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ABSTRACT

The goal of this paper is to demonstrate a research done in the Sao Carlos city, state of Sdo Paulo,
Brazil in two small companies. Organizational control in small companies is understood as the
behavior expected from their employees considering four variables: structure of job positions;
regulations structure; internal and external believes structures. The methodology used has a
qualitative feature given through the description and exploration of the field by interviews,
observation of reality and analysis of documents. As a result, both companies use more than a
variable to control their employees.
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RESUMO

Este artigo tem por objetivo demonstrar uma pesquisa realizada na cidade de S&o Carlos, interior do
Estado de S&o Paulo — Brasil, com duas pequenas empresas. Entende-se o Controle Organizacional
em Pequenas Empresas como a conduta esperada de seus funcionarios através de quatro variaveis:
estruturacdo de cargos; estruturacdo de normas; estruturacdo de crencgas internas; e estruturacao de
crencas externas. A metodologia empregada tem um carater qualitativo dado através da descri¢éo e
exploracdo do campo por meio de entrevistas, observacdo da realidade e analise de documentos.



Como resultado obtido, ambas empresas utilizam mais de uma variavel para controlar seus

funcionérios.

1. INTRODUCAO

Este artigo tem por objetivo apresentar uma pesquisa realizada na cidade de S&o Carlos, interior do
Estado de Sdo Paulo, com duas pequenas empresas do ramo metal-mecéanico, predominante na
cidade, como resultado de uma dissertacdo de Mestrado. As empresas foram classificadas como

pequenas de acordo com o critério do nimero de funcionarios, sendo na industria entre 20 e 100.

E apresentado um modelo de entendimento da Pequena Empresa do ponto de vista do Controle
Organizacional descrito através de quatro variaveis: estruturacdo de cargos; estruturacao de normas;
estruturacdo de crencgas internas; e estruturacdo de crencas externas. As duas Ultimas variaveis

podem ser entendidas como a cultura organizacional das empresas.

Este modelo foi aplicado em duas empresas percebendo-se que mais de uma destas variaveis podem
ocorrer na realidade. A Empresa 1 estd organizada tradicionalmente com um controle
organizacional manifestado através de uma estruturacdo de cargos mal definida gerando uma
centralizacdo do poder muito forte nas mao de seu principal diretor. Por outro lado, a Empresa 2
apresentou aspectos inovadores em relagcdo a teoria sobre pequenas empresas e vem obtendo

sucesso no mercado.

Ambos casos estudados demonstram uma riqueza de informacgdes, pois um estd organizado
tradicionalmente e precisa de muitas orientacdes para melhorar sua dinamica organizacional e
consolidar-se de maneira mais eficiente no mercado, e 0 outro caso pode tornar-se um modelo de

Pequena Empresa para o Brasil.

O grande diferencial entre as empresas é que a Empresa 2 tem um quadro de funcionarios muito
bem qualificado e preparado para o mercado, composto por Engenheiros e Administradores de
Empresas como o meio racionalizador da sua organizacdo do trabalho. Por outro lado, a Empresa 1
apresentou um quadro de funcionarios menos qualificado que a Empresa 2 e teve um fator histérico
preponderante na sua atual organizacdo, pois passou por uma série de rupturas administrativas e

esta em fase de construcdo de uma nova gestdo organizacional.
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A classificacdo das empresas em pequena, média ou grande € controversa na literatura
administrativa. Os autores utilizam critérios diferentes, entre eles o nimero de funcionarios e o
faturamento da empresa sdo os mais comuns. Uma classificacdo baseada em caracteristicas
peculiares de estruturacdo e gestdo das Pequenas Empresas é a apresentacdo classica de Pete
Drucker. Para o autor, a pequena empresa € aquela que possui um nivel administrativo entre o chefe
e os trabalhadores, sendo que o chefe pode acumular muitas fungcbes (DRUCKER, 1981). Este
fenbmeno recebe o nome de ‘administracdo de um homem sé” como BORTOLI NETO (1980)
escreveu. Além disso, este mesmo autor dissertou que a pequenas empresa tem um estreito
relacionamento pessoal do administrador com os empregados, com os fornecedores e com 0s
clientes; dificuldade de acesso ao capital e ao crédito; pequeno poder de barganha na compra de
matérias-primas e na venda de produtos. Para PERECIN (1984), a dificil participacdo e dominio do

mercado também carateriza, além de todos os outros elementos citados a pequena empresa.

Uma caracteristica muito forte na pequena empresa € a centralizacdo do poder. Isto ocorre devido a
proximidade entre funcionarios e proprietarigsoele ser visto como uma vantagem, pois assegura

e favorece a flexibilidade e a adaptacao das empresas nas respostas as decisdes tomadas por pouca
pessoas agilizando o processo. Por outro lado, a centralizacdo pode causar também confuséo entre
problemas estratégicos e operacionais, acumulo de poder nas maos de poucas pessoas,

comunicacoes desencontradas etc.
2. CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO

O modelo tedrico construido para a pesquisa envolveu os conceitos de Organizacdes, de Pequena
Empresa, de Centralizacdo do Poder, de Poder e de Controle Organizacional. Com esse conjunto de
conceitos e pressupostos tedricos criou-se um padrdo de estudo que foi aplicado em duas empresas

da cidade de Sao Carlos.

As organizagbes podem ser entendidas como grupos de pessoas (coletividade), onde existem
algumas funcbes de coordenacdo realizadas por um nivel gerencial, dentro de uma estrutura
organizacional, que canaliza esforcos para atingirem objetivos bem definidos especificamente. A
organizacao 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).

A organizacdo € um conjunto de pessoas em interacdo, desempenhando papéis sociais diversos.

Para ser eficiente ha necessidade de mecanismos para garantir que o0s objetivos estabelecidos pela



direcdo sejam alcancados. Tais mecanismos sao 0s 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.

Amitai Etzioni, autor consagrado da Teoria Administrativa norte-americana, elaborou um modelo
de analise das organizac6es baseado em combinacdes de elementos tais como tipos de poder, tipos
de envolvimento e objetivos, padrées de consentimento, dentre outros que pode ser aplicado ao caso
da Pequena Empresa. Sendo que o consentimento é a varidvel mais importante na analise de
Etzioni. De acordo com ETZIONI (1974, p. 15),
“0 consentimento é uma relacdo que consiste no poder empregado pelos superiores para controlar os
subordinados e a orientacdo destes em relacdo aquele poder (...) as organizagbes que diferem em sua
estrutura de consentimento tendem a divergir também nas metas que procuram: no tipo, localizacéo,

poder e outros (...). Ainda mais, as organiza¢des que diferem na sua estrutura de consentimento tendem a

divergir na maneira como distribuem tarefas e poder.”
Neste sentido, aqueles 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.

Dessa forma, o poder pode ser entendido como a habilidade de um individuo em induzir, através de
recompensas ou san¢fes, 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 o
mesmo, para fazer os subordinados concordarem com ele. Esses meios podem ser fisicos ou

coercitivos, materiais ou remunerativos, simboélicos ou normativos.

Quanto maior for o envolvimento, ou seja, 0 compromisso do funcionario com a organizagao, maior
sera a probabilidade de que os patrticipantes inferiores aceitem as normas e valores da organizacao.
Ha trés tipos de envolvimento ou participacao: alienativo, calculista e moral. Quando um dos tipos
de envolvimento coincide com o tipo de poder empregado pela organizacdo, ha uma relacdo de

congruéncia, ou seja, ha maior eficiéncia organizacional, formando a estrutura de conformidade.

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 simbdlico ou normativo.



Assim, as organizagbes possuem uma distribuicdo formalmente estruturada de recompensas e
sancgOes para apoiar a obediéncia a suas normas, regulamentos e ordens de acordo com a realizagéo
de maneira que sejam recompensados aqueles cuja realizacdo estd congruente com as normas da

organizacao e que sejam punidos aqueles cuja realizacao delas se desviou.

A idéia geral da existéncia do Controle Social € que as organizacfes controlam seus funcionarios,
de diferentes formas, para obterem a meta ou a finalidade organizacional. O Controle Social
eficiente leva ao sucesso da organizacao ou instituicdo (SELZNICK, 1971).

Para VILA NOVA (1992), o Controle Social é qualquer meio de levar as pessoas a se comportarem

de forma socialmente aprovada, ou seja, a conduta esperada dos funcionarios pela organizacéo. Este
controle é eficiente a medida em que os individuos ndo apenas baseiam suas ac¢des no célculo das
recompensas e puni¢des (normas) socialmente previstas, mas também acreditam na legitimidade das

regras socialmente impostas (valores). Assimgs relagbes de produgdo podem ser explicadas por crengas

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

Os elementos que compdem o modelo construido para esta pesquisa sao:

» Estruturacdo de Cargosa conduta esperada dos funcionarios é estabelecida pela a divisdo de
atividades existentes na empresa, pela descricdo exaustiva dos deveres dos cargos, pela

formacéo de uma hierarquia de cargos;

» Estruturagdo de Normasa conduta esperada dos funciondrios € estabelecida pela disciplina
ensinada, pelo treinamento empregado nas empresas, pelo comportamento esperado dos
integrantes da organizacdo em relacdo as regras, pela selecdo realizada para contratacdo de
novos funcionarios, e pela socializacdo dos individuos dentro de seus cargos com relacao as

normas;

» Estruturacdo de Crencas Internaa conduta esperada dos funcionarios é estabelecida pelos
simbolos existentes, pelas historias da formacdo da empresa, pelos os rituais de contratacao,
pelo mito do bom trabalho, entre outros significados que formam a cultura organizacional da

empresa;

» Estruturacdo de Crencas Externas conduta esperada dos funcionarios é estabelecida pelas
normas e procedimentos de execucao de processos dadas externamente pelo mercado, como as

normas 1SO 9000, pela concorréncia e surgimento de novos produtos e materiais, entre outros.



Assim, a Estruturacdo de Cargos, a Estruturacdo de Normas e a Estruturacédo de Crengas Internas e
Externas compdem o conceito de Controle Organizacional, modelo teérico utilizado nesta pesquisa.
Os dados da pesquisa foram coletados com entrevistas e observagdes caracterizando uma pesquisa
de caréater qualitativo.

3. HISTORICO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

3.1. EMPRESA 1

A Empresa 1 foi criada em 1975 por uma pessoa de origem italiana que se uniu a empresarios
sdocarlenses com o objetivo de fabricar acessorios para controles de automéveis como
controladores de temperatura/pressao, contagiros, velocimetros e outros. ApOs alguns anos, a
Empresa 1 comecou a produzir para uma 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 producdo. Durante esse periodo a Empresa 1 cresceu
rapidamente chegando a ter 550 funcionarios em 1996. Atualmente, a Empresa C € uma
multinacional norte-americana com aproximadamente 5.000 funcionarios. Fabrica compressores

herméticos para geladeiras, condicionadores de ar etc.

Hoje, a Empresa 1 possui dois sécios uruguaios majoritarios que detém 95% do capital e uma
advogada brasileira com 5% do capital. Os s6cios ndo participam do dia-a-dia da empresa, para isto
foi contratado o atual diretor que assume todas as fun¢des de comando do negécio. Além deste
diretor, sua esposa também responde por parte da Engenharia de Servicos que a empresa oferece a

outras firmas, incluindo alguns elementos das empresas familiares.

Apos 1996, quando a Empresa C rompeu suas relacdes com a Empresa 1, esta criou uma linha de
bebedouros com quatro modelos diferentes. Estes produtos se desenvolveram pela necessidade da
Empresa 1 em se reestruturar no mercado. Atualmente, esta em fase de desenvolvimento uma linha

de maquinas 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 producao a ser entregue. A principal medida tomada foi a reducéo de
seu quadro de funcionéarios de 550 para 50 pessoas. A partir de entdo, a Empresa 1 vem buscando
firmar-se novamente no mercado, tendo um certo éxito. Entre os produtores de bebedouros no
Brasil ela esta em segundo lugar, tendo como concorrente uma empresa que esta no mercado ha 30

anos.



O fato de ter sido criada para fornecer produtos e servigcos para a Empresa C fez com que a Empresa
1 formasse uma cultura organizacional limitada e restrita, pois suas relagbes com o mercado
restringiam-se apenas a receber pecas e fabrica-las de um mesmo cliente, ou seja, suas relacbes
restringiam-se a Empresa C, seu grande cliente. Atualmente, esta havendo uma tentativa de ruptura
com o passado e sua cultura endogena, ou seja, a Empresa 1 esta tentando criar valores voltados ao
mercado e aos seus clientes e trazendo isto para seus funcionarios. Pode-se afirmar que sua nova

cultura estad em fase de formacgéao

De acordo com documento encontrados na Empresarniss&o

“é [ser] uma empresa jovem, porém com tecnologia de Ultima geracdo no segmento de refrigeracéao,

voltada para ter o melhor atendimento personalizado para seus clientes, em geral com produtos e servi¢cos
com padrao 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, razéo de ser de qualquer empreendimento empresarial”.

3. 2. EMPRESA 2

A Empresa 2 foi criada em 1994 por um conjunto de cinco empresarios saocarlenses que
acreditavam na potencialidade do pais em produzir eletrodomésticos (linha de lavadoras semi-
automaticas) de alta qualidade e a precos 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 mercado.

Em setembro de 94 nasceu a Empresa 2 com o primeiro projeto totalmente definido e planejado
com um investimento de US$ 2 milhdes. Em meados de 1995 iniciou-se a linha de producdo com
capacidade de produzir 300.000 produtos por ano em 4 modelos diferentes. Isto foi resultado de

intensas pesquisas de mercado, tanto em relacdo ao cliente, como concorrentes e fornecedores.

Em meados de 1996 a Empresa 2 colocou no mercado uma secadora centrifuga, fruto de uma
parceria internacional. Esta comercializa produtos fabricados fora do pais que chegam a empresa,
recebem sua marca e sao vendidos para o mercado brasileiro e exportados. A Empresa 2 possui uma
grande rede de assisténcia técnica que, atualmente, compde uma empresa prestadora de servicos de
assisténcia técnica dentro da prépria Empresa 2.

A Empresa 2 em marc¢o de 1997 abriu seu capital tornando-se S/A (Sociedade Andnima) e passando

a ter apenas dois sécios 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 de uma forma saudavel que possui, atualmente, 68
funcionérios. Os dois s6cios vieram de uma grande empresa de linha branca da cidade de Sao
Carlos trazendo toda uma bagagem de conhecimento a respeito de como produzir eletrodomésticos.

A missdoda Empresa 2 é produzir e comercializar eletrodomésticos com qualidade de produto e
servicos a pregcos competitivos que garantam a satisfacdo dos clientes e acionistas, 0

desenvolvimento e crescimento da empresa.

A comercializacdo dos produtos da Empresa 2 tem especial atencdo com um marketing agressivo
dotando o consumidor, o revendedor e o0 servico autorizado de informacdes e servicos de alta
qualidade como o CLUBE DO LAR. Este clube tem mais de 14.000 sociosligeatam a

empresa de informacdes e permite uma integracdo com as necessidade de seus clientes e garante &
sua satisfacdo. 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, limpezegbimento e expedi¢cdo, promocao,
marketing, vendas, importagdo, 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/ou 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 satisfacao
do cliente.

4. CONTROLE ORGANIZACIONAL NA PEQUENA EMPRESA

De acordo com SOUZA (1982), em uma empresa de pequeno porte, o fato das decisbes serem
centralizados em uma Unica pessoa pode ndo representar uma distorcdo, mas simplesmente o

reflexo de uma estrutura simples, onde ndo ha sequer pessoas a quem delegar responsabilidades.

Na pequena empresa, a centralizacdo do poder esté intrinsicamente ligada ao cargo do proprietario
da empresa e representa grande parte do controle organizacional. Alguns indicadores da
centralizacdo do poder, segundo SOUZA (1982) sdo: nivel de tomada de decisdo; nivel onde é

realizada a revisdo e controle; autonomia nas tomada de decisdes, nos diversos niveis hierarquicos;



grau de confianca nos subordinados; discussdo de planos e integracdo entre as diversas areas
funcionais; e participacdo do grupo na fixacao de objetivos.

Uma questao fundamental para o entendimento das pequenas empresas € o controle organizacional.

Este controle manifesta-se e pode ser explicado pelos quatro elementos do modelo construido.
4.1. CONTROLE ORGANIZACIONAL NA EMPRESA 1

A estruturacdo de cargos é a primeira variavel do controle organizacional e pode ser entendida
como a conduta esperada dos funcionarios através da divisdo das atividades, dos cargos, das
funcbes desempenhadas pelos funcionarios; da autoridade e da responsabilidade das pessoas que
compdem a empresa; da participacdo e da comunicacgao.

O diretor da Empresa 1 admitiu em sua fala, cuja estruturacdo de cargos estava desatualizada, pois a
empresa tinha um porte médio, em termos de funcionéarios, e com o rompimento das relagdes com a

Empresa C passou a ser pequena com 94 funcionarios.

Em funcéo disto, a hierarquia de cargos e funcdes da Empresa 1 permanece baseada na existéncia
de uma série de cargos vagos, resultado da reducéo de funcionarios. Dessa forma, estd havendo uma
sobreposicao de fungdes, com as pessoas realizando tarefas além das que Ihes séo 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 descricdo dos cargos em face de um organograma
desatualizado. Porém, as pessoas estdo técnica e emocionalmente preparadas para cargos bemn
definidos, limitados, aqueles préprio 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 “administracdo de um homem s¢”
como colocaram BORTOLI NETO (1980) e DRUCKER (1981), caracterizando a pequena empresa.
Isto acarreta em uma outra questédo de fundamental importancia para este tipo de empresa, ou seja, a

centralizagao do poder.

Com uma hierarquia mal definida e com a administracdo centralizada em uma s6é pessoa, 0
relacionamento pessoal entre diretor e funcionarios € muito proximo (BORTOLI NETO, 1980;
PERECIN, 1984). Isto gera uma composicdo de grupo que é controlado através da lealdade dos
funcionérios para com o chefe (MILLS, 1970). Autores como MINTZBERG (1995) e SIMERAY
(1970) também afirmam isto ao escreverem sobre a estrutura simples de uma organizacdo pequena,

ou seja, ha uma identificacdo das pessoas que trabalham em pequenas organizacées com o lider, que



as conhece e sabe 0 que estdo fazendo. O comando se da através da figura do proprietario ou de

quem estiver em seu lugar.

Esta situacao formada na Empresa 1 gera um tipo de participacdo nas decisdes restrita aos niveis
superiores da hierarquia, também caracteristica e conseqiéncia da centralizacdo do poder. Para a
autoridade e a responsabilidade dos funcionarios desta empresa ha 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 empresario na formacdo da estrutura de cargos da empresa €
fundamental (SOUZA, 1982). O perfil do diretor da Empresa 1 é composto por uma formacgéo
académica em Engenharia, aliado a uma experiéncia profissional restrita a Empresa 1. O diretor
trabalha nesta empresa ha seis anos e iniciou suas atividades como estagiario até chegar a diretor da
Area Industrial. Atualmente, acumula as funcdes da Area Comercial e da Area Administrativa. A
area que o diretor mais se preocupa é a Comercial, pois, segundo este, a empresa precisa primeiro
vender e depois produzir. Ndo ha muita preocupacéo social com os empregados, pois estes ndo tém
uniformes, restaurante e plano médico. Em alguns momentos, quando € 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 fungdes na
empresa, 0 que gera um controle autoritario e centralizador em sua figura. Com o fim da relacéo
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 € muito
falho.

A estruturacdo de normas € a segunda variavel do controle organizacional e pode ser entendida
como a conduta esperada dos funcionarios através uma série de regras e normas estabelecidas como
forma de disciplinar comportamentos existentes, pode manifestar-se através da selecdo, da

socializacéo e dos treinamentos que a empresa realiza.

Segundo GUTIERREZ (1987), as normas e regras de uma pequena empresa sao melhor definidas
no seu nivel operacional ou técnico. A Empresa 1 confirma isto, pois outras normas de
comportamentos, tais como padrées de horario a serem cumpridos pelos funcionarios, padrdes de

seguranca e as normas trabalhistas. Atualmente, a empresa estd passando pelo processo de



implantacdo da ISO 9000, o que estd exigindo uma série de padronizacdes inexistentes até o

momento.

Para o diretor da Empresa 1, ha um certo grau de resisténcia, por parte dos funcionarios, ao se
introduzir uma norma nova, mas depois de completado este processo, a norma se institucionaliza e é
assimilada “naturalmente”. Apds esta fase, fica dificil tentar modifica-la porque virou habito e

costume.

A selecdo dos funcionarios para PERECIN (1984) pode ser uma escolha pouco racional nas
pequenas empresas, pois 0 empresario sabe o que quer e para qual cargo. Isso acontece na Empres
1, mas estd havendo uma tentativa de profissionalizar cada vez mais a empresa através de uma

selecédo mais criteriosa (formacao e experiéncia profissional) dos candidatos.

Na Empresa 1 h4 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 centralizacdo do poder que o diretor tem sobre seus subordinados.

A centralizagdo do poder, na figura do diretor da Empresa 1, justifica-se pela necessidade de agir
rapido no processo decisorio. Além disso, ha relutancia 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 gratiddo e a lealdade dos subordinados que
aceitam o seu dominio e integram-se aos objetivos da empresa. Assim, a confianca estabelecida ndo

exige um controle tdo rigido e formal (HANDY, 1978).

Dessa forma, a racionalidade administrativa na pequena empresa assume formas mais simples do
que a burocracia. A conduta dos funcionarios € legitimada por uma centralizacdo do poder
patrimonialista, cujo carater é dado pela tradicdo (TEIXEIRA, 1984). Isto ocorre na Empresa 1 e

fica claro quando os funcionarios se reportam ao diretor como 0 seu proprietario.

A socializacdo na Empresa 1 é feita para integrar de uma forma melhor o funcionarios que estéo
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, é necessario ter um processo de
socializacdo eficiente (BERGER & LUCKMANN, 1985). Este processo de socializacdo tem a
funcdo moldar a conduta humana buscando gerar formas de identificacdo entre os funcionarios 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 necessidades mais
urgentes e a area que mais o recebe € a producao. O treinamento também pode ser visto como uma
das formas de socializacao dos funcionarios da empresa, por isso ele € um recurso muito importante

para integrar e controlar bem as pessoas.

Estruturacdo de crencas internas como a terceira variavel do controle organizacional entendida a
partir da conduta esperada dos funcionarios e manifesta-se através de histérias da formacao da
empresa, simbolos, mitos e rituais que formam a sua cultura organizacional. A dominacédo ou
controle, neste caso, é dada pela historia que mais influenciou a Empresa 1, ao longo de sua
existéncia, ou seja, 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
crencas 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 situacéo requeriu
uma agilidade na reorganizacdo da Empresa 1 para continuar no mercado. O fruto disto € que a
Empresa 1, atualmente, sobrevive com um conjunto de crencas e valores que ainda nao esta
consolidado. Todavia, ha uma forte tendéncia a buscar a formag&do de uma cultura organizacional
mais voltada ao mercado. Em um primeiro momento, a Empresa 1 estd 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 instrucdes criando um vinculo de confianga entre ambos. Assim, pode-se dizer que as crencas e
os 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 institucionalizacdo das crencas e dos valores,
existentes na Empresa 1, pelos seus funcionarios (MELLO, 1985). Isso é muito forte na Empresa 1,
pois os funciondrios respeitam muito o seu diretor. Esse respeito chega a ser comparado com medo,

pois a personalidade e comportamento do diretor sdo muito rigidos e cobradores.

De uma forma mais sistematizada, a estruturacéo das crencas internas da Empresa 1 ocorre através
das seguintes crencas: acreditar no potencial de seus funcionarios (jovens); construir um ambiente
de trabalho que privilegie a confianca; desenvolver-se em conjunto com os fornecedores e clientes;
aumentar a participacdo nos lucros com o desenvolvimento de novos produtos; entrar em novos

mercados; ndo liberar a verba por completo até que um produto novo esteja consolidado; oferecer



atendimento personalizado ao cliente; buscar um padrdo de qualidade internacional; e estar dentro
da lei.

A estruturacdo de crencas externas, como a conduta esperada dos funcionarios 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 o0 empresario
(PERECIN, 1984). Dessa forma, a Empresa 1 busca desenvolver algumas crencas voltadas para o
mercado e, com isso, tenta controlar seus funcionarios na procura de uma melhor maneira de atingi-

lo.

As crengas externas da Empresa 1 sdo: nao buscar financiamento em bancos, devido a alta taxa de
juros do mercado; gerar os préprios recursos para investimento em novos produtos; utilizar-se de
consultorias técnicas; ndo precisar fazer analise dos concorrentes, pois o proprio mercado a
demonstra; analisar o mercado de consumidores para entrada de novos produtos; buscar inovar
através das tendéncias do mercado; e em geral, os funcionarios ndo conhecem a relacdo da empresa
com os clientes, fornecedores e financiadores. Os funcionarios que conhecem sao 0s que estdo mais

ligados com os fatores externos da empresa.

Percebe-se, com a estruturacéo de cargos e de normas que a Empresa 1 esta muito voltada para sue
reorganizagéo interna, buscando formar uma nova cultura organizacional voltada para o mercado.

Todavia, a consolidag&o dessa cultura necessita de tempo.
4. 2. CONTROLE ORGANIZACIONAL NA EMPRESA 2

Ao contréario da Empresa 1, a Empresa 2 apresentou uma estrutura de cargos e funcdes atualizada e
moderna. Os cargos, as funcdes, a autoridade e a responsabilidade estdo bem definidas. Isto é
conseqiéncia da realizacdo de um planejamento prévio antes que a empresa iniciasse suas
atividades, também é um modelo que conseguiu obter 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 organizacdes burocraticas.

Isto é fruto da existéncia de um quadro administrativo com formacao profissional e uma hierarquia,
por menor que seja, racional (WEBER, 1994). Como MINTZBERG (1995) apresentou a estrutura
simples de uma organizagdo, como na pequena empresa em questdo, cuja amplitude de controle

esta na sua cupula, 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 delegacdo 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

decisoes sdo tomadas no nivel da diretoria.

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 funcionarios e estes problemas séo resolvidos pelos coordenadores da empresa. Busca-se 0
profissionalismo das pessoas na empresa. Outros tipos de envolvimento, como parentesco, amizades
séo 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 sao contratadas.

A personalidade do diretor-presidente da Empresa 2 teve uma forte influéncia na formacéo da
estrutura de cargos, funcdes a autoridade existente na empresa (SOUZA, 1982). Sua formacao
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. E um
empresario 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 participacdo nas tomadas
de decisbes da empresa, € que esta se restringe ao nivel de coordenacédo. A participacdo das pessoa
s6 acontece quando alguém tem algo a contribuir em um novo projeto com seu conhecimento a
respeito do produto. Para o diretor, quem n&do tem conhecimento ndo precisa participar. Esta
situagao caracteriza a centralizagcéo do poder na Empresa 2.

s

A comunicacdo 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 formacdo de equipes de trabalho com funcionarios
polivalentes, tendo a preocupacdo com o revezamento dos postos de trabalho e, assim, evitar a
formacéao de lesGes por esforcos repetitivos (LER). Dessa maneira, a estruturagcdo de cargos na

Empresa 2 é uma forma de controlar sutiimente as pessoas envolvidas na organizacao. Pois, como



esta clara e bem definida, o controle ndo é cobrado diretamente. Este ocorre através da cobranca de
resultados e da busca da posicao profissional dos funcionarios.

A estruturacdo de normas na Empresa 2 também pareceu inovar em relacdo a Empresa 1, pois existe
uma série de normas escritas que tentam dar conta de todas as possiveis situacdes existentes. Os
funcionarios 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.

A selecdo de funcionarios realizada na Empresa 2 preocupa-se em buscar pessoas que tenham
conhecimentos especificos sobre a funcdo que irdo assumir. Isto difere muito do que PERECIN
(1984) afirmou, ou seja, que a escolha do grupo de trabalho pode passar por critérios nao téo
racionais. Portanto, a Empresa 2 busca uma forte énfase no profissionalismo através da contratacédo
de pessoas com formacgédo e conhecimento profissional. Todavia, isto ndo que dizer que ndo se
contrate parentes ou amigos, mas que estes tenham formacédo profissional para ser funcionéario da

Empresa 2.

Como exemplo disto, a sele¢do dos cargos de confianga, ou seja, os coordenadores foi feita, em sua
maioria, pelo conhecimento, por parte dos diretores, das pessoas que hoje ocupam tais cargos. A
confianca estabelecida dessa forma ndo exige um controle tao rigido e formal (HANDY, 1978).

Portanto, 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 integracdo dos novos funcionarios. Existe ainda um sistema de
incentivo aos funcionarios como forma de controla-los sutilmente, sem que percebam, através de
formacgdo de comissdes de trabalhadores, caixa de sugestdes etc. Os treinamentos também tém a

funcéo de socializacdo dos funcionarios para integra-los as normas e regras da empresa.

BN

Em relacdo a estruturacdo de crencas internas, como a conduta esperada dos funcionarios,
manifestada através de histérias da formacdo da empresa, simbolos, mitos e rituais que formam a
sua cultura organizacional. A dominacao ou controle, neste caso, € dada pelo costume, pelo habito e
pela presenca fisica do proprietario. Critérios pessoais e arbitrarios sdo 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 decisdes pessoais. Busca-se o envolvimento das pessoas atraves
de suas formacdes e experiéncias profissionais, ou seja, 0 que mais se sobressai é o funcionario

enquanto profissional ao invés do pessoal.



Assim, as crencas internas mais importantes da Empresa 2 séo: fazer planejamento para o futuro

Py

através de andlises das necessidades do mercado; estar aberta as sugestdes de todos na empresa;
funcionéarios devem estar voltados para atender bem os clientes; buscar a melhor qualidade para os
seus produtos; buscar inovar sempre, estando a frente dos concorrentes; manter o clube de
associados que informam sobre os habitos dos consumidores; ter ética e integridade com os clientes,

fornecedores, funcionarios, acionistas e comunidade; e manter e buscar o profissionalismo sempre.

A estruturacdo de crencas externas ocorre na Empresa 2 através da interferéncia da cultura local e
do ambiente em que se desenvolveu o empreséario (PERECIN, 1984). A Empresa 2 importa trés
produtos de diferentes paises e exporta para outros paises, sendo assim, ela nao pode se limitar

apenas a cultura local precisando conhecer os hébitos e costumes dos paises que mantém

relacionamento.

A formacdo e a experiéncia profissional ndo s6 dos dois diretores da Empresa 2, mas de todos os
seus profissionais, principalmente os coordenadores, influenciaram a criagdo das crengas da
empresa voltadas para fora. Elas séo as seguintes: analisar o mercado para conhecer 0os concorrentes
e oportunidades de negdécio a cada trés meses; estabelecer metas de venda por produto e por regiéo,
pois 0s aspectos soécio-culturais e econémicos dos diferentes locais influenciam nas vendas e
aceitacdo do produto; responder sempre ao cliente, buscando inovar e baixar o preco do produto
mantendo sua qualidade; utilizar-se de consultorias externas; utilizar-se de pesquisa de mercado
contratadas para buscar informacdes sobre os clientes; fornecer a melhor assisténcia técnica ao

cliente; e buscar ter bom relacionamento com bancos e fornecedores.

Percebe-se, com a estruturacao de crencas internas e crencas externas que a Empresa 2 esta muitc
voltada para o cliente, para o mercado. Ou seja, a dinamica do controle organizacional na Empresa
2 claramente enfatiza o cliente acima de tudo. Assim, o controle organizacional ocorre através da
obtencao do bom relacionamento de todos os funcionarios da empresa, ou seja, da conduta esperada

destes com 0s seus clientes.
5. CONCLUSAO

As empresas estudadas forneceram dados para que uma andlise muito rica fosse feita. A Empresa 1,
por um lado, demonstrou caracteristicas tradicionais e arcaicas em gestao administrativa. Sua

estrutura organizacional e seu sistema de normas esta muito defasado com sua realidade e
necessidades préprias. Sua cultura organizacional, composta pela estruturacdo das crencas internas

e externas esta se renovando, buscando novos padrées de comportamentos e atitudes frente ao



mercado global. Consequentemente, a Empresa 1 utiliza-se de formas de controle mais tradicionais
como os dados demonstraram. A forte presenca de um diretor autoritario e centralizador, com uma
empresa em fase de reorganizacdo leva a um controle mais rigido que se manifesta através da

estruturacao de cargos e de normas.

Por outro lado, a Empresa 2 pareceu inovar na questao organizacional em pequenas empresas, pois
sdo raras as empresas deste porte que conseguem um sucesso com pouco tempo de vida. Alias, a
pouca idade da Empresa 2 € um fator importante, pois ela foi pensada e planejada dentro de um
contexto que exige estruturas, controles e gestéo 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 é mais sutil e se da através da

estruturacao de crencas internas e, especialmente, de crencas externas.

A centralizacdo do poder ocorre em ambas empresas, caracterizando sua for¢ca e predominancia em
pequenas empresas, modernas ou tradicionais. A comprovacao disto vem através dos niveis em que
sdo tomadas as decisfes, sempre 0s superiores; do grau de confianca estabelecido entre funcionéarios
e diretores através da lealdade e gratiddo das pessoas; da proximidade dos niveis hierarquicos

formando um relacionamento pessoal mais forte que em grandes empresas etc.

7

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 selec¢do criteriosa de novos funcionarios e 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 funcionarios com suas crencas e valores.

Um processo que ajudaria a questdo da profissionalizacdo € o sistema de socializacdo que as
empresas apresentam. Em ambas este processo tem algum tipo de falha, pois a socializacdo é vista
como forma de integracdo dos novos funcionarios 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. Também é um valioso meio de controle a ser utilizado pelas empresas.

Questdes importantes a dinAmica organizacional das pequenas empresas que esta pesquisa conclui e

que legitima a sua peculiaridade séo:



» A estruturacdo de cargos nas pequenas empresas demonstra que todos os funcionarios realizam
muitas tarefas além das que lhes sdo 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 ndo ser como na Empresa 1. Assim, conclui-se que a composi¢cao
dos cargos é 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
estruturacdo de normas através da contratacao dos funcionarios, em sua grande maioria, é dada
por indicacao, gerando a forte relacdo de confianca existente. Também como norma, o sistema
de socializacéo é falho, pois a maioria dos funcionarios de ambas empresas ndo recebeu um

treinamento significativo em relagdo as normas;

 Na estruturacdo de crencas internas as historias e crencas 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;

* A estruturacdo de crencas externas € um ponto fundamental para o entendimento da busca da
eficiéncia da pequena empresa frente ao mercado. A Empresa 1 esta em sua busca e
internalizagéo destas influéncias. A Empresa 2 demonstra a forte énfase a tais influéncias e as

internalizam de forma eficiente;

* As empresas diferem muito entre si devido a histéria de sua criacdo e desenvolvimento e isto
influencia muito nas suas relagbes de trabalho e na dindmica de controle organizacional
apresentada. A Empresa 1 passou por um processo de mudanca muito forte e inesperado, com
iSso ndo houve tempo suficiente e nem pessoas para preparar um planejamento de reajuste no
mercado. Isto estd 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 detalhadamente antes de iniciar suas atividades.

Dessa forma, o pequeno empresario cria formas de controle informais muitas vezes ndo percebidas
por seus subordinados, tais como: centralizacdo nas tomadas de decisdo; comprometimento do

funcionério e sua lealdade em relacdo ao seu superior; a confianca e gratiddo; o grau de amizade ou



parentesco; o paternalismo; o costume e o habito de realizar-se as atividades; valores de orientagéo

das acoes; as formas de comunicacao; e o respeito pela tradicéo etc.
5. 1. RECOMENDAQOES AO PEQUENO EMPRESARIO

A partir dos dados obtidos com o trabalho de campo seguem as recomendacdes para as pequenas

empresas:

* As pequenas empresas devem profissionalizar-se através da qualificagcdo de seus funcionarios,
privilegiando o conhecimento técnico e holistico. As habilidades profissionais devem ser

aprimoradas com cursos, treinamentos, palestras entre outros;

« Com o aprimoramento das habilidades e conhecimentos dos funcionarios pode haver uma maior
participacdo destes nas tomadas de decisdes das pequenas empresas. Isto podera descentralizar «

poder nas pequenas empresas, questao fundamental para seu bom desempenho no mercado;

* O fluxo de informacdes das pequenas empresas deve ser divulgado ao maximo dos funcionarios.
A democratizacdo das informacdes pode levar as pessoas a se engajarem mais com o dia-a-dia

da empresa e buscarem maior nivel de eficiéncia produtiva;

« Para que as informacdes sejam disseminadas nas pequenas empresas € preciso de um sistema de

comunicacao eficiente e mais democratico;

* Melhorar o sistema de socializacdo do funcionéarios, buscando envolvé-lo melhor com as
crencas e o0s valores das pequenas empresas através de pessoas e dos seus mecanismo

preparados para integrar os funcionarios;

« Enfatizar ou criar um conjunto de crencas e valores da empresa e passa-las aos funcionarios de

forma eficiente, formando uma cultura organizacional adaptativa,

» Esta cultura organizacional, em pequenas empresas, deve entender e internalizar as crencas

externas como forma de legitimacéo de suas praticas administrativas.

Estas sdo algumas recomendacdes gerais para as pequenas empresas. Outras recomendacdes ma
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 nimero de funcionarios. Isto s6 é



possivel porque a Empresa 2 profissionalizou-se rapidamente com a contratacdo de pessoal

qualificado.
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