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Aos meus pais



Nada é impossivel de mudar

Desconfiai do mais trivial,
na aparéncia singelo.
E examinai, sobretudo, o que parece habitual.
Suplicamos expressamente:
nédo aceiteis o que é de habito
como coisa natural,
pois o tempo de desordem sangrenta,
de confuséo organizada,
de arbitrariedade consciente,
de humanidade desumanizada,
nada deve parecer natural
nada deve parecer impossivel de mudar.
(B. Brecht, 1977)
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RESUMO

GALLO, A. R. (1999). Controle organizacional: recomendacbes para a
pequena empresa.1998. 194p. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo.

Os estudos sobre Controle Organizacional feitos pelos autores de
Administracdo foram pesquisados e pensados para grandes organizagdes.
Esses estudos evoluiram até os dias atuais, porém o enfoque em grandes
organizagbes burocraticas ndo se modificou. Assim, uma lacuna ficou
aberta, ou seja, as pesquisas e analises desses estudos pouco retratam a
realidade das pequenas empresas. O foco desta pesquisa concentrar-se-a
no Controle Organizacional de Pequenas Empresas. Para isso, sera feito um
estudo tedrico e empirico de algumas pequenas empresas com objetivo de
poder contribuir com as andlises deste tipo peculiar de organizagao. A
proposta desta pesquisa é utilizar um conceito de Controle Organizacional
mais abrangente do que tem sido empregado no Pensamento
Administrativo. Desta forma, o Controle Organizacional engloba ndo so
aspectos formais, mas também aspectos informais da interacao social. O
objetivo desta pesquisa é verificar como ocorre o Controle Organizacional,
manifestando-se através das formas de estruturacéo de cargos, de normas e
de crencas, a gestdo de pequenas empresas. Também faz parte deste
objetivo, sistematizar tais formas de controle em recomendacdes para a

melhoria do gerenciamento da Pequena Empresa.

Palavras-chave: controle organizacional; teoria das organizagdes; pequenas

empresas
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ABSTRACT

GALLO, A. R. (1998). Organizational control: recommendations to the small
business. 1998. 194p. Dissertation (Master Degree) — Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Sao Paulo.

Studies on Organizational Control carried out by Administration
authors were researched and theorized for large organizations. These
studies evolved and matured until nowadays, however the outlook on large
bureaucratical organizations have not changed. Thus, a gap was created, in
the words, research and analyses of these studies have very little to say
regarding reality in small businesses. The focus of this research will
concentrate mainly on the Organizational Control of the Small Business. In
order to accomplish this, a theoretical and empirical study of some small
businesses will be carried out aiming to contribute towards the analyses of
this specific type of organization. The proposal of this research is to utilize a
wider concept of Organizational Control than what has been used in the
Administrative Thought up to now. This way, Organizational Control not only
participates in formal aspects but also informal aspects of social interaction.
The objective of this research is to verify how Organizational Control occurs,
emerging through the structure of job positions, policies and beliefs in the
administration the small businesses. To systematize such forms of control
through recommendations towards management improvement in Small

Business is also part of this objective.

Key-words: organizational control, organizational theory, small businesses.
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1 - INTRODUCAO

O mundo atual é dominado por diversos tipos de organizagdes:
tradicionais, modernas, “enxutas’, horizontais; enfim, organizacoes que
representam forca e poder sobre uma sociedade onde o sistema de

produgéo capitalista & predominante.

Todos estes tipos de organizagdes em conjunto interferem no dia-a-
dia das pessoas, dos grupos sociais e das inimeras empresas existentes na
sociedade. Sociedade esta que vive em constantes reconfiguragtes de
poder e mudangcas de paradigmas gerando conflitos, incertezas e
preocupagdes com o futuro da humanidade. Tal fenomeno forma uma
sociedade complexa de dificil compreenséo e, ao mesmo tempo, de incrivel

riqueza de idéias a serem investigadas.

E dentro desta sociedade complexa composta por fendmenos sociais,
econdmicos, politicos e culturais que o estudo das organizagdes se
encontra. Este estudo envolve inimeras questdes que giram em torno das
pessoas, das tecnologias, dos novos arranjos organizacionais que geram

conhecimento e inovac&o para um mercado globalizado.

Dentro desta sociedade complexa ha uma questdo de importancia
fundamental que é pouco discutida e considerada, o conceito de Controle
Organizacional. A medida em que as transformagdes ocorrem na sociedade,
tanto no nivel individual quanto no nivel organizacional, o controle social ou

organizacional das pessoas envolvidas com os diferentes tipos de
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organizagdes, incluindo especificamente as empresas, permanece. E esta
permanéncia de controle gera um espectro de inferéncias, pois o controle
social nunca deixou de existir, sempre havendo alguma forma deste sobre
os participantes das organizagdes. Por um lado, esta forma pode ser rigida
e forte e, por outro o controle pode ser oculto, sutil, democratico e

participativo.

A medida em que as organizagbes se modificam e passam por
transformacdes, o controle social existente pode ou nao alterar-se. Assim, o
conceito de Controle Organizacional deve ser pesquisado e revisto como
um fator importante para o entendimento da dindmica organizacional.
Entendé-lo, em suas diversas formas, ajudard a compreender melhor as
organizacdes e podera sugerir modificagbes as pequenas empresas, objeto

principal desta pesquisa.

No estudo das organizacbes ha diversos temas que podem ser
abordados, tais como: Estrutura, Estratégia, Tecnologia, Comportamento
Organizacional, entre outros (BERTERO; KEINERT, 1994). O estudo do
Controle Organizacional estd dentre estes temas importantes, mas que
recebe pouca atengdo por parte dos tedricos em Administrac&o. Tal fato
ocorre porque, além de ser um assunto complexo e controverso, envolve
questdes multidisciplinares das grandes areas das Ciéncias Sociais,

gerando uma complexidade epistemolégica que dificulta sua analise.

Esta complexidade pode ser entendida pela leitura de diversas
correntes tedricas em busca da compreensdo da dindmica organizacional,
tanto de produtos, processos, como de mercados. Isto se da através da
geragdo de conhecimentos tedricos e praticos. Assim, o tipo de controle
organizacional é muito importante, pois para geragéo de idéias criativas, a
inovacdo organizacional requer liberdade e democracia, participacdo e

acesso as informagdes existentes nas organizagdes. Esse fendmeno
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necessita de tipos de controles que se contrapéem ao controle formal de
cargos e autoridades predominante em muitas organizagdes. Nos dias
atuais, a busca por uma nova forma de controle organizacional esta mais no
discurso das pessoas que desejam a inovagdo do que nas suas atitudes.
Esta pesquisa se esforga por entender a dindmica organizacional das
peguenas empresas através de uma andlise da forma como o controle

organizacional se manifesta.

Esta pesquisa trabalha com o conceito de Controle Organizacional
composto de elementos criados, ao longo do século XX, demonstrando seu
alcance na atualidade das organizacdes. Um importante conceito que pode
ser uma das formas de Controle Organizacional € a estruturagéo de cargos
dentro das organizagdes, outros também importantes séo a estruturac&o de

normas e de crencas internas e externas existentes nas empresas.

A maior parte da literatura administrativa retrata o Controle
Organizacional somente em seus aspectos formais, nao percebendo que as
interagbes sociais, ou seja, os aspectos informais fazem parte dela e a
influenciam de forma significativa. Esta concepgéo é a vis&o tradicional do
Pensamento Administrativo em relacdo ao conceito de Controle
Organizacional. Para o entendimento do Controle Organizacional & preciso
ampliar os horizontes da pesquisa cientifica com variaveis qualitativas além
das quantitativas. Estas varidveis qualitativas podem melhor explicar a
complexidade do fendmeno do controle nas organizagdes. Fornecem dados
empiricos que podem dar conta das interacdes sociais, tipos de

envolvimentos e comportamentos que formam o Controle Organizacional.

A utilizacdo de conceitos diferentes, como a estrutura e a cultura
organizacionais fornecem dados significativos para a compreensao do
Controle Organizacional. Assim, tais conceitos foram trabalhados como

formas de manifestacdo do Controle Organizacional. A cultura das
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organizagdes, por meio de seus simbolos, mitos e ritos, permite que o
Controle Organizacional se manifeste e se consolide de forma diferente das

estruturas das relagdes formais.

Um outro aspecto relevante, e de muita importancia, para esta
pesquisa é o estudo do Controle Organizacional nas Pequenas Empresas.
Toda teoria estudada ser@ aplicada a realidade das pequenas empresas,
pois o numero destas é de fundamental importancia para a economia
brasileira - bem como para outras economias internacionais como Italia,
Suica entre outras - enquanto geradora de empregos e melhoria na
distribuicdo da renda nacional. Héa instituicbes de apoio as pequenas
empresas que atuam como consultoras para melhorar o seu desempenho e
a sua atuacdo no mercado. Porém, tais instituicdes prescrevem solucoes
que, muitas vezes, ndo sdo condizentes com a realidade das pequenas

empresas.

Estas instituicbes de apoio utilizam-se de teorias, ja existentes em
Administracdo de Empresas, elaboradas para as grandes organizagdes.
Assim, suas recomendacdes fazem com que as pequenas empresas
adequem-se ao sistema das grandes organizagbes. Para isto, existe uma
vasta literatura que receitua como a empresa deve atuar no mercado,
modificando suas caracteristicas de gestdo de pequena empresa para

gestao de grandes empresas.

E comum encontrar na literatura administrativa a idéia de que as
pequenas empresas ndo s&o organizadas devido ao fato de ndo possuirem
o padrdo de organizagdo das grandes. Isto faz com que esta mesma
literatura forneca parametros de organizacdo que as pequenas empresas
séo incapazes de alcangarem por causa de suas caracteristicas
particulares. Essa é a perspectiva de que a pequena empresa € uma

“pequena grande empresa” (RESNICK, 1990, p.07).
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1.1 - DELINEAMENTO DO TEMA DE PESQUISA

A caracteristica predominante da pequena empresa € o fato de sua
dinamica organizacional ser dada pelas relagoes interpessoais enquanto
que nas grandes empresas a dinAmica é marcada pelas relagbes
burocraticas. Nas pequenas empresas, dependendo do tipo de tarefa
realizada, ndo ha grande especializagéo e diviséo do trabalho, pois cada
funcionario realiza uma série de fungdes diversas no ciclo produtivo,
diferente das grandes empresas, cujas tarefas estao fragmentadas em

partes simples e atribuidas a diferentes funcionarios.

Além da divisdo do trabalho e da especializagéo dos funcionarios, as
interacbes sociais que ocorrem dentro da estrutura organizacional nas
pequenas empresas s&o diferentes em relagéo as grandes. Nas primeiras,
as relacBes interpessoais acontecem de uma maneira mais pessoal e
informal, ao contrario das grandes empresas, onde a formalizacdo dos

cargos e a impessoalidade das interagdes ocorrem em grau elevado.

O proprietério da pequena empresa exerce diversas fungoes além de
ser o presidente da organizacdo. Por sua vez, na empresa organizada
burocraticamente, os administradores s3o especialistas por formacao e
estdo separados da posse do capital, exercendo sua fungao em obediéncia
ao cargo em que ocupam na estrutura organizacional, caracterizando o

controle social burocratico (WEBER, 1994).

A maioria dos estudos sobre Controle Organizacional baseia-se em
pesquisas realizadas em grandes empresas € que, de certo modo, retratam
apenas sua configuracdo mecanica, isto €, dizem respeito somente aos
tipos de divisdes de cargos, linhas de autoridade e canais de comunicagéo.

Em consequiéncia, manuais basicos de Administragéo abordam o Controle
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Organizacional somente em seus aspectos formais. Tais aspectos
caracterizam apenas um dos elementos formadores do controle, ou seja, a
estruturagdo de cargos. Sdo exemplos da estruturagdo de cargos as
estruturas lineares, funcionais, matriciais e linha-assessorias. Atualmente,
vém surgindo novos arranjos estruturais, por exemplo, a estrutura horizontal
e a estrutura enxuta, como alternativas as estruturas tradicionais que

representam também novas formas de controle organizacional.

Segundo ETZIONI (1980, p. 93-4), “o éxito de uma organizagao
depende, em grande parte, de sua capacidade para manter o controle dos
participantes. Por isso, as organizacbes exigem uma distribuic&o
formalmente estruturada de recompensas e sangdes para apoiar a

obediéncia a suas normas, regulamentos e ordens.”

Assim, o tema principal desta pesquisa é o Controle Organizacional
nas Pequenas Empresas. O emprego da perspectiva do Controle
Organizacional tem o propésito de ir além da simples caracterizagao formal,
predominante na literatura administrativa, das grandes organizacgoes.
Propbe analisar como este ocorre nas pequenas empresas ¢€ fazer

recomendacdes praticas aos pequenos empresarios.

1.2 - FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O Pensamento Administrativo poder ser dividido, desde seu inicio até
os dias atuais, em cinco grandes movimentos, sendo que o Ultimo ainda n&o
esta concretizado definitivamente (ABREU, 1982; ESCRIVAO FILHO, 1995).
Ao longo da construgdo do Pensamento Administrativo, autores colaboraram

com a formacéo do conceito de Controle Organizacional.
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Primeiramente, no inicio do século XX, tem-se o Movimento da
Racionalizacdo do Trabalho, cuja conceituagéo do Controle Organizacional
ocorre com a divisdo do trabalho em cargos estruturados em uma escala
hierarquica de autoridades e responsabilidades. S&o0, portanto, os aspectos
formais da estrutura organizacional, uma das formas de controle, que se

revelam nas obras dos pioneiros da Administragao.

Com o segundo movimento, conhecido como Movimento das
Relacbes Humanas, surge a importéncia do ser humano para as
organizagdes. E revelada a importancia dos aspectos informais no Controle

Organizacional; no entanto, os elementos formais continuaram existindo.

No terceiro movimento, conhecido como Movimento do
Estruturalismo-Sistémico, o Pensamento Administrativo passou a perceber
as partes integrantes das organizagdes como fungdes especificas dentro de
um ambiente interno equilibrado. Este equilibrio é buscado a todo momento

para manter a organizagao controlada formalmente.

Dois novos elementos apareceram com o Movimento da
Contingéncia, no quarto movimento: o ambiente e a cultura organizacional,
sendo que a organizacdo do trabalho passa a incorpora-los e utiliza-los
como meios de se obter o Controle Organizacional. A partir desse
movimento, passou-se a teorizar a interagdo do ambiente interno com o
ambiente externo e com a cultura de seus fornecedores, clientes e

funcionarios.

No quinto e Ultimo movimento, denominado por alguns autores de
Producdo Enxuta, um dos aspectos a ser rediscutido € a reformulacéo da
hierarquia de cargos existentes nas grandes organizagbes, na tentativa de

se “enxugar’ a estrutura organizacional, dando maior énfase a formagéo do
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funciondrio, enquanto conhecedor do processo produtivo como um todo

(WOMACK; JONES & ROOS, 1992).

Ao longo desses cinco movimentos, percebe-se que O Controle
Organizacional sempre existiu, seja através dos cargos e
responsabilidades, dos simbolos da Cultura Organizacional, ou, ainda, da
posse do conhecimento do funcionério sobre suas fungdes. Sera importante
ressaltar, nesta pesquisa, como isso ocorreu, de que forma era ou e

manifestado.

Além desses aspectos historicos e formativos do Pensamento
Administrativo em relacdo ao conceito de Controle Organizacional,
implicagbes da atualidade s&o relevantes para esta pesquisa, como por
exemplo: as redes de empresas ‘“virtuais” que estdo surgindo com a
globaliza¢do da economia, formando um novo elemento no entendimento da
estrutura e do Controle Organizacional. A partir dessa nova perspectiva,
tem-se um tipo diferenciado de estrutura organizacional englobando nao
uma s6 organizagdo, mas varias. Além da estrutura, ha também a énfase a
criacdo do conhecimento, da criatividade como geradores de inovacdes e
organizagbes de aprendizagem requerem novos tipos de controle. Todas
estas questdes sdo indicios que o Controle Organizacional é um tema de

suma importancia que necessita ser melhor entendido.

Como ja foi dito, a gestéo de Pequenas Empresas € pouco tratada na
literatura administrativa, pois esta foi pensada e pesquisada para grandes
organizacdées. Dessa maneira, ndo é possivel transportar tal literatura

integralmente para a analise das pequenas organizagoes.

As interacbes sociais, 0 controle e a estrutura das pequenas
empresas possuem elementos préprios de seu sistema, caracterizando uma

dindmica organizacional que se difere da dindmica das grandes
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organizagfes altamente racionalizadas e burocratizadas. Devido a essas
trés caracteristicas peculiares, o Controle Organizacional, as interacdes
sociais e a estrutura, uma vez identificadas, pode-se almejar o
melhoramento das atividades rotineiras das pequenas empresas para atingir

um nivel mais alto de eficiéncia organizacional (produtiva e gerencial).

Tais caracteristicas podem se manifestar através de elementos
especificos, ou seja, o Controle Organizacional pode ocorrer na forma de
estruturacdo dos cargos, na forma de estruturagéo das normas e na forma
de estruturagdo de crencas internas e externas. Pode, ainda, ser uma
composicdo de todos esses elementos. Portanto, o  problema desta

pesquisa €:

Qual a principal manifestagdo do Controle Organizacional nas

Pequenas Empresas?

1.3 - OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal desta pesquisa é verificar a ocorréncia do
Controle Organizacional por meio das formas de estruturagéo de cargos, de
estruturacdo de normas e estruturacdo das crengas na gestao de pequenas

empresas.

Também faz parte deste objetivo, sistematizar tais formas manifestas
de Controle em recomendagdes para a pequena empresa. Para que isto se
realize sdo necessarios atingir, primeiramente, alguns objetivos
secundarios. S&o eles:

1. Realizar uma reviséo bibliografica sobre os temas:
e Controle Organizacional manifestado através da estruturacéo de

cargos, de normas e de crengas internas e externas;
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e Gestdo de pequenas empresas;
Verificar como se manifesta a estruturacdo de cargos, de normas e de
crencas nas pequenas empresas, através de um trabalho de campo com

o propdsito de coletar dados empiricos;

Analisar os dados empiricos com relagdo aos conceitos tedricos do

controle organizacional,

Explicar meios e usos de Controle identificados no trabalho de campo e

ndo explicitados na literatura;

Elaborar recomendacdes sobre o Controle Organizacional para a

pequena empresa.

1.4 - JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

1.

Esta pesquisa se justifica pelos seguintes aspectos:
Revé o fundamento tedrico sobre Controle Organizacional, que pouco
retrata a gestdo de pequenas empresas porque foi pensado para ser

utilizado em grandes organizacgdes altamente racionalizadas;

Trabalha com o conceito de Controle Organizacional manifestado
através da estruturacdo das interagcbes sociais pelos cargos; da

estruturacio das interagdes pelas normas e pelas crencas;

Propde recomendacdes para melhorar o gerenciamento da Estrutura

Organizacional de pequenas empresas.
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1. 5. METODOLOGIA DA PESQUISA

1. 5. 1. CAMPO DE PESQUISA

O campo de pesquisa foi formado pelas pequenas empresas do ramo

metal-mecanico, setor predominante, da cidade de Sao Carlos, do Estado

de Sédo Paulo.

Foram visitadas e analisadas duas empresas, caracterizando um
estudo de multi-casos e o uso da comparagdo entre eles, para verificar o
problema de pesquisa proposto no inicio deste trabalho. Este estudo
caracteriza uma pesquisa qualitativa, pois os dados utilizados n&o sdo de
ambito numérico e, sim dados de experiéncias de vidas pessoais em

conjunto com alguns documentos.

1. 5. 2. DEFINICAO DAS VARIAVEIS

De acordo com toda a teoria estudada e com o problema de pesquisa
a ser investigado pelo trabalno de campo, ou seja, a verificagdo da
ocorréncia do Controle Organizacional nas pequenas empresas através da
estruturacdo de cargos, normas e crengas, busca-se compreender a

dinadmica organizacional das pequenas empresas.

A partir deste problema de pesquisa, o conjunto de variaveis podera
explica-lo através de duas dimensdes interligadas: a formal e a informal,

que serdo definidas a seguir:

Estruturacdo de Cargos: a conduta esperada dos - funcionarios &

estabelecida pela a divisdo de atividades existentes na empresa, pela
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descricdo exaustiva dos deveres dos cargos, pela formagdo de uma

hierarquia de cargos;

Estruturagdo de Normas: a conduta esperada dos funcionarios €
estabelecida pela disciplina ensinada, pelo treinamento empregado nas
empresas, pelo comportamento esperado dos integrantes da organizagao
em relacédo as regras, pela selegéo realizada para contratagéo de novos
funciondrios, e pela socializag&o dos individuos dentro de seus cargos com

relacéo as normas;

Estruturacdo de Crencgas Internas: a conduta esperada dos funcionarios &
estabelecida pelos simbolos existentes, pelas historias da formagéo da
empresa, pelos os rituais de contratagdo, pelo mito do bom trabalho, entre

outros significados que formam a cultura organizacional da empresag;

Estruturacdo de Crencas Externas: a conduta esperada dos funcionarios é
estabelecida pelas normas e procedimentos de execugdo de processos
dadas externamente pelo mercado, como as normas ISO 9000, pela

concorréncia e surgimento de novos produtos e materiais, entre outros.

1. 6. COLETA DE DADOS

A caracterizagdo das pequenas empresa pode utilizar-se de critérios
quantitativos e qualitativos, sendo que a jungéo de ambos pode ser melhor

aproveitada.

As empresas analisadas foram abordadas através de visitas de
reconhecimento do campo; questiondrios, entrevistas estruturadas e semi-

estruturadas com a geréncia e os demais funciondrios; e ao longo das
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visitas foram observadas as relagdes interpessoais que ocorrem nas

empresas.

Assim, dois tipos de dados foram coletados e analisados:
o dados primarios como entrevistas, questionarios e a observacao;
e dados secundarios como documentos e relatérios disponiveis. Os dados
secundarios permitem confirmar as informagdes obtidas com 0s dados

primarios.
1. 6. 1. Técnicas de coleta de dados:

a) entrevista semi-estruturada: tem o proposito de buscar conhecer, através

do relato verbal, o entendimento dos integrantes da organizacéo sobre
suas fungdes, as normas da empresa e as crengas dominantes;

b) andlise de documentos: esta analise visa descobrir a histéria da empresa

e sua tentativa de estabelecer um controle organizacional, através do
exame de documentos e relatérios disponiveis;

c) observacdo: as observacoes, baseadas na descoberta das variaveis
descritas acima, objetiva perceber como as interagdes sociais ocorrem

dentro do grupo analisado.

1. 7. REGISTRO DOS DADOS:

As entrevistas foram gravadas em fita cassete e transcritas. As
observacdes e os dados dos documentos e relatorios foram anotados em

um caderno de campo.
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1. 8. ANALISE DOS DADOS

Os dados serdo analisados de acordo com o que foi estudado na
teoria, a formulagdo do problema de pesquisa e suas variaveis. A partir

destes, as recomendacdes praticas foram propostas.

1. 9. CONTRIBUIGCOES DA PESQUISA

S3o resultados esperados desta pesquisa:

a) Que o entendimento do conceito de Controle Organizacional seja
ampliado com novos elementos como a estruturacdo de normas e de

crencas, além da estruturacéo de cargos;

b) Melhor compreenséo do Controle Organizacional em uma pequena

empresa;

c) Sistematizacdo dos resultados na forma de recomendagées ao pequeno

empresario para operar eficientemente uma estrutura organizacional.

Desta forma, este texto esta dividido da seguinte maneira: no capitulo
dois encontram-se as principais teorias sobre o conceito do Controle
Organizacional. No capitulo trés, faz-se uma analogia entre o Pensamento,
a Pratica Administrativa e o Controle Organizacional. No capitulo quatro,
apresentam-se o estudo das Pequenas Empresas em relacdo ao Controle
Organizacional. No capitulo cinco, como a pesquisa foi realizada. No
capitulo seis e sete apresentam-se os dados do trabalho de campo e sua
interpretacéo, respectivamente. Por fim, no capitulo oito apresentam-se

algumas consideragdes finais e possiveis trabalhos futuros.
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2 . 0 CONTROLE SOCIAL NAS ORGANIZAGOES

As organizagbes estdo passando por uma série de mudancgas
tanto estrutural, tecnolégica como a politica de recursos humanos. As
modificagdes estruturais e tecnolégicas ndo encontram muitas barreiras aos
seus novos conceitos a ndo ser a barreira do ser humano. Para
GONCALVES (1997), ha necessidade de se romper com O passado,
deixando de lado algumas experiéncias tradicionais e criar novidades e
solucdes criativas para dotar as empresas do futuro. O autor enfatiza que as
mudancas organizacionais ja estdo ocorrendo como forma de competicéo
global. Porém, o desafio € transformar as pessoas que trabalham nas
organizacfes para conseguir um conjunto capaz de desempenho superior

ao de antes.

GALLO & COSTA (1998) argumentam que para consolidagéo das
colocacdes de Gongalves alguns caminhos podem ser buscados. Um dos
principais fatores é a revisdo do controle organizacional que, as vezes,
funciona como fator negativo aos mecanismos de incentivo & motivagéo, a
criacdo e & aprendizagem organizacional. A adog&o de controles rigidos,
burocraticos, normas de procedimentos e formas de punigio representam
barreiras para que esses mecanismos se consolidem. Por outro lado, a
flexibilizac&o de tal controle, a informalidade, a dinamica interativa entre as
pessoas pode ser um atalho mais vidvel, dependendo do contexto em que
as empresas estdo inseridas, para que as organizagbes se tornem mais

eficientes e mais competitivas.

Ao rever o conceito de Controle Organizacional é necessario que haja

um entendimento do conjunto de valores expressos pela cultura da
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organizacdo. Isto pode modifica-lo, quando assim o exigir, para que 0
controle rigido torne-se mais flexivel. Para que isto ocorra, as pessoas
integrantes da organizagdo precisam buscar uma postura positiva a

mudanca de controle, em todos os niveis hierarquicos.

Assim, ao rever o conceito de Controle Organizacional pode-se ter
uma melhor compreens3o deste e suas formas de interacao humana. Antes,
porém, de rever o conceito de Controle é importante entender o conceito de

organizacgao.

2. 1. O CONCEITO DE ORGANIZAGAO

As organizacdes podem ser entendidas como grupos de pessoas
(coletividade), onde existem algumas fungdes de coordenagdo realizadas
por um nivel gerencial, dentro de uma estrutura organizacional, que canaliza
esforcos para atingirem objetivos bem definidos especificamente. A
organizacdo formal tende a ser ampla e caracterizada por preceitos e
regulamentos especificos, com uma hierarquia de autoridade e

responsabilidade, ou seja, de cargos claramente definidos (COHEN, 1980).

Como complemento do conceito de Cohen, LAPASSADE & LOUROU
(1972) designam organizagdo como um conjunto pratico tais como fabricas,
bancos, associacbes diversas, ou seja, coletividades que perseguem
objetivos especificos como a produgdo de bens e servicos, a formagéo de

homens ou a gestdo de seus lazeres.

BLAU & SCOTT (1970) escreveram que as organizagdes tém dois
aspectos basicos: primeiro, a estrutura das relagdes sociais em um grupo ou
uma coletividade & maior do que a soma dos individuos; e em segundo
lugar, as crencas e orientagdes compartilhadas que unem os membros da

coletividade guiam sua conduta.
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Para aqueles autores, a conquista de um objetivo requer um esforgo
coletivo, fundando-se uma organizacéo destinada a coordenar as atividades
de muita gente e a fornecer incentivo para que os outros se juntem a eles
para esse mesmo fim. Assim, as organizacbes formais s&o as que foram
formalmente estabelecidas com o propdsito explicito de conseguir certas

finalidades.

Percebendo a organizacdo como um conjunto de pessoas em
interacdo, desempenhando papéis sociais diversos, ha necessidade de
mecanismos para garantir que os objetivos estabelecidos pela direcéo
sejam alcangados. Tais mecanismos s&o os tipos de controles sociais que
as organizacdes empregam. Como exemplo disto, pode-se caracterizar o
controle na burocracia como o conjunto de regras e normas de conduta a ser
seguido, a disciplina imposta por estas, a tarefa designada para o cargo que
o individuo ocupa dentro da estrutura etc. Outros tipos de controle existem e

serdo apresentados a seguir.

2. 2. O CONCEITO DE CONTROLE SOCIAL

A idéia geral da existéncia do Controle Social € que as organizagoes
controlam seus funcionarios, de diferentes formas, para obterem a meta ou a
finalidade organizacional. O Controle Social eficiente leva ao sucesso da
organizacdo ou instituicdo (SELZNICK, 1971). A partir dos anos 80, o tema
deixou de ser debatido com a mesma frequéncia, pois as correntes teoricas
mais criticas perderam significado com a queda do sistema socialista.
Atualmente, o Controle Organizacional toma formas diferentes, tais como o
auto-controle, o controle do conhecimento de todo o processo produtivo e,
entre outros, as novas formas de envolvimento dos integrantes das

organizagoes.
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Em VILA NOVA (1992), o Controle Social é qualquer meio de levar as
pessoas a se comportarem de forma socialmente aprovada. Este controle &
eficiente 4 medida em que os individuos n&o apenas baseiam suas acdes no
céloulo das recompensas e punigdes (normas) socialmente previstas, mas
também acreditam na legitimidade das regras socialmente impostas
(valores). Assim, “as relagbes de produgdo podem ser explicadas por

crencas legitimadas por valores e reguladas por normas” (p. 52).

Os meios que regulam o Controle Social nas organizagdes, portanto,
podem ser os cargos, compostos de atividades e responsabilidades de cada
membro ocupante; as normas prescritas do que pode ou nao ser feito dentro
das empresas; e os valores cuja legitimag&o fornecem a eficiéncia destes

meios de controle.

A conduta do individuo passa a ser institucionalizada com a
internalizacdo dos valores organizacionais. A partir do momento que isto se
realiza, a conduta torna-se cada vez mais previsivel e controlada (BERGER
& LUCKMANN, 1985; SELZNICK, 1971).

Para que a conduta humana possa ser controlada € necessério a
existéncia de um processo de socializagdo organizacional eficiente, cuja
finalidade é fazer com que o individuo aprenda e aceite as normas e valores
do funcionamento da organizacédo (BERGER & LUCKMANN, 1985).

De acordo com COHEN (1980), a socializagdo € um processo que O
ser humano aprende ao longo de sua vida na sociedade, adquire uma
personalidade e desenvolve a capacidade de funcionar como individuo e
como membro de um grupo. As pessoas aprendem quais 0s
comportamentos aceitaveis em situagdes diferentes e, também, a diferenciar

entre padrdes comportamentais adequados e inadequados.
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Toda organizacdo tem um corpo de conhecimento transmitido que
fornece as regras de conduta adequadas para a empresa, caracterizando a
socializacdo. Este conhecimento constitui a dinamica motivadora da conduta
humana (guiada por padrdes culturais), definindo e construindo os papéis
que devem ser desempenhados no contexto das organizagbes em questao,
controlando e predizendo tais condutas (BERGER & LUCKMANN,1985).

O conhecimento da organizacdo pelo individuo & aprendido como
verdade no transcorrer da socializag&o, interiorizando-se, assim, como
realidade objetiva. Esta realidade, portanto, tem o poder de configurar o
individuo e de molda-lo as necessidades organizacionais (BERGER &
LUCKMANN, 1985).

Ao moldar a mentalidade de individuos de acordo com um padréo
definido, cria-se uma organizagdo homogénea. A comunicagdo e a
identificacdo emocional com esta organizagéo originam fontes de energia
que podem aumentar o esforgo diério (conduta), na aceitagao do Controle
Organizacional (BERGER & LUCKMANN, 1985; SELZNICK, 1971).

Assim sendo, ao deparar-se com crises ou ameacas externas a
organizacdo, os individuos estdo preparados para enfrenta-las porque
internalizaram as regras e os valores de conduta, criando a identidade
organizacional necessaria para enfrentar tal obstaculo. Ou seja, © Controle
Social das organizagées é uma forma sutil de dominar e moldar a conduta

do individuo ou grupo a favor das metas organizacionais (SELZNICK, 1971).

Em relacdo ao Controle Social manifestado pela estrutura formal é
possivel calcular a conduta dos funcionarios e estabelecer um sistema de
expectativas mutuas. Esta conduta é dada pelo estabelecimento das
normas, regras e valores da organizagdo burocratica como as relagdes

impessoais e formais de conduta humana, que neste tipo de organizagao,
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conduzem com preciséo as agdes humanas (BERGER & LUCKMANN, 1985;
MERTON, 1971; SELZNICK, 1971).

Férmulas especificas de procedimento favorecem a obediéncia e
impedem que os sentimentos agressivos se transformem em atos de
violéncia. O Controle Social nas organizagdes burocraticas impede que os
individuos se confrontem, pois estes convivem sob regras de conduta
altamente formalizadas e racionalizadas que n&o permitem atitudes fora de
padroes aceitaveis de comportamento (MERTON, 1971; CLEGG, 1981).

MERTON (1971, p. 110) concluiu que ‘com a burocratizagao
crescente, torna-se claro que o homem &, em alto grau, controlado por suas
relagbes sociais com os meios de produgéo(...)” , gerando sua submiss&o

aos cargos, as normas e aos valores da organizagéo burocratica.

Assim. o Controle Social envolve poder e autoridade, pelo fato de
constituir a propria efetivagido da dominagao. Por esta raz&do, a preocupacao
com o Controle Social nas empresas € uma critica ao modo como a
autoridade se estrutura hierarquicamente em organizagdes burocraticas
(MOTTA, 1993; LEFLAIVE, 1996).

MOTTA (1993, p. 86) defende que “a questdo do Controle Social &
central ndo s6 do ponto de vista tedrico, como também para a compreensao
das alternativas que se colocam para um universo organizacional e social

em acelerado processo de mudanca.”

Em suma, “caracterizar uma organizagdo de acordo com o seu
padrdo de controle é descrever um aspecto essencial e universal da
organizacéo, que cada membro deve enfrentar e ao qual deve ajustar-
se. Uma organizacdo social é uma associagdo ordenada de
interacdes humanas individuais. O processo de controle ajuda a

restringir os comportamentos idiossincraticos e manté-los de acordo
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com o plano racional da organizagdo. As organizagbes exigem um
determinado grau de conformidade, bem como a integracdo de
diversas atividades. Compete & funcdo de controle estabelecer a
conformidade com as exigéncias organizacionais e realizar 0s
objetivos supremos da organizagdo. A coordenacdo e a ordem
criadas pelos diversos interesses e comportamentos potencialmente
difusos dos membros sdo, em grande parte, uma fungéo de controle.
E nesse ponto que surgem muitos dos problemas do funcionamento
da organizagéo e dos ajustamentos” (TANNENBAUM, 1975; p. 15-6).

2 3.0 CONTROLE SOCIAL NAS ORGANIZACOES: A ANALISE DE
ETZIONI

O autor que mais trabalhou com o conceito de Controle Social, dentro
do Pensamento Administrativo, foi o socidlogo norte-americano Amitai
Etzioni, entendendo a Estrutura Organizacional como Estrutura do Controle
Organizacional. Tal estrutura & uma distribuicdo de meios usados por uma
organizagdo para obter desempenhos de acordo com as especificacdes
organizacionais. Os participantes dentro de uma estrutura de Controle
Organizacional tendem a fazer o que é melhor para a organizagao, a fim de

satisfazer suas necessidades e as da organizacdo (ETZIONI, 1965 e 1980).

O entendimento da estrutura organizacional como a Estrutura do
Controle Organizacional, ocorre devido ao fato de que toda unidade social
tem uma estrutura e um tipo de controle sobre seus membros. Assim, as
organizacées, enquanto unidades sociais possuem uma estrutura em que o

Controle Organizacional pode manifestar-se.

Em outro texto este autor afirma que “o sucesso de uma organizagao

depende, em grande parte, de sua capacidade para manter o controle dos
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participantes” (ETZIONI, 1980, p. 93). Este sucesso é atingido pela obtengéo

dos objetivos organizacionais.

Etzioni elaborou um modelo de andlise das organizagdes baseado em
combinacdes de elementos tais como tipos de poder, tipos de envolvimento
e objetivos, padrées de consentimento, dentre outros. Sendo que ©
consentimento é a variavel mais importante na anélise de Etzioni. De acordo
com ETZIONI (1974, p. 15), “as organizagdes que diferem em sua estrutura
de consentimento tendem a divergir também nas metas que procuram: no
tipo, localizagdo, poder e outros (...). Ainda mais, as organizacbes que
diferem na sua estrutura de consentimento tendem a divergir na maneira

como distribuem tarefas e poder.”

Para ETZIONI (1974, p.15), “o consentimento & uma relagédo que
consiste no poder empregado pelos superiores para controlar 0s
subordinados e a orientacdo destes em relagdo aquele poder.” Neste
sentido, équeies que tém poder manipulam os meios que comandam O
comportamento dos participantes de tal forma que os individuos acham
recompensador seguir sua diretriz, formando a estrutura de consentimento

organizacional.

Poder é a habilidade de um individuo em induzir, através de
recompensas ou sansdes, 0 outro a seguir suas diretrizes ou quaisquer
outras normas por ele apoiadas. O poder difere segundo os meios
empregados, ou seja, a maneira como se aplica 0 mesmo, para fazer os
subordinados concordarem com ele. Esses meios podem ser fisicos ou

coercitivos, materiais ou remunerativos, simbdlicos ou normativos.

Quanto maior for o envolvimento, ou seja, o compromisso do
funciondrio com a organizacdo, maior serd a probabilidade de que os
participantes inferiores aceitem as normas e valores da organizag&o. Ha trés

tipos de envolvimento ou participagéo: alienativo, calculista e moral. Quando
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um dos tipos de envolvimento coincide com o tipo de poder empregado pela
organizacdo, ha uma relagédo de congruéncia, ou seja, ha maior eficiéncia

organizacional, formando a estrutura de conformidade (Ver figura 1).

Grau de ?
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Moral pr=m—as=

------- [Estrutura Normativa |

£_[Estrutura Utilitaria_|

]
ura Coercitiva J

Caleulista [f====—"=—=~
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[
1
1]
]
]
1

e | S . N |

Coercitivo Remunerativo Normativo ?ipos de Poder

FIGURA 01 - Estrutura de Conformidade Organizacional. (Fonte: SERGEANT &
FERES, 1972, p. 101).

Conforme SERGEANT & FERES (1972), graficamente, a estrutura de
conformidade da organizacdo consistiia, em um eixo, no grau de
envolvimento ou participacdo, em outro, nos tipos de poder, cuja
combinacdo significaria a estrutura de controle real de uma determinada
organizagdo. As estruturas que caem na linha diagonal sdo os tipo
congruentes e todos os outros pontos resultariam em estruturas instaveis

que tenderiam a movimentar-se para uma relagéo de congruéncia.

O Controle Organizacional é derivado destes trés tipos de poder e
graus de envolvimento, ficando classificado da seguinte maneira: controle

fisico ou coercitivo: controle material ou utilitario e controle simbodlico ou

normativo.

Assim, as organizacbes possuem uma distribuicdo formalmente

estruturada de recompensas e sangbes para apoiar a obediéncia a suas
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normas, regulamentos e ordens de acordo com a realizacdo, de maneira que
sejam recompensados aqueles cuja realizagdo esta congruente com as
normas da organizacéo e que sejam punidos aqueles cuja realizagdo delas
se desviou. Estes aspectos formam os tipos de Estrutura do Controle

Organizacional.

2. 4. TIPOS DE PODER, ENVOLVIMENTO E ORGANIZAGOES

Em ETZIONI (1965) hd uma classificagéo das organizacbes de
acordo com sua estrutura de conformidade predominante: coercitivas,
utilitarias e normativas. A cada uma ha uma correspondéncia do tipo de
poder e meios empregados, ficando assim dispostas como demonstra a

figura 02.

Tipos de Poder | Tipos de | Meios Tipos de
e Controle Envolvimento Empregados Organizagoes
Coercitivo Alienativo Fisicos Coercitivas
Remunerativo Calculista Materiais Utilitarias
Normativo Moral Simbdlicos Normativas

Figura 02 - Tipologia de Amitai Etzioni (Fonte: adaptada de PARK (coord.), 1997, p. 136)

A seguir sera feita uma analise de todos os elementos que compdem

a figura 02.

2. 4. 1. Poder Coercitivo

Em relacdo a este tipo de poder, a utilizagdo de armas, chicotes ou
prisbes é caracterizada como meio de controle fisico ou coercitivo, pois
atingem o corpo humano. A ameaga de usar sangoes fisicas € considerada

como fisica porque a consequéncia no sujeito € semelhante, em espécie,
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sendo em intensidade, a utilizagéo real. O controle baseado na aplicagéo de

meios fisicos é considerado como poder coercitivo ( ETZIONI; 1980, p. 95).

Os objetivos de ordem séo proprios de organizagbes gque controlam
pessoas em relagdo a uma unidade social, por segregéa-las ou impedi-las da
realizacido de atividades indesejaveis. Caracteriza-se esta estrutura como

conformidade coercitiva com envolvimento alienativo.

As organizagdes coercitivas podem ser caracterizadas, segundo 0
grau de acentuagao da coergédo, da seguinte forma:
a) campos de concentrag&o;
b) prisdes;
c) reformatérios tradicionais;
d) hospitais, hospitais de internamento para doentes mentais; e

e) campos de prisioneiros de guerra.

Segundo ETZIONI (1974; p. 57), “as organizagoes coercitivas séao
entidades nas quais a coercdo € o principal meio de controle sobre os
participantes dos niveis inferiores e a elevada alienacdo caracteriza a

orientacdo da maioria deles em relagéo & instituic&o.”

A forca é o principal meio de controle aplicado nessas organizagdes
para assegurar a consecugdo da principal tarefa organizacional: manter os
internos em seu lugar. A segunda principal tarefa dessas organizagoes,
manter a disciplina, € também atingida através do uso potencial ou real da

forga.

As organizagdes incluidas na categoria coercitiva podem ser
arranjadas segundo o peso relativo do padréo coercitivo. Os campos de
concentragdo empregam mais coercéo do que as prisdes regulares; as

prisdes utilizam mais do que as instituicoes correcionais para delinquentes
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juvenis, sendo que este ultimo tipo é, frequientemente, o primeiro a introduzir

reformas.

Historicamente, pode-se fazer uma analogia das organizagdes
coercitivas com o trabalho escravo e as primeiras inddstrias que surgiram
com a Primeira Revolucdo Industrial. O trabalho escravo pode ser
considerado coercitivo devido a forga bruta dos capatazes e senhores de

engenho aplicada sobre os trabalhadores.

Além da forca bruta e das punigdes aos escravos, estes n&o recebiam
recompensas materiais pela prestagdo de seus servicos. Os escravos
sempre foram mercadorias compradas e vendidas nos grandes centro

comerciais de sua época.

Os trabalhadores escravos n&o podiam sair do local de trabalho, eram
posse de seus donos. Tinham que cumprir suas tarefas a base de
chicotadas. Recebiam comida o suficiente para sobreviver. N&o €& por
menos, que a vida util do trabalhador escravo girava em torno de 20 anos.
Além disso, o escravo ndo conseguia mais trabalhar devido as péssimas

condi¢cbes de trabalho e moradia.

O uso do meio fisico de controle também ocorreu no surgimento do
sistema fabril. De acordo com BRAVERMAN (1981), dentro das oficinas a
geréncia assumiu formas rigidas e despéticas, visto que a criagdo de uma
“forca de trabalho livre” exigia métodos coercitivos para habituar os
empregados as suas tarefas e manté-los trabalhando durante dias e anos.
Muitas das fabricas do século XVII, instaladas em grandes edificios,

estavam associadas a prises, reformatérios e orfanatos.

BRAVERMAN (1981) colocou que as compulsfes legais e uma
estrutura informal de castigo no seio das fabricas foram frequentemente

ampliadas em um completo sistema social que abrangia jurisdicoes inteiras.
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Este método de dominagdo econdmica, espiritual, moral e fisica,
escorado pelas constrigdes legais e policiais, foi o precursor das empresas

atuais.

2. 4. 2. Poder Utilitario

Os meios de controle baseados em recompensas materiais consistem
em bens e servicos e caracterizam o poder utilitario (ou remunerativo). A
concesséo de simbolos (por exemplo: dinheiro) que permitem adquirir bens
e servicos é classificada como material, porque o resultado para quem

recebe é semelhante ao de meios materiais.

O tipo de envolvimento derivado do poder utilitario € o calculista e
pode resultar em uma estrutura de conformidade utilitaria, passivel de atingir
objetivos econdmicos com maior eficiéncia do que as estruturas coercitivas
ou normativas. A utilizacdo de meios materiais com a finalidade de controle
constitui o poder utilitario (ETZIONI; 1980).

A classificacdo decrescente das organizagbes, segundo a
predominancia do grau de poder utilitério € a seguinte:
a) organizacbes de operdrios, tais como as fabricas;
b) organizagbes de funciondrios, tais como as companhias de seguro, 0s
bancos, as reparticdes publicas;

c) organizacdes militares de tempo de paz.

ETZIONI (1974; p. 62) afirma que “as organizacGes utilitarias sao
aquelas em que a recompensa (material) € o principal meio de controle
sobre os membros dos niveis inferiores, e a participacdo calculista

caracteriza a orientacéo da grande maioria desses participantes.”
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O poder remunerativo — saldrios, comissoes, gratificagdes, condigdes
de trabalho e recompensas semelhantes — constituem a fonte de controle
predominante nas organizagdes utilitarias. Nas fabricas em que os operarios
estdo menos alienados, e nas organizagbes de funcionarios, a lideranca
formal exerce muito mais controle, principalmente sobre as atividades
instrumentais. Dessa maneira, a organizacdo tem éxito em seus esforcos
para aumentar a identificagdo e controlar as atividades expressivas dos

empregados.

As organizagdes utilitarias, histérica e analogamente, podem ser
comparadas as grandes industrias da década de 1950 existentes nos
Estados Unidos. Estas indUstrias empregavam funcionérios em troca de

recompensas materiais, ou seja, salarios, gratificagbes, comissoes efc.

As atividades da indUstria da década de 1950 enfatizam mais as
atividades instrumentais voltando-se para a producdo de seus bens e
mercadorias. Neste sistema, a caracteristica que se sobressai € a da
producdo em massa, voltada para a demanda do grande mercado

consumidor em expans&o.

2. 4. 3. Poder Normativo

Os simbolos puros s&o aqueles cuja utilizagdo n&o constitui ameaca
fisica ou possibilidade de recompensas materiais. Entre eles ha:
e simbolos normativos, os de prestigio e estima;

e simbolos sociais, os de amor e aceitagao.

Quando se utiliza o contato fisico, como meio de controle, para
simbolizar o amor, ou se utilizam os objetos materiais para simbolizar
prestigio, esses contatos ou objetos s&o considerados simbolos, porque sua

influéncia em quem os recebe é semelhante a de simbolos “puros’. A
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utilizacdo de simbolos com a finalidade de controle € denominada poder

normativo, normativo-social ou social com envolvimento moral.

O poder normativo é exercido pelas camadas superiores para
controlar as posigdes inferiores, por exemplo, quando um oficial repreende
os soldados (ETZIONI; 1980). A repreensdo pode ser interpretada como um
simbolo que foi usado pelo superior para demonstrar seu poder perante

todos os seus subordinados.

O poder normativo predomina nas organizagoes:
a) religiosas;
b) politico-ideoldgicas;
c) escolas superiores e universidades;
d) associacdes voluntarias;

e) escolas e nos hospitais terapéuticos de doencas mentais.

Para ETZIONI (1974), as organizagbes normativas s&o entidades nas
quais o poder normativo é a principal fonte de controle sobre a maioria dos
participantes dos niveis inferiores, cuja orientagéo para com a organizacao é
caracterizada pelo alto engajamento. O consentimento nas organizagdes
normativas apdia-se principalmente na internalizacéo das diretrizes aceitas
como legitimas. A lideranga, rituais, manipulagéo de simbolos de prestigio e
simbolos sociais e a ressocializagdo estdo entre as técnicas mais

importantes de controle que sdo empregadas.

As organizagdes religiosas precisam confiar predominantemente nos
poderes normativos para atingir tanto o consentimento de suas diretrizes
como 0s meios requeridos para a sua operagdo. O que predomina nas
organizacdes religiosas € a confianga plena nos meios de controle

normativos e engajamentos morais.
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A estrutura de consentimento das organizagdes politicas tais como
partidos politicos e sindicatos de trabalhadores, varia consideravelmente,
desde a protegdo, distribuigdo de recursos e outras recompensas néo-
simbolicas que estdo entre as mais importantes. Os objetivos da estrutura de
consentimento normativa sdo em sua maioria objetivos culturais, cujo

envolvimento requer questdes morais e éticas.

Atualmente, as organizacdes normativas podem ser comparadas com
as empresas dos anos 90, enfatizando o conhecimento que o funcionario
possui do ciclo produtivo. Esse funcionario € multiqualificado para diversas

tarefas.

As organizacbes estdo mais voltadas para as preferéncias dos
clientes. O cliente torna-se cada vez mais o foco das atengbes das
organizacoes. E necessério conhecer os diversos interesses do cliente para
atingi-los da maneira mais correta. Estas organizagdes que possuem
culturas mais consistentes e as utilizam para buscar o envolvimento moral
de seus integrantes podem controla-los através de alguns simbolos e

normas sociais.

Como ETZIONI (1974, p.76) escreveu, “neste tipo de organizacdo
(normativa), o sentimento de pertencer e o grau de atividade estdo
relacionados com a participagdo - embora os regulamentos e diretrizes
sejam tdo limitados e sujeitos a interpretacdo - que raramente surgem

problemas disciplinares.”

ETZIONI (1980) coloca que na maioria das culturas, o emprego do
poder coercitivo € mais alienador, para os que sdo a ele submetidos, do que
o emprego do poder utilitario, € o emprego do poder utilitario & mais

alienador que o emprego do poder normativo.
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Os poderes gue as organizagdes empregam sdo muito diferentes,
segundo as posigbes dos participantes controlados podendo haver uma
configuragdo dos trés tipos de controle em uma mesma empresa. Os
poderes menos alienadores s&o utilizados para controlar as camadas
superiores e os poderes mais alienados sdo utilizados para controlar as

camadas inferiores.

2. 5. CONTROLE, ESTRUTURA E LIDERANCA

Uma colocagdo de ETZIONI (1980, p. 98) é relevante a esta pesquisa:
“um resultado fundamental da andlise comparativa das organizagbes € que
aquelas que se distinguem pelos tipos de controle empregados, e pela
alienacéo ou dedicagdo que provocam, diferem também em muitos aspectos
significativos de sua estrutura. Antes de tudo, entre essas diferencas

estruturais estéo as do lugar e papel da lideranga.”

Dessa forma, pode-se dizer que um individuo, cujo poder deriva
principalmente de sua posi¢do na organizagao, & denominado /ider oficial.
Um individuo, cuja capacidade para controlar outros é principalmente
pessoal, é denominado /ider informal. Um individuo que impoe tanto poder

da posicao como o pessoal & um /ider formal.

O Controle nas organizacdes utilitarias é dividido mais igualmente
entre lideres oficiais, lideres formais e lideres informais dos empregados.
Além disso, o principal interesse dessas organizacbes esta no controle
instrumental de alguns problemas — como a produgéo e a competéncia — e
n&o no controle de relagdes e de normas estabelecidas pelos trabalhadores.
O padréo especifico de lideranca que ai surge depende muito do grau

relativo de alienacéo ou compromisso dos empregados.
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ETIZIONI (1974, p. 88) afirmou que “a identificagdo com uma pessoa,
um lider ou o chefe da organizagdo proporciona a influéncia psicolégica que
reforca o compromisso abstrato com o0s preceitos das organizagoes,
proporcionando uma imagem mais concreta e ‘afetuosa’, com a qual é mais

facil a identificacé@o.”

“O poder de uma organizagéo para controlar seus membros apodia-se
em posicdes especificas (chefe de departamento), em uma pessoa (um
homem convincente) ou em uma combinagdo dos dois (um chefe
convincente de departamento). O poder pessoal & sempre um poder
normativo; baseia-se no controle de simbolos e pode favorecer o
aparecimento do compromisso com a pessoa que O possui. O poder da
posicdo, de outro lado, pode ser normativo, coercitivo ou utilitario” (ETZIONI,
1980, p.98).

Segundo SERGEANT & FERES (1972), o envolvimento ou a
identificacdo dos participantes com os lideres € o meio mais importante de
criar e transmitir envolvimento com os valores organizacionais e uma das

maneiras de controlar os membros das organizagdes.

As organizacbes desejam controlar os diferentes tipos de suas
atividades que podem ser instrumentais e expressivas. Tais atividades
apresentam os seguintes aspectos:
a)as atividades instrumentais referem-se a aplicacéo de meios a
organizacdo e sua distribuicdo nesta Ultima. A producgéo é, geralmente,
uma atividade instrumental.

b)as atividades expressivas influem nas atividades interpessoais da
organizacdo e no estabelecimento de normas e obediéncia a elas pelos
participantes da organizagdo. Festas, cerimonias e bate-papos sao

eXpressivos.
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De acordo com OUCHI (1977), controle e estrutura ndo tém sido
distinguidos claramente pela literatura organizacional. O controle pode ser
entendido como um mecanismo complexo de entendimento de fundamental

importancia das organizacdes.

2. 6. CONTROLE, CRIATIVIDADE E INOVAGAO

Atualmente a abordagem do Controle Organizacional vem passando
por grandes modificagdes. O controle estd sendo encarado como um
elemento relevante nas organizagdes, mas que nio pode atrapalhar seus
desempenhos. Para que isto ndo ocorra, novas formas de organizag&o estao
se utilizando de tipos de controles mais flexiveis. Alguns aspectos que
interferem consideravelmente s3o a énfase dada a inovagédo e a
aprendizagem que as organizagfes estao implantando para tornarem-se
mais competitivas no mercado. Além disso, o papel do mercado em

influenciar as formas de controle esta cada vez mais presente.

As organizacbes que estdo se voltando para a aprendizagem
organizacional tém maiores chances de adaptar-se rapidamente as
alteragbes do mercado, gerando a inovag&o que pode Ihes trazer vantagem
competitiva. A tarefa que as atuais organizagdes enfrentam vai além da
simples expans&o do foco para incluir inovagdes e solugdes de problemas.
Certos aspectos organizacionais promovem inovag&o, aprendizado e
mudancas. Estes aspectos diferem da estrutura burocratica que tem sido
aperfeicoada neste século. Tais organizagdes bloqueiam as mudangas e 0s
padrées comportamentais dificutam o aprendizado (MOHRMAN &
MOHRMAN Jr., 1995: FLEURY & FLEURY, 1999).

Dessa forma, o aprendizado organizacional pode ocorrer quando a
organizacdo & capaz de alterar seus padrbes de desempenho a fim de

antecipar e/ou reagir as mudancas. Para que uma organizagéo possa
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aprender, ela precisa ter padrdes de atividade dinamicos. Um dos fatores
importante para que isto ocorra é a existéncia de formas de controle mais
flexiveis que possam dar maior liberdade para criagdo de produtos e

servicos inovadores perante o mercado.

As organizacbes estdo comegando a investir em experiéncias de
treinamento que desenvolvem equipes de trabalho, cuja ag&do dos membros
seja comum entre si. A introdugdo de nova tecnologia geralmente requer
treinamento e acaba estimulando alguma forma de aprendizado
organizacional. Tais tecnologias podem ser tao flexiveis que uma
organizacéo sera capaz de adapta-las as suas necessidades, podendo fazer
modificagdes & medida que os membros organizacionais descobrirem meios

de utiliza-las mais efetivamente.

A inovacdo é um processo que gera produtos, aplicagoes, processos,
sistemas novos etc. E um método criativo de ver novas aplicagdes para o
conhecimento existente, combinar pequenos fragmentos de conhecimento
para uma nova habilidade ou inventar novas solugdes. Todavia, o controle
formal dificulta o processo de inovag&o, pois limita as agbes e tomadas de
decisées. Quanto mais demoradas forem as tomadas de decisbes mais
risco a organizagéo correm, pois podem desviar-se do objetivo da inovacao
(MOHRMAN & MOHRMAN Jr, 1995).

O objetivo de aprender e mudar requer tempo. Os novos papeis dos
individuos na inovagéo de produtos, no apoio, na defesa e no gerenciamento
das mudancas precisam ter o suporte de incentivos, fixagdo de objetivos,
avaliacdo e outras praticas de recursos humanos que moldam o
comportamento. S80 necessarias comunicacdes rapidas e faceis para cima
e para baixo da escala hierarquica e uma partilha aberta de informagGes
sobre o negdcio, sua missdo e seus objetivos. O processo de aprendizagem,
a inovacao e a melhoria precisam ser vistos como processos organizacionais

centrais e devem ser apoiados como tais.
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A reformulacdo organizacional pode incluir mudancas substanciais
nos valores que a organizacéo esta tentando alcangar, nos papeis que as
pessoas podem desempenhar, nas pressuposi¢gdes e na viséo global que
governam o comportamento e nas caracteristicas concretas do programa da

organizagao.

Para HAMEL & PRAHALAD (1995), as organizagbes possuem uma
“arquitetura de informagdo” que é composta de uma infra-estrutura de
tecnologia da informagdo (hard) e por padroes predominantes de
comunicacdo interpessoal e interunidades (soff). E toda empresa tem uma
“arquitetura social” que sdo, geralmente, padrées de comportamento aceitos
e uma hierarquia de valores implicitos. Além disso, as empresas tém uma
“arquitetura financeira”, porém, os autores acreditam que as empresas
precisam ter uma “arquitetura estratégica’. O objetivo desta “arquitetura
estratégica’” & conhecer os novos beneficios que seréo oferecidos aos
clientes no futuro, quais serdo as competéncias essenciais para criar tais
beneficios e como a interface com os clientes podera mudar a fim de permitir

0 acesso dos clientes aos beneficios de forma mais eficaz.

A “arquitetura estratégica” é a aquisicdo de novas competéncias ou a
migracdo de competéncias ja existentes e a reconfiguracio da interface com
os clientes. Tais competéncias podem ser buscadas, adquiridas ou

fortalecidas a fim de proporcionar sua funcionalidade.

Uma “arquitetura estratégica’ define ‘o que se precisa fazer certo
agora’ para interceptar no futuro. Esta implicagdo determina se a empresa
pode inovar diante do mercado. Para inovar s& necessarias as
competéncias essenciais ou o incentivo ao aprendizado e desenvolvimento
de conhecimento a respeito de determinado produto ou servico. O
desenvolvimento deste conhecimento necessita de formas de controle

organizacional menos formais e mais incentivo a liberdade de criagdo de
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novos processos, produtos € servigos. Com isto, a empresa pode

surpreender e inovar no mercado.

TAYLOR (1994) afirmou que as empresas, neste mesmo sentido de
“arquitetura estratégica’, combinam um controle ideologico forte com uma
autonomia operacional radical. Outros autores colocaram que a alavanca
para estratégias de controle compdem-se de trés variaveis: cultura,
recompensas e limites (PICKEN & DESS, 1997). Assim, é relevante
conhecer os limites que inibem a criatividade e a flexibilidade das empresas
e criar uma cultura agressiva que favoreca a idéia de “empowerment” na

geragdo de organizacbes de constante aprendizado.

E comum encontrar na literatura administrativa a afirmacao de que
toda organizac&o precisa controlar o comportamento e 0 desempenho de
seus membros. Assim, as grandes organizaces se apdiam em controles
burocraticos formais. Tal controle estd sendo gradativamente substituido
pelo controle do cliente, pelo autocontrole dos funcionarios e por controles
formais automatizados. Essa mudanca diminui muito a necessidade de
unidades gerenciais orientadas para o controle como também a necessidade
de diversos niveis hierarquicos (GALBRAITH; LAWLER Il & ASSOCIADOS,
1995).

MOERLAND (1995) afirma que o controle atual nas organizagdes €
um fendmeno mais externo e que aplicagbes de varios mecanismos
disciplinares podem ser observados. S&o eles: o mercado controla a
corporagdo; o mercado é um laboratério gerencial e ha um conjunto de

monitorias utilizados pela organizacdo como forma de controle.

Outra autora que confirma esta idéia € GARAY (1997) argumentando
que a moderna organizagéo do trabalho passou a utilizar formas de controle
externas sobre os trabalhadores, como as pressdes exercidas pelos clientes

e as leis do mercado. A concorréncia do mercado globalizado obrigou as
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empresas a mudarem suas formas de organizar o sistema produtivo. Este
novo sistema volta-se, primordialmente, para o cliente oferecendo novos
produtos com melhor qualidade e custos mais baixos. Estas caracteristicas

s&o requisitos para o futuro das organizagoes.

As organizacbes voltadas para o cliente estdo substituindo o chefe
pelo cliente. Os clientes estao exigindo cada vez mais das organizactes e
equipes de trabalho s&o formadas para atendé-los. O desenvolvimento de
equipes de trabalho autogeridas e a necessidade do envolvimento dos
funciondrios nos processos faz com que a organizacao se afaste do controle

burocratico formal.

As atividades de controle s3o desempenhadas pelos proprios
membros da equipe. O uso de sistemas de recompensas, como a
participac&o nos lucros, cria um maior alinhamento das metas da equipe
com as da organizaggo. O estabelecimento de metas e normas pela equipe
substitui os controles hierarquicos formais. Em consequéncia desta vis&o,
tem-se a diminuicdo da necessidade de um gerenciamento hierarquico

orientado para o controle.

Um meio que pode ser eficiente para que todas estas colocacbes
acima sejam implementadas e obtenham sucesso é através das formas de
influenciacdo do nivel gerencial das empresas. Estas formas de influéncias
recaem sobre os comportamentos das pessoas que integram as
organizagbes. Tais gerentes usam métodos de abordagem pessoal e direta,
sobre seus subordinados, para obterem compromissos leais, concessao de
favores, pressdo, encorajamento, identificagdo, manobras entre outros. Para
implementarem suas metas, os gerentes utilizam da influenciac&o, das suas
habilidades interpessoais, recursos orgamentarios e informagoes formando
uma rede de influéncias (direta e indiretamente), usam métodos simbdlicos
(reunides, montagens, linguagens, estérias, tempo e espaco) para
convencer seus subordinados (KOTTER, 1982).
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Estas formas de influenciacéo sobre os subordinados podem ser uma
infrodugdo de controles mais flexiveis e que fornegam maior liberdade de
atuacdo as pessoas nas organizagdes. Em conseqUéncia, pode haver uma
grande modificagéo das organizagdes burocraticas para as organizagdes de

aprendizado que geram permanentemente inovagoes.
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3 — PENSAMENTO E PRATICA ADMINISTRATIVA E O
CONTROLE ORGANIZACIONAL

A histéria da Ciéncia Administrativa pode ser entendida através da
Evolucdo do Pensamento Administrativo, que teve sua origem no inicio do
século XX. Ao longo de quase 100 anos de histdria a Administracéo
mostrou-se uma ciéncia complexa e interdisciplinar. Muitos temas
envolvendo uma determinada realidade social — as organizagbes — podem
ser objetos de seu estudo. No entanto, ha um tema comum a todos que éo
ser humano. Assim, ao se estudar e/ou fazer pesquisa em Administracao, a
area de Recursos Humanos estara sempre envolvida, até mesmo em

questdes que evolvem decisbes financeiras.

Dessa forma, a questdo do Controle Organizacional, que € uma das
areas interdisciplinares extremamente ligada aos Recursos Humanos,
percorrendo toda a Evolugdo do Pensamento Administrativo. Como o
Controle Organizacional é um tema de entendimento complexo, autores da
Administracdo acabaram deixando-o a margem dos seus estudos, havendo
poucas pesquisas nesta érea. Tais tipos de Controle Organizacional, como o
burocratico, precisam ser revistos, pois eles podem se manifestar de varias
formas, desde a estruturacdo de cargos até o conjunto de crengas e valores

culturais como formas de dominacao.

Enquanto pratica administrativa o Controle Organizacional pode
ocorrer com muitas variagdes. Os tipos de estruturas organizacionais que
formam a estruturacdo de cargos e suas técnicas de organograma e de

departamentalizagio s&o algumas delas e diferem quanto ao tipo, volume &
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produto fabricado. A técnica de organograma é a simples representacdo dos
cargos que compdem as organizagdes. A departamentalizagéo € a jungéo

dos cargos em unidades logicas.

O Controle Organizacional pode ser compreendido como a
manifestacdo de diversos elementos como a estruturacdo de cargos, a
estruturagdo de normas e a estruturagdo de crengas. Esses elementos
podem ser conceituados através da técnicas de departamentalizagdo, de
socializacdo ou de aprendizagem organizacional, de internalizacdo das
crencas e valores e da cultura organizacional em conjunto com seus

pressupostos teoricos.

3.1. ESTRUTURAGCAO DE CARGOS

As primeiras idéias e preocupagdes com o surgimento da moderna
Administracdo estavam voltadas para a divis&o do trabalho de forma mais
racional, para uma selegdo e treinamento dos trabalhadores mais cientifica,
uma padronizac&o dos processos de trabalho, uma estrutura organizacional
formal etc. Estas idéias apareceram com o pensamento de Taylor e Fayol na
busca da obtencdo dos melhores niveis de eficacia e eficiencia

organizacionais.

Enquanto Taylor fazia uma revolugdo mental, em relacédo a
organizagéo do trabalho, nos Estados Unidos, na Franca surgiam as idéias
de Henri Fayol. Tais idéias caracterizaram o papel do administrador e
enunciaram as normas ou principios de Administracdo. Posteriormente, a
anélise de Fayol recebeu o nome de “anatdmica”, por preocupar-se mais

com a estrutura formal das organizagdes (WARLICH, 1986).
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Taylor estudou a organizagéo de baixo para cima, enquanto Fayol
enfatizou a organizagdo de cima para baixo, preocupando-se com a forma e

a disposigéo organizacional e com as inter-relagbes estruturais das partes.

Para FAYOL (1975), organizar significava construir a dupla estrutura
material e humana do empreendimento, estabelecendo assim a estrutura
organizacional com o preenchimento de seus respectivos cargos. Para
administrar esta estrutura teria que se seguir alguns passos, conhecidos
como os “elementos de Administracdo’ criados por Fayol. Sao eles:

previs&o; organizagdo; comando; coordenagéo e controle.

O objetivo desta fase do estudo em Administragdo era o de mostrar
uma empresa eficaz para o periodo, isto é, uma empresa que sofreu as
influéncias da passagem do contexto social de comando tradicional para o
racional-legal (WEBER, 1994). Segundo MORGAN (1989b) nesta fase a
organizagdo é comparada a uma maquina, cujas engrenagens se encaixam
e funcionam para obter a maximo de eficiéncia e de eficacia no sistema

produtivo. Sendo esta a mesma viséo mecanicista de Taylor e Fayol.

Estes estudos iniciais deram origem ha muitas preocupagdes
posteriores como a disposicdo dos cargos, das tarefas, das relacbes de
poder, entre outras, dentro das organizacoes. Assim, o que esta pesquisa
denomina estruturacdo de cargos e sua fungdo surgiu com os primeiros

autores do Pensamento Administrativo.

Taylor e Fayol trabalharam, essencialmente, com a preocupagao em
desenhar cargos e departamentos com suas fungdes e respectivas linhas de
autoridade, como aspectos formais da organizagdo (ABREU, 1982). Esta
corrente de pensamento permanece bastante influente até os dias atuais.
Um exemplo disso é o trabalho de KOONTZ e O'DONNEL (1973, p. 251) no

o

qual se define organizagdo como o agrupamento de atividades

necessarias para atingir os objetivos da empresa e a atribuicdo de cada
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agrupamento (departamento) a um executivo (cargo) com devida autoridade
para atingir tais atividades™ A preocupacdo central era a melhoria da
racionalizacdo do trabalho, definindo corretamente a unidade de comando,
a hierarquia, a autoridade e responsabilidade, ou seja, a estruturacéo formal
dos cargos na empresa (PARK et. all., 1997). Tal abordagem permanece
forte entre os empresarios brasileiros, porém necessita ser revista, devido as

mudancas organizacionais que vém ocorrendo durante as ultimas décadas.

Segundo Silva (1991, p. 81), esta abordagem recebe o nome de
“Arcabougo Estrutural que consiste na dimens&o formal que inclui normas e
regulamentos, definicdo da divisdo do trabalho, quer horizontal
(departamentalizag@o) quer vertical (hierarquia de autoridade), e os cargos

com suas respectivas fungées”.

Na pratica administrativa o organograma e a departamentalizag&o s&o
técnicas de representacbes deste Arcabougo Estrutural das organizacoes
formais e ttm como objetivo demonstrar as relacdes formais entre cargos,
autoridades e linha de comando. Portanto, representam uma forma
especifica de manifestagdo do controle organizacional. Assim, os tipos de

estruturas organizacionais demonstram como o controle pode se manifestar.

3.1.1. Tipos de Estruturas Organizacionais

JUCIUS & SCHELENDER (1972) sdo os autores que melhor
apresentam os tipos de estruturas organizacionais formais, a saber:
estrutura em linha ou linear, estrutura funcional, estrutura linha e assessoria.
Em HAMPTON (1992), cuja abordagem € mais recente, encontra-se a

estrutura matricial. Estas serdo mostradas a seguir.
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a) Estrutura Linear:

Esta Estrutura Organizacional foi proposta por Fayol no inicio do
século XX dentro do Movimento de Racionalizagéo do Trabalho, iniciando o
moderno Pensamento Administrativo. Neste tipo de estrutura, a autoridade
desce em uma linha direta do superior ao subordinado, até o nivel mais
baixos da estrutura. Cada executivo tem a jurisdicdo e responsabilidade pelo
desempenho de todas as atividades necessarias a sua fungéo. As pessoas
s&o controladas pelos cargos que possuem autoridade para tal finalidade.

O subordinado tem apenas um Unico e exclusivo superior. Isto é
designando como o principio de Unidade de Comando, que ocorre até os
dias atuais em grande parte das empresas. Isto acarreta em uma das
vantagens da estrutura linear: a autoridade é clara e direta, ndo havendo
confus&o de comando e de tomada de decisbes entre os diferentes cargos
existentes nas organizagdes. Por outro lado, hé a desvantagem de possuir
muitos niveis hierarquicos de comando. Isto acaba prejudicando as
organizacdes na busca de se tornarem mais ageis e flexiveis diante a
competitividade do mercado mundial.

O organograma correspondente & estrutura linear pode ser visto na
Figura 03 a seguir.

Presidente |

Figura 03 - Estrutura linear (Fonte: CHIAVENATO, 1993, p. 151).
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b) Estrutura Funcional:

Criada por Frederick W. Taylor, este tipo de estrutura aplica o
principio de especializagdo da supervisgo. Este tipo de estrutura também
surgiu com Movimento da Racionalizagéo do Trabalho. Taylor defendia o
principio de cada tarefa ser especializada ao maximo, para a organizacéo

tornar-se mais eficiente.

Na estrutura funcional, os individuos tém autoridade para tomar
decisdes e exercer comando em sua fungdo particular, em qualquer lugar de
sua execucdo. Por outro lado, um individuo pode ter que prestar contas a
varios superiores, cada qual exercendo sua autoridade especializada na

tarefa.

Na estrutura funcional o individuo pode ser um perito em determinada
funcdo, havendo maior facilidade para selecéo e treinamento em certas
funcdes, devido ao estreitamento da responsabilidade. O organograma

correspondente & estrutura funcional pode ser visto na Figura 04.

Segundo HAMPTON (1992), este tipo de estrutura é adequada para
um meio ambiente estavel e quando a estratégia da empresa requer que se

facam produtos de qualidade superior.

Porém, pode existir confusdo quanto a quem um subordinado deve
prestar contas. A autoridade que é dividida entre os supervisores dificulta
saber de quem é a responsabilidade por determinado problema. Ha, ainda,
dificuldades quando a estratégia da empresa requer cooperacéo forte e
interdepartamental. E desvantagem para este tipo de organizagéo sobreviver

em meio ambiente instavel.
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Operador E

Figura 04 - Estrutura Funcional (Fonte: CANTANHEDE, 1953, p. 32).

JUCIUS & SCHELENDER (1972) colocam que a estrutura funcional
teve grande influéncia no tipo de estrutura linha-assessoria ou hierarquico-
consultivo, no qual os especialistas funcionais ddo apoio ao trabalho das
unidades em linha, com sera abordado em seguida.

c¢) Estrutura de Linha e Assessoria:

Este tipo de estrutura surgiu da unido dos principios da estrutura
linear (unidade de comando) com os principios da estrutura funcional
(especializacdo da supervisdo). Na estrutura linha-assessoria, a prestagéo
de contas é feita a um Unico superior pelos subordinados. Os conselhos
especializados e a assisténcia da assessoria estdo sempre disponiveis para
resolver problemas que surgem dentro da organizacéo.

Neste tipo de estrutura estabelecem-se relagbes de assessoria entre

a funcdo especializada e a linha principal, ou qualquer de suas partes
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auxiliares. O organograma correspondente a estrutura linha-assessoria pode
ser visto na Figura 05.

A linha direta de autoridade e responsabilidade permanece intacta na
estrutura de linha e assessoria, ou seja, permanece a forte énfase no
principio da Unidade de Comando de Fayol. Todavia, neste tipo de estrutura
pode ocorrer confusZo e disputa de poder entre a assessoria e os gerentes
de linha.

Gerente | Gerente |
xndas g Adminisfrativo |

Figura 05 - Estrutura Linha/Assessoria (Fonte: CHIAVENATO, 1993, p. 505).

d) Estrutura Matricial:

Este tipo de estrutura surgiu entre as décadas de 70 e 80 como uma
combinacido da estrutura funcional com a estrutura de linha por produtos,
gue ressalta os resultados globais da empresa, distintamente dos resultados
puramente técnicos. Este tipo de estrutura organizacional esta de acordo
com as idéias do Movimento da Contingéncia.

Para compreender a composicdo da estrutura matricial comeca-se
com um departamento funcional e um outro departamento organizado por
produto sobreposto a estrutura original. Segundo HAMPTON (1992, p. 290),
‘o resultado disso € que os empregados s&o designados para um
departamento funcional e, ao mesmo tempo, séo indicados para trabalhar
em um determinado produto ou um determinado cliente”.
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~ Gerente Geral

Ger. Func.

Depariamrﬂo 1 centrado no cliente ou produto;
_ coordenandt; pessoai tn-ado dos departamentos

Depaﬂamentchenh-adonochenteoupmduto
wordenampessoal tirado dos departamentos. |
= a FuncuonatsA BeC e

Deparlamerwa 3 centrado no cliente ou pnoduto B
caordenando pessoal tirado dos depattamrﬁos
_Funcionais A. Be

Figura 06 - Estrutura Matricial (Fonte: HAMPTON, 1992, p. 291).

As finalidades da estrutura matricial é responder as pressbes de

hy

ambientes conflitantes, a capacidade de comunicagdo inadequada e a

necessidade de melhor uso dos recursos da organizagéo.

Nesta estrutura, “espera-se que as pessoas mudem de uma tarefa
para outra e possam ter varias obrigacées de uma sO vez para com 0s
gerentes de um certo ndmero de projetos. (...) As prioridades devem ser
medidas segundo os interesses globais da empresa.” (HAMPTON, 1992, p.
294)

Na estrutura matricial podem ocorrer problemas da ordem de quem
deve obedecer a quem e um sentimento resultante de ndo obedecer a
ninguém. Podem acontecer disputas excessivas sobre poder entre gerentes
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de produto e funcional, e excesso de reunides e muitas tomadas de decis&o
em grupo. O organograma correspondente a estrutura matricial pode ser

visto na Figura 06.

Dessa maneira, os quatro tipos de estruturas expostos acima
compdem o aspecto formal, ou seja, © Arcabougo Estrutural das
organizacdes. Assim, o conceito de estruturagao de cargos € definido a partir
desses tipos de estruturas organizacionais apresentados que nao

consideram as relagdes interpessoais existentes neles.

e) Novos Arranjos Estruturais

Atualmente estdo surgindo diversos tipos novos de estruturas
organizacionais devido &s mudangas que o mercado esta implementando.
Dessa forma, as organizacdes necessitam modificar-se para se adequarem

as mudancas e continuarem sobrevivendo.

As mudangas organizacionais s&o muitas, desde a implantacéo de
programas de qualidade; aumento na rapidez de entrega de mercadorias;
possivel queda de custos; aumento da concorréncia; dificuldades de crédito;
melhoramento do treinamento e desenvolvimento de recursos humanos
entre outros que levam & necessidade de maior flexibilidade e adaptacéo
das organizacdes frente a essas mudangas. Assim, em relagéo nao sO a
estrutura organizacional, mas a organizagdo como um todo, algumas
modificagdes estdo sendo implantadas como necessidades das empresas
ou antecipacao alteragdes do mercado. Novas estruturas como a Horizontal,

a Enxuta e as organizages virtuais sédo exemplos disto.

Na estrutura horizontal o processo de reducéo dos niveis hierarquicos
ocorre ao maximo, tendendo a possuir somente dois niveis. Através disso,
h& uma ampliacéo do ambito do controle e delegagdo do processo decisorio

aos niveis mais baixos. O envolvimento do funcionario é essencial para que
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dé certo a estrutura horizontal, e a comunicagéo necessita fluir facilmente de

baixo para cima e de cima para baixo (DENTON, 1995).

A estrutura horizontal estrutura-se para o cliente. Esta elimina a maior
parte das tarefas tradicionais e enfoca quase todos 0s seus recursos nos
clientes (BYRNE, 1993). A partir deste pressuposto, 0 mercado passa a

influir diretamente no tipo de controle organizacional (MOERLAND, 1995).

A estrutura horizontal possui diversos tipos de estruturacao, tais
como: redes de parceria ou estrutura em pizza; piramide invertida; “trevo”

entre outras.

Um exemplo sdo as “Redes de Parceria’: este tipo de organizagao
tornou-se uma rede de parceria quando as organizagbes deixaram de
empregar um grande numero de pessoas, passando a operar com o modelo
de subcontratagdo. Possui um pequeno numero de staff que indica direcao
estratégica e o suporte necessario para sustentar a rede, sendo que outros
contratos individuais e organizacionais executam o padréo das principais
atividades operacionais. Essa rede, em dado momento, operacionaliza as
"idéias” que o grupo central deseja desenvolver. Ela pode ser conhecida

também como uma estrutura do tipo “pizza’.(MORGAN, 1989a)

De acordo com BYRNE (1993), a estrutura em “pizza” € uma forma
circular demonstrando que todos os niveis s&o iguais na organizag&o. O
espaco interno dos circulos é mais importante do que as linhas, pois & onde
ha colaboracéo e interagdo das diferentes areas. A figura 07 exemplifica o

desenho organizacional da estrutura em “pizza’.
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Figura 07 - Estrutura em “Pizza”. (Fonte: BYRNE, 1993, p. 81).

Na estrutura enxuta ocorre a reducgdo dos niveis hierarquicos através
do uso da informatizacdo e da automacdo, criando unidades de trabalho
menores como as células, com equipes de trabalho mais integradas,
modificando o /ayout operacional da empresa. Os funcionarios passam a
conhecer melhor o sistema produtivo, exercendo diversas tarefas e se
autocontrolando (WOMACK et. all, 1992). A estrutura enxuta esta também
orientada para o mercado, mais empreendedora, mais participativa, mais
achatada, mais dinamica e integrada (ABELL, 1985).

As Organizacdes Virtuais sdo conhecidas, dentre inimeras definigoes,
como “uma nova forma de cooperagdo legal de empresas, pessoas efou
instituicbes independentes que formam uma capacidade comum de
entendimento sobre um negécio. As unidades cooperadoras dividem o
trabalho com suas competéncias essenciais e atuam na geracéo de ofertas
sobre terceiros como unidade basica. A institucionalizacdo de oérgdos
centrais para o desenvolvimento, realizacdo e gerenciamento de Empresas
Virtuais ndo é necessaria”' (ARNOLD & HARTLING apud CORREA &
BREMER, 1997)

" ARNOLD, O. & HARTLING, M. “Virtuelle Unternehmen. Begrifshildung und diskussion.” Arbeitspapier der Reihe
Informations - und Kommuni - kationssystem als Gestaltungselement Virtueller Unternehmen, 3, 1985, 38p.
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As organizagfes virtuais podem ser entendidas como uma rede
externa de empresas, que se estruturam de forma a se beneficiarem

mutuamente.

3.1.2 - Departamentalizacao

A divisdo do trabalho dentro de uma organizagdo em unidades
l6gicas, e a sua disposigao para um maximo de eficacia e economia,

denomina-se departamentalizag&o.

A departamentalizacdo & um elemento basico no processo de
organizar. Com esta passa-se a ter conhecimento completo das metas, do
contetido dos cargos e das normas necessarias a consecucdo dos objetivos

organizacionais.

Segundo JUCIUS & SCHLENDER (1972), o conhecimento dos
objetivos, dos cargos e das normas organizacionais é adquirido atraves da
andlise e da diferenciacdo funcional das empresas. A andlise funcional eo
exame dos objetivos da organizacéo como um todo e para cada unidade e
investigacdo do trabalho a ser feito para atingir tais objetivos. Esta analise
consiste em dividir deveres de cada cargo e examinar cada um destes para

determinar sua relagdo com outras obrigagdes.

A diferenciacéo funcional dispée de modo ordeiro, em um modelo, as
atividades que foram analisadas. Estas sdo agrupadas em uma base logica,
de acordo com o produto ou o processo para facilitar sua execucao,
formando os departamentos. A figura 08 apresenta os tipos de

departamentalizagdo mais comuns citadas na literatura administrativa.
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Tipos de Conceito Exemplo Condicoes Vantagens

Departamen- Favoraveis para

talizacao utilizacdo

Funcional S&o agrupadas e  Depto. de Finangas » Necessidade de |  Especializagao
na mesma unidade o  Depto. de Marketing especializagéo na érea técnica.
pessoas gue ° Depto. de Produgao na area técnica. e Eficiente utiliza-
realizam atividades | o  Depto. de Recursos Pouca variedade ¢do dos recursos
dentro de uma Humanos. de produtos em cada area
mesma area técnica técnica.

Geogréfica Sao agrupadas na o Setor de vendas para | e Elevada diferen- | e Especializacdo
mesma unidade capital. ciacédo entre as na area
pessoas que o Setor de vendas para dreas geograficas geografica
realizam atividades a zona sul do Estado. exigindo permite lidar
relacionadas Com e Setor de vendas para tratamento melhor com os
uma mesma area a zona oeste do especializado. problemas de
Geografica. Estado. o Areas geogréficas cada area.

o Setor de vendas para distantes entre sie | e Elevada inte-
outro Estado. da Matriz. gracéo entre pes-
¢ Pouca flutuagéo soas que lidam
nas atividades da com a mesma
area. area geografica.

Processo Sdo agrupadas | « Depto. de Fundigédo s Alta diferenciagdo | = Especializagéo
na mesma unidade | o Depto. de Usinagem entre as fases do nas varias fases
pessoas que | e« Depto. de Montagem processo, do processo.
realizam atividades | , Depto. de Pintura e Necessidade de | e Elevada inte-
relacionadas ~ com técnica da mesma gragao entre as
uma base de um fase ficarem juntos pessoas que
processo produtivo. para permitir ajuda trabalham em

mutua, uma

e Troca de determinada
experiéncias e fase.
aprimoramento
técnico.

Cliente Sao agrupadas | « Depto. de vendas | = Elevada diferen- | e Especializagio
na mesma unidade para Clientes ciagao entre no ftratamento
pessoas que estdo Industriais clientes exigindo de cada tipo de
relacionadas com o | « Depto. de vendas conhecimento cliente.
mesmo tipo de para Empresas Gover- especializado e Elevada inte-
cliente. namentais « Atividades de gragao entre as

e Depto. de vendas ao cada tipo de pessoas  com
consumidor cliente em volume um mesmo tipo
suficiente para de cliente.
justificar a
existéncia dos
departamentos.

Produto Séo agrupadas na | e Produto A e Grande numero | e Neste caso nao
mesma unidade o | «  Produto B de pessoas que cabe discutir
nimero maximo de | Produto C realizam mesma vantagens deste
pessoas que o chefe atividade. tipo de

pode supervisionar.
Os demais formarao

outra unidade e
assim sucessiva-
mente.

As unidades sao
constituidas
considerando o]
limte do chefe
para
supervisionar.

departamentaliza
¢&o visto que néo
ha alternativa.

Figura 08 - Tipos de Departamentalizagdo. (Fonte: Adaptado de Jucius & Schlender (1972)

e Vasconcellos & Hemsley (1986)).

Portanto, a estruturacdo de cargos compreende apenas 0 Arcabougo

Estrutural das organizagdes, como uma das manifestagoes de controle sobre




Pensamento e Pratica Administrativa e o Controle Organizacional 53

os integrante. Em suma, este arcabouco é constituido dos seguintes
aspectos formais:
e divisdo e especializagio do trabalho;

criagdo de cargos, fungdes, responsabilidades e unidade de comando;

criacdo de departamentos dentro da organizagao;

criagcéo de regras de funcionamento da organizagao.

Assim, define-se estruturagdo de cargos como a conduta esperada
dos funcionérios que é estabelecida pela diviséo de atividades existentes na
empresa, pela descrigdo exaustiva dos deveres dos cargos, pela formagao
de uma hierarquia de cargos. Esta forma de conduta pode ser uma
manifestacdo de controle organizacional e uma maneira de entender a

dinamica das inter-relagdes pessoais que ocorrem dentro das organizacoes.

3. 2. ESTRUTURAGAO DE NORMAS

Para os primeiros autores do Pensamento Administrativo, as
empresas possuem uma estrutura de cargos e fungdes que inclui as
relagbes de autoridade e atividades, derivadas do Arcabouco Estrutural, ou
seja, relacdes originadas de uma organizagéo formal. Assim, esta é a
premissa para que as empresas possam crescer aumentando seu numero
de empregados, seu volume de produgdo, sua eficiéncia e eficacia,
assemelhando-se ao padrdo organizacional das grandes corporagdes. Em
um segundo momento histdrico, surge a preocupagdo com a incorporagéo

das normas organizacionais.

Naquela época, depois de uma quase total concentracéo dos estudos
de administracdo nos problemas de racionalizagéo do trabalho, um segundo
tema estava chamando a atencéo dos estudiosos do assunto: as condi¢ées

de trabalho. Ja se comecgava a verificar que o método proposto por Taylor
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ndo era, por si sO, capaz de aumentar a produtividade dos operarios na
medida desejada (MOTTA & PEREIRA, 1983).

Os autores deste periodo descobriram que o nivel de producéo era
estabelecido pelas normas sociais e nao somente pela capacidade
fisiolégica dos funcionarios envolvidos. Descobriram também que as
recompensas e sangbes nao-economicas influenciavam significativamente
nos comportamentos dos funcionérios. Os trabalhadores agiam mais em
grupo do que individualmente e a lideranga tinha um papel fundamental para
adequar as condutas humanas com as normas das organizagées (ETZIONI,
1980).

A medida em que as normas, regras e disciplinas de comportamento
e funcionamento foram implantadas nas situagbes de trabalho as
organiza¢bes burocraticas foram sendo legitimadas. A organizago
burocratica, segundo MERTON (1971, p. 107), “esta integrada com uma
série de cargos e status hierarquizados aos gquais € inerente certo numero
de obrigacbes e direitos, estabelecidos com muita precisdo por normas
especificas. A cada um desses cargos se atribui uma responsabilidade e
uma jurisdicdo. A autoridade, ou seja, o poder de controle que tem sua
origem em um status reconhecido, € inerente ao cargo e ndo a pessoa que o
desempenha.” Este fendmeno gera a énfase ao impessoalismo e ao
formalismo das suas relagbes interpessoais, caracterizadas nas

organizagdes burocraticas.

MERTON (1971, p. 107) afirmou também que “o principal merito da
burocracia estéa na sua eficiéncia técnica devido a énfase que da a precisao,
rapidez, controle técnico, continuidade, discricdo e por suas Otimas quotas
de produgdo. A estrutura estd concebida para eliminar por completo as
relagbes do tipo pessoal e as consideragdes emocionais (hostilidade,

n

ansiedade, vinculos afetivos etc.)
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Por outro lado, a eficacia da estrutura social (burocratica) depende,
finalmente, de que se possa infundir nos grupos integrantes atitudes e
sentimentos apropriados. O que equivale a dizer que através da formagao de
sentimentos, da dependéncia afetiva frente aos simbolos de stfatus da
burocracia (por exemplo: normas de carreira) e do envolvimento afetivo nas
esferas de jurisdigdo e de autoridade, desenvolvem-se prerrogativas que
implicam atitudes de legitimidade moral erigidas em valores, por direito
proprio, e ndo mais considerados como meios puramente técnicos para

tornar mais eficiente o trabalho administrativo (MERTON, 1971).

A normatizacdo implantada pela burocracia através das regras e das
leis de funcionamento das empresas institucionalizaram este controle
almejado pelas organizagbes. Os cargos passaram a ser designados por
funcdes que estdo escritas, que existem antes das pessoas apossarem-se

deles.

Era necessario, naquele momento, visualizar a organizagdo como
uma unidade social e complexa, por causa da ocorréncia de interacdes de
muitos grupos sociais. A partir disto, a ocorréncia e aceitagéo dos dilemas
das organizacdes, suas tensbes inevitaveis entre as necessidades de seu

pessoal e as da organizagdo podem ser reduzidas, mas nao eliminadas.

Em 1957, Philip Selznick publicou o livro “A lideranca na
Administragdo: uma interpretagdo sociologica” (1971) sendo considerado
um autor importante para o estudo das organizagbes. A partir de seus
estudos, a institucionalizacéo foi pensada como instrumento gerencial das
organizacées atuando na produgdo de entendimentos comuns sobre o que e

mais apropriado para o comportamento humano dentro da empresa.

Para SELZNICK (1971, p. 08) “as relagbes delineadas no
organograma de uma organizagdo fornecem um quadro dentro do qual o

comportamento humano ocupa um lugar mais completo e espontaneo. O
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sistema formal pode recorrer a esse comportamento para cobrar mais forca;
ficara, por sua vez, subordinado a vaidades particulares e do grupo. Todo
chefe e funciondrio procurard usar a sua posigéo para satisfazer suas
necessidades psicolégicas.” (...) “A uni&o dos individuos ultrapassa 0s
limites definidos da organizagdo e do procedimento racional; cria novos
atritos, a principio visando proteger a integridade do grupo, que exerce uma
infludncia nos padrdes formais de delegacéo e controle.” E é isto que da a
dinamica da organizagdo, atritos, conflitos e consensos como as
caracteristicas da vida organizada.

SELZNICK (1971) define institucionalizagdo como um processo. E
algo que acontece a uma organiza¢do com o passar do tempo, refletindo sua
histéria particular, o pessoal que nela trabalhou, os grupos que engloba com
os diversos interesses que criaram, e a maneira como se adaptou ac seu
ambiente. Talvez, o significado mais importante de institucionalizar seja
infundir um significado, além das exigéncias das técnicas de tarefa. Quanto
mais precisa for a finalidade de uma organizagéo, menores chances havera

de forcas sociais afetarem seu desenvolvimento.

Portanto, a institucionalizagéo influencia o comportamento das
pessoas na organizagdo através da internalizag&o das normas e regras, ou
seja, através da estruturacéo de normas. O Arcabougo Estrutural através da
hierarquia de cargos e autoridade é um meio de controlar o comportamento
das pessoas na organizacdo. A institucionalizagdo das empresas passa a
ser uma nova alternativa de controle social, além do Arcabougo Estrutural, a
medida que as pessoas internalizam as normas como diretrizes inexoraveis

de comportamento.

Todos esses tipos de normas descritos acima, em conjunto, formam
os meios de controle social das organizacdes. S&o meios de dispor o
comportamento das pessoas nas organizagbes e diferem dos meios

proporcionados pelo Arcabougo Estrutural. Estes meios podem ser do tipo
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fisico, material ou simbdlico, de acordo com a abordagem de Etzioni descrita

no capitulo dois.

A partir da formag&o das normas sociais e burocraticas, o papel
gerencial ampliou-se. O fato da geréncia poder criar maneiras diversas de
coordenar a organizacdo acarretou na utilizacéo de estilos administrativos
diferentes, cujos valores eram fundamentais para que fossem aceitos pela

clpula e pela execugédo das grandes empresas.

A estruturacdo de normas de uma organizag&o, entendida como os
padroes de comportamentos a serem cumpridos pelos seus integrantes,
passa por algumas etapas de construgéo e internalizagdo. Esse fendbmeno
ocorre devido a dois elementos fundamentais para a  existéncia e
sobrevivéncia da organizacéo: a selegio e a socializagao das pessoas que a

compdem.

A selecdo e a socializagdo dos recursos humanos das organizagoes
em geral, tém a finalidade de adequar os objetivos dos integrantes aos
objetivos da organizacdo. A selegdo e o recrutamento dos funcionarios sao
o conjunto de sistemas e de métodos que levam a encontrar um trabalhador
com qualidades adequadas para executar satisfatoriamente as fungoes e
responsabilidades que compdem o cargo vago ou prestes a vagar
(SERSON, 1985).

SERSON (1985) colocou que o recrutamento constitui-se de
procedimentos em que se procura localizar onde se encontram 0s
candidatos para os cargos vagos. Todavia, atualmente a maneira de recrutar
os novos funcionarios esté se modificando devido as novas condi¢bes que 0

mercado de trabalho apresenta.

A selecdo é fundamental dentro da organizag&o para recrutar 0s

funcionarios que possuem qualidades adequadas para trabalhar com plena
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consciéncia dos seus deveres. Este fendmeno caracteriza uma das formas
de controle organizacional menos percebida por quem esta sendo
controlado. Ao selecionar os individuos de uma maneira mais rigorosa €
possivel n3o necessitar de tipos de controle também rigorosos na
organizagao (ETZIONI, 1980).

De acordo com SERSON (1985) a selegdo dos funcionarios,
geralmente, possui trés fases: preparo de provas, procura de candidatos e
aplicacdo de provas. Atualmente, devido as mudangas que vém ocorrendo
no cenario mundial, tais etapas podem diferir muito de organizagao para

organizacéo.

As provas necessitam considerar quais as qualidades que o
trabalhador possui para enfrentar fungdes e responsabilidades do cargo
almejado. Estas qualidades diferem entre si, existindo as qualidades
individuais, sociais, objetivas e subjetivas. Estas s&o descobertas no
momento da selecdo através de provas, exames medicos e psicologicos,
entrevistas e pesquisa social dos candidatos. A figura 09 demonstra essas

qualidades de uma maneira mais clara e visual.

Conhecimento

Individuais
psicolégicas
. Aptidées <
Subjetivas Hainad
pessoais precedentes
grupos sociais
Sociais familiares pontos de vista
Qualidades
econdmicas
Objetivas

Figura 09 - Tipos de Qualidades dos Candidatos a serem Selecionados (Fonte: SERSON, 1985, p. 245).
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Os funciondrios que passaram pela selegdo da organizacao serdo
colocados no ambiente de trabalho, e, ali aprenderéo, através de
treinamentos, como a organizacéo funciona. Esse aprendizado recebe a

nome de socializac&o.

O treinamento é o conjunto de processos pelos quais se dao ou se
aperfeicoam conhecimentos para o trabalho (SERSON, 1985). O resultado
deve ser sempre a melhoria do conhecimento e da capacidade de exercicio

do atual ou futuro trabalho.

O treinamento fornece os subsidios para a estruturacéo das normas
das fungdes e dos cargos a serem desempenhados pelos integrantes das
organizacgdes. Isto ocorre através da socializagdo, ou seja, da aprendizagem
das funcdes a serem executadas por quem esta sendo ou foi selecionado. A

partir disto, manifesta-se uma forma sutil de controle organizacional.

De acordo com BERGER & LUCKMANN (1985), a socializag&o € o
processo que introduz um individuo em novos setores da sociedade da qual
ele ndo participa. A socializagdo & a interiorizagao de “submundos”
baseados em diferentes tipos de organizacGes. E a aquisicdo do

conhecimento de funcdes especificas com raizes na diviséo do trabalho.

A socializacdo é implantada através de algumas técnicas de
aprendizado dentro das organizagdes, tais como os vocabularios especificos

das funcdes e das avaliacdes e compreensdes das mesmas.

VILA NOVA (1992) define socializagdo como a transmissao e
assimilacdo de padrées de comportamento, normas e crengas, bem como o
desenvolvimento de atitudes e sentimentos coletivos dados pela
comunicacdo simbdlica. Portanto, socializagdo é o mesmo que

aprendizagem, no sentido mais amplo desta expressdo. O instrumento da
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socializacdo para a aprendizagem das normas & crengas organizacionais,

para Vila Nova, é a linguagem verbal composta por simbolos verbais.

Ao mudar de grupo, os individuos devem adaptar-se as novas
situacbes sociais. E esta adaptacdo ¢ feita através da aprendizagem de

novos modos padronizados de agir e de pensar.

Como complemento do pensamento de Berger & Luckmann e de Vila
Nova, LEVY (1973) afirmou que nenhum individuo & 100% socializado, pois
a aquisicdo de conhecimento de cada organizagao que ele esta inserido ou

que participou n&o é total.

Etzioni é o autor que também abordou o tema selecéo e socializagdo
dos integrantes das organizagdes. Segundo este autor, “a selecéo baseia-se
nas qualidades dos participantes, ao entrar na organizacao; depois, a
socializacdo da organizagdo adapta essas qualidades, a fim de torna-las
semelhantes as exigidas para a realizagdo satisfatéria dos papéis da
organizacdo. Segundo Simon, quanto mais eficiente a socializacdo, menor a
necessidade de controle. De outro lado, a socializacdo também sofre
influencia dos meios de controle, mais que outros, criam uma relagao entre
camadas superiores e inferiores, que leva & socializacdo eficiente.”
(ETZIONI, 1980, p. 111)

Para FLEURY (1991), a socializagdo dos empregados € uma das
metas (ndo explicitadas) das modernas técnicas de gestao. E importante que
o funciondrio esteja de acordo com os padrées bésicos da filosofia da
empresa. A fungdo da socializagéo é deixar o individuo integrado com as

normas e regras de funcionamento da organizago.

Assim, as normas burocraticas e sua incorporagédo na organizagao
representaram um grau elevado de racionalizag&o das tarefas, da autoridade

legitima e de um meio eficaz de controle organizacional, determinado por
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esta pesquisa de estruturagéo de normas. Ou seja, a conduta esperada dos
funcionarios é estabelecida pela disciplina ensinada, pelo treinamento
empregado nas empresas, pelo comportamento esperado dos integrantes da
organizacdo em relagdo as regras, pela selecao realizada para contratacéo
de novos funcionérios, e pela socializagdo dos individuos dentro de seus

cargos com relaggo as normas das organizagoes.

3. 3. ESTRUTURAGAO DE CRENCAS INTERNAS

A evolucdo histérica da Administragdo permitiu uma compreensao
melhor da relagédo das organizagdes com seus ambientes e suas culturas
(MOTTA, 1981). Esta preocupagdo nasceu a partr de uma série de
pesquisas feitas para verificar quais o0s modelos de estruturas
organizacionais s&o mais eficazes em determinados tipos de industrias.
Como consequéncia observou-se que a estrutura de uma organizagéo e o
seu funcionamento sd3o dependentes da interface com o ambiente externo,

n&o havendo uma melhor e Unica maneira de organizar.

Assim, a atencdo do Pensamento Administrativo voltou-se para a
internalizagdo dos valores e crengas dos dirigentes empresariais. A
absorcao dos valores organizacionais pelos integrantes das organizagdes

leva a um aumento do grau de controle social sobre estes.

A institucionalizacdo das Crengas e Valores comegou a ser vista
como um processo que produz a existéncia de tipos de Controle
Organizacional arranjando e dispondo de maneira mais eficaz as interacdes

sociais existentes nas organizagétes.

Crenga é a compreens&o que é dada como certa e que serve de base
para o entendimento das coisas. Ela esta relacionada com a perspectiva que

se tem sobre as pessoas, sobre o ambiente e sobre a vida. Com o passar do
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tempo, as crengas evoluem no sentido de sua confirmacdo ou contestagao,
conforme a experiéncia vivida e os novos conhecimentos adquiridos.
Quando profundamente arraigadas, as crencas podem se tornar dogmas de
dificil superacdo. (ALVES, 1997, p. 10)

Valores sdo regras amplas, fundamentais, geralmente compartilhadas
pelos membros de uma sociedade ou subgrupo e que servem para integrar e
também para guiar e canalizar as atividades organizadas dos membros,
dando em parte origem a complexos de regras derivadas que regulam areas
de vida funcionalmente importantes. (DICIONARIO de CIENCIAS SOCIAIS,
1986, p. 1288).

Para ALVES (1997) valores s&o nogdes compartihadas que as
pessoas tém do que € importante e acessivel para o grupo a que pertencem.
Eles servem como guias que ddo sentido & vida dos membros do grupo,

integrando e orientando suas atividades.

Continuando o pensamento de Selznick, um outro autor que
contribuiu com o estudo da institucionalizag&o foi W. Richard Scott (1987).
Este autor afirma que as pessoas e/ou grupos internalizam, primeiramente,
as normas burocréticas e, posteriormente, passam a interiorizar os valores

organizacionais de onde est&o inseridos.

Para SELZNICK (1971, p. 18), valores sociais s&o objetivos de desejo
capazes de manter a identidade de um grupo social. Em suas palavras, “as
organizacbes ndo criam tanto os valores como 0s incorporam (forcas
empresariais do meio ambiente). A partir dai, a organizag&o torna-se muito
mais institucionalizada.” Portanto, isto marca a preocupacédo de

autopreservacdo que a organizagdo tem sobre seu funcionamento.

SELZNICK (1971, p. 19) colocou que, “ha uma relagéo intima entre

infusdo de valores e auto-preservagdo. Quando uma organizagdo adquire
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uma identidade propria, distinta, torna-se uma instituicdo. Isto envolve a
tomada de valores, maneiras de agir e acreditar que sdo sumamente
importantes para sua prépria salvaguarda. Dai em diante, a auto
preservacdo torna-se mais do que uma simples sobrevivéncia
organizacional; transforma-se na luta para preservar a imparidade do grupo

face a novos problemas e circunstancias estranhas.”

O conjunto de pessoas que formam a organizagao é responsavel pela
formacdo da cultura, pela criagéo do conjunto de pressupostos basicos e por
sua transformacdo. “Entretanto, Schein, um dos principais autores que
escreve e pesquisa sobre Cultura organizacional, atribui especial
importancia ao papel dos fundadores da organizagdo no processo de moldar
seus padrées culturais. Os primeiros lideres, ao desenvolverem formas
préprias para equacionar os problemas da organizac&o, acabam por imprimir
sua visdo de mundo aos demais, e também a sua viséo das fungdes que ela
deva desempenhar. Depois dos fundadores, os gerentes profissionais

também desempenham esse papel” (FLEURY, 1991, p. 05).

Os ritos, mitos, estérias, cerimonias, objetos (fetiches) e simbolos
caracterizam o conjunto de crengas e valores organizacionais. A
estruturacdo destas crengas e valores ocorre também através da
socializacdo. E como funcdo da socializagéo s&o internalizadas as crencgas €

valores nos individuos através do treinamento organizacional.

Para ALVES (1997, p. 13), a socializagdo organizacional recebe o
nome de “endoculturacdo’ que “é o processo pelo qual as pessoas
aprendem o sistema de crengas e valores, e as habilidades necessarias para
desempenharem novos papéis ou assumirem novos cargos, bem como para
facilitar a sua comunicacdo com os outros membros do seu grupo de
trabalho.” Além disso, é também fungdo da socializagdo dos individuos
ensinar-lhes as crencas e valores da organizagdo para que eles possam

conhecer a cultura da empresa.
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Para FERRO (1991, p. 41/2) “a seleg&o inicial dos membros da
organizacdo é um dos mecanismos mais fortes de criacdo da cultura. Os
membros que continuamente adentram a organizac&o devem se enquadrar
a cultura existente, criada pelos membros pioneiros, em geral, incorporando
alguns valores novos e abandonando antigos.” (...) Da mesma maneira, “a
socializaco inicial é fundamental para quebrar as socializacdes anteriores
de modo que o novo membro aprenda, o mais rapidamente possivel, o jeito

correto de se comportar.”

A socializaggdo das crencas e valores organizacionais & implantada
dentro das organizacgdes através de:
¢ Simbolos como fotos, diplomas etc.;
e Rituais como algumas reunides, cursos etc;
e Cerimoénias como festas anuais, churrascos etc ;

e Objetos fisicos representativos (algo que lembre a histéria da empresa).

TAMAYO & GONDIM (1996) iniciam um artigo citando a obra de Katz
& Kahn, os quais acreditam que os principais componentes de uma
organizacdo s&o seus papéis, suas normas e seus valores. “Esses trés
elementos definem e orientam o funcionamento da empresa. Os papéis
definem e prescrevem formas de comportamento associado a determinadas
tarefas: as normas sdo expectativas transformadas em exigéncias; 0s
valores sdo as justificacdes e aspiragdes ideolégicas mais generalizadas.”
(KATZ & KAHN, 1978 apud TAMAYO & GONDIM, 1996, p. 62)

Na prética, quase todo empregado é capaz de detectar diferencas nos
valores que dominam em determinadas organizagdes. Uma empresa pode
ser descrita como norteada por valores referentes aos aspectos técnico e
tecnoldgico, ao passo que outra, percebida como enfatizando o extremo
oposto, ou seja, centrando suas preocupagdes principalmente no bem-estar

dos individuos que a compoem.
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Na empresa, os valores sdo uma concepgao construida de maneira
somatoria sobre aquilo que é desejavel e viavel para os seus membros. Os
valores organizacionais resultam de uma construgao coletiva, representando
algo relevante e factivel para um grupo; € um padrdo de selecdo de
alternativas e possui um carater integrador e orientador. As pessoas que
compartilham os valores de uma dada cultura empresarial, tendem a

comportar-se de maneira coerente, em condigbes semelhantes.

Para TAMAYO & GONDIM (1996), os valores expressam uma
dimensdo fundamental da cultura organizacional. Uma das fungdes dos
valores organizacionais compartilhados entre os membros da empresa é
criar neles modelos mentais semelhantes relativos ao funcionamento e a
missdo da organizag&o. E também uma forma de criar o controle social

sobre os membros da organizagéo.

O envolvimento dos integrantes das organizagdes com suas crencas
internas e externas manifesta-se através da Cultura Organizacional. A
Cultura Organizacional é definida por FLEURY (1989, p. 22) da seguinte
maneira: “...concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicacgéo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relacées de dominagdo.” Assim, a Cultura Organizacional também pode ser

vista como uma manifestagéo de controle.

MOTTA (1993), argumenta que sdo as interagbes simbdlicas que
constréem os padrdes de comportamento. O contato das pessoas com a
Cultura Organizacional recria os simbolos e padroes existentes na empresa.
“Assim, a realidade organizacional consiste em padrées de significados
criados e sustentados pelos individuos, construidos a partir de interagbes

simbdlicas. Ao entrar em contato com a cultura organizacional, o individuo
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internaliza os simbolos e padrdes existentes e expressa-se no mundo social,

reinterpretando e recriando estes simbolos de acordo com seus padroes

anteriores” (p. 70).

Para FERRO (1991, p. 29), “a cultura pode ser considerada como
forma de controle pois é capaz de garantir que as diferentes unidades e
membros da organizagdo atuem de forma coordenada e cooperativa, de
modo que os recursos sejam obtidos e dispendidos de maneira apropriada e
os resultados esperados sejam alcangados.” Este autor argumenta que a
Cultura Organizacional é uma forma de controle mais sofisticada e poderosa

do que outros mecanismos como a burocracia.

MORGAN (1989b) afirmou que a Cultura delineia o carater da
organizacdo. A Cultura é algo corporativo, incorporando padrdes distintos de
culturas e subculturas dos diferentes grupos internos. Este autor exemplifica
sua afirmacdo como a formagéo de um grupo bem integrado que acredita no
trabalho em conjunto; ou na crenga de ser o melhor grupo e poder
permanecer dessa forma. Outra caracteristica é a organizagcdo ser
grandemente fragmentada, dividida em grupos que pensam sobre a
realidade de formas muito diferentes, tendo diferentes aspiragdes a respeito

daquilo que a organizagédo deveria ser (subculturas).

MORGAN (1989b) coloca, ainda, que a natureza fundamental de uma
organizagéo se baseia tanto na Cultura corporativa como na organizagao

mais formal através do organograma e nas normas de procedimentos.

Dessa forma, a estruturacdo de crencas internas pode ser entendida
como a conduta esperada dos funciondrios que é estabelecida pelos
simbolos existentes, pelas histérias da formagdo da empresa, pelos 0s
rituais de contratagdo, pelo mito do bom trabalho, entre outros significados

que formam a cultura organizacional da empresa. Assim, os elementos que
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se tornam componentes do Controle Organizacional s3o a estruturacéo de
cargos, de normas e de crencas organizacionais, os quais permitem
influenciar e regular os desempenhos do comportamento de seus membros,
fazendo com que estes possam cumprir seus papéis da maneira mais

correta possivel para a organizagao.

Assim, um enfoque ampliado do conceito de Controle Organizacional
incorpora também o conceito de Cultura Organizacional que pode ser vista
de duas maneiras: interna e externamente. O fato da estruturagdo de
crencas e de valores poder ser visto como elementos da Cultura

Organizacional interna fundamenta e legitima o Controle Organizacional.

Por outro lado, a parte da Cultura Organizacional externa passou a
ser percebida quando as organizagdes comecaram a olhar para fora de si,
reconhecendo o mercado em que estavam inseridas. Este mercado possuli
valores culturais que influenciam os estilos de administracdo das

organizacdes como sera exposto no proximo item.

3. 4. ESTRUTURAGCAO DE CRENGAS EXTERNAS

Com as mudancas ocorridas no ambiente externo das organizacoes
criam-se novos padrées de organizacéo do trabalho como a Producéo
Enxuta. Esta chamou a atencéo, além dos sistemas de automacg&o, para o
envolvimento dos integrantes das organizagbes com seus sistema de
crencas e valores. Isto pode ser entendido como a cultura das organizacdes
que recebe influéncias do mercado externo, podendo modifica-la, rompé-la
ou adapta-la (KOTTER & HESKETT, 1994) .

Neste novo sistema de producé@o & necessério existir um senso de
compromisso mutuo, um senso de que a geréncia realmente valorize 0s

trabalhadores multiqualificados. Simplesmente mexer no organograma da
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empresa, para montar ‘equipes’ e introduzir circulos de gqualidade, para
encontrar meios de melhorar os processos de produgéo, dificilmente fara
grande diferenca (WOMACK; JONES & ROOS, 1992).

Esta nova filosofia de administracdo da produg&o possui uma série de
atributos inerentes ao seu sistema de funcionamento. Um destes atributos é
o sistema Just-in-Time que revolucionou a maneira de produzir mercadorias

(ANTUNES; KLIEMAN & FENSTERSEIFER, 1989 & WILKINSON & OLIVER,
1989).

WOMACK et. all. (1992) escreveram no livro “A maquina que mudou o
mundo”, que a producdo passou a ser ‘enxuta” por utilizar menores
quantidades de tudo em comparag&o com a produgao em massa: metade do
esforco dos operarios na fabrica, metade do espago para fabricagao, metade
do investimento em ferramentas, metade das horas de planejamento para
desenvolver novos produtos em metade do tempo. Requer também bem
menos da metade dos estoques atuais no local de fabricagdo, além de
resultar em bem menos defeitos e produzir uma maior e sempre crescente

variedade de produtos.

Na opinido de WILKINSON; OLIVER (1989), o sucesso do JIT
depende de um alto grau de previsibilidade e confiabilidade dos recursos
mecanicos e humanos. Seus trabalhadores tém que ser flexiveis, multi-
qualificados e estarem preparados para trabalhar mais horas para satisfazer
as flutuagdes na demanda. Se o sistema JIT se estender para componentes
comprados, estas mesmas caracteristicas s&o exigidas de fornecedores e

seus empregados.

MORGAN (1989b) escreveu que € preciso compreender as
organizacdes como sistemas abertos, interagindo com o mercado, com a
concorréncia entre empresas, com o financiamento e investimento, com a

oferta e a demanda por equipamentos, para obter sucesso. A estrutura da
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empresa aprende a adequar-se ao ambiente, sua cultura local e seus
aspectos flutuantes. Da mesma maneira, as interacbes sociais reagem as

flutuacdes do ambiente para continuarem coesas e controladas internamente

pelas organizagoes.

As novas exigéncias do ambiente, em termos de melhoria da
competitividade e qualidade das mercadorias, causam um novo tipo de
controle organizacional. A influéncia no comportamento das pessoas que
s30 levadas a aumentarem seus conhecimentos sobre as tarefas que
desempenham, tornando-se multifuncionais, é causada pela demanda do
ambiente externo a organizagdo. Isto caracteriza uma nova forma de
controle externo sobre os trabalhadores, interferindo diretamente na
organizagdo através das pressdes exercidas pelos clientes e pelas leis do
mercado (GARAY, 1997).

Da mesma maneira que as organizagdes possuem normas, crencas e
valores internos que podem ser vistas como manifestacédo de Controle Social
de seus integrantes, as organizacdes sofrem influéncias de normas, crencas
e valores do mercado em que estdo inseridas, ou seja, do conjunto de seus

concorrentes, clientes, fornecedores e financiadores.

Para FERRO (1991, p. 25), “as organizagbes desenvolvem nogdes do
grau de controle que tém, ou imaginam ter, sobre o seu proprio ambiente.
Essa nogéo de influéncia recai diretamente sobre suas estratégias basicas
como o tipo de tecnologia adotada, o mercado a ser atingido, as relagdes
com os sindicatos, o governo e os fornecedores. Se a percepgao que a
organizacdo tem ndo for acurada, ela pode desenvolver problemas de
sobrevivéncia. Para evitar isso, deve obter as informacdes mais relevantes
do ambiente e repasséa-las aos setores da organizacdo mais diretamente

influenciados por elas.”
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O mercado, sendo o ambiente externo das organizacdes e onde estas
atuam, influencia a maneira como as empresas produzem suas mercadorias.
Isto ocorre através de normas estabelecidas pelo mercado, como por
exemplo o conjunto de 1SOs 9.000 e 14.000 (International Standardization
Organization) e a importéancia dada ao cliente. Estas influéncias podem
modificar desde as estruturas de cargos, como a de normas e a de crencas

e valores, assim como modifica a cultura organizacional.

De acordo com FERRO (1991), a influéncia do ambiente,
particularmente dos valores da sociedade em que a organizagdo esté
inserida ou mesmo do setor industrial especifico € pouco abordada pelos
autores do Pensamento Administrativo. Para este autor os ambientes e os
antecedentes histéricos das organizagdes sé&o fundamentais para o

entendimento da cultura organizacional.

Para o autor “o importante é identificar na sociedade os elementos
estimuladores ou geradores de determinadas caracteristicas das culturas
organizacionais pois elas sdo resultado da interagéo do ambiente com a
dinamica do fundador e do grupo inicial, que envolve durante o tempo,
sofrendo infludncias e influenciando o ambiente. As organizagbes tém vida
propria, relativa autonomia e fronteiras definidas, porém, suas formas de
legitimacéo e de exercicio da autoridade, assim como suas estruturas de

significado devem ser buscadas na sociedade.” (FERRO, 1991, p. 45)

ALVES (1997) considera que as empresas tém uma cultura e que o
sucesso empresarial também depende da qualidade desta sua cultura. Cada
realidade cultural tem a sua propria légica interna, a qual deve-se procurar
conhecer para que fagam sentido as préticas, concepgoes e transformacoes
pelas quais passa. O estudo dessa légica focaliza as maneiras pelas quais
aquela realidade cultural é codificada ou manifestada, seja através da
linguagem, costumes, idéias e doutrinas, seja por meio de crencgas, valores,

rituais, lendas e tradi¢oes.
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A empresa é também reprodutora de artefatos culturais que amparam
e d3o significado & agéo coletiva. O sistema dinamico de simbolos, rituais,
crencas e valores compartilhados na empresa, através da socializagao,
fundamenta um conjunto de conhecimentos e praticas organizacionais. Esse
quadro de referéncias integra os seus membros, orienta o seu
comportamento e ajuda a empresa a agir mais harmonicamente para a

realizacdo dos seus fins.

A cultura atua profundamente sobre as percepgbes e 08
procedimentos no ambiente empresarial. Para compreender-se as entranhas

de uma empresa, precisa-se ir além dos organogramas € manuais.

ALVES (1997, p. 14) afirmou que “um grupo de pessoas constitui uma
empresa, transacionando com o meio-ambiente, criando estruturas e
definindo padrées de comportamento para atender seus objetivos. Com o
passar do tempo é estabelecida uma maneira peculiar da empresa interagir
interna e externamente, construindo-se, gradativamente uma identidade
coletiva fundada em um sistema de crencas e valores compartilhados, que
guiam o comportamento de todos. A cultura organizacional, assim
constituida, orienta o processo de tomada de decisGes e esclarece a
interpretacdo daquilo que esteja ou ndo enunciado nos documentos formais

da empresa.”

O conceito que FLEURY (1991) elaborou sobre cultura organizacional
incorpora a dimens&o do poder, intrinseca aos sistemas simbdlicos, em seu
papel de legitimagdo da ordem vigente e ocultamente das relagbes de
dominagdo. Um dos objetivos das empresas é formar uma forte cultura
corporativa, forjada no enfrentamento dos problemas externos e nas formas
de integracéo interna; para isso, o desenvolvimento de politicas de gestao
que viabilizem a integragdo e o comportamento do conjunto de empregados

é essencial.
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Um exemplo disto, é a implantagéo do sistema Just-in-time, cuja
interiorizacdo do controle por parte dos operarios, deixa de ser
explicitamente coercitivo como no sistema taylorista-fordista e torna-se mais
oculto e sutii com as falhas, perdas e problemas detectaveis, sendo
legitimado dessa forma pelas pessoas que compoem as organizagdes. Dai a
grande preocupagéo da geréncia em socializar 0s operérios na cultura da

empresa.

Assim, estruturacdo de crengas externas pode ser a conduta
esperada dos funciondrios que & estabelecida pelas normas e
procedimentos de execugdo de processos dadas externamente pelo
mercado, como as normas ISO 9000, pela concorréncia e surgimento de
novos produtos e materiais, entre outros. Dessa forma, a estruturagéo de
crencas externas pode ser uma das manifestacdes do controle

organizacional nas empresas voltadas para o mercado.

O conceito de Controle Organizacional manifestado pelo conceito de
Cultura pode manter mais fortemente coesos os membros nas organizacdes.
Os valores, crencas, maneiras de ser e agir que compdem a cultura podem
induzir a conduta humana mais sutiimente do que as divisdes de cargos e

autoridade.
3. 5. CONCEITO AMPLIADO DE CONTROLE ORGANIZACIONAL

Ao longo de todo o capitulo percebeu-se que o conceito de Controle
Organizacional pode ser entendido pela manifestagéo de seus elementos.

Tais elementos sao:

e a Estruturacdo de Cargos composta pelo Arcabougo Estrutural das

organizacoes;
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e a Estruturacdo de Normas formada pelas regras e normas de condutas
sociais e formais das organizacdes;

e a Estruturacdo das Crencas Internas existente nas organizagdes;

e a Estruturacdo das Crencas Externas, como a competitividade, a

qualidade, o custo e outros.
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4 - CONTROLE ORGANIZACIONAL E PEQUENAS
EMPRESAS.

A analogia que os autores do Pensamento Administrativo utilizam
entre grandes empresas e a burocracia pode ser usada para o caso da
pequena empresa e a organizagao pouco formalizada. Assim, o controle ou
dominacéo burocratica é caracteristico de grandes organizagdes e o controle
ou dominacdo tradicional é peculiar das pequenas empresas. Esta
diferenciacdo é relevante, pois a realidade da pequena empresa € pouco
conhecida e explorada pelos tedricos do Pensamento Administrativo, os
quais divulgam muito mais a realidade das grandes organizagbes de
sucesso e a difundem como modelos que devem ser seguidos por todas as
empresas. Esta posicdo acaba atrapalhando o desenvolvimento das

pequenas empresas.

Uma das principais fontes para o entendimento das pequenas
empresas é a andlise weberiana, pois WEBER (1994) estudou a passagem
histérica das sociedades tradicionais para a sociedade moderna. Nos dias
atuais, & preciso advertir que as pequenas empresas utilizam o poder
tradicional em sua caracteristica particular, mas vivem dentro da sociedade
moderna, preocupando-se com o mercado competitivo, com a concorréncia,
com a qualidade de seus produtos etc. Poder este que é entendido pela
dominac&o tradicional, cuja obediéncia é dada & pessoa que foi indicada
pela tradicdo. Seu quadro administrativo € simples e utiliza-se muito a

fidelidade pessoal como forma de controle.
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De acordo com a definicdo de WEBER (1994, p. 139) de que a
“ _.dominacdo é a probabilidade de encontrar obediéncia para ordens
especificas dentro de um determinado grupo de pessoas’, ha trés tipos
puros (modelos abstratos) de dominacao legitima. Estas podem ser:
= De cardter racional-legal: baseada na crencga dos estatutos, leis, normas
e regras e na autoridade de quem foi nomeado para exercer a dominacé&o
legal (dominagéo do cargo);
= De caréter tradicional baseada na crenga das tradigdes vigentes e de
quem representa essas tradigoes;
» De cardter carismético. baseada na veneragdo de santidades,

personalidades e herdis.

No caso da dominacdo de cardter racional-legal, baseada em
estatutos, obedece-se a ordem impessoal, objetiva e legalmente estatuida e
aos superiores por ela determinados, em virtude da legalidade formal de
suas disposicoes. No caso da dominagéo de carater tradicional, obedece-se
a pessoa do senhor nomeada pela tradicéo e vinculada a esta pela devogao

dos habitos costumeiros.

4.1. CONTROLE BUROCRATICO

A dominacdo de carater racional-legal pode assumir diferentes
formas, sendo que o tipo puro utiliza-se de um quadro administrativo, grupo
responsavel pela racionalizagdo das organizagoes, conhecido  como

burocracia.

As caracteristicas fundamentais da dominagdo racional, segundo
WEBER (1994), usadas pelo quadro administrativo como meios de controle,
s8o0 as seguintes:

1. Exercicio continuo, vinculado a regras e fungées oficiais;

2. Competéncia para distribuicdo dos servigos e atribuigdo de autoridade;
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3. Principio da hierarquia oficial com instancias fixas de controle e
supervisdo para cada autoridade;

4. As regras, segundo as quais se obedecem, podem ser de carater técnico
ou normativo. Uma das finalidades das regras e das normas € atingir a
racionalidade plena da organizagao;,

5. Qualificagdo profissional;

6. Documentacéo dos processos administrativos.

Ao quadro administrativo compete:
= Qbedecer as regras objetivas de seu cargo;
= Ser nomeado dentro de uma hierarquia de cargos;
» Participar de uma livre selegao;
= Possuir qualificacéo profissional,
= Ter perspectiva de carreira;

= Estar submetidos & disciplina e ao controle do servico.

A estruturacdo das grandes empresas, por meio do quadro
administrativo e de seu caréter formal e impessoal revela as caracteristicas

do controle burocratico.

4. 2. 0 CONTROLE TRADICIONAL E A PEQUENA EMPRESA

WEBER (1994) colocou que a dominagdo ou controle tradicional
acontece por causa da crenga em ordens e poderes tradicionais
representado na figura do superior. Aplicando este conceito em analise das
pequenas empresas, a presenca forte do controle tradicional neste tipo de
organizagdo coloca o proprietério como figura central do tradicionalismo.
Neste caso o que é decisivo é a fidelidade pessoal do servidor em relagao

ao seu superior.
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Na dominacdo de carater tradicional ndo se obedece a estatutos, mas
as pessoas. As ordens s&o legitimadas ou pela tradicdo e suas crengas ou

pela decis&o do proprietario.

O controle organizacional da pequena empresa € muito diferente do
controle burocratico, caracterizando-se pelo seu aspecto tradicional e
informal; isto ocorre devido as caracteristicas de tamanho, volume de
produgdo, numero reduzido de funcionarios. A estruturacéo mal definida de
cargos na pequena empresa permite a proximidade dos funcionarios com o
proprietario, o que da origem a lagos de amizade e confianca. Isto ndo quer
dizer que ndo haja, de forma alguma, dominacéo racional-legal em
pequenas empresas. As empresas buscam lucro, e isto € um objetivo

racional, mas a maneira como ela o atinge pode n&o ser racional-legal.

O pequeno proprietario pode dominar sua organizagdo com ou sem
um quadro administrativo. No caso de haver quadro administrativo, este
pode ser formado por pessoas ligadas ao proprietario, como seus familiares,

amigos ou pessoas préximas.

A este quadro administrativo, diferentemente do quadro da dominacéao
racional, faltam:
= Competéncia fixada por regras;
= Hierarquia racional;

= Formacéao profissional.

Pode-se afirmar que as pequenas empresas usam o controle
tradicional devido a forte presenca de seu mentor/proprietario. Esta
dominacdo pode ser mais comum devido as tomadas de decistes estarem

centralizadas em sua pessoa.
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A classificagdo das empresas em pequena, média ou grande é
controversa na Literatura Administrativa; os autores utilizam critérios
diferentes, entre eles o numero de funcionarios e 0 faturamento da empresa
s30 os mais comuns. Dessa forma, faz-se necessério expor algumas
classificacdes para poder caracterizar da melhor forma possivel a pequena

empresa.

Uma classificagdo baseada em caracteristicas peculiares de
estruturacdo e gestéo das pequenas empresas € a apresentacgéo classica de
Peter Drucker. Para o autor, a pequena empresa é aquela que possui um
nivel administrativo entre o chefe e os trabalhadores. O dirigente de uma
pequena empresa pode inclusive acumular o trabalho de dirigi-la com o
trabalho de gerenciar algumas de suas fungdes, como vendas ou fabricagéo.
N3o obstante, a empresa necessita de uma organizagao administrativa
(DRUCKER, 1981).

Outra classificagdo de pequena empresa foi feita por BORTOLI NETO
(1980), cujo critério qualitativo predomina sobre o critério quantitativo. Assim,
a pequena empresa caracteriza-se pela:

« Pequena especializagdo na administrag@o, isto e, praticamente a
administracdo é de “um homem s&”;

« Um estreito relacionamento pessoal do administrador com 0s
empregados, com os fornecedores e com os clientes;

« Dificuldade de acesso ao capital e crédito;

« Pequeno poder de barganha na compra de matérias-primas € na venda
de produtos;

« Uma grande interacdo com a comunidade local, além de um relativo grau
de dependéncia com o mercado de produtos e fontes de matérias-primas

locais.
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Outra classificacdo é a de PERECIN (1984). Este autor utiliza os
critérios quantitativos e qualitativos na identificacéo das pequenas empresas.
Por critério quantitativo entende-se valores numéricos, palpaveis e de facil
identificacdo dentro de uma organizagdo. Por outro lado, 0s critérios
qualitativos s&o mais dificeis de se colherem, pois muitas vezes néo existem
documentacdes a respeito e, s6 podem ser percebidos através de
observages do ambiente estudado. Como exemplo desses critérios tém-se

as seguintes fontes:

Critérios quantitativos:

o Numero de empregados (de 20 a 100);
« Valor do faturamento;

« Valor do ativo fixo no item imobilizado liquido.

Critérios qualitativos:

« Incipiente especializagdo em termos de organizagao e administracao;

 Dificuldades de acesso ao mercado de capitais;

« Dificuldade de obtencéo de crédito;

« Relacionamento pessoal do empresario ou administrador com seus
empregados;

« Relacionamento pessoal do empresério ou administrador com seus
clientes;

« Dificil participagdo e dominio do mercado.

Dessa forma, com a ajuda de todos esses critérios pode-se melhor
classificar as pequenas empresas no cendrio brasileiro. Com o trabalho de
campo, percebeu-se que todas essas diferentes classificacdes servem para
caracterizar bem a realidade das pequenas empresas. Esta pesquisa
detectou um item além destes expostos que é a presenca da relagdo de
parentesco na pequena empresa. Seja na administragéo, seja na producao.
Isto demonstrou que a relagdo de confianga & algo que predomina na

pegquena empresa.
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Do ponto de vista sociolégico, pode-se afirmar que as pequenas
empresas podem ser vistas como pequenos grupo sociais e, assim, serem
compreendidas. A Sociologia fornece dados importantes na caracterizagao
destes grupos. MILLS (1970) escreveu em seus livro “Sociologia dos
Pequenos Grupos” que as caracteristicas dos pequenos grupos sdo as
seguintes:

e Lealdade aos companheiros;

e Lideranca, como aceitacdo das leis dentro do grupo;

o Interacdo mais préxima que depende do tamanho do grupo, da
personalidade dos membros e das ligages emocionais;

e Identificacdo dos membros com o grupo, gerando a sua dinamica.

Estas sdo caracteristicas que podem acontecer muito na realidade
das pequenas empresas em conjunto com todos os outros elementos

expostos neste item.

4. 3. 0 CONTROLE ORGANIZACIONAL NA PEQUENA EMPRESA

Passa-se agora a analisar a pequena empresa com relagdo ao
conceito do Controle Organizacional elaborado no capitulo dois deste texto,
conceito que se manifesta através da estrufuracdo de cargos, normas e

crencgas internas e externas as organizacdes.

De acordo com BORTOLI NETO (1980), as pequenas empresas tém
uma estrutura diferenciada e, por isso, a forma de resolver seus problemas é
especifica. Dai resultam que as pequenas empresas ndo seriam uma
miniatura de uma grande empresa e que, portanto, uma uniformidade de
tratamento para os problemas destas e para os problemas das grandes

seria inadequado.
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Quase todos os autores do Pensamento Administrativo retratam a
pequena empresa com a meta de crescer para tornar-se grande. Porém, €
clara a idéia que a maior parte destas ndo tém por objetivo principal o
crescimento para passar a ser grande e, sim, possuir estabilidade e
sobrevivéncia no mercado econdmico brasileiro para se desenvolver aos

POUCOS.

Em relacdo a pequena empresa, SIMERAY (1970) afirmou que no
momento que o efetivo da pequena empresa ultrapassa um determinado
limite, esta estabelece um sistema de delegacéo de autoridade no interior do
seu grupo de execucdo. Tal fato pode ocorrer, mas isto sofre interferéncia
das caracteristicas pessoais do proprietério, se ele € mais ou menos

centralizador do poder.

A estrutura hierarquica das pequenas empresas € simples, sem
muitos niveis hierdrquicos, cujo comando se da através da figura do

proprietario da empresa como mostra a figura 10.

o Proprietario

Administragao Producdo Vendas

Setor 1 Setor 2 Setor 3

Figura 10 — Estrutura Organizacional da Pequena Empresa (Fonte: SIMERAY, 1970)

Neste organograma, o patrdo delega o comando da execugcdo ao
chefe da producéo, desempenhando ele mesmo as demais atribuicbes como
assisténcia ao administrador e ao vendedor que ndo recebem qualquer
delegacdo de autoridade ou de decisdo. Neste caso, a estrutura € do tipo



Controle Organizacional e Pequenas Empresas 82

“linha-assessoria’, permitindo enquanto o proprietario puder, ele mesmo,
exercer a autoridade nas dreas auxiliares para as quais recebe ajuda e

conselhos do seu estado-maior.

Em MINTZBERG (1995) encontra-se um tipo de estrutura
denominado “simples” que pode ser visto como uma estrutura organizacional
de pequenas empresas. Segundo o autor, a estrutura simples possui pouca
tecnoestrutura, poucos assessores de apoio, reduzida divisao do trabalho,
diferenciacdo minima entre suas unidades e pequena hierarquia
administrativa. O comportamento organizacional é pouco formalizado e ha

pouco planejamento, treinamento e instrumentos de interligac&o.

A coordenacdo da estrutura simples € efetuada pela supervisao
direta, com grande tendéncia a ter o poder centralizado nas maos do
proprietario. A departamentalizagdo pode ter uma formacéo funcional, mas
fraca, cuja coordenacdo é realizada pelo proprietario. As comunicagdes
fluem de modo informal e o fluxo de trabalho tende a ser flexivel, com os
servicos do nivel operacional sendo relativamente especializados. As
tomadas de decisdo s3o igualmente flexiveis, com a centralizagdo do poder

permitindo rapida resposta.

A estrutura simples pode ser vista na figura 11. Percebe-se uma
grande amplitude de controle na cupula, com poucos assessores € uma

linha intermediaria sem muita relevancia.

A

Figura 11 — Estrutura Simples ( fonte: MINTZBERG, 1995)
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No caso das pequenas empresas, este tipo de estrutura permanece
guase sempre com a mesma forma. Para elas, a comunicag&o informal é
convincente e eficaz. Além disso, suas pequenas dimensdes podem
representar menos trabalho repetitivo no nicleo operacional, o que significa

menos padronizacéo.

A quest&o da centralizagéo do poder € uma vantagem, pois assegura
e favorece a flexibilidade e a adaptacdo na resposta as decisdes, pois
poucas pessoas necessitam agir. Por outro lado, a centralizagdo pode

causar também confus&o entre problemas estratégicos e operacionais.

Um aspecto cultural para MINTZBERG (1995) € o sentido de missao
da estrutura simples, “pois muitas pessoas gostam de trabalhar em uma
pequena e intima organizacéo, onde seu lider - muitas vezes carismatico —
sabe o que elas estdo fazendo. Os empregados desenvolvem sélida

identificacdo com a organizac&o como tal” (p. 162).

MILLER & DROGE (1986) argumentam gque em pequenas empresas
e empresas jovens ha uma grande influéncia da personalidade de seu
presidente sobre a estrutura organizacional. A motivagéo destes presidentes
é dada pelos modos de interacdo, atitudes para regimentagao, necessidades
de poder, controle e informagdo e outros principais comportamentos que

podem ajudar a determinar a estrutura das organizagoes.

De acordo com SOUZA (1982), na analise de pequenas empresas,
dadas suas caracteristicas proprias, o cuidado deve ser maior na aplicacéo
de modelos, que embora mostrando-se validos quando testados em
empresa de outro porte, podem n&o ser adequados como instrumento de

analise desse segmento de empresa.

Em pequenas empresas € necessario levar-se em conta a influéncia

do empreséario na formagdo dos principios de funcionamento de sua
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organizag&o, muito mais do que o empresario da grande organizag&o. Dessa
forma, a configuragéo da estrutura devera ser analisada, levando-se em
conta o perfil do empresario. Definindo-o em termos de itens como:
formacdo, atividade anterior, tempo de empresa, funcdo na empresa,
preocupagdo social com empregados, treinamento de substitutos, area a

qual dedica maior atencéo, percepgéo de fatores ambientais etc.

Alguns elementos relevantes no Controle Organizacional das
pequenas empresas, além dos ligados ao perfil empresarial, como 0s
cargos, as normas, as crencas e a cultura organizacionais serdo melhor

abordados a seguir.

4. 4. CENTRALIZACAO DO CONTROLE NA PEQUENA EMPRESA

De acordo com SOUZA (1982), em uma empresa de pequeno porte, 0
fato das decisbes serem centralizados em uma Unica pessoa pode nao
representar uma distorgéo, mas simplesmente o reflexo de uma estrutura

simples, onde n&o ha sequer pessoas a quem delegar responsabilidades.

Na pequena empresa, a centralizacdo do poder esta intrinsicamente
ligada ao cargo do proprietario da empresa e representa grande parte do
controle organizacional. Alguns indicadores da centralizacdo do poder,
segundo SOUZA (1982) s&o:

« Nivel de tomada de decis&o;

« Nivel onde é realizada a revis&o e controle;

« Autonomia nas tomada de decisdes, nos diversos niveis hierérquicos;
« Grau de confianca nos subordinados;

. Discuss3o de planos e integragdo entre as diversas areas funcionais;

« Participagéo do grupo na fixacéo de objetivos.
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Nas palavras de um empresario aparecem as formas de como este

planeja a selegdo de seus subordinados.

“Sempre escolhi a minha equipe da minha maneira: ndo o mais letrado, o
mais cursado, o mais isso ou mais aquilo. Mas, o mais soffido, o mais
necessitado, o mais carente, porque dessa maneira a empresa passava a
ser para ele a sua propria familia, e dessa maneira conservo grande parte
deles desde o inicio. Praticamente todos me contam detalhes de sua vida
particular, de seus problemas. Posso estar hoje, superado, mas funcionou
durante muito tempo.” (PERECIN, 1984, p.119)

Nas palavras de PERECIN (1984), o pequeno empresario de sucesso,
preocupado com a estrutura, sabe escolher as pessoas para formar o seu
grupo. Ou seja, o empresério sabe 0 que necessita e para qual cargo dentro
de sua Estrutura Organizacional e, para isto, possui uma racionalidade

prépria, considerando seus sentimentos e experiéncia de vida.

4. 4. 1. Cargos, Normas, Crencgas

A distribuicdo de cargos em pequenas empresas realiza-se através
das decisbes do proprietario, principalmente, em relagdo aos cargos que
estdo préximos & sua pessoa. Proximo ao proprietario encontram-se os
cargos de maior confianga e é nestes que a escolha de familiares ou amigos

pode prevalecer.

A escolha dos cargos de menor confianga, pelo empresario, mas nao
menos importante para a organizacdo e que se encontram nos niveis
operacionais da empresa pode ser feita de varias maneiras, tais como:

e Através de indicacdo dos préprios amigos dos funcionarios de seus
parentes;

o Do conhecimento, pelo empresario, de outras pessoas interessadas em
mudar de emprego e continuar no mesmo ramo de trabalho, entre
outras;

e Selecdo mais formal, com divulgagdo a populagao.
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As normas e regras que podem ser melhores definidas nas pequenas
empresas encontram-se nos niveis operacionais ou técnicos, porque estas
devem possuir padroes bem definidos de controle. A partir do nivel de
supervisdo até a alta administracdo ha uma necessidade de melhor
descricdo de diretrizes e estrutura organizacional padronizada, para néo
ocorrer conflitos de poder entre os gerente e supervisores (GUTIERREZ,

1987).

De acordo com FLEURY (1987), os valores organizacionais devem
ser desenvolvidos em todos os niveis hierarquicos da empresa. Das estorias
sobre os atos de coragem, nascem os herdis, que personificam os valores e
provéem modelos de comportamento para 0s demais. Muitas vezes, ©
pequeno empresario utiliza-se de seus valores pessoais para administrar
sua empresa e, com esta atitude acaba criando valores e crencas a respeito

de sua imagem e de sua empresa.

De acordo com TEIXEIRA (1984), a pequena empresa nao tem
condicdes de legitimar a dominacdo atraves da burocracia devido ao seu
tamanho, volume de produgdo entre outros fatores. A racionalidade
administrativa dessas empresas assume formas mais simples e de menor
custo, que atendem, momentaneamente, as suas necessidade basicas de
sobrevivéncia. Assim, a submissdo dos funcionarios € assegurada pela

legitimagéo de uma estrutura de poder e controle tradicional patrimonialista.

Essa dominacdo tradicional é baseada no poder da posse de
propriedade e esta investida na figura do patrao, do dono. Entretanto, ela é
ampla e mal definida, pois diz respeito a outras relagbes que ndo so as
funcionais, como as relagbes familiares, de amizade que tém lagcos de

proximidade mais fortes do que as relagdes calculistas (TRUZZI, 1987).
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Para TEIXEIRA (1984), o carater de dominagao é dado pela tradicao.
O costume, o habito e a presenga fisica encarregam-se das comunicagdes e
controle. Nesta forma de organizagdo do processo de trabalho, as
atribuicbes sdo estabelecidas de momento a momento, com amplitude e

contetido variados, a partir de critérios pessoais e, portanto, arbitrarios.

A centralizagéo que ocorre é justificada como necessaria a agilizagao
do processo decisorio, como forma de reducdo dos custos e como modo de
suprir a inexisténcia de pessoas aptas a assumir a delegacéo de tarefas. A
falta de explicitagio das atribui¢bes, assim como a exigéncia de se tomar as
decisbes a semelhanca dos proprietarios, séo fatores que impedem o éxito

na préatica da delegacao.

TEIXEIRA (1984) afirmou que a relutancia em descentralizar
representa a dlvida da possibilidade da perda do controle total sobre a
empresa e a méo-de-obra. Pois, somente © contato direto com o0s
empregados e o conhecimento individual permitem, nesse porte de empresa,
a efetivacdo do controle e também a transmisséo da ideologia necessaria
para ocultar o conflito e promover a integracdo das duas classes para o

alcance dos objetivos empresariais.

E o paternalismo que cumpre esse papel de assegurar a dominacgao
na pequena empresa. O empresario procura atender a certas necessidades
dos subordinados ansiando por atitudes de gratiddo e lealdade. Na
realidade, tais atitudes exprimem a aceitagcdo do dominio, por meio do
esforco em corresponder as expectativas demonstradas pelos patrées em

relacdo ao comportamento dos empregados e objetivos da empresa.

Nesse sentido, a aceitacdo se dé pelo dever de obediéncia e respeito
a figura do patrdo, aos privilégios que ele concede e retira quando bem Ihe
aprouver. Estrutura-se, pois, uma relacdo de lealdade. Os “bons”

empregados, os de “confianga” tém seus privilégios e s&o valorizados.
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Para HANDY (1978), a confianca e o controle estdo muito
interligados, pois com o aumento do controle diminui a confianga. Por outro
lado, quando se aumenta a confiabilidade nos seus integrantes, com O
objetivo de se obter eficiéncia, € necessario uma diminuigdo do controle. A
confianga é uma forma menos dispendiosa de administrar, além de ajustar-
se melhor a dignidade e aos direitos da humanidade. Nas palavras de
HANDY (1978, p. 423), “o dilema administrativo € sempre é forma de

equilibrar confianga e controle.”

De acordo com TEIXEIRA (1984), a subjetividade da administracéo &
uma faceta do paternalismo e nada tem de aleatéria, mas significa a forma
pela qual se obtém uma total dependéncia da mao-de-obra em relagéo a

classe empresarial, com sérias consequéncias repressivas.
4. 4. 2. Cultura e Ambiente Organizacional

Uma visdo mais comum de cultura organizacional é pensa-la como
um sistema de representagdes simbdlicas que expressam formas comuns de
apreender o mundo, possibilitando a comunicac&o entre os membros de um
grupo. Para FLEURY (1987), outras instancias sdo relevantes ao conceito de
cultura na determinacéo dos padrées das relagbes de trabalho, tais como:
instancia politica; instancia da organizacdo do trabalho; instancia das
politicas de recursos humanos. Estas s30 necessarias para poder
desvendarem-se significados de certas estorias, mitos, rituais, de certos

comportamentos e artefatos que perpassam a vida da organizagao.

PERECIN (1984) coloca que tanto a cultura como o ambiente sao
formadores da personalidade das pessoas, bem como as pessoas acabam
por contribuir para a evolugéo da cultura e do ambiente em que estao
inseridos. A cultura é representativa dos padrées e valores transmitidos

coletivamente que determinam o comportamento geral dos membros de
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uma sociedade. O ambiente, como meio em que se desenvolvem

empresarios como pessoas e, portanto, como personalidades.

De acordo com MELLO (1985), a admiss&o de um profissional na
pequena empresa deve ser cercada de um ritual que verifique suas
caracteristicas pessoais. Leva-se em consideracdo suas condigbes de
adaptabilidade e de transformagdo em relacdo a cultura da casa,

preservando os valores do conjunto da organizacao.

Dessa maneira, as formas de controle organizacionais utilizam-se
dos rituais, mitos e estérias que compdem e formam a cultura organizacional

da pequena empresa e moldar a conduta humana.

4. 5. PONTOS FORTES E FRACOS DAS PEQUENAS EMPRESAS

MELLO (1985) fez uma pesquisa entre pequenas empresas familiares
e entrevistou diversos administradores patrimoniais (dono) e administradores
profissionais (funcionario) para comparar quais suas opinides a respeito das
forcas e fraquezas destas organizagoes. E importante atentar para as
diferencas de opinides entre os administradores patrimoniais e o0s

profissionais.

Segundo MELLO (1985), o que mais transpareceu nas entrevistas foi
a imagem extremamente forte do fundador, seu carisma em conduzir o
negdcio e as pessoas. E, mesmo na sua auséncia, como seus valores
permanecem, como orientagbes das agbes e como depositarios de um

vinculo de confianca que une e nutre a organizac&o.
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Centralizacao de
poderes.

Receio de inovacgdo.

Figura 12 - Forcas e Fraquezas dos Administradores das Peguenas Empresas (Fonte:
adaptado de MELLO, 1985; p.48-50).

Para MELLO (1985, p. 55), o resumo das forgas e fraquezas engloba

a seguinte afirmacdo: “a principal forca das empresas familiares € que elas

produzem significados para as pessoas € a nao institucionalizag&o

(internalizac@o) desses significados no tempo é que representa sua principal

fraqueza’.

Dessa forma, os valores organizacionais que formam a cultura

empresarial s&o muito mais influenciados pelo carisma pessoal do

proprietario do que pelos procedimentos & normas racionais de execugdo

das fungdes exercidas pelas pessoas que compdem a organizagéo.




Controle Organizacional e Pequenas Empresas 91

Uma questdo fundamental para as pequenas empresas € a sucesséao
familiar, cuja manifestacdo nas empresas familiares é crucial. A respeito
disto, LODI (1986) escreveu que um dos piores problemas das empresas
que sdo familiares € a fase da sucessdo. Quase sempre é resultado de
problemas estruturais da familia podendo abalar a moral de trabalho e o

sentido de miss&o da empresa.

Este mesmo autor coloca alguns pontos a serem considerados na
sucessdo familiar. S&o eles: a crise sucessoria esta assentada em um
conflito entre pai e filho; a familia precisa entender que os parentes ndo sao
os melhores sécios: a sucesséo deve ser olhada do ponto de vista do pai e
do sucessor; e a empresa precisa saber usar as consultorias. Assim, para
LODI (1986), isto representa um complexo programa de sucessdao com

questdes delicadas de dificeis trato.

HARVEY & EVANS (1995) escreveram que a sucess@o € um
processo complexo, que ao ser entendido, a pequena empresa pode atingir
o sucesso. Existem alguns passos que levam ao sucesso a empresa ao
passar pelo processo de sucesséo. A segunda geracdo, geralmente, entra
em conflito com a gestdo da primeira geragéo, pois fraz uma série de

mudancgas a empresa.

Tais mudancas podem entrar em conflito com o “old man” e o0 seu
estilo de administrar, suas crencas e tipo de lideranga, ou seja, ocorre um
conflito cultural. Os autores afirmam que ao se modificar a base da cultura
da empresa deve-se levar em consideracao todas as crencas e valores que
ainda existem para nZo haver uma ruptura grande que desestruture a
empresa. O sucessor precisa ter conhecimento disto e saber que necessita
de tempo para ser aceito pelos funcionarios que antes se dedicavam a outra

pessoa.

Como complemento, HARVEY & EVANS (1994), em outro artigo,
escreveram sobre os multiplos niveis de conflito existentes, em empresas

familiares. Eles afirmam que: “a cultura corporativa dos negocios familiares e
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inexoravelmente influenciada pela personalidade, valores e crencas da
geracdo que a fundou” (p. 331). Esta cultura implica em confusGes com as
crencas e valores da familia que acabam por interferir na dinamica
organizacional. Isto gera dificuldade de comunicacéo e a tomada de deciséo

afeta a familia gerando conflitos e ambiguidades.

Estes autores argumentam haver trés niveis da existéncia de conflitos
no ambiente das empresas familiares. S&o eles: negécio em si; a familia e
os interesses externos (mercado). Estes niveis de conflito modificam-se ao
longo da existéncia da empresa, havendo barreiras ou resisténcias a serem

ultrapassadas em cada fase de desenvolvimento da mesma.

BARNES & HERSHON (1994) escreveram sobre a transferéncia de
poder nas empresas familiares e afirmaram ser este um ponto crucial para o
desenvolvimento ou estagnagéo das empresas. O desenvolvimento da
empresa pode ser dado por um gerente profissional, gerando um conflito
entre a gestdo familiar e a profissional. Isto leva a questdo de qual seria a
melhor forma de manter o negécio. Para os autores, o desenvolvimento das
empresas nao é linear, varia a cada periodo. O processo de sucessao
familiar pode ser um meio para a sobrevivéncia da empresa, porém ha casos
de sucesso tanto familiares como de gerenciamento profissional, e cada

caso, torna-se um caso com caracteristicas particulares a serem resolvidas.

4. 6. PEQUENA EMPRESA E EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares podem diferir muito das pequenas empresas
e, ao mesmo tempo, ter algumas caracteristicas semelhantes. Para
BERNHOEFT (1989), a “empresa familiar é aquela que tem sua origem e
sua historia vinculada a uma familia ou a que mantém membros da familia
na administracéo dos negécios (p. 35)". Uma caracteristica fundamental éa
existéncia de confianga mutua entre os membros da empresa familiar, mas

que ndo tenham necessariamente grau de parentesco. Para outros autores,
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como DONNELLEY e LODI (1986) “uma companhia € considerada empresa
familiar, quando esta perfeitamente identificada com uma familia ha pelo
menos duas geracées e quando esta ligacdo resulta numa influéncia
reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da familia
(apud BERNHOEFT, 1989, p. 36).” Sao, portanto, duas visdes diferentes
sobre o conceito de empresa familiar que contribuem para a pesquisa em

tipos diversos de empresas.

Ainda para BERNHOEFT (1989), as principais caracteristicas das

empresas familiares brasileiras s&o:

e Forte valorizagdo da confianga mutua, independente de vinculos

familiares (“os velhos da casa’);

e Lacos afetivos extremamente fortes influenciando os comportamentos,

relacionamentos e decisGes da organizacao;

e Valorizagdo da antigtidade como tributo que supera a exigéncia de

eficacia ou competéncia;

o Exigéncia de dedicagdo (“vestir a camisa”) sem ter horarios, levar

trabalho para casa etc.;

e Postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administracao

dos gastos;
e Expectativa de alta fidelidade;

 Dificuldades na separacgdo entre o que € emocional e racional, tendendo

mais para o emocional;

e Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do que

a capacidade administrativa.

Uma caracteristica geral da empresa familiar € a de que ela € “um

ideal que deu certo”, seja ela pequena, média ou grande. Houve um
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comportamento empreendedor do fundador para viabilizar sua idéia. Isto
criou um conjunto de emogdes e sentimentos intenso que gera um vinculo
intenso entre a sua propria vida e a vida da empresa, sendo dificil separa-

las.

LODI (1986) colocou as fraquezas e as forcas das empresas
familiares quando comparadas com multinacionais ou estatais. As fraquezas

sdo as seguintes:

1. Conflitos de interesse entre familia e empresa;

2 Uso indevido de recursos da empresa por membros da familia;
3. Falta de sistemas de planejamento financeiro;

4. Resisténcia & modernizacdo do marketing, de novos produtos e

mercados diversificados;

5. Emprego e promogéo de parentes por favoritismo e nao por competéncia

anteriormente aprovada.
As forcas das empresas familiares sao:
1. Lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa familiar;

2. A forca do nome da familiar pode ter grande reputacéo e facilitar as

transacdes financeiras;
3. Continuidade da administracao;
4. Tomadas de decisdo mais rapidas;

5. Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria raizes

na elite nacional;

6. O processo de sucessdo permite um trago de vis@o entre o passado e 0
futura, entre os valores do fundador e as vocacgdes e visbes pessoais dos

dirigentes atuais.
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Uma das caracteristicas semelhantes entre as pequenas empresas €
as empresas familiares é a existéncia de um paternalismo que impedem as
empresas de se transformarem em instituigoes modernas. Para SEMLER
(1988), as sementes dos paternalismo no Brasil é explicada pela heranca
ideoldgica e cultural do coronelismo que se transpde da agricultura para a
industria e para o comércio. Em conjunto com 0 coronelismo, a imigragéo
italiana e alema teve uma grande influéncia na formagdo das empresas
familiares nacionais trazido de um contexto patriarcal e autoritario para as
relagbes de trabalho. Por outro lado, “a criatividade, agilidade e facilidade de
controle caracterizam a empresa familiar séo condigbes basicas para as
inGmeras inovacbes e avancos em produtos, tecnologias e mercados
(SEMLER, 1988, p. 88/9).”

Para FRITZ (1993), a empresa familiar pode ter varios tamanhos. E
um tipo de empresa que assume a personalidade do proprietario, torna-se
parte de sua vida e de sua familia. “Aqueles que trabalham numa empresa
familiar com frequéncia tender a ter mais ‘orgulho’ daquilo que fazem (p.
XXI).” A prépria sobrevivéncia da familia pode depender da habilidade do

proprietario administrar a empresa.

Assim, as empresas familiares tém caracteristicas semelhantes e
diversas das pequenas empresas. E preciso esclarecer que as empresas
familiares podem ter vérios tamanhos, serem pequenas médias ou grandes.

Também que as pequenas empresas podem ou n&o serem familiares.

4.7. PROFISSIONALIZAGAO DAS PEQUENAS EMPRESAS

Um dos objetivos da maioria das organizacdes, seja pequena, média
ou grande é obter os melhores indices de eficiéncia e eficacia dentro de
suas possibilidades. Para que isto aconteca, um dos caminhos mais
corretos, no caso das pequenas empresas, pode ser o incentivo a

qualificag@o profissional de seus funcionarios.
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Segundo MELLO (1985), o termo profissionalizacdo pode acarretar
confusdo semantica, pois ao tentar explica-lo acaba-se nao tendo uma
definicdo clara. Ele aceita a seguinte definicao: “é o processo pelo qual uma
organizagéo familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais
racionais, modernas e menos personalizadas; & 0 processo de integracédo de
gerentes contratados e assalariados no meio de administradores familiares;
é a adogdo de determinado cddigo de formagéo ou de conduta em um grupo
de trabalhadores: é a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; € a substituicao de formas de contratagdo de
trabalho arcaico ou patriarcais por formas assalariadas” (MELLO, 1985, p.
39).

Assim, os empresarios e seus funcionarios na pegquena empresa
podem estar preparados para enfrentar mudangas organizacionais, tais

como a competitividade e os niveis de qualidade exigidos pelo mercado.

Outro caminho complementar ao da capacitagdo profissional pode ser
os cursos de formacéo de empreendedores, pois O empreendedor sem
funcionérios qualificados e vice-versa ndo conseguem um aumento dos
niveis de eficiéncia e eficacia organizacionais. Para que estas propostas se
concretizem serdo necessarios profundas mudancas na mentalidade dos
empresarios brasileiros e nos curriculos dos cursos universitarios. Formar
pessoas com habilidades menos especializadas e com visoes holisticas de
organizacdo deve ser o novo papel das universidades. (GALLO;
BARREIROS: SACOMANO NETO & ESCRIVAO FILHO, 1998).
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5. DESCRICAO DO TRABALHO DE CAMPO

Esta descricdo sera feita a partir dos dados coletados no campo com .
duas empresas de S&o Carlos, do ramo metal-mecanico. As duas empresas
fabricam produtos eletrodomésticos, sendo que a Empresa 1 desenvolve
outros tipos de produtos ndo eletrodomésticos. Tanto a Empresa 1 como a
Empresa 2 (nome dado as empresas foi feito a partir de um acordo realizado
com a pesquisadora em ndo revelar os verdadeiros nomes das empresas €
seus funcionarios) forneceram dados primarios e secundarios. Foram
entrevistados os proprietdrios e os funciondrios e consultados os
documentos de ambas empresas para a melhor compreensdo de suas

realidades.

A escolha das empresas passou pelo critério de numero de
funcionarios, classificando-as em pequenas empresas as que possuissem
entre 20 a 100 empregados (OLIVEIRA, 1997). A descoberta destas
empresas foi através de uma selecdo feita em uma lista de empresas
fornecida pelo SEBRAE — S&o Carlos. Foram selecionadas as empresas do
ramo metal-mecanico, por serem predominantes na cidade, e foi feito
contato via telefone com as mesmas. Um outro critério ligado ao numero de
funcionarios que influenciou na escolha das empresas € a existéncia de um
ndmero destes préximo a 100 para poder perceber melhor as relagdes
interpessoais, formagdo de grupos internos, oferecimento de treinamentos e
selecdo com algum critério. Ao contrario de algumas pequenas empresas,
que possuem poucos funcionarios, em torno de 20, que podem n&o

apresentar essas condi¢des de estudo.
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Um total de 45 empresas foram contactadas e, entre elas, quatro
apresentavam condigbes favoraveis de pesquisa. Duas recusaram o convite
e as outras duas foram estudadas pela pesquisadora no periodo de agosto a

outubro de 1998.

5.1. EMPRESA 1

5. 1. 1. Histoérico

A Empresa 1 foi criada em 1975 por uma pessoa de origem italiana
que se uniu a empresarios sdocarlenses, proprietarios da Empresa A, com o
objetivo de fabricar acessérios para controles de automdveis como
controladores de temperatura/pressao, contagiros, velocimetros e outros.
Atualmente, a Empresa 1 possui 94 funciondrios. Os dados sobre
faturamento ndo foram fornecidos, pois € uma politica da empresa nao os

divulgar.

A Empresa 1 foi criada para atender as necessidades de uma outra
grande empresa da cidade (denominada por esta pesquisa de Empresa C)
tornando-se seu principal cliente durante muito tempo, aproximadamente 20
anos, absorvendo, aproximadamente, 90% de sua produg&o. Durante esse
periodo a Empresa 1 cresceu rapidamente chegando a ter 550 funcionarios
em 1996.

A partir de 1992 ocorreu a transferéncia definitiva da Empresa 1 para
a Empresa A. A Empresa A possui dois sécios uruguaios majoritarios que
detém 95% do capital e uma advogada brasileira com 5% do capital. Os
sécios ndo participam do dia-a-dia da empresa, para isto foi contratado o
atual diretor que assume todas as fungbes de comando do negdcio. Além
deste diretor, sua esposa também responde por parte da Engenharia de
Servicos que a empresa presta para outras firmas. Ambos, diretor e esposa,
s30 formados em Engenharia de Produgéo na Escola de Engenharia de Sao
Carlos — USP.
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A Empresa 1 produzia para a Empresa C pecas para compressores
herméticos, pecas para freios e bombas submersas, transformagéo e
tratamento superficial de pegas para geladeiras e maquinas de lavar.
Também era e é uma prestadora de servigos de ferramentaria, estamparia,
conformacdo de tubos, pintura eletrostatica a p6, montagens elétricas e

mecanicas.

Apos este momento, além da prestacdo de servicos a outras
empresas, a Empresa 1 criou uma linha de bebedouros com quatro modelos
diferentes. Em 1994 a Empresa 1 adquiriu um prédio com 83 mil m? com
uma area fabril em 6 mil m% Neste prédio, as salas da administragéo da
empresa estdo separadas da drea industrial, ficando distante
aproximadamente 80 metros. Os funcionarios do nivel de supervisdo para
cima circulam entre as duas areas durante o dia todo quando ha

necessidade de comunicar ou buscar algo em um dos prédios.

Estes produtos se desenvolveram pela necessidade da Empresa 1
-em se reestruturar no mercado apés a perda de seu principal cliente, a
Empresa C, em 1996. Atualmente, estd em fase de desenvolvimento uma

linha de méquinas de sorvete e produtos de diagnose automotiva.

A perda de seu principal cliente, a Empresa C, desestruturou a
Empresa 1 de tal forma que de um dia para outro ndo existia mais produgao
a ser entregue. Tal fato ocorreu em meados de 1996 quando a Empresa 1
estava produzindo com sua capacidade plena. A principal medida tomada foi
a reducdo de seu quadro de funcionarios de 550 para 50 pessoas. A partir
de 1996 a Empresa 1 vem buscando firmar-se novamente no mercado,
tendo um certo &xito. Entre os produtores de bebedouros no Brasil ela esta
em segundo lugar, tendo como concorrente uma empresa que esta no

mercado ha 30 anos.
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O fato de ter sido criada para fornecer produtos e servicos para a
Empresa C fez com que a Empresa 1 formasse uma cultura organizacional
limitada e restrita, pois suas relagdes com o mercado restringiam-se apenas
a receber pecas e fabrica-las de um mesmo lugar, ou seja, a maioria de suas
relagdes ocorriam apenas com a Empresa C seu grande cliente. De uma
certa forma, isto limitou a empresa e suas relagdes com 0 mercado. Como
exemplo disto ndo houve investimento pesado na Empresa 1 durante a
década de 80 e inicio de 90, pois foram feitas muitas aplicacoes financeiras
em bancos, cujo rendimento era muito melhor do que produzir. Muitas
empresas brasileiras recorreram a este recurso de investimento durante os
anos 80, devido a mentalidade do empresario em obter lucro facil ao invés

de investir em recursos humanos e tecnoldgicos em suas empresas.

Atualmente, esta havendo uma tentativa de ruptura com o passado e
sua cultura limitada, ou seja, a Empresa 1 esta tentando criar valores de
adaptacdo ao mercado e seus clientes e trazendo isto para seus
funciondrios. Pode-se afirmar que sua nova cultura estd em fase de

formacgé&o

A missdo da Empresa 1 “é [ser] uma empresa jovem, porém com
tecnologia de Ultima geragdo no segmento de refrigeracéo, voltada para ter o
melhor atendimento personalizado para seus clientes, em geral com
produtos e servicos com padréo internacional de qualidade, fazendo, assim,
da pesquisa tecnoldgica para desenvolvimento de novos produtos e
aprimoramento dos ja industrializados a base indispensavel , para sustentar,
conquistar mercados e crescer tendo como parceiros fiéis seus recursos
humanos, fornecedores, representantes, distribuidores e finalmente o
consumidor final, razdo de ser de qualquer empreendimento empresarial’

(Documento - Filosofia da Empresa).
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5. 1. 2. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Empresa 1 demonstra que ela
permanece organizada tradicionalmente, pois os departamentos existentes
ndo possuem um carater integrativo. Cada um tem as suas funcdes e tarefas
especificas ndo havendo interferéncia na tomada de decisbes de outros
departamentos. Tém-se trés areas definidas: diretoria administrativa,

diretoria comercial e diretoria industrial.

Neste momento, existe apenas um diretor na empresa que responde
pelas trés diretorias. Tal pessoa era responsavel apenas pela diretoria
industrial com formagdo académica para esse cargo. Com as mudangas
ocorridas na Empresa 1, em 1996, muitas pessoas foram dispensadas e o
atual diretor necessitou assumir as outras areas por absoluta falta de

pessoal.

Este fato faz com que o diretor da Empresa 1 tenha muito controle
sobre a empresa. A Ultima palavra sempre € dele, seja em uma tomada de
decisdo, seja um voto de desempate em alguma decisao que mais pessoas
participam. Por causa desta centralizac&o de poder, ha uma tentativa, por
parte do diretor, de democratizar mais 0 processo de decisdo através de
uma série de reunibes com a participagdo de representantes dos
funcionarios de cada departamento. Esses representantes s&o os chefes de

cada departamento.

Por outro lado, o diretor da Empresa 1 tenta passar para seus
funciondrios que estes podem tomar decisdes sem se reportar a ele.
Contudo, muitos dos funcionarios ndo tomam essa atitude e deixam para o
diretor resolver. Alguns poucos conseguem tomar decisbes e, segundo o

diretor, isto € muito favoravel para a empresa.
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A Area Administrativa é a que possui menos funcionarios: dois no
departamento de Recursos Humanos (incluindo o departamento pessoal),
dois em Compras, um no CPD, trés em Financas, Faturamento e
Contabilidade. Na Area Comercial tém-se uma Gerente de Vendas e um

funcionario na Expedic&o.

Na Area Industrial concentra-se a maior parte dos funcionarios da
Empresa 1. Existe um funciondrio responsavel pelo departamento de
Assisténcia Técnica, um para a Qualidade, um responsavel pela Engenharia
de Produto 1 (linha de refrigerac@o) e dois responsaveis pelo laboratério de
P&D, um responséavel pela Engenharia de Produto 2 (prestac&o de servigos)
e Planejamento e um supervisor na Engenharia Industrial de Processo. Os
outros funcionarios formam os coordenadores de area e operadores de

producéo completando o quadro de funcionarios.

De acordo com o diretor da Empresa 1, um dos maiores problemas
que esta estrutura organizacional apresenta é a comunicacdo do que
acontece na empresa. Ha uma tentativa de sanar esse problema também
através das reunibes em que participam os representantes de cada area e,
estes tém a fungdo de repassarem tais informagdes para seus subordinados.

Porém, ainda ha falhas neste processo.

Em relacdo aos funcionarios que a pesquisadora entrevistou notou-se
que todos na Empresa 1 realizam muitas tarefas, além das que Ihes séo
atribuidas. Alids, esse &€ um ponto crucial para entender a estrutura
organizacional da Empresa 1, pois ndo existe uma definicdo de cargos e
funcdes bem esclarecida. Isto faz com que os funcionérios no saibam, as
vezes, a quem se reportar ou até onde podem ir, quais s&o seus limites de
trabalho, gerando uma certa inseguranga entre eles. Nem mesmo O

proprietario da empresa se declara como tal, todos os funcionarios sabem
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que o diretor da empresa € seu proprietdrio, mas ele mesmo ndo declara
isto. Talvez pelo fato da Empresa 1 ter iniciado suas atividades em fungéo
de outra grande empresa, quase que pertencendo a esta. E pelo rompimento
com esta grande empresa deixando alguns fatos obscuros no entendimento

da relagéo de ambas.

5. 2. EMPRESA 2
5. 2. 1. Historico

A Empresa 2 foi criada em 1994 por um conjunto de cinco
empresérios s3ocarlenses que acreditavam na potencialidade do pais em
produzir eletrodomésticos (linha de lavadoras semi-automaticas) de alta
qualidade e a pregos competitivos para os segmentos de mercado onde, até
entdo, eram oferecidos produtos baratos de qualidade discutivel. Foram
feitas pesquisas de mercado buscando conhecer o perfil e as necessidades

do cliente da Empresa 2.

Em setembro de 94 nasce a Empresa 2 com o primeiro projeto
totalmente definido e planejado com um investimento de US$ 2 milhGes. Em
meados de 1995 iniciou-se a linha de produgéo com capacidade de produzir
300.000 produtos por ano em 4 modelos diferentes. Isto foi resultado de
intensas pesquisas de mercado, tanto em relagdo ao cliente, como
concorrentes e fornecedores. A Empresa 2 possui um terreno de 6.500 m?
com uma &rea fabril de 4 mil m?* que compde area administrativa e area

industrial em conjunto.

Em meados de 1996 a Empresa 2 colocou no mercado uma secadora
centrifuga, fruto de uma parceria internacional. Esta empresa comercializa
produtos fabricados fora do pais que chegam a empresa, recebem sua
marca e sio vendidos para o mercado brasileiro e exportados. A Empresa 2

possui uma rede grande de assisténcia técnica que, atualmente, compde
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uma empresa prestadora de servigcos de assisténcia técnica dentro da

propria Empresa 2.

A Empresa 2 em marco de 1997 abriu seu capital tornando-se S/A e
passando a ter apenas dois socios dos cinco existentes com 70,5% do
capital e uma parceria com o BNDESpar (Banco Nacional de
Desenvolvimento) com 29,5% da empresa. Isto permitiu projetar a
continuidade do crescimento da Empresa 2 de uma forma saudavel. No final
de 97 a Empresa 2 vendeu 248.692 produtos, crescendo a uma taxa de
12%. A Empresa 2 possui atualmente 68 funcionarios. Os dois socios da
Empresa 2 vieram de uma grande empresa de linha branca da cidade de
Szo Carlos trazendo toda uma bagagem de conhecimento a respeito de

como produzir eletrodomésticos.

A missdo da Empresa 2 é produzir e comercializar eletrodomésticos
com qualidade de produto e servigos a pregos competitivos que garantam a
satisfacdo dos clientes e acionistas, o desenvolvimento e crescimento da

empresa.

A comercializacdo dos produtos da Empresa 2 tem especial atencao
com um marketing agressivo dotando o consumidor, o revendedor e O
servico autorizado de informagbes e servigos de alta qualidade como o
CLUBE DO LAR. Este clube tem mais de 14.000 sécios que alimentam a
empresa de informagdes e permite uma integracdo com as necessidade de
seus clientes e garante a sua satisfagdo. S&o realizadas pesquisas
periodicamente com o objetivo de orientar os funcionarios de engenharia no

desenvolvimento de novos produtos.

A Empresa 2 adotou a terceirizagdo em varias atividades tais como:
vigilancia, informatica, laboratérios, recursos humanos, restaurante, limpeza,

recebimento e expedicdo, promogdo, marketing, vendas, importacéo,
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exportacdo, suporte juridico etc. A Empresa 2 caracteriza-se como uma

montadora de lavadoras semi-automaticas.

Em apenas quatro anos a Empresa 2 conseguiu “incomodar’ seus
principais concorrentes estando entre o terceiro e o quarto lugar em vendas
no mercado de eletrodomésticos no Brasil. Seu crescimento foi planejado e
bem estruturado desde o inicio da empresa. Esta tem uma cultura
organizacional voltada para fora (cliente), tudo e todos na empresa

preocupam-se com a satisfagao do cliente.

5. 2. 2. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Empresa 2 é bem diferente da estrutura
organizacional da Empresa 1. A Empresa 2 apresenta uma estrutura
moderna, voltada primeiramente para fora, ou seja, para a satisfagdo do
cliente. Como é uma sociedade andnima possui um conselho de acionistas e
uma diretoria que formam a cupula da empresa. Ha um diretor-presidente
que cuida da area comercial e financeira e um diretor (vice-presidente) que

cuida da drea de operacdes.

Abaixo deste nivel estdo os coordenadores de area, nfvel que
administra a Empresa 2 como mostra a sua estrutura organizacional.
Existem 8 coordenadores nas respectivas dreas (departamentos):
manufatura; engenharia de produto e desenvolvimento e qualidade; logistica;
recursos humanos; vendas; controladoria; financeiro e administracao
comercial. A assisténcia a diretoria e o marketing estdo sem coordenadores.
Abaixo dos coordenadores encontram-se os colaboradores e/ou pessoal de
suporte, ou seja, como a empresa denomina seus funcionarios de nivel mais

baixo.
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Nesta empresa como na Empresa 1, os funcionarios também realizam
tarefas além das que |hes s&o atribuidas. Existe uma postura da diretoria em
dar espago ao funciondrio: “sua fungao [do funcionario] é do tamanho que

vocé quer ser”.

Ha delegacdo de poder aos coordenadores, estes podem resolver
diversos problemas sem se reportar a diretoria. Em casos graves comunica-
se ao diretor, mas do contrario ndo. O coordenador tem a fungdo de ensinar
e integrar seus funcionérios na empresa. A comunicacdo de informagdes
apresenta algum problema e, a participacdo das pessoas em decisoes é
restrita a quem podera contribuir com algo novo. Assim, a participacao nas
decisbes é apenas para quem entende do assunto a ser discutido ou

planejado.
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6. INTERPRETANDO O TRABALHO DE CAMPO

A interpretacdo das duas empresas estudadas seguiu o critério de
busca de dados através de entrevistas, documentos e observacéo de
campo. A partir dos dados obtidos formou-se um conjunto complexo de
informacdes. Esta complexidade aumentou & medida em que as variaveis

desta pesquisa apresentaram um carater predominantemente qualitativo.

Assim, seguindo o escopo tedrico desta pesquisa, trabalhou-se com
quatro variaveis que compdem o Controle Organizacional. Dessa maneira,
as varidveis estudadas para a compreensdo do Controle Organizacional
estdo divididas da seguinte forma: estruturagdo de cargos, estruturagcéo de
normas, estruturacdo de crencas internas e estruturacdo de crencas
externas. Para a construcéo deste capitulo utilizaram-se principalmente os
dados obtidos com as entrevistas realizadas pela pesquisadora com 0s

diretores e funcionarios de ambas empresas.

6. 1. EMPRESA 1

Nesta empresa, o diretor representa a pessoa de mais alto cargo
presente no seu dia-a-dia, pois, como ja foi dito, os trés sbcios nao
participam diretamente das decisfes da empresa. Dessa forma, o diretor e
os funciondrios foram entrevistados pela pesquisadora e forneceram o0s

dados para a construcéo deste capitulo.
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6. 1. 1. Estruturacdo de Cargos

Para o diretor da Empresa 1, ao ser indagado em entrevista, sobre os

cargos, fungdes e departamentos da empresa obteve-se a seguinte resposta:
“quanto aos cargos eu diria que ela esta desatualizada, passando por uma
revisdo [novo desenho de departamentos e de cargos]. Em fungdo do
enxugamento, esté tendo uma sobreposigéo de fungbes, que tem que ser

formalizada. O desenho dos departamentos vai ficar pronto”.

Para alguns funciondrios ndo existe uma definicdo dos cargos
implantada na Empresa 1 e estes sao criados de acordo com as
necessidades dos grupos. Para um dos funcionarios

“a empresa peca nessa parte, ndo se tem uma definigdo muito clara dos

cargos, o que vocé tem que fazer, qual a sua responsabilidade, qual a sua

autonomia, qual o seu poder, até aonde vocé pode ir’.

Outra gerente relatou um ponto de vista diferente em relacdo aos
cargos da empresa, dizendo que

“ey acho interessante alguém que vai ocupar determinado cargo n&o € so

pela formagéo que a pessoa tem, mas é analisado todo o conjunto (aspectos

da personalidade, da experiéncia)... 0 que eu percebo é que a idéia é que as

pessoas participem como um todo, ndo faga aquilo que o cargo determina. E

é essa pessoa que consegue enxergar um pouco mais é valorizada. Isso eu

considero o aspecto mais interessante”.

Um elemento que pode vir a caracterizar a pequena empresa, que
todos os entrevistados afirmaram, é a realizac@o de tarefas, por parte destes
funciondrios, além das que |lhes sao atribuidas. Por outro lado, isso também
pode caracterizar a falta de definigdo dos proprios cargos existentes na

Empresai.

A maior parte dos funciondrios participam de algum grupo de trabalho,

porém esse conceito de grupo esta mais ligado a reunibes que acontecem
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na empresa, onde se discutem e informam os problemas da empresa. Um
aspecto interessante a ser levado em consideracdo e, uma falha da
empresa, é que os dois funcionarios do departamento de Recursos
Humanos n&o participam de nenhum grupo de trabalho ligado a outra area
dentro da empresa. Participam apenas da formagéo dos procedimentos da

ISO 9000, pois a empresa estéd em processo de implantagdo desta norma.

Pretende-se até o final do ano de 1998 concluir processo de
implantagdo da I1SO 9000. O pessoal de Recursos Humanos, como exemplo
deste fato, esta fazendo uma pesquisa interna sobre o perfil de cada cargo
existente na empresa. Ou seja, todos os funcionarios preenchem um
formulério com a descricdo do cargo (responsabilidades e tarefas basicas) e
0s seus requisitos necessarios. Isto passa por aprovagégo do gerente de area
e depois por aprovagdo do RH. A partir destes dados faz-se uma
programacdo anual de treinamento com cursos a serem oferecidos durante o
ano para os funcionarios que os necessitem. E preciso deixar claro que este

é um procedimento que ainda esta sendo pesquisado pela Empresa 1.

Em relacdo & autoridade e responsabilidade dos funcionarios da
Empresa 1, hda uma tentativa de “ser igual, homogeneizar os niveis hierarquicos”
de acordo com o diretor, mas

“para algumas pessoas isso néo fica muito claro, para outras ha preferéncia

de ndo assumir responsabilidades e, outros acabam extrapolando. Eu

[diretor] diria que n&o é importante formalizar isso em fung&o da presenca de

um lider. E deixar a pessoa crescer e vocé acaba defectando aquele que

ndo quer crescer que néo é o lider, ndo quer ser responsavel, nao ser chefe

e quer ficar ali [cargo]’.

Por outro lado, um funcionario afirmou que
“vocé nunca sabe se tem que perguntar ou se pode agir. Se vocé age sem
perguntar, as vezes, vocé toma alguma trombada. Se vocé ndo age sem

perguntar vocé toma um porqué néo fez. Entédo fica meio dificil por néo ter



Interpretando o Trabalho de Campo 112

essa definicdo [cargos/responsabilidades], as pessoas ficam em cima do

muro. Eu acho isso uma falha”.

A gerente colocou que participa das decisées quando o diretor ndo se
encontra na empresa e, afirma que
“todos os cargos de confianga tem poder para decidir, 0 problema é que

nem sempre eles decidem, mas eles tém poder em diferentes niveis”.

A maioria dos entrevistados também concorda que ndo existe um lider
dentro da empresa, existem os encarregados de cada secdo, mas néo ha
uma pessoa que represente toda a empresa. O diretor seria um lider, na
opinidao da gerente,

“mas tem algumas restrigbes, em alguns momentos ele tem um
comportamento um pouco agressivo. [sso assusta as pessoas. Entéao,
muitas vezes, a pessoa vé nele um lider, mas acima disso acaba vendo ele

com um certo temor, isso acaba com a lideranga”.

Esta gerente ja trabalhou antes na empresa, quando existia cerca de
550 funcionarios, saiu e voltou ha quatro meses. Entre os funcionarios ela é
vista com um potencial para tornar-se uma lider dentro da empresa, talvez
seja uma questdo de tempo a formagdo de uma lideranca na empresa.
Porém, ha uma certa confusdo entre os funcionarios sobre o que € ser um
lider. Para a maioria deles, o lider esta ligado ao cargo em que ocupa a

pessoa na empresa.

Para o diretor ndo ha um avaliagdo de desempenho formal, pois

“ig fizemos e tivemos dificuldades grandes porque as pessoas que acabam
avaliando ndo tém preparo ou treinamento ou nivel necessario para avaliar
pessoas, ou vocé tem todo mundo com nota 10 ou E (0). Percebe-se que
tem uma carga emocional nesse assunto e precisaria de um sistema. O que
acontece é que na empresa pequena vocé acaba percebendo e tomando
medidas se quiser. Em um nivel mais alto, acaba vendo isso através da

reunido que nés temos. Percebe-se quem rende e quem n&o rende. A
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pessoa quando é muito ruim ela mesma vai embora, ha cobrangas do grupo

mais agressivas ... mas, isso demora porque ha uma protegéo entre eles”.

Existem grupos de trabalho na Empresa 1 para cada unidade
produtiva e entre os departamentos da administragdo. Nas unidades
produtivas ha maior frequéncia de encontros do que na area administrativa,

a nado ser o setor de vendas e finangas que estdo sempre em contato.

Em relacdo & participacdo nas decisbes ha duas situagdes para o
diretor:
“guando a deciséo tem que ser tomada e vocé tem pessoas mais agressivas
que tomam decisGes quando as coisas aparecem, acertando ou ndo. S&o
poucas essas pessoas que assumem essas responsabilidades, nem todo
mundo toma decisées quando tem que tomar. O que acaba acontecendo e
que esperam eu chegar ou o chefe para que o chefe tome a deciséo. Néo
tenho como generalizar, vocé tem pessoas que tomam decisfes, erram e
acertam e vocé tem pessoas que ndo tomam decisées. E uma questéo que
estad muito relacionada ao perfil de cada pessoa. ... Esperar, diz a musica,

néo é saber”.

A comunicacio da empresa € um dos pontos mais complicados, pois
o diretor relatou que

“4 muito dificil traduzir uma idéia. Se eu ndo consigo passar um conceito ou

uma ordem bem clara é uma dificuldade. Outra dificuldade é a preguica

natural das pessoas, no sentido de levar, explicar o que esta querendo. Isso

acaba acontecendo através das reunibes, aflorando problemas que

precipitam essa forma de comunicagdo. Eu acho que é uma das piores

formas de comunicagéo fazer isso, consome muito tempo de muita gente”.

Acontecem muitas reunides na Empresa 1,

“em funcéo dessa comunicagéo. O que acontece € que se tém muitas coisas
acontecendo ao mesmo tempo e tem um sé comprador. Se esse cara ndo
esta participando dos assuntos ele vai deixar alguém com certeza na méo.

Um pouco é essa questdo da comunicagédo que acaba sendo forcosamente
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através da reunido, e outra questdo é como tem poucas pessoas vocé tem

uma dificuldade grande de encontrar todo mundo [quando as pessoas

viajam]”.

Na empresa

“H& uma reunido semanal da drea técnica; uma reunido por assunto, ou
seja, bebedouro e servicos (ndo com frequéncia), méaquinas de sorvete e
diagnose automotiva para programagéo e acertos de cronograma. Tem uma
reunido de vendas com o pessoal de atendimento, tem uma reuniao mensal
do pessoal administrativo de caréter informativo. Para a ISO 9000 também,
para estudar e escrever procedimentos, é uma reunido mais pelo fato das
pessoas estarem no mesmo lugar, mas eles poderiam fazer na sala deles se

tivessem melhor organizagéo”.

Tais reunides tém carater informativo de cada drea, discusséo de
novos procedimentos, o que esté falhando e cobranca das tarefas do que
cada funcionario deveria estar fazendo. Portanto, as reunides tém um
carater controlador dos superiores sobre os subordinados e entre eles

proprios.

Em relagdo a um processo de sucessdo familiar, a Empresa 1
demonstrou haver uma ligacdo com a Empresa C (seu principal cliente até
1996) além da relagdo cliente-fornecedor. O presidente da Empresa C
contratou os servicos da Empresa 1, na década de 70, e quando houve
oportunidade e espago, nos anos 90, colocou seu filho na Empresa 1. Isto
fez com que a Empresa 1, que ja vivia a dependéncia da Empresa C, se

tornasse quase uma filial da primeira.

Em suma, a Empresa 1 possui uma estrutura organizacional
aproximada da linha/assessoria com uma hierarquia de seis niveis de cargos
e algumas assessorias. A empresa n&o esta conseguindo se desvencilhar de
todos estes niveis hierarquicos, pois imita e transporta a estrutura da area

produtiva, que é mais complexa, para as areas comercial e administrativa e,



Interpretando o Trabalho de Campo 115

possui, ainda, uma hierarquia salarial que prende os cargos aos seis niveis

existentes.

6. 1. 2. Estruturagao de Normas

Como j& foi dito, os procedimentos da Empresa 1 estéo sendo
colocados na forma da norma ISO 9000. Para o diretor,

“hé uma grande dificuldade, pois ele é chato, as pessoas tentam escapar ou

protelar. Alguns poucos existem e trazem uma carga de burocracia. Eu diria

que o procedimento, a priori, é cumprido, se deu certo, 6timo; agora,

quando dé errado a coisa complica, comega a protelar. Ha uma questéo de

implementacédo dos procedimentos que ainda esta por vir e, que a propria

norma vai exigir que isto acontega”.

Em relacdo as normas de comportamento, o diretor afirmou serem
poucas,
“basicamente é o respeito ao préximo e aquilo que exige a lei, de carater de
seguranca e sdo cumpridas. No momento que vocé introduz uma norma
nova ela acaba sendo pelo carater formal, porque o chefe falou e tem que
fazer. Ao longo do tempo isso acaba se incorporando, passa a ser cultura —
aquilo é habito, quando uma pessoa nova vem, ela ja existe, todo mundo faz
isso, é tradicdo. Pode questionar no comego, mas a aceita até que vire
costume. Na implementagdo da norma ela é pelo cargo, depois acaba
virando tradicdo de uso e costume. Primeiro é diffcil colocar, depois € dificil

tirar”.

Na opini&o dos funcionarios, basicamente as normas s&o cumpridas.
Para um dos funciondrios as normas ndo s&o cumpridas por todos,
principalmente pelo diretor e sua esposa, rompendo com as regras de
procedimentos existentes na Empresa 1. Em relagéo a produgéo, existem
algumas normas do processo produtivo, mas fala-se mais por boca do que

por escrito como afirma o encarregado da seg&o de bebedouros:
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“e nesse ponto a gente ta falhando muito. O certo é preencher um formulario
e passar para a pessoa o que ela tem que fazer. Muitas vezes eu preencho,

mas néo tenho retorno daquele papel”.

A socializacdo dos funcionéarios é importante para o diretor, fazendo-
se partidario da integracéo.
“Eu fago questéo de gastar pelo menos 15 dias em integragdo com todos os
profissionais novos. Tem outras pessoas da empresa que néo fazem isso
com seus subordinados porque gasta muito tempo. Apesar de haver uma
orientagéo nesse sentido, ndo hé uma obrigagdo. Por outro lado, fazer uma
integracdo mal feita é melhor néo fazer. E um pouco um dilema meu: eu
obrigo isso ou ndo?, se eu obrigar isso é mal feito, entdo ndo vale nada, é

perda de tempo. Eu procuro fazer com 0s meus € sugiro que se faga com os

outros”.

A socializacdo da empresa também ndo é muito bem feita, pois a
maioria respondeu que quando entrou na empresa nao recebeu treinamento,
a ndo ser o pessoal ligado a produgéo, e tudo que aprenderam foi por
curiosidade ou com o companheiro de trabalho. Hoje existe na empresa um
discurso enfatizando a melhoria da integragdo/socializagédo do funcionario,

mas ndo se conhece sua eficiéncia muito bem.

Outra norma da empresa € buscar, sempre que ha vagas, 0 recurso
interno e depois externamente. Para o diretor isto se justifica
“Porque fica mais barato, é motivador, € bom, as pessoas que estdo aqui ja

tém um conhecimento da empresa. Isso é valido”.

Existe uma énfase para a promogdo interna, também como
caracteristica da pequena empresa, buscando alocar os recursos existentes
para, depois contratar alguém de fora da empresa. Todos os funcionarios

entrevistados reconhecem isso como um fator positivo na empresa.
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E funcdo do departamento de Recursos Humanos fazer a parte formal
no ensinamento das normas de comportamento, logo na admiss&o da
pessoa. A primeira integragdo ensina um pouco dos procedimentos, as
normas, as regras e disciplinas s&o aprendidas durante a experiéncia de

trabalho.

A selecao dos funcionarios € feita em cima da necessidade do cargo,
ou seja, para um cargo técnico procura-se selecionar alguém com
caracteristicas técnicas de formacdo e experiéncia. Para cargos mais
elevados ou de maior importancia é feita uma andlise psicolégica além da
experiéncia e formagdo. A empresa oferece treinamento, basicamente para
problemas mais graves. Pode ocorrer em todas as areas, mas com maior
freqiiéncia na produgéo. Os treinamentos podem ser tanto interno guanto

externo.

A maioria dos funcionérios, por estarem na empresa ha bastante
tempo, ndo passaram por processo de selegdo mais rigoroso como € feito
atualmente. Em muitos casos, houve indicagdo dos proprios funcionarios
para a contratagdo de pessoas conhecidas para o preenchimento do cargo,
configurando outra caracteristica da pequena empresa. Na Empresa 1, ha
pelo menos oito casos de funcionérios que tém parentes contratados. Sao

pai ou mae e filho, primos, marido e esposa.

Em suma, as normas da empresa séo respeitadas por todos, mesmo
que no haja concordancia com estas. A opini&o do grupo de funcionarios da
Empresa 1 parece ser mais forte do que as opinides individuais e isoladas. O
diretor parece ter consciéncia disto e ndo se preocupa muito com as regras e

normas da empresa, somente com a aquisi¢éo da ISO 9000.
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6. 1. 3. Estruturacio de Crencas Internas

Os funcionarios foram guestionados quanto a suas percepcdes sobre
a empresa, ou seja, como eles explicam a empresa em que trabalham.
Houve uma certa dificuldade em responder essa questao, porem as
respostas ficaram em torno do que a empresa produz, que os funcionarios
sdo polivalentes — ao realizarem tarefas além das que lhes séo atribuidas.
Também é uma empresa que procura investir, nas palavras da gerente de
vendas

“é uma empresa jovem ... que arrisca, acredita no potencial que ela tem e

nos profissionais que ela tem. Isso motiva vocé a trabalhar”.

Os funciondrios afirmaram também que o ambiente de trabalho =
bom, & amigavel entre os colegas. A empresa investe em cursos €
treinamentos para os funcionarios, poréem para o encarregado da segéo de

bebedouros
“é uma empresa que luta com certa dificuldade, ... agora a gente tem

sempre incentivo por parte da diretoria”.

Para o diretor da Empresa 1 ha uma crenga interna, em relacdo ao
langamento de um produto em que néo se libera toda a verba para um

produto novo, pois
“na medida que se percebe que o produto € viavel véao sendo feitos os
investimentos. Tém-se vantagens e desvantagens: a vantagem € que

minimiza o risco e a desvantagem é que demora muito mais tempo”.

Neste momento, em setembro de 1998, a empresa esta passando por
este processo, pois estd estudando a fabricagéo de produtos de diagnose

automotiva para entrar no mercado.

Em relacdo aos funcionarios, foi perguntado ao diretor se havia
resisténcia, por parte deles, as mudancgas no processo produtivo e obteve-se

a resposta de que sempre h3 resisténcia,
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“independente do que for, as pessoas tém resisténcia. Uma vez

estabelecido o processo, néo”.

Os valores internos mais importantes para os funcionarios da
empresa s&0: ambiente de trabalho com respeito e amizade, € uma empresa
que tem uma postura muito correta quanto aos seus pagamentos, tanto para

funcionarios como para tributos, como afirma a gerente de vendas

“a gente procura fazer tudo dentro da lei e da melhor maneira possivel”.

Outro valor importante na empresa, para o supervisor de Engenharia
Industrial, a empresa

“trata o cliente e o fornecedor com muito valor. A gente procura sempre

desenvolver e trabalhar com o formecedor, desenvolvé-lo, se ele é

interessante em nivel de pregos. ... Um grande valor dela é se adequar e se

adaptar ao que tem de novo no mercado ... a empresa esta aberfa a

participar’.

Em relacdo a participagdo dos funciondrios, nos momentos de
resposta da empresa ao mercado, o diretor afirmou que se procura dar uma
resposta muito répida ao mercado e por outro lado,

"assa mesma cultura que é muito voltada para fora é lenta internamente até

por essa disposicdo que tem para atender os problemas externos,

internamente, vocé acaba sendo lento, as pessoas deixam de fazer o que

estdo fazendo para atender o cliente”.

Um fato muito importante que marcou a histéria da empresa, ao longo
de sua existéncia, que interferiu muito no processo de formag&o de crencas
internas da empresa, foi a perda de seu principal cliente em 1996. Com isso
a empresa precisou reestruturar-se profundamente para poder permanecer
no mercado. Conseglientemente, houve um rompimento com a cultura
organizacional do periodo anterior, pois para a gerente de vendas

“até agora (1996) era uma cultura de medo, até mesmo pela postura do

diretor, entdo as pessoas tinham medo de se mostrar e estar fazendo

alguma coisa errada. Quando o direfor mudou [psicologicamente com a
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perda do principal cliente], enquanto eu estava fora, eu percebo agora que

ele é um homem que apéia a pessoa em primeiro lugar”.

Portanto, a empresa estd buscando formar uma nova cultura

organizacional mais adaptativa e voltada para o cliente e o mercado.

A area com mais problemas na Empresa 1, segundo seu diretor, éa
area de Vendas por causa do mercado. Existem outros problemas com a
Engenharia e a Qualidade, mas menores que o de Vendas. A area que é
mais rentével e recebe mais investimento € a fabrica,

“na verdade, todo investimento que é feito tem que se pagar e o que mais

tem condigdo de se pagar é a fabrica”.

A area que menos tem problemas é a de Contas. Isso pode ser
percebido pelo discurso dele [diretor], pois o resultado final, a sobrevivéncia
e o lucro sd0 as coisas mais importantes, ou seja, a crenga intemna que

predomina é a de obtengao de lucro e sobrevivéncia da empresa.

As possiveis modificagdes que o diretor faria na empresa seria com
relagdo ao tipo de produto fabricado, ele deixaria de produzir bebedouros
“porque o valor agregado é muito baixo, & um mercado de eletrodomeéstico
extremamente prostituido, saturado. Se eu soubesse disso nédo teria
entrado, eu ndo conhecia profundamente o mercado, mas ele tinha um perfil
diferente [em 1993]: com pregos mais altos, era mais comportado, tinha uma

espécie de que o regulava e, nés o desestruturamos um pouco”.

Esta fala caracteriza a falta de estudo e planejamento da empresa ao

lancar novos produtos.

Os planos para a empresa a curto prazo para o diretor sdo
“aumentar a participagdo das maquinas de sorvete e certificar a empresa
com a I1SO. [A médio prazo] catapultar os volumes de venda de bebedouros,

basicamente estamos preparados, especialmente usando a exportagédo para
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isso [atualmente, o diretor esta visitando mercados extemnos, principalmente
na América Latina). A longo prazo, buscar novos produtos no sentido de
conseguir aumentar um pouco a participagdo em outros mercados, seja de
servicos, seja de refrigeragédo, seja no que for de forma a minimizar esse

risco e essa sazonalidade que o bebedouro por si 6 tem”.

Ainda, como parte da miss&o ou filosofia da Empresa 1, defende-se a
forte concepgdo do atendimento personalizado ao cliente e o oferecimento
de um padrdo de qualidade internacional. Na opinido dos funcionarios
entrevistados, a missdo ou razéo de ser da Empresa 1 é a obtencdo de
lucro, a sobrevivéncia, a forca de vontade para ndo perder a posi¢édo no
mercado e, a necessidade da diretoria mostrar-se capaz em continuar com o

negocio.

Em relacgdo ao estilo de administragéo do diretor, ele préprio coloca:

“ay ndo sou um bom administrador, eu sou um técnico. Isso é um problema
de empresa pequena que acaba crescendo répido. Se eu pudesse escolher,
talvez escolhesse ndo administrar nada, mas basicamente, eu dina que
acabo administrando por resultados. Vocé estabelece missées e vai

medindo resultados, até porque tenho pouco tempo”.

Como demonstram os trechos de entrevistas utilizados acima, a
cultura organizacional da Empresa 1 esta em fase de reformulagao, devido a
perda de seu relacionamento com a Empresa C. Este relacionamento
caracterizou-se pela formagdo de uma cultura extremamente autoritéria e
centralizadora. Como conseqi&ncia, o rompimento destas relagdes causou
uma ruptura na cultura da Empresa 1 e esta precisou organizar novamente
seu conjunto de crengas e valores. Esta reformulagéo ainda esta
acontecendo, pois percebe-se que ndo héd uma homogeneidade de um
conjunto de crengas e de valores consolidados e compartilhados pelos seus
integrantes. Estd havendo uma tentativa de formar uma cultura

organizacional voltada para fora, para o cliente e o0 mercado.
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6. 1. 4. Estruturagio de Crencas Externas

A primeira crenca externa que ficou clara na Empresa 1 é que n&o se
busca financiamento em bancos com a atual taxa de juros no Brasil e, sim
tenta-se gerir o negécio com os préprios recursos. Busca-se também
externamente, consultorias técnicas, tanto as subsidiadas pelo governo
como as que ndo s&o. Para o diretor ‘isso & fundamental” € s80 pagas com

recurso préprio da empresa.

Em relagdo ao estudo do mercado em que esté inserida, o diretor da
Empresa 1 ndo identifica, ndo analisa e ndo seleciona oportunidades de
mercado, realizando isto guando ja esté no mercado

“Quando nés entramos é muito superficial, além do mais o investimento do

inicio é pequeno. Hoje a atengédo esta voltada para ele [bebedouro] porque é

o maior negdcio. Estamos aprendendo a olhar melhor em que tipo de

negdcio a gente entra”.

Atualmente, existe um estudo do mercado consumidor feito pelo
engenheiro [diretor] que assumiu a drea de vendas. Ele pesquisou a
populagéo, as cidades, a renda para saber que regi&o compra mais € mexeu
um pouco com estes dados.

“Eu tenho uma meta e um objetivo de vendas mensal e anual por cidade

brasileira. Em fungéo disso, identificamos representantes e estabelece-se

uma cota para as vendas”.

Os concorrentes s&o analisados por
“forca da situagdo, é um mercado prostituido, entédo vocé nem precisa ir
atrds, o seu cliente te fala, diferentemente do mercado de maquinas de

sorvete que é mais sério”.

Quanto a inovagéo
“temos a nossa propria politica e filosofia: ‘devemos manter pelo menos

dois projetos desenvolvidos e prontos para serem langados, para manter a
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distancia tecnolégica sobre os concorrentes’ (documento Filosofia da
empresa). Dentro disso a gente procura andar dentro desse conceito. Segue
até certo ponto as tendéncias do mercado para tentar entendé-las para

incorporar no meu produto”.

Os fatores externos que mais influenciam a administracdo da

Empresa 1 s&o de ordem econdmica e politica, para o diretor
“lamentavelmente, ndo tem as duas coisas separadas, tem decisbes
econdmicas tomadas em fungdo da politica e, consequentemente, influencia
a todos. Contato com clientes é feito regularmente, variando de ftipo de
produto: em servicos é didrio, pois o contato & muito intimo; bebedouros
varia de cidade para cidade — mensal, quinzenal ou semanal. Fora isso, tem

contato via fax, mala direta, boletim técnico, tentando estreitar esse contato”,

A empresa obtém informagdes através de orgdos governamentais,
entidades/associacbes de classe, empresas especializadas, imprensa e

pessoas conhecidas. “Uma mistura de tudo isso”.

Foi perguntado aos funciondrios se eles conheciam a relagdo da
empresa com o seu mercado, clientes, fornecedores e financiadores. As
respostas obtidas foram, algumas, surpreendentes, pois os funcionarios do
RH ndo conhecem essa relacdo, ndo tém nenhum contato com esse
aspecto. As pessoas que trabalham com a produgZo diretamente conhecem
os fornecedores e um pouco da drea de vendas, pois para o encarregado da
secdo de bebedouros

“0 que Vendas pede para produzir é porque ja ta fechado, a gente néo faz

estoque”.

Outro funcionario afirmou que a empresa ainda

“4 meio inocente neste sentido, as pessoas ndo tém essa cultura [conhecer
cliente, fornecedores, financiadores], ... ndo tém muita experiéncia. A gente
j& ndo tem muito treinamento, eu sou obrigado a saber um pouco de tudo. E

uma postura da empresa, tem um cliente s6, para que eu preciso ser

especializada?’.
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Para a gerente de vendas é uma relagdo boa e busca-se o respeito no

mercado.

Em suma, a Empresa 1 privilegia como dinamica organizacional e tipo
de controle empregado a centralizagdo do poder, 0 envolvimento coercitivo
através de uma estruturacdo de cargos mal definida a sua realidade. Este
controle ocorre através de uma ma formagéo da estrutura organizacional da
Empresa 1 em que os proéprios funcionarios ndo conseguem explica-la
corretamente e sentem inseguranga ao tomarem algum tipo de decis&o. Isto
caracteriza a forte centralizacdo do poder que o diretor tem sobre a sua
empresa. Por outro lado, o discurso do seu diretor ndo reflete a realidade do
envolvimento dos funcionarios, pois ele afirma que tenta delegar autoridade,

mas sua postura centralizadora n&o condiz com suas atitudes.

6. 2. EMPRESA 2

A Empresa 2 é administrada por dois sécios diretores, um diretor-
presidente, que foi entrevistado pela pesquisadora, estd ligado a area de
vendas e financas da empresa e um diretor, que nao foi entrevistado, e esta
ligado & 4rea de manufatura. Portanto, a empresa possui dois diretores e
alguns coordenadores que vieram de grandes empresas, tanto da cidade de
S3o Carlos como de fora. Eles trouxeram consigo toda uma gama de
experiéncias de uma organizagdo burocratica e buscam na empresa nao

utilizar esse conhecimento, mas muitas vezes isso néo foi possivel.
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6. 2. 1. Estruturagdo de cargos

O diretor-presidente da Empresa 2 descreveu sua estrutura
organizacional da seguinte maneira
“tern cargos, fungbes e departamentos bem definidos em uma estrutura
organizacional enxuta com apenas dois niveis hierarquicos. A autoridade e
responsabilidade estdo bem definidas, cada um sabe exatamente o limite de
autoridade que ele pode exercer. Isso esta claro. Esté claro, dali para frente
tem dois caminhos: ele traz o assunto ou toma o risco, depois a gente
discute. Nossos principios de administragéo: em caso de duvida vocé faca,
vocé é responséavel por buscar informagdes, passa-las ao seu colega, a sua
fungéo é do tamanho que vocé quer ser. Diante disso, que é um quadro

genérico e amplo, os limites da autoridade s&o definidos”.

Com isso, os funciondrios podem sentir-se mais valorizados, buscar
seus espacos e estabelecer suas responsabilidades e autoridades. Porém,
na empresa 2, a partir disto estabelecido as pessoas acabam realizando
tarefas além das que lhes s&o atribuidas, desde que sua funcdo primeira

seja cumprida.

O primeiro nivel hierdrquico da empresa € o de diretoria, depois € 0
de coordenadoria e, abaixo deste encontra-se todo o pessoal que compde o

restante da empresa.

A maioria dos funciondrios conhece a estrutura organizacional da
Empresa 2, contudo os funcionarios de menor nivel hierarquico nao a
conhecem direito, pois 0 seu discurso nao bate com 0 discurso da diretoria
com relagdo a existéncia de somente dois niveis de hierarquia. Um
engenheiro responsavel pelo Laboratério da empresa afirmou o seguinte

“conheco o organograma da empresa em que existe a distribui¢do de cargos

e funcbes e a hierarquia da empresa. Ela ndo é muito alta, devido ao

tamanho da empresa, essa hierarquia chega a quatro ou cinco degraus”.
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Outro funciondrio da producdo afirmou haver quatro niveis

hierarquicos, sendo eles: diretoria, coordenagéo, operacional e produg&o.

Existem grupos de trabalho em cada area da empresa. Eles existem
quando sdo langados projetos, as pessoas s&o convidadas a participarem e
darem sugestées. Isto faz parte das normas dentro de cada area. O grupo
de trabalho da manufatura forma uma equipe de funcionarios polivalentes
que se revezam, durante o dia, nos diferentes postos de trabalho. Isto
ocorre como norma da produg&o. Para que o funcionario néo entre em rotina

e canse de sua fungao.

A empresa procura contratar pessoas que tenham conhecimento nas
areas em que vao trabalhar. O coordenador da produgédo afirmou que os
funcionarios

“coordenam os recursos, tomam nota diéria da produgdo e com isso eles

formam as equipes e as distribuem. N&o ha nenhuma responsabilidade

sobre o funcionario, todos se reportam diretamente a mim, mas ha essa

fungéo de distribui¢éo”.

Ainda em relac3o a produgéo, como confirmado nas palavras acima, o
coordenador de recursos humanos contou que ha o cargo de operador de
produgdo que trabalha em células

“aqui ndo tem varias fungbes na linha, eles s&o operadores de produgéo e

atuam em célula de trabalho, atuam revezando, ndo tém posto fixo podendo

trocar a hora que quiserem. Eles fazem isso entre si, quando isso néo
acontece a gente toma o cuidado de fazer acontecer porque existe,
ultimamente, uma tendéncia muito grande entre as pessoas de entrar na
rotina de trabalho. Isso favorece ao funciondario néo ficar estressado e nao

adquirir a LER (Lesé&o por Esforgo Repetitivo)”.

A maioria dos funciondrios afirmou realizar tarefas além das que lhes
sdo atribuidas, pois ha muita coisa a se fazer na empresa e nem todos dao

conta do que t&m a fazer. A maioria deles também participa de equipes de



Interpretando o Trabalho de Campo 127

trabalho, mas s6 quem pode tomar algum tipo de decisdo sdo os
coordenadores e diretores. Sdo estes que decidem tudo na empresa. Os
coordenadores e diretores aceitam sugestdes de todos os funcionarios, e se
estas forem pertinentes as acatam. O funcionario que sugerir e for aceita
alguma modificagéo recebe um prémio simbolico por isto, porém ele e outros

ndo participam em nenhum momento das decisoes da empresa.

Para o diretor-presidente n&o existe avaliagéo de desempenho formal,
através de preenchimento de formulérios que medem o desempenho do
funcionario. Tem-se uma avaliacdo a cada seis meses através da qualidade
do trabalho apresentada pelo funciondrio ndo medida por meérito
estabelecido, mas pela passagem de informagéo entre os diferentes niveis
hierarquicos e a qualidade dessa informag&o recebida. Existe também na
Empresa 2 um sistema de incentivo ao funcionario denominado colaborador
do més, em que ha uma votacdo entre os funcionarios para escolherem o
que mais se destacou no més. Este sistema pode ser visto como uma forma
de avaliar o desempenho, pois de acordo com o coordenador de Recursos
Humanos, pode-se perceber os funcionarios que quase nao se destacam e
os que se destacam demais. Este destaque pode ser tanto por nivel de

producdo, como por dedicagéo e comprometimento com a empresa.

Assim, isto demonstra que ha na empresa um sistema informal de
avaliacdo de desempenho. Porém, isso mostra algo na empresa, pois
segundo alguns funcionarios da administracéo, o colaborador do més
escolhido sempre é alguém da area de manufatura, dificimente é da area
administrativa, ou seja, hd um grupo mais coeso na empresa que € o da
Producdo. Esse colaborador ganha, como prémio, um jantar para quatro

pessoas em um restaurante da cidade.

Em relagdo & participagdo nas decisbes da Empresa 2 o diretor-

presidente relatou:
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“Sempre que possivel a participagdo nas decisGes ocorrem com convite
para quem possa contribuir com algo novo(que tenha experiéncia de vida).
Em principio a gente sabe os limites e aptiddes de cada um, se eu estou
inseguro eu vou I e pecgo a informagéo, quando eu néo tenho certeza eu
busco ajuda. Quando eu domino eu ndo vou pegar informacéo, néo abro
méo do conhecimento. Posso até convidar uma pessoa para participar do
processo decisério visando o comprometimento dele com a idéia. Se vocé
participou da geracdo da idéia aquilo te compromete. Para a decisdo o
primeiro critério é ter conhecimento. A participagdo nas decisbes & sempre
que a pessoa tem uma contribui¢do técnica ligada ao conhecimento seréo

convidados, quando nédo, ndo”.

Os funciondrios que participam das decisbes s&o todos os

coordenadores de todas as areas da empresa.

Os funcionarios consideram o diretor-presidente o principal lider da
empresa, afirmam que seu estilo de administragdo € muito bom, que aceita
idéias das pessoas. Em relagéo ao outro diretor-sécio da empresa, existe
uma certa controvérsia entres os funcionarios, pois alguns o véem como um
chefe muito exigente e rigoroso, até mesmo rispido, outros entendem sua

postura mais austera como caracteristica de sua personalidade.

A lideranca na Empresa 2 também esta ligada, como na Empresa 1L
ao cargo que a pessoa ocupa. Os coordenadores sao reconhecidos como

lideres por causa de suas ocupagdes.

Em relacdo a comunicacéo da empresa, O diretor-presidente relatou
gue ela é restrita e pouca. E feita uma comunicacgdo formal quando a pessoa
é admitida através da leitura das normas e dos valores basicos da empresa.
A comunicacgdo interna &

“Extremamente informal ou seja, ndo existe formulario do tipo De:

Para:[como um memorando]. Nés despachamos em cima do préprio papel.

Ela é informal e extremamente desburocratizada”.
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As reunides sdo poucas, as que mais ocorrem sao de carater técnico
e as que toma decisdes técnicas ocorrem com bastante frequéncia. Por
outro lado, existem as reunides de carater informativo a cada seis meses,
onde os coordenadores discutem os resultados da empresa e fixam os
objetivos principais para os proximos seis meses. De acordo com os
coordenadores, principalmente o de recursos humanos, tais reunides tém
um carater de controle sobre as pessoas, pois passam-se informacgdes e

cobram-se a realizacéo das tarefas a serem feitas.

As reunifes na Empresa 2 ocorrem com bastante frequéncia entre as
diferentes areas. Para o coordenador de recursos humanos

“sdo0 reunides informativas que a diretoria normalmente passa informagé&o

para todo mundo ... a comunicagéo é excelente, um depende do outro, nés

trabalhamos em grupo — essa é a filosofia da empresa. A equipe

trabalhando em beneficio da empresa”.

O grupo a que se refere o coordenador € o grupo formado por todos
os coordenadores e, entre eles a comunicagéo parece ndo ter falhas graves,
mas entre os funcionarios abaixo deles isto se torna um problema. Entre as
muitas conversas entre a pesquisadora e estes funcionarios de nivel mais
baixo, percebeu-se a falta de informagbes sobre o que esta acontecendo na
empresa. Isto pode caracterizar uma centralizagéo de informagdes por parte
da diretoria e seus coordenadores ou pode demonstrar O pouco

envolvimento de todos os funcionarios com a empresa.

Para o diretor-presidente, no seu conceito de empresa, ele ndo 2
cobrador de controles e sim de resultados. Existem outras pessoas na
empresa que tém esse papel de cobradores, apesar de nao admitirem
formalmente. Os coordenadores tém essa fungdo ndo explicita, mas sempre
que ha desvios de obediéncia s&o eles, primeiramente, que conversam &

tentam resolver os problemas que ocorrem com os funcionarios.
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6. 2. 2. Estruturagao de Normas

Em relag&o as normas da empresa, 0 diretor-presidente afirmou tentar
“aliminar 0 méximo de coisas escritas, o fato de estar escrito néo elimina a
duplicidade de interpretagédo. Escreve-se 0 menos possivel e o resto & tudo

por atitude. O mais importante € a atitude, a acéo”.

Existe na empresa uma pasta que o funcionario recebe ao entrar na
empresa para ler e conhecer as normas da empresa. S&o0 muitas normas
administrativas que tentam dar conta de todas as possiveis situagbes que
podem ocorrer na empresa. Esse conjunto de normas foi elaborado por um
funcionario que ndo estd mais na empresa, mas que antes de trabalhar nela
foi funcionério de uma grande empresa da cidade, trazendo consigo uma
bagagem burocratica alta. Todavia, estas normas procuram n&o burocratizar
a empresa ja que uma delas diz o seguinte “evitar em toda as areas da
empresa a burocracia, buscando procedimentos versateis e acbes rapidas’

(Normas da Empresa 2 — maio/95).

As normas da Empresa 2, em sua maioria, estdo descritas e as
pessoas as cumprem ndo havendo sérios problemas em ndo aceita-las.
Outras normas menos formais referem-se ao relacionamento entre as
pessoas da empresa, ou seja, busca-se o respeito humano e a nao invasao

do espago do outro, entre outras.

O processo de socializagdo, denominado inducdo pelo diretor-
presidente é algo importante e, para ele, talvez aja falhas neste sistema. Nas

suas palavras
“a nossa politica é: o funciondrio ao chegar sentir-se bem vindo. Ele recebe
cartdo de visitas, tem uma mesa, um telefone, o seu chefe vai pega-lo e
apresentar a fodos os colegas, ao mesmo tempo, circula com todos 0s
funcionérios um breve curriculo do novo funcionario. Sempre o chefe
fazendo a apresentagao. Fora isso, deveria receber um video sobre o que é

a empresa, o processo produtivo, os produtos que faz. Entéo o processo é
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esse, o cara entra e tem a sensagédo que é bem vindo. Eu passo toda a

catequese, a minha porta esta sempre aberta’.

A socializacdo da Empresa 2 é feita, na sua maior parte, pelo
coordenador de recursos humanos que construiu um processo de integracao
do funciondrio & empresa. Este processo confirma as palavras do diretor-
presidente e enfatiza o papel dos coordenadores como 0s elementos que

sdo responséaveis pela socializagédo dos novos funcionarios.

Também foi criado, pelo mesmo coordenador de recursos humanos,
um sistema chamado de incentivo aos funciondrios da Empresa 2. Este se
compde de alguns fatores entre os quais: promog¢é&o de cargos; comisséo de
funciondrios, caixa de sugestdes (andnima); biblioteca circulante; boletim
informativo; colaborador do més; palestra do més, aniversariantes do més;

datas comemorativas etc.

A maioria dos funciondrios entrevistados aprendeu tudo que sabe na
empresa com os colegas de trabalho em conjunto com a experiéncia que
tinnam antes de trabalhar na mesma. Poucos treinamentos foram oferecidos
as pessoas gque foram entrevistadas e um deles, o engenheiro responsavel
pelo laboratério, oferece treinamento para os funcionarios da empresa. Em
relacdo & questdo de treinamento, o coordenador de recursos humanos
afirmou existir uma verba dentro do orgamento da empresa para pagar

treinamentos quando surgem necessidades para tais.

Em relacdo a escolha dos funcionérios existem alguns critérios nao
expostos que v&o desde a escolaridade e cursos técnicos e superiores a
qualificaco especifica, como cursos superiores e experiéncia no ramo em
que vai atuar. Como exemplo disto, o coordenador de recursos humanos
tem experiéncia de quarenta anos no ramo, 0 coordenador da manufatura
também tem mais de trinta anos de experiéncia. Porém, isso n&o caracteriza

a empresa como um todo, pois ela possui profissionais jovens e com muita
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habilidade no que realizam. Existe também, quanto a selecdo dos
funciondrios, a indicagdo de alguém conhecido ou de dentro da propria
empresa. Este fato &€ o que ocorre com mais frequéncia na empresa
confirmando que as pequenas empresas possuem uma relacdo de confianga

com seus funcionarios como argumentado no capitulo 3.

6. 2. 3. Estruturagdo de Crencas Internas

Os funcionérios, ao serem indagados pela pesquisadora sobre como
explicam a empresa, afirmaram, na sua maioria, que conhecem os produtos
que a empresa produz e comercializa dentro de uma linha popular de
eletrodomésticos. Em relacdo & administracdo da empresa afirmam que
existe muita abertura por parte dos proprietarios, que eles ouvem as
sugestdes dos seus subordinados. Isso pode caracterizar uma empresa
moderna, cuja filosofia & de abertura, existindo um planejamento prévio para
o futuro. Nas palavras da analista financeira da empresa

“a cultura da empresa foi fundada em cima disso, voltada para o futuro: nés

somos pequenos, a estrutura fisica € pequena, mas o intuito da empresa é

crescer’”.

Existe na empresa uma forte énfase ao atendimento do pés-venda
aos clientes e consumidores. Isso fez com que seus diretor-presidentes
criassem uma rede de assisténcia técnica dentro da empresa que, além de
prestarem servico para a empresa prestam servico para inumeras outras
empresas de eletrodomésticos no Brasil todo. Tem-se, entdo, uma empresa
de Assisténcia Técnica dentro da Empresa 2. Nas palavras do coordenador
da assisténcia técnica, a vantagem para a Empresa 2 € o faturamento:

“& uma maneira de aumentar o faturamento da Empresa 2, diminuir o custo

de garantia da Empresa 2. A érea de assisténcia técnica de uma empresa é

um ralo, sé sai dinheiro, sé tem custo. Aqui eu consigo pagar o custo da

Empresa 2 num valor fixo e consigo ganhar dinheiro vendendo servigos para
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outras empresas. A minha rede ja esta montada e uso esse potencial

armado para outras empresas”.

Os produtos que a Empresa 2 criou foram a partir de uma
necessidade de mercado detectada pelos empresérios. Para o diretor-
presidente

“verificamos na época, em 1994, que a lavadora de roupas é um bem

duravel cujo ciclo de vida é muito longo — durante os proximos 20 anos nada

lavaré melhor do que sabdo e dgua — ou seja, o sistema de lavagem de

roupa vai ser como estd com pequenas melhorias. Em segundo lugar, a

Javadora de roupas é um dos bens duréveis de maior anseio de compra

(depois da geladeira, fogdo, TV é a lavadora de roupas). Ja existia lavadora

de roupas no mercado, entdo encontramos um produto que era mais bonito,

de melhor qualidade e que tinha alguns diferencias” [tanquinho de lavar

roupas].

A empresa modernizou o produto que se encontra na segunda
versdo, sendo o mais moderno do mercado segundo seu diretor-presidente.
Uma das fonte para tais mudangas é a existéncia do “Clube do Lar’ (um
sistema de relacionamento com os clientes da empresa, pois ao comprarem
recebem uma carta-resposta para opinarem sobre o produto) com mais de
14.000 associados. Outra fonte de informagdes sdo pesquisas de mercado

que enfatizam uma série de habitos e valores do consumidor.

Os valores da Empresa 2 sdo a competitividade através de inovacdes
de mercado com um gerenciamento dinamico e planos de marketing ativos;
a satisfacdo do cliente/consumidor; a busca de uma exceléncia de qualidade
em seus produtos; a satisfagdo de seus acionistas; a seguranca € a saude
de seus funciondrios para tornar os recursos humanos uma chave para o
sucesso da empresa; a ética e a integridade com os clientes, fornecedores,
funcionarios, acionistas e comunidade (Documento Quem somos?, Julho,
1998).
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Para os funcionarios os valores mais importantes da Empresa 2s&oo0
pagamento fiel de suas contas, impostos, ou seja, trabalhar dentro da lei;
garantia da qualidade do cliente; o respeito pelo ser humano; aprimoramento
do relacionamento interno (porém, observou-se que ha muitas diferencas
entre as pessoas que trabalham na administracéo); inovagdo nos produtos.
Consequentemente, a énfase € sobre o trabalho profissional, através da

selecéo de pessoas qualificadas para os cargos a serem preenchidos.

A Empresa 2 é administrada pela “Gestdo Participativa com diferentes
niveis de participagdo” como ja foi dito. O diretor-presidente aceita a
participagdo nas decisbes somente de quem tem algo a contribuir
tecnicamente em relacdo aos assuntos a serem discutidos. Isso caracteriza

uma certa centralizagdo por parte dele em relagéo as tomadas de deciséo.

O fato mais importante que marcou a Empresa 2, ao longo de sua
histéria, foi a abertura do capital da empresa tornando-se uma S/A, com um
conjunto de acionistas participando desta. lsso faz com que a empresa
divulgue seus dados & sociedade demonstrando sua competéncia em
fabricar produtos de qualidade. Para os funcionarios esse fato também foi o
mais importante para o desenvolvimento da empresa, além do planejamento
e estudo prévio realizados antes da implantagéo da mesma. Tal estudo fez
com que a empresa hoje se tornasse um potencial concorrente entre as

grandes do mercado de eletrodomestico.

Atualmente, a drea da empresa que mais tem necessidade de
atencdo é a de Vendas e a de Contabilidade. Nas palavras de seu diretor-
presidente

“3 drea mais problemética é Vendas e Contabilidade, pela competitividade

do mercado e pela exigéncia de controles. A érea que menos da problema é

a parte produtiva, ela é baseada em qualidade com processo nominado

[estabelecido por normas], é s6 fazer. A érea que recebe mais investimento

& a de Desenvolvimento de Produto porque a gente precisa ser inovador.

N3o existe area mais rentavel, a gente analisa toda a empresa, o global”.
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As modificacbes que seriam feitas na empresa relacionam-se com a
area de Vendas, para ser mais agressiva. Os planos para a empresa sdo o
aumento do volume da producdo e lancar alguns produtos (estudo de

ventiladores de teto).

Em suma, a Empresa 2 tem uma forte énfase nas suas crencas
internas. Seus funciondrios recebem o nome de “colaboradores” e s&o
induzidos a trabalhar em funcéo do cliente, ou seja, em fungéo de um
mercado externo. Todavia, isto faz com que a empresa necessite de uma
forte coordenacdo interna, no sentido de formar a crenga e o valor interno

sobre o bom atendimento ao cliente.

6. 2. 4. Estruturacdo de Crengas Externas

Os funciondrios da Empresa 2 afirmaram que a razéo da existéncia da
empresa é montar lavadoras de roupas semi-automaticas, comprar € vender
fogdes e centrifugas de e para o mercado externo e interno. Em conjunto
com o conhecimento que os proprietarios tém sobre o mercado gerando

lucros e empregos.

Para que isto se concretize, a Empresa 2 mantém bastante contato
com bancos e estdo tentando esgotar todos os incentivos fiscais da cidade e
da regido. Utilizam-se também de consultorias técnicas com as
Universidades, com empresas de Marketing e de Tributos. Os planos de
Marketing/Vendas s&o revistos a cada trés meses para conhecer 0s
concorrentes, sendo que as metas de vendas estdo bem definidas, por
produto e por regido. As oportunidades de mercado tém uma atencao

constante.
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A busca da inovacdo é através do que O mercado quer, cuja
orientacdo da clientela é muito importante. A empresa cresce em fungéo da
inovacdo que promove em seus produtos. Os fatores externos que mais
influenciam sdo os econdmicos, os sdcio-culturais e depois 0s legais e
politicos. A frequéncia de contato com a clientela e o seu acompanhamento

sdo0 semanais.

A Empresa 2 procura usar informagdes de seu interesse proprio
através de pesquisas especificas de mercado e contato com clientes e,

posteriormente, com pessoas conhecidas.

Alguns dos funcionarios da empresa conhecem sua relacdo com
clientes, fornecedores e financiadores pelo seu proprio trabalho. A maior
parte deles conhece a relagdo com os clientes, pois & cultura da empresa
fornecer a melhor assisténcia possivel ao cliente. E uma relagdo boa na
opinido deles, porque a empresa tem um faturamento grande e precisa ter
um bom relacionamento com bancos. Nas palavras da analista financeira

“o intuito da empresa é ter o cliente e o fomecedor como parceiros. O

relacionamento com eles é muito préximo: frente a frente. Na parte de

finangas, a gente tem que buscar recursos, se a gente néo tiver um bom
relacionamento com essa parte a gente ndo consegue nada. A gente

compra a 40 dias e vende a 30/60 dias”.

A relacdo com os cliente tem um feed back através do Clube do Lar
que da um retorno muito bom & empresa. Em relacdo aos fornecedores, ha
critérios rigorosos de entrada dos produtos na empresa com 0S NOSSOS

padrées existentes.

Percebe-se na Empresa 2 que ha uma forte énfase ao cliente, a
busca da sua satisfacdo e atendimentos plenos. Consequentemente, a
estruturagdo de crencas, tanto interna como externa, sao os elementos de
controle que mais se revelaram durante o trabalho de campo. Pode-se

afirmar, como os dados demonstraram, que a dinamica organizacional da
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Empresa 2, bem como seu sistema de controle giram em torno de sua

Cultura voltada para o mercado.
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7. DINAMICA DO CONTROLE ORGANIZADIONAL NA
PEQUENA EMPRESA

Este capitulo tem por objetivo unir os dados empiricos, coletados nas
empresas estudadas, com as teorias apresentadas ao longo desta pesquisa.
E necessario, agora, fazer um contraponto entre pratica e teoria para poder
confirmar ou refutar a visdo existente sobre as pequenas empresas. Dessa
forma, as quatro variaveis introduzidas por esta pesquisa — estruturacéo de
cargos, estruturagdo de normas, estruturacdo de crencas internas e
estruturacdo de crencas externas - construidas como modelo tedrico e
argumento para a manifestacdo do Controle Organizacional, serdo

apresentadas em sua realidade através das empresas analisadas.

Uma questdo fundamental para o entendimento das Pequenas
Empresas é a centralizagdo do poder ou do controle organizacional. Esta
centralizacdo manifesta-se e pode ser explicada pelas quatro variaveis.
Todas estas variaveis, de alguma forma, tocam na questéo da centralizag@o
do poder, ficando dificil separa-lo e colocé-lo ligado especificamente em uma

das quatro variaveis.

7. 1. CONTROLE ORGANIZACIONAL NA EMPRESA 1

é_ggtrlitu,rag_ég ge cargos na Empresa 1, entendida como a conduta
esperada dos funcioné_r—i_osdatrévémo das atividades, dos cargos,
das fungbées desempenhadas pelos funcionérios; da autoridade e da
responsabilidade das pessoas que compdéem a empresa; da participacéo e

da comunicacdo como o capitulo anterior demonstrou, apresenta-se de uma
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forma desatualizada. O préprio diretor admitiu isto em sua fala, pois a
empresa tinha um porte médio, em termos de funcionarios, € com O
rompimento das relagdes com a Empresa C passou a ser pequena com um

total de 94 funcionarios.

Em funcéo disto, a hierarquia de cargos e funcbes da Empresa 1
permanece baseada na existéncia de uma série de cargos vagos, resultado
da reducéo de funciondrios a partir do rompimento com a Empresa C. Assim,
estd havendo uma sobreposigdo de fungbes, com as pessoas realizando
tarefas além das que lhes s&o atribuidas pelos cargos. A realidade do dia-a-
dia da empresa exige maior iniciativa das pessoas, para resolver os
problemas, do que aquela prevista na descricao dos cargos em face de um
organograma desatualizado. Porém, as pessoas estdo técnica e
emocionalmente preparadas para cargos bem definidos, limitados, aqueles
proprio de especialistas (WEBER, 1994) ao contrario de cargos mais

flexiveis que necessitam de pessoas multifuncionais.

O problema da hierarquia, apresentado na Empresa 1, leva a
“administragcdo de um homem s6” como colocaram BORTOLI NETO (1980) e
DRUCKER (1981), caracterizando a pequena empresa. Isto acarreta em
uma outra questdo de fundamental importancia para este tipo de empresa,

ou seja, a centralizacZo do poder.

Com uma hierarquia mal definida e com a administrac&o centralizada
em uma s6 pessoa, o relacionamento pessoal entre diretor e funcionarios E
muito préximo (BORTOLI NETO, 1980; PERECIN, 1984). Isto gera uma
composicdo de grupo que é controlado através da lealdade dos funcionarios
para com o chefe (MILLS, 1970). MINTZBERG (1995) e SIMERAY (1970)
também afirmam isto ao escreverem sobre a estrutura simples de uma
organizagdo pequena, ou seja, ha uma identificagdo das pessoas que

trabalham em pequenas organizagdes com o lider, que as conhece e sabe 0
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que estdo fazendo. O comando se da através da figura do proprietario ou de

quem estiver em seu lugar.

Esta situacdo formada na Empresa 1 gera um tipo de participacéo nas
decisdes restrita aos niveis superiores da hierarquia, também caracteristica
e consequéncia da centralizagdo do poder. Para a autoridade e a
responsabilidade dos funcionarios desta empresa hé uma tentativa de
delegacéo de poder, porém existem resisténcias por boa parte destes em
assumir responsabilidades. Isto é decorrente da personalidade do diretor da

empresa, pois este tem caracteristica de ser uma pessoa centralizadora.

A influéncia da personalidade do empresério na formacéo da estrutura
de cargos da empresa ¢é fundamental (SOUZA, 1982). O perfil do diretor da
Empresa 1 & composto por uma formagéao académica em Engenharia com
pouca visdo de Administracdo de Empresas, aliado a uma experiéncia
profissional apenas nesta empresa. O diretor trabalha nesta empresa ha seis
anos e iniciou suas atividades como estagiério até chegar a diretor da Area
Industrial. Atualmente, como ja foi dito, acumula as fungbes da Area
Comercial e da Area Administrativa. A area que o diretor mais se preocupa e
a Comercial, pois, segundo este, a empresa precisa primeiro vender e
depois produzir. Ndo ha muita preocupagao social com os empregados, pois
estes ndo tém uniformes, restaurante e plano médico. Em alguns momentos,
quando é detectada uma necessidade da empresa, oferecem-se cursos de

treinamento aos funcionarios.

Este conjunto de caracteristicas pessoais do diretor da Empresa 1,
unido ao contexto histérico que a empresa passou, em 1996, podem explicar
a falta de uma melhor definicdo de cargos e fungbes na empresa, 0 que gera
um controle autoritério e centralizador em sua figura. Com o fim da relacdo
com a Empresa C, este diretor passou a revisar a maneira como administra
a Empresa 1, tentando delegar um pouco de responsabilidade para os niveis

abaixo do seu, mas este processo é muito falho.



Dinamica do Controle Organizacional na Pequena Empresa 141

Isto se originou quando a Empresa 1 possuia 550 funcionarios e
passou a ter 50, em um primeiro momento, chagando hoje, em 1998, a ter
94. Isto resultou na passagem de uma dinamica organizacional em que a
empresa possuia cargos bem definidos, profissionais especialistas, um
mercado cativo com diretores autoritarios, caracterizando um controle
organizacional coercitivo, cujo envolvimento dos funcionarios era alienativo e
calculista. Com a perda desta situacéo, em 1996, a empresa passou a ter
menos de 100 funciondrios e ndo conseguiu redefinir os cargos, estando
estes mal configurados dentro de um organograma desatualizado e
improvisado. A empresa tem que correr atras do mercado, atender bem os
clientes, necessitando de funciondrios para tal fungdo que nao estao
preparados para tomar iniciativas e, finalmente, com um diretor voltado a
pratica administrativa. Conseguentemente, © controle organizacional
continua coercitivo com envolvimento calculista, mas busca-se um

envolvimento moral com a finalidade de atender bem e cativar os clientes.

Assim, a tomada de decisdes da Empresa 1 restringe-se aos niveis
superiores. A comunicagdo dessas tomadas de decisdes da Empresa 1
também ocorre nos niveis superiores e estes tém a responsabilidade de
passar para os outros funciondrios. Porém, este processo € um dos pontos
mais complicados na empresa. Uma solug&o encontrada para este caso €a
ocorréncia de diversas reunides na empresa, que servem tanto para passar
informacées como uma forma de cobrar e controlar as pessoas e seus

deveres.

A esfruturacdo de gw 1, entendida como a conduta
esperada dos funciondrios através uma série de regras e normas
estabelecidas como forma de disciplinar comportamentos existentes, pode
manifestar-se através da selegdo, da socializacdo e dos treinamentos que a

empresa realiza.
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Segundo GUTIERREZ (1987), as normas e regras de uma pequena
empresa s&o melhor definidas no seu nivel operacional ou técnico. A
Empresa 1 confirma isto, pois outras normas de comportamentos, tais como
padrdes de horario a serem cumpridos pelos funcionérios, a padrdes de
seguranca e as normas trabalhistas. Atualmente, a empresa esta passando
pelo processo de implantagéo da ISO 9000, o que esta exigindo uma série

de padronizagbes inexistentes até o momento.

Para o diretor da Empresa 1, ha um certo grau de resisténcia, por
parte dos funciondrios, ao se introduzir uma norma nova, mas depois de
completado este processo, a norma torna-se parte da cultura da empresa.

Apos esta fase, fica dificil tentar modifica-la porque virou habito e costume.

A selecdo dos funcionérios para PERECIN (1984) n&o € uma escolha
muito racional nas peguenas empresas, pois 0 empresario sabe o que quer
e para qual cargo. Isso acontece na Empresa 1, mas esta havendo uma
tentativa de profissionalizar cada vez mais a empresa através de uma

selecdo mais criteriosa (formag&o e experiéncia profissional) dos candidatos.

Na Empresa 1 hd uma norma interna em que, quando surge vaga,
busca-se preenché-la com os proprios funcionarios. Isto acaba confirmando
uma forma de paternalismo moderno. Este paternalismo faz parte da

centralizac&o do poder que o diretor tem sobre seus subordinados.

A centralizacZo do poder, na figura do diretor da Empresa 1, justifica-
se pela necessidade de agir rapido no processo decisério. Além disso, ha
relutdncia de delegar autoridade, apesar do discurso do diretor, pois isto
representa uma possibilidade de perda de controle e poder sobre a empresa
(TEIXEIRA, 1984). O empresério procura ganhar a gratid&o e a lealdade dos
subordinados que aceitam o seu dominio e integram-se aos objetivos da
empresa. Assim, a confianga estabelecida ndo exige um controle t&o rigido e
formal (HANDY, 1978).
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Dessa forma, a racionalidade administrativa na pequena empresa
assume formas mais simples do que a burocracia. A conduta dos
funcionarios é legitimada por uma centralizagéo do poder patrimonialista,
cujo carater é dado pela tradigdo (TEIXEIRA, 1984). Isto ocorre na Empresa
1 e fica claro quando os funciondrios se reportam ao diretor como o seu

proprietario.

A socializacdo na Empresa 1 é feita para integrar de uma forma
melhor o funcionarios que esté entrando no seu dia-a-dia para conhecer a
realidade da empresa. Para se chegar a uma conduta humana desejada, ou
seja, um controle organizacional esperado, & necessario ter um processo de
socializacdo eficiente (BERGER & LUCKMANN, 1985). Este processo de
socializaco tem a fung&o moldar a conduta humana buscando gerar formas
de identificacdo entre os funciondrios e a empresa. Transmite-se as regras,
as normas, o corpo de conhecimentos da empresa através do processo de
socializacdo (COHEN 1980; SELZNICK, 1971).

O treinamento que é oferecido aos funcionarios da Empresa 1 ocorre
s6 em situacBes mais graves e a drea que mais o recebe é a produgédo. O
treinamento também pode ser visto como uma das formas de socializagao
dos funcionarios da empresa, por isso ele € um recurso muito importante

para integrar e controlar bem as pessoas.

Estruturagw 1, entendida como a
conduta esperada dos funciondrios manifesta-se através de historias da
formacdo da empresa, simbolos, mitos e rituais que formam a sua cultura
organizacional. A dominac¢édo ou controle, neste caso, & dada pelo costume,
pelo habito e pela presenca fisica do proprietério. Critérios pessoais e
arbitrérios sdo utilizados para organizar o processo de trabalho e legitima-lo
(TEIXEIRA, 1984).
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A histéria que mais influenciou a Empresa 1, ao longo de sua
existéncia, foi o forte relacionamento com a Empresa C, pois a primeira
nasceu para atender algumas das necessidades desta segunda. Com isso,
formou-se todo um conjunto de valores e crengas autoritarios e
centralizadores na Empresa 1 semelhantes ao da Empresa C. Quando
houve o rompimento de suas relacbes, a Empresa 1 viu-se,
momentaneamente, perdida em meio a um mercado exigente e cobrador de
produtos com alta qualidade e custo baixo. Esta situagao requeriu uma
agilidade na reorganizagédo da Empresa 1 para continuar no mercado. O
fruto disto é que a Empresa 1, atualmente, sobrevive com um conjunto de
crencas e valores que ainda ndo esta consolidado. Todavia, ha uma forte
tendéncia a buscar a formacdo de uma cultura organizacional mais voltada
ao mercado. Em um primeiro momento, a Empresa 1 estéa conseguindo

manter-se e formar uma nova cultura.

A imagem do diretor fornece aos funcionarios seus valores e faz com
que estes o respeitem e sigam suas instrugoes criando um vinculo de
confianca entre ambos. Assim, pode-se dizer que as crencas e 0s valores
sofrem muita influéncia da personalidade do diretor da Empresa 1, mais do

que as normas e procedimentos racionais (MELLO, 1985).

O controle organizacional manifesta-se através da institucionalizagao
das crencas e dos valores, existentes na Empresa 1, pelos seus funcionarios
(MELLO, 1985). Isso é muito forte na Empresa 1, pois os funcionarios
respeitam muito o seu diretor. Esse respeito chega a ser comparado com
medo, pois a personalidade e comportamento do diretor sao muito rigidos e

cobradores.

De uma forma mais sistematizada, a estruturagdo das crengas
internas da Empresa 1 ocorre através das seguintes crencas:
¢ Acreditar no potencial de seus funcionarios (jovens);

e Construir um ambiente de trabalho que privilegie a confianga;
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e Desenvolver-se em conjunto com os fornecedores e clientes;

e Aumentar a participagdo nos lucros com o desenvolvimento de novos
produtos;

e Entrar em novos mercados;

e N3o liberar a verba por completo até que um produto novo esteja
consolidado;

e Oferecer atendimento personalizado ao cliente;

e Buscar um padr&o de qualidade internacional;

e Estar dentro da lei.

A estruturacdo de crengas externas, como a conduta esperada dos
funciondrios através de influéncias do mercado, da concorréncia, de novos
produtos e materiais que a empresa esta inserida, ocorre com a interferéncia
da cultura local e do ambiente em que se desenvolveu o empresario
(PERECIN, 1984). Dessa forma, a Empresa 1 busca desenvolver algumas
crencas voltadas para o mercado e, com isso, tenta controlar seus

funciondrios na procura de uma melhor maneira de atingi-lo.

As crencas externas da Empresa 1 s&o:

e N30 buscar financiamento em bancos, devido a alta taxa de juros do
mercado. Gerar os proprios recursos para investimento em novos
produtos;

e Utilizar-se de consultorias técnicas;

e Nao precisar fazer andlise dos concorrentes, pois o préprio mercado a
demonstra;

e Analisar o mercado de consumidores para entrada de novos produtos;

e Buscar inovar através das tendéncias do mercado;

e Em geral, os funcionarios ndo conhecem a relagédo da empresa com 0s
clientes, fornecedores e financiadores. Os funcionarios que conhecem

s30 0s que estdo mais ligados com os fatores externos da empresa.
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Percebe-se, com a estruturacdo de cargos e de normas que a
Empresa 1 estd muito voltada para sua reorganizac&o interna, buscando
formar uma nova cultura organizacional voltada para o mercado. Todavia, a
consolidacdo dessa cultura necessita de tempo. Assim, a dinamica do
controle organizacional na Empresa 1 enfatiza a formac&o de um corpo de
funcionarios que aceitem, primeiramente, as suas regras € normas para,

posteriormente, voltar-se para o cliente.

7. 2. CONTROLE ORGANIZACIONAL NA EMPRESA 2

Ao contrario da Empresa 1, a Empresa 2 apresentou uma estrutura de
cargos e fungdes atualizada e moderna. Os cargos, as fungoes, a autoridade
e a responsabilidade estdo bem definidas. Isto & consequiéncia da realizacao
de um planejamento prévio antes que a empresa iniciasse suas atividades,
também é um modelo que conseguiu ter sucesso no mercado. Os dois
diretores e boa parte dos coordenadores vieram de grandes empresas da
cidade de Sao Carlos ou de fora, tranzendo consigo boa carga de

experiéncia profissional em organizagdes burocraticas.

Isto é fruto da existéncia de um quadro administrativo com formagéao
profissional e uma hierarquia — por menor que seja — racional (WEBER,
1994). Como MINTZBERG (1995) apresentou a estrutura simples de uma
organizagdo, como na péquena empresa em questdo, cuja amplitude de
controle esta na sua clpula, pois os dois diretores sdo quem decidem tudo

na Empresa 2.

O poder também esta centralizado nas figuras de seus diretores, e
juntos eles tomam as decisdes da Empresa 2. A delegacéo de autoridade
ocorre somente para o nivel de Coordenador. Este nivel é fundamental para
a Empresa 2, pois é ele quem administra o dia-a-dia da empresa. No

entanto, as decisdes sédo tomadas no nivel da diretoria.
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Do grupo formado na empresa, pelos funcionarios, exige-se
compromisso e lealdade. O diretor-presidente representa o lider da empresa
e sua presenca e estilo de administrar gera uma identidade entre os
funcionarios e diretoria (MILLS, 1970). Na realidade, sempre ocorrem
problemas de atritos entre os funcionérios e estes problemas s&o resolvidos
pelos coordenadores da empresa. Busca-se o profissionalismo das pessoas
na empresa. Outros tipos de envolvimento, como parentesco, amizades sao
avaliados na contratacdo das pessoas. Para o diretor, isto pode ser uma
vantagem, pois acaba-se tendo a lealdade e um compromisso maior das

pessoas que sdo contratadas.

A personalidade do diretor-presidente da Empresa 2 teve uma forte
influéncia na formacdo da estrutura de cargos, fungbes a autoridade
existente na empresa (SOUZA, 1982). Sua formagé&o profissional € também,
como o diretor da Empresa 1, em Engenharia, mas completada com o
Mestrado em Administracdo. Sua experiéncia anterior € grande, pois esta no
ramo de lavadoras de roupa ha mais de dez anos, tendo trabalhado
anteriormente em diversas grandes empresas. Além disso, fez diversos
cursos no exterior, tendo uma forte influéncia da administragéo inglesa e
norte-americana (EUA). Criou em conjunto com outros empresarios de S&o
Carlos a Empresa 2, que administra atualmente. E um empresdrio
preocupado com os seus funcionarios, tentando envolvé-los ao maximo com
a empresa. Para isto, oferece cursos de reciclagem, treinamentos,
restaurante, planos de salde e diversos pequenos incentivos aos
funcionarios. A area que recebe a maior atencdo, por parte do diretor-

presidente, é a de Vendas, como o diretor da Empresa 1.

Uma caracteristica da personalidade do diretor-presidente, em
relacdo a participagdo nas tomadas de decisGes da empresa, € que esta se
restringe ao nivel de coordenagéo. A participagdo das pessoas s acontece

quando alguém tem algo a contribuir em um novo projeto com seu
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conhecimento a respeito do produto. Para o diretor, quem ndo tem
conhecimento ndo precisa participar. Esta situagcao caracteriza a

centralizacdo do poder na Empresa 2.

A comunicacéo entre os diretores e coordenadores € a mais informal
possivel, ndo existindo memorandos. Procura-se desburocratiza-la ao

maximo como afirmou o diretor-presidente.

Na area produtiva, a empresa incentiva a formagéo de equipes de
trabalho com funciondrios polivalente, tendo a preocupagdo com O
revezamento dos postos de trabalho e, assim, evitar a formac&o de lesdes

por esforgos repetitivos (LER).

Dessa maneira, a estruturacéo de cargos na Empresa 2 € uma forma
de controlar sutilmente as pessoas envolvidas na organizag&o. Pois, como
esté clara e bem definida, o controle ndo é cobrado diretamente. Este ocorre
através da cobranca de resultados e da busca da posig¢éo profissional dos

funcionarios.

A estruturacdo de normas na Empresa 2, entendida como a conduta
esperada dos funciondrios através uma série de regras e normas
estabelecidas como forma de disciplinar comportamentos existentes, pode
manifestar-se através da selecdo, da socializacdo e dos treinamentos que a
empresa realiza. Neste caso, a Empresa 2 também pareceu inovar em
relacdo & Empresa 1, pois existe uma série de normas escritas que tentam

dar conta de todas as possiveis situagdes existentes.

Os funciondrios leém todas as normas ao serem contratados. E a
primeira atividade que realizam na empresa. Além disso, a empresa tem

certificado 1SO 9000, inclusive de seus fornecedores.
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A selecéo de funcionarios realizada na Empresa 2 preocupa-se em
buscar pessoas que tenham conhecimentos especificos sobre a fungéo que
irdo assumir. Isto difere muito do que PERECIN (1984) afirmou, ou seja, que
a escolha do grupo de trabalho pode passar por critérios néo tao racionais.
Portanto, ha Empresa 2 busca uma forte énfase ao profissionalismo através
da contratacdo de pessoas com formag&o e conhecimento profissional.
Todavia, isto ndo que dizer que ndo se contrate parentes ou amigos, mas

que estes tenham formacéo profissional para ser funcionario da Empresa 2.

Como exemplo disto, a selegdo dos cargos de confianga, ou seja, 0s
coordenadores foi feita, em sua maioria, pelo conhecimento, por parte dos
diretores, das pessoas que hoje ocupam tais cargos. A conflanga
estabelecida dessa forma nédo exige um controle téo rigido e formal (HANDY,
1978).

O colaborador do més, enquanto norma da empresa, representa uma
forma de paternalismo (TEIXEIRA, 1984), porém moderno, onde o
funcionario que se destacou entre todos os outros recebe em troca uma
recompensa. Isto também caracteriza um envolvimento calculista e moral
(SERGEANT & FERES, 1972). A promogéo interna também confirma a
existéncia da gratiddo, por parte dos funcionarios aos diretores, como

caracteristica do paternalismo.

Na Empresa 2, a centralizacdo do poder também justifica-se, como

na Empresa 1, por causa da agilidade no processo de decisao.

A socializacdo também ¢é feita para a integragdo dos novos
funcionarios. Existe ainda um sistema de incentivo aos funcionarios como
forma de controla-los sutilmente, sem que percebam, através de formacao
de comissdes de trabalhadores, caixa de sugestfes etc. Os treinamentos
também tém a funcdo de socializagdo dos funcionarios para integra-los as

normas e regras da empresa.
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Em relacdo a estruturacdo de crengas internas, como a conduta
esperada dos funcionérios, manifestada atraves de histérias da formagéo da
empresa, simbolos, mitos e rituais que formam a sua cultura organizacional.
A dominacdo ou controle, neste caso, € dada pelo costume, pelo habito e
pela presenca fisica do proprietario. Critérios pessoais e arbitrérios s&o
utilizados para organizar o processo de trabalho (TEIXEIRA, 1984). Tais
critérios pessoais e arbitrarios ndo ocorrem na Empresa 2 como ocorrem na
Empresa 1, pois a Empresa 2 foi planejada e sistematizada para que o
profissionalismo esteja acima das decisbes pessoais. Busca-se ©
envolvimento das pessoas através de suas formacdes e experiéncias
profissionais, ou seja, 0 que mais se sobressai € o funcionarios enquanto

profissional ao invés do pessoal.

Apesar da Empresa 2 ter apenas quatro anos de vida uma histéria
importante aconteceu que influenciou na sua dinamica organizacional. Tal
histéria é a abertura de parte capital da empresa, tornando-se uma
Sociedade Anénima, tendo que prestar contas & comunidade
periodicamente. Isto fez com que a Empresa 2 buscasse ter um bom
relacionamento com a comunidade, com os clientes e fornecedores para

manter uma boa imagem no mercado.

Assim, as crencas internas mais importantes da Empresa 2 sao:
e Fazer planejamento para o futuro através de analises das necessidades
do mercado;
e Estar aberta as sugestdes de todos na empresa,
e Os funcionérios devem estar voltados para atender bem os clientes;
e Buscar a melhor qualidade para os seus produtos;
e Buscar inovar sempre, estando a frente dos concorrentes;
e Manter o clube de associados que informam sobre os habitos dos

consumidores;
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e Ter ética e integridade com os clientes, fornecedores, funcionarios,
acionistas e comunidade;

e Manter e buscar o profissionalismo sempre.

A estruturagdo de crencas externas, como a conduta esperada dos
funciondrios através das influéncias do mercado, da concorréncia, de novos
produtos e materiais, ocorre na Empresa 2 através da interferéncia da
cultura local e do ambiente em que se desenvolveu o empresario (PERECIN,
1984). A Empresa 2 importa trés produtos de diferentes paises e exporta
para outros paises, sendo assim, ela ndo pode se limitar apenas a cultura
local precisando conhecer os héabitos e costumes dos paises que mantém

relacionamento.

A formacao e a experiéncia profissional ndo s6 dos dois diretores da
Empresa 2, mas de todos o0s seus profissionais, principalmente 0s
coordenadores, influenciaram a criagdo das crengas da empresa voltadas
para fora. Elas s&o as seguintes:

e Analisar o mercado para conhecer os concorrentes e oportunidades de
negocio a cada trés meses;

e Estabelecer metas de venda por produto e por regido, pois os aspectos
sécio-culturais e econdmicos dos diferentes locais influenciam nas
vendas e aceitacdo do produto;

e Responder sempre ao cliente, buscando inovar e baixar o pre¢o do
produto mantendo sua qualidade;

e Utilizar-se de consultorias externas;

o Utilizar-se de pesquisa de mercado contratadas para buscar informacgdes
sobre os clientes;

e Fornecer a melhor assisténcia técnica ao cliente;

e Buscar ter bom relacionamento com bancos e fornecedores.

Percebe-se, com a estruturacdo de crengas internas e crencas

externas que a Empresa 2 estéd muito voltada para o cliente, para o mercado.
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Ou seja, a dinamica do controle organizacional na Empresa 2 claramente
enfatiza o cliente acima de tudo. Assim, o controle organizacional ocorre
através da obtencdo do bom relacionamento de todos os funcionarios da

empresa, ou seja, da conduta esperada destes com 0s Seus clientes.

7. 3. CONTROLE ORGANIZACIONAL NA PEQUENA EMPRESA: uma

sintese dos casos estudados

As empresas estudadas forneceram dados para qué uma analise
muito rica fosse feita. A Empresa 1, por um lado, demonstrou caracteristicas
tradicionais e arcaicas em gestdo administrativa. Sua estrutura
organizacional e seu sistema de normas estd muito defasado com sua
realidade e necessidades proprias. Sua cultura organizacional, composta
pela estruturacdo das crengas internas e externas esta se renovando,
buscando novos padrdes de comportamentos e atitudes frente ao mercado
global. Conseqguentemente, a Empresa 1 utiliza-se de formas de controle
mais tradicionais como os dados demonstraram. A forte presenga de um
diretor autoritario e centralizador, com uma empresa em fase de
reorganizagdo leva a um controle mais rigido que se manifesta através da

estruturagcdo de cargos e de normas.

Por outro lado, a Empresa 2 pareceu inovar na questao
organizacional em pequenas empresas, pois Sao raras as empresas deste
porte que conseguem um SuCesso com pouco tempo de vida. Alias, a pouca
idade da Empresa 2 é um fator importante, pois ela foi pensada e planejada
dentro de um contexto que exige estruturas, controles e gestao flexiveis que
respondam rapido ao mercado. A Empresa 2 mostrou-se moderna e
atualizada com as novas tendéncias que se configuram no mercado. Com
isso, a manifestacdo do controle organizacional € mais sutil e se da através

da estruturacéo de crengas internas e de crencas externas.
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A centralizagdo do poder ocorre em ambas empresas, caracterizando
sua forca e predomindncia em pequenas empresas, modernas ou
tradicionais. A comprovacdo disto vem através dos niveis em que sao
tomadas as decisbes, sempre os superiores; do grau de confianga
estabelecido entre funcionarios e diretores através da lealdade e gratidao
das pessoas; da proximidade dos niveis hierarquicos formando um

relacionamento pessoal mais forte que em grandes empresas etc.

Comprovou-se que a profissionalizacdo das pequenas empresas € um
elemento forte para sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento no mercado
competitivo (MELLO, 1985). A Empresa 2 apresentou esta caracteristica e
demonstrou que muito de seu sucesso foi formado em cima de um conjunto
de pessoas qualificadas profissionalmente. Um dos meios para que isto se
consolide é através de uma selecdo criteriosa de novos funcionarios € um
oferecimento de cursos e treinamentos de reciclagem profissional para os ja
integrantes das empresas. Com isso, a Empresa 2 conseguiu um maior

envolvimento de seus funcionérios com suas crengas e valores.

Outro processo que ajudaria a questdo da profissionalizagéo € o
sistema de socializacdo que as empresas apresentam. Em ambas este
processo tem algum tipo de falha, pois a socializagéo é vista como forma de
integracdo dos novos funcionérios ao dia-a-dia das empresas. Porém, ela
pode ser muito mais eficiente para obter o maior envolvimento dos
funcionarios com as empresas. Este processo deve ser constante para criar
e inculcar crencas e valores organizacionais nos seus integrantes. Tambem

é um valioso meio de controle a ser utilizado pelas empresas.

Outro conceito importante para a analise das empresas € o local onde
elas estdo inseridas e o mercado em que atuam. Estes dados interferem
muito no desenvolvimento de suas crencas e valores organizacionais. O
mercado que as empresas atingem pode ser restrito, pequeno ou amplo,

sendo necessario conhecer os aspectos culturais de cada local que se
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deseja atingir. Isto interfere internamente nas empresas para que elas se

organizem em fungéo destes aspectos socio-econdmico-culturais.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Ao término desta pesquisa, algumas questbes foram relevantes para
o seu desenvolvimento. Primeiramente, pode-se afirmar que ha uma grande
falha na literatura administrativa em n&do reconhecer a importancia das
pequenas empresas. Em seguida, e com um teor mais especifico, o Controle
Organizacional traz uma série de temas que devem & podem ser abordados
por diferentes areas das Ciéncias Humanas, tornando-o especialmente
instigante. Finalmente, a abordagem sobre Pequenas Empresas comega a
delinear uma forma de pensamento peculiar a este tipo de organizagao.
Estes trés principais itens serdo discorridos com mais detalhes ao longo

destas consideragdes finais.

Afirma-se “Consideracdes Finais”, pois o tema desta pesquisa —
Controle Organizacional — necessita ainda de muitos outros estudos. Além
disso, a pesquisa cientifica produz uma série de resultados que podem gerar
outras pesquisas em sua seqléncia ou em sua contraposigéo. Assim, o
termo “Consideracdes Finais” é a melhor forma a ser empregado do que,
simplesmente, “Concluséo”. Isto se reforga pelo carater sociolégico e
administrativo que esta pesquisa tem sobre a abordagem do Controle

Organizacional.

Assim. a revisdo da literatura administrativa que enfatiza as grandes
organizacdes falha em relagéo a abordagem das pequenas empresas. Isto
ocorre devido a grande influéncia da produgdo cientifica e pragmatica,
predominantemente, realizada nos Estados Unidos. Esta producgéo cientifica

tem uma visdo da dinamica organizacional que, infelizmente, influencia muito
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a producdo cientifica brasileira na darea da  Administracéo.
Consequentemente, o acesso a outras abordagens é rarissimo. Isto leva a
uma producéo enclausurada de resultados que cada vez mais confirma esta

visdo dominante.

Todavia, o cendrio sdcio-econdmico e politico que se configurou
parece comegar a reagir ao dominio desta visdo e apresentar indicios de
novas realidades. Porém. ainda é muito cedo para poder afirmar qualquer
coisa mais concreta neste campo. Espera-se que esta dominagao perca um
pouco de folego e dé espago para outras alternativas de vis&o

administrativa.

Assim, a literatura administrativa tanto americana como brasileira, em
sua maioria, tém a mesma visdo. De uma certa forma, isto restringe o campo
de trabalho em pesquisa cientifica, pois ao se propor novas formas de
abordagens aos problemas administrativos esbarram-se em instituicbes que
seguem o funcionalismo como um dogma incontestavel. O Brasil produz
outros tipos de linha de pensamento diferente da corrente funcionalista, mas
sdo poucos divulgadas e n&o tém forca para romper com O tipo de

pensamento dominante.

Outro fator importante, ainda dentro da literatura administrativa e
com relacdo a esta abordagem, & que n&o existe um consenso sobre as
pequenas empresas. O que ha & uma crenca que determina que as
pequenas empresas devem crescer e tornarem-se grandes, ou seja, ser
pequeno é sé um estagio do desenvolvimento das empresas e estas nao

devem permanecer peguenas.

Percebe-se que ha um equivoco neste tipo de abordagem voltada
para as grande organizacdes, pois, principalmente, no caso brasileiro, as
pequenas empresas, assim como as micro e médias, € que geram grande

parte dos empregos e um melhoramento na distribuicao da renda do pais.
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Por estes motivos, ha um discurso politico muito forte de incentivo a micro e
3s pequenas empresas, porém na realidade, os grandes investimentos
recaem sobre as multinacionais ou transnacionais que geram publicidade,
mas ndo geram melhoramento da distribuicdo da renda nacional, um dos
mais graves problemas brasileiros. Com isso, néo ha fortes investimentos
reais para a micro e as pequenas empresas, ha somente muita intengéo e

discurso politico.

Além desse discurso equivocado e como consequéncia dele, nao ha
muitos estudos sistematizados sobre as pequenas empresas € sua
realidade. Realidade esta muito diferentes das grandes empresas que
dominam os mercados econdmicos. E preciso que se mude a mentalidade
de que tudo que & bom e tem sucesso é grande. O pegueno também pode
ter sucesso e isso precisa tornar-se um valor integrante de uma cultura

tradicional e conservadora como a brasileira.

A abordagem sobre pequenas empresas no Brasil requer muitos
estudos para que comece a se criar uma teoria cientifica sobre este tipo
peculiar de organizag8o. Esta pesquisa tem como uma das suas finalidades
e contribuicdes poder esclarecer como ocorre a dinamica do Controle
Organizacional nas pequenas empresas. Todavia, nao se pode generalizar
este estudo, pois a pesquisa deu-se apenas em duas empresas € 0s dados
coletados néo séo suficientes para a generalizagdo do caso. Muitos estudos
virdo, posteriormente a este, fornecendo dados para a teoria das Pequenas

Empresas Brasileiras.

Antes de entrar na andlise das empresas estudadas, & necessario
fazer algumas colocagdes a respeito do estudo do Controle Organizacional.
O conceito de Controle Organizacional deve ser entendido como um tema
complexo que necessita de vérias abordagens para dar conta de sua
manifestagdo — o que se denomina interdisciplinariedade do uso das

Ciéncias Humanas. Abordagens estas que podem ser tanto administrativa,
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socioldgica, politica e psicolégica, sendo que a juncéo de todas seria o ideal

para compreender melhor o Controle Organizacional.

A abordagem administrativa sobre o Controle Organizacional pdode ser
vista ao longo da evolugdo do Pensamento Administrativo. Taylor e Fayol,
como seus precursores, estiveram preocupados com a racionalizagéo do
trabalho, a forma estrutural e o comando dentro das organizacdes. Esta
visdo ainda é predominante, mas existem outras visdes como a de Mintzberg
e Kotter em que o controle é algo mais sutil e se da através dos meios de

influenciac&o entre as pessoas das empresas.

A abordagem socioldgica e politica busca entender como o Controle
Organizacional dita as regras de conduta humana individual e coletiva seja
em empresas, seja em instituicbes publicas. H4d uma forte énfase ao
entendimento desta conduta através dos meios de controle aplicado as
pessoas para atingirem os objetivos das organizagdes. Isto ocorre atraves
da selecdo, socializag&o e treinamentos que 0 individuo recebe ao entrar em
uma organizacdo. Com isso, consegue-se 0 envolvimento desejado pela

organizacgdo de seus integrantes.

A abordagem psicologica, menos explorada por esta pesquisa,
entende o Controle Organizacional através dos comportamentos que a
organizagdo produz em seus funcionarios. E muito importante, para esta
abordagem, a presencga de uma lideranga organizacional, pois é esta quem
fara com que os subordinados sigam ou n&o os comportamentos que a
organizacédo deseja. Esta € uma visdo modesta da abordagem psicologica
do processo de Controle Organizacional, pois sua andlise vai além dos
comportamentos e dos lideres que os influenciam, englobando uma série de
fatores psicolégicos relevantes como a formagdo da personalidade dos

dirigentes das empresas.
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Portanto, isto demonstra o valor da interdisciplinariedade que se
justifica por causa dos inUmeros elementos que interferem no processo de
Controle Organizacional, ou seja, as pessoas sdo controladas de diversas
formas. Formas que ocorrem através de meios fisicos, remunerativos ou
morais. Além disso, ha toda uma gama de comportamentos que influenciam
determinado controle. Além dos meios de controle e do comportamento, ha a
interferéncia da existéncia de liderancas e seus discursos a respeito do grau

de envolvimento que seus subordinadas podem sofrer.

Controlar significa conduzir os seres humanos a uma determinada
atividade com um objetivo especifico. Sua eficiéncia depende da integracéo
dos objetivos pessoais com os objetivos da organizagdo. Para que isto seja
alcancado existem os meios de controle, os graus de envolvimento, 0s tipos
de lideranca e os comportamentos obtidos; tudo resultado do Controle
Organizacional. Os tipos diferentes de organizagdes podem mesclar todos
estes elementos e produzir um grau de envolvimento maior ou menor das

pessoa que compdem as empresas, podendo ser mais ou menos eficiente.

A personalidade de quem controla e de quem é controlado também
interfere muito no processo de Controle Organizacional. Por exemplo, uma
das aceitacbes do controle deve-se a existéncia de pessoas mais
disciplinadas estarem sujeitas a controles mais rigidos e pessoas mais
criativas sujeitas a um tipo de controle que n&o seja percebido por quem
estd sendo controlado. Assim, indmero tipos de controles podem ser
compostos pelas organizacgées. E preciso saber que tipo de organizagao

existe e que tipo de pessoas estas organizagdes empregam.

O que esta pesquisa demonstrou & que tanto a estruturacéo de
cargos, como a estruturagdo de normas e de crengas internas e externas
interferem muito na dinamica do Controle Organizacional. Cada um destes
elementos tém suas caracteristicas especificas como, por exemplo a

estruturacdo de cargos tem a composigdo de cargos, departamentos,
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funcdes e hierarquias como manifestagao do controle. Esta manifestagao
pode ser a mais rigida forma de controle que acarreta em uma conduta
humana mais coercitiva e alienativa. Por outro lado, o controle mais flexivel
leva a uma conduta mais normativa, cujo envolvimento moral é mais forte.
Foi este o caso das duas empresas estudadas nesta pesquisa, em que uma
delas tem um controle mais rigido e a outra controla moralmente seus

integrantes, através de sua cultura organizacional.

Como conseqUéncia destas colocagbes sobre o0 Controle
Organizacional, em relagéo a teoria de ETZIONI (1980), faz-se necessario
levar em consideracdo uma terceira variavel, em seu modelo além dos tipos
de controle e grau de envolvimento, que é o discurso dos empresarios
defendido nas organizacbes. Este pode interferir no processo de
envolvimento caracterizando tipos de controle compostos pela combinagéo

destas trés variaveis.

Estes tipos de controles podem estar manifestando-se de forma mais
presente nos atuais tipos de organizagdes, devido ao discurso da busca da
qualidade e atendimento especial aos clientes. Todavia, isto ndo pdde ser
percebido em sua totalidade, por esta pesquisa, devido ao fato de estudar
somente duas empresas. Assim, esta situagdo pode ser um tendéncia que

precisar ser esclarecida por pesquisas futuras.

Por outro lado, a questdo da Cultura Organizacional é de fundamental
importancia para o entendimento do Controle. Atualmente, buscam-se
muitas formas criativas de organizagdes cujos controles ocorrem mais por
meio de crencas que sdo passadas as pessoas do que pela imposicéo de
tarefas a serem realizadas. Isto gera organizagdes mais ageis, dinamicas e
flexiveis que conseguem adaptar-se ao mercado em que estdo inseridas.
Assim, o entendimento da Cultura Organizacional € um ponto importante

para a melhor compreenséo do Controle.
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Outro fator muito importante a ser entendido € a posicéo do mercado
em relacdo ao Controle Organizacional. O mercado cada vez mais parece
estar entrando nas organizacdes, interferindo nas formas de organizacéo do
processo produtivo, novas tecnologias que produzem diferentes tipos de
mercadorias. Isto exige um perfil diferenciado de profissional que atua em
organizagdes e precisam estar constantemente criando e inovando. Como
consequéncia, estes profissionais sofrem exigéncias de reciclagem de
conhecimento. Assim, o mercado interferindo nas organizages é uma das
formas mais exigentes de Controle Organizacional, pois ele vem de fora das
empresas e exige mudancas. E se estas mudancas n&o acontecerem corre-
se o risco de fracassar neste mercado. Portanto, o controle torna-se uma
necessidade real, cujos meios podem diferir para cada organizagao
dependendo do grau de envolvimento que estas desejam obter de seus
integrantes. Atualmente, estes tipos de controles influenciados pelos meios
externos legitimam as novas praticas administrativas que surgem como
resposta ao ambiente das organizagbes. Isto leva a uma indagacéao
fundamental, como as pequenas empresas podem responder a este

mercado?

Para responder a esta questdo precisa-se comecar a entender a
realidade e dinamica organizacional das pequenas empresas. Assim, a
maior contribuicdo desta dissertacdo € comegar a ver a pequena empresa
como organizacdo que pode e deve se estabelecer no mercado competitivo
com sucesso. Para isto, cada vez mais deve-se buscar entender melhor o
desenvolvimento das pequenas empresas. E preciso conhecé-las muito
bem, sua realidade interna e externa, suas vantagens e desvantagens. Ao
passo que isto se da, pode-se ajudar as pequenas empresas a melhorar o
que precisa e a incentivar mais os seus pontos fortes. Tudo isto pode e deve

ser gerado através de pesquisas cientificas.

Esta pesquisa, sobre Controle Organizacional, tenta fazer um pouco

disto, porém é apenas um assunto especifico que existe na realidade da
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pequena empresa. Este assunto deve integrar-se com inumeros outros para
dar conta da realidade das pequenas empresa € propor recomendacgodes a
estas. Dessa forma, este é apenas um dos caminhos podendo existir outros
ainda pouco explorados como os estudos multi e interdisciplinares das
Ciéncias Humanas. Este assunto, portanto, deve tornar-se uma bandeira de
luta para melhorar e tornar mais aberto a diferentes correntes do
pensamento académico a pesquisa cientifica dentro da Ciéncia e da

Literatura Administrativa.

A cidade de S3o Carlos, historicamente, tem uma tradigéo de grandes
indUstrias que influenciam o comportamento de sua populacéo. Predomina
neste comportamento a submiss&o das pessoas envolvidas no processo
produtivo, pois desde a década de 50 as grandes empresas instaladas na
cidade tinham e tém o carater do controle coercitivo e extremamente
burocratico. Assim. a disciplina rigida e austera formaram um cidad@o que
n&o sabe protestar e requerer melhores condigdes de trabalho. Dessa forma,
o entendimento do Controle Organizacional na cidade de S&o Carlos recebe

a influéncia forte de seu contexto historico.

Os dois casos estudados nesta pesquisa, demonstraram que existem
algumas caracteristicas muito peculiares as pequenas empresas que
comprovam a teoria estudada. S&o, portanto, elementos de carater mais
geral sobre pequenas empresas. Tais caracteristicas podem ser expostas da
seguinte forma:

e A dominagio tradicional predomina, pois a crenga maior esta na figura e
poder dos proprietérios/diretores das empresas. Isto gera uma fidelidade
pessoal ao chefe e uma identidade dos funcionarios com os empresarios;

e O relacionamento pessoal é forte e consolida-se com a contratagao de
amigos e parentes de funciondrios nas empresas. Isto gera um grau de
confianca/lealdade entre os superiores e subordinados;

e A centralizacdo do poder faz com que a tomada de decisGes e a

participacdo das pessoas tornem-se restritas aos cargos de conflanga
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que estado mais proximos dos proprietarios. Por um lado, isto é favoravel
porque facilita a flexibilidade e adaptagao rapida as mudangas exigidas
pelo mercado e, por outro lado, pode gerar confusdo de fluxo de
informagdes que percorre toda a empresa;

e A centralizacdo do poder esta muito ligada também as caracteristicas e
estilos de gerenciamento dos proprietarios e diretores das pequenas
empresas. Suas experiéncias de vida, comportamentos, valores, crencas,
carisma, entre outros, influenciam muito no tipo de gestdo mais ou menos
centralizador. Nos dois casos estudados, ambos diretores demonstraram
serem centralizadores;

e Percebe-se que hd uma composigéo de subculturas nos grupos internos
de trabalho das empresas estudadas, mas ainda prevalece um discurso
baseado em valores comuns & cultura de ambas organizagoes;

e A Empresa 2 demonstrou a valorizagédo dos seus funcionarios enquanto
profissionais qualificados, demonstrando que a pequena empresa pode e
deve enfatizar a eficiéncia, o mercado, a inovagdo entre outros como

caminho a ser alcangado.

Especificamente, outras questdes importantes a dinamica
organizacional das pequenas empresas que esta pesquisa conclui e que
legitima a sua peculiaridade sao:

e A estruturacdo de cargos nas pequenas empresas demonstra que todos
os funciondrios realizam muitas tarefas além das que lhes séo
designadas dentro de uma hierarquia que pode ser desatualizada ou
moderna. Ou seja, a definicdo dos cargos e hierarquia pode ser mais
definida como na Empresa 2, mas pode n&o ser como na Empresa 1.
Assim, conclui-se que a composigdo dos cargos € algo que precisa de
uma certa flexibilidade ao invés de ser claramente e bem definido;

e A estruturacdo de normas como forma do controle € uma das que menos
interferem nas pequenas empresas. Por um lado, isto ocorre por elas
serem mais fortes em grandes empresas e, por outro lado, por estarem

melhor definidas nos niveis operacionais das pequenas empresas. A
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estruturacdo de normas através da contratacdo dos funcionarios, em sua
grande maioria, € dada por indicacdo, gerando a forte relagdo de
confianca existente. Também como norma, o sistema de socializagéo €
falho, pois a maioria dos funcionarios de ambas empresas ndo recebeu
um treinamento significativo em relagéo as normas, crengas € valores
das mesmas;

e Na estruturacdo de crengas internas ha uma confusdo do conceito de
lideranca com a posigéo que a pessoa ocupa na empresa. Ambos casos
demonstraram isto, pois o lider existente & a pessoa que ocupa um cargo
de destaque na empresa. As histdrias e crengas internas que formam a
cultura organizacional das empresas geram o comportamento de respeito
dos funcionarios, ou a conduta esperada, pelos diretores aos seus estilos
de gestéo;

e A estruturacdo de crengas externas € um ponto fundamental para o
entendimento da busca da eficiéncia da pequena empresa frente ao
mercado. A Empresa 1 estd em sua busca e internalizacao destas
influéncias. A Empresa 2 demonstra a forte énfase a tais influencias e as
internalizam de forma eficiente;

e As empresas diferem muito entre si devido a historia de sua criacéo e
desenvolvimento e isto influencia muito nas suas relacbes de trabalho e
na dinamica de controle organizacional apresentada. A Empresa 1
passou por um processo de mudanga muito forte e inesperado, com isso
ndo houve tempo suficiente e nem pessoas para preparar um
planejamento de reajuste no mercado. Isto esta sendo realizado de
acordo com as necessidades que vao surgindo e que o mercado exige.
Por outro lado, a Empresa 2 ndo apresenta esta quadro, pois além de ser
jovem e apresentar um quadro de funcionarios muito bem qualificados
seus diretores a projetaram e a planejaram detalnadamente antes de

iniciar suas atividades.

Dessa forma, o pequeno empresario cria formas de controle informais

muitas vezes ndo percebidas por seus subordinados, tais como:
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Centralizacdo nas tomadas de decis&o;

Comprometimento do funcionario e sua lealdade em relacdo ao seu
superior,;

A confianca e gratidao;

O grau de amizade ou parentesco;

O paternalismo;

O costume e o habito de realizar-se as atividades;

Valores de orientagéo das agdes;

As formas de comunicagao;

O respeito pela tradigdo etc.

8. 1. SUGESTOES DOS FUNCIONARIOS AOS PEQUENOS
EMPRESARIOS

Foi indagado aos funcionérios sugestdes para o proprietario da
Empresa 1 e obtiveram-se diversas repostas, principalmente mais
investimentos na area social da empresa, ou seja, o proprietario deveria
incentivar mais os funcionarios, através de mais treinamentos, de uma
politica salarial adotada para todos, oferecer refeigbes, planos médicos,
uniformes, melhorar o transporte. A busca de outros nichos de mercado,
resgatar um pouco do que a empresa tanto trabalhou — setor de tubos. Gerar

mais empregos e uma coordenac&o melhor para os funcionarios.

Os funcionérios da Empresa 2 — entre os que n&o s&o coordenadores,
pois estes podem dar sugestdes e implementa-las sem resisténcia por parte
da diretoria — sugeriram a contratagédo de um administrador de pessoal que
tivesse a funcdo de mudar a mentalidade de muitas pessoas, ou seja, uma
pessoa para infundir os valores da empresa nos funcionarios através dos
mecanismos existentes de aprendizagem/socializagdo. Necessidade de

medir e equilibrar o trabalho das pessoas, pois existem pessoas
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subaproveitadas e outras hiperaproveitadas. Uma gestao mais pessoal, um

investimento melhor em treinamentos.

Dois dos funcionarios entrevistados solicitaram mais reconhecimento
do seu trabalho por parte da diretoria. “Um plano de cargos e salérios por

méritos traria mais felicidade aos funcionarios”.

Estas sdo as sugestdes dos funciondrios de ambas empresas
estudadas aos seus diretores. Sdo requisicbes do dia-a-dia que interferem

diretamente no trabalho de cada um.

8. 2. RECOMENDACOES AO PEQUENO EMPRESARIO

A partir dos dados obtidos com o trabalho de campo seguem as
recomendacdes praticas da pesquisadora para as pequenas empresas:

e As peguenas empresas devem profissionalizar-se através da qualificacéo
de seus funcionarios, privilegiando o conhecimento técnico e holistico. As
habilidades profissionais devem ser aprimoradas com CUrsos,
treinamentos, palestras entre outros;

e Com o aprimoramento das habilidades e conhecimentos dos funcionarios
pode haver uma maior participacéo destes nas tomadas de decisdes das
pequenas empresas. Isto poderéd descentralizar o poder nas pequenas
empresas, questio fundamental para seu bom desempenho no mercado;

e O fluxo de informacdes das pequenas empresas deve ser divulgado ao
méximo dos funcionarios. A democratizag@o das informacdes pode levar
as pessoas a se engajarem mais com o dia-a-dia da empresa e
buscarem maior nivel de eficiéncia produtiva;

e Para que as informagdes sejam disseminadas nas pequenas empresas e

preciso de um sistema de comunicac&o eficiente e mais democratico;
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Melhorar o sistema de socializac&o do funcionérios, buscando envolvé-lo
melhor com as crencas e os valores das pequenas empresas atraves de
pessoas € dos seus mecanismos preparados para integrar 0s
funcionarios. Isto pode ser fung&o dos funcionérios da area de Recursos
Humanos ou do Departamento Pessoal das pequenas empresas,
Enfatizar ou criar um conjunto de crengas e valores da empresa e passa-
las aos funcionarios de forma eficiente, formando uma cultura
organizacional adaptativa. Isto pode ocorrer através de pessoas
preparadas para a fungéo de integracéo do pessoal em conjunto com o
processo de socializagdo das pequenas empresas,

Esta cultura organizacional, em pequenas empresas, deve entender e
internalizar as crencas externas como forma de legitimag&o de suas

praticas administrativas.

Estas s3o algumas recomendagdes gerais para as pequenas

empresas. Outras recomendacdes mais especificas necessitam de maior

proximidade com as suas realidades e contexto. Por outro lado, a Empresa 2

pode se tornar um modelo para as pequenas empresas brasileiras, pois

conseguiu inovar no produto, oferecer precos acessiveis ao consumidor,

preocupar-se com o cliente acima de tudo e, finalmente, obter sucesso

através de um planejamento sistematizado do seu mercado. Além disso,

pensa em desenvolver-se cada vez mais, mantendo um baixo numero de

funcionarios. Isto s6 & possivel porque a Empresa 2 profissionalizou-se

rapidamente com a contratacéo de pessoal qualificado.

8. 3. TRABALHOS FUTUROS

Como toda pesquisa cientifica pode ser continuada ou refutada por

outras pesquisas, os trabalhos futuros podem seguir os passos abaixo:

1.

Estudo dos tipos de Controle Organizacional em empresas mais

dinamicas e flexiveis. Seria interessante fazer um estudo em empresas
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que tém uma cultura voltada para o aprendizado. Ou seja, como OS
controles podem acontecer neste tipo de organizac&o.

Pesquisa que demonstre uma distincdo mais nitida entre crencas
internas e crencas externas, pois o tempo desta pesquisa nao foi
suficiente para esclarecer melhor suas diferencas;

Estudo mais sistematizado da cultura das pequenas empresas COmo
elemento do Controle Organizacional.

Melhor entendimento do conceito de Controle Organizacional atraves de
uma pesquisa quantitativa que pode incluir novos elementos a este.
Estudos em pequenas empresas que fagam recomendacgdes mais

especificas e sistematizadas.
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QUESTIONARIO 1

CARACTERIZAGAO DA PEQUENA EMPRESA



CARACTERIZAC}AO DA EMPRESA
(Q) = Questionario
(E) = Entrevista

1) Identificagdo da Empresa (Q)
Razao Social:
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Localizagao:

Dimenséo da Area Fabril (m?):

2) Data da Fundacéo (Q):

3) Numero de Sdcios (Q):

a) Fundador

b) Cargo

c) Fungéo

d) Escolaridade

4) Faturamento de 1990 a 1997 (Q):
1990

1991

1992

1993

1994

1995

1996

1987

5) Houve alteragdes na sociedade? Quais? (E)

6) Ocorreu processo sucessorio na empresa? Como ? (E)

6) Houve transferéncia ou venda da empresa? Quais? (E)

7) Quais Departamentos existem na Empresa? (E)
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8) Numero de funcionarios (Q):

9) Grau de instrugéo dos funcionarios para toda a empresa (Q):

Grau de Instrucao Numero de Funcionarios

Primario Incompleto

Primario Completo

10. Grau Incompleto

10. Grau Completo

20. Grau Incompleto

20. Grau Completo

Superior Incompleto

Superior Completo

Especializacdo

Mestrado/Doutorado

10) Grau de parentesco dos funcionarios e sécios? (E)

11) Principais produtos (Q):

a) Produz para Terceiros (contrato)

b) Produz para o Consumidor,

c) Produz para o Cliente

12) Tipo de Produgéo (Q):

a) sob encomenda

b) por contrato

c) em lotes de produtos padronizados
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13) A empresa desenvolve produto ou ndo? Qual é o processo?

13) Servicos Contratados (Q):

Servico Externo Interno

Contabilidade
Recrutamento
Planejamento
Treinamento

12) Existe Terceirizagédo na Empresa? (Q)

13) Se existe terceirizag&o:

a)Quais os produtos?

b)Qual a porcentagem desses produtos em relacéo a produgao?

c¢) Quais fungbes?

14) Como o Sr. Classificaria o equipamento da empresa? (Q)

Obsoleto

+ Moderno

Moderno

16) Definicdo da miss&o, dos valores e da visdo da empresa (EYX
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17) Quais processos da empresa séo certificados? Quais certificados? (E)

18) O que significa para a empresa ser competitiva? (E)

19) Quais as dificuldades no negécio? (Q)

Tecnologica Clientes
Recursos Financeiros Fornecedores
Concorréncia Recursos Humanos

Quitras dificuldades:

20) O que vocé acha que o cliente deseja que sua empresa ndo oferece?
Por que nao oferece? (E)
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QUESTIONARIO 2

PERFIL DO EMPRESARIO
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Este questionario é composto por questoes fechadas e questdes
abertas. As questdes fechadas possuem uma escala de valores com as
seguintes alternativas:

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
REGULARMENTE
EVENTUALMENTE
NUNCA

Para indicar sua resposta a uma determinada pergunta, basta

assinalar um “X” na coluna correspondente.
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1. Dados Pessoais

Nome:
Idade:
. Nacionalidade:
Tempo de Empresa:
. Experiéncia no Ramo:
. Qualificacao Profissional:

L N N e e
N, oo W=

. Cargo e Funcéo:

1.8. Como iniciou sua participagéo na empresa?

2. Caracteristicas do Empresario:
a) Quanto a centralizac&o

0 usa o conhecimento técnico e profissional para a tomada de decisoes;

[ usa conhecimentos gerais para a tomada de decisoes;

0 troca idéias com subordinados para resolver problemas;

O preocupa-se com a formacéo de elementos para substituir os atuais
dirigentes;

[ delega poderes aos subordinados;

b) Quanto ao Dinamismo:

Importancia atribuida aos itens abaixo:

Renovac3o Periddica (produtos, mercado, etc.)

Atualizacdo técnica

Leitura de jornais, revistas e outras publicagoes
técnicas

Relacionamento externo (concorrentes, cliente,
participacdo de cursos etc.)

c) Qual é a rotina de seu trabalho?
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3. Caracteristicas da Administracao

a) O Sr. Normalmente toma conhecimento dos problemas de seus
funcionarios”?

0 Sim

0 Néo

b) Como é o sistema de recompensas aos empregados da sua empresa?

4. Perspectivas quanto a empresa (Preferéncias):

a) Grau de importancia atribuido as areas de:

S F R E N

. Producgéo

. Vendas

. Finangas

. Estratégia Empresarial

. Recursos Humanos

1
2
3
4. Custos
5
6
7

. Estrutura Organizacional

b) Julga que sua empresa se diferencia das concorrentes em relagao a:

0 Producéo (linha, diversificagdo, processo produtivo);
O Qualidade;

O Inovagéo de produtos;

0 Organizagao interna;

0 Estilo de administracao;

0 Tamanho;

0 Selecdo de funcionarios;

0 Tecnologia;

O Outra (explicitar):

c) Em relagdo a empresa, se houvesse oportunidade o Sr. gostaria de:
0 expandi-la

O reorganiza-la

0 mudar a linha de producéo

0 mudar a localizagéo da fabrica
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0 deixaria de ser empresario
0 outras (justifique):
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Roteiro de Entrevista

CONTROLE ORGANIZACIONAL
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As questées seguintes fazem referéncia as quatro variaveis que

compdem o conceito de CONTROLE ORGANIZACIONAL, a saber:

Estruturacdo de Cargos

Estruturacdo de Normas

Estruturacéo de Crencas Internas

Estruturacdo de Crengas Externas
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Estruturacédo de Cargos

1. Como & sua empresa em termos de:

Cargos

Funcdes

Desenho Organizacional
Autoridade e responsabilidade
Padrdo salarial

Avaliagdo de desempenhos
Exigéncias legais

Grupos de Trabalho ou Equipes
Participac&o nas decisGes
RECURSOS: humanos, tecnoldgicos
Comunicagao

Reunides

Estruturacao de Normas

2. Como s&o as normas de sua empresa em termos de:

Principais normas de procedimento
Principais normas de comportamento
Respeito pelas normas

S30 de ocardter formal (cargoffungdo) ou  informal
(amizade/tradic&o)

Estabelece-se planos formais para o pessoal com o propésito de:
orientar e socializar os novos empregados

promover a integracéo do quadro de pessoal

possibilitar a ascens&o a outros cargos
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e permitir a sucesséo de cargos-chave
e Adaptacdo dos funcionarios as normas de funcionamento de sua
empresa
e Quem tem a funcdo de ensinar tais normas a0s funcionarios?
e Qutra normas que norteiam a sua empresa
e Selecao de funcionarios
v Critérios
e Oferece-se treinamento. Em que &rea da empresa existe mais

treinamento?

Estruturacdo de Crencas Internas

3. (Historicamente) como s&o feitos os produtos de sua empresa?
Houve alguma mudanga, no decorrer da historia da empresa, na maneira
de fabricar seus produtos? Qual?

5. Ao mudar a produgdo, vocé enfrentou alguma resisténcia por parte dos

seus funciondrios? Quais?

Qual a missdo de sua empresa”?

Quais valores norteiam sua empresa?

Como vocé administra sua empresa?

O que é mais importante na sua empresa?

= 0 oo TN O

0.Qual drea de sua empresa é mais problematica? Por que? O que fazer
para melhorar?
11.Qual 4rea de sua empresa tem menos problemas? Por que? Precisa
mudar alguma coisa?
12.Qual area da empresa recebe mais investimentos? Por que?
13.Qual area da empresa é mais rentavel? Por que?
14.Se vocé pudesse modificar alguma coisa na empresa hoje, o que

modificaria primeiro? Por que?
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15. A curto, médio e longo prazos, quais sao seus planos para a empresa’?

16. Quando sdo realizadas reunides, quem participa?

Estruturacio das Crencas Externas

17. A empresa realiza analise sobre as possibilidades de:
v obtencao de financiamentos

v" incentivos fiscais

v consultoria técnica ou alguma outra forma de colaboragéo de

instituicdes publicas e privadas destinadas a esses fins

18.Nas atividades de Marketing/Vendas a empresa adota procedimentos

visando:
v Identificar, analisar e selecionar as oportunidade de mercado

v Estabelecer metas especificas de Marketing/Vendas
v Formular planos de ago estratégica para essas atividades
v

Analisar o comportamento da concorréncia

19.No processo de inovagdo e consequente introdugdo de novos
produtos/servi¢os, como sua empresa age:
v Segue a orientacdo de politica especifica de crescimento e
diversificagao

v Orienta-se pelas tendéncias atuais do mercado

<

Segue o caminho sugerido pelos principais concorrente
v Orienta-se pelas expectativas efou sugestdes da clientela

(distribuidores, consumidores)
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20.Quais os fatores que sua empresa identifica no meio ambiente que
podem influenciar em sua administrag&o?
v fatores econdmicos
v fatores politicos
v fatores tecnologicos
v fatores sécio-culturais
v

fatores legais

21.Com que frequéncia sua empresa mantém contatos com a clientela, de
modo a informar-lhes sobre condi¢cdes de vendas, langamento de novos

produtos/servigos, condicoes promocionais, assisténcia técnica etc.?

22.Em que medida a empresa acompanha as reagbes da clientela
(mercado) em relacéo aos seus precos, qualidade, prazos, atendimento

etc.?

23. A empresa utiliza informag6es de interesse de seu negodcio?, através de:
v Orgaos governamentais
v Entidades/associacbes de classe
v Empresas especializadas
v Imprensa (jornais, revistas etc.)
v

pessoas conhecidas
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
FUNCIONARIOS
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Nome:
Idade:
Cargo:
Tempo de Empresa:
Qualificagao:
Experiéncia no Ramo:

1) Como vocé explica a empresa em que trabalha?

2) Como acontece a distribuicao de cargos ou funcbes na empresa?

3) Vocé costuma fazer tarefas além das que lhes so atribuidas?

4) Vocé participa de alguma equipe de trabalho efou das decisbes da
empresa?

5) Existe alguém na empresa que todos respeitam como lider, além do
proprietario? '

6) Na sua opinido, quais s&o os valores mais importantes da empresa?

7) Existe sistemas de recompensas?

8) Como s&o as normas da empresa? Todos a seguem? O que acontece
com quem néo as seguem?

9) Ocorrem reunides com bastante frequéncia na empresa? Vocé participa?

10)Vocé recebeu treinamento quanto entrou na empresa € continua
recebendo quando algo novo é implantado na empresa?

11)Como vocé aprendeu tudo o que faz na empresa, além dos treinamentos
(se houveram)?

12)Vocé participou de algum processo de selecdo quando entrou na
empresa?

13)Vocé conhece algum fato importante que marcou a empresa na historia
de seu desenvolvimento?

14)Na sua opinido, qual a raz&o da existéncia da empresa?

15)Se vocé pudesse sugerir alguma modificacdo na empresa para seu
chefe, o que vocé sugeriria? Por que?

16)Vocé conhece a relacdo da empresa com O mercado (clientes,
fornecedores e financiadores)? Como ela €?



