabelecimento de processos operacionais flexiveis, o
desenvolvimento de equipes e de um espirito empreendedor.

Deve-se incluir novos programas que venham a atender as
necessidades sentidas pelo meio, em termos de atualidade, como o
de Qualidade Total, definindo suas metas, etapas do processo,
estratégias de atuagdo, bem como designar um coordenador
especifico para a condug¢do do trabalho, que devera atuar como
ligagao entre um Comité e as pessoas que atuardo no programa.

Racionalizar o uso do tempo das chefias e dos servidores em
geral, pois os gerentes eficazes sabem como empregar seu tempo.

Pelo exposto, o estudo n&o trata o Desenvolvimento Gerencial
proposto como um processo de modelagem de pessoas, segundo
um paradigma Gnico, mas como um conjunto de meios e
oportunidades propiciadoras do autodesenvolvimento pessoal e
profissional. Ndo s6 treinar, mas que sejam proporcionadas
condigbes de desenvolverem a si mesmos, individuaimente e em
equipe. Desta forma, as chefias assumem uma posi¢do de sujeitos e
ndo de objetos do treinamento, ensejando o pensamento critico, a
participagdo real e o uso da experiéncia de aprendizagem na
solugdo de problemas.
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O Desenvolvimento Gerencial carece de qualquer sentido
como programa isolado. Ele sera sempre, necessariamente, parte de
um esforgco coletivo de repensar a organizacgao, dentro da
orientagdo de Blake e Mouton (1972, p. 60), com “elevada
preocupagac pela produgdo e pelas pessoas que produzem”
(administragcdo 9.9).

Deve-se implementar o desenvolvimento do sistema gerencial
nas trés linhas de agdo preconizadas por Matos (1981): preparacéo
para o exercicio da fungdo; operacionalizagdo do sistema
gerencial; e o acompanhamento da geréncia propriamente dita.

Deve-se acionar, de forma  sistematica, a atuacdo de
consultorias internas na Empresa, no plano técnico gerencial, sem
configurar uma superposicdo com a linha hierarquica do
Departamento de Operagdes, que administra as agdes finalisticas
em nivel de campo. O especialista de Desenvolvimento Gerencial
pode e deve assistir as chefias nos diversos niveis, principalmente
na parte relativa ao desenvolvimento a ser efetivado.

Deve-se estimular que todos os servidores e chefias possam
crescer e amadurecer como individuos e integrantes das equipes de
trabalho, com criatividade, trabalhando pelo sucesso da Empresa e
satisfazendo suas necessidades. Deve-se criar um espirito
empreendedor onde todos os membros - chefias e subordinados -
acreditem que o futuro da Empresa esta em suas maos.

Que a Diretoria apoie e assuma o Programa de
Desenvolvimento Gerencial com atitudes e acgdes positivas,
inclusive fazendo com que a coordenagdo e a execucdo passem a
ser feitas pelo DESIS.

Enfim, o que se deve buscar na operagdo de uma empresa
com exceléncia em servigos, como a EMATER/RS, n&o é nada mais
do que a completa sinergia interna, conduzida por um
gerenciamento humano.

A expectativa do autor deste estudo, reconhecidamente
preliminar, € que se estimule o debate acerca do assunto, em
ambito interno, e o desencadeamento de agdes que venham a
melhorar a eficacia gerencial, dentro do desafio de transformar a
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EMATER/RS numa organizacgao moderna, inovadora,
empreendedora e, como tal, saudavel, e que gerencie as mudancas
continuas que os préximos anos certamente lhe reservam.

6.3.2 Propostas para outras pesquisas

O assunto em estudo ndo se esgota com a analise
apresentada. Assim, outras pesquisas poderiam, na realidade
devem, ser realizadas com vistas a buscar novos conhecimentos
sobre o sistema gerencial da EMATER/RS. Assim sendo, alguns
temas/focos podem ser expressos:

- a aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados, mediante ajustes,
buscando a percepg¢do dos subordinados da EMATER/RS para um
confronto com as opinides das chefias/gerentes;

- a abordagem do tema em setores mais especificos, por areas de
atuagdo gerencial, realizado num prazo mais curto e com
designagdo de uma equipe de trabalho para o desenvolvimento da
pesquisa, utilizando-se a metodologia empregada neste estudo;

- 0 estudo sobre a forma de encaminhamento dos programas de
capacitagdo gerencial na empresa, comparando com as questdes
significativas abordadas neste trabalho;

- a aplicagcdo do questionario n° 1, mediante trés opg¢des/escalas de
respostas, procurando saber a opinido de cada chefia sobre os
demais niveis e/ou do sistema gerencial como um todo, a saber:
municipal, regional e central;

- a aplicagdo do questionario n° 2, buscando-se os instrumentos
preenchidos em equipe, por segmento gerencial, de forma mais
condensada, e ndo necessariamente na forma individual como foi
feito nesta pesquisa;

- realizar uma pesquisa desta natureza a partir da alta dire¢éo, pois &
de la que deve surgir a conscientizagdo e uma nova mentalidade - a
estrutura de lideranga da Empresa a fim de caracterizar o
pensamento da Diregao;



- desenvolver estudos comparativos sobre o tema tendo como base
outras EMATERS.
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