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RESUMO

A dissertagdo tem como tema central a administragio de pequenas
empresas comerciais, estudando-se as estratégias de gestdo propostas pelo
Sebrae - S.C. aos pequenos empresarios € confrontando-as com a bibliografia da
area organizacional voltada para os principios da organizagdo de aprendizagem
(learning organization).

Destaca-se a relevante importincia das pequenas empresas para a
economia do pais e, em especial, para Santa Catarina, um estado caracterizado
pelos pequenos empreendimentos nos trés setores da economia (primario,
secunddrio e terciario). Assim, objetiva-se contribuir para o crescimento do
conhecimento nesta drea, oferecendo subsidios que possam melhorar a pratica
empresarial. Ao explorar tanto a teoria quanto a pratica, através da abordagem
acerca do Sebrae, busca-se um estudo que ndo esteja distante da realidade,
sincronizando 0 que autores preconizam e o que vem sendo feito nas
organizagdes, para que se chegue a evolugdes, melhorias € corregdes.

No primeiro capitulo descreve-se a metodologia de pesquisa, com
aspectos tais como: problematica/ justificativa, objetivos, hipéteses, varidveis,
métodos, instrumentos de coleta e analise de dados e populagdo alvo da pesquisa.

Na segunda parte tem-se a fundamentagdo tedrica abrangendo tdpicos
como estratégia, burocracia, contexto brasileiro, mudangas ambientais e
organizagdo de aprendizagem. Aqui fundamenta-se a dissertagdo com base em
autores ¢ criticos da area organizacional.

A terceira parte engloba a analise pratica através do estudo do Sebrae,
servigos que oferece, cursos € estratégias propostas aos pequenos empresarios.

O quarto capitulo é reservado para as conclusdes, relacionando-se a teoria
¢ a pratica e respondendo-se a questdo de pesquisa inicialmente proposta.

Por fim, apresenta-se a bibliografia, relacionando-se as obras que deram

sustentagdo a dissertagdo.



ABSTRACT

This dissertation presents as its central theme the administration of small
commercial companies through the study of management strategies proposed by
SEBRAE - S.C. to small company owners and confronting them with the
bibliography of the organizational area directed to principles of organizational
learning.

Attention is called to the relevant nnportance of small companies to the
country’s economy, specially for SANTA CATARINA, a state characterized by
small enterprises in three sectors of economy (primary, secondary, tertiary). In
this way, it sets out to contribute to the growth of knowledge in this area by
offering resources which can improve the business practice. In exploring both the
theoretical and practical parts, through an approach of SEBRAE, it seeks a study
which is not distant from reality, synchronizing what authors recommend and
what has been done in the organizations so as to attain evolution, improvements
and corrections.

In the first chapter, the research methodology is described with aspects
such as: problem raising, justification, objectives, hypothesis, variables, methods,
data instruments (collection and analysis), and target population for research.

In this second part, the theoretical basis is presented covering topics
such as strategies, bureaucracy, Brazilian context, environmental changes and
organizational learning. Here the dissertation is based on authors and critics of the
organizational area.

The third part encompasses the practical analysis through the study of
SEBRAE - services which offer courses and strategies proposed to small
company OWners.

The fourth chapter is reserved for conclusions relating theory and
practice and answering the initially proposed research question.

Finally, the bibliography is presented listing the works which gave
support to the dissertation.



1.INTRODUCAO

Este trabalho consiste numa dissertagio de mestrado, apresentada no
Curso de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal de Santa
Catarina, na area de concentragdo “Organizagdes € Gestdo™.

Tem como tema central a administrzf'gﬁo de pequenas empresas
comerciais, estudando-se as estratégias de gestdo propostas pelo Sebrae - S.C.
aos pequenos empresarios e confrontando-as com a bibliografia da area
organizacional mais voltada para os principios da organizagdo de aprendizagem
(learning organization).

Destaca-se a relevante importancia das pequenas empresas para a
economia do pais e, em especial, para Santa Catarina, um estado caracterizado
pelos pequenos empreendimentos nos trés setores da economia (primario,
secunddrio e terciario). Assim, objetiva-se contribuir para o crescimento do
conhecimento nesta area, oferecendo subsidios que possam melhorar a pratica
empresarial. Ao explorar tanto a teoria quanto a pratica, através da abordagem
acerca do Sebrae, busca-se um estudo que ndo esteja distante da realidade,
sincronizando o que autqr'és preconizam ¢ o que vem sendo feito nas
organizagdes, para que se chegue a evolugdes, melhorias e corregdes.

No primeiro cépitulo descreve-se a metodologia de pesquisa, com
aspectos tais como: problematica/ justificativa, objetivos, hipoteses, varidveis,
métodos, instrumentos de coleta e analise de dados e populagdo alvo da pesquisa.

Na segunda parte tem-se a fundamentagdo teodrica abrangendo fépicos
como estratégia, burocracia, contexto brasileiro, mudangas ambientais e
organiza¢do de aprendizagem. Aqui fundamenta-se a dissertagdo com base em
autores e criticos da area organizacional.

A terceira parte engloba a analise pratica através do estudo do Sebrae,
servigos que oferece, cursos e estratégias propostas aos pequenos empresarios.

O quarto capitulo é reservado para as conclusdes, relacionando-se a teoria



e a pratica e respondendo-se a questdo de pesquisa inicialmente proposta.

Por fim, apresenta-se a bibliografia, relacionando as obras que deram
sustentacdo a dissertagdo.

Com o objetivo de situar o leitor no contexto da dissertagdo, faz-se a
seguir , como parte integrante da introdugdo, uma explanacdo teodrica que
mostrarda em linhas gerais o “eSpirito”, ou seja, a orientacdo que se dara ao

presente estudo.



1.1. O contexto da dissertagio: situando o leitor

O ambiente organizacional vem se caracterizando pela instabilidade e
necessidade de constantes adaptagdes por parte das empresas. Apesar disso, as
organizagdes ndo vem atentando adequadamente para este fato. “As
administragdes continuam adotando, em relacdo ao funcionalismo, uma postura
autocrdtica, avessa ao didlogo e, conseqgiientemente a mudanga” (Carbone,
1990, p.87). Este diagnostico do autor encontra ressonincia na pratica
empresarial brasileira ¢ soa como uma sentenca de morte num ambiente
organizacional globalizado e extremamente competitivo. Afastar as mudangas das
empresas significa ndo estar em sintonia com os clientes internos € externos da
organizagdo, justamente em uma €poca em que a eficicia e a efici€ncia t€ém
passado necessariamente pela qualidade. Como ter qualidade sem um minimo de
participagdo?

Percebe-se um desequilibrio entre o desenvolvimento da racionalidade
funcional e da racionalidade substantiva na sociedade contemporanea, com
profundos reflexos nas organizagdes. Mannheim, citado por Ramos (1989),
afirma que a industrializagdo tem desenvolvido a racionalidade funcional, e isto
pode acabar eXercendo uma diminuicdo da capacidade de apreciacdo e
entendimento dos individuos (racionalidade substancial). Os mesmos autores ndo
desprezam os muitos pontos positivos da racionalidade funcional. Porém,
Carbone (1991) afirma que a utilizagfo indiscriminada da racionalidade funcional
na organizagdo acabou por produzir varias disfun¢des na empresa, dentre elas o
autoritarismo.

O autoritarismo se desenvolveu num contexto histérico proprio que
privilegiou um determinado modo de produgdo e uma determinada racionalidade. -
Mendonga (1992), expde as resisténcias a administragdo participativa,
classificando-as didaticamente em dois tipos: as do modelo conceitual e as

operacionais. Como resisténcias do modelo conceitual, aponta as conceituais, as



culturais, as ideolégicas e as de desinformacgdo. As resisténcias operacionais
englobam as do modelo econémico, as gerenciais, as dos modelos empresariais €
as psico-sociais. O autoritarismo ndo favorece a participagdo ¢ a falta de
participagdo refor¢a o autoritarismo num circulo vicioso. E quem perde com isto?

A manutengdo do “status quo” é reforgada pelo autoritarismo, repelindo-
se assim os processos de mudanga e inovagdo organizacional. Ndo muda-se para
ndo se alterar o poder na empresa. Sem espagos para renovagdo afeta-se de
maneira negativa a criatividade. Perde-se a flexibilizagdo e criam-se barreiras aos
canais de comunicagdo e¢ delega¢do. A organiza¢do nio mais se auto-avalia e
entra em dissonancia com o macro ambiente no qual estd inserida.

A burocracia pode levar a superconformidade “passiva” € 0 autoritarismo
a superconformidade “ativa”. O trabalho de democratizagdo do ambiente de
trabalho, ampliando os canais de comunicagdo , é apontado por Carbone (1991)
como um antidoto para a superconformidade “ativa” dos funcionarios. Contra a
superconformidade “passiva” apregoa-se a eliminagdo da burocracia
desnecessaria.

Individuos excluidos dos meios de decisdo caminham em dire¢do da
alienagdo. Dai a importdncia de um processo decisério mais participativo.
Guerreiro Ramos (1989) afirma: “Todo processo decisdrio que assegure aos
agentes da agdo administrativa a possibilidade de influenciar a organizagdo de
modo consciente e intencional terd necessariamente efeitos desalienantes. E um
processo de tal natureza que tornard a organizagdo pldstica e dindmica, uma
adaptive social structure, na qual as decisdes sejam resultantes de um processo
circular e multidimensional de informagdo.”

A teoria administrativa tém dado énfase nas dimensGes burocraticas das
organizagdes. A hierarquia, a formalidade, a divisdo das tarefas, a impessoalidade
e a especializagdo, entre outras caracteristicas burocraticas, t€ém forcado um certo
padrdo de comportamento das pessoas em busca de um objetivo organizacional

pré-determinado.
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“O modelo convencional de andlise de organizacoes, parte do
pressuposto de que as organiza§5és formais integram e articulam objetivos,
estruturas, tecnologias, comportamentos e atividades prdticas. Ou seja, supoe
que a estrutura da organiza¢do canaliza, através de mecanismos de controle, o
comportamento dos membros no sentido da consecu¢do dos objetivos
Jormalmente prescritos. Estabelece-se uma estreita articulagdo entre estrutura
formal, as atividades prdticas e os efeitos destas atividades” (Machado, 1991,
p.80).

Esta mesma autora afirma que: “Quar\z;i’uo\' a organizagdo é vista sob o
enfoque critico, tendo como pardmetro sua vida didria, percebemos que o
paradigma convencional ndo é sensivel as questdes e problemas das atividades
prdticas, ou seja, a estrutura formal transforma-se num mito, bem distante da
realidade organizacional” (Machado, 1991, p.80).

Evidencia-se no raciocinio acima exposto, que a organizagio burocratica
tradicional baseia-se no comportamento de seus membros, enquanto que o
ambiente organizacional atual requer organiza¢des cujos componentes possam
agir, € ndo apenas comportar-se.

“Um fator decisivo é que a sociedade, em todos os seus niveis, exclui a
possibilidade de agdo, que antes era exclusiva do lar doméstico. Ao invés de
agdo, a sociedade espera de cada um dos seus membros, um certo tipo de
comportamento, impondo inumeras e variadas regras, todas elas tendentes a
normalizar os seus membros, a fazé-los “comportarem-se”, a abolir a agdo
espontdnea ou a reagdo inusitada” (Arendt, 1980, p.50).

A exclusdo da possibilidade de agdo e a submissdo incondicional a regras
e regulamentos podem trazer sérias conseqiiéncias. Huxley (1984), em “O
Admiravel Mundo Novo™ discorre sobre a estabilidade social e a divisdo radical
das tarefas. O autor descreve um mundo de total alienagdo, no qual as pessoas
tornam-se seres mecanicos devido ao modo de organiza¢do da produgdo ¢ da

sociedade. Orwell (1992) em “A Revolugdo dos Bichos” alerta para os
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mecanismos de dominagdo, nos quais através de um discurso baseado na
igualdade e liberdade, legitima-se a explorag:ﬁo de uma elite que mantém o poder
as custas da ignorancia, alienagdo e miséria da maioria. Em “O Grande Ditador”,
Charles Chaplin expde de maneira emotiva “o ultimo discurso”:

“Soldados! Ndo vos entregueis a esses brutais... que vos desprezam...
que vos escravizam... que arregimentam as vossas vidas... que ditam 0s vossos
atos, as vossas idéias e os vossos sentimentos! Que vos fazem marchar ao
mesmo passo, que vos submetem a uma alimentagdo regrada, que vos tratam
como um gado humano e, que vos utilizam como carne para canhdo! Ndo sois
mdquinas! Homens é que sois! E com o amor da humanidade em vossas almas!
Nao odieis! S6 odeiam os que ndo fazem amar... os que ndo se fazem amar e os
inumanos!” |

No dmago da questdo, o que todos estes autores estdo dizendo é que a
pessoa humana ¢ singular. Todos temos um grande potencial e as organizag¢des ja
ndo podem encarar o homem como maquina. Por questdo de ética, de qualidade
de vida, de respeito, e, em ftltima andlise, por questdo de sobrevivéncia
organizacional. Sem diferenciagido perde-se competitividade. A diferenciagéo e o
atendimento adequado ao cliente dependem do fazer melhor que os outros,
dependem da criatividade. Para criar, as pessoas precisam encontrar espagos péra
se desenvolverem como seres multidimensionais ¢ flexiveis. A partir dai, a
rapidez de resposta as demandas organizacionais internas € externas (adaptagéo),
a eficiéncia, a eficécia e a efetividade sdo conseqiiéncias.

O ser humano ndo pode ser reduzido a uma simples pec¢a da engrenagem,
pois sua natureza ¢ muito mais abrangente. Chanlat (1992) afirma que o homem ¢
um ser biopsicosocial, sendo ao mesmo tempo genérico e singular. Ele pensa ¢
age, aprende uma linguagem, tem pensamento consciente € expressa em palavras
a realidade. O universo humano ¢ um mundo de signos, de imagens, de
metaforas, de emblemas, de simbolos, de mitos ¢ de alegorias. As pessoas estdo

inseridas no espago € no tempo, sendo o ser humano ao mesmo tempo objeto e
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sujeito de sua ci€ncia. O mesmo autor propde uma teoria antropoldgica nas
organizagdes basendo-se em cinco niveis correlacionados: do individuo, da
interagdo, da organizag¢do, da sociedade € do mundo.

Paulatinamente vem se tomando consciéncia da singularidade do ser
humano, formando-se uma nova mentalidade e uma nova maneira de se encarar
tudo o que envolve o homem. Merilyn Ferguson (1980), em “A Conspiragdo
Aquariana” fala da transformagdo da sociedade € dos novos paradigmas (um
paradigma é uma estrutura de pensamento, um esquema para a explicagdo e
compreensio de certos aspectos da realidade. Uma mudanga de paradigma em
relagdo a velhos problemas ¢ uma forma de pensamento inteiramente diferente,
segundo Ferguson que se baseou em Thomas Kuhn neste conceito). Propde,
entdo, dois paradigmas (o antigo e o novo sitema de valores) que sintetiza em dez
itens, da seguinte maneira:

“l. O antigo promove o consumo a qualquer prego através da
obsolescéncia planejada, pressdo de publicidade, criacdo de necessidades
artificiais; o novo propde consumo apropriado, conservar, manter, reciclar, dar
qualidade, capacitar, inovar, inventar para atender as necessidades auténticas.

2. O antigo pressupde pessoas que satisfacam ao trabalho, rigidez,
conformismo, o novo pressupde trabalho que satisfaca as pessoas, flexibilidade,
criatividade.

3. O antigo impde objetivos, tomada de decisdes de cima para baixo,
hierarquia, burocracia; o novo enfatiza a autonomia, auto-atualizacdo,
participacdo do trabalhador, democratizagdo, consenso.

4. O antigo baseia-se na fragmentacdo, na compartimentacdo dos
servigos e das fungdes, na énfase em tarefas especializadas, o novo na
fertilidade da troca entre os especialistas, o que constitui o fator mais relevante,
no encorajamento, na escolha do emprego e na mudanga de fungoes.

3. O antigo promove a agressdo, a competi¢do, “o negocio é negocio™;

0 novo incita a cooperagdo, os valores humanos transcendem as “vitorias”.
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6. O antigo press.upﬁe trabalho e lazer separados, o trabalho como um
meio para atingir um fim; o novo, mistura de trabalho e lazer, o trabalho em si
mesmo é gratificante.

7. O antigo objetiva a manipulacdo e o dominio do futuro, o novo
procura cooperagdo com a natureza e induz a visdo orgdnica do trabalho e da
riqueza. |

8. O antigo defende a luta por estabilidade e seguranga; o novo promove
as nogdes de mudanca, transformacdo, desejo de arriscar, atitude
empreendedora.

9. O antigo centra-se em motivos estritamente econémicos, nos valores
materiais, na avaliacdo do processo pelo produto, pelo conteudo,; o novo afirma
que os valores espirituais transcendem os lucros materiais, que o processo é tdo
importante quanto o produto, que o contexto do trabalho é tdo importante
quanto o conteudo.

10. O antigo traz desequilibrio, tecnologia desenfreada, subserviéncia a
tecnologia, tratamento alopdtico dos sistemas na economia; 0 novo promove
tecnologia apropriada, tecnologia como instrumento, ndo como tirano: uma
tentativa de compreender o todo, de localizar causas de desarmonia escondidas
no futuro, pressupde medicina preventiva, antevisdo de mudangas e de
escassez” (Fergusson, 1980).

As burocracias sofrerio mudangas para que possam continuar
sobrevivendo, respondendo as mudangas paradigmaticas acima descritas. Salm
(1994), afirma que “(..) as organizagdes de natureza burocrdtica utilizardo
estratégias que envolvem o ser humano no processo produtivo a partir dd sua
multidimensionalidade. A geréncia extrapola o nicho da formalidade,
associando as idéias do espago organizacional ao espago isondmico. As
tecnologias tém condicbes de serem apropriadas ao meio e ao homem e a
desconcentragdo encontra eco na organizacdo comunitdria.”

As profissdes e os postos de trabalho também devem sofrer alteragdes ,
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tendo-se mais preocupac¢do com quem ocupa o cargo, em detrimento da énfase
exagerada no cumprimento de tarefas. Peter Berger (1983), faz consideragdes
acerca do significado do trabalho, fazendo observagdes sobre a divisdo do
trabalho e sobre o conceito de vocag¢do. Sugere uma classificagdo do trabalho em
trés categorias, em termos de sua significagdo humana.

“Em primeiro lugar, existe o trabalho que ainda prové ocasido para
auto identificagdo primdria e um comprometimento do individuo para “auto
realizagcdo”, se possivel. Em terceiro lugar, hd o trabalho que é apreendido
como uma verdadeira ameaga a auto-identificagdo, uma indignidade, uma
opressdo. E em segundo lugar, entre os dois polos, ha o trabalho que ndo é nem
“realizagdo” nem “opressdo”, um certo cinza, uma regido neutra na qual uma
pessoa nem se regozija nem Ssofre, mas uma situagdo que as pessoas vao
levando com maior ou menor graga pelas outras coisas que se supde mais
importantes - sendo que estas coisas estdo tipicamente conectadas com a vida
privada das pessoas” (Berger, 1983, p.15).

Com qual das trés categorias propostas por Berger as empresas que
almejam a sobrevivéncia a longo prazo terdo que trabalhar? A primeira categoria
¢ muito mais adequada para se lidar com a mudanga paradigmatica que esta
ocorrendo segundo Ferguson. A teoria antropoldgica de Chanlat também
relaciona-se com o trabalho auto-identificado € comprometido de Berger.

Viktor Frankl (1993) aponta trés caminhos principais através dos quais se
pode chegar ao sentido na vida. O primeiro consiste em criar um trabalho ou
fazer uma ag¢do. O segundo estd em experimentar algo ou encontrar alguém. O
terceiro estd na atitude perante o sofrimento inevitavel. Frankl diz, portanto, que
se pode chegar ao sentido de vida através do trabalho. Muito provavelmente um
trabalho que ndo leve a alienacdo, ou seja, um trabalho que tem a ver com a
primeira categoria exposta por Berger. Este trabalho que leva ao sentido de vida |
relaciona-se tambéii~com. 0 conceito de agdo exposto por Hannah Arendt. O

comportamento dificilmente levard ao sentido; o agir, sim, sera o caminho mais
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curto em busca do sentido.

Um ser completo, multidimensional, sera motivado como conseqiiéncia de
seu desenvolvimento holistico. A excessiva divisdo do trabalho, de ocorréncia
freqiiente em burocracias, tem levado trabalhadores a desmotivagdo.Sievers
(1990, p. 8), defende a seguinte hipotese:

“A motivagdo sO0 passou a ser um (Opico- tanto para as teorias
organizacionais, quanto para a organizacdo do trabalho em si- quando o
sentido do proprio trabalho desapareceu ou entdo foi perdido; a perda do
sentido do trabalho estd diretamente ligada a crescente divisdo e fragmentagdo
do trabalho, principios que vém sendo observados na estruturagdo da forma de
trabalhar na maioria de nossas organizagdes ocidentais. Como consegqiiéncia,
as teorias motivacionais tém se transformado em suceddneos na busca do
sentido do trabalho.”

Relacionando a perda do sentido do trabalho a sua divisio e
fragmentacdo, Sievers vai ao encontro do trabalho que é uma indignidade, uma
opressdo (terceira categoria de Berger). Neste tipo de trabalho ¢ dificil de se
encontrar sentido de vida (Frankl), além de ser impossibilitada a expressdo
multidimensional do ser humano.

Os dirigentes de nossas organizagdes tém sido incapazes de se
sintonizarem adequadamente no novo contexto organizacional descrito
anteriormente com base em Fergusson (1980). Porém, percebe-se que temas
como a ética empresarial vem sendo abordados com cada vez maior freqiiéncia.
Segundo Chanlat (1992), os executivos tém demonstrado uma atitude
egocéntrica, acarretando em desinteresse pela propria instituicdo. O autor
expressa sua inquieta¢do face a um mundo orientado por' valores econdmicos e
propde uma renovagdo da ética das relagbes nas organizagdes, fundamentada
sobre o desenvolvimento do que denomina ética individual em sintonia com a
ética coletiva. A ética individual deveria se assentar num triplo interesse: o

interesse por si proprio, o interesse pelos outros e o interesse pela instituicdo. Na
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ética coletiva, as organizagdes € as pessoas que a dirigem deveriam ter um duplo
interesse: o interesse pelas pessoas € o interesse pela coletividade.

Estas consideragcdes podem modificar completamente as agles €
estratégias organizacionais. Nossas organizagbes vém se preparando para
enfrentar as mudangas, adequando-se ao ambiente organizacional nd qual estdo
mnseridas? Sievers (1990, p. 10), argumenta: “A fragmentagdo de nossas
instituicoes e de nossas organizacoes de trabalho em particular sdo planejadas
e administradas de tal forma que o planejamento, a administragdo e a
supervisdo do trabalho se acham separados da execugdo.”

Para vencerem a competitividade, as empresas necessitardo de lideres e
processos educacionais que oferegam oportunidades para as pessoas
desenvolverem sua capacidade de pensar, de criar, de inovar e de adaptar.
Bergamini (1994) afirma que a realidade atual das organiza¢Ges empresariais
brasileiras acusa uma auséncia marcante daqueles que, no exercicio de cargos de
chefia, geréncia ou administragdo poderiam sef qualificados como verdadeiros
lideres. A autora continua, dizendo que os programas de tfeinamento e
desenvolvimento dos novos chefes foram principalmente planejados para oferecer
pesadas doses de conhecimentos técnicos e administrativos € muito pouco era
mencionado sobre aquilo que dizia respeito ao processo de interagdo pessoal no
contexto da lideranca.

“Propondo que o lider tenha oportunidade de administrar o sentido que
as pessoas ddo ao seu trabalho em particular e a organizacdo como um todo,
aceita-se seu poder de interferir junto a cultura organizacional. A eficdcia do
lider, enquanto administrador do sentido e conseqiientemente agente de
mudanga, apoia suas bases no profundo conhecimento ndo somente do contexto
cultural da organizacdo, mas também na sua habilidade interpessoal em
conhecer aqueles que dependem dele, facilitando sua chegada até a auto-
realizagdo” (Bergamini, 1994, p. 18).

A necessidade da aprendizagem continua ja é fato indiscutivel num
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ambiente competitivo e globalizado. Analistas organizacionais vém estudando
organizagdes capazes de serem mais flexiveis, ageis, inteligentes € com suas
dimensdes burocraticas minimizadas. Peter Senge (1995), propde cinco
disciplinas da organizagdo de aprendizagem: raciocinio sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, objetivo comum e aprendizado em grupo. Enfatiza o
poder do didlogo e da capacidade criativa e afirma: “A verdadeira aprendizagem
estd intimamente relacionada com o que significa ser humano” (Senge, 1995).

Para reforgar o raciocinio de mudangas no cendrio atual, pode-se citar
Galbraith (1980), em sua obra “A Era da Incerteza™: “No século que passou, os
capitalistas tinham plena certeza do éxito do capitalismo, os socialistas do
socialismo, os imperialistas do colonialismo, e os dirigentes politicos sabiam
que era seu dever dirigir. Muito pouco desta certeza ainda existe hoje em dia.
Dada a desalentadora complexidade dos problemas enfrentados atualmente
pela humanidade, sem duvida alguma seria estranho se ainda existisse.”

E as organiza¢6es? Mudaram ou continuam com a mentalidade do século
passado? Encaram a instabilidade com adaptagdo e criatividade ou continuam
vivendo em uma redoma como se fossem um sistema fechado?

A maior certeza para a maioria das organizagdes no limiar do século XXI
¢ a mudanga. A especializagdo e a polivaléncia ndo sdo mais anténimas e sim
complementares. As habilidades técnicas € humanas, similarmente, ndo podem
ser desenvolvidas separadamente, devendo caminhar juntas num processo de
crescimento continuo. Mary Parker Follet, citada por Campelli (1983), afirma:
“Cada situacdo na vida tem sua prépria ordem interna. A ela nos submetemos.
Pela submissdo a ela, conquistamos nossa liberdade... A sinceridade, mais do
que a agressividade, é a qualidade da lideranga.” Referindo-se aos executivos
de alto nivel, Follet propde:

“Sua é a responsabilidade de resolver os problemas de hoje e antecipar
os problemas de amanhd. E estes problemas sdo complexos, intrincados,

abrangentes. Ndo somente requerem muitos tipos de conhecimentos
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especializados; mas também muitos tipos de graus de lideranga precisam ser
utilizados. O executivo principal descobre e treina lideres. Ele ndo quer pessoas
do tipo submisso, mas pessoas auto-determinadas, e estas pessoas dardo a sua
propria lideranga, grandeza e poder” (Follet apud Campelli, 1983).

Atualmente, os clientes exigem atendimento adequado, tendo uma
mentalidade critica € uma visdo muito apurada do que seja qualidade. Em fungdo
das transformagdes, as burocracias, que atendiam a outro tipo de cliente, também
precisam ser modificadas.Alvin Tofler (1980), descreve mudangas por que passa
a sociedade. D1z ele: “A esséncia da manufatura da Segunda Onda era a longa
série de milhoes de produtos padronizados idénticos. Ao contrdrio, a esséncia
da manufatura da Terceira Onda é a série curta de produtos parcial ou
completamente personalizados” (Tofler, 1980). Mais adiante, 0 mesmo autor
continua: “Estamos na verdade, testemunhando a chegada de um novo sistema
empresarial que cada vez mais ird desafiar e, finalmente suplantar, a
burocracia. Eu a chamo de “ad-hocracia”. Tofler desenvolve sua teoria em
torno de temas como estruturas temporarias, empregos flexiveis ¢ mudangas nos
relacionamentos de poder ¢ hierarquia.

Porém, ndo se pode esquecer que ndo existe organizagdo sem burocracia.
O que se pode debater € questionar € a intensidade com que as caracteristicas

(dimensOes) burocraticas ( impessoalidade, hierarquia, divisdo das tarefas,
formalidade, profissionalismo, racionalidade...) estdo presentes nas empresas €
sua adequagdo a cada realidade na qual estio inseridas. Para reforgar este
raciocinio cita-se a seguir um pensamento de um dos mais brilhantes tedricos da
ciéncia administrativa. Ramos (1983), tece consideragdes acerca das
organizagdes burocraticas, afirmando: “E inconcebivel no futuro a concretizagdo
de uma sociedade destituida de burocracia, entendida esta como sistema de
prestar servicos que funciona com alguma coordenagdo centralizada de
atividades e com a vigéncia de alguma impessoalidade nas relacdes humanas.

Sem burocracia, a vida social seria inorgdnica, principalmente numa sociedade
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de massas. O ideal da liqguidacdo da burocracia ndo é cientifico, é ideologico.”

A dissonincia entre as organizages brasileiras e o ambiente
organizacional é também tratada por Ramos (1983), quando diz que a
mentalidade patrimonialista do empresariado nacional origina-se da formagdo do
capitalismo no Brasil. “Os fundadores da burocracia comercial e industrial no
Brasil sdo antigos fazendeiros e imigrantes, a maioria ou quase a totalidade dos
ultimos tendo comegado sua carreira como trabalhadores ou titulares de
pequenos negocios, servigos e oficios urbanos” (Ramos, 1983, p. 213).

Convém enfatizar que as mudancas no ambiente organizacional sdo
bastante significativas e generalizadas, fazendo-se urgente as modifica¢des na
mentalidade do empresariado nacional. Capra (1982), também alerta para as
mudangas que vém ocorrendo: “Os novos conceitos em fisica provocam uma
profunda mudanga em nossa visdo do -mundo, passou-se da concepgdo
mecanicista de Descartes e Newton, para uma visdo"holistica e ecoldgica, que
reputo semelhante as visoes dos misticos de todas as épocas e tradicdes.”

A inadequagdo da utilizagdo de certos modelos ¢ teorias tradicionais nas
organizagdes sdo fundamentadas a seguir. “O uso de modelos, quando ndo
acompanhados de uma rigorosa postura critica e liberdade de questionamento,
inibe definitivamente qualquer possibilidade de estimular uma aprendizagem
real sobre a organizacdo, que resultaria do esfor¢o de perceber o real,
interagir com ele e assim transformd-lo, utilizando teorias e modelos como
ferramentas auxiliares” (Cadernos Procenge,9, p.28).

Nio resultando, na maioria dos casos, de uma construgdo | coletiva,
amplamente negociada e aceita, os sistemas de desenvolvimento gerencial
tradicionais, correm o forte risco de induzirem ao conformismo e a passividade, e
de se ﬁansfonnarem, ao mvés de instrumentos de desenvolvimento, em
mecanismos de controle e manipulagio dos individuos.

Como abordagem alternativa as teorias tradicionais (taylorismo, escola

das relagdes humanas, burocracia, estruturalismo, comportamentalismo, teoria
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dos sistemas...) propde-se 0s pensamentos a seguir:

“Guerreiro Ramos delineia um modelo multidimensional alternativo
para a andlise e o desenho de sistemas sociais (multidimensional, aqui, em
oposi¢do ao modelo proposto pela ciéncia econémica, politica e social corrente,
que ¢é unidimensional porque aceita o mercado como a categoria dominante
para a ordenagdo de interesses pessoais e sociais). O conceito de delimitagdo
organizacional é a propria base deste modelo multidimensional. Tal conceito
implica a visdo da sociedade como um macrocosmo multifacetado (do qual o
mercado é apenas uma das facetas operacionais), onde os individuos exercitam
todas e as mais variadas formas de atividades substantivas, integrativas, mas
diferenciadas entre si. (...) No contexto da delimitacdo organizacional, a mais
significativa unidade social é o individuo. E o individuo é unico e diferenciado,
nos termos em que somente ele possui a capacidade de exercitar
substantivamente sua razdo - ndo apenas formalmente ou economicamente - e,
em conseqiiéncia , de ativamente descobrir ou formular valores, em vez de
tomd-los por dados (Cruz Junior, 1988, p.12).

Convém aqui ressaltar novamente que ndo se trata de desprezar a-
utilidade de conhecimentos tradicionais que ainda hoje conservam sua utilidade,
mas sim de resgatar “dimensdes esquecidas” ou desprezadas pela teoria
organizacional € que atualmente vem sendo requisitadas pela pratica empresarial
para que se possa responder adequadamente aos apé€los do ambiente
organizacional.

Néo se pode decidir adequadamente € com liberdade sem se ter os meios
para 1sso. A educagdo ¢ fundamental para que se tenha subsidios para se levar a

“efeito a participagdo efetiva e ndo se permitir a manipulagdo.Acerca destes temas
convém citar afirmagdes retiradas dos Cadernos Procenge, 9.

As correntes pedagogicas mais modernas postulam uma educa¢do que

enfatiza a produgdo do conhecimento, a partir de uma reflexdo do homem sobre si

mesmo e sobre o mundo, transformando-se & medida que o transforma. E a partir
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da consciéncia critica, que o individuo se torna sujeito e ndo objeto da educagio.
A estratégia educacional dos programas correntes de desenvolvimento gerencial
constitui exatamente o oposto dessa formulagdo. Estes modelos pregam que o
individuo modifique seus valores, conhecimentos, habilidades ¢ comportamentos
numa dire¢io pré-determinada, constituindo-se assim, em processos de
socializagdo, adestramento e condicionamento, de escasso ou nenhum valor
educacional.

Os Cadernos Procenge 9, abordam também a questdo da participa¢do nos
modelos tradicionais de gestdo. As caracteristicas e pressupostos dos programas
de desenvolvimento gerencial ndo levam ao questionamento dos modelos
organizacionais € gerenciais, limitando-se a participagdo a discussdo de detalhes
operacionais, € as decisdes a escolha de alternativas restringidas pela moldura
ideologica subjacente. A participagdo efetiva, na constru¢do de um modelo
organizacional e gerencial, a partir da livre exposi¢do, confronto, discussio e
negociagdo em torno de valores dos participantes ndo é alcangada, pois se espera
que todos mudem - em maior ou menor propor¢do - na direcdo de valores tidos
como “ideais”. Fendmeno essencialmente politico, a participagdo € frustrada em
nome de uma suposta “despolitiza¢do” da atividade gerencial, € os jogos de
poder sdo denunciados como espurios, conquanto largamente praticados sob
formas veladas.

Assim o leitor teve a oportunidade de ter um primeiro contato com o
enfoque que serd dado na dissertagdo que trata essencialmente de estratégias de
gestdo empresarial, em sintonia com 0 novo ambiente organizacional € com a
bibliografia voltada para a aprendizagem organizacional e para a valoriza¢do do
individuo. Para completar a parte introdutéria do trabalho, aborda-se a seguir as

questdes métodol()gicas que balizaram o pesquisador nesta dissertacdo.
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1.2. Problematica/ Justificativa

A produgdo organizacional tradicionalmente vem sendo baseada no
homem econdmico e social (taylorismo, escola das relag:()es humanas,
behaviorismo, estruturalismo, burocracia, teoria neoclassica,
comportamentalismo, teoria dos sistemas ...), deixando-se de lado a dimensdo
politica do ser humano. Enfatiza-se a racionalidade funcional ¢ a ética da
responsabilidade, em detrimento da racionalidade substantiva ¢ da ética da
convicgdo. Reconhece-se neste quadro o que Chanlat (1992) chama de
“dimensdes esquecidas” do ser humano.

Ressalte-se que vem se consumando um ambiente organizacional em
constante alteragdo. A competitividade global aumenta continuamente, os clientes
estdo cada vez mais exigentes, a produ¢do com qualidade, diferenciagdo e a baixo
custo torna-se uma necessidade, as questdes ecologicas ganham forga e a atuagdo
da organizag¢do no ambiente é questionada pela sociedade.

A mudanga das estratégias organizacionais, permitindo produzir-se de
maneira diferente e melhor, é fator fundamental para as empresas que desejam
sobreviver a longo prazo. No Brasil, a mentalidade empresarial é extremamente
conservadora, arcaica, paternalista e imediatista. Porém, este quadro necessita de
mudangas urgentes.

A nova agdo administrativa deve caminhar em direcdo da énfase na
sensibilidade, criatividade e didlogo, buscando um ataque frontal a alienagio,
‘modificando-se a maneira de pensar e agir. Os nichos de mercado e a satisfagdo
individual do cliente representam uma realidade empresarial nova que requer uma
transformagdo das praticas gerenciais até entfo largamente empregadas. Uma
consciéncia critica vem surgindo em todos os niveis sociais em maior ou menor
grau. Quais serdo as estratégias organizacionais que se adequardo a esta nova
realidade?

A mudanga e inovagdo tém um tom de desafio. Ndo raro ¢ muito mais
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facil simplesmente fazer o convencional e compactuar com as praticas gerenciais
vigentes, praticas estas profundamente baseadas na divisdo do trabalho e na
racionalidade instrumental. Uns pensam, outros obedecem e o cliente aceita. O
problema, como ja enfatizado, é que o ambiente organizacional vem se
transformando e o convencional ja ndo basta para satisfazer a organizago e seus
clientes internos e externos.

Mintzberg (1992 ), compara o trabalho de um estrategista a obra de um
oleiro que molda o barro. Cada vez mais o que faz a diferenga nio sdo o calculo,
as somas matematicas e os numeros. A diferenga esta na capacidade de se fazer o
imprevisivel, perceber o que ninguém percebeu, ou seja, aproveitar oportunidades
e enfrentar os desafios com competéncia.

O conhecimento cientifico €, em principio, dotado de universalidade ¢ a
sua validade permitiria sua utilizagdo para conhecer, analisar € gerar aplicagdes
em todas as latitudes e ndo apenas no eixo em que sdo produzidas. A afirmagio
da universalidade é aceita em geociéncias, exatas e biologicas. Porém, nas
ciéncias humanas e sociais levanta-se a questdo do relativismo cultural e temporal
(Bertero e Keinert, 1994).

Assmm, adaptar criticamente torna-se fundamental na analise
organizacional, em contraposi¢do a aceitagdo incondicional de pacotes
tecnoldgicos produzidos em realidades distintas. Justifica-se, portanto, o estudo
de estratégias para pequenos empresarios, devido a import?mcia da analise de
adequabilidade e adaptabilidade do que vem sendo realizado ¢ também pelo valor
que as pequenas empresas comprovadamente representam para a economia do
Estado de Santa Catarina. Os altos indices de faléncia de pequenos
empreendimentos sdo indicios de que estdo ocorrendo problemas. Estes
problemas sdo devidos a conjuntura econdmica, politica ¢ social do pais, sdo
devidos a falta de conhecimento técnico ou devidos ao tipo de gestio
desenvolvida? Quais os aspectos organizacionais que vém sendo enfatizados e

quais vem sendo constantemente relegados? Quais as consequéncias destas
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acoes?

Pelo que estamos explanando, é possivel vislumbrar uma justificativa €
uma problematica, tanto teérica quanto pratica, para a realizagdo da pesquisa.
Convém enfatizar novamente a relevancia do estudo, ja que trata de uma parcela
mportante da economia catarinense, ou seja, as pequenas empresas do setor
comercial, geraidoras de empregos e divisas para o Estado e pais.

Para reforgar o raciocinio acima desenvolvido, cita-se literalmente dois
paragrafos de Pereira (1994), publicados na Revista de Administragdo de
Empresas (RAE):

“A andlise dos paises mais bem sucedidos economicamente nas ultimas
décadas (Japdo e Coréia, no Oriente, Itdlia e Alemanha, no Ocidente) evidencia
que grande parte desse mérito deve ser atribuida ao espirito empreendedor que
impulsionou o nascimento e desenvolvimento de milhares de pequenas empresas
em sua estrutura econémica. De outro lado, os Estados Unidos, ainda a maior
poténcia mundial (embora venha perdendo relativamente essa posi¢cdo nos
iltimos anos), conseguiram reduzir os impactos negativos das duas crises
mundiais do petroleo (1974 e 1978), gracas a um fendmeno ocorrido
predominantemente no periodo 1975 - 1985, que ficou conhecido como
entrepreneurship (poderia ser traduzido como “empreendedorismo”).

No Brasil, estamos vivendo também este mesmo fendémeno, embora de
forma mais diluida, desde os primeiros anos da década de 80, que foi
considerada por alguns economistas como a “década perdida” (sob a dtica
socio-econdémica). No entanto, para milhares de pessoas, foi a “década das
oportunidades”. Estas, com seu “faro” empreendedor, identificaram na propria
crise as (novas) oportunidades de sua realizagdo profissional e financeira. De
fato, nos ultimos anos, as estatisticas de registro comercial assinalaram o
surgimento de 500.000 empresas em média por ano. De outro lado, as mesmas
estatisticas (ja ndo tdo precisas) indicam que cerca de 90% dos novos

empreendimentos (quase todos micro ou pequenas empresas) ndo ultrapassam
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dois anos de atividade e apenas 10% atingirdo mais de cinco anos de existéncia .

(Pereira, 1994).
1.3 - Delimitacdo do problema

A partir da problematica e justificativa, chegou-se a seguinte questdo para
estudo:

Quais as estratégias de gestio adequadas para a administracio e
expansio de pequenas empresas comerciais inseridas na realidade de Santa

Catarina?
1.4 - Objetivo geral

Tem-se por objetivo, comparar as estratégias propostas pelo Sebrae aos
pequenos empresarios do setor comercial de Santa Catarina com a bibliografia
da area organizacional, interpretando a adequagdo ou nio destas estratégias e
propondo modos alternativos de gestdo, contribuindo para a melhoria da teoria e

da pratica empresarial no que tange a gestdo de pequenas empresas.
1.5 - Objetivos especificos

- Conhecer as ag0es propostas, recomendagdes e cursos oferecidos pelo
SEBRAE aos pequenos empresarios de S. C., do setor terciario, mais
especificamente do comércio varejista.

- Explorar a bibliografia que enfatiza a importancia do ser humano
multidimensional como resposta aos problemas organizacionais modernos ¢ as
alteragﬁes' ambientais atuais.

- Confrontar a realidade das estratégias propostas com o que preconizam

autores especialistas na analise dos individuos, das organizag¢ées € da sociedade
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denfro da perspectiva da valorizagdo das a¢des das pessoas.

- Avahar criticamente a composi¢do das estratégias quanto a sua
adequacdo na implantagdo, administragdo, expansio e sobrevivéncia a longo
prazo num ambiente competitivo de pequenos empreendimentos no setor

comercial em Santa Catarina.
1.6 - Hipdteses

- Os modelos tradicionais de gestdo (aqueles baseados nos moldes da
teoria classica e da escola das relagdes humanas e suas deriva¢des) em muitos
aspectos estdo defasados em relagdo as alterages ambientais e transformagdes
mundiais.

- A reengenharia, as ferramentas da qualidade, a automagio e a
informatica contribuem para a melhoria da pratica empresarial € da vida humana,
mas resolvem apenas parte dos problemas e desafios com o0s quais as
organizagGes vem se defrontando atualmente.

- As respostas das organizagdes para as modernas demandas ambientais
podem estar na percep¢do do homem como um ser multidimensional (racional,

social e politico), criativo, participativo, critico € inovador.
1.7 - Variaveis

- Estratégias Funcionais

- Estratégias Substantivas
1.8 - Defini¢cdo de termos/ variaveis

Estratégias de gestdo - entende-se para efeito deste trabalho como

estratégias de gestdo os planos, agdes, taticas, regras, padrdes, posicionamentos €
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perspectivas, enfim, os caminhos seguidos pelo pequeno empresario no
planejamento, criagdo, programag¢do, implantagdo, organizagdo, comando,
coordenagdo e controle da empresa.

Estratégias funcionais - aquelas voltadas para a técnica, englobando
finangas, compras, estoques, contabilidade, custos, formagdo de preg:os,'
informatica, legislagdo, marketing, vendas, tributos, treinamento e planejamento
formal. Baseiam-se essencialmente na racionalidade funcional.

Estratégias substantivas - aquelas voltadas para as pessoas, estando
relacionadas com a agdo empreendedora, lideranga, motivagdo, inovagdo,
relacionamento interpessoal, recursos humanos, gerenciamento da qualidade,
percepcdo do ambiente, educagdo, cultura organizacional e capacidade para
perceber e aproveitar oportunidades enfrentando desafios. Estdo baseadas
essencialmente na racionalidade substantiva.

Racionalidade funcional - “Afos ou elementos sdo funcionalmente
racionais quando, articulados ou relacionados. com outros atos ou elementos,
contribuem para que se logre atingir um objetivo pré-determinado. E, pois, em
Jfungdo do objetivo pré-estabelecido que se afere este tipo de racionalidade. (...)
Na racionalidade funcional ndio se aprecia propriamente a qualidade intrinseca
das agdes, mas o seu maior ou menor concurso, numa série de outros, para
atingir um fim pré-estabelecido, independentemente do conteudo que possam ter
as agoes” (Manheim apud Ramos, 1983).

Racionalidade substantiva - “Diz-se que é substancialmente racional
todo ato intrinsecamente inteligente, que se baseia num conhecimento licido e
auténomo de relagdes entre fatos. E um ato que atesta a transcedéncia do ser
humano, sua qualidade de criatura dotada de razdo. Aqui, a razdo, que preside
ao ato, ndo é a sua integracdo positiva numa série sistemdtica de outros atos,
mas o seu teor mesmo de acurdcia intelectual. Esse é um ato de dominio de
impulsos, sentimentos, emogdes, preconceitos e de outros fatores que perturbam

a visdo e o entendimento inteligente da realidade. De ordindrio, a racionalidade
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substancial é estreitamente relacionada com a preocupagdo em resguardar a
liberdade” (Manheim apud Ramos, 1983).

Pequenas empresas - este trabalho se refere as micro e pequenas
empresas, sendo que, ao se referir a elas, serdo chamadas somente de pequenas
empresas (aquelas que apresentam receita bruta anual at¢ 700 mil UFIR e que
tenham até 49 funcionarios). Como caracteristicas qualitativas das pequenas
empresas pode-se citar a centralizagdo das decisdes pelos dirigentes; a
administra¢do geral sendo realizada pelo empreendedor e seus familiafes, 0
mercado local € o contato pessoal entre dirigentes, empregados e clientes
(informalidade).

Comércio varejista - comercializagdo consistindo na venda de bens e/ou
servigos a consumidores finais para seu préprio uso. Portanto, o comércio
varejista dedica-se a distribuigdo de produtos e/ou servigos ao consumidor final.

Multidimensionalidade - “E inerente & constituicdo do ser humano a
dimensdo politica, social e fisica, o que lhe confere uma caracteristica de
multidimensionalidade. A cada uma de suas dimensdes correspondem
necessidades que requerem espacos adequados para a sua realizagdo” (Salm,
1994).

Paradigma - “Um paradigma é uma estrutura de pensamento, um
esquema para a explicacdo e compreensdo de certos aspectos da realidade.
Uma mudanga de paradigma em relagdo a velhos problemas é uma forma de
pensamento inteiramente diferente” (Kuhn apud Fergusson, 1980).

Aprendizagem organizacional - Quando nos referimos a aprendizagem
organizacional na dissertacdo estamos nos baseando em autores como Peter
Senge e Pinchot. Senge expbe as cinco disciplinas, pilares de sua teoria:
raciocinio sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum e
aprendizado em grupo. Pinchot explana sua teoria baseando-se na liberdade de
escolha e na responsabilidade pelo todo. “Organizacdo de aprendizagem é uma

organizagdo que estd continuamente expandindo sua capacidade de criar seu
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futuro. Para ela, ndo basta apenas sobreviver - ela precisa de “aprendizagem
de sobrevivéncia”, mais conhecida por “aprendizagem de adaptagdo”, e de

“aprendizagem generativa”, que estimula a nossa capacidade criativa” (Senge,

1990).
1.9 - Método de abordagem (estrutura)

A abordagem da pesquisa sera predominantemente qualitativa. Patton
apud Alves (1991) indica trés caracteristicas que considera essenciais aos estudos
qualitativos: visdo holistica, abordagem indutiva e investigagdo naturalistica. A
visdo holistica parte do principio de que a compreensdo do significado de um
comportamento ou evento sO é possivel em fungdo da compreensio das inter-
relagdes que emergem de um dado contexto. A abordagem indutiva pode ser
definida como aquela em que o observador parte de observagdes mais livres,
deixando que as dimensdes e categorias de interesse emerjam progressivamente
durante o processo de coleta ¢ analise de dados. Finalmente, investigagdo
naturalistica € aquela em que a intervengdo do pesquisador no contexto
observado é reduzida ao minimo. O mesmo autor escreve também sobre a
natureza predominante dos dados qualitativos: “descrigbes detalhadas de
situagdes, eventos, pessoas, interacdes e comportamentos observados; citagdes
literais do que as pessoas falam sobre suas expeﬁéncias, atitudes, crengas e
pensamentos, trechos ou integras de documentos, correspondéncias, atos ou
relatérios de casos” (Patton, 1986, p.22 apud Alves, 1991).

Como sé pretende estudar, interpretar e analisar as estratégias propostas
pelo SEBRAE aos pequenos empresarios, discutindo-se em termos de adequagdo
as demandas ambientais, caracteriza-se como um esfor¢o qualitativo. Alves
(1991), afirma que a maior parte das pesquisas qualitativas se propdem a
preéncher lacunas no conhecimento que geralmente se referem a compreensdo de

processos que ocorrem em uma dada institui¢do ou comunidade. Na sua maioria,
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sdo pesquisas exploratérias ou descritivas.

A pesquisa a ser reélizada situa-se no plano descritivo e o delineamento a
ser empregado € do tipo levantamento, uma vez que o estudo pretende responder
questdes acerca de vanaveis (estratégias) da maneira como ocorrem em situgdes
naturais. |

Para Chizotti (1991), a pesquisa qualitativa ¢ uma designagdo que abriga
correntes de pesquisa muito diferentes. Porém, os cientistas que partilham da
abordagem qualitativa em pesquisa, se opdem, em geral ao pressuposto
experimental que defende um padrdo tinico de pesquisa para todas as ciéncias,
calcado no modelo de estudo das ciéncias da natureza (positivismo).

“Nas condigdes intelectuais de hoje, fora de qualquer ecletismo,
precisamos evitar duas formas de “radicalismo”. O radicalismo quantitativista,
ainda vigente entre positivistas, que consideram que tudo que ndo pode ser
medido inexiste ou é mera especulacdo, que ndo pode fazer parte da ciéncia e o
radicalismo qualitativo, compartilhado por pesquisadores de orientacdes
humanistas que, de modo exagerado, consideram que qualquer preocupagdo de
ordem quantitativa estaria necessariamente vinculada ao positivismo enquanto

filosofia da ciéncia e ao conservadorismo, em termos ideoldgicos” (Thiollent,

1984, p.46).
1.10 - Métodos de procedimento (estratégias)

Serdo utilizados trés métodos de procedimento:

a) Pesquisa bibliografica e documental,

b) Estudo de caso;

c¢) Analise de conteudo.

A pesquisa bibliografica trata do levantamento da bibliografia ja
publicada e que tenha relagdo com o tema em estudo. Sua finalidade € colocar o

pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado
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assunto (Marconi € Lakatos, 1982).

Segundo Cervo e Brevian (1984), a pesquisa bibliografica procura
explicar um problema a partir de referéncias teéricas publicadas em documentos.
Pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou
experimental. Em ambos os casos, busca conhecer e analisar as contribui¢des
culturais ou cientificas do passado existente sobre um determinado assunto, tema
ou problema.

A pesquisa bibliografica na dissertagido esta relacionada com temas como
estratégias de gestdo, burocracia, contexto brasileiro, mudangas ambientais e
organiza¢do de aprendizagem. A andlise pratica (estudo de caso acerca do
Sebrae), foi confrontada com este referencial tedrico.

Para Franco (1986, p. 37), “o estudo de caso pretende retratar uma
configuragdo que, embora particular, funcione apenas como ponto de partida
para uma andlise que busque o estabelecimento de relagdes sociais mais amplas
de um determinado objeto de estudo. Tem, como base, o desenvolvimento de um
conhecimento que se inicia pela compreensdo dos eventos particulares (casos).”

Nesta pesquisa fez-se um estudo de caso sobre o SEBRAE através de
observagdo direta, entrevista aberta e analise documental e bibliografica. As
informagGes foram coletadas através de consultas ao Balcio SEBRAE, estudos
de documentos e participacdo em cursos. O foco de andlise foram as
recomendacdes e instrugdes, estratégias propostas pelo SEBRAE aos pequenos
empresarios do setor comercial (varejo) de S.C., seja na implantacio,
manutengdo ou expansdo dos negocios.

“A andlise de contendo ¢ uma técnica de pesquisa cujo objetivo é a
busca do sentido ou dos sentidos de um texto” (Franco, 1986, p.9). Segundo a
mesma autora, a andlise de conteudo € uma técnica para fazer inferéncias,
1dentificando - objetiva e sistematicamente - caracteristicas especificas de
mensagens.

As entrevistas , documentos, anotagdes e dados foram analisados através
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da analise de conteudo, dividindo-se as estratégias em duas unidades de analise
ou conjuntos tematicos: aquelas voltadas para a técnica ou estratégias funcionais,
e aquelas voltadas para as pessoas ou estratégias substantivas. Dentro das
estratégias funcionais foram englobadas aquelas relacionadas com finangas,
compras, estoques, contabilidade, custos, formagéo de precos, informatica,
legislagdo, marketing, vendas, treinamento, tributos e planejamento formal. As
estratégias substantivas, por sua vez, estdo relacionadas com a agdo
empreendedora, lideranga, motivagdo, inovagdo, relacionamento interpessoal,
recursos humanos, gerenciamento da qualidade, percep¢do do ambiente,
educacdo, cultura organizacional e capacidade para perceber e aproveitar

oportunidades, enfrentando desafios.
1.11 - Populagio-alvo da pesquisa

O estudo foi desenvolvido no SEBRAE de S.C., através de entrevistas
com instrutores do Balcio SEBRAE, analise de documentos e pela participagio
em cursos oferecidos a pequenos empresarios € empreendedores.:

O SEBRAE foi escolhido por ser uma organizagdo de nivel nacional que
tem se destacado no apoio ao micro € pequeno empresario.

Convém aqui ressaltar que o presente estudo trata das pequenas empresas

formalmente constituidas (registradas), ndo abrangendo a economia informal. |
1.12 - Instrumentos de coleta de dados

Para Crema (1994, p.1) “a coleta de dados se refere, pois, a obtengdo,
reunido e registro sistemdtico de dados com objetivo determinado.”

Foram utilizadas para efeito de coleta de dados, as seguintes técnicas:
observacdo direta e entrevista aberta, além da coleta em documentos e

bibliografia especifica.
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A observagdo direta foi realizada no Balcio SEBRAE e através da
participa¢do do pesquisador nos cursos oferecidos pelo SEBRAE aos pequenos
empresarios.

As entrevistas foram feitas com instrutores do SEBRAE, analisando-se
ainda os documentos ¢ materiais colhidos.

Os dados primarios, portanto, foram obtidos através de entrevistas abertas
com os instrutores do Balcdo SEBRAE e pela participagdo em cursos oferecidos
a0s pequenos empresarios.

J4 os dados secundarios foram coletados através da andlise de

documentos, manuais, formularios e relatorios, entre outros.

1.13 - Instrumentos de analise de dados

Os dados qualitativos foram analisados através da técnica de analise de
conteudo, dividindo-se as estratégias em dois conjuntos tematicos, conforme ja

foi detalhado acima no item “métodos de procedimento”.

A seguir inicia-se a “Fundamentag¢fo Teoérica” da dissertagdo, com o item

“Estratégia”.
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2. Fundamentagio tedrica

Convém enfatizar que a parte teérica desta dissertagdo apresenta uma
seqiiéncia logica intencionalmente disposta. Inicia-se pelo tema estratégia, ja que
¢ a palavra-chave do trabalho, precisando ser trabalhada e definida para dar
sustentacdo ao que vai ser apresentado posteriormente. A seguir, faz-se um
estudo da organizagdo tradicional, ou seja, da burocracia. Para se conhecer a
realidade das pequenas empresas e do comércio varejista no Brasil ¢ em Santa
Catarina aborda-se o contexto brasileiro. As mudangas ambientais informam e
alertam para o que vem ocorrendo a nivel mundial com o ambiente no qual estio
inseridas as organizagdes. Enfatize-se aqui, oportunamente, que, para efeito deste
trabalho, a palavra ambiente se refere somente aquilo que cerca as fronteiras das
organizagbes € a influencia, tdo bem como € influenciado por elas através de
entradas e saidas de produtos , servigos, informagdes, matérias-primas, pessoas,
equipamentos, entre muitas outras. E, finalmente, para dar respostas a estas
mudangas - ambientais, perante as quais as organizag:ﬁés tradicionais estdo
perecendo, procede-se a um estudo da aprendizégem drganizacional (organizagéo

inteligente).
2.1. Estratégia

A palavra estratégia vem do grego strategos, que significa “chefe do
éxe’rcito ”, e durante séculos os militares usaram esta palavra no sentido do
caminho que era dado a guerra, visando a vitéria militar.

Com o tempo esta palavra deixou de ser utilizada apenas pelos militares e
passou a-ter um uso comum, significando a arte de aplicar os meios disponiveis.
com vistas a consecugdo de objetivos especificos.

Deste sentido comum, a administragdo emprestou a palavra para utiliza-la

significando o caminho que a organizagdo ird seguir para atingir seus objetivos.
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Por outro lado, como a estratégia esta ligada ao caminho, ou seja, ao futuro da
organmizagdo, a palavra estratégia foi naturalmente agregada a palavra
planejamento, que vem a ser genericamente um estudo do que se ird fazer no
futuro.

Para efeito desta dissertagdo, considera-se estratégia como sendo um
conceito mais amplo. Por estratégias de gestdo entende-se os planos, agdes, |
taticas, regras, padrOes, posicionamentos e perspectivas, ou seja, caminhos
seguidos pelo pequeno empresario no planejamento, criagdo, programagio,
implantagdo, organizag¢do, comando, coordenagdo e controle da empresa.

A escola classica postula que o estrategista formula planos partindo do
topo de forma altamente lo6gica enquanto que os subordinados implantam esses
planos. Para Mintzberg (1987) apud Wood (1992), ao invés disso, a formulagéo
de estratégia € um processo artesanal, no qual separagdes claras entre concepgdo
e execugdo, formulagdo e implementag¢do ndo sdo, possivelmente ndb podem ser,
e provavelmente ndo seriam alcangadas. Além disso, essa tarefa ndo pode ser
deixada para os altos executivos, tdo pouco para planejadores centrais.

Desenvolver estratégias deliberadas ¢ somente parte do papel principal da
administragdo. Também é seu papel reconhecer estratégias emergentes em
qualquer parte da organizagdo e intervir quando e onde for apropriado.

A estratégia, no passado, era levada a tal status que:

- Esperava-se que todos os lideres formulassem estratégias;

- Os problemas de implementagdo eram relativamente negligenciados;

- Os niveis estratégico e operacional tornaram-se estanques.

O ponto inicial da escola classica é essencialmente orientagdo de cima
para baixo e o ponto de partida para uma visdo contemporanea alternativa é o de
baixo para cima. Assim, a escola classica € apropriada a organizagGes
burocraticas em situagées de relativa estabilidade, nas quais as mudancgas de
estratégia serdo predominantemente revisdes unicas realizadas num periodo de

tempo razoavelmente longo e orientadas para o longo prazo. Alternativamente, a
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abordagem contemporidnea é mais adequada no tratamento com ambientes
instaveis ou de mudangas estabelecidas e com estrutura organica.

A alternativa emergente a abordagem classica apodia-se sobre trés
argumentos:

- A concepgdo ndo pode e ndo deve ser rigidamente separada da
execucao.

- A formulagdo da estratégia ndo pode e ndo deve ser monopolizada pela
alta administragdo ou por especialistas em planejamento, nem por consultores.

- Todos os membros da organizagdo tém um papel na formulagdo das
estratégias.

Mintzberg (1992) propde alguns conceitos que se completam na
definicdo de estratégia. Define estratégia como um plano, como padrdo, como
posi¢do e como perspectiva.

Estratégia encarada como um plano diz respeito a um tipo de linha de
acdo escolhida de forma consciente, dirigida para objetivos. Assim, na geréncia,
estratégia seria unificagdo, compreensdo e integra¢do de planos designados para
-assegurar que 0s objetivos basicos do empreendimento sejam alcangados.

Estratégia vista como padrdo implica em um modelo para o curso de
agdes , ou seja, define um comportamento. Convém ressaltar que, a defini¢do de
estratégia como plano ¢ a¢do (padrdo) pode ser totalmente independente uma da
outra : planos podem n3o serem realizados , enquanto padrdes (ag¢des) podem
aparecer sem pré-concepgoes.

Por sua vez, estratégia como posigdo significa a localizagdo da |
organizagdo no ambiente. Através desta definigdo, estratégia torna-se uma forga
intermedidria entre organiza¢Ges e ambiente, isto é, entre o contexto interno e
externo. Note-se que esta definicdo pode ser compatibilizada com outras
defini¢ées que a precederam. Uma posi¢do pode ser prevista e aspirada através

de um plano e pode ser alcangado através de um padrio de comportamento

(agdo).
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Por fim, Mintzberg (1992) aborda a estratégia como perspectiva.
Enquanto a defini¢io do paragrafo anterior aborda estratégia olhando para fora,
vendo a localizagdo da organizagdo no ambiente externo, esta olha para dentro da
organizagdo. Aqui estratégia € uma perspectiva e seu conteiido ndo consiste numa
escolha de posi¢do , mas de um arraigado modo de perceber o mundo. Ha
organizag¢des que constroem seu marketing em torno de uma ideologia e cultura.
Estratégia neste contexto é para a organizagdo o que a personalidade é para o
individuo. Esta definigdo sugestiona que estratégia é uma concepgdo. Isto implica ‘
que as estratégias sdo abstragbes que existem somente na mente das partes
interessadas. Cada estratégia ¢ uma invengdo, uma ficgdo de algumas
imaginagoes. |

Mintzberg (1973), caracteriza trés modos de formular estratégias: o modo
empreendedor, o modo adaptativo ¢ o modo de planejamento.

Entre as caracteristicas principais do modo empreendedor de formulagédo
de estratégia, destacam-se: |

1. A formulagio de estratégia ¢ dominada pela busca de novas
oportunidades.

2. Na organizagdo empreendedora o poder € centralizado nas méos do
executivo principal. A visdo do empreendedor define a dire¢do a ser seguida pela
organizagao.

3. A formulagio de estratégia, no modo empreendedor, é caracterizada
por saltos dramaticos face a incerteza. A estratégia avanga na organiza¢io
empreendedora ao se tomar decisdes arrojadas, grandes. O executivo principal
busca e prospera em condi¢es de incerteza, em que a organizagdo pode obter
ganhos dramaticos.

4. Crescimento € o objetivo principal da organizag¢do empreendedora.

Por sua vez, quatro caracteristicas destinguem o modo adaptativo de
formulagio de estratégia:

1. Objetivos claros ndo existem na organizagio adaptativa ; a formulagio
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de estratégia reflete a divisdo de poder entre membros de uma coalizdo complexa.
A organizagdo adaptativa € presa por uma complexa teia de forgas politicas.

2. No modo adaptativo, o processo de formulagdo de estratégia ¢
caracterizado pela solugo “por reacdo” aos problemas existentes, ao invés da
busca “ativa” de novas oportunidades.

3. A organiza¢do adaptativa toma decisdes em passos incrementais €
consecutivos. Porque o ambiente € complexo, a organizagido adaptativa considera
a realimentag¢io um ingrediente fundamental na formulagdo de estratégia. Ela ndo
pode tomar grandes decisdes por medo de pisar em terreno desconhecido. O
formulador de estratégia se concentra primeiro no que € conhecido, considerando
as alternativas convenientes € as que se afastam o minimo do status quo.

4. Decisdes desconexas caracterizam a organizagdo adaptativa.

Por fim, aborda-se o modo de planejamento com as seguintes
caracteristicas:

1. No modo de planejamento o analista (planejador) tem um papel
importante na formulagdo de estratégia. Ele deve aplicar técnicas cientificas de
administracdo e formular estratégias de longo alcance.

2. O modo de planejamento se concentra em analise sistematica,
particularmente na avaliagdo de custos e beneficios de propostas correntes.
Planejamento formal envolve a busca de novas oportunidades e a solugdo de
problemas existentes. Planejar € algo que se faz antes de agir; isto € , € a tomada
de decisdo antecipada. Consiste num processo direcionado para produzir um ou
mais estados futuros que sdo desejaveis e que ndo acontecerdo a menos que se
“faca algo.

3. O modo de planejamento € caracterizado acima de tudo pela integragéo
de decisOes e estratégias. Planejamento estratégico é um processo pelo qual a
estratégia de uma organizagdo é formulada essencialmente num dado momento de
um processo detalhado ( as grandes decisdes tomadas sdo inter-relacionadas). Por

isso, o planejamento forga a organizagdo de estratégias globais e o
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desenvolvimento de um senso explicito de dire¢do estratégica. Pode-se concluir
que o modo de planejamento é orientado para a andlise sistematica e detalhada , e
¢ utilizado na crenga de que a analise formal permite que se compreenda o
ambiente o suficiente para influéncia-lo.

Mintzberg (1992) analisa ainda a questdo das razdes da adogdo de
estratégias pelas organizagées. Enumera ¢ elucida as seguintes: estabelecer uma
diregdo, direcionar esforgos, definir a organizagédo e dar consisténcia.

a) Estabelecer diregdo:

A maioria dos autores que enfocam estratégia como um plano deliberado
e uma posi¢do de mercado argumentam que organizagdes precisam de estratégia
para estabelecer uma diregdo para si € vencer os competidores , ou pelos menos
permitir que se manobre em ambientes hostis. Na sua forma mais arrojada,
estratégia teria como papel principal a correcdo de uma trajetéria de forma a
atingir o alvo.

Convém ressaltar que estabelecer uma rota fixa em aguas desconhecidas é
a maneira perfeita de navegar em dire¢iio a um iceberg. Algumas vezes é methor
se movimentar lentamente sem olhar muito adiante, mas com bastante cuidado
para que o cotnportamento possa ser alterado rapidamente. Uma boa estratégia
pode cegar uma organizagdo quanto a necessidade de gerenciar suas operagdes.
Além disso, ndo estd sempre claro o que € uma boa estratégia ou de fato se nio ¢
melhor prosseguir sem a camisa de for¢a de uma estratégia claramente definida.

b) Direcionar esforgos:

Em segundo lugar, olhando para dentro de uma organizagdo, 0 que se
advoga é que estratégia € necessdria para direcionar esforcos e promover
coordenagdo de atividades. Sem estratégia, uma organizac;ﬁo ¢ uma colegdo de
individuos, cada um indo na sua propria dire¢do ou entdo procurando alguma
coisa para fazer. A esséncia da organizagdo ¢ agdo coletiva, sendo que a
estratégia agrega individuos e oferece um senso de diregdo.

¢) Definir a organizagio:
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Terceiro , estratégia ¢ necessaria para definir a organizagdo. Estratégia
serve ndo apenas para direcionar a atengdo das pessoas trabalhando numa
organizagdo, mas também para dar sentido a organizagdo, tanto para os
funcionarios quanto para as pessoas de fora. Como plano ou como padrdo, mas
especialmente como posi¢do ou perspectiva, ¢ a estratégia que define a
organiza¢do, dando para as pessoas uma forma simples de entendé-la e se
diferenciar de outras. A estratégia pode oferecer uma maneira conveniente de
compreender uma organiza¢do. Segundo esta visdo, uma organiza¢do sem
estratégia seria como um individuo sem personalidade, desconhecido, e
impossivel de se conhecer.

Porém, algumas vezes, a falta de estratégia é terhporéria e até necessaria.
Ela pode , por exemplo, simplesmente representar um estagio na transi¢do de uma
estratégia ultrapassada para uma nova mais viavel. Pode ainda refletir o fato de
que um ambiente se tornou tdo dindmico que seria loucura se fixar numa
coeréncia por algum tempo.

d) Fornecer consisténcia:

Estratégia ¢ um esquema de categorizac¢io pelo qual estimulos recebidos
podem ser ordenados e despachados. A fungdo da estratégia ndo € resolver um
problema, mas estruturar uma situago de tal forma que os problemas emergentes
sejam soluveis. ,

Estratégia assume que o desconhecido pode se fazer conhecido, ou pelo
menos controlavel. Assim, ¢ importante enfatizar que estratégia ¢ um conceito
centrado em estabilidade. Estratégia ndo se trata de adaptabilidade no
comportamento, nio trata de descontinuidade, maé sobre consisténcia.
Organizagdes tém estratégias para reduzir incertezas, para bloquear o inesperado
e, tal como mostra aqui, para apontar dire¢des, direcionar esforgos, definir a
organizagdo. Estratégia é uma forgca que resiste a mudangas, nio a encoraja.

Porém, estratégia € o alivio de uma ansiedade criada pela complexidade,

imprevisibilidade e conhecimento incompleto. Existem ainda outras motivagdes
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para a consisténcia. Acimé de tudo, consisténcia é uma resposta eficiente para um
ambiente estavel, ou pelo menos um nicho que permanece lucrativo. A estratégia
facilita a resposta rapida e automatica a estimulos conhecidos. Para ser eficiente,
pelo menos num ambiente estavel, significa tocar as coisas sem necessidade de
repensa-las cada vez.

O problema de tudo isso ¢é que' eventualmente situagdes mudam,
ambientes desestabilizam, nichos desaparecem. E por isso que embora o conceito
de estratégia esteja baseado em estabilidade, uma parte expressiva do estudo de
formulagdo de estratégia se concentra em mudanga. Estratégia com enfoque
rigido pode cegar a organizagdo e leva-la a se tornar ultrapassada.

Por tratar de estratégias de gestdo, fez-se necessaria esta abordagem
inicial na dissertagdo. Na seqiiéncia, o foco de analise sera a burocracia e as

organizagdes.
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2.2, Burocracia
2.2.1. Origens da Burocracia

Na antigiiidade ja se tinha organizag¢des burocraticas, dentre as quais a
mais famosa é a do Império Novo Egipcio, que Max Weber considera o modelo
de todas as demais. Além desta citam-se o Império Romano, o Estado Bizantino,
o Império Chinés, os Estados europeus que se organizam a partir do fim da Idade
Média e, finalmente, a mais antiga das burocracias ainda hoje existente, a Igreja
Catolica (Motta e Pereira, 1980).

E s6 a partir dos fins da Idade Média que comegaram a aparecer as
primeiras empresas ¢ o Estado Modemo. As empresas surgem com o
desenvolvimento do comércio € o aparecimento da burocracia, através da
separag¢do da contabilidade privada da comercial e do aparecimento da sociedade
por cotas de responsébilidade limitada.

As burocracias sdo, portanto, um fenémeno antigo, mas s6 modernamente
se tornaram um fator social dominante. A razdo imediata desta mudanga € clara: a
unidade basica do sistema de produgdo era a familia; hoje passou a ser a empresa

burocratica. O mundo moderno ¢ um mundo de organizagdes.

2.2.2 - Conceito de burocracia

“Uma organizagdo ou burocracia é um sistema social racional ou um
sistema social em que a divisdo do trabalho é racionalmente realizada tendo em
vista os fins visados” (Mot!:a. e Pereira, 1980) .

No sentido popular, burocracia significa papelada, nimero excessivo de
tramitagdes, apégo excessivo aos regulamentos e ineficiéncia. Estes seriam os
defeitos da burocracia, suas disfungdes, entre outras.

Mannheim apud Motta e Pereira (1980), define organizagdo como “ um
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tipo de cooperagdo no qual as fungdes de cada parte do grupo sdo precisamente
pré-ordenadas e estabelecidas e hd uma garantia de que as atividades
planejadas serdo executadas sem maiores fricgoes .

Ramos (1983) faz distingdo entre dois conceitos de burocracia: o negativo
e o positivo. O conceito negativo associa a burocracia € ao burocrata a rigidez de
comportamento, o culto das normas abstratas, o regime da papelada e¢ o
parasitismo, entre outras coisas. A mentalidade conservadora, a resisténcia a
mudanga, a timidez e a rigida adesdo sentimental a regras e regulamentos também
fazem parte deste conceito negativo. Por sua vez, o conceito positivo encara a
burocracia como fator de eficiéncia econdmica ¢ ingrediente indispensavel de
toda associagdo democratica. A previsio, a rapidez, a univocidade, a oficialidade,
a continuidade, a discri¢do, a uniformidade, a rigorosa observagido e a economia
de friccdes e de custos fazem parte dos argumentos positivos em relagdo a
organizag¢do burocratica. |

Weber apud Ramos (1980) “definiu a burocracia como um agrupamento
social em que rege o principio da competéncia definida mediante regras,
estatutos, regulamentos;, da documentagcdo;, da hierarquia funcional;, da
especializagdo profissional; da permanéncia obrigatdria do servidor na
reparti¢do, durante determinado periodo de tempo, e da subordinacdo do
exercicio dos cargos a normas abstratas”.

Max Weber ndo considerou burocracia como um tipo de sistema social,
mas como um tipo de poder ou dominagdo (Motta e Pereira, 1980). O tipo ideal
(Weber) ¢ uma abstragdo, através da qual as caracteristicas extremas de um
fenémeno sdo definidas, de forma a fazer com que ele aparega em sua forma
“pura”. Assim, nenhuma organiza¢do corresponde exatamente ao modelo puro
de burocracia.

Segundo Max Weber , sdo trés os tipos fundamentais de dominagdo: o
carismatico, o tradicional e o racional -legal.

A dominagdo carismatica € aquela que tem por origem o “carisma”’. E
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um poder sem base racional, sendo instavel, arbitrario e facilmente adquire
caracteristicas revolucionarias. Nio € proprio da burocracia.

A dominagdo tradicional baseia-se no tradicionalismo, “na crengca na
rotina de todos os dias como uma invioldvel norma de conduta”. Os usos e
costumes sdo a fonte tltima de poder. Opde-se a mudanga social, sendo um tipo
de dominagdo conservador. Ndo € exercida na busca da efici€ncia e ndo tem
qualquer base racional.

A dominagdo burocratica € aquela cuja legitimidade se baseia em normas
legais racionalmente definidas, tendo fonte de legitimidade no poder racional-
legal.

Caracteristicas basicas traduzem o carater racional das organizagdes: sdo
sistemas sociais formais, impessoais, dirigidos por administradores profissionais €
que tendem a controlar as organizagdes cada vez mais completamente.

O administrador burocratico ¢ um homem imparcial e objetivo, que tem
como missdo cumprir as obriga¢des de seu cargo e contribuir para a consecugio
dos objetivos da organizago. |

Marx encarava a burocracia como um instrumento por meio do qual a
classe dominante exerce sua dominacio sobre as outras classes sociais. O futuro
e os interesses da burocracia estio muito ligados aos interesses da classe
dominante e do Estado (Mougzelis, 1975 ).

Weber define o poder como a possibilidade de uma pessoa impor sua
vontade sobre o comportamento das outras. A dominagdo designa a relagdo de
poder no qual o governante, pessoa que impde sua vontade as outras, cré que tem
o direito do exercicio do poder e o governado considera seu dever obedecer as
ordens (Mougzelis, 1975').

A impessoalidade das regras e a autoridade burocratica estdo em
harmonia com o ideal democritico da igualdade de todos diante da lei. Por outro
lado, as mesmas condi¢des podem determinar resultados contrarios, ja que a

insisténcia por diplomas ¢ alto nivel educacional favorece indiretamente aqueles
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que possuem os meios materiais para estudar e obter diplomas (Mouzelis, 1975).
2.2.3. Caracteristicas da burocracia

Weber (1980) aponta as caracteristicas da burocracia da seguinte forma:

“ I Rege o principio de dreas de jurisdi¢do fixas e oficiais, ordenadas
de acordo com regulamentos, ou seja, por leis ou normas administrativas.

II. Os principios da hierarquia dos postos e dos niveis de autoridades
significam um sistema firmemente ordenado de mando e subordinacdo, no qual
hd uma supervisdo dos postos inferiores pelos superiores.

IlI. A administragdo de um cargo moderno se baseia em documentos
escritos (“os arquivos”), preservados em sua forma original ou em esbogo.

IV. A administragdo burocrdtica, pelo menos toda a administragdo
especializada que é caracteristicamente moderna pressupde habitualmente um
treinamento especializado e completo.

V. Quando o cargo esta plenamente desenvolvido, a atividade oficial
exige a plena capacidade de trabalho do funciondrio, a despeito do fato de ser
rigorosamente delimitado o tempo de permanéncia na repartigdo, que lhe é
exigido. |

VI. O desempenho do cargo segue regras gerais, mais ou menos
exaustivas, e que podem ser aprendidas”.

Prestes Motta e Bresser Pereira (1980) enumeram algumas caracteristicas
basicas da burocracia: |

- fonte de legitimidade no poder racional - legal;

- formalidade (normas racionais-legais, escritas € exaustivas, hierarquia);

- impessoalidade (sem consideragdo a pessoas);

- dire¢do por administradores profissionais;

- controle cada vez mais completo por parte dos acima referidos

administradores profissionais.
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O administrador profissional ¢ um especialista, tem em seu cargo sua
unica, ou pelo menos principal atividade, ndo possui 0s meios de administragio e
producdo, desenvolve um espirito de “fidelidade ao cargo”, recebe uma
remuneragdo em forma de dinheiro, é nomeado por um superior hierarquico, seu
mandato ¢ dado por tempo indefinido ¢ segue uma carreira , tendo direito, no
final, a aposentadoria (Motta e Pereira, 1980).

Mouzelis (1967) expde caracteristicas que considera as mais importantes
do modelo de organizag¢do burocratica:

- alto grau de especializagio;

- estrutura hierarquica de autoridade , com areas bem definidas de
competéncia e responsabilidade;

- recrutamento de pessoal baseado na capacidade e conhecimento técnico;

- clara diferenciagdo entre a renda dos membros e o lucro da organizagio;

A presenga de regulamentos, leis ou normas administrativas, estrutura
com atividades distribuidas de forma fixa, a estabilidade e as medidas metddicas
para a realizagdo regular e continua dos deveres e direitos sdo caracteristicas da
organizag¢do burocratica.

Quanto aos funciondrios, a ocupagdo de um cargo € uma “profissdo”, sua
posigdo social € assegurada pelas normas que se referem a hierarquia ocupada, o
tipo puro de funcionério ¢ nomeado por uma autoridade superior, a remuneragdo
¢ através de salario fixo, o cargo € witalicio e, por fim, o funcionario se prepara
para uma carreira dentro da ordem hierarquica do servigo.

O desenvolvimento da economia monetaria, na medida em que uma
compensagdo pecuniaria aos funcionarios € possivel, é um pressuposto da
burocracia. A razéo fundamental para o progresso da organizagdo burocratica foi
sempre a sua superioridade técnica sobre qualquer outra forma de organizagdo.

A administragdo rigorosamente burocratica pressupde precisdo,
velocidade, clareza, conhecimento dos arquivos, continuidade, discrigdo, unidade,

subordinagdo rigorosa e reducdo do atrito e dos custos de material e pessoal.
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A burocratizagdo oferece a possibilidade de por-se em pratica o principio
da especializagdo de fungdes administrativas. A estrutura burocratica traz consigo
a concentra¢do dos meios materiais de administragdo nas méos do proprietario.

O conceito de sistema de autoridade abrange relagdes autoritarias de
papéis, estruturas complexas de autoridade, legitimagdo, sistemas burocraticos de
autoridade, valores racionais-legais, organizagdo formal e estruturas burocraticas
de autoridade (Campos, 1985).

A cooptagdo, que ¢ um mecanismo de defesa da ordem burocratica, pode
ser definida como o processo de absor¢do de novos elementos na lideranga ou
estrutura de decisGes politicas de uma organiza¢ido, como meio de evitar ameagas
a sua estabilidade ou existéncia (Campos, 1985).

Pode-se, assim, resumir as caracteristicas da burocracia nos seguintes
itens:

. Carater legal das normas;
. Carater formal das comunicagdes;
. Divisdo do trabalho;

. Impessoalidade no relacionamento;

1

2

3

4

5. Hierarquizagdo da autoridade;
6. Rotinas e procedimentos;

7. Competéncia técnica € mérito;

8. Especializagdo da administrag¢do;
9. Profissionalizagio;

10. Previsibilidade do funcionamento.
2.2.4. Disfun¢oes da burocracia
A burocracia é o reino do conflito, da tentativa de legitirmacdo de

interesses parciais e freqiientemente divergentes. A heteronomia burocratica

significa a auséncia de qualquer/a{tonomia individual ou social, no que diz
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respeito a participa¢do no processo administrativo.

Para Weber, a burocratizagﬁo do mundo modemo constituia a maior
ameaga a liberdade individual e as instituigdes democraticas das sociedades
ocidentais. A burocracia apresenta tanto fungdes quanto disfungdes, € isto nos
auxilia a perceber as diferengas entre o “tipo ideal” e a realidade. Ela exerce
pressdo sobre o funcionario em termos de comportamento “metddico, prudente e
disciplinado™, poﬁanto, alienado, tendendo a estimular o conformismo,
conservadorismo € tecnicismo.

A burocracia faz surgir um circulo de membros que monopoliza o poder e
as decisdes, e assim tende a perpetuar-se (Ramos, 1983). O progresso ¢
precisamente aquilo que as regras e os regulamentos ndo prevéem; esta
necessariamente fora do campo da atividade burocratica.

O burocrata seria portador de uma “incapacidade treinada™ que resulta de
rigida adesdo sentimental a regras e regulamentos. A timidez, o conservadorismo
e a incapacidade para adaptar-se sdo frutos da repeti¢do e das normas.

Os grupos informais influenciam consideravelmente as burocracias
organizacionais. Uma organiza¢do burocratica ndo chega a corrigir-se em fungdo
de seus erros. A rigidez da burocracia leva a ocorréncia de permanente luta pelo
poder entre dirigentes e subordinados (Ramos, 1983).

As disfungdes da burocracia podem ser descritas em termos de um ciclo
Vicioso. Assim , a Crise gera normas que, para o gerente é o minimo aceitavel,
mas, para o empregado é o maximo a ser feito. O resultado esperado ¢ diferente
do resultado obtido, desencadeando nova crise € assim sucessivamente.

Merton apud Campos (1985) , elucida aspectos negativos da burocracia.
Expde o conceito de Veblen de “incapacidade treinada”, de Dewey de
“psicose ocupacional” e de Wamotte de“deformacdo profissional”. A
incapacidade treinada corresponde a situagdo em que a preparagdo pode tornar-se
inadequada ao mudarem certas condigdes. A falta de flexibilidade na sua

aplica¢do a um meio em transformacdo produz desajustes mais ou menos sérios.
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Dewey ( psicose ocupacional) defende que, como resultado da sua rotina diaria
os individuos vdo adquirindo preferéncias e antipatias. Por fim, a estrutura
burocratica “deforma o profissional” ao exercer sobre o funcionario uma
constante pressdo para torna-lo metodico, prudente e disciplinado. Leva a um
grau excepcional de conformidade com as responsabilidades atribuidas. A
submissdo a norma, de inicio concebida como meio, transforma-se em um fim em
si mesma. Essa énfase, resultante do deslocamento dos objetivos, produz rigidez
e incapacidade de ajustamentos imediatos. Assim surge o formalismo € o
ritualismo sob a forma de um apégo exagerado aos exigentes procedimentos
formais.

Também ¢ analisada por Merton apud Campos (1985) as fontes
estruturais da conformidade excessiva. Resume ele:

“ 1) Uma burocracia eficiente exige confianca no desempenho e estrita
observdncia das normas; 2) esse cumprimento estrito das normas tende a
transforma-las em absolutas; jd ndo sdo consideradas em relacdo a uma série
de fins ; 3) isso interfere na pronta adaptacdo sob condig¢des em transformagdo
e ndo claramente percebidas por aqueles que redigem as normas; 4) assim
temos que os mesmos elementos favordveis a eficiéncia, em geral, sdo a causa
da ineficdcia em casos particulares.”

Pode-se resumir as disfun¢des da burocracia da seguinte forma:

. Internaliza¢do das normas;

. Excesso de formalismo e papelorio;

. Resisténcia a mudangas;

. Despersonalizagdo do relacionamento;

. Superconformidade;

1
2
3
4
5. Categorizagdo das decisdes;
6
7. Exibi¢do de sinais de autoridade;
8

. Dificuldades com clientes.
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2.2.5. Organizagoes

Scott (1981), propde trés defini¢des para organizag¢do de acordo com trés
sistemas distintos: |

a) Sistema racional: uma organizag¢do ¢ uma coletividade orientada para a
perseguicdo de metas relativamehte especificas, exibindo alta formalizagédo de sua
estrutura social.

b) Sistema natural: uma organizagdo € uma coletividade na qual os
participantes sdo pouco afetados por sua estrutura formal ou suas metas oficiais,
sendo parte de interesses comuns para a sobrevivéncia do sistema e estando
engajados nas atividades coletivas, informalmente estruturadas, para a seguranga
deste fim.

¢) Sistema aberto: uma organiza¢do € uma coalisdo de interesses de um
grupo que desenvolve metas pela negociagdo;, a estrutura de coaliséo, as
atividades e os resultados sdo fortemente influenciados pelos fatores ambientais.

Mintzberg apud Clegg (1990) considera as organizagdes como sitios de
jogos de poder, nas quais aparecem os jogadores. Alguns desses jogadores estdo
dentro das organizag¢des: ¢ a chamada coalisdo interna. Os que estio fora da
organiza¢do , compdem a coalisdo externa. O termo coalisdo é entendido como
um grupo de individuos que barganham , negociam e influenciam uma certa
distribui¢do de poder entre eles. A coalisdo externa € composta por associagdes,
fornecedores, clientes, parceiros, concorrentes ¢ 6rgdos publicos entre outros,
com 0s quais a organiza¢io podem manter um relacionamento. A coalisdo
interna é composta pelos executivos , gerentes, operadores, funcionarios € pela
ideologia, cultura e valores da empresa. |

Brunsson (1989) afirma que as organizagdes sdo vistas como tentativas de
coordenar o trabalho de varias pessoas a fim de obter produtos que nio seriam
alcangados pela agdo individual. O referido autor aborda o que chama de

hipocrisia organizacional, presente em organizagfes inconsistentes que precisam
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satisfazer diferentes demandas. Muitas vezes o produto ou produgdo atende a um
interesse, as decisdes atendem a outro € os discursos atendem a um terceiro
interesse.

- Linstead apud Hassard e Parker (1993) descreve a organiza¢gdo como um
paradoxo, sendo um modo de visdo da organiza¢do dentro de um senso de
oposi¢do que leva a classificagdo de individﬁos hierarquicamente ananjados e
agregados em subculturas, culturas, subgrupos € grupos uns contra 0s outros.

Segundo Stoner (1985), em seu sentido mais amplo, organiza¢do pode ser
entendida como o processo pelo qual se faz com que a estrutura da organizagio
se ajuste a seus objetivos, a seus recursos € a seu ambiente. Estrutura
organizacional pode ser definida como a disposi¢do e a inter-relagdo entre as
partes componentes € os cargos de uma empresa. A estrutura de uma
organizagdo especifica sua divisdo das atividades do trabalho e mostra como
furic;c”;es ou atividades diferentes estdo interligadas; em certo sentido. Também
mostra o nivel de especializagdo das atividades do trabalho. Indica ainda a
estrutura de hierarquia e de autoridade da organiza¢do, mostrando suas rela¢des
de subordinag#o.

Katz ¢ Kahn (1987) afirmam que as estruturas burocraticas sdo os
exemplos mais claros de organizagdes sociais. Os referidos autores langam os
fundamentos para a defini¢do de organizagdes sociais:

1) As organizagbes possuem estruturas de manutengdo, de producdo e
apoio de produgio.

2) As organizagGes t€ém um padrio elaborado e formal de papel, no qual a
divisdo de trabalho resulta em uma especialidade funcional de papéis.

3) Existe na organiza¢do uma clara estrutura de autoridade , que reflete o
modo pelo qual sdo exercidos o controle e a fungdo gerencial.

4) Como parte da estrutura gerencial existem mecanismos regulatorios
bem desenvolvidos e estruturas adaptativas.

5) Ha uma formulagfo explicita de ideologia, a fim de prover o sistema
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com normas que fortificam a estrutura de autoridade.

Katz e Kahn (1987) fazem uma analise bastante interessante acerca do
desempenho de papéis nas burocracias. Afirmam eles:

“Em um sistema social, a pessoa que desempenha um papel estd sob as
exigéncias deste papel para agir das muitas maneiras em que age. As
organizagdes sociais representam o desenvolvimento mais claro de um padrdo
de papéis interligados, no sentido de que os papéis sdo desempenhados sem os
embaracos do status socialmente herdado ou contaminagdo da personalidade.
Além disso, em uma organizagdo social os papéis representam formas de
atividades prescritas e padronizadas. A rede padronizada de comportamentos
em papel constitui a estrutura formal de uma organizagdo. Portanto, um sistema
de papéis formalizados .é aquele em que as regras que definem a conduta
independente esperada dos ocupantes de posi¢oes no sistema sdo explicitamente

formuladas; e para a sua imposigdo existem as sangoes.

Os papéis sdo encoﬁltrados em suas formas mais puras quando se acham
tdo divorciados quanto possivel das personalidades de seus incumbidos e de
qualquer vinculo motivador especifico que possa  embaracar  seus
relacionamentos. O pleno emprego de papéis surgiu somente com o
desenvolvimento da estrutura burocrdtica, quando pdde ser criado, abolido ou
modificado como parte das regras do jogo - quando pdde ser observado
unicamente como papel e nada mais” (Katz e kahn, 1987). |

Weber apud Hall (1984) distingue grupo empresarial de outras formas de
organizagdo social. O grupo empresarial envolve “um relacionamento social que
ou estd fechado ou limita a admissdo de estranhos por meio de regras, ...na
medida em que sua ordem é imposta pela agdo de individuos especificos cuja
fungdo regular é esta, de um chefe ou cabeca e, usualmente, também de uma
equipe administrativa” (Weber apud Hall, 1984, p. 20).

Segundo Hall (1984) Barmnard escolheu um foco diferente de analise

organizacional. Sua defini¢do basica é que uma organizagdo é “um sistema de
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atividades ou forcas de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas”
(Bamnard, 1938, p. 73), isto ¢, atividade desempenhada através de coordenagdo
consciente, deliberada e intencional. As organiza¢des requerem comunicagdes,
boa vontade por parte dos membros para contribuir € um objetivo comum entre
eles. Barnard acentua o papel do individuo. Sdo eles que devem comunicar-se,
estar motivados e tomar decisdes. Enquanto Weber enfatiza o sistema, Barnard se
preocupa com 0s membros do sistema.

- Thompson (1976) afirma que os principais componentes de uma
organiza¢do complexa sdo determinados pelo planejamento dessa organizagdo.
Estes componentes principais acham-se invarialvelmente mais segmentados, ou
departamentalizados, estabelecendo-se ligagdes dentro e entre os departamentos.
Esta diferenciagdo e padronizagdo internas das relagdes molda a estrutura
organizacional. |

Assim procurou-se abordar aspectos principais acerca da burocracia e
organizag¢des, com suas origens, conceitos, caracteristicas e disfungées. Constitui
etapa fundamental o conhecimento tedrico acerca das organizagdes, para-que se
possa agir nelas e nas suas dimensdes burocraticas, em dire¢cdo da organizagédo
inteligente. E preciso conhecer ainda o contexto no qual estas organiza¢des se
desenvolveram e se desenvolvem no Brasil e em Santa Catarina, tema em

exposi¢do no capitulo seguinte.
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2.3. Contexto Brasileiro

Discutindo as caracteristicas das organiza¢des no Brasil, Semler (1988)
as divide em trés grupos: as pequenas e médias empresas familiares. nacionatis,
empresas familiares de grande porte e as multinacionais presentes no Brasil.

Ao discutir, a primeira categoria ( que estatisticamente representa cerca
de 95 por cento das empresas registradas no pais) , nota-se que as caracteristicas
mais fortes dessas organizagdes sio as seguintes:

oo Rapidez nas decisoes, com baixo contetido de embasamento técnico
das mesmas;
- 2. Criatividade fdcilitada em tudo que vd ao encontro das idéias da
familia;

3. Informalidade organizacional nas comunicagoes, favorecendo os mais
benquistos;

4. Grande agilidade na mudanca e adaptagdo de rumos;

5. Aproveitamento rdpido de oportunidades de curto prazo,

6. Falta de visdo critica das imperfei¢des da propria empresa;

7. Visdo estratégica de longo prazo sofrivel; |

8. Sentimento de unidade do grupo de funciondrios;

9. Paternalismo forte em ralagdo aos funciondrios;

10. Falta de profissionalismo na organizacdo;

11. Compartilhamento informal de cultura entre familia e empresa;

12. Sentimento de inseguranca organizacional periddica quando de
sucessoes, doenga do fundador, entrada e saida de familiares, etc...

13. Favoritismo e critérios injustos de promogdo, remuneragdo e
distribui¢do de cargos;

14. Filosofia moral e ética abertamente duvidosa;

15. Pouco senso de responsabilidade para com a comunidade;

16. Descrenga no uso de técnicas avangadas de gestdo e de consultoria
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externa,

17. Sistemas de informagdo deficientes;

18. Conhecimento precdrio de sua estrutura de custos, mas visdo
suficiente da margem de lucro final da operagdo” (Semler, 1988).

Para Srour (1994) , o capitalismo brasileiro configurou-se como cartorial,
protecionista e oligopolista. Assumiu as fei¢des classicas do que poderiamos
denominar de “capitalismo excludente”: um sistema cujo crescimento beneficia
parcelas infimas da populagdo enquanto marginaliza de seus beneficios e
converte em desvalidos o grosso do restante. Um sistema que confronta ,de um
lado , uma “elite cidadd” que desfruta efetivamente daquilo que o conceito
pressupde (direitos e acessos plenos a qualidade de vida) e, de outro, uma
“massa de suditos”, destituidos em termos concretos de direitos sociais, politicos
e por que ndo dizé-lo, de direitos civis. Sdo esses suditos os excluidos do Brasil
moderno , os que constituem o lado de 1a do apartheid social, os que passam ao
largo do mercado de consumo e do mercado de trabalho formal , vegetando na
economia informal, no desemprego cronico € na pobreza.

Percebe-se a presenca de décadas de subsidios, perddes de dividas,
isengdes fiscais, financiamentos a juros preferenciais, controles de pregos, tarifas
alfandegarias, reservas de mercado e larga socializagdo dos prejuizos,
empreguismo endémico nas esferas gbvemamentais, corporativismo das empresas
estatais e a ineficiéncia dos 6rgdos da administra¢do direta.

Tem-se assim um -capitalismo cartorial que autoriza a convivéncia
harmonica entre-setores privados e setores estatais (cartorios empresariais) € que
mcentiva outros cartorios corporativos, ainda que sindicais , fontes de abusos
particularistas e de arroubos populistas. Um capitalismo sem risco, atrelado aos
interesses patrimonialistas das elites e desprovido dos instrumentos
indispensaveis para a competi¢do em mercados abertos. Um sistema economico
qué magnificou a hegemonia dos oligopolios e dos cartéis e que se enredou nas

malhas de um “Estado-empresdrio”, cujas burocracias obtiveram uma autonomia
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pronunciada em relagdo a sociedade civil. Em resumo , um capitalismo a mercé
de um aparelho estatal fortemente intervencionista € minunciosamente
regulamentador (Srour ,1994).

Ramos (1983) afirma que as escassas pesquisas que até agora tém sido
feitas por autores nacionais, de modo geral, induzem a crer que o esquema de
burocracia industrial dominante no Brasil é patrimonialista, ocorrendo, porém ,
em areas piloto de centros manufatureiros ¢ comerciais mais desenvolvidos, uma
transi¢io para a burocracia moderna € mesmo o pleno advento desta. A
propriedade e a geréncia ainda nio se diferenciaram na maioria das empresas , ai
inclusive, muitas de grande porte . Praticas tradicionais passam de avos a netos €
se constituem em verdadeiros tabus intocaveis ou fetiches. Prevalece, entre a
maioria dos empresarios nacionais, a idéia de que a condigdo de éxito nos
negocios € que transcorram “sob os olhos dos donos”.

Essa mentalidade patrimomialista do empresariado nacional tem raizes no
modo particular de formag&o do capitalismo no Brasil.

“Os fundadores da burguesia comercial e industrial no Brasil sdo
antigos fazendeiros e imigrantes , a maioria ou quase a totalidade dos ultimos
tendo comecado a sua carreira como trabalhadores ou titulares de pequenos
negocios, servigos e oficios urbanos. Muitos “homens de industria” em Sdo
Paulo sdo ainda ao mesmo tempo grandes fazendeiros de café, ou descendentes
destes ultimos, que exibem grande orgulho de familia e que, em suas empreSas ,
resistem a modernizacdo administrativa, quando estas se chocam frontalmente
com as praxes fundadas pelo “patriarca”, chefe de familia. Tem idéntico papel
imobilista o culto de “herdi civilizador”, por exemplo, em Sdo Paulo e
Blumenau , nas empresas de descendentes de imigrantes. Em tais condigoes,
“maneiras tradicionais de encarar a vida’ tinham que ser, objetivamente
transferidas para o dominio das atividades urbanas e industriais” (Ramos,
1983).

“Mas o patrimonialismo da burocracia no Brasil pode ainda ser
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Justificado e visto do dngulo das caracteristicas do operariado brasileiro. Este é
formado, em sua grande maioria , gragas ao concurso de individuos recém-
migrados do campo , sem hadbitos urbanos de vida e ainda condicionados , em
sua visdo do mundo, por critérios representativos de uma ordem pré-
capitalista. Segundo Mdrio Wagner Vieira da Cunha , “o trabalhador que
pfedomina nas fabricas é rural , em parte , porque conserva, por tradi¢do
historica, valores e padrdes proprios do campo, mas o é , fundamentalmente,
porque a sua dependéncia para com os patrdes e suas relacbes para com estes
continuam as mesmas que existam ou existiam no meio rural” (Ramos,1983).

Raymundo Faoro apud Ramos (1983), em seu livro “Os Donos do
Poder”, privilegia, na evolugdo da sociedade brasileira, o papel do que chama de
“estamento burocrdtico”. Define este estamento como “uma estratificacdo
aristocrdtica, com privilégios e posi¢cdo definidos pelo Estado” , que , “embora
condicionada peZas forcas sociais e economicas, eleva-se acima da nagdo”.
Tudo parece indicar que um circulo de homens publicos ou, dirigentes, numa
escala que a pesquisa socioldgica esta por demonstrar ainda, se substituiram aos
que teoricamente deveriam ser os “donos do poder”, os fazendeiros e os
integrantes de altas posi¢des da nossa burguesia comercial e industrial.

Com esta visdo ampla, chega-se agora a abordagem da pequena empresa

neste contexto supra citado, tema em debate a seguir.
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2.3.1 - A pequena empresa

De acordo com a Lei 8.864 de 28/03/94 considera-se micro-empresa, a
pessoa juridica ¢ a firma individual que tiverem receita bruta anual igual ou
inferior ao valor nominal de duzentas e cinquenta mil unidades fiscais de
referéncia (UFIR), ou qualquer outro indicador de atualizagdo monetaria que
venha a substitui-la e empresa de pequeno porte, a pessoa juridica ¢ a firma
individual que, ndo enquadradas como micro-empresas, tiverem receita bruta
anual igual ou inferior a setecentas mil unidades fiscais de referéncia (UFIR) ou
qualquer outro indicador de atualizagdo monetaria que venha a substitui-la.

Segundo o SEBRAE, no setor de comércio ¢ servigos, considera-se micro
empresa aquela que possuir até nove funcionarios, € pequena empresa as que
possuem de dez a quarenta e nove empregados.

Este trabalho se refere as micro € pequenas empresas, sendo que, ao se
referir a elas serdo chamadas smplesmente de pequenas empresas (aquelas que
apresentam receita bruta anual de at¢ 700 mil UFIR e que tenham até 49
funcionarios). | |

Em Santa Catarina operam cerca de 130.000 pequenas e micro empresas
segundo a Revista Expressdo. E, de acordo com o SEBRAE, em torno de 90%
das empresas brasileiras sdo micro e pequenas empresas.

A formagdo das pequenas empresas proporciona oportunidades para que -
as iniciativas individuais se desenvolvam. Assegurando o sucesso destes
empreendimentos, garante-se a criagdo de novos empregos, a geragdo de
riquezas, enfim, a dinamizag¢do da economia como um todo.

A flexibihdade das pequenas empresas , aliada a sua natural
predisposi¢do para inovagdes, permite que elas sejam agentes de mudanga
ocasionando o aparecmmento de novos servigos ¢ produtos. Assim, as pequenas
empresas podem responder mais rapidamente as flutuagées do mercado,

adaptando-se de maneira mais agil e eficiente.
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Autores citam varias caracteristicas qualitativas que geralmente estio
presentes nas pequenas empresas, entre elas:

- envolvimento dos dirigentes em todas as decisdes empresariais
(centralizagdo);

- administragdo geral realizada pelo proprio empresario e seus familiares
(empresa familiar),

- mercado situado na comunidade na qual a empresa se encontra;

~contato pessoal e relagdes informais entre dirigentes, empregados e

clientes.
2.3.1.1. A pequena empresa no Brasil

As pequenas e¢ micro empresas representam 90% do total de
estabelecimentos comerciais, empregam 65% da méio-de-obra, pagam 42% dos
salarios e respondem por 54% da produgio nacional, em niimeros aproximados.

Nio ¢ de hoje , porém, que os pequenos se fazem presentes no processo
economico do pais. A rigor, desde meados do século XVIII, ao tempo do Vice-
Reinado, em pieno ciclo do ouro. Datam dai as tecelagens, fia¢Oes, forjarias,
fundi¢des, moveleiras, olarias, etc. O comércio abrangia redes varejistas e
importadoras (Lustosa apud Solomon, 1986).

Houve, entretanto, a seguir, com o Tratado de Methuen, entre Inglaterra e
Portugal, um corte abrupto neste ciclo de desenvolvimento. Ele s6 seria retomado
no iicio do século XIX, com a vinda de D. Jodo VI para o Brasil, transferindo
para ca a sede do reino portugués e abrindo os portos do pais as nagdes amigas.
Os pequenos negocios, entdo, especialmente na 4drea do comércio,
experimentaram novo surto de expansio.

J4 na segunda metade do século XIX, no Segundo Reinado, o setor exibia
relativa estabilidade. Estimulava o setor o intenso fluxo migratorio, especialmente

de profissionais liberais e operarios da Italia, Alemanha, Espanha, Sui¢a ¢ Franga.
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No século XX, a partir do advento da Primeira Guerra Mundial, foram se
consolidando os pequenos empreendimentos. O primeiro pos-guerra, que marca o
principio da urbanizagio, intensifica esse processo, através de correntes
migratorias oriundas do exterior € do meio rural.

A economia rural desse periodo liberou capitais para investimentos em
empresas urbanas. Na era de Getiulio Vargas, tém inicio os grandes projetos nas
areas basicas de matérias-primas, de que sdo exemplos expressivos a Siderurgica
de Volta Redonda, a Fabrica Nacional de Motores € a Petrobras. O conteudo
social-trabalhista do discurso varguista engajou elite e trabalhadores num
programa de industrializagdo, de fei¢do nacionalista. Esses estimulos, refor¢ados
pela escassez da economia de guerra e do imediato pos-guerra, impulsionaram em
larga escala a proliferagdo de pequenas empresas, agora garantidas com fontes de
suprimento de insumos nacionais.

Esse processo desenvolvimentista chegaria a seu apice em meados da
década seguinte, com a elei¢do de Juscelino Kubitschek, em 1955. O governo JK
caracterizou-se pela protegdo ¢ expansdo dos bens de consumo duraveis, sob a
égide de uma politica de substituicdo de importagdes ¢ de investimentos
multinacionais de produgdo industrial no pais. Nesse periodo, surgiram
numerosas pequenas empresas no Brasil.

A partir dos governos militares pds-64, optou-se por uma politica de
desenvolvimento econémico voltada péra projetos de grande porte, de natureza
conjuntural, beneficiando as grandes empresas. Formou-se, entdo, nova estrutura
de mefcado, com caracteristicas oligopolisticas, quase sempre impermeavel a
expansdo dos pequenos negocios. Registram-se, nesse periodo, algumas ag¢des
isoladas por parte do governo para fomentar o fortalecimento dos pequenos. A
principal: a criagdo, em 1972, do Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Média
Empresa (Cebrae), que mais tarde se transformaria no que € hoje o SEBRAE -
Servico de Apoio as Micro-¢ Pequenas Empresas. Assim, foi possivel dispor de

um instrumento para deflagrar politicas e veicular aspiragdes. Em 1984, criou-se
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o Estatuto da Pequena Empresa, que atualmente estd sendo revisto €
regulamentado. |

Este historico serve péra confirmar o grau de maleabilidade e de
adaptacdo dos pequenos, que reagem de forma rapida as alteragdes da economia.
Por suas caracteristicas naturais, que lhe conferem maior flexibilidade e agilidade,
adaptam-se os pequenos mais rapidamente as inovagdes tecnologicas. Por isso
mesmo, tém sido responsaveis por um fendmeno sem precedentes no processo
econdmico internacional: a desagregacdo das grandes empresas € conglomerados
empresariais.

No Brasil, as pequenas empresas tém respondido aos momentos de crise
satisfatoriamente, investindo e inovando, em que pesem as enormes dificuldades
conjunturais. Com isso, mantém o nivel de investimento e de empregos, ndo
obstante a auséncia de estimulos e prote¢do por parte do governo. O setor
continua em efervescéncia. Esta flexibilidade confere as pequenas empresas uma
particular vantagem no sentido do desenvolvimento da aprendizagem

organizacional, como veremos a seguir.
- 23.1.2. A pequena empresa e a organizacio de aprendizagem

A pequena empresa possui caracteristicas muito favoraveis para que
possam ser postos em pratica os principios da organiza¢do de aprendizagem. Seu
tamanho reduzido permite uma menor estrutura burocratica, menos formalizagdo,
reduzido niumero de niveis hierarquicos, menor padronizagdo € maior facilidade
de adaptagdo ¢ mudanga. Os relacionamentos nas pequenas empresas S0 mais
informais, pessoais e as comunicagdes seguem um caminho mais reduzido desde
o emissor até o receptor das mensagens. Facilita-se assim a consecugdo de
objetivos comuns, raciocinio sistémico (é mais facil ter-se visdo global da
pequena empresa ¢ de suas inter-relagdes com clientes internos € externos),

aprendizado em grupo, liberdade de escolha, responsabilidade pelo todo e
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participagdo ativa, entre outras caracteristicas da organizagio inteligente.

Alguns fatores sdo, atualmente, muito favoraveis a expansdo ¢
sobrevivéncia da pequena empresa. Barros (1978) enumera algumas tendéncias
favoraveis, quais sejém: |

1. O aparecimento, nas sociedades de consumo, de novas necessidades e,
portanto, de uma diversificagdo dos produtos € servigos.

2. A atitude geral dos individuos face ao tamanho das empresas, tdo
semelhante no mundo dos negocios quanto no ambiente urbano: apds a busca do
gigantismo, constatam-se agora as vantagens ¢ beneficios de unidades com porte
mais humano.

3. Novas estratégias de organizagdo e administragdo, colocadas a
disposi¢do das pequenas empresas.

4. Desenvolvimento de mercados financeiros.

5. As classes politicas tém descoberto as virtudes econdémicas das
pequenas e médias empresas.

Os pequenos empresarios sdo bastante heterogéneos no Brasil. “A
categoria dos pequenos empresdrios constitui um grupo bastante heterogéneo
no interior do qual antigas linhagens de pequenos empresdrios interagem com
Jamilias que s6 tiveram acesso a condi¢do de pequenos proprietdrios em tempos
recentes” ( Durand, 1979, p. 242). Neste universo de diversidade tem-se um
campo propicio para se explorar a criatividade, inovagdo e adaptagdo, proprias da
organizagdo de aprendizagem. O conhecimento e¢ o aprendizado fluem em
ambientes com pessoas de pontos de vista distintos, com formagdes diferentes e
idéias diversas que podem ser complementares.

‘Grande parte das pequenas empresas sio organizagOes familiares. No
Brasil, tem-se algumas visGes empresariais deturpadas por parte das pessoas que
administram estas empresas. “(...) Os empresdrios lideres destes tipos de
empresas desprezam e ignoram o treinamento, conSiderando-o custo e jamais

investimento” (Saviani, 1995). Tem-se praticas como a excessiva centralizagdo
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de poder, protecionismos, paternalismos em relagdo a funcionarios, critérios
injustos de promogio, resisténcia a adogdo de tecnologias como a informatica,
falta de planejamento, pouca visio de longo prazo, falta de arejamento
intelectual, profissional e técnico de cada colaborador da organizagdo e
dificuldade de profissionalizagdo da empresa. Estas deturpa¢des emperram o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional, sendo fatores negativos
presentes nas pequenas empresas, que precisam ser cormrigidos. A
profissionalizagdo, a imparcialidade, a promog¢do por méritos, a delegagdo, o
treinamento € a educagdo passam pela definigdo de critérios, ou seja, pela adogédo
balanceada de dimensdes burocraticas. Sem duvida, o pequeno empresario
nacional precisa aprender o significado da burocracia, entrando ai a grande
colaboragio do SEBRAE com suas informagfes, assisténcias € cursos. A
aprendizagem organizacional ndo pode ser alicer¢ada por preconceitos, vicios €
resisténcias. |

Autores apontam fraquezas de empresas familiares, fraquezas estas que
precisam ser eliminadas para a constru¢do da organizagdo inteligente. Lodi
(1993) aponta os conflitos de interesse entre familia e empresa, o uso indevido de
recursos da empresa por membros da familia, a falta de sistemas de planejamento
financeiro, a resisténcia a moderiza¢io do marketing € 0 emprego € promogéo
de parentes por favoritismos e ndo por competéncia anteriormente provada.

Assim, tem-se muitas condi¢bes favoraveis para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional nas pequenas empresas, porém, existem certas
distor¢Ges a serem corrigidas como pré-requisitos.

Na seqiiéncia da fundamentagio tedrica aborda-se o comércio varejista.
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2.3.2 - O Comércio Varejista

A esséncia da definigdo de varejo consiste na comercializagdo a
consumidores finais. Para Spohn apud Las Casas, 1992, p.17, “Varejo é a
atividade comercial responsdvel por providenciar mercadorias e servigos ,
desejados pelos consumidores”. Pode ser definido também como uma unidade de
negocio que compra mercadorias de fabricantes, atacadistas e outros
distribuidores e vende diretamente a consumidores finais e eventualmente a
outros consumidores.

E.J. McCarthy, 1982, p. 263, afirma que: “O varejo abarca todas as
atividades necessdrias a venda de bens e/ou servicos a consumidores finais
para seu proprio uso. O varejista precisa reunir uma variedade de produtos
para satisfazer o mercado-alvo, oferecer estes produtos a prego razodvel e
convencer 0s fregueses de que estes produtos satisfardo suas necessidades.”

De acordo com Da\}idson, Bates e Bass apud Gimpel (1980, p.25), o ciclo
de vida de uma instituigio varejista divide-se nas seguintes fases: inovadora,
desenvolvimento acelerado, maturidade e declinio. A constatagdo da fase em que
se encontra a mstituigdo varejista permite ou sugere algumas medidas de carater
executivo ou preventivo, com o intuito de adiantar, retardar ou manter certas
posigdes.

Na fase inovadora, tem-se vantagens oferecidas em termos de linhas de
produtos distintas , de facilidades de compras, de localizagdo favorecida e de
diversas formas de propaganda ¢ de métodos promocionais.

Na fase de crescimento (desenvolvimento acelerado) € comum o
incremento exponencial das vendas, ocasionando ganhos de escala ¢ necessidade
de maior controle administrativo.

Na fase de maturidade, j4 comeca a sentir-se uma saturagdo de lojas, o
que traz alguns problemas, dentre eles a diminuigio relativa da Iucratividade.

A fase de declinio é caracterizada pela urgéncia de substituir algumas
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diretrizes basicas , com o fito de minorar as perdas, ou mesmo de procurar uma
saida para uma situagdo insustentavel de perda de mercado, de queda ascendente
na lucratividade, enfim, de perda de habilidade de competir dentro de seu meio
ambiente.

M. P.Mcnaie apud Las Casas (1992, p. 44), formulou a seguinte teoria do
ciclo do varejo: |

“Novos tipos de varejistas usualmente entram no mercado como
varejistas de baixo prego, baixa margem ou até mesmo de baixo status.
Gradativamente, eles adquirem estabelecimentos mais sofisticados e maiores
facilidades para seus consumidores, necessitando para isso de investimentos
mais altos e conseqiientemente elevando seus custos operacionais. Portanto,
eles alcangam os estdgios da maturidade como mercadores de alto preco, com
custos operacionais mais elevados e ficam entdo vulnerdveis aos fornecedores
que trabalham no mesmo padrdo anterior de baixos pregos. Lojas de
departamentos que apareceram no Iinicio como Vigorosos concorrentes aos
pequenos varejistas tornam-se vulnerdveis as lojas de descontos” (M.P. Mcnaie
apud Las Casas, 1992, p. 44).

As principais fungdes do administrador varejista sdo (Las Casas, 1992,
p.31): 1.Compras;

2 .Formagdo de pregos;

3.Promogio;

4 .Oferta de servigos;

5.Venda pessoal;

6.Controle;

7.Projetos;

8 Localizagdo;

9.Selec¢do de equipamentos;

10 Registros;

11.Verificagdo;
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12 Distribuigio;

13.Organizagdo, delegagéo;

14.Analise de desempenho.

A base de toda administragdo ¢ a flexibilidade e adaptagdo aos ambientes
internos e externos. Para isso, a informag¢do desempenha papel fundamental no
processo. A administragdo eficiente ¢ aquela que estd na era da mformagéo.
Segundo Las Casas (1992, p.51), na fungdo planejamento o brasileiro possui um
pensamento logico, pratico e objetivo, com boa formagdo para planejamento a
curto ¢ médio prazo, porém sem visdo de longo prazo. Este fato justifica
alteragdes freqiientes do planejamento devido a turbuléncia ambiental que muitas
vezes prejudica uma visdo de longo prazo. Ryans apud Las Casas (1992, p. 51),
afirma que o varejista toma suas decisdes dentro dos limites que ele percebe e
dentro das alternativas que ele mesmo reconhece, ao invés da situagdo real que
existe. O esfor¢o de padronizagdo e criagio de métodos auxilia a reduzir o

| problema da individualidade de decisdo sobre negocios.

Observa-se uma melhoria do nivel cultural dos consumidores que hoje
compram de forma mais inteligente do que no passado. A tecnologia esta criando
um consumidor diferenciado. |

Segundo a Revista Fortune apud Las Casas (1992) para os consumidores
dos anos 90 tém-se cinco questdes fundamentais:

a) Tempo: conveniéncia sera a énfase, ninguém pode perder tempo.

b) Qualidade: produtos com maior durabilidade e qualidade sera exigéncia
dos clientes.

c¢) Saude: o culto ao corpo deixard de ser prioridade. Havera uma
valorizago acentuada da velhice. .

d) Ambiente: preocupagdo acentuada com a ecologia e preservagdo da
natureza.

e) Lar: a tendéncia € a formagdo de uma sociedade mais caseira.

O que caracterizou a comercializagdo na década de 80 foi a grande
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batalha de promogdes. Na década de 90 sera diferente, tornando-se impossivel
manter esta situagdo. Os consumidores, acostumados com pregos reduzidos,
passardo a exigi-los permanentemente. As promogdes de pregos reduzidos serdo
incorporadas e passardo a ser parte do prego final.

A computadorizagdo dos controles de mercadorias com terminais, a
reducdo de estoques € a maior utilizagdo da midia eletrénica devem ser
observadas no futuro. Havera um crescimento no setor de prestagdo de servigos €
no tempo. dedicado ao lazer. O uso de terminais no ponto de venda (PDVs)
ligados a computadores sera intensificado.

Peter Drucker faz algumas considera¢Ses sobre as mudangas no comércio
varejista. Ele é citado pela Revista Exame e afirma que a loja convencional
nasceu no fim do século XVII, no Japdo e na Europa, e se baseia até hoje em
suposi¢des encarquilhadas. Segundo essas suposi¢des, ao fazer compras as
mulheres tem talvez a tnica chance de tomar decisdes, exercer um pouco de
poder e escapar do universo fechado do lar, ligando-se com o mundo. Ora, hoje
em dia as mulheres trabalham fora, t€ém uma carreira ¢ tomam decisdes a toda
hora, boa parte das quais € mais atrativa que as opgdes feitas numa loja. Mesmo
as poucas mulheres que permanecem em casa, sem seguir uma profissio, nio
ficam mais isoladas do mundo. Estdo ai o telefone e a televisdo. Fazer compras
agora € tarefa, antes era satisfag3o.

Apontam-se a seguir algumas tendéncias que influenciardo as empresas
nos proximos anos:

- Alto impacto tecnologico;

- Proliferag¢do de produtos;

- Redugdo do ciclo de vida dos produtos;

- Mudangas nos canais de distribuigio;

- Crescimento das exigéncias no setor varejista por parte dos
consumidores;

- Aumento dos custos de marketing de vendas;
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- Redugdo de vendas;

- Relacionamento individualizado;

- Marketing holistico (total);

- Marketing verde (ecologia);

- Competic¢do global (sem fronteiras);

- Enfase na qualidade e na diferenciagio.

Assim, procurou-se tragar um panorama geral do varejo em termos de
conceito, ciclo de vida, situagdo atual e tendéncias de mudangas para o ﬁlturd,
fazendo-se a seguir considera¢des acerca do varejo no Brasil € em Santa

Catarina.
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2.3.2.1- O Varejo no Brasil

No Brasil, desde o descobrimento até por volta de 1850, o varejo
caracterizou-se pelo inascate. O wvarejo, neste periodo, ndo era fixo
(estabelecimento em certo local) devido a falta de mercado. Eram ambulantes que
comercializavam alimentos, tecidos, joias e miudezas. Esta forma de negociar
(caracterizada pelo lucro e exploragdo) estendeu-se pelo periodo do Brasil
Col6nia e do Primeiro Império.

No Segundo Império surgem as primeiras casas comerciais € a
propaganda em jornais. Em 1871 funda-se a Casa Masson. Em 1906 entram em
operagdo as Lojas Pernambucanas, atuando no ramo de tecidos. Instala-se no Rio
de Janeiro, em 1912, a firma Etablissements Mestre et Blatgé que se transformou
numa grande cadeia de lojas de departamentos - a Mesbla.

Segundo Gimpel (1980, p.14), percebe-se que o varejo brasileiro, desde
os seus primordios, foi sempre baseado nas experiéncias bem sucedidas no
exterior. O varejo brasileiro foi se moldando as caracteristicas do nosso mercado,
ao mesmo tempo que o moldava também, ao trazer as novidades de outras
nagbes. Outro exemplo tipico de importagdo de know-how em varejo, foi a
entrada em operagdo no pais das Lojas Americanas, em 1929, que trouxe consigo
toda a bagagem de comercializagdo de uma tipica loja americana de variedades ,
a Woolworth. Dentre as inovagdes trazidas para o varejo brasileiro destacam-se
os pregos fixos nas mercadorias, a grande utilizagdo de mio-de-obra feminina e a
grande variedade de miudezas, que' na época eram praticamente todas
importadas. '

Alberto de Oliveira Lima apud Gimpel (1980, p.15), afirma que entre
1945 e 1955 as grandes empresas comerciais estrangeiras foram compradas por
grupos brasileiros. O setor varejista encontra-se, quase em sua totalidade, sob o
controle do capital nacional.

Em 1948 cria-se 0 “Dia dos Namorados” ¢ o “Dia das Mdes”. Na
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década de 1950 surge o supeﬁhércado no Brasil, com uma defasagem de 20 anos
com relagdo aos Estados Unidos. O auto-servigo propiciou uma maior liberdade
de escolha para o consumidor, criando o que se convencionou chamar “compras
por impulso”. As organizagbes diminuiram o seu corpo de funcionarios e
agilizaram todo o seu processo mercantil.

Surgiram também as lojas de desconto (vendas de artigos a pregos baixos
compensando-se com o maior giro dos estoques) e os shopping centers
(planejados e implantados com uma multiplicidade de lojas de diferentes ramos). |

Espelhando-se em evolugbes externas, trazidas para o Brasil com um
certo atraso, desenvolveu-se o varejo nacional. Vejamos agora a evolucido do

varejo em Santa Catarina.
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2.3.2.2. O Varejo em Santa Catarina

As pequenas empresas representam uma histéria peculiar no Estado de
Santa Catarina, nos trés setores da economia. |

No setor primario, nosso Estado ¢ caracterizado pela pequena
propriedade rural (minifindios). Ocupada por imigrantes e seus descendentes,
caracterizam-se pela produgdo familiar e pela integragdo com a agro-industria,
principalmente na regifo oeste, que destaca-se neste ramo da economia.

Abordando-se o setor secundario, percebe-se também que a origem de
nossas industrias mais expressivas sdo familiares, oriundas do empreendedorismo
de imigrantes, sendo pequenas inddstrias de fundo de quintal e crescendo
paulatinamente. Cite-se os exemplos da Tupy, Coénsul, Tigre, Weg, Hering,
Perdigio, Sadia, Ceval, entre outras.

Chega-se, enfim, no setor terciario, abrangendo comércio e servigos.
Novamente Santa Catarina tem a predomindncia maciga de pequenos
estabelecimentos comerciais e de prestagdo de servigos.

Em Santa Catarina, o processo de expansdo do comércio foi idéntico ao
restante do pais. A colonizagdo alemd que se fixou no Vale do Rio Itajai ja
mantinha , desde aquela época, lagos comerciais com a Europa. A compra de
produtos das colOnias para exportar para a Europa gerou excedentes que foram
canalizados para a implantagio de atividades industriais.

- As microrregides geograficas que concentram o maior numero de
estabelecimentos de varejo sdo as que apresentam centros populacionais e
econdmicos maiores, tais como: Florian6polis, Joinville, Blumenau e Chapeco.

As atividades de comércio, de uma maneira geral, sio bem distribuidas
pdr todo Estado, devido a auséncia de grandes concentragdes populacionais €
economicas.

Por outro lado, o expressivo nimero de municipios de pequéno porte

favoreceu também o aparecimento de uma estrutura comercial concentrada em
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pequenos estabelecimentos. Estes estabelecimentos empregam até nove pessoas €
representam 90% do total existente no Estado, segundo o Atlas Escolar de Santa
Catarina.

Os produtos mais iinponantes comercializados no varejo catarinense sdo:
alimentos, tecidos, roupas e medicamentos.

Portanto, Santa Catarina ¢ um estado no qual a pequena empresa tem uma
importincia peculiar. Com a ocorréncia de mudangas que afetam
significativamente o contexto organizacional, a pequena empresa leva vantagens
de adaptagdo rapida, devido a seu tamanho reduzido e relagdes informais, entre

outras caracteristicas. As referidas mudangas serdo agora abordadas.
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2.4. Mudancas ambientais

" Descreve-se agora um4 série de transformagdes que vem provocando
alterages substanciais no ambiente orgam'zacional € na sociedéde. A mvengio da
‘agricultura , ha milhares de anos, langou a primeira onda de transformagéo social
na historia. A revolugio industrial desencadeou uma segunda onda. Hoje uma
terceira onda de transformagfo tecno-social esta varrendo todos os paises de alta
tecnologia (Tofler, 1980).

A revolugdo industrial criou sociedades de massa. Baseou-se na produgéo
em massa, na educa;:ﬁo de massa, nos partidos politicos de massa, nas
comunica¢des de massa, no entretenime_ntb de massa e nos servigos de bem-estar
social de massa. A homogeneidade era seu pﬁncipio governante.

A terceira onda de transformagdes atuais fragmenta a sociedade industrial
de massa. O novo principio governante ¢ a heterogeneidade. Assim, a produgdo
em massa esta sendo cada vez mais substituida pela manufatura “desmassificada”
‘baseada em pequenas levas de fabricagdo de produtos heterogeneizados ¢ até
mesmo feitos segundo as especificagdes do cliente, em fabricas flexiveis e
computadorizadas . O mercado de massa estd a0 mesmo tempo se ﬁagmentado
em mercados “de nicho”, definidos e organizados por computadores.
Paralelamente a produgédo, o consumo também esta sendo desmassificado.

As sociedades de segunda onda, que seguiam o modelo chaminés
- fumegantes, fundamentadas no trabalho repetitivo e impensado, requeriam
trabalhadores robotizados. A economia de t'erceira onda , pelo contrario, esta
pura ¢ simplesmente fechada a numeros cada vez maiores de trabalhadores nio
qualificados. |

Observa-se na economia uma transi¢io rapida das exigéncias de mio-de-
obra pouco qualificada de Segunda Onda para o mundo altamente qualificado
criado pela terceira onda. Nesta nova economia 0s recursos primarios s3o a

capacidade mental , a criatividade inovadora, as qualificagdes rapidamente
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aprendidas e desaprendidas, a transitoriedade organizacional e as formas pos-
burocraticas de autoridade. E uma economia que depende da comunicagdo
instantinea através de telefone e fax , da informatizagdo , de uma imensa
estrutura eletrénica que cobre o planeta inteiro, dos computadores , dos
“databases” e sobretudo de novas atitudes e de novas e sempre mutantes
habilidades e qualificagdes.

Esta economia de terceira onda - um novo sistema de criagdo de riqueza -
ndo vai desaparecer. As chaminés »fumegantes e as linhas de montagem do
‘passado de segunda onda ndo vido reaparecer. Elas se foram para sempre, €
juntamente com elas os empregos que elas forneciam.

Convém enfatizar que nesta economia de terceira onda, as necessidades
mudam constantemente , de modo que mesmo trabalhadores altamente
qualificados enfrentam o perigo de se tornarem obsoletos se nido aprenderem
habilidades ainda mais especializadas.

Anos atras, varios téoricos realmente de visio comegaram a antever uma
mudanga monumental nos locais de trabalho; um afastamento da cultura da
uniformidade € do trabalho rotineiro impostos pelas maquinas gigantescas, mas
simples, dos primordios da era industrial, acompanharia 0 nosso progresso para
uma cultura voltada para o conhecimento ¢ a personalizagdo. As mudangas estdo,
subitamente, comegando a se acelerar e a ganhar forma.

Em wvirtude da criagdo de um ambiente instavel e incerto, em contraste
com a estabilidade e certeza de outrora, tem-se modificagdes que afetam e
provocam reagdes nos sistemas sociais.

“A organizagdo (burocrdtica) estd se tornando cada vez menos eficaz,...
estd irremediavelmente fora de sintonia com as realidades contempordneas , e
... novas formas, padroes e modelos que estdo emergindo prometem mudancas
na diregdo das empresas e nas prdticas gerenciais em geral. Assim, dentro dos
proximos 25 a 50 anos , nds todos deveremos sér testemunhas e participantes

do fim da burocracia e da ascen¢do de novos sistemas sociais mais capazes de
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lidar com as necessidades do século XX [ e XXI]” (Warren Bennis apud Pinchot,
1995).

A énfase na racionalidade substantiva aflora na medida em que a natureza
do trabalho nas burocracias é forgada a ser mudada.Pinchot (1995) afirma:

“Mudancas radicais na natureza do trabalho estdo revolucionando o

papel do ser humano na sociedade moderna.Todas as instituicdes estdo
mudando, a medida que as relacdes entre empregado e empregador, mulher e
homem, filho e pai, aluno e professor, se alteram de formas profundas e
permanentes, em resposta a necessidade de que todos contribuam com sua
inteligéncia, sua criatividade e sua responsabilidade para com a sociedade.
Apds décadas de enfoque limitado, pede-se aos empregados que considerem o
~todo , que sejam inovadores e se preocupem com os clientes, que trabalhem em
equipes e que determinem os seus proprios servigos e o0s coordenem com 0S
demais , em vez de simplesmente obedecer a ordens. Quase todos os setores de
trabalho em expansdo exigem a compreensdo técnica e humana , a observacdo
penetrante, a resolugdo criativa de problemas e a habilidade na colaboragdo.”

O mundo ndo precisa mais das organizagbes mecanicas geradas pela
burocracia. Os desafios de nosso tempo requerem organiza¢Ges vividas e
inteligentes. A burocracia foi eficiente para certas espécies de tarefas repetitivas
que caracterizaram os primordios da revolugdo industrial. Ela ja ndo funciona tio
bem , portanto as suas regras e procedimentos muitas vezes sdo opostos aos
principios de que os trabalhadores precisam para darem o proximo passo em
direcdo a uma maior inteligéncia organizacional.

Exple-se a seguir um comparativo que elucida a natureza mutante do
trabalho, segundo Pinchot (1995):

Trabalho ndo- qualificado - > trabalho com conhecimento técnico

Tarefas repetitivas e sem sentido -> inovagdo e assisténcia

Trabalho individual -> trabalho em equipe

Trabalho baseado na fungdo -> trabalho baseado em projetos
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Qualificagdo unica -> multiqualificagdo

Poder dos chefes -> poder dos clientes

Coordenagdo de cima -> coordenagdo entre os colegas.

A realidade se tornou tdo complexa e multidimensional que ndo ha como
dividir a empresa em estruturas hierarquicas que funcionem para todos os
aspectos dos desafios enfrentados. Como resultado, a integragéo é obtida através
da comunicagdo interorganizacional entre colegas, e ndo através da hierarquia.
Volumes enormes de comunicagdo interfuncional sdo necessarios, porque todo
processo importante atravessa as fronteiras da organizagéo.

A natureza do trabalho nas organiza¢des modernas e de alta tecnologia
requer que pessoas em muitas posigdes na organizagdo assumam a
responsabilidade por processos e por servigos que afetam intimamente o cliente e
a comunidade mais ampla. Atualmente as tarefas complexas exigem um alto grau
de conhecimento e inteligéncia, levando a relacionamentos estreitos, abertos,
honestos e mais igualitarios.

Existem muitas formas alternativas de organizagdio. A medida que as
organizagdes superam a burocracia, estio, mudando da ordem imposta de cima
para uma ordem gerada em todas as partes do sistema - para sistemas auto-
organizadores. Um sistema auto-organizador ¢ aquele constituido de unidades
autonomas que, em virtude de seus relacionamentos mutuos, criam uma ordem
por todo o sistema. Para isso, ndo ha necessidade de uma autoridade ordenadora
externa ao sistema ou de um ponto do qual a ordem emana dentro do sistema.

O Brasil esta incluido neste contexto de mudangas que vem afetando de
forma dramatica as empresas nacionais. Srour (1994), afirma que, nos anos 90,
as empresas brasileiras passaram a viver um dilema: reestruturar-se ou perecer.
Segundo o autor, o padrio de desenvolvimento ( Estado - Produtor e substituigsio
universal de importagdes), que presidiu a0 dominio do capitalismo no Brasil, apds
a segunda guerra mundial, exauriu-se. O sistema econdmico brasileiro esta sendo

questionado pela terceira revolugdo cientifico-técnica, de base microeletronica.
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A competitividade e a abertura das fronteiras (globalizagdo) forcam a mudangas
ante a desvantagem tecnoldgica das empresas nacionais.

Para reforgar o raciocinio de mudangas no cenario atual, pode-se citar
Galbraith (1980) , em sua obra “A4 era da incerteza” : “No século que passou ,
os capitalistas tinham plena certeza do éxito do capitalismo, os socialistas do
socialismo, os imperialistas do colonialismo, e os dirigentes politicos sabiam
que era seu dever dirigir. Muito pouco desta certeza ainda existe hoje em dia.
Dado a desalentadora complexidade dos problemas enfrentados atualmente
pela humanidade, sem divida alguma, seria estranho se ainda existisse”.

Alvin Tofler (1980), descreve mudangas por que passa a sociedade. Diz
ele: “ A esséncia da manufatura da Segunda Onda era a longa série de milhoes
de produtos padronizados idénticos. Ao contrdrio, a esséncia da manufatura da
Terceira Onda é a série curta de produtos parcial ou completamente
personalizados ”. Mais adiante , 0 mesmo autor continua: “Estamos na verdade,
testemunhando a chegada de um novo sistema empresarial que cada vez mais
ird desafiar , e finalmente suplantar, a burocracia. Eu a chamo de
“adhocracia””.

Estas mudangas vem alterando a estrutura das empresas, com énfase na
informalidade ¢ flexibilidade, em detrimento- da rigidez e formalidade excessiva.
Capra (1982), também alerta para as mudangas que vém ocorrendo: “Os novos
conceitos em fisica provocaram uma profunda mudan¢a em nossa visdo do
mundo, passou-se da concepgdo mecanicista de Descartes e Newton, para uma
visdo holistica e ecolégica, que reputo semelhante as visdes dos misticos de
todas as épocas e tradigdes”.

Alguns aspectos do contexto organizacional, muito neglicenciados no
passado, estdo recebendo hoje atengdo consideravel. Agora o processo recebe
maior énfase em relagfo a estrutura; as tarefas em relagio as rotinas; estratégias
ad hoc superam principios e prescrigdes assim como o que tem sido chamado de

organizagbes em mudanga, organizagdes ndo-hierarquicas e administragdo
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participativa . O ambiente ¢ mais do que nunca a preocupagdo principal, o que até
certo ponto, € responsavel pela influéncia atual das abordagens sistémicas. Além
disso, liberdade e auto-atualizagdo tém-se tornado temas muito discutidos em
livros e escolas (Ramos, 1984).

Salm (1994) expde o paradigma para-moderno, como sendo a terceira
grande transformagdo na histéria da humanidade, estando em formagdo nos dias
atuais. O referido autor enumera de forma resumida as caracteristicas politicas e
econdmicas deste paradigma, quais sejam:

- A redescoberta da transcendéncia, do altruismo, da espiritualidade ¢ da
ética.

- A participagdo como ato politico.

- A tecnologia a servigo do ser humano.

- Fracasso das liderangas politicas tradicionais.

- As sociedades (povos) se fecham enquanto os mercados semi-globais se
expandem.

- A participagdo alcanga as organizagdes - formas de co-gestio.

- As sociedades rapidamente se. democratizam.

- Fala-se em ética na politica.

- Ha mais tempo livre.

- Surge a simplicidade voluntéria: ter e ser.

- A sociedade comegca a se fragmentar (desmassificacdo e
heterogeneidade).

- Liberdade para participar: embrido da democracia participativa.

- Desgaste do regime representativo.

- A sociedade passa a controlar suas instituigdes: controle pela elite e da
elite. |

- Diminui¢do do Estado como ente burocratico.

- Comega a diminuir a alienagdo: maior exigéncia de igualdade e justica.

- Surgem novas idéias sobre educagdo para a liberdade: o ensinar € o
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aprender.

- Ressurge o interesse pela politica: a auto-determinagio.

- A criatividade e a solidariedade tem espagos cultivados.

- A autoridade é mais estruturada sobre a isonomia.

- Poder se estrutura sobre a informagfo, o conhecimento ¢ a sabedoria.

- A sociedade se desestrutura. Surgem os choques € as rupturas. Surgem
ordas e anommas.

- Ressurge a multidimensionalidade no ser humano.

- A vida passa a ter sentido também transcedental: reformulam-se os
valores.

- A tecnologia comeca a substituir o ser humano nas empresas.

- Comega a revolugéo tecno-social.

- Minorias sdo excluidas do mercado de trabalho: violéncia nos grandes
centros urbanos.

- Leis e posturas anti-imigragdo na Europa e Estados Unidos.

- Comega a diminuir a violéncia da organizag¢do sobre o ser humano.

- Ha maior separagio entre o mercado e os outros espagos existenciais.

- O conceito de racionalidade se amplia.

- O desemprego rotineiro, impensado, repetitivo € 0 emprego que requer
capacidade mental e criatividade inovadora aumentam.

- O trabalho passa a ser visto também como ocupagio.

- Surgem os mercados de nicho: a manufatura se desmassifica mercé da
tecnologia.

- A economia com respeito a natureza.

- Maior participagdo dos empregados na empresa: a gestio participativa.

- As empresas passam a produzir com qualidade: Flexibilidade das
estruturas e dimensdes burocraticas.

- Surge a co-produgdo e o respeito aos clientes.

- O consumidor passa a ser mais consciente.
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- A reconceitualizagdo do livre mercado (com apoio e diregdo
inteligentes).

- Reconceitua-se a motivagdo como parte mtegrante do sentido de vida.

- Enfase na multidisciplinariedade e atualizagdo permanente.

- Transitoriedade organizacional e as formas poés-burocraticas de
autoridade.

- As comunicagdes se agilizam incrivelmente.

- Buscam-se novos referenciais e teorias para a economia, a
administra¢do e demais ciéncias sociais.

- O emprego migra do quantitativo para o qualitativo.

- As empresas comegam a utilizar a inclusio total ¢ a despersonalizar
menos.

Assim, elucidou-se uma série de transformag¢des que vém ocorrendo na
atualidade, influenciando decisivamente as | organizagles. Para enfrentar este
ambiente instavel e em constante altera¢do propde-se uma organiza¢do que tenha
as suas dimensdes burocraticas bastante diminuidas. No capitulo a seguir expde-
se as caracteristicas da organizagdo de aprendizagem, que, segundo nossa visio,
pode dar uma resposta satisfatoria em termos de eficiéncia, eficacia e efetividade

as mudangas acima descritas.
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2.5.0rganizacio inteligente

Que tipo de organizagiq respondera aos desafios impostos pelas
mudangas descritas no capitulo ant\enor? A. segmr vamos elucidar uma série de
caracteristicas da organizagio inteligente, baseada na aprendizagem
organizacional e com suas dimensdes burocraticas bastante reduzidas. Segundo
~nossa visdo, este tipb de organizagdo podera ser a resposta aos desafios
ambientais, principalmente em se tratando de pequenas empresas, nas quais, em
virtude de seu tamanho reduzido e das caracteristicas dos empreendedores,
poder-se-4 muito mais facilmente se desenvolverem principios como liberdade de
escolha, responsabilidade pelo todo, aprendizado em grupo e raciocinio
sistémico. Nas pequenas empresas, a informalidade ¢ muito maior, os .
relacionamentos interpessoais sdo mais freqiientes, as comunicagdes percorrem
um caminho menor em termos de m’veis»hierérquicos e a polivaléncia e a visdo
global podem ser muito mais facﬂmente ',praticadas em relacdo a grandes
empresas. Assim, se convenientemente geridos numa pequena empresa, OS
principios da “learning organization” podem significar a sobrevivéncia e |
expansio - através da répidé adaptagﬁo,' flexibilidade, aproveitamento de
oportunidades e detecgio de ameagas.

As organizagies inteligenvte's- procuram substituir a burocracia por
estruturas e por processos que reduzam o papel da hierarquia e encorajem um -
autogerenciamento mais inteligente e colaborativo. Nestas empresas, os
empregados pensam conjuntamente para, em conjunto explorér as oportunidades,
criar produtos e servigos e localizar e resolver problemas (Pinchot, 1995) .

“A orgam'zagdo' inteligente do terceiro milénio serd estruturada com
base em vdrios empreendimentos, menores e interativos, mais como uma nagdo
livre do que como um estado totalitdrio (... ).‘ Os cidaddos da organizagdo
gozardo de direitos: liberdade de exprés&do e direito de associagdo além das

[fronteiras organizacionais e hierdrquica (...). As arquiteturas das organizacdes
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inteligentes serdo flexiveis, mudando para enfrentar novos desafios e para
responder a situagdes locais” (Pinchot ,1995).

Pinchot (1995) lista e esclarece as condigdes necessdrias para a
inteligéncia organizacional, quais sejam:

a) Liberdade de escolha;

a.1) Verdade e direitos difundidos;

a.2) Liberdade de iniciativa;

a.3) Equipes autonomas.

b) Responsabilidade pelo todo;

b.1) Igualdade e diversidade;

b.2) Redes de aprendizado voluntario;

b.3) Autogestdo democratica;

¢) Governo central limitado.

Os trés itens abrangidos pela liberdade de escolha sdo condi¢des para o
desenvolvimento de escolhas responsaveis nos membros de uma orgamzagio.
Nédo se pode fazer escolhas responsdveis quando ndo se sabe o que esta
ocorrendo ou quando nio se tem pbder de agdo.

Para se concretizar, a liberdade requer pessoas bem informadas. No
capitulo “Verdade e direitos difundidos”, Pinchot (1995) sugere idéias para uma
declaragdo de direitos de uma organizagdo inteligente:

- iberdade de expressio;

- liberdade de imprensa e de correio eletronico;

- direito a investigagio;

- direito de acesso aos livros contabeis;

- direito a privacidade;

- direito a livre associagdo e a continuidade dos relacionamentos;

- direito de fazer e cumprir promessas;

- direito de participar da tomada de decisGes democriticas;

- direito de desenvolver os conhecimentos € a competéncia;
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- direitos de propriedade individual € de equipe;

- direito de justi¢a para todos.

Ao enfocar a liberdade de iniciativa, Pinchot (1995) afirma que o trabalho
ndo pode mais ser realizado automaticamente. As pessoas precisam de autoridade
para fazer escolhas localizadas e descentralizadas em suas tarefas diarias. Em
uma organizagdo inteligente todos se valem de sua inteligéncia individual para
localizar os problemas, para decidir quem deve ajudar, para trabalhar de modo a
aproveitar a0 maximo a capacidade , o conhecimento € a experiéncia de todos.
Consiste num passo fundamental em dire¢do a organizagdo inteligente , a
descentralizagdo do poder: transferir para a periferia decisdes que outrora faziam
parte do monopdlio do poder central.

As equipes autdnomas, terceiro integrante da liberdade de escolha, estdo
se revelando uma forga poderosa na integragdo € na produtividade, formando um
elemento basico de qualquer organizagdo inteligente . As equipes funcionam
como as unidades auténomas do sistema, a semelhanga das células nos
organismos biologicos ¢ das familias nas sociedades livres. As organizagdes
inteligentes suprem as equipes com as informagdes , 0s processos € o
treinamento necessarios de modo a poderem primariamente se autogerir. Segundo
Pinchot (1995) , os requisitos para fazer as equipes funcionarem sjo: |

“ - um foco na sobrevivéncia ;

- continuidade do relacionamento;

- propdsitos comuns inspiradores;

- metas e prazos mensurdaveis;

_ consenso sobre como e quando;

- um destino comum;

- membros da equipe competentes e empenhados,

- boas comunicagoes, rdpido feedback , informacdes abertas;

- infegracdo em rede com outras equipes, outros intrapreendimentos e

outras empresas” (Pinchot, 1995).
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As liberdades descritas acima (verdades e direitos difundidos, equipes
auténomas e liberdade de iniciativa) liberam o poder do individuo e das equipes
e voltam a atengdo para os clientes. Essas liberdades podem , por si mesmas,
transformar a burocracia, porém a transformagdo nio sera equilibrada nem
completa. S3o necessarias outras for¢as e instituicdes complementares para as
pessoas se ligarem, colaborarem entre si € fornecerem umas as outras o0 apoio
comunitario , especialmente na realizagdo de trabalhos complexos € que
requeiram grandé conhecimento técnico. As burocracias dissociam as pessoas .
As forgas conectoras da responsabilidade pelo todo (igualdade e diversidade,
redes de aprendizado voluntdrio e autogestdo democrdtica) sdo condigbes para
relacionamentos de colaboragdo prodlitivos entre os membros da organizagio e
as outras pessoas com quem trabalham e a quem servem.

Tanto a igualdade como o respeito pelo direito das pessoas de'
expressarem a sua individualidade sdo valores basicos na comunidade da
diferenga. Para que os membros auténomos das organizagdes escolham agdes que
aprimorem o todo, todos precisam confiar na justica do sistema e desfrutar certa
seguran¢a que nio deriva da dependéncia em relagdo aos ocupantes de poder. O
conceito de igualdade trabalha com a idéia de que todas as pessoas tem o0 mesmo
valor. Todas sdo tratadas com respeito, independentemente das artificialidades
dos niveis hierarquicos. A igualdade vai além da mera justiga, abrangendo
também oportunidades iguais.

“Contribui bastante para a igualdade um aprendizado continuo, um
empenho em ajudar cada empregado que permanece na organizacdo a
desenvolver todas as suas potencialidades , financiando o seu aprendizado e
liberando tempo para ele. Embora o aprendizado no proprio trabalho continue
Jfundamental, quanto mais nos adentramos na era da informacdo, maior
porcentagem de tempo precisamos devotar ao estudo e a pesquisa mais gerais.
(..) Uma organizagdo que proporcione tempb e dinheiro para o estudo cria

maior igualdade de oportunidades e evita um futuro cheio de empregados com
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conhecimentos obsoletos” (Pinchot, 1995, p. 79).

“A diversidade consegue florescer em um sistema aberto, 0 mesmo ndo
acontece em um sistema fechado. Quanto maior a inovagdo exigida de um
sistema, mais a diversidade poderd ser sua aliada. A criatividade ¢ a
combinagdo de fatores como jamais foram combinados antes. Quanto maior a
diferenga das entradas - obtida reunindo-se pessoas com formagdes, pontos de
vista e personalidades contrastantes - , mais facilmente obteremos saidas
altamente inovadoras” (Pinchot, 1995, p. 79¢ 80).

Quanto as redes de aprendizado voluntario, tem-se que, para se obter
uma organizagio flexivel e agil em suas respostas, a inteligéncia precisa estar
distribuida uniformemente , com todas as mentes individuais interagindo para
criar um conhecimento continuo € atualizado que possa ser rapidamente
disseminado e aplicado. A forma organizacional que propicia esse grau de
interligagdo é uma rede de ligagdes em continua mutagdo. Nenhuma geréncia
seria capaz de projetar uma rede com tal complexidade; ela tem que ser criada
dinamicamente pelas escolhas das pessoas em busca das ligagbes necessarias
para a execugdo de seu trabalho. A organizagdo em rede substitui a simplicidade
hierarquica por uma complexidade amorfa e flutuante de relacionamentos.
Convém enfatizar que todos os sistemas de constru¢do das redes necessanas a
criagdo do cérebro organizacional possuem em comum o fato de serem sistemas
auto-organizadores baseados em ligagGes voluntarias.

Também em uma organizagio inteligente faz-se necessario a defini¢do do
contexto mais amplo onde se dardo as iniciativas individuais e grupais, incluindo
missdo, metas, métodos de comunicagdo, leis ou  politicas internas,
regulamentos, direitos € o equilibrio entre os fatores de responsabilidade ¢ de
liberdade. A democracia participativa é o meio preferido de estabelecer esse
contexto.

“A autogestdo democrdtica comega no nivel local e, a seguir, se estende

ao permitir que todos se manifestem sobre o funcionamento do sistema global.
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Estabelecer a autogestdo local e participativa significa encontrar sistemas que
permitam as equipes coordenarem e controlarem o seu prdprio trabalho,
incluindo formas de se ligar a outras equipes para colher informagdes, para
obter recursos e servicos e para integrar o trabalho através das divisdes
organizacionais. A autogestdo democrdtica no nivel mais global significa
encontrar formas de permitir a participagdo de todos na configuracdo e na
implantacdo da missdo da empresa e na criagdo do contexto que orienta, apdia
e limita as liberdades locais. O ideal é que todos os membros da empresa,
sintam que contribuiram para adequar as atividades da empresa ao
cumprimento de sua missdo” (Pinchot, 1995).

Segundo Pinchot ( 1995), as fung¢des do governo central limitado de uma
organizagio inteligente, entre outras, sdo:

- Cnar leis e regras de operagdo necessarias;

- supervisionar o sistema de indicadores;

- zelar pela existéncia de sistemas eficazes que assegurem a qualidade
esperada pelos clientes externos;

- proporcionar regulamentos ou incentivos que assegurem a sensibilidade
€ 0 respeito ao meio ambiente;

- fixar padrGes;

- criar uma rede de seguranga,

- administrar um sistema de justica;

- estimular a defesa comum quando uma parte do sistema for atacada;

- realizar investimentos comuns em infra-estrutura, tecnologia ou
distribui¢io;

- estabelecer sistemas logisticos comuns;

- compartilhar as verbas para a educagio.

Percebe-se que a organizagdo de aprendizagem enfatiza o ser humano
multidimensional, mesclando na organizagio estratégias funcionais e

substantivas. Espiritualidade, conhecimento, globalizagdo e aprendizagem sdo
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temas constantemente citados por tedricos desta area de estudo. Mitroff (1994)
expde quatro dimensdes da nova estrutura organizacional, quais sejam:

1) Conhecimento e¢ aprendizagem - Informag¢des e conhecimentos s&o
requeridos para ordenar a produgdo de produtos com qualidade, que possam ser
competitivos sem causarem prejuizos para as pessoas ou para o ambiente. Como
resultado, cada organizag¢do precisa reunir, organizar ¢ disseminar a informagéo
certa, para a pessoa certa, no tempo certo, para que produtos € servigos certos
possam ser produzidos e desenvolvidos.

2) Recuperagdo e desenvolvimento - Sem saude, organizagdes e
empregados nio podem produzir produtos ou desenvolver servigos com
qualidade. As organizagbes afetam o lado emotivo dos empregados mais
profundamente do que possamos imaginar. Conseqiientemente, organizagdes
precisam reconhecer ¢ ajustar as disfungdes no processo de trabalho.

3) Servigos globais e espiritualidade - Organizagdes precisam reconhecer
as necessidades e contribuir para a solu¢do de problemas mundiais, como a fome,
déficit habitacional, menores abandonados e poluigdo. Organizagdes tém a
obrigacdo de promover ndo somente o bem para os seus empregados, mas
também para o mundo.

4) Operagbes em escala mundial - Para competir, as organizagdes
requerem constantes inovagdes, recursos € desenvolvimento. Isto acarreta na
investigagdo € pesquisa constantes acerca de produtos , servigos, processos e
estratégias de distribui¢do. OrganizagGes precisam pesquisar € incorporar 0s mais
recentes conhecimentos cientificos, utilizando-os no desenho, manufatura e
" operagdes de seus produtos e servigos.

Estas quatro dimensdes que levam a lideranga organizacional ndo podem
~ser praticadas dentro do controle burocritico. Idealmente, as atividades de cada
dimensédo devem permear a organizagio através de times multi-funcionais. O todo
estd em cada parte e cada parte contém o todo. E necessario a integragdo dos

conhecimentos.
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A informag¢do e o conhecimento aplicados pelas fungdes tradicionais
como marketing e finangas ja ndo sdo suficientes para atender as atuais
exigéncias da complexidade organizacional.

A sabedoria para liderar passa por trés pontos fundamentais:

- pensamento holistico - a habilidade para visualizar a organizagdo como
um todo.

- reflexdo - a habilidade para examinar criticamente.

- julgamento - o poder para compreender , comparar, pesar € decidir de
maneira serena.

O principio basico da ética organizacional € que as organizagdes existem
fundamentalmente para servir as pessoas ¢ a humanidade. As organizagbes dos
séculos dezenove e vinte sdo obsoletas porque falharam na satisfacdo dos
objetivos humanitarios mais amplos. As novas fungdes e estruturas requeridas
pelas organizagbes que queiram liderar devem basear-se em principios, tais
como:

- orgam'zég:ﬁes tém uma moral fundamental ¢ uma responsabilidade ética
no tratamento de seus empregados ¢ da humanidade.

- organizagdes tém uma moral fundamental ¢ uma responsabilidade ética
para fazer produtos de qualidade e oferecer servigos de qualidade que satisfagam
necessidades reais dos clientes.

- organizagdes tém uma moral fundamental e uma responsabilidade ética
para oferecer produtos e servigos para todos que éticamente necessitam deles.

- organizagdes tém responsabilidade pelo controle tecnoldgico devido a
seus impactos na sociedade e no ambiente.

- organizagdes tém responsabilidade ética para ajudar e servir a géragées
futuras (Mitroff, 1994).

O trabalho pode ser uma rica experiéncia, um modo de desenvolvimento
superior no mundo, um recurso para valorizagdo dos relacionamentos, um

caminho para a prépria realizagdo. Combinando trabalho e aprendizagem para
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promover o desenvolvimento pessoal tdo bem como uma atividade produtiva,
pode-se chegar a capacidade de rapida adaptacdo as constantes mundangas
ambientais.

Aubrey ¢ Cohen (1995) destacam as seguintes condigbes para o
aprendizado:

- Dar a pessoas responsabilidade para resolver problemas;

- Desenhar os processos de trabalho baseando-se na mudanga e na
variagdo constante.

- Movimentar as pessoas de trabalho para trabatho com uma progressdo
na complexidade\le mnovagio da ocupagdo.

- Estabelecer e promover uma cadeia de relacionamentos cooperativos e
times de projetos orientados.

- Identificar e dar suporte as intervengdes dos administradores sabios
nas relagdes de aprendizagem dentro da organizagio.

As inovagdes tecnoldgicas, a implementagdo da produgio por processos,
a énfase na qualidade dos produtos e servigos € a competi¢do entre paises tém
contribuido para a necessidade de um rapido aprendizado.

Sabedoria ¢ a capacidade pessoal adquirida através da experiéncia e do
pensamento; ¢ também a habilidade para criar experiéncias de aprendizado para
outros e dirigir processos de aprendizagem na organizagio (Aubrey ¢ Cohen,
1995) . |

A mudanga na “learning organization” origina-se na informacdo
(cole¢do de dados, adquirindo experiéncia) , passa pelo conhecimento
(selecionando informagdes, dando forma) e chegando a sabedoria (selecionando
conhecimento, aprendendo e pondo em pratica no trabalho).

Os cinco pilares da sabedoria segundo Aubrey e Cohen (1995) sdo:

Acompanhamento - A razio de ndo podermos viver sem aprendizagem
diaria na organiza¢do ¢ a necessidade da presenga humana e concomitantemente

da aprendizagem. Um cuidado pessoal precisa estar presente no progresso do
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aprendiz. Acompanhamento envolve receber parte do processo de aprendizagem
para dividir a conduta com o aprendiz.

Disseminagdo - A disseminag¢do é necessaria quando vocé conhece 0 que
diz ¢ ndo pode ser compreendido ou totalmente aceito pelo aprendiz. Este
aprendizado fara sentido e tera valor para o aprendiz quando a situagdo requiser.

Catalizagdo - Quando tem-se uma situagdo de muita turbuléncia ou caos,
uma nova ordem requer emergéncia. Aqui, o lider da aprendizagem deve
posicionar o aprendiz dentro da mudanga, provocando mudanga, acelerando seu
curso, e utilizando estes fatos como processo de aprendizagem.

Demonstragdo - Fazer o conhecimento visivel e intelectualmente
compreensivel € necessario. A demonstragio envolve mais do que a
representacio abstrata do conhecimento.

Conclusio - O estagio final do ciclo de aprendizagem ocorre quando se
agrega algum valor para a orgamzagdo, podendo-se questionar o que foi
aprendido, qual a validade deste aprendizado e como pode ser usado.

Como estratégias para implementagdo da sabedoria nas organizagdes,
Aubrey e Cohen (1995) recomendam:

a) Lideranga - Para desenhar estratégias de aprendizado com sucesso
lideres precisam conhecer bastante sobre aprendizagem para tomar decisées
acerca de seus objetivos para a organizagdo. Eles precisam identificar a chave
para a sabedoria e recursos para sua implementagdo. Eles precisam conjugar
conhecimento, inovagdo ¢ mudanga. Devem saber quais atividades devem ser
planejadas. Finalmente, lideres devem saber como se comunicar €
concomitantemente desenvolver seu pessoal.

b) Administragdo - Os administradores podem encontrar muitos modos de
dar suporte e facilitar a aprendizagem nas organizagdes. Acompanhando ,
disseminando, catalizando, demonstrando e concluindo os lideres estardo
monitorando o processo de aprendizagem organizacional. Lideres  de

aprendizagem, preceptores , mentores e guias de aprendizagem podem usar as
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cinco agdes da sabedoria para facilitar o dia-a-dia do desenvolvimento individual
, mas eles precisam também serem eficientes para implementar a estratégia de
aprendizagem organizacional.

¢) Rede de aprendizagem/associagdo - Em algumas organizagoes ,
pessoas desenvolvem suas atividades tdo espontaneamente € com fluidez que
ninguém realmente conhece quem esta envolvido ou onde o conhecimento estd
passando. Esta qualidade informal de aprendizagem ¢ uma for¢a, mas esta
estrutura em cadeia é muito diferente de uma estruturagdo hierarquica . A
aprendizagem pessoal estd baseada nas relagdes informais e acontece como
oportunidades presentes na organizagao.

d) Tecnologia: A tecnologia de aprendizagem esta dirigindo o
conhecimento proporcionalmente, porque a informagdo pode ser distribuida na
mesma rapidez com que ¢ produzida. A tecnologia esta sempre tendo um impacto
na dindmica de aprendizagem. Mas n3o somente a tecnologia tem impacto sobre
o conhecimento, pois novas tecnologias sio geradas por novos pensamentos
dentro do processo de aprendizagem.

e) Politica: Ndo podemos se contentar somente com a aprendizagem em
certos lugares ou escolas. As na¢des desenvolvidas estdo aprendendo a aprender
com surpreendente rapidez. A vantagem competitiva vird da capacidade de
aprendizagem.

f) Associagdo: A formagdo de parcerias e contratos de mutua ajuda entre
diversas institui¢des levam a colaboragdo e um rapido avango no processo de
aprendizagem. A umio de unmiversidades, empresas , governo € comunidade pode
contribuir para que hajam progressos em diversas areas , trazendo beneficios para
todos.

Aubrey e Cohen (1995) reforcam que a verdadeira lideranga, por eles
descrita, é uma construg¢do de relacionamentos ndo entre chefes e subordinados,
mas entre lideres e constituintes de uma comunidade de interesses. Sabedoria ndo

é passada de um professor autoritario para um aluno suplicante, mas é descoberta
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em uma relagdo de aprendizagem em que ambos os lados adquirem uma grande
compreensio do local de trabalho e do mundo.

Com a perda do que chama de estado estavel, Shon (1973) propbe que
precisamos ser adeptos da aprendizagem . Precisamos estar abertos ndo somente
para transformar nossas instituigdes, em resposta a mudangas e requerimentos
situacionais; precisamos também inventar ¢ desenvolver instituigdes que sejam
sistemas de aprendizagem, ou seja, sistemas capazes de se construirem
continuamente se transformando.

Aprendizagem ndo é simplesmente um novo discernimento ou uma nova
idéia. Aprendizagem ocorre quando nos efetivamente agimos, quando nés
detectamos e corrigimos erros (Argyris, 1993).

Existird sempre uma distincia entre o nosso conhecimento € o requerido
para agir efetivamente em uma determinda situagdo. Aprender sobre o novo
contexto no novo contexto (dentro dele) é necessario. E preciso que se verifique
se a a¢do desenhada e a implementagdo serdo adequadas. As a¢des devem ser
constantemente monitoradas. Ressalte-se ainda que o conhecimento nio somente
¢ requerido para agir efetivamente, sendo que ele também é necessario para
ordenar uma agdo que sera utilizada quando for mais apropriada (Argyris, 1993).

Organizagdes que defendem a rotina utilizam uma politica ou agdo que
imibe individuos e grupos, impedindo-os de identificarem e reduzirem as
dificuldades e ameagas que pairam sobre a organizagdo. Estas organiza¢des sdo
anti-aprendizagem e super protecionistas (Argyris, 1993).

A implantagdo na pratica da organizagdo de aprendizagem requer a
destrui¢do de alguns conceitos e praticas arraigadas no sistema de valores das
pessoas € a aquisigdio de uma mentalidade aberta, perceptiva, criativa e
inovadora. N&o basta a visdo da arvore ou da floresta. E preciso visualizar e
compreeender a arvore sem perder de vista o contexto, ou seja, a floresta na qual
esta inserida. Senge (1990), defende a destruigdo da ilusdo de que o mundo ¢

composto por forgas separadas, ndo relacionadas entre si. Livrando-nos dessa
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lusdo, podemos entdo formar organizagées de aprendizagem, nas quais as
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde a aspiragdo coletiva € liberada e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo.

“A capacidade de aprender mais rdpido que seus concorrentes pode ser
a unica vantagem competitiva sustentdvel” (Arie De Geus, chefe de
planejamento da Royal Dutch / Shell, apud Senge, 1990).

“A medida que o mundo se torna mais interligado e os negocios se
tornam mais complexos e dindmicos, o trabalho estd cada vez mais ligado ao
aprendiZado, e jd ndo basta ter uma unica pessoa  aprendendo péla
organizagdo toda. Simplesmente ndo é mais poss'z'vel que a cupula “resolva” e
todos tenham de seguir as ordens do “grande estrategista”. As melhores
organizagdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como despertar o
empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da
organiza¢do” ( Senge, 1990, p.12).

O mesmo autor continua mais adiante:

“Talvez a razdo mais evidente para criarmos organizagdes de
aprendizagem seja o fato de agora estarmos comegando a compreender do que
essas organizagdes sdo capazes. Por muito tempo, a tentativa de crid-las era
como tatear no escuro, até que suas técnicas, dreas de conhecimento e
caminhos de desenvolvimento se tornaram conhecidos. O que as disﬁnguird
Jfundamentalmente das tradicionais e autoritdrias “organizagdes de controle”
serd o dominio de certas disciplinas bdsicas. E por essa razdo que as
disciplinas da organizacdo de aprendizagem sdo fundamentais” ( Senge, 1990,
p.13).

“Hoje, a meu ver, cinco novos “componentes”’, ou disciplinas , vém
convergindo para inovar as organizagbes de aprendizagem. Embora
desenvolvidas separadamente, cada uma delas serd crucial para o sucesso das

outras quatro, desempenhando um papel fundamental na criagdo de
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organizagdes que podem verdadeiramente “aprender” , que podem desenvolver
cada vez mais a capacidade de realizar suas mais altas aspiragdes. Sdo elas:

1) Raciocinio Sistémico: Os negdcios e outros trabalhos realizados pelo
homem sdo sistemas , o que significa que sdo amarrados por fios invisiveis de
acdes inter-relacionadas, que levam anos para desenvolver plenamente os
efeitos que uma exerce sobre as outras. Como fazemos parte dessa estrutura, é
duplamente dificil ter uma visdo global das mudangas ocorridas, e o que ocorre
é que nos tendemos a nos concentrar em instantdneos de partes isoladas do
sistema , sem conseguir entender por que nunca conseguimos resolver nossos
problemas mais profundos . O raciocinio sistémico torna compreensivel o
aspecto mais sutil da organizagdo de aprendizagem - a nova maneira pela qual
os individuos veém a si mesmos e ao mundo. No dmago da organizagdo de
aprendizagem estd a mudanga de mentalidade , a qual implica deixarmos de nos
ver separados do mundo para passarmos a nos considerar parte integrante
dele, deixarmos de ver nossos problemas como sendo causados por alguém ou
algo externo para compreendermos que, eles sdo causados pelos nossos
proprios atos. A organizacdo de aprendizagem é um lugar onde as pessoas
aprendem a criar sua propria realidade. E a mudd-la.

2) Dominio pessoal: Pelo dominio pessoal aprendemos a esclarecer e
aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal, a concentrar nossas
energias, a desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva.
Assim sendo, esta é wuma disciplina fundamental da organizacdo de
aprendizagem, sua base espiritual. O empenho e a capacidade de aprendizado
de uma organizagdo ndo pode ser maior que a dos membros que a compdem .
As raizes dessa disciplina provém das seculares tradi¢des espirituais e culturais
dos povos ocidentais e orientais.

3) Modelos mentais: Sdo idéias profundamente arraigadas,
generalizagdes, ou mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar o
mundo e nossas atitudes. Muitas vezes ndo temos consciéncia de nossos

modelos mentais  ou das influéncias que eles exercem sobre nosso
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comportamento. Na drea administrativa, os modelos mentais do que pode ou
ndo ser feito estdo igualmente enraizados , e muitas modificacdes ndo podem
ser postas em prdtica por serem conflitantes com modelos mentais tdcitos e
poderosos . Segundo Arie de Geus, ex-coordenador de planejamento da Shell,
apud Senge (1990) , a adaptagdo e o crescimento continuos num negocio em
fase de mudancgas depende do aprendizado institucional , que é o processo pelo
qual as equipes administrativas modificam seus modelos mentais da empresa,
dos seus mercados e dos seus concorrentes. O trabalho com modelos mentais
comega por virar o espelho para dentro, aprendendo a desenterrar nossas
imagens interiores do mundo, trazé-las a superficie e expd-las a um meticuloso
exame. Inclui também a capacidade de desenvolver conversas , nas quais as
pessoas expoem suas idéias com clareza e as deixam abertas a influéncia dos
seus interlocutores.

4) Objetivo comum: Se existe uma idéia sobre lideranca que tenha
inspirado organizacdes por milhares de anos, é a capacidade de transmitir aos
outros a imagem do futuro que pretendemos criar. E dificil lembrar de uma
organizagdo que tenha se mantido numa posigdo de grandeza sem objetivos |
valores e compromissos que sejam compartilhados em conjunto pelos membros
da organizacdo inteira. Essas organizacbes conseguiram reunir pessoas em
torno de uma identidade comum e um sentido de missdo na vida.

5) Aprendizado em grupo: O aprendizado em grupo comec¢a com o
didlogo, a capacidade dos membros de um grupo levantarem idéias
preconcebidas e participarem de um raciocinio em grupo. A prdtica do didlogo,
que entre os gregos antigos significava livre fluxo de idéias entre um grupo de
pessoas, foi preservada em muitas culturas, como a dos indios, porém foi
praticamente esquecida na sociedade moderna. Atualmente, os principios e a
prdtica do didlogo estdo sendo redescobertos e colocados em um contexto
contempordneo. O aprendizado em grupo é vital porque a unidade fundamental
de aprendizagem nas organizagdes modernas é o grupo, ndo os individuos. O

fato é que a organizacdo so terd capacidade de aprender se os grupos forem
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capazes de aprender” (Senge, 1990, p.15).

Senge (1990) afirma que o raciocinio sistémico € a quinta disciplina
(titulo de sua obra), pois ¢é a disciplina que integra as outras quatro, juntando-as
num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que elas sejam vistas
isoladamente como simples macetes ou o ltimo modismo para efetuar mudangas
na organiza¢do. Refor¢gando cada uma delas, o raciocinio sistémico estd sempre
nos mostrando que o todo pode ser maior que a soma das suas partes.

“Todavia, para realizar seu potencial o raciocinio sistémico precisa das
outras quatro disciplinas: objetivo comum para conseguir um engajamento a
longo prazo; modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira atual
de ver o mundo; aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar
além dos limites das suas perspectivas pessoais; e dominio pessoal para nos
motivar a pesquisar continuamente como as nossas acdes afetam o mundo em
que vivemos”. (Senge; 1990, p. 21). |

“A idéia de que as organizagcdes podem se beneficiar com a aplicacdo
de disciplinas ndo é totalmente nova, pois as disciplinas administrativas , como
a contabilidade, por exemplo, ja existem hd um bom tempo. Mas as cinco
disciplinas de aprendizagem diferem das outras ja existentes no sentido de que
sdo disciplinas “pessoais”, ou seja, tem a ver com o que pensamos, 0 que
realmente queremos e como interagimos e aprendemos uns com 0S OUtros.
Nesses aspecto, elas se parecem mais com as disciplinas do campo artistico do
que do administrativo” (Senge, 1990, p.20).

Para Senge (1990), o problema ao se enfocar organizagdes de
aprendizagem é que a aprendizagem perdeu seu significado basico no uso
contemporaneo, € passou a ser sinonimo de assimilar informagéo , o que tem uma
remota conotagdo com o verdadeiro significado da palavra. A verdadeira
aprendizagem esta intrmamente relacionada com o que significa ser humano. Por
intermédio da aprendizagem nés nos recriamos, tornamo-nos capazes de fazer o

que nunca conseguimos, adquirindo uma nova visdo do mundo ¢ da nossa relagdo
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com ele, ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do processo
generativo da vida. Conclui Senge (1990, p.23): “ Este, portanto é o significado
bdsico da “organizacdo de aprendizagem”’: é uma organizacdo que estd
continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Para ela ,ndo
basta apenas sobreviver- ela precisa de “aprendizagem de sobrevivéncia”, mais
conhecida por “aprendizagem de adaptacdo”, e de “aprendizagem
generativa”, que estimula nossa capacidade criativa”.

Descreveu-se assim aspectos fundamentais da organizagdo de
aprendizagem, organizagdo esta que se apresenta como a forma mais adequada
para as empresas responderem aos desafios e mudangas ambientais descritas no
capitulo anterior. A seguir faz-se a descrigdo de espagos alternativos que
possibilitam o desenvolvimento total das pessoas, ja que o pilar fundamental da
“learning organization” s3o as pessoas.

Enfoca-se também o individuo na organizagdo de aprendizagem,
enfatizando-se novamente este aspecto, por ser o individuo a unidade
fundamental da aprendizagem organizacional € o responsavel pela resposta aos

desafios ambientais
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2.5.1. Espacos alternativos

Néo basta mais ter-se empregados que apenas cumprem O que se
determina formalmente. Ndo se pode mais unidimensionalizar as pessoas, sendo
necessario criar-se espagos para que se desenvolvam fisica, social e
politicamente. Salm (1994), afirma que “ (...) as organiza¢des de natureza
burocrdtica utilizardo estratégias que envolvem o ser humano no processo
produtivo a partir da sua multidimensionalidade. A geréncia extrapola o nicho
da formalidade, associando as idéias do espago organizacional ao espago
isonémico. As tecnologias tém condicdes de ser apropriadas ao meio e ao
homem e a desconcentragdo encontra eco na organizagdo comunitdria”.

Quem podera efetivamente responder aos desafios intrincados enfrentados
pelas burocracias? Que tipo de agdo deverd ser desenvolvida para dar
oportunidade para as pessoas se desenvolverem conforme os desafios requerem?

“Guerreiro Ramos delineia um modelo multidimensional alternativo
para a andlise e o desenho de sistemas sociais (multidimensional, aqui, em
oposigdo ao modelo proposto pela ciéncia econdmica, politica e social corrente,
que é unidimensional porque aceita o mercado como a categoria dominante
para a ordenagdo de interesses pessoais e sociais). O conceito de delimitagdo
organizacional é a propria base deste modelo multidimensional . Tal conceito
implica a visdo da sociedade como um macrocosmo multifacetado (do qual o
mercado é apenas uma das facetas operacionais) , onde os individuos exercitam
todas e as mais variadas formas de atividades substantivas, interativas, mas
diferenciadas entre si. (...) No contexto da delimita¢do organizacional , a mais
significativa unidade social é o individulo. E o individuo §é unico e
diferenciado, nos termos em que somente ele possui a capacidade de exercitar
substantivamente sua razdo - ndo apenas formalmente ou economicamente - e,
em conseqiiéncia, de ativamente descobrir ou formular valores, em vez de tomd-

los por dados” (Cruz Junior, 1988, p.12).
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Ramos (1989) propde a teoria da delimitacdo dos sistemas sociais,
apresentando o paradigma paraccondmico, com as seguintes categorias
delimitadoras: anomia , motim, economia, isonomia, fenonomia e o isolado.

A anomia é conceituada como uma situagdo estanque, em que a vida
pessoal e social desaparece. Este termo define uma condigdo em que o0s
individuos subsistem na orla do sistema social. Eles sdo desprovidos de normas ¢
de raizes, sem compromisso com prescrigdes operacionais, mas sio incapazes de
modelar suas vidas de acordo com um projeto pessoal. S0 os marginais , 0s
excluidos, viciados em drogas, ébrios, mendingos, os indigentes € os mentalmente
defeituosos. O individuo andmico ¢ incapaz de criar um ambiente social para si
proprio e, simultaneamente, obedecer as prescrigdes operacionais de
organizagdes importantes para sua subsisténcia ( hospitais, hospicios,
reformatérios, prisdes). No paradigma, anomia refere-se a individuos desprovidos
de normas orientadoras, que ndo t€ém o senso de relacionamento com outros
individuos. Motim é a referéncia de coletividades desprovidas de normas , a cujos
membros falta o senso de ordem social. Pode acontecer que uma sociedade se
torne passivel de perturbagdo pelos motins, quando perder, para seus membros, a
representatividade e o significado.

Em termos gerais, uma economia ¢ um contexto organizacional altamente
ordenado, estabelecido para a produ¢do de bens e/ou para a prestagdo de
servigos, possuindo as seguintes caracteristicas:

“l) Presta seus servigos a fregueses e/ou a clientes que, na melhor das
hipdteses, tém influéncia indireta no planejamento e na execu¢do de suas
atividades. |

2) Sua sobrevivéncia é uma fungdo da eficiéncia com que produz os
bens e presta servi¢os aos fregueses e clientes. Assim sendo, a eficiéncia de
uma economia pode ser objetivamente avaliada em termos de lucros e/ou da
relacdo custo/beneficio, envolvendo mais que a simples consideragdo de lucros.

diretos.
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3) Pode e geralmente precisa assumir grandes dimensoes em tamanho
(que se exprime pelo conjunto de pessoal , escritorios, instalacdes materiais , e
assim por diante) e complexidade ( que se exprime através da diversidade de
operagoes, deveres, relacionamentos com o ambiente, e assim por diante).

4) Seus membros sdo detentores de empregos e sdo avaliados,
sobretudo, nessa qualidade. As qualifica¢des profissionais para o desempenho
dos cargos determinam a contrata¢do , a dispensa , a manutengdo no emprego,
a promogdo e as decisdes sobre o progresso na carreira.

5) A informagdo circula de maneira irregular entre os seus membros,
bem como entre a propria economia, como entidade, e o publico. Isso quer dizer
que as pessoas situadas nos vdrios niveis da estrutura condicionam a presta¢do
de informagdo aos interésses pessoais ou empresariais. Essa difundida
condi¢do das economias em- geral ¢ o principal fator da lei de ferro da
oligarquia, da lei de Parkinson, do principio de Pedro, da errénea localizagdo
de metas, e assim por diante” (Ramos, 1989, p.148).

De modo geral, isonomia pode ser definida como um contexto em que
todos os membros sdo iguais. As principais caracteristicas da isonomia sdo as
seguintes:

“]. Seu objetivo essencial é permitir a atualizagdo de seus membros,
independentemente de prescri¢des impostas. Desse modo, as prescrigdes sdo
minimas e, quando inevitdveis, mesmo entdo se estabelecem por consenso.
Espera-se dos individuos que se empenhem em relacionamentos interpessoais,
desde que estes contribuam para a boa vida do conjunto.

2. E amplamente autogratificante, no sentido de que nela individuos
livremente associados desempenham atividades compensadoras em si mesmas.
As pessoas ndo ganham a vida numa isonomia; antes, participam de um tipo
generoso de relacionamento social, no qual ddo e recebem.

3. Suas atividades sdo sobretudo promovidas como vocagdes, ndo como

empregos. Nas isonomias, as pessoas se ocupam, ndo labutam. Em outras
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palavras, sua recompensa bdsica estd na realizagdo dos objetivos intrinsecos
daquilo que fazem, ndo na renda eventualmente auferida , por sua atividade.
Dessa forma, a maximizagdo da utilidade ndo tém importdncia para os
interesses fundamentais do individuo.

4. Seu sistema de tomada de decisdes e de fixagdo de diretrizes politicas
¢ totalmente abrangente. Ndo hd diferenciagcdo entre a lideranga ou a geréncia
e os subordinados. Assim, uma isonomia perderia o seu cardter, se seus
membros se dicotomizassem entre nds e eles, entendendo-se os ultimos como
aqueles que tomam decisdes ou estabelecem politicas. A isonomia é concebida
como uma verdadeira comunidade, onde a autoridade é atribuida por
deliberacdo de todos. A autoridade passa, continuamente, de pessoa para
pessoa, de acordo com a natureza dos assuntos, com os problemas em foco e
com a qualificacdo dos individuos para lidar com eles. O sufixo nomo é
particularmente indicativo do fato de que, nesse tipo de associag¢do, ndo hd uma
agéncia diretora determinada e exclusiva, como os sufixos arquia e cracia, em
monarquia, oligarquia e democracia poderiam sugerir. Uma isonomia ndo é
uma democracia , e isto nos leva a sua quinta caracteristica.

5. Sua eficdacia exige que prevalecam entre seus membros relagdes
interpessoais primdrias. Se ela aumentar de tamanho além de determinado
ponto dtimo, de modo que surjam e se desenvolvam entre as pessoas
relacionamentos secunddrios ou categdricos, a isonomia necessariamente
declinard e , afinal, se transformard numa oligarquia ou numa burocracia.
Pode-se citar como exemplos de isonomia: associagdes de pais e professores, as
associagoes de estudantes e de minorias, as comunidades urbanas, as empresas
de propriedade dos trabalhadores, algumas associagdes artisticas e religiosas,
associagdes locais de consumidores, grupos de cidaddos interessados em
assuntos e problemas da comunidade, entre outros (Ramos, 1989, p. 151).

A fenonomia, por sua vez, é um sistema social, de carater esporadico ou
mais ou menos estavel, iniciado e dirigido por um individuo, ou por um pequeno

grupo, € que permite a seus membros o maximo de opgdo pessoal € um minimo
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de subordinagdo a prescrigdes operacionais formais. Uma fenonomia tem as
seguintes caracteristicas principais:

“l]. Constitui-se como um ambiente necessdrio as pessoas para a
liberagdo de sua criatividade, sob formas e segundo maneiras escolhidas com
plena autonomia. E parte do esforco de expressdo (em grego, phaineim significa
mostrar), que mobiliza a atividade criadora de um pequeno grupo, ou de um
individuo isolado.

2. Seus membros empenham-se apenas em obras automotivadas, o que
significa que, de modo geral, se mantém ocupados ao extremo e seriamente
comprometidos com a consecugdo daquilo que, em termos pessoais, consideram
relevante. E importante ressaltar que as tarefas automotivadas sdo, com muita
freqiiéncia, as que demandam maiores esfor¢os. Para desempenhd-las com
sucesso, os individuos precisam desenvolver programas e regras operacionais
proprios, jamais permitindo a si mesmo agir caprichosamente.

3. Embora o resultado das atividades empreendidas em fenonomias
possa a vir a ser considerado em termos de mercado, os critérios economicos
sdo incidentais, em rela¢gdo a motivacdo de seus membros. As fenonomias sdo
cendrios sociais protegidos contra a penetragdo do mercado, esse aspecto ndo
deve ser desprezado, se se deseja compreender a natureza de uma fenonomia.
Na realidade, as fenonomias desafiam, ou “batem”, o sistema de mercado.{(...)

4. Embora interessado em sua propria singularidade, o membro da
fenonomia tem consciéncia social. Na verdade, sua op¢do ndo significa o
abandono da sociedade como um todo, mas visa tornar outros individuos
sensiveis quanto a possiveis experiéncias que sdo capazes de partilhar ou de
apreciar. Ex: oficinas dos artistas, escritores, jornalistas, artesdos inventores e
assim por diante” (Ramos, 1989, p.153).

Por fim, Ramos (1989) aborda o isolado. Diz ¢le: “Enquanto o individuo
anomico ¢ os membros do motim ndo t€ém normas, o ator isolado, tal como

representado no paradigma, estd excessivamente comprometido com uma norma
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que para ele é unica. Por uma série de razdes, o isolado considera o mundo
social, como um todo, inteiramente incontrolavel e sem remédio. Mas, a despeito
de sua total oposi¢do interior ao sistema social em conjunto, encontra ele um
canto em que, de forma consistente, pode viver de acordo com seu peculiar ¢
rigido sistema de crenga. Este ndo € o caso do individuo andémico que falha no
desenvolvimento de um sistema pessoal de crenga, bem como em seu
ajustamento ao conjunto de padrdes sociais. Os isolados podem, afinal, ser
considerados casos clinicos de paranodia, mas ndo € necessariamente assim. Na
verdade, muito deles sdo empregados ndo-participantes e cidaddos que,
sistematicamente, escondem dos outros suas convic¢des pessoais™.

Assim, o individuo inserido na organiza¢do de aprendizagem pode
encontrar diferentes espagos, em diferentes organizagées, em momentos diversos,
que permitam seu desenvolvimento holistico, como ser multidimensional e
polivalente. A participacdo e inser¢do das pessoas em espagos multiplos desarma
o processo de alienagdo. Este individuo e suas caracteristicas serdo enfocados na

seqiiéncia da dissertagao.
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2.5.2. O individuo na organizacio de aprendizagem

Evidentemente, um ser alienado, unidimensional, restrito € ignorante nio
tera espagos na organizagdo inteligente. Sendo a prdpria base da aprendizagem
organizacional, o individuo devera se auto-desenvolver, através da educagdo que
priorize a critica, a divida, o risco, a inovagio, a iniciativa, a criatividade € até o
erro. O erro é uma oportunidade de aprendizagem, desde que convenientemente
administrado.

Como seria entdo este ser? Na tentativa de descrevé-lo suscintamente, sdo
citadas consideragdes de autores que tiveram o mérito de perceber que a
sobrevivéncia organizacional no futuro passara pela valorizagdo e respeito da
vida humana.

Na tentativa de reavaliar a evolugdo da teoria administrativa, Ramos
(1984) usa como pontos de referéncia modelos de homem, a saber, o homem
operacional, o homem reativo € 0 homem parentético.

O homem operacional tem sido considerado um recurso organizacional a
ser maximizado em termos de produto fisico mensuravel. Essa abordagem requer:

1) um método autoritario de alocagdo de recursos, no qual o trabalhador
¢ visto como ser passivo que deve ser programado por especialistas para atuar
dentro da organizagdio; 2) um conceito de treinamento como uma técnica para
“ajustar” o individuo aos imperativos da maximizag¢do da produgio; 3) uma visdo
de que o homem ¢€ calculista, motivado por recompensas materiais e econdmicas
e, como trabalhador, € psicologicamente diferente de outros individuos; 4) uma
visdo de que administragio e teoria administrativa sdo isentas ou neutras; 5) uma
indiferenga sistematica as éticas e de valores do ambiente externo; 6) o ponto de
vista de que aspectos da liberdade pessoal sdo estranhos ao modelo
organizacional; 7) um conceito de que o trabalho € essencialmente um adiamento

da satisfagdo. Equivale ao homem econdmico da Escola Classica (Taylorismo).
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O homem reativo equivale ao homem social, defendido pela Escola das
Relagdes Humanas. Considerava o homem mais complexo do que supunham os
teoricos tradicionais. Em comparagdo com os operacionalistas, os humanistas 1)
tinham uma visdo mais sofisticada da natureza da motivagdo do homem; 2) nio
negligenciaram o ambiente social externo a organizagdo e, por essa razio,
definiram a organizagdo como um sistema social aberto; 3) perceberam o papel
desempenhado, no processo de produgio, pelos valores, sentimentos e atitudes.
Convém ressaltar que o principal objetivo dos humanistas era o ajustamento dQ
individuo ao contexto de trabalho € ndo seu crescimento individual. O resultado
final da utilizagdio excessiva de “relagdes humanas™ foi a total inser¢do do
trabalhador na organizagdo (Ramos, 1984).

Por fim Ramos (1984) descreve o homem politico ou seja, 0 homem
parentético. Diz ele: |

“(...) O homem parentético ndo pode deixar de ser um participante da
organizacdo. Porém, justamente por tentar ser auténomo, ele ndo pode ser
psicologicamente enquadrado como aqueles individuos que se comportam de
acordo com os modelos reativo e operacional. Ele possui uma consciéncia
critica altamente desenvolvida das premissas, de valor presentes no dia-a-dia.
De fato, o adjetivo “parentético” é derivado da nocdo de Husser de ‘“‘em
suspenso” e “ parénteses” . (..). A atitude critica coloca entre parénteses a
crenga no mundo comum, permitindo ao individuo alcancar um nivel de
pensamento conceitual e, portanto , de liberdade. (...) O homem parentético estd
apto a graduar o fluxo da vida didria para examind-lo e avalid-lo como um
espectador. E capaz de afastar-se do meio familiar. Ele tenta deliberadamente
romper suas raizes, é um estranho em seu proprio meio social, de maneira, a
maximizar sua compreensdo da vida. Assim, a atitude parentética é difundida
pela capacidade psicologica do individuo de separar a si mesmo de seu
ambiente interno e externo” (Ramos, 1984 | p. 8 ¢9).

O homem parentético da grande importincia ao eu, e tem urgéncia em
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encontrar um significado para a vida. Ndo aceita acriticamente padrbes de
desempenho , embora possa ser um grande empreendedor quando lhe sdo
atribuidas tarefas criativas. Tém senso de autonomia e auto-estima. Esforga-se
para influenciar o ambiente.

O ser multidimensional é aquele que expressa os potenciais dos trés
modelos descritos por Ramos. A unidimensionalizagdo e a conseqiiente alienagdo
sdo frutos da falta de expressdo de qualquer um dos trés modelos supra citados.
A organizag¢do de aprendizagem requer pessoas que, embora em diferentes graus,
se expressem operacionalmente, socialmente e politicamente. E preciso que se
encontre espagos dentro e fora das organizagdes para que as pessoas possam se
desenvolver integralmente, com énfase no processo educacional de aprendizagem
continua.

Nio se pode deixar de abordar a cidadania ao se falar na organizagdo de

113

aprendizagem. Sobre a cidadania escreve Jaguaribe (1987): Uma das
caracteristicas mais generalizadas da cultura politica grega é a nocdo de
cidadania. Tal no¢do define a vinculacdo da pessoa a uma determinada polis
por lacos essencialmente familisticos e estabelece, concomitantemente , a
permanente obrigacdo de defesa da cidade e de contribuicdo para seu bem
" geral e o direito de opinar sobre seus destinos. E em virtude desta iltima
implicagcdo do conceito de cidadania que, em sentido lato, todas as cidades
gregas foram tendencialmente democrdticas”.

Convém enfatizar como a cidadania implica na contribui¢io para o bem
geral e no direito de opinar. Percebe-se uma clara relagdo entre este conceito
grego de cidadania € o que os Pinchot, em 1995, chamam de fundamentos da
inteligéncia organizacional, ou seja, liberdade de escolha e responsabilidade pelo
todo. Dai convém fazer-se um parénteses para uma pequena reflexdo: Sera que os
modernos conceitos das “learning organizations” sdo realmente novos ou sdo
apenas aplicagdes de fundamentos ja aplicados por civilizagdes a milénios atras?

Ao se abordar a cidadania e a democracia traz-se para debate a questio
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da liberdade. Recorre-se novamente a experiéncia grega e aos estudos de
Jaguaribe (1987) que afirma:

“ Questdo crucial, para o entendimento da democracia grega, é a
compreensdo da tdo comentada diferenca que separa o conceito cldssico de
liberdade de seu conceito moderno. (...). Numa democracia como a grega,
fundada na nogdo de cidadania, a liberdade é, ao mesmo tempo, um atributo
desta e um requisito para seu exercicio . Tem-se liberdade na pdlis , por se
pertencer a ela e se estar consagrado ao seu bem. E uma liberdade ativa,
participatoria e publica. Diversamente, a liberdade moderna é defensiva ,
excludente e privatizante. Tem-se liberdade porque se é uma pessoa humana
individual. Ndo é a sociedade que confere a liberdade. Ela apenas sanciona ,
ou deve sancionar, uma liberdade humana que presumidadmente precede a
formagdo do vinculo associativo. Implicito no conceito moderno de liberdade
estd a idéia de pacto social, embora o contratualismo tenha deixado de ser um
aceitdvel fundamento tedrico do liberalismo” (Jaguaribe, 1987).

A organizagdo inteligente requer uma liberdade ativa e participatéria ou
uma liberdade defensiva e excludente? Talvez a liberdade modema tenha que
avangar em dire{:ﬁo- a liberdade antiga para que a organizagdo de aprendizagem
possa efetivamente se concretizar.

Uma pessoa integral, multidimensional ¢ de visdo ampla tem
necessariamente um sentido de vida. Victor Frankl ( 1993) aponta trés caminhos
principais através dos quais se pode chegar ao sentido na vida. O primeiro
consiste em criar um trabalho ou fazer uma agdo. O segundo estd em
experimentar algo ou encontrar alguém. O terceiro esta na atitude perante o
sofrimento inevitavel.

Chanlat (1991) faz diversas cohsiderag:ées acerca do ser humano, tal
como ele deve ser encarado pelas organizagbes inteligentes. Entre estas
consideragdes citam-se:

“Um dos tragos caracteristicos da espécie e de todo ser humano é
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pensar e agir. A reflexdo e a agdo sdo duas das dimensoes fundamentais da
humanidade concreta. Negar a reflexibilidade do humano é jogar o homem no
mundo pavioviano onde os reflexos condicionados exercerdo a tarefa de
socializagdo” (Chanlat, 1991, p. 28).

“O ser humano, acima da diversidade das disciplinas que o estudam , é
uno. Ele é unico enquanto espécie. Ele o é igualmente enquanto individuo. Se,
por razoes evidentes, os cientistas fragmentaram o saber em partes bem
distintas - biologia, psicologia, psicologia social, psicandlise, sociologia , etc...,
ndo é menos verdadeiro que quando se observa o Homo humanae , ele apareceu
como um todo cujos diferentes elementos estdo intimamente interligados. Ser
Jundamentalmente biopsicossocial, o homem aparece também profundamente
ligado a natureza e a cultura que o envolve e que ele transforma. Baseado
nesta afirmagdo , torna-se evidente que todo reducionismo quer seja de ordem
bioldgica, psicologica ou socioldgica, ndo tem nenhum sentido. Todo o saber
que se pode acumular sobre um aspecto da vida humana ndo pode servir para
se explicar os outros aspectos . SO uma concepg¢do unitdria pode fazé-lo,
mesmo sabendo que esta representacdo permanecerd sempre uma Construcao
imperfeita e inacabada. Portanto, numerosos sdo os que, ainda hoje, fecham o
ser humano em esquemas redutores e que freqiientemente tém a impressdo
simploria de ter captado a esséncia do ser humano. A realidade humana que
encontramos na organiza¢do ndo poderd jamais ser reduzida a tais esquemas.
S6 uma concepgdo que procura apreender o ser humano na sua totalidade pode
dele se aproximar sem , contudo, jamais o esgotar completamente (Chanlat,
1991, p.27 ¢ 28).

Resumindo, Chanlat (1991) descreve o ser humano como genérico e
singular, ao mesmo tempo ativo e reflexivo, um ser de palavra, um ser de desejo
e de pulsdo, um ser simbdlico, um ser espago - temporal e, por fim, objeto €
sujeito de sua ciéncia.

Convém expor, neste momento, a andlise de Katz ¢ Kahn (1987) acerca
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do conceito de inclusio parcial. Os referidos autores afirmam:

“Ao nivel individual, o conceito de papel implica que as pessoas
precisam estar envolvidas em um sistema que funcione somente em base parcial
ou fragmentdria. Diferentemente da inclusdo de um dado 6rgdo do corpo no
sistema bioldgico, nem todo o individuo estd incluido como membro de sua
organizacdo. Esta ndo exige nem quer o todo de sua pessoa. Mesmo quando ela
ndo pode retirar-se fisicamente de um sistema social, como no caso do servigo
militar, o espaco de sua vida psicoldgica cobre muito mais que seus deveres
militares. As pessoas pertencem a muitas organizagdes e geralmente o pleno
desempenho de suas personalidades ndo é encontrado dentro de um unico
ambiente organizacional. F.H. Allport (1933) desenvolveu o conceito de
inclusdo parcial para referir-se ao envolvimento fragmentadrio das pessoas em
grupamentos Sociais.

O conceito de inclusdo parcial ajuda-nos a compreender muitos dos
problemas de organizagdo social. O papel organizacional estipula condutas que
implicam apenas uma “fatia psicologica” da pessoa e, no entanto, ndo é nessa
base que as pessoas sdo recrutadas para as organizagoes; quér queira, quer
ndo, a organiza¢do traz para dentro de suas fronteiras a pessoa completa. A
exigéncia organizacional para qué o individuo ponha de lado certas partes de si
mesmo para que possa desempenhar o papel, é literalmente uma exigéncia de
despersonalizagdo; neste sentido, o individuo que se junta aos outros para criar
uma “organizagdo informal dentro da organizagdo” estda combatendo por sua
identidade como pessoa” (Katz e Kanh, 1987).

Encerra-se aqui a revisdo bibliografica, passando-se agora para a analise
pratica do trabalho. Apos, na conclusdo, sdo confrontadas a fundamentagéo

tedrica e a pratica.
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3. Anailise pratica
3.1. O SEBRAE

Faz-se em primeiro lugar uma rapida sintese dos antecedentes historicos
do SEBRAE.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econéimco consiste num dos
primeiros programas idealizados pelo governo objetivando dar assisténcia e
estimular o pequeno € o médio empresario, através da ajuda financeira e técnica.
Este programa fundado em 1965, criou o FIPEME (Fundo de Financiamento da
Pequena e Média Empresa).

Em 1972 apresenta-se o programa sul brasileiro de desenvolvimento
gerencial no Segundo Congresso de Bancos de Desenvolvimento. No mesmo ano
cria-se 0 CEBRAE - Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial 3 Pequena ¢
Média Empresa de Santa Catarina. Ainda em 1972 e fazendo parte do sistema
acima descrito, foi criado o Instituto Brasileiro de Assisténcia Gerencial a
Pequena e Média Empresa de Santa Catarina (IBAGESC). |

No ano de 1975 o IBAGESC foi transformado em CEAG -SC (Centro de
Assisténcia Gerencial de Santa Catarina). A partir de 1991, o CEAG - SC passa
a denominar-se Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE,
institui¢do auténoma desvinculada do Governo Federal.

O SEBRAE -SC faz parte do SEBRAE nacional. Os SEBRAE’s
estaduais sdo responsaveis pela execugdo dos programas e projetos de apoio as
micro € pequenas empresas. Fundado em 07 de janeiro de 1991, o Servigo de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Santa Catarina ¢ uma sociedade civil,
sem fins lucrativos, instituida por escritura publica, tendo a forma de Servigo
social auténomo, integrante do sistema SEBRAE e orientado por um Conselho
Deliberativo, presidido pela FIESC.

O SEBRAE - SC tem como objetivo promover o desenvolvimento das
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micro e pequenas empresas, industriais, comerciais € de Servigos, em Seus
aspectos tecnologicos, gerenciais € de recursos humanos, em consonincia com as
politicas nacionais, regionais ¢ estaduais de desenvolvimento.

O Balcdo SEBRAE ¢é uma rede informatizada que interliga os estados
brasileiros € tem como objetivo principal orientar e apoiar os empresarios das
empresas de pequeno porte no pais, suportada pelo SEBRAE, uma sociedade
civil, auténoma, sem fins lucrativos. Oferece informagdes, tais como:

a) Como registrar sua empresa

“Definida a forma juridica*de sua empresa, voc€ devera seguir as
seguintes etapas: |

1. Consulta de endere¢o comercial,;

2. Busca prévia de nome comercial;

3. Registro da empresa;

4. Solicitag¢do de licenga sanitaria ou outras licengas especiais;

5. Solicitagio de alvara de localizagio e funcionamento;

6. Solicitagdo de vistoria das condi¢des de seguranga e prote¢do contra
mcéndios;

7. Requerimento de inscric;ﬁb estadual;

8. Inscri¢do no sindicato patronal;

9. Aquisigdo de livros fiscais;

10. Impressdo de notas fiscais.”

b) Planeje seu negécio

“Roteiro basico para elaborag¢do do plano de negdcio:

1) Ramo de atividade;

2) Mercado consumidor;

3) Mercado concorrente;

4) Mercado fornecedor;

5) Produtos, mercadorias ou servigos a serem oferecidos;

6) Localizagdo;
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7) Processo operacional;

8) Volume de produgio, de vendas ou de prestagdo de servigos;

9) Necessidade de pessoal;

10) Analise financeira.

¢) Microempresa: conceito, vantagens, restricdoes e compromissos.
d) Anailise financeira para um estabelecimento comercial.

e) Formacio de precos de venda.

f) Perfil de oportunidade de investimento (Como montar um...):
1. Aspectos basicos do empreendimento:

1.1. O produto;

1.2. Localizagdo;

1.3. O mercado;

2. Tecnologia de produgéo:

2.1. Programa de produgﬁb a 100% da capacidade;

2.2. Regime de operagio;

2.3. Mio-de-obra necessaria;

2.4. Lay out basico;

3. O investimento;

4. Orgamento de receitas e custos;

5. Avaliagdo econdmico-financeira.
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3.2. Servicos oferecidos pelo Sebrae

A Seguir lista-se os servigos oferecidos pelo Sebrae e sua respectiva
classificagdo de acordo com as variaveis estratégias de gestdo funcionais e
estratégias de gestdo substantivas:

- Registro de empresas (Funcional).

- Perfis de oportunidade com idéias sobre como montar seu proprio
negocio (Funcional e Substantivo).

- Informagdes sobre comércio exterior, incluindo o mercosul (Funcional e
Substantivo).

- Cadastro de produtos e fornecedores (Funcional).

- Feiras e eventos no Brasil e no exterior, inclulindo assessoramento aos
expositores e participantes de missdes empresariais ( Funcional e Substantivo).

- Orientagdes sobre linhas de crédito e crédito orientado (Funcional).

- Programas de desenvolvimento tecnolégico e melhorias de processo
produtivo (Funcional ).

- Programas sobre qualidade, produtividade e competitividade (Funcional
e Substantivo).

- Orientagdes sobre calculos de custos € formagdo de pregos de vendé
~ (Funcional).

- Treinamento gerencial com muitos cursos € filmes apropriados
(Funcional e Substantivo).

- Busca prévia e registro de marcas junto ao INPI (Funcional).

- PADEM - Projeto de Apoio ao Desenvolvimento Econdmico Municipal
(Funcional).

- PIC - Programa de Incremento ao Comércio (F uncional)..

- Orientagdes sobre normas técnicas (ISO,ABNT,SAEetc) (Funci_onal).

- Projetos de Terceirizagdo de Fornecedores (Funcional).
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3.3. Analise dos servigos oferecidos pelo Sebrae

Ao analisar-se os servigos oferecidos pelo Sebrae ao pequeno
empresario, percebe-se a predomindncia das estratégias funcionais. Convém
enfatizar que a classificagdo acima ndo seguiu padrdes absolutos, ou seja, nem
tudo que ¢ funcional é somente funcional e, nem tudo que é substantivo ¢
somente substantivo. Levou-se em considera¢do a predominéncia ou o equilibrio
entre a racionalidade funcional e a racionalidade substantiva.

A orientagdo técnica, ndo se apreciando a qualidade intrinseca das
a¢des, mas sim 0 se€u maior ou menor COncurso, numé série de outros, para atingir
um objetivo predetennihado, predomina nas orientagdes e estratégias do Sebrae.
O trabalho do Sebrae é muito mais dirigido para as empresas acentuarem suas
dimensGes burocraticas (hierarquia, fonnalizaé;ﬁo, divisio de tarefas,
departamentalizagdo, impessoalidade,etc). Os principios da aprendizagem
organizacional (liberdade de escolha, responsabilidade pelo todo, raciocinio
sistémico, dominio pessoal, aprendizado em "grupo, objetivo comum,etc) ainda
sdo abordados de forma bastante incipiente e superficial. Enfatize-se aqui a
maportancia do conhecimento técnico e da racionalidade funcional. Questiona-se,
porém, a énfase exagerada nesta racionalidade em um ambiente organizacional
mnstavel e que exige continuas mudancgas e adaptagdes por parte das empresas.

O Balcdo SEBRAE oferece principalmente orientagGes na area técnica
(como registrar a empresa, planejamento da organizagio, andlise financeira, perfil
de oportunidade de investimento e vantagens, restrigdes e compromissos da
pequena empresa), enfatizando as estratégias funcionais e confirmando a
coeréncia do que € afirmado nos paragrafos anteriores.

Ao analisar-se os cursos e as informagdes oferecidas pelo Sebrae, ter-se-

a mais subsidios para a confirmagdo do que foi dito até o momento.
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3.4. Cursos oferecidos pelo Sebrae:

Cursos na area comercial:

- Estratégias de negociagio;

- Técnicas racionais de vendas;

- Televendas;

- Marketing para pequenas empresas;

- Importagdo e exportagdo na pequena € média empresa,
- Geréncia de vendas no varejo;

- Dindmica de vendas;

- Planeje seu sucesso;
- - Desenvolvimento para vendedores;
- Psicologia aplicada a venda;
- Telemarketing - vendas por telefone;
- Marketing criativo;
- Marketing - fundamentos e técnicas;
- Técnicas de vendas internas;
- Planejamento de vendas;
- Comportamento em vendas,;
- Como fazer sua vitrine vender mais;

- Vendas e custos no comércio.

Cursos na area contabil/ financeira:

- Matematica financeira aplicada , com uso de calculadora HP-12C;
- Custos - instrumento de controle € gerenciamento;

- Custos e formacdo do preco de venda na pequena empresa;

- Fundamentos basicos da contabilidade;
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- Matematica financeira basica;

- Fluxo de caixa.
Cursos na area gerencial/ administrativa:

- Administragido de pequenos negocios;

- Como planejar seu negdcio;

- Administracdo do tempo;

- Técnicas de atendimento ao publico;
- Técnicas secretariais e atualizagdo em portugués e motivagdo pessoal;

- Administracio financeira para pequenas empresas;

- Técnicas de recepgio;

- Telefonia e atendimento ao publico;

- Supervisdo - métodos e técnicas eficazes comprovadas;
- Desenvolvimento gerencial;

- A gestdo econOmica na empresa;

- Redagido empresarial;

- Principios gerenciais;

- Desenvolvimento de habilidades gerenciais;

- Qualidade Total na prestacdo de servicos;

- Formag3o basica para consultores de empresa junior.

- Técnicas de chefia e lideranca.
Cursos na area de recursos humanos:

- Técnicas de recrutamento e selegdo de pessoal;
- Sistema de avaliagdo do desempenho de pessoal;
- Formagédo de instrutores de treinamento;

- Administragdo de recursos humanos;
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- Gerenciando qualidade através do pessoal;

- Relacionamento interpessoal,;

Cursos na area comportamental:

- Relag6es humanas e desenvolvimento da comunicagéo interpessoal;
- Relagdes humanas no ambiente de trabalho;

- Motivagdo e auto-desenvolvimento no trabatho.

Cursos na area de producio e suprimentos:

- Qualidade e produtividade para micro € pequenas empresas;

- Compras e estoques.

Cursos na area de legislacio/ fiscal:
- Cédigo de protegdo e defesa do consumidor.

Obs. Os cursos sublinhados seriao analisados com mais profundidade

no capitulo seguinte.
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3.5. Sintese e analise de cursos do Sebrae
3.5.1. Técnicas de Chefia e Lideranca

Conteudo:
- A necessidade da direcéo;
- O papel do chefe na empresa;
- Planejamento;
- Organizagio;
- Organograma,;
- Comunicagio;
- Motivagio;
- Hierarquia das necessidades humanas (MasloW)-;
- Lideranga;
- Delegacio;
- Avaliagao do desempenho humano;

- Controle;
Frases e ensinamentos do curso:

“As pessoas em sua maioria, estio tdo acostumadas a obedecer, a
cumprir ordens, que apesar de serem adultas, sentem-se desajustadas quando tém
de tomar decisdes mais importantes.”

“Além da necessidade psicoldgica que os homens tém de serem
comandados, existe ainda a necessidade de alguém para orientar, distribuir as
2
-responsabilidades,coordenar os esforgos dos individuos ¢ determinar qual o
melhor caminho a ser seguido”.
“Chefiar ¢é basicamente a tarefa de obter resultado através de pessoas.

(..) E a atividade que planeja, organiza e controla a operagdo do negocio,
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fornecendo lideranga e coordenagdo dos recursos humanos, a fim de alcangar
obetivos desejados.”

“Planejamento é um processo administrativo que determina, decide
antecipadamente o que um grupo de pessoas deve fazer e quais as metas que
devem ser atingidas.”

“Organizagdo é a montagem da maquina empresarial. E a distribuigio
perfeita e racional dos recursos disponiveis (humanos, materiais ¢ financeiros),
para o atingimento de metas estabelecidas.” |

“S3o atividades de organizagio:

- Determinar fungoes.

- Estruturar departamentos.

- Regular relagdes.

- Especificar rotinas e procedimentos.

- Definir fluxos de trabalho.

- Estabelecer condigdes para movimentagdo do pessoal.

- Fixar normas quanto ao material.”

“Uma organizagdo funciona melhor quando muitas das fungdes
relacionadas entre si , sdo exercidas com um minimo de atritos.”

“Considerando que o trabalho de todo chefe é obter resultados por meio
de seus subordinados, acreditamos ser imprescindivel que este seja um bom
comunicador.”

“Motivagdo ¢ a atividade desenvolvida pelo gerente para estimular,
encorajar € mobilizar as pessoas a fazerem o que deve ser feito.”

“A teoria da motivagio humana formulada por Maslow, serve
admiravelmente para compreender por que os homens trabalham.”

“A tarefa do chefe no que diz respeito a motivagdo tem sido descrita
como sendo, a de criar condi¢Ges para que os atos que proporcionam satisfagio
pessoal aos membros da empresa coincidam com o0s que contribuem. de maneira

positiva para o alcance dos objetivos da propria empresa.”
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“Lideranga é a técnica de fazer com que outras pessoas fagam
voluntariamente aquilo que o chefe deseja que elas fagam.”

“O lider negativo motiva através do medo e da inseguranga, ameagando
diminuir a satisfa¢do.”

“QO lider positivo motiva as pessoas aumentando-lhes a satisfagdo.”

“Condi¢des essenciais para se exercer a lideranga: autenticidade,
transitoriedade, autoridade e responsabilidade.”

“O conhecimento das técnicas de lideranga e a adogdo de um estilo de
comando bem definido, pode facilitar em muito a motivag:ﬁo que o empregado
pode sentir pelo trabalho que executa. Todo trabalhador gosta que se diga
exatamente o que a empresa espera dele. Ndo importa que o trabalho seja dificil,
1SSO O faré. sentir-se mais orgulthoso.” |

“Todos os chefes tém na autoridade que possuem, o instrumento mais
comum para comandar ¢ se fazer obedecer. Esta vantagem estd no cargo que
ocupam.” |

“Chefes capazes de disciplinar o comportamento ¢ o rendimento dos
trabalhadores.”

“A verdadeira finalidade da disciplina é muito simples: encorajar os
trabalhadores a obedecerem os padrdes de desempenho estabelecidos e a se
comportarem com sensatez € seguranga no trabalho.”

“A regra da chapa quente ¢ utilizada para ilustrar quatro pontos |
essenciais de uma boa politica disciplinar. Se a chapa estiver aquecida ao rubro
(vermelha de fogo) , voc€ podera vé-la e saber que se toca-la se queimara, este é
o principio da adverténcia. Se vocé tocar a chapa, se queimara (sera punido ) no
ato, este ¢ o principio do imediatismo. Todas as vezes que vocé tocar uma chapa
quente se queimara, este € o principio da coeréncia. Todos aqueles que tocarem
uma chapa quente se queimardo porque ela ndo elege favoritos, este € o principio
da imparcialidade.”

“Delegagdo ¢ o processo administrativo de distribuigéo e descentralizagdo
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de autoridade e responsabilidade. (...) Quando um chefe determina os objetivos
para seus subordinados e lhes informa que poderdo fazer o trabalho como melhor
lhes convier, contanto que alcancem as metas, estara exercitando a delegagéo. Ao
mesmo tempo estarda demonstrando que confia neles. Os chefes que delegam
possuem departamentos mais produtivos e trabalhadores mais satisfeitos.”

“A delegagio, € pois, um recurso do superior para estender sua agdo por
meio de outras pessoas. O termo “estender” expressa bem o que realmente
acontece na delegag:_ﬁo: o delegante continua sendo o responsavel.”

“Quem deve avaliar o pessoal é o proprio chefe, este mais do que
ninguém, tem condi¢des de acompanhar e verificar o desempenho de cada
subordinado. Apods este acompanhamento ele podera diagnosticar os pontos
fortes e fracos de cada trabalhador.”

“Toda avalia¢do pressupde uma conversa entre superior € subordinado. O
termo principal dos chefes, é o de que os empregados ndo gostam de ser
criticados.”

“Controle ¢ a fungdo que o chefe desenvolve ao avaliar, regularizar
trabalhos em andamento ¢ os resultados que estdo sendo obtidos. E o ato de
medir as realizagdes e de verificar se as mesmas estio sendo executadas,
conforme foi planejado. Como finalidade basica, o controle trata de manter as
coisas nos limites e certificar-se de que seus planos atinjam os alvos. No sentido
restrito, vocé emprega controle para assegurar-s¢ de que os trabalhadores
cheguem na hora, que os materiais ndo sejam danificados, que os empregados
ndo se tornem indisciplinados, etc.”

“Como tratar um problema:

Passo 1: Obtenha os fatos.
Passo 2: Analise os fatos e tome a decisdo.
Passo 3: Tome providéncia.

Passo 4: Acompanhe os resultados.”
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Analise do curso:

As idéias do curso propdem uma separagdo entre comandantes e
comandados, acentuando pouco o trabalho em equipe baseado na aprendizagem
em conjunto. “As pessoas , em sua maioria, estdo acostumadas a obedecer, a
cumprir ordens...” (Frase do curso). |

Assim expde-se predominantemente a divisdo de tarefas, hierarquia,
organizagdo, controle, disciplina, ou seja, técnicas de acentuamento das
dimensdes burocraticas da empresa. O titulo do curso ja deixa claro seus
objetivos principais, Desenvolvimento de “Chefia”... Mantém-se um
distanciamento entre as pessoas na organizagdo, dificultando a liberdade de
escolha e a responsabilidade pelo todo, proprias da organizagdo de
aprendizagem. |

Apesar do tema lideranga sugerir uma abordagem substantiva, técnicas
proprias da racionalidade funcional sdo repassadas na maior parte do curso,
confirmando a orientagdo tecnicista das estratégias propostas pelo Sebrae aos

pequenos empresarios. |
3.5.2. Curso: Dinamica de Vendas
Conteudo:

1. Venda e marketing.
2. Vendas de alto impacto.
3. Pulverizagdo de mercado.
4. Vendas adicionais.
5. Vendas por objetivos.
6. Lei dos 250 na préﬁca.
7. Qualidades do 'super-vendedor.
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8. Perfil do super-vendedor.

9. Administrac¢do de relacionamento.

10. Estratégia de abordagein.

11. Tratamento das objecdes.

12. Pontos de incentivos de vendas.

13. Fechamento da venda.

14. Assisténcia e atendimento permanente.

15. Administra¢do do tempo.
Frases e idéias principais do curso:

“QOs especialistas concordam que o individuo que vocé € hoje,a sua
personalidade, suas ambigGes, sua atual situagdo na vida, sdo em grande parte
resultado do ambiente em que vocé vive. E concordam também que a pessoa que
vocé sera dentro de um, cinco, dez ou vinte anos dependera quase que totalmente
do seu futuro ambiente.”

“Recondicione-se para o sucesso. O maior obstaculo na estrada do
sucesso € a sensacdo de que as grandes coisas estdo fora de nosso alcance. Essa
atitude tem suas origens em muitas forgas repressoras que dirigem nosso
pensamento para niveis mediocres.” |

“De acordo com o bombardeio dessa propaganda de tipo “vocé ndo pode
progredir, portanto para que se incomodar?”, a maioria das pessoas pode ser
classificada em trés grupos :

- Primeiro grupo: os que se rendem completamente.

- Segundo grupo: os que se rendem parcialmente.

- Terceiro grupo: os que jamais se rendem.”

“Quatro maneiras de desenvolver o vocabulario de um grande pensador:

1. Use palavras e frases animadoras, positivas, construtivas, para dizer

como se sente.
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2. Empregue palavras e frases calorosas, elogiosas e favoraveis ao se
referir a outras pessoas.

3. Encoraje sempre os outros. Ndo perca a oportunidade de cumprimentar
e elogiar uma outra pessoa. Todo mundo anseia por um elogio.

4. Empregue palavras positivas ao delinear planos para outros.”

“Ande 25% mais depressa, se quiser fazer poeira, pois, do contrério, vocé
comera poeira.”

“Observe as pessoas bem sucedidas. Elas agem. Elas possuem metas ou
ideais valiosos. Elas ndo esperam pelos outros. E ndo confiam na sorte.”

“Guia de aperfeigoamento para 30 dias:

1. Abandonar os seguintes habitos...

2. Adquirir os seguintes habitos...

3. Valorizar-me no meu trabalho das seguintes maneiras...

4, Valorizar-me em casa das seguintes maneiras...

5. Desenvolver minha mente das seguintes maneiras...”

“Qualidade total: criar e manter clientes.”

“Os super-vendedores estdo sempre assumindo riscos € fazendo
inovagdes. Tém um forte senso de missdo e definem os objetivos necessarios a
curto, médio e longo prazos para realizar esta missdo. Se interessam mais por
resolver problemas do que em transferit culpas ou blefar, para sairem de
situagdes diﬁceis. Se véem como sécios de seus clientes € como jogadores de um
mesmo timeQ em vez de adversarios. Recebem uma rejeigéo como informagdes a

partir-das quais podem aprender e fazem uso do ensaio mental.”
Analise do curso:
Sdo utilizadas frases de mapacto que levam ao condicionamento mental ¢

a manipulagdo. Expde-se técnicas com titulos como:’Guia de aperfeigoamento

para 30 dias”, “Quatro maneiras de desenvolver o vocabulario de um grande
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pensador”... Esta orientagdo do curso esta longe da énfase no raciocinio
sistémico, aprendizagem em grupo, dominio pessoal, objetivo comum, etc que
sdo disciplinas da organizacgdo de aprendizagem.

Apenas expde-se técnicas formais, baseadas na racionalidade funcional,
ndo se preocupando com o desenvolvimento global € comunitario do ser humano.

Questiona-se a eficacia e a validade destes conhecimentos a longo prazo.
3.5.3. Curso: Marketing para pequenas empresas
Conteudo:

1. Marketing:

1.1 Defini¢do de marketing;

1.2 Premissas basicas de marketing;
2. A empresa e 0 meio ambiente:
2.1 Vaniaveis mercadologicas;

2.2 Pesquisa de mercado;

3. O composto mercadologico ou marketing mix:
3.1 O marketing mix;.

3.2 Composto de produtos;

3.3 Composto de servigos;

3.4 Composto de pregos;

3.5 Composto de localizagéo;

3.6 Composto de comunicagéo;

3.7 Composto de apresentagz‘io;

3.8 Composto de atendimento:

- Os sete erros capitais;

- O perfil do vendedor;

- O que ¢ televendas;
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- Por que vender por telefone?

- Autodiagnostico do seu negocio - atendimento.
Frases e idéias do curso:

“O marketing deve ser encarado como uma filosofia empresarial, uma
norma de conduta para a empresa.” - |

“O ponto focal do marketing € o atendimento pleno das necessidades é
desejos do consumidor através dos produtos e servigos da empresa.”

“A segmentagdo de mercado consiste na divisio de um mercado em
partes ou segmentos homogéneos, que possam ser atingidos com um composto
mercadolégico semelhante.”

“O marketing estd sujeito a receber uma série de interferéncias que
provocam alteragdes no sistema mercadologico. Essas interferéncias sio
representadas por variaveis que podem ser:

-Controlaveis- quando as empresas podem exercer sobre elas quaisquer
espécie de controle: prego, atendimento, pesquisas, propaganda, promog¢ido de
vendas, produto, apresentagdo, servigos ao cliente, etc.

-Incontroléveis- quando independem da agdo da empresa, mas provocam
substanciais alteragdes no mercado: legislagdo, politica, ética, cultura, sistema
social, religido, comportamento(psicologia), economia, concorréncia, tecnologia,
climas, etc.”

“Pesquisa de mercado é a coleta, registro e analise de todos os fatos
referentes aos problemas relacionados a transferéncia e venda de mercadorias ¢
servigos do produtor ao consumidor.”

“Devemos entender “produto” como sendo uma mercadoria, servigo ou
idéia que precisa ser vendida. E importante destacar que os bons produtos sdo
consumidos por aquilo que representam como beneficios aos consumidores.”

“Os servigos sdo o diferencial que determinard a escolha do fornecedor
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pelo consumidor.”

“Q estabelecimento de preg¢os para novos produtos ou a administragdo
dos pregos de produtos de linha é uma das mais importanteS tarefas do gerente
de marketing e do gerente de produtos. E um ponto crucial da administragdo
mercadolégica.”

“Para ter certeza se o local escolhido por sua empresa ¢ ou ndo um bom
ponto comercial, observe:

- a movimentagdo de pedestres ¢ o trafego de veiculos;

- a concorréncia;

- vias de acesso;

- area de vendas e deposito;

- estacionamento;

- limpeza e sanecamento das imediagdes.”

“Composto . de comunicagdo: propaganda, promogdes de vendas e
relagGes publicas.”

“Tipos de propaganda: institucional, promocional e cooperativa.”

“Etapas de um planejaménto de propaganda:

a) Determinagdo de metas;

b) Estabelecimento de estratégias;

c¢) Determinagdo do teor ou contetido da mensagem,;

d) Selecdo de midia (jornal, radio, mala direta, televisdo, revista, outdoor,
indoor, cinema, luminoso, etc);

| ¢) Formulagio do orgamento;

f) Estabelecimento dos meios de controle;

g) Avaliagdo de resultados.”

“Elementos promocionais: displays, brindes, presentes, cupons, amostras,
experiéncias, patrocinios de eventos esportivos, demonstra¢des, descontos,
ofertas, concursos, prémios € liquidagdes.” |

“A fungdo das relagdes publicas pode ser definida como um “esforgo
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planejado para influenciar ¢ manter favoravel a opinido piblica através de um
desempenho aceitavel e honestamente apresentado.”
“Composto de apresentagdo: fachada, vitrinas, interior da loja e técnicas
de exposi¢do.” |
“Componentes da fachada: letreiros e luminosos, toldos e marquises,
portas de ferro e cortinas de ago, piso e iluminagéo.”
“Vitrinas: planejamento da vitrina, principios basicos sobre vitrinas.”
“Organizac¢do do espago no interior da loja: 4rea de vendas, circullag:ﬁo,
expoéig:ﬁo, retaguarda, decoragdo, iluminag@o, piso € teto, arrumagdo.”
“Qualidades de um bom vendedor logista:
. Entusiasmo em vénder;
. Apresentagio pessoal;
. Persisténcia;
. Memoérnia;
. Palavra fluente;
. Ambicdo;
. Tato;

. Vestir a camisa da empresa;

O 00 23 O W S W N e

. Auto-controle;

10. Falar a verdade.”

“Eis os sete passos fundamentais da boa venda:

Passo 1: Conhega a mercadoria, fazendo as trés perguntas basicas: o que,
onde e quando. |

Passo 2: Fag¢a uma abordagem positiva.

‘Passo 3: Desperte as necessidades e desejos dos clientes.

Passo 4: Apresente beneficios... depois, as caracteristicas..

Passo 5: Supere as objecdes.

Passo 6: Solicite o pedido.

Passo 7: Venda adicional.” |
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“QOs sete erros capitais:

Pecado 1: Para vender mais basta fazer mais visitas.
Pecado 2: Fazer uma visita inconveniente.

Pecado 3: Falar com a pessoa errada.

Pecado 4: Falar muito e ouvir pouco.

Pecado 5: Fazer mas apresentagdes.

Pecado 6: Ter medo das objegoes.

Pecado 7: N#o solicitar o pedido.”
Analise do curso:

Este curso oferece informag¢des técnicas para as empresas na area
mercadolégica. Abrange uma gama de informagdes acerca de prego, produto,
propaganda, for¢a de vendas, servigos, localizagdo, concorréncia, mercado, etc.
Volta-se para a racionalidade funcional, oferecendo subsidios e estratégias na

area de atendimento aos clientes.
3.5.4. Curso: Vendas e Custos no Comércio
Conteudo do Curso:

1. Pesquisa..

2. Ponto comercial.

3. Aspectos internos e externos da loja.
4. Produto.

5. Prego.

6. Propaganda e promogdo.
7.Concorréncia.

8. Técnicas de vendas.
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9. Crediaro.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Previsdo de vendas.

Custo da mercadoria vendida.
Custo de funcionamento.
Calculo do prégo de venda.
Demonstragdo.

Modelo de nota fiscal.
Calculo de custo para estoque.
Despesas mensais.

Tabela de equivaléncia.

Fator de recuperagdo do capital - FRC.
Ponto de equilibrio.

Margem de contribuigio.

Frases e idéias do curso:

“Vender é: - servir;

- trocar beneficios;
- trocar vantagens;

- satisfazer necessidades.”

“Para a escolha de um bom ponto comercial devemos observar:

-0 ﬁpo de cliente a atingir;

- o produto que vamos vender;

- o aproveitamento fisico do espago da loja (area de exposi¢do do

produto);

- a apresentagdo para o cliente (ambiente de vendas).”

“Ciclo de vida do produto: langamento, crescimento, maturidade, declinio

e reativagdo.”

“Para a fixagdo do prego sdo trés as bases principais envolvidas no
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processo: a demanda, a concorréncia € 0 custo.”

“Estratégia de preco ¢ a forma pela qual o empresario fixa o prego de
seus produtos.” |

“Propaganda e promogdo sdo atividades de apoio as vendas que
contribuem para aproximar a empresa do seu mercado.”

“Para aperfeigoarmos as técnicas de vendas em nossa empresa
precisamos conhecer as etapas da venda, os tipos de clientes e treinarmos 0s
nossos vendedores.”

“O objetivo do treinamento do vendedor € leva-lo a usar procedimentos €
principios técnicos, para obter melhores resultados no desenvolvimento das
vendas. O treinamento visa a mudanga € a criagdo de novos habitos.”

“Formularios basicos para um sistema de crediario:

- Ficha cadastral;

- Contrato;

- Duplicatas;

- Camné de pagamento.”

“Previsdo de vendas é a projecdo das vendas para épocas futuras.
Utilizamos este instrumento para elaborarmos o fluxo de caixa.”

“Um dos grandés problemas com que se defronta o empresario € o
conhecimento de todos os custos e de como repassa-los ao consumidor.”

“Nas operag¢des de uma empresa, o lucro ou prejuizo € determinado pela
diferenga entre o prego de venda e o custo de aquisi¢do da mercadoria, acrescido
do custo de funcionamento.”

“Para calcular o custo de aquisicdo da mercadoria devemos considerar:
prego de compra, custo do frete, IPI, embalagem e ICMS.”

“Para calcular o custo de funcionamento devemos somar todas as
despesas incorridas dentro do més e dividir este total pelo faturamento do més
correspondente.”

“Para calcular o prego de venda de uma mercadoria, deve-se levar em
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consideragio:

- Custo de aquisi¢do da mercadoria;

- Custo de funcionamento;

- ICMS;

- PIS;

- FINSOCIAL,

- Comissﬁo;

- Lucro desejado.”

“Passos a seguir para o calculo do prego de venda...”

“Modelo de nota fiscal...”

“Ponto de equilibrio ¢ o minimo de vendas necessario para a empresa ndo
ter prejuizo.”

“Margem de contribuigdo é a diferenga entre as receitas € os custos

varidveis correspondentes.”
Analise do curso:

Aborda-se temas eminentemente técnicos, como custos, calculo do prego
de vendas, despesas, ponto de equilibrio, etc além das questdes de marketing ja
abordadas mais profundamente no curso anteriormente analisado (Marketing para
micro ¢ pequena empresa). Oferece aos pequenos empresarios informagdes
operacionais que podem ajudar a diminuir o despreparo de muitos
empreendedores ao iniciarem seu proprio negocio. Sdo  estratégias

predominantemente funcionais.
3.5.5. Curso: Como planejar seu negécio

Conteudo do curso:
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1. Ser empresario.

O caminho entre o sonho ¢ a realidade.
Atributos pessoais do empresario de sucesso.
Entre no negoécio informado e orientado.
2 Planeje seu negocio. |
Roteiro para montagem do plano de neg().cios\.
Analise dos concorrentes.

Processo produtivo.

Modelo de plano de negdcio:
a.Conceito.

b.Produtos e/ou servigos.

c. Clientes.

d. Concorrentes.

e. Localizagdo.

f. Métodos de marketing.

g. Materiais e fontes de abastecimento.
h. Processo produtivo. |

i. Projegdo do volume de produgdo.

J. Proje¢do de vendas.

k. Pessoal chave.

1. Viabilidade econémica.

m. Exemplo de plano de negdcio.
Frases e idéias do curso:

“Este manual de iniciagdo empresarial, procura tratar a questdo de
maneira extremamente pratica e realista, colocando a disposi¢do de futuros
empresarios, ou daqueles que se iniciaram recentemente, informagdes completas

sobre o que representa ser empresario com todos os seus beneficios e riscos.”
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“Do lado dos pros, um novo negocio da ao empreendedor:
- maior liberdade;
- maiores possibilidades de melhoria dos rendimentos;
- maior realizag¢do pessoal;
- maior ajustamento & sua vocagao,
- maior status, poder e prestigio.”
“Do lado dos contras também temos boas razdes para ndo abrirmos um
negdcio. Isso porque um negocio qualquer traz:
- I1SCOS;
- preocupagoes,
- carga de trabalho.”
“Atributos pessoais do empresario de sucesso:
. Capacidade de assumir riscos calculados;
. Aproveitar oportunidades; |
. Conhecer o ramo empresarial;
. Senso de organizagio;
. Iniciativa e vontade;
. Lideranga e relacionamento interpessoal;
. Espirito empreendedor;

. Independéncia pessoal;
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. Otimismo;

10. Tino empresarial.”

“Q éxito de um negodcio comega pela analise objetiva de sua viabilidade.
Essa'viabilidade é determinada através do levantamento ¢ analise de uma série de
informagdes € projegdes que sdo chamadas, comumente, de Projeto de
Viabilidade Economica-Financeira.”

“O plano de negc’)cios ¢ uma descri¢do, o mais detalhada possivel, de
como o negocio vai ser, como vai funcionar. Permite que o empresario forme uma

idéia prévia do negobcio, antecipe 0 que se pode € o que ndo se pode esperar
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dele.”

“Q nivel de detalhamento do projeto vai depender do uso que vamos fazer
desse projeto, naturalmente. Esses usos em geral encaixam-se em trés categorias:

- Plano para orientagdo da implantagio;

- Plano para conquistar socios ou acionistas;

- Plano para obtengdo de financiamento.”

“0O que fazer quando ndo se tem a minima idéia do negdcio que possa ser
viavel? Nesse caso, colocam-se quatro alternativas:

-criar uma idéia;

- pedir uma idéia para outra pessoa;

- copiar a idéia de outra pessoa;

- comprar a idéia de outra pessoa.”

“Nos dias de hoje temos de entender o seguinte: atender as necessidades
e desejos dos clientes é relativamente facil; o dificil é fazé-lo de forma melhor
que a concorréncia.”

“QOs pontos fundamentais a serem analisados sobre a concorréncia sdo os
seguintes:

- produtos (mercado visado, atrativo principal, vantagens,
posicionamento).

- pontos fortes.

- pontos fracos.

- capacidade e impulso de reagdo.”

~ “No plano de negocio devem constar; conceito, descrigio de produtos

e/ou servigos, clientes a serem atingidos, concorréncia (tamanho, descrigdo,
métodos operacionais, lucratividade), localizagdo, métodos de marketing (sistema
de comunicagdo, sistema de distribui¢do, for¢ca de vendas, servigos de pos-
Venda), materiais e fontes de abastecimento, processo produtivo, projegdo do
volume de produgdio, proje¢io de vendas, pessoal chave e viabilidade

econdmica.”
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“No item viabilidade econdmica devem ser analisados:
- investimento fixo;

- recursos humanos;

- estimativa de custos fixos;

- calculo do custo do produto;

- apuragdo de resultados;

- proje¢do do fluxo de caixa;

- estimativa de capital de giro;

- balango patrimonial.”

Analise do curso:

Tém-se aqui informagdes para serem utilizadas no planejamento de um
negdcio. Fica claro que a preocupagdo central do Sebrae consiste em oferecer
subsidios e recursos que déem suporte basico para empreendedores. Predominam
novamente os conhecimentos técnicos € as estratégias funcionais, evidenciados
na exposi¢do do plano de negdcios. Ndo se faz uma abordagem mais substantiva
em termos de administragdo e trabalho em grupo através da aprendizagem
conjunta. Fala-se em pessoal chave, em nimero de pessoas e nas suas
qualificagdes técnicas. E uma abordagem inicial que se preocupa com a

viabilidade e a montagem do arcabougo burocratico.
3.5.6. Curso: Compras e Estoques
Conteudo do curso:
1. Conceito de compras.

2. O que precisamos saber para comprar.

3. Cadastro de fornecedores.
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4. Coleta de pregos.

5. Controle de pedidos.

6. Conceito de estoques.

7. Niveis de estoques.

8. Tipos de estoques.

9. Classificagdo dos estoques - método ABC.
10. Avaliagdo de estoques.

11. Rotagdo de estoques.
Frases e idéias do curso:

“Comprar significa procurar, adquirir ¢ providenciar a entrega e
recebimento de materiais, mercadorias, suprimentos € maquinas necessarios para
- a manutengdo, expansio e funcionamento da empresa.” |

“Todo empresario que deseja desenvolver uma boa administragdo de
compras deve prestar aten¢do nos seguintes aspectos:

- Manter a reputagcdo da empresa sendo integro e correto em seus
negocios com os fornecedores.

- Manter a sua empresa atualizada quanto aos progressos tecnolégicos e
gerenciais, participando de cursos, conferéncias, solicitando assisténcia técnica,
lendo livros, revistas, folhetos, etc.”

“A operagdo de compras pode ser sistematizada, através de passos bem
definidos conforme descri¢do a seguir:

1. Quem compra?

2. Para quem comprar?

3. O que comprar?

4. De quem comprar?

5. Quando comprar?

6. Quanto comprar?
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7. Que prego devo pagar?

8. Como deve ser feita a compra?

9. Como acompanhar a operagdo de compras?”

“Exemplos de formularios: Cadastro de fornecedores.

Coleta de pregos.
Controle de pedidos.”

“A administragdo de estoques € o conjunto de atividades desenvolvidas
para garantir um fluxo continuo e uniforme na produgdo € nas vendas da
empresa.”

“A administragdo de estoques tem de registrar e controlar dados dos
materiais estocados, ou seja:

- Quantidade do material que entra.

- Quantidade do material que sai.

- Epoca mais propria para compra.

- Prego e quantidade mais conveniente para compra do material.

- Ritmo de entrada (suprimento) e saida (consumo) do material.”

“O estoque é como (tomar) remédio... nem de mais... nem de menos...
mas na dose certa.”

“Ha uma quantidade 6tima a ser mantida em estoque, a qual minimiza a
soma dos custos para obten¢do e manutengdo dos materiais em estoque,
garantindo o fluxo de produgdo- venda, de forma continua e uniforme, evitando
as possiveis mterrupgdes.” |

“0O método ABC consiste em determinar prioridades para inventariar itens
de estoques pelo estabelecimento de trés classes de itens, designados
respectivamente de A, Be C.”

“Modelo de ficha de controle de estoques...”

Analise do curso:
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Pode-se obter aqui informagdes e procedimentos estratégicos para se
efetuar uma boa politica de compras € estoques. Sdo técnicas que podem orientar
os empresarios em duas areas fundamentais da empresa. Baseiam-se
essencialmente na racionalidade funcional, ou seja, consistem num conjunto de

passos para se chegar a um fim determinado.
3.5.7. Curso: Administracio financeira para pequenas empresas
Contetido do curso:

1. Introdugdo.
2. Fluxo principal de dinheiro.
3. Fatores redutores e geradores de dinheiro.

4. Controles financeiros.
Frases e idéias do curso:

“O principal objetivo da administragdo financeira é a formula¢do de uma
estratégia empresarial para se determinar a utilizagdo mais eficiente dos recursos
disponiveis a qualquer momento, bem como selecionar as fontes mais adequadas
de fundos adicionais que eventualmente possam tornar-se necessarios.”

“Para o empresario manter o equilibrio financeiro da empresa, propomos
um sistema de controle bastante simples ¢ de extrema necessidade, que consta
dos seguintes formularios (controles):

- Caixa.

- Contas a receber.

- Contas a pagar.

- Controle de bancos.

- Controle individual de despesas.
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- Fluxo de caixa.”

“Fluxo de caixa é a previsdo de entradas e saidas financeiras de um
periodo determinado, bem como o confronto dessa previsdo com as operagdes
realizadas.” | |

“O fluxo de caixa ou previsdo de caixa tem os seguintes objetivos:

- Prever com antecedéncia os periodbs em que havera necessidades de
buscar recursos financeiros fora da empresa.

- Fornecer informagdes corretas para a tomada de decisdes no setor de

finangas.”
Analise do curso:

Este curso consiste em estratégias de controle financeiro, estratégias
funcionais que permitem a analise da viabilidade do negdcio em termos de lucros
ou prejuizos. Percebe-se mais uma vez a preocupagdo em oferecer elementos

basicos, praticos e de facil compreensio e aplicagdo pelos pequenos empresarios.

3.5.8. Curso: Custos e formagdo do preco de venda na pequena

empresa
Conteudo do curso:

1. Conceitos.

2. Classificagdo dos custos.

3. Como classificar o prego de venda etapa por etapa.
4. Taxa de marcagdo. |

5. Margem de contribuigio.

6. Ponto de equilibrio.

7. Fator de recuperagdo de capital.
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Frases e idéias do curso:

“Etapas para calcular o prego de venda:

Etapa 1: Calculo do custo unitario dos materiais diretos.

Etapa 2: Calculo do custo/ hora da mdo-de-obra direta.

Etapa 3: Levantarhento e rateio dos custos indiretos.

Etapa 4: Apuragéo do custo do produto.

Etapa 5: Determinagio das despesas de comercializagio.

Etapa 6: Defini¢do da margem de lucro ¢ determinagdo do prego de
venda.”

“A taxa de marcagdo, ou mark-up, pode ser calculada dividindo-se o
pre¢o de venda pelo custo do produto. A taxa de marcagdo € um indice aplicado
sobre o custo do produto que resulta no prego de venda de um bem.”

“Margem de contribui¢do é a diferenga entre as vendas totais e 0s custos
variaveis totais, sendo responsavel pela cobertura dos custos fixos e formagdo do
lucro da empresa.”

“Ponto de equilibrio ¢ o minimo de produgdo e faturamento para a
empresa nio ter lucro ou prejuizo, portanto o ponto de equilibrio determina o
volume de vendas necessario para cobrir o total dos custos fixos e vaﬁéveis,

antes de se obter o lucro liquido.”
Anailise do curso:

Propde-se etapas para o calculo de prego de venda e alguns conceitos da
area financeira. S3o0 estratégias técnicas, funcionais, que podem balizar a gestdo
~dos recursos empresariais. Convém aqui dizer que estas estratégias também
fazem parte da aprendizagem organizacional. A qualidade total passa pela

tecnologia. Porém, a aprendizagem organizacional é muito mais. ampla e profunda
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do que a simples absor¢do de técnicas, mesmo porque estas técnicas necessitam
de constantes adaptagdes devido a instabilidade ambiental por que passam as

organizagdes na atualidade.

3.5.9. Desenvolvimento de habilidades gerenciais

Conteudo do curso:

. Ciclo gerencial.

. A fungdo planejamento.

. A defini¢do de objetivos gerenciais.
. Plano de agéo.

. Causas de fracasso do planejamento.
. Estrutura organizacional.

. A pratica da delegagdo.

. Motivagio.
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. Lideranga.

10. Atributos do comando.

11. Lideranga positiva e negativa.

12. Controle administrativo.

13. O processo de dar e receber “feedback”.

14. Eficacia na comunicagio gerencial.
Frases e ensinamentos do curso:

“Para analisar uma situag¢io de trabalho deve-se promover a separagédo € a
defini¢do de prioridades de acordo com a gravidade, a urgéncia e a tendéncia.”
“Desenvolva seu potencial de lideranga trabalhando entre outros, os seis

fatores abaixo:
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1. Estabelecimento de metas com o grupo;

2. Condugao do grupo no sentido das metas;

3. Reconhecimento do homem como ser humano;

4. Coordenagdo;

5. Interesse pelo grupo;

6. Humanidade.”

“Fatores  bdsicos para o comprometimento: auto-estima, empatia,
afetividade e comunicagdo.”

“Mudanga ¢ um processo, uma forga interna ou externa que atua no

individuo ou ambiente, modificando suas caracteristicas.”

“ Para competir, as empresas € as pessoas devem tomarem-se:

- Flexiveis as mudangas;

- Comprometidas com a empresa € com 0 mercado consumidor;

- Anteciparem as necessidades dos clientes.

- Desenvolverem o sentido de competitividade e a capacidade criativa.”

“Conflito € qualquer comportamento inadequado, que provoca reagdo de
desarmonia entre os trabalhadores e queda de produg&o.”

“Fatores organizacionais geradores de conflitos:

1. Estrutura da prépria empresa;

2. Necessidades fisiolgicas;

3. Relagéo entre os trabalhadores;

4. Politica de recursos humanos.”
Analise do curso:

Percebe-se a preocupagdo com aspectos como o reconhecimento do ser
humano, a humanidade, a motivagdo ¢ o comprometimento. Estes fatores sdo
proprios da racionalidade substantiva e da organizagdo de aprendizagem. Porém,

conceitos apresentados no curso, como o de conflito organizacional, ainda estdo
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em conformidade com principios tayloristas da escola classica, baseando-se
unicamente na racionalidade funcional, ndo enfatizando que o conflito e o erro,
desde que adequadamente geridos, podem levar ao aperfeigoamento

organizacional.
3.5.10. Qualidade total na prestacio de servigos
Conteudo do curso:

. Por que qualidade?

. Competitividade: A nova era dos servigos.

. Caracteristicas dos servigos.

. O cliente: conceitos tradicional, atual e expandido.
. Satisfagdo total do cliente.

. Comunicagio: fator de sucesso ou fracasso no processo.
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. A evolugio do “cidaddo cliente”.

8. A empresa focada no cliente: discurso x pratica.

9. Momento da verdade - encantos e desencantos.

10. Segmentac¢io de mercado como fator competitivo.

11. Profissional de servigos, sua postura e posicionamento no novo
contexto. Aspectos técnicos e comportaméntais. |

12. Custos dos erros nos servigos.

13. Eliminagdo de desperdicios e tudo o que nio agrega valor.

14. Benchmarking (marcos referenciais).

15. Tendéncias e novos paradigmas.
Analise de curso:

O curso mescla ferramentas da qualidade total, conceitos de marketing e



145

mudangas ambientais que vém afetando as organizagdes. Tém um conteudo
predominantemente técnico e baseado na racionalidade funcional. Possui
lampejos de informagdes que poderiam ser enquadradas dentro das estratégias

substantivas ( tendéncias, mudangas e cliente cidadéo).
3.5.11. Administrag:ﬁo do tempo
Contetdo do curso:

. Administragdio do tempo, atividade continua e permanente.
. Conhega o0 uso do seu tempo.

. Pontos que estrangulam seu tempo.

. Sugestdes para vencer a procrastinagio.

. Como administrar melhor o seu tempo.

. Administrag¢do do tempo - Quem pode ajudar?

. Rotina importante na administragdo do tempo.

. Como determinar prioridades de trabalho.

O 0 N N e LN

. Os quatro principios da administragdo do tempo.

10. Tempo discriciondrio.

11. Néo tenho tempo.

12. E preciso dizer “nfio”.

13. Principais desperdigadores de tempo do executivo.,

14. Andlise e plano para solucionar os desperdigadores de tempo.
Analise do curso:
Este tipo de ensinamento ¢ muito 1itil, principalmente para que possamos

nos aperfeigoar em termos de dominio pessoal, uma das disciplinas da

orgamzagdo de aprendizagem, descritas por Peter Senge. Assim detecta-se um
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conteido substantivo no curso, embora contenha muitas técnicas que podem
prejudicar o desempenho,se ndo forem bem geridas,com flexibilidade, para que

ndo se tornem uma “camisa de for¢a” no trabalho e lazer das pessoas.

Encerra-se assim a exposi¢do da parte pratica da dissertagdo. Na
conclusdo tem-se uma apreciagdo definitiva em termos da énfase dada ao Sebrae
em Sseus cursos, ensinamentos,. apoios € informagées, em termos de estratégias
funcionais e substantivas. Relaciona-se a teoria e a pratica e propde-se algumas

recomendagdes.
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4. CONCLUSOES

A busca do equilibrio pode fazer a diferenga entre o sucesso € o fracasso.
Enfatizar demais certos aspectos em detrimento de outros pode levar uma
organiza¢do a sérias disfungdes, com reflexos diretos em seus resultados finais.
Quais as estratégias ideais para a gestdo de pequenas empresas comerciais?
Existe uma regra, uma receita universal? |

Pode-se dizer que cada empresa ¢ unica e deve buscar com criatividade e
competéncia seus proprios caminhos. Porém, estes caminhos passam pela analise
do ambiente organizacional. Com a instabilidade ambiental vivida na sociedade
moderna, os desafios sdo maiores. Para vencer a concorréncia, satisfazendo o
cliente através da qualidade total, ndo bastam somente as estratégias funcionais e
as técnicas. Sem duvida a racionalidade funcional é de fundamental importancia.
Aqui entra o trabalho do Sebrae, que enfatiza o processo de organizagdo da
empresa, a hierarquia, o fluxo financeiro, o marketing, o treinamento, os
registros, documentos, previsdes, estudos sobre localizagdo, montagem e
funcionamento do arcabougo burocratico. Sdo conhecimentos imprescindiveis,
sdo orientagdes necessarias, sdo adverténcias uteis.

Temos, porém, um contexto incompleto, desequilibrado. As estratégias
substantivas, englobando a aprendizagem organizacional, a liberdade de escolha,
a responsabilidade pelo todo, o trabalho em grupo, o desenvolvimento pessoal
dos funcionarios, a motivagdo, a lideranc¢a e a educagdo holistica, entre outras,
ainda sdo abordadas de forma bastante superficial pelo Sebrae. Tem-se algumas
orienta¢des neste sentido. Mas, a grande énfase ainda persiste nas estratégias de
gestio funcionais.

Quando as condig¢des externas sdo estaveis, que nio é o caso atualmente, -
admite-se uma maior énfase na racionalidade funcional. Em condi¢des de
incerteza ¢ mudancgas constantes, esta énfase pode ser muito perniciosa. As

pessoas fazem a diferenca quando necessita-se de criatividade, inovagdo e
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adaptagdo. Elas s6 poderdo dar as respostas adequadas aos desafios se tiverem
condi¢les para tal, sendo seres multidimensionais, holisticos, de visdo ampla,
global, com educa¢do integral. Dai a necessidade do desenvolvimento de
estratégias substantivas.

Poder-se-ia argumentar que o empresariado nacional carece de
informagdes técnicas, como ja ficou claro no referencial tedrico, no item contexto
brasileiro. O patrimonialismo, protecionismo € visdo miope, sem duavida,
necessitam da racionalidade funcional e dos principios burocraticos para serem
corrigidos. Mas, além disso, em virtude das mudangas constantes (expostas no
referencial tedrico, no capitulo mudangas ambientais), as organizagdes precisam
atentar para os principios da organizagdo inteligente e do aprendizado
organizacional (descritos na fundamentagio tedrica).

As informagdes, treinamentos, consultorias e apoios oferecidos pelo
Sebrae (sintetizados na andlise pratica desta dissertagéio) caminham muito mais
na dire¢do da compreensio e acentuamento das dimensdes burocraticas (listadas
no capitulo burocracia da fundamentagdo tedrica), ¢ pouco em direcdo da
organizagio inteligénte com seu equilibrio entre estratégias funcionais e
substantivas.

Como fica claro no item “Estratégia” da fundamentagdo tedrica, esta €
muito mais ampla do que um caminho a ser seguido pela organizagdo e requer
flexibilidade e constantes adaptagbes. Ao abordar-se “o individuo na organizagio
de aprendizagem”, na revisdo bibliografica desta dissertagfo, descreveu-se
caracteristicas que os funciondrios devem apresentar para poderem trabalhar
adequadamente com esta amplitude estratégica. A habilidade intelectual, o senso
de observagdo, a compreensdo do ser humano e a capacidade de adaptacdo as
circunstancias devem fazer parte deste ser polivalente que precisa estar presente
nas organizagdes que desejam crescer € sobreviver a longo prazo.

A pequena empresa possui caracteristicas proprias que permitem a

implantagdo com relativa facilidade dos principios da aprendizagem
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organizacional em relagdo as empresas de grande porte. Uma das maiores
barreiras a esta implantagdo sdo os modelos mentais, com seus preconceitos,
visdo miope, resisténcia a mudanga, centralizagdo de poder, favoritismos e
paternalismos, caracteristicas estas presentes em grande parte do empresariado
nacional, como ja enfatizado na revisdo bibliografica.

Por outro lado, o dono da pequena empresa geralmente ¢é um
empreendedor, que corre riscos € tem boa capacidade de adaptagdo. O pequeno
porte propicia a rapidez de comunicagdo, a facilidade de modificagéo rapida, a
informalidade, o trabalho em grupo, a convivéncia, o controle € as corregdes.
Sendo o arcabougo burocratico menor, permite-se maior flexibilidade e agilidade,
além da expressdo mais livre das pessoas. E necessirio que o pequeno
empresario atente para a necessidade de educagdo e treinamento de seus
colaboradores, para a supressdo de injustigas, favoritismos € paternalismos, para
a visdo de longo prazo e para a organizagdo de aspectos como controle de
estoques, fluxo financeiro, marketing, compras, taxa de marcagéo, entre outros,
area na qual o trabalho do SEBRAE ¢ significativo e necessario, oferecendo
instrumentos que auxiliam o planejamento e execugdo das atividades
organizacionais.

A pequena empresa representa sacrificio pessoal, disposigdo para correr
riscos, representando um desejo criativo individual no sentido de desafiar e de
interagir com o seu ambiente. Ou seja, ¢ uma oportunidade invejavel de se por em
pratica a liberdade de escolha, a responsabilidade pelo todo, o dominio pessoal, o
objetivo comum, o trabalho em grupo, o conhecimento, a aprendizagem, o
raciocinio sistémico, a espiritualidade e a sabedoria, caracteristicas da
organizagio inteligente descritas na fundamentagfo teérica da dissertagéo.

O setor varejista também se mostra como uma necessidade € uma
oportunidade para a construgdo da aprendizagem ofgam'zacional. Os clientes
exigem cada vez mais intensamente criatividade, inovagdo, diferenciagdo,

qualidade, servigos e pregos baixos. Uma organizagéo rigida, com acentuado grau
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de desenvolvimento das dimensdes burocraticas ndo tera flexibilidade suficiente
para se adaptar rapidamente as constantes evolugdes e mutagdes dos desejos dos
consumidores. O setor terciario (comércio e servigos), tem crescido de forma
assustadora. A terceira onda, descrita por Tofier, confirma esta evolugo.
Portanto, as perspectivas para as pequenas empresas do setor terciario sdo muito
boas, desde que se adequem ao ambiente que as cerca.

Com a énfase na comunicagdo, na informag¢do e na informatica,
atualmente o conhecimento é muito mais imprescindivel do que grandes
montantes de capital. Os recursos sdo indispensaveis, mas a cabeca pensante €
fundamental ¢ pode compensar a escassez de recﬁrsos, sendo que o contrario ndo
¢ verdadeiro, ou seja, dificilmente a abundéincia de capital compensard a falta de
conhecimento e aprendizagem. Assim, mesmo com suas falhas, 0 SEBRAE
oferece apbio aos pequenos empresarios, principalmente na area técnica, tendo o
mérito de fomentar um ramo fundamental da economia e que tradicionalmente
vem sendo relegado pelo poder publico, com suas politicas voltadas para os
grandes empreendimentos. Além de tudo, a pequena empresa funciona como um
“amortecedor” de tensdes sociais, ja que absorve grandes contingentes de mio-
de-obra.

Percebe-se que a pequena empresa pode se situar em um certo nicho de
mercado- e crescer. Basta organizar suas dimensdes burocréticas e enfatizar os
principios da aprendizagem organizacional. Na pequena empresa € necessario
que exista divisdo de tarefas, hierarquia, especializacdo, formalizac3o,
documentos, racionalidade, planejamento, orgamizagdo, controle, ou seja,
dimensdes burocraticas. Porém, estas dimensGes podem ser bastante flexiveis e
diminuidas, umas mais, outras menos, para que a organizagdo ndo se torne rigida
e incapaz de adaptagio e mudanga. A tarefa de mimimizar as dimensdes
burocraticas e fazer aflorar a organizagdo inteligente encontra um grande
facilitador nas micro € pequenas empresas, ou seja, seu tamanho reduzido.

Resumindo, as conclusdes a que se chega nesta dissertacdo sdo as
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seguintes:

- As estratégias de gestdo adequadas para as pequenas empresas
comerciais consistem numa mescla entre estratégias substantivas e funcionais,
aplicadas com criatividade conforme a situagdo, com énfase para a aprendizagem
organizacional e para a organizagdo inteligente.

- O Sebrae enfatiza as estratégias funcionais, fazendo um trabalho de
relevante importincia, que precisa, porém, englobar mais profundamente as
estratégias substantivas para entrar em sintonia com as mudangas ambientais.

- Verifica-se que a bibliografia especializada em teoria organizacional
vem convergindo para a aceitagdo e implantagdo de novas estratégias de gestéo,
baseadas na racionalidade substantiva e na aprendizagem organizacional.
Confirmando as hipoteses de pesquisa, percebe-se que os modelos tradicionais de
gestio (aqueles baseados nos moldes da teoria classica e da escola das relagdes
humanas e suas derivagdes) em muitos aspectos estdo defasados em relagdo as
altera¢des ambientais e transformagdes mundiais.

- A percepg¢do do homem como um ser multidimensional (fisico, social €
politico), criativo, participativo, critico e inovador pode fazer grande diferenga na
luta pela expansio e sobrevivéncia organizacional num ambiente instavel,
globalizado e extremamente competitivo.

- As pequenas empresas possuem caracteristicas muito favoraveis para o
desenvolvimento dos principios da aprendizagem organizacional. Seu tamanho
reduzido, sua flexibilidade, relacionamentos pessoais e informalidade, entre
outras caracteristicas, facilitam a colocagdo em pratica das a¢des descritas na
fundamentag3o teodrica acerca da organizagdo inteligente.

- Para se adequar as constantes mudangas ambientais, é preciso que as
pequenas empresas passem por um processo de profissionalizagdo, excluindo de
seu interior paternalismos, protecionismos, favoritismos € condutas njo éticas,
construindo a aprendizagem organizacional através de um esforgo conjunto de

pessoas educadas, criativas, inovadoras, criticas e participativas.
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Palavras finais...

Consite em tarefa complexa a responsabilidade de lidar com a
ambigiiidade. De | um lado, temos toda uma heranga cultural baseada em
caracteristicas tais como: improvisagdo, formalismo, nepotismo, feudalismo,
paternalismo, coronelismo, despotismo e falso moralismo (hipocrisia). O
empresariado nacional tem origens rurais € carrega consigo as taras anteriormente
citadas. Ao lado das resisténcias inerentes a natureza humana, estes valores
formam barreiras muito fortes ao trabalho do administrador. Qualquer semelhanga
com o “admiravel mundo novo” € mera coincidéncia... Por outro lado, tem-se um
ambiente organizacional instavel, requerendo mudanga e inovagdo por parte das
empresas para que possam vencer a competitividade (concorréncia) e sobreviver
a longo prazo.

A velha empresa dava-se ao luxo de ter um quadro de funcionarios com
qualificagdo restrita e tecnicista e demorava a responder aos anseios dos clientes,
pois tinha mercado maior que a sua capacidade de produgdo. Os recursos naturais
eram explorados como se fossem inesgotaveis € os lucros eram enormes. A
fragmentagdo e a divisdo do trabalho sempre foram muito nitidas. Este tipo de
organiza¢do busca a estabilidade e se acha um sistema fechado e todo poderoso.

Niao que o quadro tenha se alterado significativamente, principalmente no
Brasil, mas sera que este tipo de empresa ird sobreviver sem maiores dificuldades
nas proximas décadas?

Idealizemos agora outro tipo de empresa. Sem carreiras fixas, gerida por
pessoas polivalentes, com grande capacidade de adaptagdo e flexibilidade, enfim,
uma empresa profissionalizada em constante interagdo com seus clientes internos
e externos. Nesta organizagdo o lider € considerado um facilitador, a participagdo
de todos é fundamental e a criatividade e iniciativa sdo pontos de destaque.

No discurso ¢ bonito, mas na pratica pode ndo funcionar. “O problema

sdo as pessoas...” Somos tdo diferentes de tudo o que existe neste mundo.
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Existem resisténcias poderosas. Além do mais, em maior ou menor grau, as
‘caracteristicas burocraticas deverdo estar presentes em qualquer organizagio,
pois, do contrario, deixa de ser organizagdo para se tornar bagunga. Mas ento,
qual a solugdo? Qual a resposta para o enigma?

Ensinam-se tantas técnicas nas escolas de administragio. Séov‘ varias
metodologias, manuais, cartilhas e pacotes milagrosos, produzidos por doutores,
por “papas” do conhecimento, muitas vezes importados de “paises
desenvolvidos”. Que beleza! Ndo dizem, porém, que cada sociedade apresenta
uma realidade diferente, que cada empresa apresenta sua propria cultura e
peculiaridades ¢ que os clientes ja nfo podem mais serem tratados como
“massas”, mas sim como cidadios. Ocorrem transformag¢des, porém continuam a
transmitir velhas formulas que resolvem velhos problemas. A nossa sociedade
perdeu o habito de pensar, de questionar, de criticar € de mudar.

O sonho e a idealizagio sdo belos. Porém, ndo devemos nos iludirmos. O
discurso carregado de idéias progressistas e transformagdes radicais ndo encontra
respaldo na vida pratica. A construgdo ¢ demorada. Tijolo por tijolo. Com
paciéncia e sabedoria. Precisa ser bem feita e solidamente fundamentada, pois, do
contrario, desmorona na primeira tempestade. E necessario que se saiba agir sem
precipitagdo, analisando-se todas as faces do desafio e aproveitando-se
oportunidades com humildade, persisténcia, honestidade e trabalho.

A racionalidade funcional é importante, porém néo se pode deixar de criar
espagos para a expressdo da racionalidade substantiva. Que o homem seja
encarado como um ser multidimensional (fisico, racional, social e politico) para
que possa encontrar um sentido de vida , nio se esquecendo nunca de recordar
suas limitag¢des e finitude. Espera-se, enfim, que o administrador do futuro possa
ser gerente ou lider, conforme a situagﬁo,' sabendo integrar uma equipe de
trabalho em busca de objetivos conjuntamente definidos, respeitando-se a
individualidade de cada membro do grupo. |

Para reforgar o raciocinio até aqui desenvolvido, cita-se a seguir a idéia
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de Carbone (1991), ao abordar o autoritarismo e a superconformidade:

“Como ndo interessa mudar, pois isso pode alterar (tornar relativo) o
poder dos atores que comandam a organizagdo, logo todos os espagos para a
renovagdo sdo fechados, com claros prejuizos a criatividade, a oxigenagdo da
empresa. Como ndo interessa flexibilizar, pois isso supoOe delegagdo, permite-se

que os canais de comunicagdo morram por imposigdo ou sabotagem. Sem
feedback, a organizacdo ndo poderd auto-avaliar-se e estard inevitavelmente
caminhando em diregcdo ao fracasso... A consequéncia necessdria, nesses casos,
serd, também, uma ampla miopia administrativa para com os problemas que
envolvam a interface da empresa com o meio ambiente”(Carbone, 1991).

Convém também relembrar dois conceitos fundamentais no contexto
organizacional atual: “Educar é entender as origens, os fundamentos e as
responsabildades. Treinar é unicamente desenvolver habilidades” ( Barros,
1978). A educagdo vem assumindo importincia cada vez maior nas empresas
modernas. Treinar é preciso, mas educar é fundamental.

Cite-se ainda outro pilar do processo de renovagdo de mentalidade por
que devem passar as organizagdes para atender adequadamente as demandas
ambientais, ou seja, a participagdo. Autores afirmam que a participagdo exige
trés aspectos fundamentais: a) o envolvimento mental e emocional; b) a
motivagdo para contribuir € c) a aceitagdo de responsabilidade.

Tolovi Jr (1994), expde causas de insucesso em programas de qualidade
em artigo publicado na Revista de Admistragﬁo de Empresas (RAE). Falta de
envolvimento da alta dire¢do, ansiedade por resultados, desinteresse do nivel
gerencial, planejainento mnadequado, treinamento precario, falta de apoio técnico,
sistema de remuneragdo inconsistente, escolha inadequada de multiplicadores e
descuido com a motivagdo sdo citados pelo referido autor. Percebe-se nesta lista
ndo somente fatores técnicos, mas também fatores comportamentais que sdo
constantemente relegados a segundo plano pela maioria das empresas.

A teoria administrativa vem abrindo espago para temas como didlogo e
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aprendizagem organizacional. Parece que esta se despertando para uma realidade
que ja vinha sendo descrita por autores ha muito tempo atras. Entre estes autores,
pode-se citar Mary Parker Follet, que afirma: “Hd trés maneiras de resolver
diferencas: pela dominagdo, pelo compromisso e pela interagdo. A dominagdo,
obviamente, é a vitoria de um lado sobr_e o outro. Geralmente ndo é bem
sucedida a longo prazo porque o lado derrotado simplesmente esperara sua
chance de dominar. A segunda maneira, a do compromisso, entendemos bem, é
a maneira pela qual resolvemos a maior parte de nossas controvérsias - cada
lado abre um pouco a mdo do que quer para ter paz. Ambas maneiras sdo
insatisfatorias. Na dominagdo, sO um consegue o que quer, no COmpromisso,
ninguém... Integragdo significa achar uma maneira de encontrar um terceiro
caminho que inclui tanto o que A deseja quanto o que B deseja, sem que
qualquer parte tenha de fazer sacrificios.”

Chega-se assim em uma encruzilhada. Temos for¢as poderosas
pressionando os administradores, encurralando-os, exigindo deles uma resposta.
De um lado a resisténcia, a estabilidade e a fragmentacéo. E um monstro grande...
Por outro lado a mudanga, a inovagio ¢ a instabilidade. Um ser humano néo ¢
responsavel somente por si. As decisdes muitas vezes sdo complexas e incluem
multiplas faces da realidade. E preciso competéncia, ndo somente para decidir
corretamente, mas também para implementar esta decisdo, chegando-se a
objetivos. Estamos constantemente administrando. Arte ou ciéncia? Sobretudo
percep¢do, bom senso ¢ humanidade. Habilidade intelectual, visdo € pensamento
para articular adequadamente técnicas e pessoas, em ambientes burocraticos com
culturas proprias. O fundamental € fugir dos radicalismos € dos preconceitos,
valorizando as pessoas como seres singulares ¢ fantasticos. A coragem e o arrojo
sdo imprescindiveis para se correr riscos e aproveitar oportunidades. Ultrapassar
barreiras, olhar além de paradigmas. Ter objetivos, saber onde se quer chegar ¢

necessario. Porém, sonhar é sublime... A vida se renova através dos sonhos...
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