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ANALISE DO SISTEMA GERENCIAL DA EMATER-RS (%)
Bruno José Ely (**)

RESUMO

Este estudo identifica, analisa e avalia as caracteristicas do
sistema gerencial na EMATER/RS, tendo como objetivo contribuir
para a compreensdo das varidveis envolvidas no seu gerenciamento.

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
foram identificadas as caracteristicas mais freqilientes no sistema
gerencial da Empresa.

Os resultados do estudo, na percep¢ao dos respondentes,
mostram como caracteristicas gerenciais relevantes, mais freqlientes
na Empresa: co-responsabilidade pelos resultados e destino da
Empresa, e participacao dos subordinados nas decisdes; as menos
freqiientes foram: condicdes da estrutura, programa de capacita¢do
orientado, perfil das chefias, e controle do esforco.

Além de outros resultados relevantes, os dados coletados
contribuem para o debate, a formulagdo e a implementacdo de um
processo de desenvolvimento gerencial na EMATER/RS.

(*) Texto baseado na dissertagdo de mestrado apresentada pelo autor ao
Programa de Pés Graduagdo em Administracdo (PPGA), da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS), aprovada em agosto de 1996 e apresentado no
20° ENANPAD, em setembro/96, no Rio de Janeiro/RJ.

(**) Licenciado em Filosofia, bacharel em Administracao de Empresas e
Piiblica (UFRGS), mestre em Administracao (UFRGS) e Técnico Cientifico da
EMATER/RS.



1 INTRODUCAO

Este estudo diz respeito a questdo do sistema gerencial da
Associa¢do Rio-Grandense de Empreendimentos de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (EMATER/RS), com o objetivo de
aprofundar e compreender a forma de gerenciamento, a formulagio
dos problemas organizacionais como condi¢do para o
desenvolvimento gerencial, e as condi¢des do exercicio da fungio
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 esfor¢o coletivo orientado para formar, no sentido
educacional da palavra, individuos capazes de construir e administrar
organizagdes, definindo os seus objetivos e formas de atuacgdo, e
implementando essas decisdes 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 posig¢oes de chefia, e mesmo estes terdo,
em organizagOes pelas quais passaram anteriormente, come¢ado como
especialistas. Exceto aqueles que passam por escolas de administragio,
os especialistas ndo recebem preparagdo adequada para ocupar
posi¢des gerenciais, o que é confirmado pelo exame dos curriculos
que vigoram em nossas universidades. Ndo é responsabilidade destas
formar gerentes, mas técnicos de alto padrdo. Nao obstante, uma
parcela de qualquer comunidade profissional serd chamada a ingressar
na carreira gerencial das organizagdes para as quais venha a trabalhar
e deverd 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 posicoes de
chefia gerencial na institui¢do de extensdo rural. Isto ocorre.
principalmente na drea técnica, mas, ndo raro, se encontram pessoas



com antecedentes extensionistas respondendo por atividades
financeiras, de recursos humanos, etc., em organizacoes de extensao
rural. O que ocorre quando hé essa transformacdo? Segundo Bailey e
Jensen (apud Bayton e Chapman, 1972, p. 15), ha seis motivos pelos
quais essa transi¢do pode ser dificil :

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

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

¢) o especialista perde o controle direto sobre o trabalho
e tem que passar a trabalhar por meio dos outros ( e
ndao 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 sao
agraddveis (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 Agrdrias ndo os preparam para ser gerentes, mas especialistas
qualificados. Uma vez guindados a posi¢cdes 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 execuc¢ao da extensido rural, perdendo
o patrimonio técnico acumulado, para ter que se ocupar dos
instrumentos administrativos exigidos pela organizagdo: planos de
trabalho, estudos de situagcdo, cronogramas, orcamentos, prestacoes



de contas, relatdrios, questionarios, etc.

Quanto mais alta a posi¢do hierdrquica, maior a 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 atribui¢des dependem o sucesso profissional da chefia/geréncia,
o sucesso da unidade que comanda e, em tltima instincia, 0 sucesso
da Empresa de Extensao Rural como um todo.

A oportunidade do estudo estd em funcio das grandes mudangas
que se processam na sociedade, considerando o periodo de transi¢oes
econdmicas, sociais, politicas e tecnoldgicas 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
contribui¢des para a elaboragdo do seu Programa de Qualidade e
Produtividade.

O presente trabalho ganha relevancia especialmente por causa
do momento de transi¢cdo governamental (marco de 1995), quando
os Estatutos prevéem a troca de comando na alta Direcdo da Empresa
e, conseqiientemente, nos demais escaldes executivos intermedidrios
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¢@o que assumiu a administragdo da
Empresa.



2 A EMPRESA

Em 02 de junho de 1955, ocorreu a criacdo da Associagio 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 cooperagio
técnica pelo qual os governos federal e estadual delegavam a ASCAR
a responsabilidade de executar os servicos de extensdao rural no
Rio Grande do Sul.

O Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensio Rural
(SIBRATER) foi criado em marco de 1975, passando a coordenar a
Extensdo Rural em todo o pais. Em 14 de marco de 1977, foi criada a
Associacdo Rio-Grandense de Empreendimentos de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (EMATER/RS), 6rgao executor das
decisoes e acoes 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
épocas diferentes mas voltadas para objetivos idénticos, dedicando-
se a execugdao da politica de assisténcia técnica e extensao 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 substituicao do Sistema ABCAR, entao existente, pelo
SIBRATER proporcionou o surgimento, em 1977, da EMATER/RS,
para atuar no meio rural rio-grandense, sendo que ambas sdo
sociedades civis, de direito privado, sem fins lucrativos.

A orientacdo inicial apontava para a extin¢dao 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 transi¢cdo estruturada, foi



celebrado um protocolo de administragdo conjunta, emergindo dai a
conjugacao EMATER/RS - ASCAR que até hoje persiste. Muito cedo
foi constatada a inconveniéncia do desaparecimento da ASCAR, face
sua condi¢do legal de possuidora do certificado de entidade
filantropica 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 é a EMATER/RS, mas a ASCAR ¢
imprescindivel para o suporte humano e de patriménio fisico que
viabiliza a a¢@o da primeira.

Em 1988, em conseqiiéncia 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 servigos de classificagdo de produtos de origem
vegetal, operando paralelamente com a assisténcia técnica e a extensao
rural.

Com a extincio da EMBRATER pelo Governo Federal, em
1990, foi atribuida a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) a coordenagdo 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 cessacdo da remessa de recursos financeiros da Unido
transformou esse relacionamento em dependéncia da administragao
estatal criando, de fato, um vinculo real.

A EMATER/RS ¢ hoje o principal instrumento de assisténcia
técnica e de extensdo rural no Estado, como, alids, preconiza o seu
Estatuto, e executora do que estabelece o art. 186 da Constitui¢a@o
Estadual: ”O Estado manteré servigo de extensao rural, de assisténcia
técnica e de pesquisa e tecnologia agropecudrias, dispensando
cuidados especiais aos pequenos e médios produtores, bem como a



suas associagoes 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 escritdrios em suas sedes, que abrigam as respectivas
equipes técnicas, partindo dali para o campo onde assistem o produtor
e seus familiares.

A EMATER/RS € uma empresa com uma situagcao sui generis.
Embora de vocagdo publica, € 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 nao se deu. A ASCAR era detentora de objetivos,
principios, métodos e uma histéria que plasmou uma geracdo de
técnicos. A EMATER/RS, sobre esse passado, deveria construir sua
propria histéria e definir os rumos da sua ac¢do.
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3 DEFINICAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS

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

Sabe-se que este tipo de estudo e pesquisa € 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
reestruturacdo administrativa da ASCAR (UFRGS, 1960).

Tradicionalmente, a Empresa conta com um corpo técnico
profissional qualificado. Atuam, entretanto, nos quadros da Empresa,
profissionais de nivel superior e médio de outras dreas ndo ligadas as
agrondmicas e da agropecudria em geral, bem como de suporte técnico
e administrativo as atividades finalisticas de campo.

Quanto a qualificacdo de grande parte dos dirigentes/gerentes,
¢ fato notdério que as escolhas para cargos de dire¢do e geréncia sao
feitas com énfase na formacgdo e na experiéncia técnica da pessoa
relativamente a area que ird dirigir, ou seja, para o setor saude,
médicos; para o de transportes, engenheiros; para o de agricultura,
agronomos; para o de economia, economistas, etc. Normalmente, sao
pessoas de destaque nos seus setores, especialistas de elevada
qualificagdo, mas convocados para fungdes de geréncia. Ocorre que
estas fungdes 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 profissdes o maior tempo possivel. A Empresa
oferece inimeros e significativos exemplos do que se acaba de afirmar.
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O profissional de nivel superior, o Extensionista Rural Nivel Superior,
se desgasta ao assumir fun¢des de dire¢do e de geréncia, num esfor¢o
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,
estimular pessoas, entender e decidir quanto a orcamento, material,
patrimonio, fluxos e rotinas, obter feedback valido traz conseqiiéncia
das suas decisoes, todas essas sdo a¢des tipicamente gerenciais que
exigem conhecimentos e experiéncias especificas.

As questoes que se colocam nos Semindrios de Qualidade em
Servigos se referem a questdo de até que ponto hé falta de formagao
na darea de responsabilidade e de capacitacao gerencial para a fungao;
a existéncia ou nao de um perfil gerencial e a sua adequagio as
diversas fungdes; a questdo de se as escolhas das chefias/gerentes
correspondem ao perfil desejado e as expectativas da equipe; a questao
da estabilidade e/ou transitoriedade na func¢do, face as mudancgas de
Governo e as ingeréncias politico-partidarias na Empresa; a defini¢do
e classificac@o dos papéis essenciais a serem desempenhados pelas
chefias; a questdo da possivel falta uma sistemdtica de administragdo
por objetivos/metas. Em decorréncia dessa situagdo, poder-se-ia
relacionar: descontinuidade de projetos/atividades, énfase na
comunicac¢do informal, descaracterizacdo da figura da chefia,
cumprimento de rotinas e tarefas didrias sem alvos a atingir, entre
outras (EMATER/RS, 1994).

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

Consta como diretriz da Empresa “atuar na promocao de
mudancas nos processos econdmicos, sociais, tecnoldgicos e culturais
no meio rural e nas transformagdes estruturais”, conforme estabelecido
no “ Semindrio extensdo rural - enfoque participativo” (EMATER/
RS, 1987, p.10).

Situa-se, portanto, a EMATER/RS como agente de
moderniza¢ao; no entanto, cabe indagar: o modelo gerencial praticado
na estrutura organizacional da Empresa é moderno e modernizante?
E sauddvel? Como sio exercidas as geréncias administrativa e
técnica?

Tendo em vista estas questoes, 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.

13



4 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Beckhard (1972), uma empresa sauddvel teria as
seguintes caracteristicas: interagdo adequada com o meio ambiente;
alvos bem definidos; estrutura organizacional flexivel; comunicacoes
ndo distorcidas; aus€ncia de feudos (exercicio do poder); auséncia de
competi¢do interpessoal e intergrupal e avaliagdo gerencial.

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

Para o autor, a fun¢do de planejamento, que costumava ser
altamente centralizada, “deve agora ser exercida por um certo niimero
de pessoas em todas as partes da organizagdo. A conscientizagao deste
problema por parte da administracdo bem pode levar a um esfor¢o
que abrdnja toda a organizacgdo, com o objetivo de melhorar o
planejamento e a defini¢ao de metas” (Beckhard, 1972, p. 212). Neste
sentido, a organizagao sauddvel tem alvos bem definidos (missdo,
objetivos e metas), e todos sabem onde a organizacdo quer chegar e
onde todos devem chegar.

Quanto a necessidade de mudar estruturas e posi¢cdes, “isso
corresponde a consciéncia por parte da alta administragio de que ndo
estamos adequadamente organizados” (Beckhard, 1972, p. 20), ou seja,
a estrutura dos 6rgaos deve estar adequada aos fins a que ela se propos.
Uma organizagdo sauddvel tem uma estrutura flexivel para atender
as demandas ndo previstas, assim como um adequado grau de eficicia
das normas e procedimentos existentes.

No que se refere ao sistema de comunicagdo, “quando os
administradores passam a ter consciéncia de significantes lacunas em
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comunicagdo para cima ou para baixo ou de uma falta de adequadas

‘informacgdes para a tomada de decisdes, eles podem sentir a
necessidade de agir a fim de melhorar a situacdo” (Beckhard, 1972,
p. 20). Numa organizacao sauddvel, as comunicac¢des fluem
naturalmente. Nao hd meia informacdo, nem meia verdade, e as
informagdes fluem completas.

Sobre o exercicio do poder, o autor afirma que numa organizagao
sauddvel ndo hé 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 organiza¢gdes uma
das principais utiliza¢des de energia despendida € a elevada dose de
inadequada concorréncia entre grupos”. Procura-se verificar se ha
indicios de competi¢cdo envolvendo grupos e pessoas e as
conseqiiéncias desse fato para a empresa € para suas partes. Numa
empresa sauddvel, ninguém representa perigo para ninguém; ninguém
tem receio de ninguém; todos discutem abertamente os problemas,
sem constrangimento.

Por fim, a avaliacdo 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
organizacdes grandes, hd esfor¢os planejados em andamento para
mudar a maneira pela qual o trabalho estd organizado e a maneira
pela qual as fungdes estdo definidas” (p. 21). Procura-se verificar quais
sdo os padrdes que norteiam a avaliacdo do desempenho das pessoas
em nivel de chefia. Numa organizagdo sauddvel, os gerentes buscam
resultados e ndo visam apenas a cobranca de tarefas; buscam o
desenvolvimento da sua equipe e nao de individuos; pugnam pela
coesdo 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
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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 relagdo 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
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 crianga € muito
limitada, incluindo apenas o presente, enquanto que, ao amadurecer,
a sua perspectiva de tempo aumenta, a fim de incluir o passado € o
futuro. Em sexto lugar, como bebé, um individuo esta subordinado a
todos, mas como adulto, passa para posi¢do de igual ou superior. Em
sétimo lugar, como crianga, um individuo ndo tem consciéncia de um
“eu”’; como adulto, ndo apenas tem consciéncia disso, mas € também
capaz de controlar esse eu.

Argyris admite que tais mudangas se colocam num continuo €
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 teérico formulado por Beckhard (1972) e por
Argyris (1969), foi delineado o desenvolvimento € 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 vdérios instrumentos de coleta de dados primarios
(entrevista, questiondrio, observacao direta) e secunddrios (andlise de
textos e séries temporais) sdo usados em conjunto.” Classifica-se
como estudo exploratério-descritivo e qualitativo, de tipo avaliagao
formativa, com o propdsito de aperfei¢coar uma interveng¢ao gerencial
na Empresa, tendo como foco o dimensionamento das caracteristicas
significativas do sistema gerencial. Para tentar responder as questdes
levantadas, o estudo envolveu: a andlise 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 Escritorio Central; observagdes, entrevistas e andlise
de questionarios preenchidos.

5.2 Instrumentos de pesquisa

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

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

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

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

Para a elaboragdo dos questiondrios, foram definidas as variaveis
da pesquisa que foram agrupadas em oito blocos de temas, os quais
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estruturaram os questiondrios denominados n° 1: “Pesquisa sobre o
Sistema gerencial na EMATER/RS (quantitativo) € o n° 2: “Pesquisa
Qualitativa sobre o Sistema Gerencial na EMATER/RS”.

5.3 Coleta dos dados

As informacdes foram coletadas através de 461 questiondrios
remetidos as chefias e aos especialistas da estrutura da Empresa
(quantitativo) e 208 qualitativos e a realiza¢do de entrevistas. Foi
realizada, paralelamente junto ao Departamento de Desenvolvimento
de Sistemas, uma coleta de informagdes secunddrias 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
Paramétricos, que podem ser assim identificados: a) estatisticas
descritivas; b) andlise de variancia (teste de Scheffé) e c¢) andlise
fatorial.

Com respeito a pesquisa qualitativa, procedeu-se a tabulagdo de
todas as questdes por segmento pesquisado. Realizou-se uma pré-
analise das respostas de cada segmento pesquisado e das entrevistas.
Este trabalho ocorreu dentro da visualizagdo do marco referencial dos
grandes temas e respectivas varidveis, definidas a partir de um sistema
gerencial saudével.
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6 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Considerando a pesquisa quantitativa realizada em toda a rede
da EMATER/RS e estabelecendo a média de 3,5 como divisor de
percepc¢do, pelos resultados da andlise descritiva, € possivel apontar
como MAIS e MENOS freqiiente, respectivamente, na empresa, as
seguintes caracteristicas relevantes de um sistema gerencial saudavel,
por agrupamento de variaveis:

6.1 Interacao adequada com o ambiente

- Qual a opinido dos clientes e parceiros sobre o trabalho
que deve ser desenvolvido (3,6);

- existe ingeréncia externa, de carater politico-partiddrio no
nivel do trabalho da unidade (3,1).

Defini¢cdao da missdo, objetivos e metas

- Existe um ideal que faz as pessoas atuarem com dedicagio
na busca dos resultados almejados (3,6);

- investem-se tempo e esfor¢o em projetos de médio e longo
prazos (3,1).

6.3 Estrutura organizacional flexivel

-Adotam-se normas e procedimentos que facilitam o
gerenciamento dos servigos (3,4);

- a estrutura organizacional tem condi¢des de atender a
crescente demanda de servigos (2,6).

6.4 Sistema de comunicagao eficiente

- Existe uma divulgagdo permanente dos trabalhos realizados
e do nome da Empresa (3,5);

- utilizam-se adequadamente os meios e métodos de
comunicacdo (jornais, revistas, radio, TV, reunides,
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encontros, oficinas, etc) (3,2).

6.5 Exercicio do poder
- H4 um grau de participacao dos subordinados em decisoes
que se referem a seu préprio trabalho (3,7);
- as escolhas de chefia correspondem ao perfil desejado e
as expectativas da Empresa (2,9).

6.6 Relacionamento interpessoal e intergrupal
- As chefias escutam e trocam informagdes com os
subordinados (3,6);
- usam-se as informagoes sobre o desempenho para orientar
programas de capacitagcao e desenvolvimento (2,6).

6.7 Avaliacdo gerencial
- As chefias buscam resultados e ndo apenas a cobranga de
tarefas (3,6);
- existe um sistema de acompanhamento e controle do
esforco desenvolvido pelos servidores (2,9).

6.8 Maturidade pessoal
- Os servidores se sentem co-responsaveis pelos resultados
e pelo destino da Empresa (3,9);
- exigem-se servidores capazes, que sejam autdnomos no
seu trabalho (3,3).
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7 CONCLUSOES

A EMATER/RS realiza a interagdao com o meio ambiente
mediante a leiturae a andlise das mudancgas 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, reunioes, estudos de situacdo 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 preocupacao 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 espacos e processos decisorios colegiados.

A definicao de missao, 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 missao 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 sdo caracteristicas gerenciais muito
freqiientes na Empresa. Pela pesquisa, conclui-se da importancia do
planejamento participativo no desenvolvimento do trabalho de
Extensdo Rural em nivel de campo, apesar de que nem todos o
praticam na plenitude, em funcdo do despreparo em técnicas
participativas.

Nenhuma das caracteristicas pesquisadas relativas a estrutura
organizacional atingiu a média de 3,5. 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 estdo incompletas e se utiliza o
mecanismo provisério do Escritério Satélite para a expansdo dos
servigos nos novos municipios. A estrutura, descrita no Manual de
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Organizac¢ao (EMATER/RS,1992c), ndo se constitui em problema, a
ndo ser quanto a pouca normatizagdo de algumas fungdes, como
Assistente Técnico Estadual (ATE), Assistente Técnico Regional
(ATR) e Supervisor Regional (SR). A fragilidade do modelo
institucional da Empresa leva a uma dependéncia de recursos
financeiros, isto €, a falta de uma fonte segura de recursos financeiros
proprios para a manutencao e a expansao dos servigos.

Com relacdo ao sistema de comunicagdo, no que se refere a
divulgacao dos trabalhos, constata-se um esfor¢o que avanga para a
melhoria do sistema, e que as comunicacoes internas fluem através
da estrutura hierdquica, de forma burocratica, para 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 qualificacdo e
por amizade, sem preparagao para as novas fungoes. Conclui-se que a
pessoa habilitada para ser extensionista rural parece estar em condigoes
também para gerenciar os servicos. Por outro lado, verifica-se um
bom grau de participag@o dos subordinados nas decisdes.

O relacionamento interpessoal e intergrupal indica que as chefias
escutam e trocam bem informag¢6es com os subordinados; hé “didlogo
com subordinados” (3,6), mas em alguns niveis 0 mesmo nao se
verifica em relagdo aos superiores, com colegas de fun¢do, na
administracao construtiva de conflitos e “no desenvolvimento de
equipes de trabalho” (3,3). O “programa de capacita¢do orientado*
(2,6) se salienta como pouco freqiiente na Empresa.

Na avaliacdo gerencial, conclui-se que a “busca de resultados e
ndo a cobranga de tarefas” (3,6) é uma caracteristica gerencial
freqiiente, sendo que o “controle do esfor¢o desenvolvido” (2,9) é a
de menor relevancia no sistema pesquisado. Em termos de fraquezas
gerenciais internas, hd falta de conhecimento gerencial em toda a
estrutura, havendo necessidade de capacita¢do para a fungdo e pessoal
para completar equipes. Nas externas, se destaca a ingeréncia politico-
partiddria, a fragilidade do modelo institucional, e a dependéncia de
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recursos financeiros. Nas forcas gerenciais internas sobressai a
qualificagdo 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 divulgac@o de resultados e os convénios.
Entretanto, o programa de desenvolvimento gerencial em andamento
na Empresa consiste apenas na promog¢do de eventos, na linha da
preparacao de pessoas no exercicio da fun¢do, mas nao de forma
sistemadtica. Isto ficou detectado nos depoimentos, no sentido de que
as chefias ndo assumem seu papel. Pouco se desenvolve na busca de
operacionalizacao do sistema gerencial e na realiza¢do do
acompanhamente da geréncia propriamente dita.

Com respeito a maturidade pessoal, foi possivel verificar que a
“co-responsabilidade pelos resultados e pelo destino da Empresa” (3,9)
€ a caracteristica gerencial que mereceu a maior concordancia dos
respondentes dentre todas as afirmativas propostas. Os servidores se
sentem responsdveis pelo seu trabalho. As idéias novas e a
criatividade nem sempre sdo bem aceitas. “Servidores capazes e
autonomos” (3.3) € a caracteristica menos freqiiente 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), hd uma forma consensual de perceber as caracteristicas
gerenciais sauddveis como um todo. Apesar do seu papel de
modernizagdo na agricultura gaicha, o seu sistema gerencial ainda
necessita de um salto de qualidade. A Empresa jé realiza um bom
trabalho, mas tem condig¢des de fazer melhor ainda. Para isso, todavia
se fazem necessarios alguns ajustes em todos os niveis gerenciais.
Cabe formular e implementar um sistema de gerenciamento
consentineo com as caracteristicas e as necessidades da Empresa.
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8 PROPOSTAS/RECOMENDACOES

Na interacdo com o meio ambiente, recomenda-se gerar um
continuo esforco para a compreensiao da complexidade e das novas
demandas do ambiente externo, onde se encontra a clientela, e do
ambiente interno, onde se situam os seus servidores/ colaboradores,
realizando sistematicamente pesquisas externas e internas. As
primeiras avaliando a relagdo com o cliente através da qualificacdo
do nivel de satisfacdo dos usudrios; as ultimas avaliando o clima
organizacional através de levantamentos sobre o nivel de satisfacdao
dos servidores.

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 €, considerar também a qualidade de
vida € ndo somente os aumentos de producao e de produtividade).

Deve-se estimular estruturas flexiveis e descentralizadas, que
permitam fazer adaptagdes as mudangas conjunturais e as inovacdes
tecnologicas. A proposta considera que este estimulo as estruturas
flexiveis, isto €, a forma segue a funcdo em favor de novos formatos
organizacionais, resulte do estilo de geréncia participativa, cujo perfil
e tecnologia de atuag@o a educacdo gerencial permanente procurara
desenvolver. A quebra da rigidez formal existente pode ocorrer através
de praticas administrativas informais, tais como comités e grupos de
projetos.

Incentivar a criacdo de uma cultura de comunicac¢ao, que é
mais importante do que criar veiculos de comunicacdo; isso exige
tempo e paciéncia, mostrando que dividir a informacgao € o verdadeiro
poder e nao o inverso. Neste sentido, serd imperativo informatizar
toda a Empresa, interligando as unidades de Campo e do Regional
com o Escritério Central, facilitando em muito o sistema de
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comunicagado.

Deve-se estimular o aprimoramento do processo decisério
através da delegacao de poderes, simplificacdo dos canais e remogao
de obsticulos, a fim de agilizar e desburocratizar o sistema
organizacional. Em suma, instituir a delegacio de autoridade, que é
um instrumento gerencial, conduzindo a uma efetiva descentralizagio.

Deve-se incentivar e estimular a manutengio do didlogo aberto,
a conversa formal e informal, num clima de cordialidade e de confianga
reciproca entre superiores € subordinados, entre a chefia e seu pessoal,
com colegas de funcdo, dentro dos valores preconizados pelo Sistema
4 de Likert (1972), que € um estilo de gestdo orientado para relacdes
e baseado em trabalho de equipe, em confianga e ajuda mudtuas.
Entender que a comunica¢do de forma ampla e aberta significa,
necessariamente, mais participacdo das chefias e dos servidores em
geral. Buscar a integragcdo organizacional através de ampla
participacao gerencial. Obter consisténcia interna na dindmica técnico-
administrativa para conseguir coeréncia externa nas manifestagdes
institucionais publicas.

Deve-se implementar o desenvolvimento do sistema gerencial
nas trés linhas de ac¢ao preconizadas por Matos (1981): preparacao
para o exercicio da fun¢ao; operacionalizagdo do sistema gerencial;
e o acompanhamento da geréncia propriamente dita.

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

A expectativa deste estudo, reconhecidamente preliminar, €
que se estimule o debate acerca do assunto, em ambito interno, € 0
desencadeamento de a¢des que venham a melhorar a eficdcia gerencial,
dentro do desafio de transformar a EMATER/RS numa organizagao
moderna, inovadora, empreendedora e, como tal, saudavel, e que
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gerencie as mudancas continuas que os proximos anos certamente lhe
reservam.

26



9 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ARGYRIS. Personalidade e Organizaciio. Rio de Janeiro: René
1969.

BAYTON, J, CHAPMAN, R. Transformation of Scientists and
Engineers Into Managers. Washington: NASA Scientific and
Technical Information Office, 1972.

BECKHARD, Richard. Desenvolvimento Organizacional:
estratégias e modelos. Sao Paulo: Edgar Blucher, 1972.

EMATER. Rio Grande do Sul. Estatuto. Porto Alegre: EMATER/
RS, 1984.

____. Seminario Extensao Rural; enfoque participativo. Porto
Alegre, 1987.

____.Supervisao Regional na EMATER/RS - ASCAR: documento
interno impresso. Porto Alegre, 1992a.

____.Relatorio do Encontro de ATRs e de Integracao com ATEs.
documento interno. Porto Alegre, 1992b.

. Manual de Organizacao. Porto Alegre, 1992c.

. Relatorios dos Seminarios de Qualidade e Produtividade.
Porto Alegre, 1994

LIKERT, Rensis. Novos Padroes de Administrac¢ao. Sao Paulo:
Pioneira, 1972.

MAIOR FILHO, Joel Souto. Pesquisa em Administragdo: em defesa

27



do estudo de caso. Revista de Administracao de Empresas,
Rio de Janeiro: FGV, v.24, n. 4, p.146-149, out./dez. 1984.

MATOS, F. Gomes: Geréncia Participativa. Rio de Janeiro:
Biblioteca do Exército, 1979.

. Reciclagem Situacional: desenvolvendo o Gerente e a
Organizacao. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos, 1981.

RIO GRANDE DO SUL. Constituicao do Estado do Rio Grande
do Sul - 1988. Porto Alegre: Assembléia Legislativa, 1989.

UFRGS. Faculdade de Ciéncias Econdmicas. Instituto de

Administracdo. Estudos para Reorganizacio de Servigos do
ETA - Projeto 11 - ASCAR. Porto Alegre: UFRGS, 1960.

28






" A dissertagao de mestrado de Bruno José Ely apresenta
um problema de pesquisa relevante, que é
sistematicamente resolvido pelas varias partes do
trabalho, de forma coerente e consistente. O objetivo esta
bem focado, para o problema em vista; a revisao de
literatura € adequada, apresentando as contribuigées de
autores antigos e modernos. O modelo e forma de
abordagem do problema sao esclarecedores. O
levantamento de dados € abrangente, envolvendo varios
instrumentos e reunindo consideravel cabedal de dados. A
anadlise dos dados € boa, esclarecendo as principais
questoes do problema, além de subsidiar as propostas do
estudo. As conclusdes tem validade académica e,
principalmente, utilidade para a empresa e a sociedade
que apoiaram e financiaram seu estudo e
aperfeicoamento”.

Examinador: PROF. LUIZ ROQUE KLERING (PPGA)

" Trabalho de dissertagao muito bem redigido em termos
de objetividade cientifica. O autor soube "manter
distanciamento necessario" para efetuar a pesquisa, nao
obstante pertencer ao quadro funcional da entidade
estudada.

A riqueza de informagoes, advindas do estudo em si, além
do amplo e atual acervo referencial utilizado pelo
perquisador, constituem possivel fonte de informagao
para estudiosos nesse campo do saber.

E pesquisa que merece divulgagao".

Examinador: PROF. EGON ROQUE FROHLICH (IEPE)

"O objetivo geral do trabalho foi o de identificar e analisar
o sistema gerencial da EMATER/RS.

O candidato apresentou com clareza a proposta de
trabalho, tendo discutido o método para a abordagem da
mesma. Salientou a relevancia do estudo para a empresa
investigada relacionando o tema com o embazamento
tedrico, apoiado na revisao da literatura feita.

A andlise das informagoes coletadas junto a empresa
segue o proposto na metodologia.

Os resultados da andlise dao, via de regra, suporte para
as conclusées apresentadas”.

Examinador: PROF. JUVIR MATTUELLA (PPGECO)

Produzido e impresso na EMATER-RS
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