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RESUMO: No sentido de contribuir com a profissionalizag@o de pessoas para atuar na gestdo de empresas florestais, objetivou-se
com este estudo conhecer o perfil e aforma de atuagéo dos ocupantes atuais dos cargos gerenciais de empresas mineiras de base
florestal. Identificaram-se trés niveis gerenciais nas empresas estudadas: 0s cargos estratégicos, de geréncia geral e de supervisdo. Os
ocupantes de cargos estratégicos lidam com um contexto amplo e buscam agregar rentabi-lidade a empresa, engquanto, ocupantes de
cargos de geréncia geral e intermediaria ocupam-se com a intermediacdo entre os niveis hierarquicos, plangam e controlam as
atividades, gestdo de projetos e cumprimento de metas. No ambito operacional, o foco estéd no desempenho das pessoas, no qual se
utilizam como mecanismos de otimizag&o o desenvolvimento, a motivag&o e a disciplina.

Palavras-chave: Indistria de base florestal, gerente florestal, atribuicdes de cargos.

CHARACTERIZATION OF THE FOREST BASE INDUSTRIES MANAGEMENT OF
THE STATE OF MINAS GERAIS

ABSTRACT: Thisresearch studied the profile of theforest companies’managersin order to contribute to workers professionalization,
and the form of action of the current occupants of managerial positions of forest companiesin Minas Gerais state. It was identified
three managerial levels in the studied companies: the strategic positions, general management and supervision. The occupants of
strategic positions work with a wide context trying to achieve companies profitability. While occupants of general management and
intermediate management are in charge of the intermediation among the hierarchical levels, they plan and control activities, administration
of projectsand execution of goals. In the operational level, thefocusisthe people s discharge, which uses asa motivation mechanism
the devel opment, the motivation itself and the discipline.

Key words: Forest base industry, forest manager, attributions of positions.

Vieira & Barbosa (1999) afirmaram que a

1 INTRODUCAO
competitividade é definida pela habilidade da organizagéo:

Ao refletir sobre o tema desenvolvimento setorial
e organizacional, destaca-se a mudanca que os diferentes
fatores sociais envolvidos percebem como essencial
para torna-los competitivos. No contexto nacional,
observa-se um crescente debate, que visa as mudancas
pelas quais passam as empresas que buscam a
competitividade e o papel de seus dirigentes no alcance
de tal objetivo.

fabricar produtos melhores do que seus concorrentes,
de acordo com os limites impostos por sua capacitacdo
tecnol égica, gerencial, financeirae comercial.

Para Guimaraes (2003), a competitividade tem sido
interpretada como a capaci dade que os produtos gerados
internamente tém de competir com seus similares
produzidos no exterior, tanto no que se refere a
importacdo quanto a exportacdo. Esse autor comentou
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gue, acurto prazo, a competitividade se traduz em pregos
e éinfluenciada, sobretudo, pelas poaliticas cambial, fisca
e monetéaria e pelo crescimento econdmico, ja que este
gera modernizagdo. A longo prazo, elareflete aqualidade e
a confiabilidade dos produtos, em geral expressas no
prestigio da marca.

Segundo Zini (2003), a competitividade geral de uma
economiaindus-trializada é sua capacidade de vender certa
gama de produtos aos pregos internacionai s e manter essas
vendas em condi¢des de comércio internacional crescente.

Para o autor, duas ordens de fatores definem essa
competitividade. Uma, microecondmica, abrange elementos
como atecnologia, organizagdo das firmas, qualificagdo
da méo-de-obra, modernidade e adequagdo do produto e
outros aspectos de mercado. A segunda, mais geral, inclui
as condicdes sistémicas da economia, a adequacdo de sua
infra-estrutura, a estabilidade macroecondmica que permita
algum planejamento e a existéncia de um aparato
educaciona e de pesquisatecnoldgica que leve a criagdo
de novos produtos e a hovas capacitacoes.

Organi zagbes competitivas sao aquelas que, além
de serem eficientes na producdo de inovactes aceitas pelo
mercado, possuem capacidade continua de resposta a
qualquer tipo de mudanga em seu meio ambiente.

Hamel & Prahalad (1995) afirmaram que a
competicao pelo futuro é uma competicao pela participacdo
nas oportunidades e nédo pela participagdo no mercado; é
uma busca pela maior participacdo nas oportunidades
futuras, potencialmente disponiveis a empresa dentro de
uma ampla arena de oportunidades.

Nesse sentido, a funcdo gerencial no mundo
contemporaneo requer do gestor um conjunto de
habilidades gerenciais, na perspectiva de qualificar-se para
atuar em organizagdes inseridas em ambientes de
mudancas. Os resultados de uma organizag&o dependem
do modelo de gestdo construido e adotado e do proprio
gestor. Assim, o fator gestdo € um importante elemento de
competitividade.

Existe um consenso entre diferentes estudiosos do
assunto, como Ansoff (1990), Brand&o & Guimaraes (2003)
e Stoner & Freeman (1995) quanto aimportancia do nivel
gerencia da organizagdo para conducéo de um processo
de mudanca.

A0 se examinarem as circunstancias e o contexto
do complexo florestal industrial mineiro, ficaaevidéncia
de que, apesar de sua representatividade e grande
potencial, mas ainda existem barreiras ao seu pleno
desenvolvimento. De fato, em Minas Gerais, bem como no
Brasil, as empresas florestais atuam em um contexto
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extremamente coercitivo, onde as dificuldades a serem
vencidas séo de grande monta. Entretanto, atualmente
observa-se a conjugacdo de esforcos de diferentes atores
sociais, tendo em vistareverter tal situag&o.

Vivencia-se, entdo, um momento de transi¢&o, onde
possivelmente crescera a possibilidade de empresas do
complexo florestal industrial se adequarem as exigéncias
do mercado global. Elas se baseiam em enfoques
microecondmicos, dizem respeito ao capital humano, ao
conhecimento e estéo baseadas em pré-agéo, inovacdo e
mérito.

Nesse contexto, o papel desempenhado pelo corpo
gerencial daempresa se destaca. Segundo Lima (2001), o
subsistema integrativo atua para incorporar as pessoas a
organizacao, otimiza as eficécias individuais por meio da
acdo sobre a capacidade e a vontade de cada um para
atuar de acordo com as finalidades e as restri¢des
organizacionais.

No intuito de contribuir com a profissionalizacdo
de pessoas para atuar na gestdo de empresas florestais
esta pesquisa trata de descrever o perfil e a forma de
atuacdo dos ocupantes atuais dos cargos gerenciais no
estado de Minas Gerais.

2 MATERIAL E METODOS
2.1 Populagéo e amostra

Geramente, as pesquisas contemplam um universo
de elementos de tamanha magnitude que se torna
impossivel considera-los em sua totalidade. Assim,
usualmente sdo utilizadas amostras. Segundo Kerlinger
(1980), aamostra € a fragdo de uma populagéo, que é um
conjunto, uma colecdo de todos os objetos, elementos ou
fatores que contemplam dada realidade a ser considerada.

A populagdo pesquisadafoi composta por gerentes
de empresas componentes da cadeia produtiva da madeira
localizadas em Minas Gerais. Utilizou-se uma amostra do
tipo intenciona ou, por julgamento, ndo-probabilistica,
pois o conjunto de participantes foi relacionado, de acordo
com caracteristicas que o pesquisador estabeleceu, tais
como, a posicdo hierarquicado nivel gerencia e o tempo
de trabalho na funcéo.

Tendo em vista a escolha das unidades de andlise
gue contemplassem a diversidade entre as empresas de
base florestal, buscou-se 0 apoio de listagens da Sociedade
de InvestigacOes Florestais (SIF), da Associacdo Mineira
de Silvicultura (AMS) e do Sindicato da IndUstria do Ferro
no Estado de Minas Gerais (SINDIFER), bem como de 36
especialistas, aos quais se pediu aindicaco de empresas
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consideradas por eles representativas do setor florestal
mineiro, conforme o seguinte critério: empresas presentes
na cadeia produtiva da madeira, localizadas nos seguintes
segmentos. madeira industrial, energia e processamento
mecanico.

Procedeu-se, entdo, ao cruzamento de tais dados,
gerando uma lista composta por 28 empresas localizadas
na cadeia produtiva da madeira. Tendo em vista as
condicdes para poder realizar o respectivo estudo, uma
vez que a falta deste pressuposto apenas permitiria o
acesso a obtencdo de informagdes reduzidas/superficiais,
insuficientes para a realizacdo de um trabalho de
investigacdo dessa natureza, chegou-se a uma amostra
composta por 16 empresas, em que foram entrevistados 35
gerentes (Tabela 1).

Cinco gerentes entrevistados ocupam cargos
estratégicos, dez ocupam cargos de gerencia geral e
intermediaria e vinte ocupam cargos de supervisao.

2.2 Instrumentos de coleta de dados

Os dados foram col etados no periodo de marco a
dezembro de 2004 por meio de questionério e de entrevista
semi-estruturada. O instrumento de coleta de dados
privilegiou questdes relativas ao perfil dos gerentes das
empresas e sobre aspectos relacionados as tarefas e
atribuicBes mais importantes inerentes ao cargo ocupado.

A técnica de entrevista semi-estruturada
possibilitou conhecer fendbmenos desconhecidos do
comportamento dos individuos, os quais representam as
variavels que foram identificadas e estudadas (TRIVINOS,
1987).

2.3 Tratamento e andlise de dados

No primeiro processo que trata os dados obtidos
através de questionério estruturado, utilizaram-se técnicas
da estatistica descritiva

Tendo em vista os dados da entrevista, a andlise
do material obtido se deu por meio da abordagem conhecida

Tabela 1 - Faixa de idade da amostra de gestores.

Table 1 — Range of age of the managers sample.
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como “andlise de contelido”, que, segundo Bardin (1977),
€ um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes,
visando, por meio de procedimentos sisteméticos e
objetivos de descricdo do contelido das mensagens, obter
indicadores quantitativos, ou ndo, que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recepcdo (varidvels inferidas) das mensagens.
Assim, o conteldo pesguisado foi ordenado através da
categorizacdo. Os dados de cada gerente foram analisados
isoladamente e, quando possivel, seguiram a estrutura de
tépicos das entrevistas redlizadas.

Na analise dos dados, além das técnicas de
categorizacdo do contelido das entrevistas, se fez uso das
informacBes obtidas nas observacdes reais.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 Osgerentes

Tendo em vista compreender 0 posicionamento
hierarquico do cargo ocupado pelos gerentes nas
diferentes empresas, tomou-se como ponto de partida o
estudo do organograma de cada empresa, o que possibilitou
agrupé-los em nivels, independentemente do titulo e da
area de atuacdo. No nivel 1, encontram-se 0s cargos
estratégicos, no nivel 2 os de gerénciageral eintermediaria
e no nivel 3 os de supervisdo. A divisdo porcentual da
amostra por nivel pode ser observada na Figura 1.

Para o desenvolvimento dos servicos, as empresas
contavam com gerentes multiprofissionais. Os
entrevistados do nivel 1 ocupavam cargos de diretoria e
superintendéncia. Nos niveis 2 e 3, encontravam-se 0s
profissionais alocados nas areas de silvicultura, colheita,
manutencdo, carvoejamento, patrimdnio e contabilidade,
pesquisa e desenvolvimento e drea geral.

3.1.1 Dados da amostra de gestores

O cargo de gerente nas empresas estudadas era
ocupado exclusivamente por homens. Dos gerentes
entrevistados, 25,72% estavam nafaixade 42 a 47 anos, e

Cadeia Produtiva Popul agéo Amostra Gestores entrevistados
Madeiraindustrial 2 2 6
Energia 22 12 25
Processamento mecénico 4 2 4
Total 28 16 35
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40,00% possuiam acima de 47 anos, 0 que € coerente com
0 prazo necessario para ascensdo na carreira. Entretanto,
5,71% deles tinham de 24 a 29 anos, indicando que existem
contratagBes para cargos de supervisdo de recém-formados
em engenhariaflorestal (Tabela 2).

Quanto a escolaridade, 42,86% possuiam nivel
meédio e 57,14% curso superior completo (Tabela 3).

Dos que possuiam curso superior completo, 70%
ndo tinha feito nenhuma pds-graduacéo (Tabela4). O total
de especialistas optou pelo MBA, e 0 que escolheu
mestrado o fez na area florestal, especificamente em manejo.

A &rea de formagdo dos que possuiam curso de
graduacdo pode se observada no Tabela 5. Aqueles 15%
formados em Administracdo afirmaram possuir o curso de
Técnico Agricola

Tabela 2 — Faixa de idade da amostra de gestores.

Table 2 — Range of age of the managers sample.
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Figura 1 — Divisdo porcentual da amostra por nivel.

Figure 1 - Percent division of the sample per level.

Variavel Descricéo Fregiiéncia Absoluta Freguiéncia Relativa (%)
18 a 23 anos 0 0
24 a 29 anos 2 571
| dade 30 a35 anos 4 11,43
36 a4l anos 6 17,14
42 a47 anos 9 25,72
acimade 47 anos 14 40,00
Total 35 100,00
Tabela 3 - Escolaridade da amostra de gestores.
Table 3 — Education of the managers sample.
Variavel Descricéo FreqUéncia Absoluta FreqUéncia Relativa (%)
Escolaridade .M édio 15 42,86
Superior completo 20 57,14
Total 35 100,00
Tabela 4 — Especializagdo da amostra de gestores.
Table 4 — Specialization of the managers sample.
Variavel Descricéo Frequéncia Absoluta FreqUéncia Relativa (%)
N&o possuem especializagcdo 14 70,00
L Especializacéo 5 25,00
(Epsgs_cgr";éfggo) Mestrado 1 5,00
Doutorado 0
P6s-doutorado 0 0
Totd 20 100,00
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Tabela 5 - Area de formagio da amostra de gestores.

Table 5 — Graduation area of the managers sample.

CARVALHO,R.M.M.A.¢etal.

Variavel Descrigdo Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
Administracdo 3 15,00
Area da graduagio Engenharia Florestal 15 75,00
Engenharia Mecanica 2 10,00
Total 20 100,00

Quanto a area do curso técnico, pdde-se observar
que amaioria (66,67%) possuia especializacdo agricolaou
em agropecuéria (Tabela 6).

No que diz respeito ao tempo de trabalho na
empresa, observou-se que apenas 14,28% estavam nos
primeiros cinco anos de atuacdo, o que indica um baixo
indice de rotatividade (Tabela 7).

Ao se examinar, entretanto, 0 tempo que cada
profissiona trabalhava no cargo, a situagdo se inverte,
pois 45,72% ocupavam o cargo atual ha menos de cinco
anos, demonstrando tanto a possibilidade de se fazer
carreira nas empresas quanto a rotatividade dos cargos
entre os entrevistados (Tabela 8).

O ingresso desses profissionais na empresa ocorreu,
em sua grande maioria por meio de testes de selecdo
tradicionais, pois 27 (77,14%) afirmaram ter se submetido a
tais testes quando ingressaram ha empresa, e apenas 0ito
(22,86%) afirmaram ndo ter sido a eles submetidos.

Quanto as informagdes e treinamento sobre a
funcdo no periodo da contratacdo, 60% dos entrevistados
afirmaram ter recebido informagdes suficien-tes, enquanto
apenas seis deles (17,14 %) relataram ter recebido
treinamento formal (Tabela 9).

Ao serem questionados sobre a existéncia de algum
tipo de documento (norma ou manual) que especifique
quais sao as competéncias essenciais para a funcao
exercidas por eles, 21 (60%) afirmaram a existéncia de tal
documento, 12 (34,28%) mencionaram desconhecé-lo e
apenas dois (5,72%) relataram que a empresa nao o possuli.

3.1.2 Quanto as funcdes e atribuicdes do cargo

Quanto as tarefas e atribuicdes mais importantes
inerentes ao cargo ocupado, no que diz respeito aos
funcionarios, rotinas de trabalho e a empresa, observou-
se que o trabalho dos entrevistados que ocupavam cargos
estratégicos estava relacionado a um contexto amplo,
conforme mostrado no Tabela 10.

Com relagao aos funcionérios, destaca-se a
amplitude da atuacédo dos entrevistados vinculada a
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atividades gerais onde arotina de trabalho ndo é fixa, pois
estaligada a fatores mutaveis.

Verificou-se a importancia atribuida aos
instrumentos de controle. Houve unanimidade entre os
entrevistados quanto a sua principa atribuicdo em relagéo
a empresa, o que ficou bem retratado na seguinte fala:
“Especificamente, a minha obrigacéo € agregar mais em
termos de rentabilidade do negécio”.

Nas entrevistas, dos que ocupavam cargos de
geréncia geral e intermediaria (Tabela 11), as questfes
relacionadas a intermediacdo entre os niveis se
destacaram.

Na categoria funcionarios, detectaram-se evidéncias
ressaltando claramente a busca de resultados através dos
recursos humanos. S30 vérias as vertentes utilizadas. Entre
elas, destacam-se: 0 desenvolvimento de pessoas, a
motivacdo e a disciplina

No que diz respeito a rotina de trabal ho, observou-
se um afunilamento em relagdo ao nivel estratégico na
amplitude das acfes envolvidas, que passam a dizer
respeito as questdes téticas.

A funcdo de ligacdo entre os niveis gerenciais
estratégicos e de supervisao exercida pelos gerentes do
nivel intermediério, se destaca. Os gerentes do nivel
intermedi&rio também exercem importantes funcdes
relacionadas a comuni cagéo.

Naquilo referente as relagbes com aempresa, vale
destacar que o plangjamento tético, no caso das atividades
florestais, esta associado ao longo prazo, fato que pode
ser atribuido a peculiaridades inerentes a prética florestal .

Nas entrevistas daqueles que ocupavam cargos
operacionais (Tabela 12) observa-se que as tarefas e
atribui¢des possuiam menor amplitude e estavam ligados
ao contexto do dia-a-dia no campo.

Com relagdo aos funcionarios, observou-se que as
relacdes sdo rotineiras e bastante proximas, e a atuagao
dos gerentes se dava no local do trabalho. O
acompanhamento do trabalho esta relacionado a busca da
resolucdo de eventualidades.
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Tabela 6 — Areado curso técnico da amostra de gestores.

Table 6 — Area of the technical course of the managers sample.

Variavel Descricéo Freguiéncia Absoluta Freguéncia Relativa (%)
Técnico agricola/agropecuédria 10 66,67
Técnico Florestal 1 6,67
Areado curso técnico Té(.:nico emM ecé.\n.i @ ! 667
Técnico em Contabilidade 1 6,67
Técnico em Seguranca do Trabalho 1 6,67
Curso Normal 1 6,67
Total 15 100,00
Tabela 7 — Tempo de trabalho na empresa da amostra de gestores.
Table 7 — Time of work in the company of the managers sample.
Variavel Descricéo Fregiéncia Absoluta Freqgliéncia Relativa (%)
Menos de 5 anos 5 14,28
6 al10 anos 7 20,00
;nergf’;g“e trabalhana 11 a15 anos 3 8,57
16 a 20 anos 9 25,71
Acimade 20 anos 11 31,44
Total 35 100,00
Tabela 8 — Tempo de trabalho no cargo da amostra de gestores.
Table 8 — Time of work in the position of the managers sample.
Variavel Descricéo Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Menos de 5 anos 16 45,72
6 a 10 anos 11 31,43
Iare'ggo que trabalhano 11215 anos 3 8,57
16 a 20 anos 3 8,57
Acimade 20 anos 2 571
Total 35 100,00
Tabela 9 — InformagBes e treinamento na contratacdo sobre a funcéo.
Table 9 — Information and training in the recruiting function.
Variavel Descricéo Freqiéncia Absoluta  Freqliéncia Relativa (%)
N&o recebi informactes 4 11,43
Informacdes e treinamento Sim, recebi informagfes suficientes 21 60,00
funciona quando da admisséo S';m' recebi inf-ormagﬁes, mas elas 4 1143
no cargo ndo foram suficientes ’
Sim, recebi treinamento formal 6 17,14
Total 35 100,00
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Tabela 10 — Tarefas e atribuigdes do nivel estratégico quanto aos funcionarios, as rotinas de trabalho e a empresa.

Table 10 — Tasks and attributions of the strategic level in relation to employees and routines of work.

Categoria Funcionérios Rotinas de Trabalho Empresa
Selegao de pessoa Andlise de processos Agregar valor
Orientaco Acompanhamento de resultados Negociar contratos
Temas Nivel Coordenacdo Tracar diretrizes e metas Dar lucro
Estratégico a &
Avaliacdo Comunicar e monitorar diretrizes e metas
Gerir as variaveis do negocio
Tabela 11 - Tarefas e atribui¢des do nivel intermediario quanto aos funcionérios.
Table 11 — Tasks and attributions of the intermediate level.
Categoria Funcionérios Rotinas de Trabalho Empresa
Contratagdo Melhoria continua Buscar resultados
Motivagdo Plangjamento de atividades Coordenar as atividades da area
Treinamento Controle de atividades Fstal_oel ccer relagdes entre
uncionarios e empresa
Lideranca Disciplina Cumprir metas
° .
Ko Cumprimento de metas De = volvimento de Produzir a um custo competitivo
£ equipamentos
8 g Produtividade Comunicagdo interna Plangjamento
§ = Delegacdo Comunicagdo externa Comunicacdo externa
T ~ .
= Comunicacdo Orientagdo técnica Prestageo de servico aoutros
z departamentos da empresa
Controle Abastecimento da fabrica Ser ainterface da area com o
restante da empresa

Gestdo de projetos

Cumprimento de metas
Seguranca do trabaho

Intermediar arelacéo entre os
superiores e os subordinados

Tabela 12 — Tarefas e atribuicfes do nivel de supervisdo quanto aos funcionarios.

Table 12 — Tasks and attributions of the supervision level.

Categoria

Funcionarios

Rotinas de Trabalho

Empresa

Determinar tarefas
Orientar frentes de servico

Reunir as pessoas
Controlar o absenteismo

Fazer cumprir as normas
Fornecer relatérios
Cumprir o cronograma

Resolver problemas operacionais  Orientar o trabalho de campo

Acompanhar o servico proprio e Controlar a producdo da

Controlar o trabalho de campo

TemaNive de
Supervisio

de terceiros equipe
Motivacdo Coordenar o trabalho de campo
Produtividade Resolver problemas no campo
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As rotinas de trabalho esto relacionadas,
principalmente, a atividades de controle operacional. A
importancia atribuida ao controle do trabalho de terceiros
também se destacou No que diz respeito as atribuicdes do
trabalho, quanto a empresa observou-se a preocupacao
de se conduzir o cumprimento das normas e determinacdes
no cotidiano.

4 CONCLUSOES

Foram identificados trés niveis gerenciais nas
empresas estudadas : cargo estratégico (nivel 1); cargo de
geréncia geral e intermediaria (nivel 2); e cargo de
supervisao (nivel 3).

Os entrevistados do nivel 1 ocupavam cargos de
diretoria e superin-tendéncia. Nos niveis 2 e 3,
encontravam-se os profissionais alocados nas areas de
silvicultura, colheita, manutengdo, carvoejamento,
patrimdnio e contabilidade, pesquisa e desenvolvimento e
areageral.

Os cargos gerenciais nas empresas estudadas eram
ocupados exclusivamente por homens. O grupo mais
representativo possuia idade acima de 47 anos.

Mais da metade possuia curso superior completo.
A maioria estava na empresa ha mais de 5 anos e tinha
conhecimento de documentos formais que especificam as
competéncias essenciais.

Os ocupantes de cargos estratégicos lidam com
um contexto amplo, tratando da coordenacdo geral com o
objetivo de agregar rentabi-lidade a empresa.

Os ocupantes de cargos de geréncia geral e
intermedidria ocupam-se com a intermediacéo entre os
niveis hierarquicos, plangjam e controlam as atividades,
gestdo de projetos e cumprimento de metas.

No nivel operacional o foco, é no desempenho das
pessoas, em que se utilizam como mecanismos de
otimizagdo o desenvolvimento, amotivagdo e a disciplina
Os gerentes deste nivel lidam com tarefas de menor
amplitude relacionadas com o dia-a-dia no campo como
resolucdo de eventualidades, controle operaciona e
cumprimento de normas.
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