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APRESENTACAO

E com satisfacio que entregamos ao puiblico éste estudo sobre
“Administragio Geral e Relagdes Industriais na Pequena Emprésa
Brasileira”. Trata-se do quarto de uma série de cinco relatérios que
tratam da problematica administrativa das emprésas nacionais de
pequeno porte.

A pesquisa da qual resultou o material aqui analisado foi reu-
lizada no inicio de 1964 pelo Centro de Pesquisas e Publicagdes da
Escola de Administragio de Emprésas de Sio Paulo (EAESP) que,
para tanto, recebeu assisténcia financeira da Fundagio Ford, da
Fundagio Getulio Vargas e da Organizac¢io dos Estados America-
nos. A essas organizagdes, aos 155 empresarios por nds entrevistadns
em Sio Paulo, Salvador e¢ Poérto Alegre, e a equipe de dezesseis
professores da EAESP, da Escola de Administra¢io da Universidade
da Bahia e do Instituto de Administragio da Faculdade de Ciéncias
Econémicas do Rio Grande do Sul, que participaram do projeto,’
apresentamos ¢ nosso preito de reconhecimento e gratidio.

Ao publicar esta obra, dentro do plano de pesquisas e publica-
goes da EAESP, estamos convencidos de que vamos ao encontro de
uma das mais graves deficiéncias de nossa literatura especializada,
qual seja a falta de informagGes sobre as praticas administrativas das
emprésas brasileiras.
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Enquanto que o ensino da administragio na América do Norte
comecgou mais ou menos na época em que HENRY Forp experimén—
tava com a linha de montagem, no Brasil ela se inicia na idade do
computador eletronico e da produgdo automdtica. As poucas escolas
que estio empenhadas no ensino da Administracggo em nosso Pais
se defrontam com uma defasagem de conhecimentos realmente alar-
mante. Ao mesmo tempo em que somos obrigados a tomar conhe-
cimento das grandes conquistas no campo dos Métodos Quantita-
tivos e da utilizagio das Ciéncias Sociais em Administra¢io, sen-
timo-nos emperrados com a falta de informagdes e de literatura sébre
a realidade nacional. A grandeza e a complexidade da economia bra-
sileira estao a exigir o desenvolvimento urgente de uma literatura
em Administragdo aplicada ao nosso meio. Se, de um lado, existem
organizagbes brasileiras utilizando métodos modernos de programa-
¢io da produgio com a utilizacio da computagdo eletrénica, defron-
tamo-nos também com um grande nimero de emprésas em que nem
sequer técnicas elementares de controle sio conhecidas. E bastante
precario o conhecimento que temos das instituigbes brasileiras e das
suas relagées com o govérno, da estrutura mercadolégica do Pais,
da estrutura financeira e fiscal e da organizac¢io interna das em-
présas. Somente as reformas radicais ocorridas nos ultimos anos
implicariam na reformulacgio de um grande ntumero de praticas ad-
ministrativas.

Se as observages acima sao validas para o conjunto -as em-
présas nacionais, muito mais grave é a situagdo referente as pe-
quenas emprésas. Como os leitores poderdo constatar durante a lei-
tura desta obra, os pequenos empresarios brasileiros proporcionam
um exemplo magnifico de iniciativa e engenhosidade e oferecem uma
demonstragdo viva de sua importante missdo no sistema economico.
Apesar disso e embora contribuam com cérca de 30% da renda na-
cional e ultrapassem cem mil em nGmero, as pequenas emprésas
nacionais vem sendo, praticamente, ignoradas na literatura especia-
lizada. Por outro lado, s6 recentemente é que as autoridades gover-
namentais tomaram a iniciativa de amparar o pequeno empresario
com a criagio do FIPEME — Fundo de Financiamento das Pe-
quenas e Meédias Emprésas. Tornava-se claro, portanto, que uma
obra como a presente se impunha.
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A observagao da problematica da pequena emprésa e o exanle

de suas fung¢des numa sociedade industrial, permitem-nos visualizar
trés grupos de organizagdes de pequeno porte:

Emprésas que sio pequenas e devem permanecer pequenas e
vista do processo produtivo que utilizam e do tipo de produto
que fabricam. S3o aquelas indiistrias em que o esfor¢o artesanal
¢ importante e a produgio em série impossivel.

Emprésas que sio pequenas e precisam crescer para sobreviver
numa sociedade  competitiva. Trata-se de empreendimentos aos
quais falta amparo técnico e financeiro para pleno desenvolvi-
mento.

Emprésas que sio pequenas € nio tém possibilidades de desenvol-
vimento, pois sio mal nascidas e estruturalmente “doentes”. Para
ésse tipo de emprésas a assisténcia técnica e financeira pouco
podera contribuir.

E principalmente aos dois primeiros grupos de emprésas que

dedicamos éste estudo. Esperamos, assim, contribuir para que, atra-
vés do aperfeicoamento de métodos e procedimentos, possam elas
desempenhar plenamente suas fungdes na sociedade brasileira e con-
tribuir para o desenvolvimento econémico do Pais.

ORLANDO FIGUEIREDO
DoLe A. ANDERSON

Co-Chefes do Centro de
Pesquisas e Publicagées

da EAESP



PREFACIO

Quando se fala ou escreve sobre administracio de emprésas,
tanto aqui quanto no exterior, tém-se quase sempre em mente a
média e a grande emprésa. Alguns dos motivos pelos quais os es-
tudiosos de assuntos administrativos tém demonstrado maior inte-
résse pelas grandes emprésas sio os seguintes:

" ® O vulto dos problemas, em valor absoluto, é maior nas grandes.

do que nas pequenas emprésas,

® O montante das economias potenciais a realizar, proporcional a
magnitude dos problemas existentes, é maior nas grandes em-
présas; estas merecem, pois, estudos especiais e comportam a con-
tratacdo de técnicos especializados, o que nido ocorre nas em-
présas pequenas. ‘

® A natureza dos problemas é mais complexa nas emprésas de ta-
manho maior, devido a estrutura organizacional mais elaborada,
ao ntmero maior de pessoas e de sec¢bes, e as distancias entre
os diversos departamentos; portanto, o planejamento, o contréle
e as demais técnicas administrativas parecem mais necessarios
nessas emprésas do que nas menores.

® (s dirigentes das grandes emprésas sio mais especializados nos:
seus campos ¢ dispdem de mais tempo para absorver e pdr enu
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pratica conhecimentos administrativos do que os pequenos em-
presarios, que se supbe estejam sempre assoberbados com um
enxame de pequenos problemas os mais diversos, e nio possam,
em consegiiéncia, elaborar sistemas administrativos aperfeigoados.

Porém, as pequenas emprésas nio podem ser ignoradas, nem em
salas de aula, nem na literatura especializada, nem pelas pessoas ¢
entidades ligadas a vida econdomica do Pals.

Nzo podem ser ignoradas porque sic muitas: hd mais de cem
‘mil pequenas inddstrias no Brasil; porque representam uma contri-
buigdo importante, céreca de 30% da renda nacional; porque empre-
gam centenas de milhares de assalariados; porque sua estagnagao e
seu desaparecimento eventual acarretam elevado prejuizo social; por-
.que proporcionam um exemplo salutar de livre iniciativa e engenho-
sidade, qualidades béasicas numa sociedade democritica, Porque num
pais como o nosso, em franco desenvolvimento econdémico, as pe-
«quenas emprésas de hoje serio as grandes emprésas de amanhi.

Em conseqiiéncia do desconhecimento generalizado sobre os pro-
blemas e métodos de trabalho das pequenas emprésas, prevalecem a
-8sse respeito muitos preconceitos. Para levantar a cortina de igne-
rincia que encobria © assunto, a ESCOLA DE ADMINISTRAGAO DE EM-
PRESAS DE SAO PAULO decidiu, no inicio de 1964, realizar uma pes-
-quisa sbbre as pequenas emprésas brasileirag. A intencio foi entrar
cem franco didlogo com certo nimero de pequenos empresarios, a
fim de saber como administram suas firmas e como poderiam admi-
‘nistra-las melhor.

A pesquisa foi realizada nos meses de janeiro e fevereiro de
1964. Os dados obtidos foram analisados nos meses seguintes. A pu-
blicagio dos resultados efetua-se agora.

A fim de dar dimensio nacional ao levantamento, resolveu-se
-conduzir a pesquisa em trés Estados diferentes, nos quais prevalecem
condices econdmicas diversas: Sio Paulo, Bahia e Rio Grande do
‘Sul.

Os pesquisadores elaboraram um questiondrio de cérca de cem
‘perguntas, que serviu de base ao recolhimento de opinides dos di-
Tigentes entrevistados. As perguntas focalizavam tédas as facétas da
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gestdo empresarial que julgamos ser de realce para as pequenas
empreésas.

Os professores encarregados da pesquisa entrevistaram cento e
cinquenta e cinco administradores, dos quais aproximadamente cem
em Sio Paulo e vinte e cinco em cada um dos dois outros Esta-
dos. Conduziram, também, nas trés cidades de Sio Paulo, Salvador
e Porto Alegre, uma série de semindrios que contavam com a par-
ticipacdo ativa dos entrevistados, divididos em pequenos grupos de
debates, a fim de aprofundar o exame dos problemas aventados com
maior freqiiéncia. nos questiondrios.

Como frutos désse trabalho, vieram a lume cinco monografias.
Cada uma abrange um aspecto especifico da administracio das pe-
quenas emprésas. Os setores cobertos por ésses cinco estudos s3o
0s seguintes:

Administragio Geral e Relagbes Industriais
Administragio da Producio

Administragio das Vendas

Contabilidade € Finangas

© © o o o

Problemas Legais e Econdémicos.

As dificuldades enfrentadas pelas pequenas emprésas sdo de dois
tipos: ha, primeiro, os problemas externos, como, por exemplo, a
inflagfio, os encargos tributirios ¢ as exigéncias legais. Esses pro-
blemas o empresario nao pode suprimir; mas deve aprender a viver
com éles. Ha, por outro lado, os problemas internos, como o au-
mento de produtividade e a melhoria da qualidade, que dependem
da habilidade individual do administrador. Nosso objetivo, ao escre-
ver estas monografias, nio é atrair a atengio dos Podéres Publicos,
nem reclamar amparo oficial a pequena emprésa através de conces-
sBes especiais por parte do ‘Govérno, mas estudar os meios pelos
quais a pequena emprésa possa amparar-se a si mesma através da
melhoria dos métodos administrativos.

A idéia do projeto surgiu no CENTRO DE PESQUISAS E PUBLICA-
COES DA ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO,
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entio chefiado pelos Professores DoLe ANDERsON e ORrLANDO FI-
GUEIREDO. A éles se devem o plano inicial, o incentivo intelectual
e o apoio material que nunca esmoreceram durante a execugio do-
programa.

A responsabilidade pela realizacio da pesquisa coube ao pre-
faciante, Coordenador-Geral do Projeto. Os seguintes professores fi-
caram incumbidos da coleta dos dados e da elaboragio das mono-
grafias nos seus respectivos setores:

® Addminisiracio Geral e Relages Industriais — T.AERTE LEITE
CorbEIRO, ARY RIBEIRO DE CARVALHO e Luiz CARLOS BRESSER:
PEREIRA.

® _ddministracio da Producio — CLAUDE MACHLINE, IvAN DE SA.
Morta e Kurt E. WEIL.

® Adwministracio das Vendas — RAiMAR RicHERS, POLIA LERNER

HAMBURGER e ORLANDO FIGUEIREDO.

® (ontabilidade ¢ Finangas — MirtoN HupperT MoONTE CARMELLG
e WoLrGaANG SCHOEPS,

@ Problemas Legais e Econdémicos — Ary BouzaN, ANTONIO AN~
GARITA SiLva ¢ Arcipio pe Sousa Prapo.

" Aos professores AbMON GANEM, da Escole de Adwinistracio da
Universidade da Bahia, e JorGE Basor MIrRANDA, do I[nstituto de
Adwanistragio da Faculdade de Ciéncias Econdwmwicas do Rio Grande
do Sul, coube a tarefa de dirigir a pesquisa em Salvador e Portc
Alegre, respectivamente, planejando e orientando as entrevistas dos.
administradores locais e administrando os semindrios regionais.

Agradecemos também aos Professéres HENDRYK ZWARENSTEYN,
Josepr NorpsTROM e ApoLPH GRUNEWALD, das escolas citadas, que
muito contribuiram para superar os obsticulos burocraticos e per-
mitir que a pesquisa se estendesse ao Norte e ao Sul do Pais; ao
Senhor WeNpeLL MEetrcarr, Diretor do Office Management of the
Swmall Business Administration, de Washington, e ao Professor
RorrLin Simonps, da Michigan State University, que vieram espe-
cialmente dos EUA para participar da pesquisa; ao Professor FLAVI®:
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PeNTEADO Sampalo, naquela ocasiio Diretor da FEscola, que auto-
rizou e incentivou o projeto.

A Professora YorLaNpa FERREIRA BaLcio, pelo trabalho de re-
visdo, e aos demais professores e funcionarios da EAESP e das ou-
tras instituigées de ensino, numerosos demais para serem menciona-
dos, mas sem o esférco e a dedicagdo dos quais esta pesquisa jamais
poderia ter sido concluida, deixamos aqui também consignados os
nossos agradecimentos.

Os meios necessarios a realizagdo da pesquisa foram fornecidos
pela FUNDACAO FORD, com a qual a comunidade brasileira de
negbcios contrai mais uma divida de reconhecimento. Subsidios fi-
nanceiros provieram também da ORGANIZAGCAO DOS ESTADOS AME-
RICANOS.

Merecem um registro especial os cento e cinglienta e cinco ad-
ministradores que nos concederam entrevistas e participaram dos se-
minarios e debates, nio regateando tempo e talento para fornecer-nos
o material com o qual pudemos elaborar estas monografias.

Dedicamos estas publica¢es aos milhares de dirigentes de pe-
quenas emprésas nacionais e a todos aquéles, mais numerosos ainda,
que desejam e esperam ter, um dia, sua emprésa propria. Estamos
certos de que encontrario nestas monografias, quer sejam lidas em
separado, quer, melhor, em conjunto, sugestdes valiosas para a iden-
tificagio e a solugio dos seus problemas. Com isso a ESCOLA DE
ADMINISTRAGAO DE EMPR{SAS DE SAO PAULO DA FUNDACAO GETULIO
VARGAS cumpre seu objetivo basico, que ¢ contribuir ao conhecimento
da realidade empresiria nacional e & divulga¢io de boas praticas
administrativas.

CLAUDE MACHLINE
Coordenador-Geral da Pesquisa
sobre Pequenas Emprésas
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INTRODUCAO

Nesta parte da pesquisa ! tivemos sempre como objetivo alcan-
gar uma visao a mais completa possivel da pequena emprésa brasi-
leira. Nao foi por outra razio que o questionirio que lhe serviu de
base procurava cobrir todos os setores de atividade de uma emprésa.
Havia perguntas sobre produg¢io, vendas, distribui¢io, compras, con-
tabilidade, finangas, relagdes industriais, organizacio, legislacio tra-
balhista e fiscal e¢tc. E em cada um désses campos as perguntas vi-
savam a determinar n3o s6 os principais problemas existentes, mas
também os mejos que estavam sendo adotados para resolvé-los, os
obstaculos que estavam sendo encontrados e a opinido pessoal do
entrevistado a ésse respeito.

Entretanto, se nos limitissemos a essas perguntas setoriais, por
mais completas que f6ssem, correriamos o risco de terminar com uma
visio parcial da pequena emprésa. Conheceriamos a fundo seus pro-
blemas nesta ou naquela 4rea, mas nido teriamos uma visio de
conjunto. -

1)  Mais pormenores podem ser encontrados em: CLAUDE MACHLINE,
KurT E. WEIL e IVAN DE SA Morra, Administracdo da Produgio na
Pequena Ewmprésa Brasileira (Fundacido Getdlio Vargas, 1966). onde
se especifica a conceituacio de “pequena emprésa”, a metodologia uti-
lizada na pesquisa e a tabulagcio e interpretacio dos dados gerais da
amostra.



6 CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRACAO GERAL

Para evitar ésse perigo, foram também realizadas algumas per-
guntas de carater o mais geral possivel, que nos possibilitassem uma
visdo integrada dos problemas da pequena emprésa brasileira. Atra-
vés dessas perguntas procurou-se determinar os maiores problemas
enfrentados pela pequena emprésa, os scus pontos fortes, as pers-
pectivés de expansio e os obstdculos que se lhe antepbem, a politica
de reinvestimento adotada, até que ponto se pensou em, adquirir ou
formar novas emprésas ou entio em vender a atual, como surgiu
a idéia de criagio da emprésa, como sio tomadas as decisdes mais
importantes e como ocorre a sua dindmica organizacional.

A Parte I da monografia examina as respostas a essas per-
guntas gerais, Durante as mesas-redondas obtivemos informagdes
adicionais a ésse respeito que serdo também relatadas. Em nossa ana-
lise, a preocupagio constante foi dar uma visio integrada da pequena
emprésa brasileira e de seus problemas.



Os problemas administrativos das emprésas *

Quando estudamos uma emprésa qualquer, nosso primeiro in-
terésse € determinar os principais problemas que ela enfrenta. A ques-
tio fundamental é determinar de que natureza sio ésses problemas,
em que area ou setor da emprésa se localizam éles. No momento em
que tivermos uma resposta a essa indagagio, teremos dado um passo
decisivo no sentido de obter uma visio global da emprésa. E se nosso
estudo tiver como objetivo ajudar a resolver os problemas da em-
présa, sua simples determina¢io ja constituird meio caminho an-
dado, pois no momento em que definimos um problema, sua solugio
surge, na maioria das vézes, de forma automatica.

Nesta pesquisa ndo podiamos, naturalmente, pretender definir
com precisdo os problemas de cada uma das emprésas em foco. Nosso
questiondrio, apesar de sua extensio, nio era adequado para isso;
tampouco acreditamos que fosse possivel, em uma pesquisa geral
desta natureza, procurar atingir €sse objetivo. O que era vidvel, isso
sim, era simplesmente localizar os maiores problemas da pequena em-
présa em suas diversas dreas de agio. No processo de tomada de de-
cisdes, a determinagio da drea do problema é uma etapa anterior a
definicio propriamente dita do problema. Trata-se de saber se os prin-
cipais problemas da emprésa se localizam na area da produgio, da
mercadizagio, do pessoal, das finangas ou da organizagio em geral
da emprésa. E foi exatamente isso que procuramos determinar.

*  Este capitulo é de autoria do Professor Luiz CARLOS BRESSER
PEREIRA.
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Nesse sentido inserimos entre as tltimas perguntas do questio-
nario, depois que o entrevistado tinha repassado com o entrevista-
dor tédas as areas de agio de sua emprésa, a seguinte pergunta:
Quais, na sua opinido, sio os masores problemas que V. Sa. enfrenta
atualmente em sua emprésa?

Em face do carater propositadamente geral da pergunta, as res-
postas foram as mais variadas possiveis. Procuramos, todavia, clas-
sifica-las em alguns tipos béasicos de problemas. Afinal distribuimos
todas as respostas pelas seguintes categorias: problemas financeiros,
de pessoal, de mercadizagio, de produgio, relativos a situagdo poli-
tica e social do Pais, de organizagio, de indecisdo quanto aos rumos.
a tomar e causados por impostos excessivos.

PROBLEMAS FINANCEIROS

Previsivelmente o maior ntimero das respostas localizou-se na
area financeira. Um grande nimero de entrevistados afirmou que o
maior problema de suas emprésas residia na falta de capital pura e
simplesmente, ou entdo na falta de crédito e de financiamento a ven-
das. Foi grande também o nimero de dirigentes de emprésas que
apontaram a inflagio como seu principal problema, e a inflagdo re-
sulta, direta ou indiretamente, em um problema financeiro para a
empreésa.

Essa insisténcia dos entrevistados em localizar seu maior pro-
blema na &rea financeira estd, alids, de acérdo com os conhecimen-
tos gerais que se tém a respeito da pequena emprésa. Quando se
compara a grande com a pequena emprésa, uma das desvantagens
mais conspicuas da segunda em relagio a primeira é a maior difi-
culdade de financiamento. Se a mesma pergunta fosse dirigida a ad-
ministradores de grandes emprésas é bem provavel que o ntmero de
entrevistados que citaria os problemas financeiros em primeiro lu-
gar seria bem menor. E isso é perfeitamente explicavel. E sabido que
as emprésas de grandes proporgbes dependem cada vez menos de
créditos de terceiros. As maiores emprésas norte-americanas, por
exemplo, sio em grande parte autofinanciaveis. Além disso, para as
grandes emprésas é geralmente muito mais facil obter financiamento,
seja de bancos, seja de emprésas financiadoras, seja de oérgdos go-
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vernamentais, seja do publico, através do langamento de debéntures
e de agoes. Essa maior facilidade decorre de ja possuirem um cré-
dito firmado no mercado financeiro, de terem em geral um nome
reputado, e de seu maior poder de barganha junto as instituigdes fi-
nanceiras. Em outras palavras, repete-se a velha histéria: quanto
menor a necessidade de crédito, maior a facilidade de obté-lo. As pe-
quenas emprésas, que na maioria dos casos nio contam com as fa-
cilidades da grande emprésa, tendem a permanecer em estado de
continua caréncia de capital. S3o as que mais necessitam de finan-
ciamento, e as que menos tém acesso a éle.

Em principio, portanto, ja era de se esperar que grande parte
das respostas obtidas localizassem no setor financeiro os maiores
problemas da pequena emprésa. Alguns dos entrevistados, ao res-
ponder a pergunta em pauta, eram tdo lacOnicos quanto incisivos.
Muitos dos respondentes limitavam-se a afirmar: “O maior problema
de minha emprésa é o da falta de capital”; ou, entdo: “Meu unico
problema é o problema financeiro.” Um dos respondentes afirmou
simplesmente: “Finangas — tudo é falta de dinheiro.” Um outro
declarou: “Temos necessidade de expansdo. Queremos produzir mais
porque o mercado compra. Nido o fazemos por causa de capital in-
suficiente.”

Além do, grande numero de respostas genéricas, que apontavam
simplesmente as dificuldades financeiras ou a simples falta de capital
como o maior problema da emprésa, obtivemos algumas respostas
mais especificas, que apontavam as dificuldades de obtengao de cré-
dito bancario como o maior problema. Um dos entrevistados, por exem-
plo, deu a sua resposta em tom jocoso, mas sem duvida muito sig-
nificativo. Disse éle: “Nosso maior problema é a falta de capital. O
inimigo sdo os bancos...” Alguns salientaram a necessidade de ven-
der com maior prazo e a impossibilidade de fazé-lo em face da ine-
xiténcia de financiamento adequado. Um dos entrevistados especifi-
cou que seu maior problema consistia na insuficiéncia de capital cir-
culante.

INFLAGCAO

Essa dltima resposta nos leva diretamente ao problema da in-
flagdo. Um ntimero relativamente grande de entrevistados viu na
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inflagdo seu maior problema. Ora, uma dJas conseqiiéncias mais di-
retas da inflagdo é o aumento das dificuldades de crédito das em-
présas, na medida em que elas tendem a reduzir cada vez mais seu
capital circulante liquido, ou seja, o saldo da soma de seu disponivel
mais realizivel a curto prazo menos o exigivel a curto prazo. No
processo inflacionario é exatamente ésse capital circulante liquido,
do qual devem ainda ser deduzidos os estoques, a parcela que sofre
.0 processo de desvalorizacio da inflagio. As contas do imobilizaac
naturalmente valorizam-se em térmos nominais a medida que ocerre
a inflagio. O mesmo acontece com os estoques. Mas o caixa e as
contas a receber sofrem um impiedoso processo de deteriora¢io. Em
vista disso, as emprésas tendem, naturalmente, a reduzir ao maximo
suas contas a receber, descontando suas duplicatas, ja que pagam ao
banco um juro negativo (menor do que a taxa de inflacdo). O re-
sultado é que a procura de crédito bancirio torna-se muito maior de
-que a oferta, e conseqientemente o problema financeiro surge com
todpo o seu vigor para as emprésas em geral.

Ja vimos que, mesmo em situagbes normais, as pequenas en:-
présas tendem a apresentar problemas {inanceiros mais dificeis do
-que as grandes. Agora, com a inflacdo, o problema se multiplica.
A pequena emprésa, para a qual ja nio era facil obter financiamento,
passa agora a encontrar maior dificuldade ainda. Com o processn
inflaciondrio, sua necessidade de créditc aumenta, a fim de poder
defender-se dos efeitos da desvalorizagio da moeda. Em contrapar-
tida, torna-se cada vez mais dificil obter dos bancos os créditos de-
sejados, em face do aumento geral da procura de recursos finan-
-ceiros. Poder-se-ia objetar que, com a inflagio, aumentam também os
meios de pagamento € conseqlientemente as possibilidades de finan-
ciamento dos bancos. Sem davida isso ocorre, mas, se com a infla¢io
a oferta de recursos financeiros aumenta, sua procura cresce rauito
mais. ’ ‘

A inflagio, portanto, tem efeito particularmente negativo para
a pequena emprésa, pois agrava seus problemas financeiros, que nor-
malmente ja sio maiores do que os das grandes emprésas. Conforme
observou um dos entrevistados: “Meu problema mais grave é de
cardter financeiro, e sua origem estd na inflacdo.”

Na maioria dos casos, porém, embora os dirigentes das Teque-
mnas emprésas vissem na inflagio um sério obstaculo, ndo souberam
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relaciona-la com suas dificuldades financeiras. Em suas respostas, ao
invés de estabelecerem ésse relacionamento, alguns simplesmente res-
ponsabilizaram a inflacio pelo processo de descapitalizagdo que es-
tariam sofrendo. Afirmou um, por exemplo: “Meu maior problema
¢ a inflacio. O capital de minha emprésa esta se diluindo; estou me
descapitalizando.” E de fato isso pode ocorrer. A inflagio pode ser
causa de descapitalizacio de uma emprésa. Conforme observou aquéle
mesmo respondente, pode ocorrer que os lucros sejam obtidos nie-
ramente contabeis, ndo reais. Assim, no fim do processo, a emprésa
poderd encontrar-se realmente descapitalizada, com seu patrimonio,
em térmos reais, reduzido. Ndo se conclua dai, porém, que essa si-
tuagdo seja geral para as emprésas. Embora a inflagio lhes venha
causando problemas, dai nio se pode afirmar que estejam levando
as pequenas emprésas a ter normalmente prejuizo. Alids, através da
analise das respostas dos entrevistados, nio se poderia mesmo dedu-
zir tal coisa. Embora, especialmente em 1963, elas tenham encon-
trado dificuldades sérias, por via de regra nio chegaram a operar
com prejuizo.

Além dos obstaculos de carater financeiro, outros problemas oca-
sionados pela inflagdo foram situados pelos entrevistados entre suas
maiores dificuldades. Um dos mais interessantes foi resumido nos se-
guintes térmos por um dos participantes das mesas-redondas: “O
maior problema que nos traz a inflagio estda na dificuldade de se
estabelecer uma politica de pre¢os adequada. Ao contrario do que
acontece com as grandes emprésas, as pequenas emprésas ndo tém
meios técnicos de calcular com precisio o custo de seus produtos.
E mesmo que algumas das pequenas emprésas tenham essa capaci-
dade, seus outros concorrentes pequenos nio a terdo. O resultado ¢
«que, constantemente, as pequenas emprésas estdo cobrando por seu
produto um preco inferior ao seu custo real.” Nessa mesma linha de
pensamento afirmou um outro: “Aquilo que mais falta a2 pequena em-
présa é a capacidade de calcular. Enquanto a grande emprésa estd
sempre em dia, a pequena emprésa, por 1gnoranc1a deixa seus pre-
gos freqitentemente desatualizados.”

Ainda em térno do problema de pregos e inflagdo, embora se
estivesse, em geral, de acdrdo com as dificuldades que a pequena em-
présa passa nesse setor, outra explicacio complementar foi dada ao
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carater frequientemente desatualizado dos precos. Trata-se da con-
corréncia, que, como observou um dos entrevistados, “é independente
da inflagao”. Disse éle: “Em face da concorréncia acirrada, nds te-
mos s6 uma solugdo: estocar matéria-prima e depois calcular nossos
custos € nossos pregos com base nos pregos antigos da matéria-pri-
ma. Se formos calcular nossos precos com .base nos custos de repo-
sigao ou mesmo no custo do Ultimo lote de matéria-prima recebido,
acabaremos geralmente com pregos excessivamente altos.” Nesse mes-
mo sentido um outro entrevistado observou durante as mesas-redon-
das: “Em matéria de pregos a inflacio sempre nos coloca em des-
vantagem em relagdo as grandes emprésas. Estas, em virtude de seu
tamanho, operam geralmente como monopdlios. Quando isso nao
acontece, trabalham na maioria das vézes com uns poucos cofcoi-
rentes, e acabam por entrar em acérdo com éles, Dessa forma, podein
vender suas mercadorias com clausula de reajuste. Os consumidores
e os varejistas dependem em .grande parte das grandes emprésas e
sao obrigados a aceitar suas condigbes. J4 o que acontece em relagio
as pequenas emprésas € exatamente o contrario. Dificilmente en-
tramos em acordo. e em geral vendemos a prego fixo.”

Venios, portanto, que a dificuldade de reajustar adequadamente
os pregos em face da inflagio consiste em um sério problema para
a pequena emprésa. Duas causas foram apontadas para éle: a inca-
pacidade técnica das pequens emprésas para calculos de custo e a
concorréncia mais acirrada que enfrentam. Essas duas causas ja con-
sistem, em si, sérios problemas para a pequena emprésa. No processo
inflaciondrio, porém, sua importancia aumenta, na medida que a de-
terminacio do preco adequado torna-se uma tarefa geralmente de
mais dificil consecugio.

Relacionado com a dificuldade de reajustar os precos adequa-
damente, outro problema derivado da inflagio foi apontado pelcs
entrevistados. Trata-se da reposigio do estoque. No processo in-
flaciondrio, se a emprésa n3o tiver um sistema de pregos correto,
tornar-se-4 cada vez mais dificil repor o estoque. O custo dos mia-
teriais sobe constantemente. Por outro lado, jA4 vimos que o capital
circulante tende a reduzir-se. Acontece entdo o que afirmava um
dos entrevistados: “Meu maior problema € o custo da matéria-prima.
Hoje é quase impossivel repor o estoque, seja qual for o lucro
obtido.” Outro entrevistado ampliou a tese, afirmando: “Meu maior
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problema é causado pela inflagio. Cada vez torna-se mais dificil
repor os estoques. Além disso, a reposi¢io dos equipamentos tam-
bém nio pode ser feita.”

Tais declaragGes, evidentemente, ndo podem ser tomadas ao pé
da letra. E exagerado afirmar que é impossivel repor o estoque
qualquer que seja o lucro. Mas é indiscutivel que a reposigio dos
estoques e dos equipamentos consiste em sério problema derivado
da inflagdo. No caso dos equipamentos, as reservas para deprecia-
gao, desatualizadas, ndo sio jamais suficientes para a compra dos
equipamentos novos. Em relagdo aos estoques, se a emprésa nao
contar com um sistema de reajustamento de pregos adequado, nao
terd meios de repor seus estoques. Observe-se, porém, que reajus-
tamento adequado de pregos nio quer dizer reajustamento de acordo
com o custo de reposigio. Essa € crenca amplamente aceita, que,
no entanto, nao tem base na realidade. Para defender-se da in-
flagio e ter capacidade de repor seus estoques, as emprésas nao
tém necessidade de basear seu prego exclusivamente no custo de
reposicdo. Se isso fosse verdade o grande ntimero de emprésas que
nao pode adotar tal politica porque a concorréncia ndo permite es-
taria incorrendo em prejuizo. Na verdade, quando se faz ésse ra-
ciocinio, esta-se esquecendo que as emprésas financiam suas com-
pras. Se ésse financiamento fésse de 100 % e se seu prazo fosse
sempre suficientemente longo, de forma a possibilitar que o finan-
clamento fosse pago com a receita da venda da mercadoria cuja
compra féra financiada, as emprésas poderiam sempre basear seus
precos no custo histérico sem por isso se descapitalizarem. Como
tal nfo acontece plenamente, as emprésas ndo podem basear-se ex-
clusivamente no custo histérico; mas isso nio significa, ao contra-
rio do que pensavam muitos dos dirigentes entrevistados das peque-
nas emprésas, que a forma adequada de reajustamento de pregos
seja aquela que se baseia no custo de reposigio. De modo geral,
as emprésas terdo que encontrar um meio térmo entre essas duas
alternativas extremas: o custo histérico e o custo de reposi¢io.

Finalmente, ainda em relagio a inflagdo, alguns dos entrevista-
dos apontaram-na como seu maior problema, na medida em que tor-
nava a administracio mais incerta, os planos mais imperfeitos. Con-
forme afirmou um entrevistado: “Meu maior problema estd na di-
ficuldade de planejamento em face da inflagio.” Ou entdo: “O maior
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problema de minha emprésa estd na inflagio que dificulta as pre-
visbes orgamentarias.” E, de fato, ésse é um sério problema trazido
pela inflagdo, que deve prejudicar particularmente as pequenas em-
présas. Essas, em geral, ja possuem sistema de contréle e planeja-
mento deficiente. Com a inflagio o problema se agrava. As demons-
tragbes financeiras, que ja espelhavam mal o desempenho da em-
présa, passam a expressi-lo de forma ainda mais imperfeita. O lu-
cro contabil transforma-se em ficgdo, e o lucro real em incégnita.
Os planejamentos orcamentirios tornam-se aleatérios, pois a taxa
de inflagho é sempre imprevisivel. Dessa forma, a administragio das
emprésas, sem planejamento e controle eficientes, torna-se tarefa
muito mais dificil e complexa, especialmente para as pequenas em-
présas, que geralmente nio podem contar com pessoal téenico e ad-
ministrativo do mesmo nivel que as grandes emprésas.

PROBLEMAS DE PESSOAL

Essa ultima afirmacio, alids, leva-nos aos problemas de pessoal,
aos quais os entrevistados concederam um destaque todo especial.
Na verdade, o numero de dirigentes de emprésas que viram na
area do pessoal seu maior problema foi pouco menor do que o da-
queles que localizaram no setor financeiro as maitores dificuldades
de suas emprésas.

Que os problemas financeiros viessem em primeiro lugar, espe-
cialmente em época de inflagdo, era fato que estava dentro das ex-
pectativas, mas que os problemas de pessoal viessem logo em se-
gundo lugar, a {rente dos problemas de vendas e produgio, nao
deixa de ser, até certo ponto, surpreendente. Na medida em que
as fungbes basicas de qualquer emprésa sio produzir e vender, po-
deria parecer, a primeira vista, que nessas areas deveriam locali-
zar-se primordialmente os problemas também da pequena emprésa.
Analise um pouco mais cuidadosa da questdo, porém, torna perfei-
tamente explicivel a preeminéncia dos problemas de pessoal na pe-
quena emprésa.

Em primeiro lugar, é preciso ter presente que as emprésas ope-
ram mediante a combinacio de trés tipos bdsicos de recursos: os
recursos humanos, os financeiros e os materiais. Localizamos os
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problemas relativos aos recursos materials — matéria-prima, equi-
pamentos — no setor de produgdo. Os recursos financeiros — cré-
dito e capital — ja os discutimos anteriormente. E os problemas.
referentes aos recursos humanos — mao-de-obra em geral, mao-de-
-obra especializada, técnicos, vendedores, administradores — foram
por nos localizados no setor de pessoal. Ora, assim definidos, nio é
de estranhar que os problemas de pessoal tivessem tal -destaque nas.
respostas -de nossos entrevistados, Se quiséssemos, @ priori, estabe-
lecer uma ordem de importancia dos recursos com que uma em-
présa corta, nao obstante toda a arbitrariedade dessa classificagio,
situariamos sem duvida os recursos humanos em primeiro lugar.
Quando colocamos os recursos humanos de uma organizacdo no ni-
vel dos recursos financeiros e materiais, estamos até certo ponto.
ignorando que existe uma diferenga essencial entre éles. Sio os re-
cursos humanos que controlam os demais recursos. As emprésas,
sem davida, empregam tanto recursos humanos como financeiros.
¢ materiais, mas ao mesmo tempo elas sio fruto de imaginagio e
do poder criativo dos homens — dos recursos humanos — que as.
organizam, operam & controlam.

Em segundo lugar, na medida em que incluem todos os recur-
sos humanos de uma emprésa, os problemas de pessoal tém reper-
cussdo direta sobre todos os demais setores da emprésa. Assim,.
quando um dos entrevistados afirmou que seu principal problema
era a falta de técnicos, ésse era sem duvida um problema de pes-
soal, mas também poderia ser considerado um problema de pro-
dugio. Da mesma forma, quando outro entrevistado atribuia a falta.
de vendedores suas maiores dificuldades, ésse era tanto um pro-
blema de pessoal, quanto um problema de mercadizagdo. Explica-se
assim, em parte, a particular importincia dos problemas de pessoal.

As duas razGes que apresentamos anteriormente, todavia, ape-
nas nos lembram que os problemas de pessoal sio importantes em:
qualquer tipo de emprésa. Mas, seriam éles especialmente impor-
tantes para a pequena emprésa? Acreditamos que sim. A pequena
emprésa, quando comparada com a grande emprésa, vive constan-
temente a bragos com o problema da falta de pessoal adequado. Nesse
setor, como no caso de suprimento de recursos financeiros, as van-
tagens da grande emprésa sobre a pequena sio decisivas. E sao
varios os motivos dessa situacio. Em primeiro lugar, as grandes.
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emprésas estdo em geral em condigées de pagar melhores salirios
do que as pequenas. Em segundo lugar, dispéem elas de beneficios
sociais, como assisténcia médica, restaurante, cooperativa, grémio de
funcionarios, que, conforme veremos adiante nesta monografia, as
pequenas emprésas nio podem manter, ou, pelo menos, julgam que
nao podem manter. Bsses dois fatéres — os melhores salarios e o
oferecimento ‘de beneficios sociais, que, em ultima analise, nio pas-
sam de um complemento salarial — atraem os melhores empregados
para as grandes empreésas. Conforme observou um dos participan-
tes, durante as mesas-redondas: “Nos descobrimos o bom empre-
gado, treinamo-lo e transformamo-lo em excelente empregado. Nesse
momento chega a grande emprésa, oferece um salario melhor, con-
digdes mais favordveis, e 14 se vai éle.” )

Mas n3o sio apenas os melhores salarios e o oferecimento de
beneficios sociais que colocam a grande emprésa em situagio de
vantagem em relagdo a pequena. Conforme veremos adiante, os meios
de recrutamento e selecdo da pequena emprésa sido deficientes, o
treinamento, a ndo ser aquéle realizado no proéprio trabalho, é quase
inexistente, e ndo sao aplicados métodos cientificos de administra-
cao salarial. A tinica vantagem, em matéria de pessoal, da pequena
sobre a grande emprésa, é o contato mais direto, pessoal, de seus
dirigentes com os empregados. Torna-se, assim, mais facil a cria-
gdo de um espirito de equipe. Mas, salvo essa vantagem, que nem
sempre € aproveitada adequadamente pelos seus dirigentes, no mais
a pequena emprésa estd em geral em situagio de inferioridade, em
relagdo a grande emprésa, no que diz respeito a problemas de pessoal.

O resultado foi o grande ntmero de entrevistados que consi-
-derou os problemas de pessoal, e dentre éles, o problema de {falta
-de pessoal capaz, como os mais importantes de sua emprésa. Algu-
mas das respostas tiveram cunho bastante geral. Um dos participan-
tes, por exemplo, em face da pergunta sobre qual o maior problema
de sua emprésa, respondeu simplesmente: “Q eterno problema hu-
mano.” Mas, de um modo geral, as respostas se concentraram una
falta de pessoal capaz. Conforme declarou um dos entrevistados:
““Meu maior problema é a incapacidade de meus subordinados exer-
cerem, a altura, seus cargos.” Ou, entdo, nas palavras de outro par-
ticipante: “O maior problema de minha emprésa é o de achar pes-
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soal competente.” Ou, ainda: “Meu maior problema é a falta de
pessoal técnico e administrativo especializado.”

Essa dltima resposta sugere uma pergunta: os entrevistados de-
ram, sem duvida, uma grande saliéncia ao problema da falta de pes-
soal; mas de que tipo de pessoal? Ndo havia no questionario nenhu-
ma pergunta especifica a ésse respeito. Através das respostas espon-
taneas dos entrevistados e dos esclarecimentos prestados durante as
mesas-redondas, foi possivel estabelecer, aproximadamente, uma hie-
rarquia dos tipos de pessoal que mais fazem falta na pequena emprésa.
Em primeiro lugar, temos, sem duavida, os operarios especializados.
Durante as mesas-redondas os participantes foram undnimes em afir-
mar que nido havia problema em recrutar mio-de-obra nio espe-
cializada, operdrios ‘‘bragais”. Mas no momento em que se tratava
de operarios especializados, que realmente conhecessem sua profis-
sao, 0 problema tornava-se sério. Nas respostas ao questionario um
bom numero de entrevistados limitou-se a responder a pergunta so-
bre seu maior problema: ‘“mio-de-obra -especializada; falta de ope-
rarios especializados.” Em segundo lugar, os dirigentes das peque-
nas emprésas apontaram a falta de técnicos e de administradores.
Em relagio aos técnicos, declarou um dos entrevistados: “Meu maior
problema é a {falta de pessoal técnico. As vézes estudos precisam
ser feitos, mas ndo temos pessoal para isso. As firmas especializa-
das cobram muito.” Outro declarou: “Além do problema financeiro,
minha maior dificuldade estd na formacgio de uma equipe de tra-
balho com bom nivel técnico e administrativo.” Em terceiro lugar,
entre os tipos de pessoal em caréncia, foram citados os vendedores
e o pessoal de escritério.

Entretanto, embora entre os problemas de pessoal, o da falta
de pessoal capacitado merecesse a maior atengio dos entrevistados,
outros problemas também foram levantados nesse setor. A menhum
désses problemas, por st s, foi dado um destaque especial. Ao que
tudo indica, salvo a caréncia de pessoal especializado, os demais
problemas de pessoal das pequenas emprésas ndo chegam a ser real-
mente fundamentais. Embora um entrevistado declarasse que seu
maior problema era ‘o divércio entre capital e trabalho”, pelas res-
postas ao questiondrio e durante as mesas-redondas ficou claro que
a grande maioria dos dirigentes de pequenas emprésas que partici-
param desta pesquisa nio véem no conflito entre operdrios e pa-
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trées, no movimento sindical, nas greves, na legislacio trabalhista,
problemas realmente sérios para suas emprésas. A relacio pessoal
entre administradores e empregados, & qual ji nos referimos, seria
a principal causa disso. Os operarios das pequenas emprésas sio
em geral pouco organizados; seu poder de reivindicagdo é pequeno.

De qualquer forma, a nosso ver mais em carater de excegio do
que de regra, alguns dos entrevistados apontaram como seu maior
problema a legislagio trabalhista, os sindicatos e as greves, e a
excessiva rotatividade - da méio-de-obra. Um entrevistado afirmou:
“Meu maior problema deriva da legislagio trabalhista. Gostaria de
pagar mals aos mais eficientes mas a lei ndo o permite.” Outro
afirmou que seu maior problema era “o trato com o pessoal”’. E, fi-
nalmente, ji que estamos no campo das excegdes, convém lembrar
aqui a resposta de um dos entrevistados, o qual — ao contrario
da maioria dos participantes, que viu na falta de pessoal capaz um
sério problema — afirmou: “Meu maior problema é o excesso de
pessoal administrativo. Temos 50 caciques e 50 indios...”

PROBLEMAS DE MERCADIZACAO

Em terceiro lugar, em ordem de importincia, surgem os pro-
blemas de mercadizagfo. Pela anilise dos questionarios e durante as
mesas-redondas ficou sempre claro que os dirigentes das pequenas
emprésas nio consideravam o setor de vendas — a despeito de, ver
néle um obstaculo para seu desenvolvimento — realmente funda-
mental. Em face da pergunta sdbre qual o maior problema que en-
frentavam, ou, durante as mesas-redondas, ante a pergunta sobre
qual o maior obstdculo para a expansic de sua emprésa, os pro-
blemas financeiros e de pessoal tiveram sempre precedéncia sobre
os de mercadizagdo. E observe-se que incluimos nesse setor todas
as respostas que falavam em falta de mercados, dificuldades de ven-
das, crise econdmica, organizagao de vendas inadequada, marca ainda

pouco conhecida etc.

Esse fato é particularmente significativo quando nos lembramos
que esta pesquisa foi realizada em fins de 1963 e inicio de 1964,
quando o Pals se encontrava ainda em plena crise econdmica. O anc
de 1963 foi, sem davida, extremamente desfavorivel do ponto de
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vista econdémico para o Pals. Isso foi registrade pelos dirigentes das
pequenas emprésas durante a pesquisa. Numa situagio econodomica
dessa natureza seria de se esperar que as dificuldades com a venda
de produtos, em face da retragao geral do mercado, atraissem todas
as atengbes dos participantes. E, no entanto, isso nido ocorreu. Em-
bora ndo chegassem a afirma¢io — corrente no Brasil ha algum
tempo atras — de que tudo o que aqui se produz se vende, de que
no Brasil os problemas de vendas sio secundarios, também ndo ado-
taram o ponto de vista oposto, colocando os problemas de vendas
em primeiro plano.

Em vista disso podemos adotar duas posi¢bes. A primeira delas
seria a de ver um érro nessa atitude dos dirigentes entrevistados.
Poderiamos dizer que ésse fato ¢é indicagio de que falta a ésses ad-
ministradores a capacidade de encarar a emprésa do ponto de vista
mercadolégico, que éles ndo adotaram ainda a abordagem merca-
dolégica (marketing approach), que caracteriza a administragio mo-
derna. Poderiamos afirmar que ésses administradores nio compreen-
deram que, uma vez que o mercado tem poder de veto sbbre os
produtos e servios de wma emprésa, é sempre para ésse mercado
que devem estar voltadas todas as atengoes.

A segunda posigao que poderiamos adotar seria a de simples-
mente ver no fato de os entrevistados terem colocado os proble-
mas de vendas em segundo plano a tradu¢io de uma realidade. Os
dirigentes das pequenas emprésas colocam os problemas de mer-
cadizagdo depois dos problemas financeiros e de pessoal porque,
realmente, ésses dois ultimos tipos de problemas de fato tém cons-
tituido obsticulos maiores para suas emprésas.

FEntre as duas posicdes, preferimos a segunda. Se adotassemos
o primeiro ponto de vista, estarfamos aceitando, sem nenhuma cri-
tica, uma abordagem mercadologica extremada para os problemas
das emprésas, uma abordagem que se resume, em ultima analise,
em afirmar que, sejam quais forem as circunstancias, os problemas
mercadoldgicos serdo os mals importantes em uma emprésa. S6 uma
crenca dessa natureza permitir-nos-ia afirmar que os dirigentes en-
trevistados estio errados sem conhecermos profundamente cada uma
de suas respectivas emprésas. Ja a segunda posi¢do ndo sb respeita
o ponto de vista dos entrevistados, admitindo que em geral éles



20 CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRAGAO GERAL

tém uma visio correta das emprésas que dirigem, como também
nio tem nenhum carater ildégico ou inaceitdvel. Ja vimos anterior-
mente que ha razbes excelentes para que os problemas financeiros
e de pessoal tenham uma posi¢io de destaque entre os maiores pro-
blemas da pequena emprésa.

Entre os problemas citados pelos entrevistados no setor de mer-
cadizacido, dois tiveram maior saliéncia: a falta de mercados e a
organizagio deficiente de vendas. Varios entrevistados declararam
simplesmente que seu maior problema era ‘“vendas”, ou “falta de
mercado”. Um dos entrevistados relacionou a falta de mercado a
organizagao deficiente de vendas, na verdade inexistente. Disse éle:
“Meu maior problema ¢é a dificuldade de expansao, dada a limita-
cdo do mercado e dado o cardter pessoal do trabalho de vendas.”
Situagdo semelhante foi expressa por outro, que declarou: “Meu
problema é que s6 eu consigo vender. Nao adianta contratar ven-
dedores. Sempre sou eu quem tem que fechar o negécio.” Essa di-
ficuldade, alids, parece ser comum a muitas pequenas emprésas.
Freqiientemente elas tém por base a capacidade de vender e as boas
relagées de um dos soécios. Quando a emprésa consegue disponibi-
lidades financeiras para expandir-se, pensa-se na contratagio de
vendedores. Mas, dado o carater pessoal da venda, os fregueses nio
aceitam os novos vendedores, exigem a presenga do sbcio, e assim
a falta de vendedores se transforma em um ponto de estrangula-
mento do desenvolvimento da emprésa. Acontece o que observou
um dos entrevistados: ‘“Meu maior problema é a falta de uma or-
ganizacio de vendas; sobretudo de pessoal adequado.”

Outra dificuldade tipica da pequena emprésa no setor merca-
dologico é a falta de marca bem estabelecida. Conforme observou
um dos entrevistados: ‘“Meu maior problema estd no fato de que
minha marca ainda ndo é conhecida.” Outro participante declarou:
“Meu maior problema é que meus produtos nido tém ainda marca
suficientemente divulgada, que lhes dé prestigio.” E, de fato, essa
é¢ uma das vantagens decisivas da grande emprésa em relagio a
pequena. Achamos apenas estranho que ndo tenha sido citada mais
insistentemente pelos entrevistados. A grande emprésa, dispondo de
grandes verbas (ainda que percentualmente baixas em relagdo as
suas vendas), consegue tornar suas marcas conhecidas e respeita-
das nacionalmente. E ji possuindo marca de prestigio, vé seu tra-
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balho de mercadizagio tornar-se muito mais facil. Ja a pequena em-
présa, mesmo gastando uma verba percentualmente maior de pro-
paganda, nio consegue tornar sua marca conhecida.

Finalmente, ainda no setor de vendas, cumpre transcrever aqui
a resposta de um dos entrevistados, que localizou o maior problema
de sua emprésa na area da escolha de novos produtos e da defini-
gao de novos mercados. Disse éle: “Meus malores problemas sio:
estudar e descobrir novos produtos para os quais ji exista mer-
cado, ou entdo, tentar suprir mercados novos.,” Em outras palavras,
o entrevistado viu na inovagio e ma diversificagio de produtos e
mercados 0 melhor caminho e o principal obsticulo para o desen-
volvimento de sua emprésa.

PROBLEMAS DE PRODUCAO

Em quarto lugar, em ordem de importancia, depois dos pro-
blemas financeiros, de pessoal e de vendas, temos os de produgio.
Ante a pergunta sobre quais seriam seus maiores problemas, os di-
rigentes das pequenas emprésas ndo deram especial destaque ao se-
tor de produgio. Mesmo que incluamos a falta de técnicos e mio-
-de-obra especializada entre os problemas de produgio (o que ¢é
perfeitamente correto), essa situagio nfo se modificara grandemente.
Nesse caso, os problemas de produgio e vendas terdo aproximada-
mente a mesma importincia, mas os financeiros e de pessoal con-
tinuardo com sua posi¢io destacada.

Entre os problemas de produgdo, além da falta de pessoal ha-
bilitado (que ja discutimos), os entrevistados deram especial aten-
cio a capacidade insuficiente de produgio, aos equipamentos e ins-
talagbes precarias, e ao suprimento inadequado de matérias-primas.
Outros problemas, como qualidade inferior de producio e custos
excessivamente altos, praticamente nio foram citados.

Ao setor de suprimento de matéria-prima os entrevistados de-
ram uma atencio especial. Observou um déles: “Meu maior proble-
ma é o suprimento de matéria-prima. Estou na mio do fornecedor.”
Outro observou: “Meus fornecedores nio sio dignos de confianga.
Nunca tenho certeza se éles entregario meus pedidos.” Durante as
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mesas-redondas um dos participantes observou que “os fornecedo-
res sao geralmente grandes emprésas, que nio dependem de nés,
enquanto que nds dependemos déles”. Esta situagio, alids, parece
bem tipica de muitas pequenas emprésas. Enquanto que a grande
emprésa pode impor condigdes aos seus fornecedores, a pequena em-
présa nio tem ésse poder. O resultado é que o fornecimento (e
matérias-primas tende a transformar-se em setor critico para a pe-
quena enprésa.

Os entrevistados apontaram também como problemas graves
para suas emprésas a maquinaria deficiente e as instalagfes inade-
quadas. *‘Precisaria comprar maquinaria moderna”’, observou um par-
ticipante, “mas a importacio estd muito cara”. Essas deficiéncias
estao, portanto, diretamente relacionadas com a falta de recursos
financeiros que caracterizam as pequenas emprésas. Maquinas e ins-
talagbes adequadas exigem investimentos que o sistema bancario,
que s6 pode trabalhar a curto prazo, nio estd em condicGes (e
financiar. E os equipamentos, sejam importados, sejam de produ-
¢do nacional, em virtude de seu elevado prego, exigem do compra-
dor disponibilidades financeiras que a pequena emprésa nio tem.
Os problemas financeiros unem-se aqui, portanto, aos problemas de
produgao, assim como éstes estdo intimamente relacionados com os
de pessoal, e assim por diante.

OUTROS PROBLEMAS

A interdependéncia dos diversos setores da emprésa salienta o
seu carater integrado. E preciso nio esquecer que a classificagdo que
fizemos dos problemas da pequena emprésa pelas dreas de financas,
‘pessoal, vendas e producio, tem apenas finalidade didatica. Na ver-
dade, na medida em que a emprésa é um todo organico, nio exis-
tem problemas isolados, que sejam apenas de produgio, de vendas,
de pessoal, ou de finangas.

Feita essa ressalva, examinemos agora os problemas citados por
alguns dos entrevistados como os mais graves de suas emprésas, e
que nio puderam ser enquadrados em nenhuma dessas areas.

Um bom ndmero de participantes apontou como 0 maior pro-
blema de sua emprésa a falta de organiza¢io ou entdo a deficién-
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cia de métodos administrativos. Um dos entrevistados declarou:
“Meu maior problema ¢é de organizagdo. Minha emprésa ndo com-
porta a estrutura formal de organizagio que seria necessaria.” Outro
participante, colocando-se em nivel de abstragdo mais elevado, afir-
mou: “Minha maior dificuldade é a de adaptar a firma ao seu cres-
cimento; éste tende a fazer com que a emprésa perca a sua orga-
nicidade.” Finalmente, um terceiro disse: “Meus maiores problemas
sao de organizagao. Deveria haver uma definicao clara das, fungdes,
delegacao de podéres etc. A firma deveria ser estruturada funcio-
nalmente. Mas a prépria exigtiidade do espago fisico impede uma
boa delimitagao e a organizagdo material dos departamentos.”

Se o leitor examinar com cuidado essas trés respostas verificard
que cada uma delas aponta uma causa para a falta de organizagio
adequada nas emprésas. Na primeira simplesmente se atribui a ca-
réncia de uma estrutura formal ao tamanho reduzido da emprésa.
Na segunda se vé no crescimento da emprésa a causa do problema.
E na terceira atribui-se especificamente ao espago fisico limitado a
falta de definicdo clara de fung¢es. Sem duvida, as trés causas sio
validas, mas a nosso ver a primeira é a que explica o problema de
forma mais geral. Uma das caracteristicas mais tipicas das pequenas
emprésas € a falta de organizagio formal bem estabelecida. Geral-
‘mente elas nido possuem organograma. As fungdes ndo sio perfei-
‘tamente estabelecidas. E a causa disso é simplesmente o proprio
tamanho reduzido da emprésa, seu pequeno numero de empregados.
E significativo o fato de essa caracteristica de falta de estrutura for-
mal por parte das pequenas emprésas ter sido considerada por di-
versos entrevistados como seu maior problema.

Numero também razoavel de entrevistados considerou que seus
‘maiores problemas tinham como causa a instabilidade politica e social
do Pais. Quando esta pesquisa foi realizada o Brasil passava, real-
mente, por uma fase bastante agitada. As respostas dos entrevista-
dos refletiram essa situagio. E durante as mesas-redondas o pro-
blema veio a baila com freqiiéncia. Embora, na maioria dos casos, a
instabilidade politica ndo tivesse influéncia direta em suas empresas,
-0s entrevistados revelaram preocupagio a respeito. E essa preocupa-
¢do, mais do que a prépria crise politica, tinha reflexos negativos
sobre a emprésa, principalmente devido a redugdo dos investimentos
privados e a decorrente crise econdomica. Vejanios algumas das
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respostas tipicas que obtivemos nesse setor., Afirmou um dos entre-
vistados: “Meu maior problema é o Govérno. Bste cria insegu-
ranga. Resultado: reduzem-se os investimentos, ninguém mais cons-
troi, nao se toma mais risco. E ha ainda as greves como a da Soro-
cabana, que veio dificultar a entrega de madeira”. Outro entrevistado
relacionou a inflagdo com as dificuldades politicas e financeiras,
declarando: “A intlacdo, a inseguranga politica e financeira sio.
meus maiores problemas”.

Finalmente, para encerrar esta analise das respostas sébre os
maiores problemas da emprésa, tivemos dois entrevistados que consi-
deraram seu maior problema a necessidade de tomar uma decisio a
respeito dos destinos de sua organiza¢io. Afirmou um déles: “Meu
maior problema é decidir se a emprésa deve crescer ou nao. De
que forma, que meios utilizar para crescer? Para onde mudar a
fabrica? E o mais grave é que os sbcios nio concordam entre si”.
Trés outros viram nos impostos excessivos seu maior problema. Se-
gundo afirmou um déles: “Minha maior dificuldade estd no aumento.
constante dos impostos; a aliquota deveria ser fixa”., Por fim, quatro
dos entrevistados — felizes criaturas em meio a tantas dificuldades
— declararam nido ter maiores problemas. ..



Fatores de sobrevivéncia e éxito *

Estivemos até agora disciutindo os maiores problemas enfrentados
pelos dirigentes das pequenas emprésas. Passemos agora para o ex-
tremo oposto e examinemos seus pontos fortes. Onde se localizam
éles? Quais sdo os fatores que, no ver dos entrevistados, garantem a
sobrevivéncia e o éxito das pequenas emprésas que dirigem?

Analisaremos agora as respostas dos participantes a seguinte
S
pergunta: Quais, na sua opinmdo, os pontos fortes de sua emprésa?

Tratando-se de uma pergunta aberta, que permite respostas as.
mais variadas, teria pouco sentido realizar uma tabulagdo que nos
fornecesse niimeros e porcentagens precisas. Alias, perguntas désse
tipo ndo se prestam a essa analise. Em compensagdo, por permiti-
rem uma grande variedade de respostas, elas nos proporcionam
uma visdo mais completa, mais colorida, mas cheia de matizes, do
objeto em estudo. Tal como fizemos em relagdo a pergunta anterior,.
portanto, nio apresentaremos os resultados em forma de ndmeros
exatos, mas em térmos de tendéncias. N3o diremos que tal percen-
tagem de entrevistados pensa isto ou aquilo (tal afirmacdo teria
significado bem restrito). Diremos, isso sim, que a maioria, que
um grande numero, que alguns etc.,, tém esta ou aquela opinido.
Evitamos assim uma precisio enganadora e ficamos com mais liber-
dade de anilise. '

* fiste capitulo é de autoria do Professor Luiz CARLOS BRESSER:

PEREIRA.
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Da mesma forma que na pergunta anterior, procuramos classi-
ficar as respostas obtidas pelas principais areas da emprésa: pro-
dugdo, vendas, pessoal e finangas. E chegamos a um resultado
geral Dbastante interessante, que complementou de forma perfeita as
respostas a primeira pergunta aqui analisada. Naquela pergunta de-
sejavamos saber quals os maiores problemas enfrentados pelos entre-
vistados em suas emprésas. Tivemos como resultado que os maiores
problemas eram os financeiros, seguidos pelos de pessoal, e depois
pelos de vendas e producgdo. Nesta pergunta visavamos a conhecer
exatamente o oposto — quais os pontos fortes das emprésas — ¢
obtivemos resultados também exatamente opostos. Os pontos fortes
das emprésas que dirigem localizam-se, em primeiro lugar, de forma
mais ou menos igual, nas areas de produgio e vendas. Em posi¢io
bem inferior vem o setor de pessoal, e, nitidamente em ultimo lugar,
a area das financas. Dessa forma, as respostas a uma pergunta con-
firmam as respostas a outra. Nos setores em que os problemas szo
muitos, os pontos fortes sdo poucos, e vice-versa. Ja analisamos am-
plamente os motivos que justificam aquela hierarquia dos maiores
problemas das pequenas emprésas. A andlise inversa se aplica quando
cstudamos  seus pontos fortes. Os mesmos fatores que explicam
porque os problemas financeiros sido tdo criticos para as pequenas
emprésas no Brasil, sdo também validos para justificar o fato de tdo
poucas pequenas emprésas terem seus pontos fortes no setor fi-
‘nanceiro.

A andlise global, portanto, ja estd feita. Vejamos, agora, dentic
de cada um dos setores, quais os pontos fortes mais insistentemente
mencionados pelos participantes.

PONTOS FORTES NO SETOR DA PRODUGCAO

No setor da produgio o fator mais mencionado foi a boa quali-
dade dos produtos e servigos da emprésa. Bsse fator fol, alids, de
longe, o aspecto isolado mais citado pelos participantes como o ponto
forte de sua emprésa. Na alta qualidade de seus produtos (ou de
seus servigos), estava, na opinido dos entrevistados, a forca de suas
emprésas. Muitos afirmavam simplesmente: “O ponto forte de mi-
nha emprésa é a boa qualidade”, ou, “os bons produtos”. Alguns,
porém, foram menos laconicos. Um déles respondeu: “Nossos pro-
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dutos sdo fabricados visando a atingir um Otimo nivel de qualidade.
Quando os vendemos temos certeza de que vao agradar plenamente™.
Outro declarou: “Nosso ponto forte estd nos artigos de boa que-
lidade, de acabamento perfeito”. E acrescentou, dando um toque mes-
cadologico a sua resposta: “Nossos artigos estdo sempre dentro da
moda (tratava-se de uma fabrica de confecgdes), baseados em figu-
rinos  estrangeiros. Muitas vézes os sbcios trazem modelos da
Europa”. '

Essa insisténcia dos entrevistados em considerar a qualidade de
seus produtos como seu principal ponto forte sugere duas observagoes.
Em primeiro lugar se pode depreender dai a importincia que os ern-
trevistados atribuem a boa qualidade dos produtos para o éxito de
uma emprésa. Em segundo lugar, verificamos por essas respostas
que as pequenas emprésas, de modo geral, superaram seus proble-
mas de qualidade de produgido. Embora carentes de mio-de-obra es-
pecializada e nem sempre dispondo dos equipamentos mais moderncs
e adequados, elas tém conseguido alcangar um bom nivel de quali-
dade em seus produtos.

Alids, dizemos que as pequenas emprésas nem sempre dispdciir
do equipamento de que necessitam. Vimos isso na analise da per-
gunta anterior. NZo se pode dizer, porém, que essa seja uma situa-
cdo geral para a maioria das emprésas. Numero aproximadamente
igual ao de entrevistados que responderam que seu maior problem:a
eram os equipamentos precarios afirmou que o ponto forte de sua
emprésa era o carater moderno de sua maquinaria. O mesmo ocorreu
em relagio ao suprimento de matéria-prima, em que o numero de
entrevistados que o considerou como seu maior problema, foi quase
contrabalangado pelos participantes que viram nesse mesmo fator o
ponto forte de suas emprésas. Tais resultados nfo sio contraditérios.
Salientam apenas, sob certos aspectos, o cardter heterogéneo das
emprésas em analise. Em certos pontos somos capazes de definir
tendéncias com relativa precisio, mas em outros, como no caso do
suprimento de matéria-prima e dos equipamentos, nem isso é possivel.

PONTOS FORTES NO SETOR DE MERCADIZACAO

No campo da mercadizagio o ponto forte mais citado foi o de
posse de nome ou marca tradicional. Vimos que neste aspecto as
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grandes emprésas, em virtude de sua possibilidade de fazer propa-
ganda maciga, levam nitida vantagem sobre as pequenas. Tal fato,
porém, nao impede as pequenas emprésas de tornarem seu nome
conhecido e respeitado, ainda que em ambito mais restrito. Quando
isso é conseguido, seus dirigentes consideram tal realizagio como um
dos pontos fortes por exceléncia de suas emprésas. E nio hda davida
de que tém razdo. Em relagio a ésse aspecto nossos entrevistados
nao fizeram mais do que confirmar a importancia fundamental de
se ter um nome conhecido, tradicional. Pode-se dizer que o objetivo
fundamental de todo o esfér¢o mercadolégico é tornar a emprésa,
seus produtos e servigos aceitos pelo mercado. E isso é conseguido

quando a emprésa logra tornar sua mercadoria conhecida, seu nome
respeitado.

Outro fator apontado como um dos pontos fortes de suas em-
présas no setor das vendas foi a falta de concorréncia. Alguns dos
entrevistados observaram que tinham posi¢io monopolistica, especial-
mente em virtude de possuirem exclusividade de certos produtes.
Essa é outra vantagem que geralmente é mais tipica da grande do
que da pequena emprésa. Esta, operando geralmente em setores in-
dustriais de facil entrada, nos quais a instalacio de uma fabrica nao
exige grandes investimentos, tende a ter um grande namero de con-
correntes. L a situagio exatamente inversa a da grande emprésa,
localizada em setores industriais que exigem grandes investimentos
de capital, e nos quais, portanto, a entrada de novas emprésas €
extremamente dificil. Em certos casos, porém, mesmo a pequena
emprésa consegue atingir posi¢des monopolisticas. Isso geralmente €
nossivel quando a emprésa produz modelos exclusivos, patenteados. I
quando isso acontece ,a emprésa realmente se vé em uma situagao
privilegiada.

Ponto forte bem mais tipico das pequenas emprésas e que tam-
bém foi apontado pelos entrevistados foi a atengdo dada aos fregue-
ses. Essa é uma nitida vantagem das pequenas sobre as grandes
emprésas, que nem sempre ¢ aproveitada pelas primeiras. A pequena
emprésa tem muito mais facilidade do que a grande em individua-
lizar seus fregueses, em lhes dar uma atengdo toda especial, em
procurar conhecer seus problemas para atendé-los.

Foram também citados, ainda no setor da mercadizagdo, como
pontos fortes, o mercado favordvel, a diversificagio da produgdo, o
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preco baixo. Um ntimero muito reduzido de entrevistados, porem,
citou ésses aspectos. O mesmo aconteceu em relagio aos que afir-
maram que o ponto forte era sua organizacdo de vendas, seu corpo
de vendedores. Apenas dois dos participantes declararam tal coisa.
Que significa isso? O fato de terem ésses fatores sido lembrados
indica sua importincia, enquanto que o pequeno numero de entre-
vistados que os apontou como pontos fortes sugere de forma cons-
picua que, de modo geral, as pequenas emprésas nio tém a seu favor
essa vantagem. O caso de uma boa organizagdo de vendas — tio
umportante para o éxito de uma emprésa — € tipico. Se apenas
dois entrevistados a citaram como o ponto forte, é porque, em geral,
as pequenas emprésas nio dispéem de uma organizacio adequada de
vendas.

OUTROS PONTOS FORTES

Em terceiro lugar, depois dos setores de produgio e de vendas,
tivemos os pontos fortes citados pelos entrevistados na area de pes-
soal. Quando analisamos as respostas a pergunta s6bre os maiores
problemas das pequenas emprésas vimos que um dos aspectos mais
insistentemente lembrados foi o da falta de pessoal capacitado. Isso
nao impediu, porém, que alguns dos participantes considerassem seu
ponto forte o fato de contarem com pessoal técnico de bom gabarito.
Na drea de pessoal, porém, o fator mais citado foi o de contarem
suas emprésas com um espirito de equipe. Observou um dos entre-
vistados: “O ponto forte de minha emprésa é o espirito de equipe
que nela existe”. Declarou outro: “Apesar do pé e do ruido, o
ambiente de trabalho em minha emprésa é bom; os empregados sio
dedicados como em uma familia”. Afirmou um terceiro: “Um dos
pontos fortes é o bom espirito de cooperacio existente entre subor-
dinados e chefes”. E nio hd davida de que essa é uma das grandes,
senio a principal, vantagem da pequena sébre a grande emprésa.
Vimos que muito poucos entrevistados apontaram como seu maior
problema o conflito com os empregados. Vemos agora que um bom
ntimero vé na cooperagio dos empregados um dos pontos fortes de
suas emiprésas. E isso é perfeitamente explicavel. Na pequena em-
présa seus dirigentes podem ter relagSes pessoais e diretas com os
subordinados. Estes sentem que nio sdo meras pegas de uma engre-
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nagem, que todo o seu esforco estd sendo observado e poderda ser
recompensado, € que seu trabalho é importante para a emprésa.
Mais do que 1sso: frequentemente se estabelecem entre os donos da
emprésa e seus empregados sentimentos de solidariedade muito
mais fortes do que aquéles implicitos na mera relagdo de trabalho.
Cada empregado, na medida em que ¢ reconhecido como pessoa
pelos préprios donos da emprésa, se sente mais responsavel por ela,
mais integrado com seus objetivos. Resulta dai o elevado moral, o
espirito de cooperagio frequentemente existente nas pequenas eni-
présas. Quando isso ndo acontece é sinal de que seus administra-
dores estio deixando de aproveitar-se de uma das mals tipicas
vantagens que a pequena emprésa tem sobre a grande.

No setor de finangas, onde jd vimos que se situam os 1naiores
problemas das pequenas emprésas, tdo poucos foram os pontos fortes
citados que nem vale a pena comenta-los. Nesse sefor, positivamente,
as pequenas emprésas em geral nio contam com posi¢io invejavel
no Brasil.

Entre outros pontos fortes, que nio poderiam ser localizados
em nenhum cetor especial, gostariamos de lembrar a honestidade
citada por diversos entrevistados. Nfo nos cabe comentar sobre a
evidente importancia désse fator para qualquer tipo de emprésa.
Foi também citado por diversos dos entrevistados como ponto forte
a pontualidade nos fornecimentos aos fregueses. Com menor fre-
qliéncia foram citados os seguintes fatéres: o simples fato de serem
pequenas emprésas, o pioneirismo e o espirito inovador de seus so-
cios (ésse fato, do ponto de vista tedrico, evidentemente mereceria
maior destaque), a adogio de diretrizes firmes, o fato de haver
apenas um sbcio, ou entio a capacidade e a cooperacdo dos sécios
etc. Apenas um dos entrevistados declarou nio conhecer os pontos
fortes de sua emprésa.



Perspectivas de crescimento e
planos de expansao *

Até agora vimos discutindo os maiores problemas e 0s pontos
fortes das pequenas emprésas brasileiras segundo a opiniio de seus.
dirigentes. Coloca-se agora uma outra questdo: quais sio as pers-
pectivas de crescimento das pequenas emprésas, quais suas possibi-
lidades de deixarem de ser pequenas, de se expandirem, de se tor-
narem grandes emprésas? FEvidentemente, nio pretendemos encon-
trar respostas simples para ésse problema. Na verdade, toda gene-
ralizagio nesse campo é extremamente arriscada, dada a heteroge-
neidade das variaveis que agem sébre as emprésas em analise. Tc-
mos, no entanto, algumas perguntas no questionario que, comple-
mentadas pelas discussdes durante as mesas-redondas, poderdo langar
algumas luzes sobre a questdo.

Em primeiro lugar cumpre determinar de que fatéres dependemr
as perspectivas de crescimento das pequenas emprésas. Ja respon-
demos em parte a ésse problema quando analisamos os maiores pro-
blemas das pequenas emprésas. Podemos deduzir dai que os maiores
obstaculos ao crescimento das emprésas sio de ordem financeira,
seguidos de perto pela falta de pessoal capacitado. Os demais pro-
blemas, inclusive os de producio e vendas, viriam em segundo plann.

Nio é, porém, apenas désses obsticulos objetivos que depende
o crescimento da pequena emprésa. Ha ainda certos fatores que

* JYste capitulo é de autoria do Professor Luiz CARLOS BRESSE%
PEREIRA.
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chamariamos de subjetivos, cuja importincia é fundamental. Ista-
.mo-nos referindo, principalmente, ao fato de os dirigentes pretende-
rem ou nio que suas emprésas cres¢am. E claro que ésse aspecto ¢
.muito importante. Mesmo que f6ssem removidos todos os obstaculos
-objetivos, mesmo que as dificuldades financeiras, de pessoal, de
vendas e de produgao fossem sanadas, isso de nada adiantaria a
niao ser que os dirigentes das pequenas emprésas tivessem a firme
inten¢do de expandi-las. E serd que éles a tém? Durante as mesas-
redondas colocamos essa pergunta de forma direta. Mas ¢é claro
‘que apenas as respostas assim obtidas nio seriam suficientes. IEssa
é uma pergunta que se presta claramente a respostas-padrio. E de-
sagradavel confessar que nio se quer expandir. Por isso fizemos no
-questionario algumas perguntas soébre a existéncia ou nfo de plancs
concretos de expansdo e sobre a politica de reinvestimento. Essas
‘perguntas ajudario a verificar até que ponto os dirigentes das pe-
quenas emprésas pretendem vé-las crescer e se tornarem grandes
-emprésas.

PILANOS DE EXPANSAO

Os planos de expansido de uma emprésa nos oferecem indicagio
-aproximada do desejo de expansio de seus dirigentes. Se a emprésa
nao tem planos € bem provavel que seus proprietarios nio tenham
Tealmente intengdo de expandir suas operagSes. No nosso questio-
nirio fizemos entio constar a seguinte pergunta: Swua emprése tem
-algum plano concreto de expansio? Pela anilise das respostas temos
que cérca de 65% dos entrevistados declararam que tém planos de
-expansio. Nem todos podem ser chamados de planos concretos, ja
definidos e em execugio ou em vias de execucio. Mas, de qualquer
forma, os planos existem. Muitos pretendem diversificar sua pro-
dugdo, a fim de garantir-se melhor contra as variagbes sazonais ¢
outros possiveis imprevistos do mercado; outros falam em simples-
mente aumentar as vendas dos atuais produtos. Em qualquer das
hipéteses, construgdo de novos prédios e principalmente compra de
novos equipamentos sio geralmente citados como necessarios. De
modo geral a tonica é colocada na diversificagdo, na abertura de
novas linhas, na entrada em novos ramos.
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Entretanto, mais significativo do que o fato de 65% dos entre-
vistados afirmarem que tém planos de expansio ¢ o de os restantes
35% nao os terem. Grande namero de entrevistados, diante da per-
gunta, responderam com séco e decisivo “nao”. Outros procuraram
Justificar sua posigdo. Alguns atribuiram a crise politica e eco-
némica de 1963 o fato de nao terem planos. Declarou um déles: “Ti-
nhamos planos, mas até marco de 1963”. Declarou outro: “Tinha-
mos planos de expansio para Fortaleza, mas suspendemos tudo de-
vido & instabilidade politica”. Afirmou um terceiro: “Tivemos pla-
nos, mas os arquivamos devido a situagdo geral, inclusive o problema
inflacionario”. Outros atribuiram a falta de planos ao conservado-
rismo dos demals sécios. “NZo temos planos porque os outros socios
nido desejam arriscar”, declarou um dos- participantes. Afirmou
outro: “Gostaria de expandir a emprésa, mas meu pai acha que ja
temos o suficiente”.

Uma das hipéteses que haviamos formulado antes de realizar a
pesquisa era a de que os proprietarios de um bom nimero de peque-
nas emprésas nio tinham realmente vontade de expandi-las. Estavam
satisfeitos com o que haviam alcangado, e nio pretendiam obter
mais. Adotando um conceito que chamariamos de “patrimonial” ou
“familiar” do que seja a emprésa, nio sdo capazes de distingui-la
«e seu patriménio pessoal. Para ésse tipo de empresarios a emprésa
nio teria outra finalidade senfo a de produzir lucros que lhes pro-
porcionem e a suas familias um padrio de vida adequado. Nesses
‘térmos, no momento em que a emprésa atingisse um determinado
tamanho e comegasse a realizar um lucro satisfatério, nio haveria
mais razdo para expandi-la, para continuar a correr os riscos e fazer
0s sacrificios geralmente exigidos pelo processo de crescimento.
‘Chegara o momento de gozar a vida com tranqiilidade e seguranga.

Essa era a hipotese. Tivemos contato pessoal com um bom ni-
1mero de dirigentes de pequenas emprésas nessas condigbes. Coloca-se
agora a questdo: até que ponto essa hipétese se confirmava pelas
Tespostas 4 pergunta sobre os planos de expansio? B claro que se
trata de uma pergunta indireta, que nio pretende esclarecer todo o
problema. Nio ha davida, porém, de que algumas informacdes va-
Tliosas nos foram prestadas pelas respostas a essa pergunta. Vimos
que 35% dos entrevistados declararam que nio tinham planos de
-expansao. Uns poucos entre éles justificaram o fato. Mas mesmo
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entre as justificativas, alguns limitaram-se a atribuir a culpa aos
outros socios, ao seu conservadorismo. A grande maioria, porém, Ii-
mitou-se a dizer “nao”. E observe-se que essa ¢ uma pergunta a
qual o entrevistado sentia-se muito mais a vontade respondendo.
“sim”, pois essa é uma resposta socialmente aprovada, enquanto que
confessar ndo ter planos de expansio significaria sempre uma certa
perda de prestigio. Quer-nos parecer, portanto, que essas respostas
constituem uma confirmagio, ainda que parcial, daquela hipétese. A
grande maioria désses 35% de empresirios que responderam nao.
ter planos de expansio, e possivelmente mesmo uma parte dos
que responderam afirmativamente, nao tém realmente como objetivo.
expandir suas emprésas. Estio satisfeitos com o que tém. Vimos
que alguns dos entrevistados consideram o ponto forte de suas em-
présas o simples fato de serem pequenas. Isso é significativo. Du-
rante as mesas-redondas declarou um participante: “A pequena em-
présa é mais maledvel, mais adaptivel do que a grande emprésa.
Nosso objetivo atual é consolidar nossa posicio; nio expandir”.
Outro entrevistado praticamente afirmou que s6 expandia a contra-
gosto sua emprésa. Disse éle: “A, expansio é uma contingéncia, &
obrigatdria, ainda que eu saiba que é inconveniente”. Qutro afirmou:
“Niao estou atualmente interessado em expandir. Porque vou ter
mais riscos, malor trabalho? Meu filho ndo estd interessado na
emprésa”. Um outro ainda projetou o problema em outros dirigen-
tes de emprésas. Afirmou: “Conhego muitos empresarios que prefe-
rem viajar para a Europa. Acham que expandindo correrfo o risco
de perderem o contréle de suas emprésas”. E de fato isso acontece.
Nio se trata de arriscar a perda do contrdle acionario. Isso estd
fora de cogitacdo para a quase totalidade dos proprietarios de pe-
quenas emprésas. O contréle ao qual aquéle participante se estava
referindo é o contrdle pessoal, direto, da propria emprésa, de seus
subordinados, de suas instalagdes. Ha muitos dirigentes de pequenas
emprésas que se recusam, conscientemente ou nio, a expandir, por-
que nao sabem ou ndo querem delegar; porque querem ter seus em-
pregados sempre “ao alcance do berro”, conforme a expressio po-
pular. Finalmente, nessa relacdo de declaracGes de participantes
contra a expansio, temos uma bastante significativa: “Uma politica
de expansio em nossa emprésa seria temerdria. Sou um dos sécios
e posso afirmar que na direcio da emprésa existe falta de visdo.
Precisariamos comprar maquinaria téda nova. Mudar a fibrica de
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local.  Construir um prédio...” Em outras palavras, o participante
estava afirmando que a expansdo nio era possivel porque seus so-
cios — e talvez éle mesmo — nfo estavam capacitados para construir
e dirigir uma grande emprésa.,

Vemos, assim, que realmente existe um nimero relativamente
grande de dirigentes de pequenas emprésas que nio desejam expan-
dir suas operagdes, quer porque estio satisfeitos com o que tém, quer
porque nao querem incorrer em maiores riscos e sacrificios, quer
porque nao se sentem capacitados a criar e administrar uma grande
emprésa, quer porque tém receio de perder o controle direto de suas
firmas. Esses motivos vém em geral conjugados e transformam-se
em poderosos obsticulos subjetivos para a expansio da emprésa.

E preciso, no entanto, que fique bem claro que nio estamos
dizendo que essa atitude contriria — consciente ou nio — & ex-
pansao, seja propria da maioria dos dirigentes de pequenas emprésas.
Afirmamos apenas que, entre nossos entrevistados, um pouco menos
de metade déles ndo encara o crescimento da emprésa como objetivo
particularmente desejivel. E nio é preciso salientar que essa é ati-
tude bem diferente da que encontramos entre os administradores das
grandes emprésas, os quais, na grande maioria dos casos, por maiores
que sejam as organizacbes que dirigem, estdo sempre procurando
fazé-las crescer ainda mais.

POLITICA DE REINVESTIMENTO

As perspectivas de crescimento das pequenas emprésas brasi-
leiras podem ser também encaradas sob outro aspecto, o de sua po-
litica de reinvestimento. Tinhamos uma pergunta especifica a res-
peito, expressa nos seguintes térmos: Qual a politica de reinvesti-
mento de lucros seguida na sua emprésa?

Uma das formas mais tipicas de expansido da emprésa é o rein-
vestimento de lucros. Ora, a analise superficial das respostas aquela
pergunta nos indica que a maioria esmagadora dos entrevistados
tem uma politica de reinvestimento quase total de seus lucros na
préopria emprésa. A conclusio imediata que seriamos levados a tirar
dai, portanto, é a de que, pelo menos sob o aspecto do reinvesti-
mento, as perspectivas de crescimento das pequenas emprésas sio
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as melhores possiveis. Muitos dos entrevistados declararam que sua
politica era de reinvestimento total, ou entio que, deduzidos os pro-
labores, os lucros restantes eram inteiramente reinvestidos. Eis al-
gumas respostas nesse sentido: “Nossa politica é retirar apenas
o minimo para cada socio, e comprar para a emprésa veiculos, ma-
terial para estoque, ampliar as instalagbes, melhorar os equipamen-
tos.” Ou, entdo: “Reinvestimos o mals possivel para aumentar a
produgdo, para melhorar o conférto dos empregados. Recentemente
construimos um vestiario e um refeitério.” Ou, ainda: “Todo o nos-
so lucro tem sido reinvestido, ainda que com sacrificio pessoal, pois
todo o dinheiro eventualmente ganho em outros setores de atividade
tem sido investido na industria, na compra de caminhées, tratores,
pas, carregadeiras, maquinas etc., sempre com o objetivo de dimi-
nuir custos.” Alguns fizeram questio de frisar que seu reinvesti-
mento era total porque n3o precisavam dos lucros da emprésa para
viver.

FEntretanto, se examinarmos um pouco mais cuidadosamente as
Tespostas, verificaremos que aquela nossa conclusdo otimista era
apressada. Apesar de a grande maioria dos participantes reinvestir
a maior parte de seus lucros, isso ndo significa que o facam com o
objetivo de expandir a emprésa. Um grande ntimero de entrevis-
tados afirmou simplesmente que reinvestiam seus lucros em face
da inflacdo. Declarou um dos entrevistados: “Nossa politica é for-
cada pela inflagio. Reinvestimos automaticamente nossos lucros.”
Declarou outro: “Atualmente sb reinvestimos o suficiente para am-
pliar o capital de giro, de acérdo com a inflagio. A emprésa nao
.estd mais crescendo.” Qutros afirmaram simplesmente que reinves-
tiam para fazer frente a inflagdo, para salvaguardar-se da infla-
-Gao etc.

De fato, ésse reinvestimento é obrigatério caso a emprésa nao
-queira perder substancia. Na verdade nio se trata estritamente ce
reinvestimento de lucros, porque ésses sdo ficticios. O lucro € con-
tabil; nao é real. E o “reinvestimento” é automatico, como, alias,
observou um dos entrevistados, destinando-se a repor o estoque.
Quando, além da reposi¢do de estoque, ainda sobram fundos para
investimento em equipamentos, prédios, ou aumento do estoque {i-
sico, entdo se pode falar propriamente em reinvestimento.
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Além dos entrevistados que fizeram referéncia explicita a in-
flagdo, um numero consideravel déles afirmou que reinvestia seus
lucros tnicamente com o fito de comprar matérias-primas e artigos
de estoque. Um déles foi mais explicito. Declarou: “Praticamente
todo o lucro permanece empregado na preservagio do estoque fisico
de matérias-primas.” Vemos, portanto, que também ésses entrevis-
tados estavam reinvestindo devido a inflagdo. E nio ha duvida de
que o estavam fazendo a contragosto. Afirmou um déles: “Somos
obrigados a deixar os lucros na emprésa. Sendo ela morreria em
face da inflagdo.”

Devemos, portanto, excluir do rol das pequenas emprésas qu:
realmente tém perspectivas de crescimento devido a uma politica de
reinvestimento de lucros, aquelas que se limitam a aplica-los na re-
posicao de seus estoques, que procuram apenas evitar que suas ati-
vidades se reduzam devido a inflagio. Feita essa exclusio, o ntimero
das que efetivamente tém perspectivas de crescimento pelo reinves-
mento de lucros cai bastante. Deve girar em torno de 50% dos en-
trevistados. Se muitos dos que afirmaram que reinvestiam totalmente
seus lucros o faziam apenas para defender-se da inflagio, em wltima
analise, para repor seus estoques, isso significa que ésses lucros, em
térmos reais, eram muito reduzidos, sendo negativos. Depreende-se
dai que, nestes tltimos anos, pelo menos, muitas das pequenas em-
présas, embora estivessem obtendo contabilmente um lucro, em tér-
mos reais estavam incorrendo em prejuizo. Nessas condigdes seria

™ Y

dificil para essas emprésas expandir-se, mesmo que seus dirigentes
0 quisessem, ‘

Tudo indica, porém, que muitos déles ndo o querem. Nas res-
postas a pergunta sobre politica de reinvestimento obtivemos nova-
mente boas indicagdes de que isso ocorra. Ja vimos que varios en-
trevistados afirmaram que eram “forgados”, “obrigados” a reinves-
tir devido a inflagdo, que o reinvestimento que faziam era automa-.
tico, nao dependendo, portanto, de sua wvontade.

Mas, que pretendem os dirigentes de pequenas emprésas que
nio querem reinvestir seus lucros fazer com éles? Gastar em consu-
mo suntudrio? Nio cremos. Basta-lhes em geral um padrio de vida
médio. O que ésses homens almejam, em geral, é construir um “pa-
trimdnio particular”. Mas a emprésa n3o faz parte désse patrimo-
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nio? Em geral o dirigente da pequena emprésa a exclui. Geralmente
a emprésa nao pertence a um unico dono, mas a uma sociedade. Além
disso, talvez devido a seu cardter dinamico e relativamente instavel,
a emprésa € vista muito mais como um meio de produzir riqueza.
do que como manifestacio dessa propria riqueza. Por outro lado, o
investimento realizado na propria emprésa niao é considerado sufl-
cientemente seguro para fazer parte désse “patriménio particular’.
Em que consiste éle, entdo? Fundamentalmente, em imoveis. Esse
tipo de dirigente de pequenas emprésas caracteriza-se, antes de mais
nada, pelo seu conservadorismo, por sua necessidade de seguranca.
Ele s6 se sente seguro quando consegue desviar de sua emprésa ca-
pital suficiente para possuir casas, apartamnentos, lojas, terrenos. Ve-
jamos algumas das declarag¢ées dos entrevistados nesse sentido. Afir-
mou um déles: “Tiramos o maximo da firma para ter um patrimé-
nio particular.” Declarou outro: “Parte dos lucros é reinvestida na
firma, parte usada para a compra de iméveis.” Disse um terceiro:
“Parte de nossos lucros é aplicada em atividades nio diretamente
ligadas a4 emprésa, mas que no futuro poderdo ser uteis. Por exem-
plo, terrenos.” Aquéle entrevistado que afirmou que reinvestia for-
cado pela inflagdo acrescentou: “O ideal seria usar os lucros na
formagio do patriménio.” Durante as mesas-redondas um dos par-
ticipantes observou que a situacio no momento era dificil para as
pequenas emprésas, e acrescentou: “Antes de 1960 eu comprei casa,
apartamento, terreno etc. Agora isso ndo € mais possivel.”

Vemos, portanto, que também pelas respostas a pergunta sobre
a politica de reinvestimento as perspectivas de crescimento das pe-
quenas emprésas estio longe de serem as melhores possiveis. Apesar
de a grande maloria reinvestir a totalidade, ou grande parte de seus
Jucros, muitos o fazem a contragosto, forcados pela inflagdo. Pre-
feririam antes construir um “patriménio particular” através da aqui-
sicio de imdveis. Nido bastasse isso, em vista do grande ntimero de
entrevistados que declarou que reinvestia totalmente em estoques para
defender-se da inflacio, tudo indica que muitas das pequenas em-
présas operaram com prejuizo (em térmos reais, deflacionados), nao
obstante apresentassem contabilmente lucros. Se somarmos a ésses
dados a falta de um real desejo de expandir suas emprésas, que
observamos em um nuamero razodvelmente grande de entrevistados,
e se ainda por cima nos lembrarmos de todos aquéles maiores pro-
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blemas enfrentados pelos entrevistados, particularmente a falta de
recursos financeiros e de pessoal capacitado, seremos obrigados a con-
cluir que as perspectivas de crescimento das pequenas emprésas bra-
sileiras, pelo menos em fins de 1963 e inicio de 1964, nio eram
muito boas.

Mas, sem davida essas emprésas também tém seus pontos for-
tes, nem todas tém problemas financeiros ou sentem uma particular
caréncia de pessoal competente. Muitos de seus dirigentes desejam
expandir e reinvestem seus lucros com ésse sentido. Além disso, na
ocasido em que esta pesquisa foi realizada, o Pais passava por uma
crise econdmica e politica. Uma conclusdo geral pessimista, portanto,
nio se justifica. Temos tanto emprésas em situacio financeira di-
ficil, com caréncia de pessoal, registrando lucros ficticios, com diri-
gentes desinteressados da expansio, como emprésas lucrativas, em
boa situacido financeira, que os dirigentes querem realmente transfor-
mar em grandes emprésas.

VENDA DA EMPRESA

Entretanto, se encontramos um bom ntmero de dirigentes d=
pequenas emprésas que nio estavam interessados em sua expansd.
e que sO reinvestiam a maior parte de seus lucros forcados pela in-
flagdo, isso ndo quer dizer que se dispusessem a partir para o ex-
tremo oposto de vender suas emprésas. Tinhamos uma pergunta no
questiondrio a ésse respeito nos seguintes térmos: V. S.% jd pensou
em adquirir ow formar outras emprésas, ou, ao contrdrio, em vender
a sua? V. S acha que lucraria mais com uma dessas medidas?
A maioria dos entrevistados respondeu que nio pensara nem em
comprar nem em vender. Um grande niimero afirmou que pensara
em comprar ou entio em criar novas emprésas. E s6 um ntimero
muito reduzido de entrevistados declarou que ji pensara em vender.

Aquéles que responderam que ndo haviam pensado seja em
comprar uma nova emprésa, seja em vender a sua, fizeram-no geral-
mente de forma séca, de modo que suas respostas nao apresentam,
cada uma em particular, maijor interésse. Citaremos apenas duas que
ajuntaram ao “ndo” uma justificativa: ji estavam satisfeitos com o
que tinham. Disse um déles: “Nunca tivemos interésse em comprar
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ou vender, pois a nossa industria é suficiente para os nossos ideais.”
No mesmo sentido, afirmou outro entrevistado, mais brevemente :
““Nio, a nossa € suficiente.”

Entre os que afirmaram que ja haviam pensado em comprar ot
formar uma nova emprésa, alguns esclareceram que com isso visa-
vam a diversificar suas atividades. Declarou um dos entrevistados:.
“Ja cogitamos de formar outra emprésa e cremos que assim fazen-
do estariamos tendo vantagem, por termos Outro ramo para asse-
gurar a estabilidade econémica individual, e pelo fato de ser mais
facil controlar duas pequenas emprésas do que uma grande com pro-
blemas trabalhistas complexos.” Afirmou outro: “Ja pensamos em
comprar; a idéia era de diversificar dentro do mesmo ramo.” Disse
um terceiro: ‘“Pensamos em entrar em outro negdcio para estabi-
lizar a produgdo, que varia muito com as estages.” Qutras razoes
apresentadas para a compra ou formagio de novas emprésas, além do
mero desejo de expansdo, foram a necessidade de integracido vertical
(comprar uma emprésa que produza a principal matéria-prima usada
na fabrica¢io) e a possibilidade de aproveitamento dentro da em-
présa de facilidade de producdo ou de mercadizacio, de forma que
uma completasse a outra.

Eutre os poucos que afirmaram ter pensado em vender tivenwcs.
algumas respostas interessantes. Declarou um déles: “Achando um
bom negdcio venderel a fabrica. Irei descansar, pois trabalho ha mais
de 30 anos no ramo.” Afirmou outro: “Ja pensamos em vender por-
que nunca tinhamos pessoas a altura para nos ajudar a administrar.”
Declarou outro entrevistado: “J4 pensei em vender ou liquidar nos
momentos de crise.” Outro afirmou: “Gostaria de vender devido as
dificuldades com a mao-de-obra e a legislagio trabalhista.”

Nio hd ddavida, porém, de que ésses entrevistados constituiany
excecdes. A grande majoria nio admite a idéia de vender sua em-
présa. Como observou um dos participantes de forma pitoresca:
“Nunca pensei em vender. Morro mas n3o fecho.”

Coloca-se, entdao, a questio: porque os dirigentes das pequenas
emprésas nio querem nem pensar em vender suas emprésas? Fize-
mos essa pergunta durante as mesas-redondas. Durante cinco reu-
niées com cinco grupos diferentes obtivemos respostas bastante se-
melhantes. Em resumo, os participantes declararam que ndao vendem
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suas emprésas pelos seguintes motivos. Em primeiro lugar, hd um
problema de auto-realizagio e de amor préprio. Suas emprésas sio-
o resultado de seu trabalho. A realiza¢do pessoal de cada um déles
esta ligada ao éxito da emprésa. Vendé-la é reconhecer o fracasso,
¢ abandonar a luta. Em segundo lugar, apesar de todos os problemas.
que a emprésa possa apresentar, muitas vézes surge uma relagio emo-
tiva entre o empresario € a emprésa. Essa torna-se uma projegio do-
empresario. Conforme observou um dos participantes, “cria-se amor
e afetividade pela emprésa”. Ou, nas palavras de um outro, “emprésa.
é cachaca”. Ou, como observou outro ainda, “ha um problema sen-
timental ; eu gosto de minha emprésa.” Em terceiro lugar, perguntam
os participantes: “Se eu vender minha emprésa, o que é que vou
fazer do dinheiro? Formar outra para surgirem os mesmos proble-
mas?”’ E alguns acrescentam: “Deixar de trabalhar estd fora de
cogitagdao; se tiver que trabalbar para os outros perco a minha in-
dependéncia. Realmente meu trabalho € minha emprésa.”



A criacao da pequena emprésa *

Para se ter uma visio integrada de uma emprésa é importante
conhecer um pouco de sua histérta. Em particular devemos procurar
saber como ela surgiu, quais foram os principais fatéres que deter-
minaram sua fundacio. Em nosso questiondrio tinhamos uma per-
gunta nesse sentido: Como nascen o idéia de criag@o de sua emprésa?
‘O que desejavamos saber fundamentalmente com essa pergunta eram
0s motivos que levaram os empresarios a fundar suas emprésas. Do
ponto de vista administrativo ésse problema é importante, pois as
emprésas sio em grande parte uma projegio dos desejos e esperan-
cas de seus fundadores. Sob o aspecto econdémico essa pergunta nos
dd uma indicagdo dos fatoéres que levam os empresdrios a investir
e inovar, criando novas emprésas. '

Tratando-se de uma pergunta aberta, as respostas foram natu-
ralmente as malis variadas possiveis. Procuramos, no entanto, clas-
sifica-las em algumas categorias gerais. Chegamos, assim, a um re-
sultado muito interessante. O principal fator que levou os entrevis-
tados a criar suas emprésas foi o conhecimento técnico de um
ou alguns dos sécios. Hsse fator revelou-se, através das respostas,
bem mais importante do que a existéncia de um mercado favoravel,
que foi o segundo tipo de fatdres mais citados pelos entrevistados. Em
terceiro lugar tivemos o fato de os empresirios se dedicarem ante-
Tiormente ao comércio dos produtos que depois passaram a produ-
zir. Foram ainda citados com certa freqiiéncia pelos entrevistados

* TRste capitulo é de autoria do Professor Luiz CARLOS BRESSER
PEREIRA.
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como fatéres que os levaram a criar suas emprésas a ambigio pes-
soal, 0 desejo de independéncia, o fato de antigos sécios haverein
fracassado, além de outros fatéres de menor importancia.

E claro que ésses fatores nao sio exclusivos. Uma emprésa pode
ter sido criada pela conjugagio de todos ésses aspectos. I prova-
velmente é isso o que deve ter acontecido. Na maioria dos casos,
porém, os entrevistados citaram apenas um déles — aquéle que foi
mais importante para éles. Pudemos, assim, estabelecer uma hierar-
quia de fatéres, em que o conhecimento técnico surge em primeiro
lugar. N&@o se conclua dai, porém, que a percep¢do por parte dos
fundadores da oportunidade econdémica, da existéncia de um mercado
favoravel, seja menos importante do que o conhecimento técnico co-
mo determinante da criagio das emprésas. O que se pode deduzir
ai, isso sim, é que o conhecimento técnico era o fator escasso por
exceléncia. Quando éle existia, tornava-se possivel a criagio das
-emprésas,

Entre os entrevistados que responderam que a idéia de criacio
de suas emprésas surgiu do fato de um ou alguns dos sécios terem
«conhecimentos técnicos do ramo tivemos algumas respostas interes-
santes. Declarou um déles: “Nés éramos ferramenteiros por profis-
sdo. Alguns amigos comerciantes sugeriram que fabricdssemos juntas
‘para cabegotes de motor. Gostamos da idéia e iniciamos a produgio.
Mais tarde outros amigos apresentaram-nos uma amostra importada
de filtro de 6leo e sugeriram que produzissemos o artigo no Brasil.”
Afirmou outro: “O fundador sempre foi mecinico. Desde 1907, quan-
do veio da Europa.” Declarou um terceiro: “Meu sécio tinha um
amigo eletricista que veio da Bahia. A firma fol criada para éle
viver.” Um bom ntmero de participantes obteve seus conhecimentos
trabalhando em emprésa do mesmo ramo da qual saiu para fundar
a sua. Eis uma resposta nesse sentido: “O superintendente era fun-
cionario de uma firma do mesmo ramo. Saiu para fundar emprésa
prépria. por solicitacio de amigos capitalistas.” Outra resposta: “Eu
era vendedor e meu sécio era téenico em um fibrica de macacos
-para automdveis. Entramos em atrito com os donos da antiga em-
présa e resolvemos fundar a nossa.”

Entre os que atribuiram 2 existéncia de um mercado favoravel a
idéia da criacio de suas emprésas, declarou um entrevistado: “Ha-
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via grande procura de carbonato de calcio. A firma nasceu para ex-
plorar ésse produto. Outro respondeu simplesmente: “Foi o surto
da inddstria automobilistica.” Um terceiro declarou: “Um dos s6-
cios trabalhava na industria de petrdleo e observou que o produto
que fabricamos ainda n3o era produzido no Brasil.” Um outro par-
ticipante afirmou: “O nosso principal acionista era funcionario de
uma grande companhia e acreditou no potencial da indastria de cons-
trugdo de estradas no Brasil.” Vemos, por essas duas ultimas res-
postas, que a percepgio de um mercado favordvel aliou-se ao fato
de os empresarios terem trabalhado anteriormente em emprésas do.
mesmo ramo.

Apresentamos em seguida algumas respostas dos que relaciona-
ram a criagdo de suas emprésas com o fato de anteriormente de-
senvolverem atividade comercial no mesmo setor. Respondeu um dos
entrevistados: “A idéia de criacio da emprésa nasceu do conheci-
mento que tinhamos do ramo. Comegamos como uma emprésa co-
mercial, e depois entramos no setor industrial.” Afirmou outro: “A
firma nasceu com o comércio, porque se pretendia antes conhecer o
ramo para depols resolver o que se deveria fabricar. Era como um
teste para uma futura induastria.” Alguns iniciaram importando ¢
produto. E o caso déste entrevistado: “Importdvamos tintas italianas,
um dia resolvemos comprar a matéria-prima e tentar o mercado das
tintas especiais.” Outra resposta no mesmo sentido: “Tinha uma
firma de importagdo e representacio de produtos quimicos alemdes.
Tive entio a idéia de fundar uma indastria quimica.” Como vemos,
nesses exemplos também o conhecimento do ramo -— neste caso do
ponto de vista comercial e nio técnico — foi decisivo para a cria-
¢io da emprésa.

Para finalizar, temos as respostas de alguns participantes, que
atribuiram ao conhecimento de todos os aspectos do ramo (técnico-
e comercial especialmente) a idéia de criagio da emprésa. Afirmouw
um dos entrevistados: “O fundador da firma ji conhecia o ramo
de pescados, tanto do ponto de vista da producio (pesca), como do
varejo e das vendas em consignacio. Sentiu, porém, que sézinho nunca
poderia desenvolver-se. Dai a idéia de constituir uma sociedade.”
Respondeu outro: “A idéia da criagio da emprésa nasceu do conhe-
cimento das necessidades do mercado, do processo de fabricagio e
das fontes de matéria-prima.” Confirma-se, assim, a importancia atri-
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buida pelos entrevistados ao conhecimento técnico e comercial do
ramo para a criagio de suas emprésas. Em comparagio com ésse
aspecto, outros fatéres, como a ambigdo pessoal, a disponibilidade de
capitais e a propria percep¢iao de um mercado favoravel, ficaram em

segundo plano.



Natureza e caracteristicas da
dinamica organizacional *

Entre as diretrizes gerais de uma emprésa, uma das mais im-
portantes ¢ a que diz respeito ao processo decisorio adotado. Cum-
pre saber, antes de mais nada, quem toma as decisbes mais impos-
tantes. A decisio ¢ tomada apenas por um diretor, ou por todos
em conjunto? As decisdes sdo tomadas pelos diretores segundo sua
especializagdo funcional? Sio consultadas as pessoas que serdo atin-
gidas pela decisio? Tinhamos uma pergunta a ésse respeito no ques-
tiondrio, nos seguintes térmos: Como procede V. Sa. para tomar de-
cisdes umportantes?

As respostas revelaram que a maioria esmagadora dos entre-
vistados toma suas decisGes mais importantes em conjunto com os
outros socios. Muitos dos participantes respondiam simplesmente:
“Em reunido com os outros diretores.” Ou, entio: “Em equipe.”
Ou, ainda: “Depois de entendimento com o outro sécio.” Alguns
foram mais completos e declararam que as decisbes nos setores fun-
cionais sio tomadas pelos respectivos responsaveis, e apenas as
decisdes que afetam téda a emprésa sio tomadas em conjunto. Eis
uma resposta nesse sentido: “As decisGes sio tomadas por cada
sdcio em sua drea. HA dois sécios: um téenico e um administrativo
As decisbes mais importantes sio tomadas pelos dois.”

* fiste capitulo é de autoria dos Professdres Luiz CARLOS BRESSER
PEREIRA ¢ LAERTE LEITE CORDEIRO.
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Alguns entrevistados declaram que em suas emprésas as de-
cisbes mais umportantes sio tomadas por uma pessoa apenas. Bsse
¢ o caso, alids muito raro, das emprésas dirigidas por uma tinica
pessoa. Mas isso também acontece em emprésas com varios socios.
Declarou um entrevistado, por exemplo: ‘“Até um certo nivel as
decisbes sio tomadas pelo diretor responsdvel por aquéle setor. Além
désse nivel, debatemos em conjunto, mas a decisao final cabe ao di-
retor-superintendente.”  Afirmou outro entrevistado: ‘“As decisoes
mais importantes sio tomadas pelo diretor-presidente, ouvidos os ou-
tros diretores.”

Uns poucos declararam que, antes de tomar uma decisao im-
portante, consultavam seus auxiliares. Declarou, por exemplo, umn:
dos entrevistados: “Para tomar decisdes Importantes faco uma reu-
nido com meu irmio e com os auxiliares de categoria que serio
afetados.” Observou outro: “Sempre ha consultas entre os trés so-
cios proprietarios. No caso de grandes encomendas, tenho também

conversas prelininares com os empregados.” Declarou um terceiro:
“As decisbes mais importantes sdo sempre tomadas em conjunto com

as pessoas envolvidas.”

Se as decisbes sio tomadas em geral em conjunto, um pro-
blema se coloca: para chegar a essas decisbes organizam-se reunioes
formais ou ndo? Em relacio a ésse problema os entrevistados se
dividem, embora possamos afirmar que a maioria tende a ter reu-
nides informais. Chegamos a essa conclusio pelas discussdes du-
rante as mesas-redondas, quando o problema foi colocado, e por uma
outra pergunta que havia no questiondrio nos seguintes térmos:
Costuma ter reunides regulares com seus SOcios ow com 0s dciins
diretores? Em relagio a essa pergunta muitos responderam negati-
vamente, e entre a maioria que respondeu afirmativamente, umn botn
namero acrescentou que as reunides eram informais, que ocorriam
quando os sdcios se encontravam, que ndo tinham data marcada etc.
Também pudemos verificar o carater informal das reunides para de-
cisGes em conjunto pelas préprias respostas as perguntas sdhre como
sdo tomadas as decisbes mais importantes. Declarou um dos entre-
vistados: ‘“As decisbes mals importantes sio tomadas em conjuuto,
através de um ‘bate-papo’ informal.” Afirmou outro: “As decisées
sio tomadas em reunides esporadicas, durante os cafézinhos didrios.
Na verdade, o contato é constante.”” Disse um terceiro: “As decisGes.



48 CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRACAO0 GERAL

sobre politica de pessoal eu as tomo sozinho. Para os problemas de
produgio meu sécio e os empregados dio algumas idéias. Discuti-
mos aos domingos pelo telefone, digerimos idéias. Quando se trata
-de problemas de venda, entdo é mais racional destrincharmos todo
o problema em conjunto, meu pai, meu sdcio e eu.”

Nesse mesmo sentido de informalidade, que, alids, é bem pro-
prio das pequenas emprésas em que um sistema burocritico nio
pode ainda ser instalado, quando sio tomadas decisées em conjunto,
em geral se evitam as votagdes. Isso ficou bem claro especialmente
durante as mesas-redondas, quando procuramos esclarecer o proble-
ma. Em vez de votagio, procura-se chegar a um consenso. Con-
forme declarou um dos entrevistados: “Noés falamos até chegar a
um acordo; em geral as decisées sdo bem tomadas.” Observou ou-
tro: “QOs sécios reunem-se, discutem, e acabam chegando a um
acordo.” Afirmou outro participante: “O importante é que todos
entrem1 em acordo. Se a maioria decide contra a vontade de alguns
acontece que os vencidos declaram que nido sdo responsaveis pela
decisio. Conhego uma emprésa que se dissolveu por causa disso.”

FUNCIONAMENTO DA ORGANIZACAO

Dentro do quadro geral das indagagdes da pesquisa realizada ins-
-crevia-se, como item de grande interésse, o funcionamento da orga-
nizagio das pequenas e médias emprésas. Nesse sentido, parecem ex-
tremamente sugestivas as respostas oferecidas pelos empresarios en-
trevistados a pergunta referente as relagdes de trabalho entre o pa-
‘trdo e os empregados.

A proposi¢io colocada para apreciagio dos empresarios, ao res-
‘ponderem ao questionario, foi: Em sua emprése qualquer emprega-
do pode falar diretamente com V. S.2, apresentando sugestdes oit
‘reclamagdes, on tem que passar pelo chefe imediato? A grande maio-
‘ria dos homens de emprésa entrevistados na pesquisa respondeu tran-
qgliilamente que sim. O que se conclui é portanto que, nas organi-
zacBes inquiridas, o by-pass é praticado consciente e amplamenfe.
‘Ora, ésse procedimento € condenado em téda a literatura que trata
‘da teoria e da prética ligadas ao campo da administracdo geral nas
-emprésas. Por que, entdo, é praticado na maioria das pequenas @
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médias emprésas? Serd que o nosso empresario desconhece os pe-
rigos que a literatura comenta e aponta vigorosamente?

Ocorre-nos com facilidade imaginar os problemas de relagoes
humanas que podem ser, inadvertidamente, criados ao adotar-se ésse
comportamento administrativo. O desprestigioc do mestre ou do che-
fe — com o seu conseqilente desestimulo — ¢, talvez, a origem de
toda wma série de problemas colaterais, que tendem a conturbar o
funcionamento da organizagio. A quebra do principio de autoridade
formal passa a ser autorizada de cima para baixo, e o que o “dono”
ensina aos empregados dos niveis mais baixos da sua curta hierar-
quia é que, realmente, o mestre ou o chefe nio sio muito impor-
tantes.

BEsse homem que estd no meio poderd ver sua propria seguranga
funcional ameagada de baixo para cima e, pior do que isso, de cima
para baixo também. Jamais o mestre sentir-se-a realmente como parte
da administracio da emprésa, enquanto suas ordens, instrugdes ou
decisdes puderem ser contestadas no escritério do patrio sem seu co-
nhecimento prévio. Por isso é comum, em organiza¢Ges onde ha ha-
bitualmente ésse comportamento administrativo do ‘“passar por ci-
ma”, viverem os homens da clpula responsavel a reclamar da sorte
madrasta que nio lhes permite encontrar os ‘“bons” homens de su-
pervisio de que tanto necessitam; em outras palavras, aquéles a
quem possam realmente delegar autoridade para alivia-los da carga
executiva e dos quais possam esperar o cumprimento das responsa-
bilidades decorrentes.

A literatura nos ensina, ainda, que os problemas que decorremn
do by-pass nio sio apenas de ordem humana, de sensibilidade fe-
rida, de insatisfacio de necessidades secundarias. Ela nos informa,
também, que o funcionamento administrativo da organizago se pre-
judica no que se refere a execugio dos servigos a serem realizados,
pela confusio que se pode originar do processo.

Se supusermos que o patrdo recebe o funcionario, ouve-o nas
suas sugestdes ou nas suas reclamagBes e a partir dai produz uma
decisio administrativa, independentemente do parecer do chefe ime-
diato, entdo estard a organizagio caminhando para desfecho drama-
tico. Se a alternativa for a de receber o reclamante ou o contri-
buinte e depois ouvir o chefe imediato, ainda assim o processo nio
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sera adequado, pois o tempo util do patrio podera estar sendo des-
perdicado, uma vez que tera realizado duas entrevistas para, ao fi-
nal, concluir que, eventualmente, a reclamagdo nio procede ou que
a sugestdo é inviavel. ‘

E preciso considerar que a fun¢io do supervisor, colocado entre
0 patrdo .e os operdrios €, entre outras, a de selecionar os proble-
mas da empnésa, fazendo chegar até a capula apenas o que ndo possa
ter atendimento satisfatorio na base da pirdmide organica da em-
présa.

Apbs essas consideragbes, ocorre-nos a necessidade de ‘buscar
uma explicacio para a discrepancia verificada entre o que a boa
técnica recomenda e o comportamento assinalado pela grande maic-
ria dos empresarios entrevistados, tal como ja mencionamos no ini-
cio déste topico.

Parece evidente que ha uma relagio direta entre o tamanho da
emprésa, o numero de empregados e supervisores, o lelaute, com
suas facilidades, e o by-pass na organizagio. Se na grande emprésa
todos os itens mencionados distanciam o patrio dos empregados que
compbem a base da piramide, fazendo com que a delegacio de au-
toridade formal ao supervisor seja completa e indiscutivel, a ‘me-
dida que nos afastamos mais e mais na dire¢io da pequena emprésa,
a situagdo inverte-se, ocorrendo que, na maioria dos casos, o patrac
praticamente trabalha ombro a ombro com os empregados. Nessas
circunstancias parece bastante provdvel que o contato seja malis in-
timo entre um e outros, que haja mais informalidade nas relacdes
hierdrquicas e que se aceitem comportamentos que na grande em-
présa seriam considerados — e com razdo — pecados capitais.

Nio ha davida de que em tese o mestre da pequena emprésa
que supervisiona, talvez, todos os operdrios da fabrica, tem a seu
cargo o mesmo conjunto de fungbes que cabem ao seu colega da
grande emprésa. A diferenca estd, provavelmente, em que um tem
o patrao funcionando nos seus calcanhares — até porque talvez nao
haja espago fisico suficiente para que assim nio seja — e o outro
talvez nem conhega o patrdo, recebendo sua autoridade de outro pro-
fissional cujo comportamento administrativo é estritamente determi-
nado, Conforta-nos, de certa maneira, ao examinar as respostas dos
entrevistados, constatar que em muitos casos a razio do by-pass estd
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assentada num desejo de demonstrar o ambiente democratico que
prevalece em suas emprésas; o que muitos acreditam é que é€sse tipo
de comportamento do patrao tende a solucionar problemas, a faci-
litar o funcionamento da organizagio, a tornar mais fluida a ad-
ministracao.

Nas observagbes que tecemos acima, comentando e lembrando a
teoria de organizacdo, cremos ter demonstrado aos empresarios bem
intencionados, de atitude positiva em relagao aos séres humanos que
empregam, o perigo que ésse comportamento administrativo pode
oferecer para o objetivo que procuram atingir. E preciso que nao
nos esquecamos de que o mestre ot o chefe burocrata que estd entre
o patrao e os empregados quer e deve receber o seu quinhdo de tra-
tamento democratico e ndo pagar, para beneficio dos seus subor-
dinados, o caro preco do préprio desprestigio. Poder-se-ia, por outro
lado, contestar o espirito democratico désse comportamento do dono,
ao se alvitrar que a confusiio administrativa, passivel de ocorrer nc
caso cldssico do by-pass, pode causar baixa eficiéncia, pouca pro-
dutividade, conflitos de autoridade e toda uma série de males ten-
dentes a inibir o desenvolvimento da emprésa.

o

Se a partir, entdo, dos resultados da pesquisa, pudessem os
autores recomendar um comportamento para os empresarios da pe-
quena ¢ média emprésa, no que se refere a sugestdes e reclamagoes
dos empregados, sugeririamos, em primeiro lugar, que adotassem to-
das as providéncias cabiveis, na organizacdo, para ensinar aos eni-
pregados que a regra geral ¢, antes de mais nada, dirigirem-
se ao mestre ou ao chefe burocrata, cuja funcdo ndo € a de preju-
dicar o interésse do empregado junto ao patrdo, mas sim a d2
selecionar 0s assuntos que nao possam ter solugdo ao nivel da pri-
meira linha, e decidir por delegacio de autoridade nos casos emt
que tém competéncia.

Recomendariamos, depois, que, quando a regra geral fosse que-
brada por qualquer funcionirio ou operario, o patrio o recebesse,
mas ao perceber tratar-se de assunto ligado a emprésa, sustasse a
conversa e inquirisse o empregado sobre se ja havia levado o as-
sunto ao conhecimento do supervisor. Se a resposta fésse negativa,
o empregado deveria ser encaminhado pelo empresario ao seu chefe
imediato, sem mais delongas. Se positiva, o procedimento deveria ser
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o de solicitar; imediatamente a presenga do supervisor, para que éle
nao ficasse a margem da solugio do problema.

Essas recomendagbes nio devem ser encaradas como exclusivas,
porque ha peculiaridades em cada emprésa e variaveis de dificil con-
trole em cada grupo humano. Dentro das teses da moderna teoria
administrativa, porém, os procedimentos recomendados parecem ser
os mais adequados, sem que, com sua adogio, se vicie o ambiente
da emprésa no que se refere A consideragio e ao respeito devidos
a dignidade dos séres humanos. A situagfio contriria, permissiva e ad-

ministrativamente perturbada, pode levar até mesmo ao fracasso da
emprésa.

A PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS NO
PROCESSO ADMINISTRATIVO

Os compéndios especializados que versam sébre assuntos liga-
dos a administragio, contém intimeros relatos de pesquisas, reali-
zadas por estudiosos da matéria, que atestam a exceléncia e as van-
tagens da participagdo ativa dos empregados no processo adminis-
trativo, para facilitar a consecugdo dos objetivos da emprésa. Bsses
resultados de pesquisa originaram conceitos bastante conhecidos
atualmente, dentre os quais a “lideranga democratica” seja talvez o
mais comumente citado e defendido. A base désse tipo de lideranca
¢, sem davida, a criagdo de um clima permissivo & contribuigio re-
lativa dos empregados para a solugio dos problemas da emprésa.
Mais do que isso, talvez, chega-se mesmo a insistir nessa partici-
pagdo. A justificativa para tal procedimento administrativo é a de
que quando se permite as pessoas participarem ativamente do pro-
cesso de tomada de decisBes que possam vir a afetd-las direta ou in-
diretamente, o moral do grupo é elevado, a produtividade é satis-
fatéria, ndo ha resisténcias ou ressentimentos, hi espontaneidade na
colabora¢io e, com isso, 0s objetivos da segiio, do departamento e da
emprésa como um todo tendem a ser alcancados com maior tran-
qiiilidade e menor desgaste da administracio superior.

Na grande emprésa, de administracgio atualizada, a lideranga de-
mocratica é, hoje em dia, quase uma obrigagio de todo executivo
que deseje ser percebido como administrador com qualidades para
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chegar ao topo. Poder-se-ia dizer que é até “feio” e de “mau gosto”
qualquer profissional declarar-se a favor da lideranga autocritica ou
de qualquer outra posicio administrativa que nio presuma a parti-
«cipacao dos subordinados no processo de decisdes de sua algada.

Na pesquisa cujos resultados ora relatamos, buscou-se conhecer
a tese da participagio ativa dos empregados na administra¢io das
pequenas e médias emprésas brasileiras. Nosso objetivo era saber
se essa participagdo acontece, como acontece, (uais suas peculiari-
dades e seus problemas. Em outras palavras, saber se o empregarlo
dessas emprésas é chamado a oferecer sua contribui¢io para o fun-
cionamento dinamico da organiza¢do, como a administragao vé ésse
processo, qual o comportamento dos empregados em relagio a soli-
citacdo e quais as razbes oferecidas para as posigoes assumidas diante
désse procedimento recomendado pelas pesquisas realizadas no cani-
po da Administragio.

A constatagdo pronta foi a de que, na grande maioria das pe-
quenas e médias emprésas brasileiras, a participacio dos empregados
no processo administrativo, como instrumento auxiliar da adminis-
traglo, ¢ minima. Em geral, a contribui¢gido dos homens de menor
expressdo hierdrquica ndo é invocada formalmente pela administra-
¢io das emprésas. Uma das formas mais convencionais de convite &
participagio, que seria, por exemplo, a realizacio de reunides re-
gulares entre patrio e empregados e/ou entre chefes e subordinados
ndo acontece em geral na pequena e média emprésa. As reunides sao,
como vimos, realizadas ocasionalmente, e seus objetivos sio princi-
palmente de duas naturezas: “sessbes de bronca geral” ou, para usar
expressio mais adequada, “‘reuniGes para repreensio coletiva”, e
reunifes de doutrinagio sobre assuntos varios sempre a critério da
administracio. A baixa de produgio numa das secbes da fabrica, a
indisciplina nas dependéncias da emprésa e o aumento do nfmero
de roubos no vestidrio sio exemplos citados do primeiro caso; a pre-
lecio feita pelo dono da emprésa sébre a necessidade de cumprir com
o dever civico, votando nas préximas eleices, foi um bom exemplo
citado do segundo caso.

Varios respondentes que mencionaram ter, no passado, tentado
estruturar e formalizar o processo de participagio, através de reunioes
periédicas para discussio de problemas e troca de idéias, informaram
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ter abandonado tal pratica, em virtude de resultados pouco satisfa-
torios alcancados. Entre as razées alinhadas por varios entrevistados,
Tiguram, entre outras, as de que essas reunifes tomavam muito do
tempo precioso dos homens da producio e de que, quando as reu-
nides se repetiam, os individuos comegavam a “inventar” problemaé,
apenas para ter 0 que discutir. Nos poucos casos em que a parti-
cipagdo acontecia, mencionado como fenémeno regular, fazia-se apenas
em relagdo a encarregados ou mestres.

O que se pode concluir das respostas oferecidas pelos empre-
sdrios entrevistados é que a “lideranca democratica”, com suas pre-
missas ¢ pressupostos, ainda nao chegou a maioria das pequenas e
médias emprésas. Lastreada no fato mencionado de que na pequena
emprésa hd, em geral, poucos empregados, muito ocupados com a exe-
cugao da produgdo e cujas possibilidades de contribui¢do, partici-
pando do processo de decisfes, seriam muito pequenas, a atitude na
maioria das emprésas é a de que ao patrdo cabem as decisdes, ca-
bendo aos empregados a mera execugdo adequiada de suas tarefas. .
Tal atitude gera um comportamento de lideranga administrativa que
se divide entre “autocratica” e ‘“‘paternalista” e que di tom as re-
lagbes chefe-subordinados ao longo da curta hierarquia das pequenas
e médias emprésas.

Nio nos compete, neste trabalho de reprodugio da realidade
apurada através de pesquisa, criticar posi¢des assumidas por aquéles
homens que estdo a testa de suas emprésas. Ousamos, todavia, tecer
alguns comentdrios sdbre a tese da participagio, a luz do que se
conhece na literatura especializada, com o propdsito de fazer com
que os empresirios das pequenas ¢ médias emprésas avaliem suas
proprias atitudes em face do problema.

Ja estd bastante divulgada a recomendagido da Psicologia quanto
ao tipo de relacio que deve existir entre os pais e os filhos. A me-
dida que a crianga evolui em seu crescimento fisico e mental, os
pais, que no primeiro momento constitulam os instrumentos da sa-
tisfacio de suas necessidades, devem ir paulatinamente facultando ao
rebento condicdes para que aprenda, por si s6, a satisfazer as suas
necessidades. Quando isso nio acontece, e os pais continuam que-
rendo tomar tédas as decisGes e manter o menino ou o jovem sem-
pre dependente déles, assim que os fatos da vida impedirem o pro-
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cesso, 0 ser humano que cresceu debaixo dessa relagdo permanente
de dependéncia podera perder-se, ao ter que tomar decisbes sozinhe
e sozinho lutar na arena da vida. Mais do que isso: 0s pais nao te-
rio contribuido para a formagao de um individuo adulto e maduro,
que esteja em condi¢ées de oferecer sua propria contribuigao a so-
cledade.

Nio ha muita diferenca entre o papel dos pais em relacio nos
{ithos e o papel do patrio ou do chefe em relagio aos seus empre-
gados e subordinados. Apenas os pais tém condigdes de lidar com
um ser humano desde os primeiros dias de sua existéncia, e o pa-
trdo — com menos sorte — ja o pega um pouco “usado”. Mas da
mesma forma que os pais, também o patrdo ou o chefe desejam
desenvolver e tornar adultos e maduros, na contribui¢io, os seus
subordinados. Para que isso acontega é preciso que se lhes dé a
oportunidade de expressar suas idéias, de contribuir com sugestdes,
de participar, enfim. Mais do que isso, é preciso que o chefe e o
patrdo entendam que devem estimular essa participacio porque, s
assim, os subordinados sentir-se-do parte do processo e niao rohos
que apenas exacutam tarefas cumprindo ordens.

O patrdo e o chefe que convidam os subordinados a lutarem a
seu Jado, pela superagio dos obstaculos que se apresentem a rea-
lizacdo dos objetivos da emprésa, estardo ineludivelmente a cami-
nho de formar homens desejosos de contribuir com sua iniciativa, de
aplicar todo seu potencial humano, de colaborar espontineamente.
Os resultados poderdo ser surpreendentes.

E preciso, todavia, que a participagio dos empregados nos pro-
blemas da emprésa seja invocada dentro de um padrdo de honesti-
dade e inteligéncia e n3ao usada apenas como artificio de manipula-
cao de pessoas que tenha por objetivo apenas os Interésses da or-
ganizagio. Quando “usada” neste segundo sentido, a participacéo,
como Instrumento auxiliar da administragio, perde a sua eficdcia.
Isso se da porque, como ja se disse, “é possivel enganar poucos du-
rante todo o tempo e muitos durante pouco tempo; mas nunca to-
dos durante todo o tempo”. Mais cedo ou mais tarde, os empregados
perceberdo que as reunides para discussio de problemas da emprésa
nio passam de “cortina de fumaca”; que a “participagio” significa
endossar a decisio do patrdo que depois nio quer reclamacgdes; ou
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que “participar” significa ouvir do patrao, ou chefe, coisas que lhe
parecem importantes. A partir désse momento serio os bons cum-
pridores de ordens que alguns administradores desejardo. Mas nad=.
mais do que isso.

AS SUGESTOES DOS EMPREGADOS
E O PARADOXO

Comprovando os ensinamentos da literatura, que recomenda .
participagdo dos empregados no processo administrativo, foram im-
pressionantes os dados referentes a contribuicio oferecida pelos em-
pregados das pequenas e médias emprésas auscultadas, através de
sugestdes feitas a administragdo. Um ndmero considerdvel de casos.
concretos foi relatado, podendo-se mesmo assinalar que poucos fo-
ram os entrevistados que nio mencionaram algum tipo de beneficio
para o processo administrativo ou técnico-industrial alcancado e
oriundo de sugestdes feitas por empregado ou empregados., As res-
postas negativas quanto ao aproveitamento das sugestées oferecidas.
a administragio, por reduzidas em ntmero e a vista do que acon-
tece nas demais emprésas que participaram da pesquisa, podem ser
consideradas atipicas da realidade. Algumas respostas foram curiosas
e devem ser anotadas: ‘‘Boas idéias ndo oferecem. S6 se interessam
por dinheiro!” Ou: “Sim, as sugestes sio valiosas. Mas, dadas as
nossas falhas administrativas, elas tém sido engavetadas!” Ou: “Na
pequena emprésa muita liberdade e iniciativa atrapalham!”

No geral, os entrevistados que deixaram de declarar sugestdes.
dos seus empregados que tivessem sido de utilidade para a em-
présa observaram que suas firmas eram pequenas demais ou que o
uivel de seus empregados era demasiadamente baixo, para que pu-
dessem confribuir positivamente para a solugdo de qualquer proble-
ma. Em face, todavia, da constatacio j4 mencionada anteriormente
de que a grande maioria dos empresarios concordou pela exceléncia
da contribuigio oferecida através de sugestdes dos empregados, pa-
rece-nos faltar maior apoio para as teses defendidas pelos poucos que
nio tém conseguido usufruir désse manancial inesgotavel de recursos
que é o ser humano motivado e estimulado a aplicar seu potencial
no ambiente de trabalho. Vale a pena, talvez, ainda que por curio-
sidade e sem que se possa medir a relevincia de cada contribuigao
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especifica, mencionar alguns casos concretos entre aquéles citados
pelos respondentes:

Arranjo fisico das maquinas;

Inven¢io de novos dispositivos;

Novo sistema de cobranga;

Modificagio no sistema de contrdle do estoque;
Simplificagao de métodos;

Solugio do problema do hordrio para almégo;

Inovagio em produto da linha;

Melhor utilizagio da matéria-prima.

Naquelas emprésas que puderam relatar ésses e outros fatos
concretos, ja tem ocorrido algum tipo de recompensa para as suges-
toes feitas e que, experimentadas, funcionaram bem. O elogio pa-
blico, os brindes e as gratificagbes em dinheiro sio alguns exemplos
mencionados. Em geral, todavia, ndo ha, aparentemente, um crité-
rio bem definido ou determinado para a concessio désses prémios.
O que pudemos sentir é que, na realidade, nio existe qualquer sis-
tema que provoque essas sugestOes. Nao se mencionaram as ja co-
nhecidas “‘caixas de sugestfes”, tdo citadas na literatura especiali-
zada, as quais, colocadas em pontos estratégicos da emprésa, provo-
cam e facilitam o processo de sugestées dos empregados. Basta ape-
nas que, em adicdo a instalagio das “‘caixinhas”, sejam dadas in-
formagdes aos homens sdbre o ndve sistema introduzido, seu re-
gulamento, suas vantagens etc,

Devemos anotar e ressaltar dois fatos levantados na pesquisa e
que podem, tomados em conjunto, compor um paradoxo: vimos, noc
topico anterior, que a participacio dos empregados no processo de
decisGes nio ganha um grande ntimero de adeptos, por varias ra-
zdes. Pudemos, outrossim, anotar que nio existem maiores preo-
cupacbes de incentivar as sugestées dos empregados para melhoria
das operagbes da emprésa. Por outro lado, a constatagdo ji men-
cionada neste tépico é a de que essas contribuicGes tém sido fre-
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-quentes e valiosas num grande numero de emprésas entrevistadas.
Como explicar ésse fato? A que atribuir essa oferta de idéias e
subsidios, quando ndo ha, em geral, nenhuma provocagio formal,
nenhum estimulo da administragio, nenhum beneficio necessariamente
decorrente disso?

BEsse paradoxo aparente seria, por si s6, digno de uma outra
pesquisa que se quisesse e pudesse realizar. O mais que podemos
fazer € alvitrar algumas alternativas que mereceriam ser experimern-
tadas, sem querer afirmar a validade de qualquer delas. Em pri-
meiro lugar, devemos lembrar-nos de que, na pequena emprésa, o
-empregado ndo tem suas funcdes muito definidas e, quando as tem,
-as circunstancias se encarregam de tornd-las por vézes inobservaveis.
Em outras palavras, na pequena emprésa quase todo empregado é uma
-espécle de “quebra-galho” ou, “homem dos sete instrumentos”’. Esse
tipo de atividade, que lhe permite conhecer processos, equipamen-
‘tos, matéria-prima, produtos etc., talvez crie condigées para que o
-empregado se sinta quase na posigio de quem precise sugerir mo-
dificagdes ou inovacdes. Ele ¢ as necessidades porque participa do
conjunto de atividades e vive os problemas. Essa situagdo, proprin
principalmente da pequena emprésa, talvez explique, em parte, 0 pa-
radoxo aparente.

Em segundo lugar, é preciso que nio esquagamos que, no topico
referente ao “Funcionamento da Organizagio”, verificamos que, em
resposta & pergunta sébre o by-pass ou o ““passar-por-cima’, a gran-
-de maioria dos entrevistados opinou pela afirmativa da pratica. Ora,
ainda que erradamente, como ja vimos, o empresirio estd préoximo
do empregado, pronto para ouvi-lo nas suas sugestdes ou reclama-
-¢des, ndo sendo exigido sequer que o operario va primeiro ao mes-
tre. Isso conduz a uma situagdo de facilidade para o desenvolvi-
mento do processo. Entdo, ainda que o empresirio ou a emprésa
nada facam de formal e estruturado para que o empregado ofereca
suas idéias para melhoria em qualquer sentido, o simples fato de
haver uma condigio permissiva de proximidade entre éle o patrdo
“leva-nos a acredi.tar que as sugestdes ocorram quase COMmMo um pro-
duto natural do desempenho no trabalho.

E 6bvio que nos dois casos que alvitramos como justificativa ac
‘paradoxo 1maginado, existe um defeito fundamental: em ambos o
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valor mestimavel da contribuigdo dos empregados, através das su-
gestdes que poderiam potencialinente oferecer, é deixado ao sabor da
sorte ou da personalidade mais ou menos agressiva de cada hromem
empregado. O que a pesquisa informa é que ha wm grande namero
de pequenas e meédias emprésas beneficiando-se das sugestoes dos
seus empregados. Porque, entdo, nao examinar mais a fundo o pro-
blema?

A literatura especifica ja tem condigdes de ajudar os empresa-
rios a trabalhar com acérto para aproveitar o potencial humano de
suas coletividades. Existe um sem-ntimero de planos ¢ sistemas de
sugestdes, ja desenvolvidos e experimentados, que podem servir como
base para a formulagio de esquemas adequados a cada uma das
pequenas e médias emprésas que até hoje ou tém sorte ou nao tem
nada. Fica aqui nossa recomendagio para que ela seja consultada para
beneficio comum de patrdes, emprésas e empregados.

A RELACAO PATRAO-EMPREGADOS

Uma das perguntas da pesquisa visava a conhecer, mais a fundo,
o desenvolvimento da relagio patrio-empregados na pequena empreé-
sa. Estava assim redigida: Scus empregados costwmam  falar com
V. S.% a respeito dos seus problemas pessoais ouw familiares? A gran-
de maioria dos empresirios que responderam a essa pergunta, afir-
maram que o fato ocorre freqientemente em suas organizacoes.

Os problemas pessoais e familiares que chegam a essa maioria
de patrées da pequena e média emprésa traduzem-se, quase sem-
pre, em térmos monetarios. E porque? Varias explicagbes podem
ser oferecidas para o fato. Em primeiro lugar, geralmente a pe-
quena emprésa nao tem condi¢bes de pagar altos saldrios aos seus
empregados. Na maioria delas, a regra geral ¢, talvez, a do saldrio-
minimo, sabendo-se ainda que, quando possivel, até isso é desrespei-
tado. Em segundo lugar, hd ainda o fato de que os beneficios adi-
cionals, que poderiam suplementar o salario em cruzeiros através
do oferecimento de assisténcia médica e dentdria, restaurante, conpe-
rativas, transporte etc., comuns as grandes emprésas industriais, ine-
xistem nas pequenas e talvez se iniciem, com muita hesitacio, nas
emprésas de porte médio. Assim sendo, seria mesmo de esperar-se
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que os problemas dos empregados se resumissem em dinfiewro. Di-
nheiro que paga o aluguel ou a construgdo modesta no terreninho
do suburbio. Dinheiro que evita o despejo. Dinheiro que paga o
médico e que compra os remédios para a esposa e filhos. Dinheiro
que pode comprar a solugio dos problemas daqueles que geralmente
vivem em condicbes dificeis, quase de simples luta pela sobrevi-
véncia.

Quais poderiam ser os problemas que se sobreporiam aqueles
que o dinheiro resolve, na preocupagao dos empregados da pequena
emprésa’ A necessidade de manuten¢ido do seu status social, a sa-
tisfagdo de sua necessidade egoistica de auto-realizagao? A Psico-
logia nos ensina a existéncia de uma hierarquia de necessidades a
satisfazer, na qual algumas tém prioridade sobre outras. Nao nos
interessa aqui examinar mais a fundo o problema, mas apenas lem-
brar que as necessidades superiores s comandam o comportamento
humano quando as primarias estio razoavelmente satisfeitas. Nio
poderia, portanto, ser diferente a situagio, ainda que o desejassem
patroes ¢ empregados. Lste serd, provavelmente, um dos problemas
de mais dificil solu¢gdo na administragdo da pequena emprésa bra-
sileira e quica de todo o mundo. A esperanca é que, talvez nun-a
economia mais estivel e desenvolvida, as emprésas tenham methor
condi¢io de eficiéncia e, entdo, possam recompensar, de forma mais
adequada, seus empregados. No momento, todavia, e por mais al-
gum tempo, os problemas que os homens da pequena e média em-
présa trardo aos seus patrées serdo sem davida manifestados em
téermos de cruzeiros.

E de interésse, também, um outro ponto suscitado nas res-
postas e que sc refere a atitude do patrio, no contato com os em-
pregados que vém trazer-lhe seus problemas. A impressio que o
conjunto de respostas nos da é a de que o empresario, em geral,
gosta dessa situagfo, ainda que por vézes manifeste seu desejo de
que isso nio acontecesse, porque lhe toma tempo precioso dos ne-
gbcios da emprésa. E porque gosta? Porque sente que, quando os
problemas lhe sfo trazidos, éle pode fazer alguma coisa para ajudar
seus empregados e isso lhe faz bem. Porque, conhecendo seus pro-
blemas, éle os conhece melhor e é sempre mais seguro trabalhar-s2
com quem se conhece bem. Poderiamos, ainda, explicar o fendémeno
de forma mais sofisticada, discutindo o paternalismo existente na
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pequena emprésa como regra geral e demonstrando, qui¢d, que a
relagio patrio-empregado nessas emprésas tem muito do sistema
feudal. Ndo hd, todavia, conteido mais profundo nos resultados da
pesquisa que nos permita declarar como valida essa constatagio.

S6 porque o patrio aprecia, permite e concede, seria o bas-
tante para explicar o fato de que os empregados vio levar-lhe seus
problemas? Analisando as respostas da pesquisa concluimos porqie
essa nao ¢ a unica razdo. Sem duvida, é importante que o patrao
crie ésse clima, pois onde éle existe os empregados se sentem mais
a vontade para trazer & ctpula 0s seus problemas pessoais. Ha, to-
davia, razdes mais especificas que devem ser assinaladas como ex-
plicagio para a situagdo que prevalece na malioria das emprésas pes-
quisadas:

1. O patrdo estd sempre por perto, sendo muito facil chegar
até éle. Ainda mais porque éle permite que os empregados
0 procurem, passando por cima do chefe imediato, quando
éste existe.

2. O patrio atende o empregado sem muita formalidade ou
burocracia. No primeiro caso, porque em geral conhece to-
dos os seus empregados até pelo nome, havendo mesmo
uma certa intimidade. No segundo caso, porque a emprésa
pequena nio tem condi¢bes de se burocratizar demals, ainda
que pretendesse.

3. Para que procurar outra pessoa ou funcionario, se o patrio
¢ a altima palavra na emprésa e quem decide sobre tudo e
todos ?

4. O empregado na pequena emprésa é, em geral, mal infor-
mado quanto aos seus direitos como cidaddo ou como tra-
balhador. Quando precisa de protegio ampara-se no patrio,
que pode orienti-lo na busca de seus interésses.

5. Os sindicatos nio se preocupam em chegar até as pequenas
emprésas, a fim de ajudarem os empregados a resolver seus
problemas. O patrio ¢, obviamente, a pessoa a quem re-
correr, nos momentos dificeis.
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Vemos, entio, que hd muitas razdes para essa procura do pa-
trdo por parte dos empregados, na tentativa de solugio de problemas
pessoais e familiares. Nas grandes emprésas e principalmente nas
mais atualizadas administrativamente existem unidades administrati-
vas — em geral do departamento de relagdes industriais ou pes-
soal — cuja fungdo exclusiva é receber e providenciar sobre os
problemas trazidos pelos empregados. Os nomes que essas unidades
recebem podem variar, sendo todavia dos mais conhecidos os de
assisténcia social, relagbes com empregados e relagdes de pessoal.

Por outro lado, como ja vimos, muitos dos problemas que as-
saltam o empregador da pequena emprésa em geral nio ocorrem
na grande, eis que a propria condi¢io favorecida desta lhe permite
oferecer melhores salarios, beneficios, assisténcia de muitos tipos e
uma supervisio treinada para determinar problemas humancs e en-
caminhar suas solugOes. E, portanto, bastante diferente o panorama
quando visto através de lentes fortes ou fracas, e a realidade que
se apresenta para a pequena emprésa e para o empresario deve ser
aceita e compreendida.

Haveria algo a recomendar a partir das conclusoes e conside-
racées oferecidas neste topico? Cremos que sim. Em primeiro lugar,
lembrat ao empresirio da pequena emprésa que o fato de que seus
empregados o procurem para ajuda-los em seus problemas tem as-
pectos positivos. £ o momento em que o empresirio deixa de ser
“patrao” para ser um lider, visto por sua coletividade como o ins-
trumento mais adequado para a solu¢io de problemas. Pior seria
ou serd no dia em que o dono nio mais merecer lideranga e os
empregados forem buscar meios habeis a satisfagdo de suas neces-
sidades fora da emprésa.

A lideranca é fendémeno sociolégico muito curioso: quando a
deixamos escapar por entre os dedos, dificilmente podemos recupe-
ri-la. Nossa primeira recomendagio seria, entdo, de que o pequenc
empresario nio afastasse de si a imagem de “solucionador” de pro-
blemas que quase naturalmente ostenta. Todavia, — e aqui vai a
segunda recomendagio — ha o empresario que providencia para
que essa imagem positiva scja mantida sem quebra do principio de
autoridade, sem maior prejuizo de seu tempo e de forma sistemati-
zada e regulamentada. Quando a organizagdo for um pouco mats.
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ampla e houver chefes intermediirios entre os empregados da cxe-
cugao e a diregdo da emprésa, convira sempre trazer, para a solu-
Gdo do problema dos empregados, a participacao désses homens de
supervisdo. Tal procedimento tendera a identifica-los com a admi-
nistragdo da emprésa, permitindo-lhes participar do processo de de-
cisées sobre problemas que afetam seus subordinados diretos.

Finalmente, caberia recomendar a adogio de um sistema que
pudesse substituir a necessidade de uma decisdo isolada para cada
caso. Enquanto isso ndo acontece, o patrdo vai distribuindo “be-
nesses” que o deixam muito feliz, mas que lhe roubam muito do
seu tempo precioso em outras atividades, que criam precedentes que
se emaranham a ponto de tornar dificeis as decisbes depois de certo
tempo e que nem sempre sio dadas da forma mais justa. Se o pro-
blema em geral é dinheiro, o sistema pode estabelecer limites mo-
netarios de concessio ou empréstimo, tipos de casos em que a so-
licitagio sera atendida, prazos de reembolsos etc.

A grande vantagem da adogdo de um sistema por meio de um
regulamento especifico é a de que a viabilidade de solugio de qual-
quer problema pessoal ou familiar sera sempre definida pelo pa-
trio, mas poderd ser declarada pelo mestre ou pelo chefe burocrata
ou até mesmo pelo proprio empregado. Certamente havera casos
em que as peculiaridades da situagio ou sua condigio inusitada de-
mandem a atencioc especial e pessoal do patrio; al, entlo, sera o
momento de deixar patente o seu interésse pelos homens que con-
tribuem para o sucesso de sua emprésa, nio se esquivando do pro-
cesso, mas liderando-o de forma ampla e aberta.



INTRODUCAO

Esta parte da monografia reproduz os resultados da pesquisa
empreendida junto & pequena emprésa brasileira no que se refere
as suas relagdes industriais.

O relato dos dados colhidos estd organizado em fungio dos
objetivos da pesquisa, a saber:

1. Conhecer da realidade pratica e objetiva da administracio
de pessoal na pequena emprésa brasileira;

2. Oferecer um comentario técnico sobre a realidade apurada; e,

3. Sugerir, onde couber, medidas que possam ser aprovei-
tadas pelos empresirios na administragdo de suas emprésas.

O texto traz informagBes e comentirios sobre as principais
areas de atividades em administragio de pessoal e estd dividido em
seis topicos que vio do recrutamento as relagbes trabalhistas, in-
cluindo as respostas colhidas nos questionarios utilizados nas en-
trevistas e nas mesas-redondas efetuadas em Sio Paulo, Salvador
e Porto Alegre.

Parece importante destacar, nesta introdugio, o fato de que as
atividades de pessoal sfo, em geral, executadas de forma extrema-
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mente rudimentar e empirica pelo préprio “dono” ou pelo seu guar-
da-livros, sem que se possa assinalar a presenca de um profissional
para cuidar, exclusivamente, dessa tarefa administrativa. As razdes
para isso podem talvez ser encontradas na incapacidade da pequena
emprésa de abrigar um funcionirio sb para isso ou na onipresenca
do dono, o qual em geral resolve todos os problemas sozinho. A Par-
te II que se segue nos informa como a pequena emprésa resolve o
-problema.



Recrutamento, selecao e treinamento *

Como passo inicial do processo de sele¢io, o recrutamento é
o “uso de praticas e processos com os quais se desperta o interésse
para os empregos, atraindo e encaminhando pessoas para desempe-
nhi-los. E a primeira fase da atividade empreendida para obter
‘bons empregados”. ? Como tal, admite-se que seja feito entre as fi-
leiras dos préprios servidores da emprésa premiando o esfér¢o e
a dedicagdo de seus colaboradores, nas oportunidades para promo-
¢do. Na parte do questionario que serviu de roteiro para as entre-
vistas sobre administragio do pessoal e direito do trabalho, o re-
crutamento foi o primeiro topico a ser tratado, através da pergunta:
Qual é o método de recrutamento de pessoal usado em geral pela
sua emprésa (contatos pessoass da diretoria ou dos funciondrios,
andincios nos jornais, leitura de ofertas nos jornais, aviso na por-
taria, procura mas escolas etc.)?

As respostas se distribuiram de acordo com os dados do Qua-
dro I.

%

Este capitulo é de autoria do Professor ARY RIBEIRO D& CARVALHO.

1) RAMOS, ARLINDO. Prdtica de selecdo e aperfeigoamento de pessoal,
Sédo Paulo, Ed. Atlas.
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"QUADRO I* — METODOS DE RECRUTAMENTO

N.° de
Método Respostas
1. Andncios  ....iiiiiiiiiiiiiiians e v 60
2. Tabuleta & porta e avisos ........ B 39
3. Recomendacdes, indicacoes, apresentagoes .............. 31
4. Contato com oy funcionérios, solicitacdes aos funciondrios 26
5. Apresentacoes espontineas ............ ... 7
6. Emprésa especializada (para cargos técnicos e de escri-
tério) ...... PN e 6
7. Outras respostas ............. et 11

5

Varios respondentes ofereceram mais de uma resposta.

Tratando-se de emprésas industriais que concorrem no mercado
de mao-de-obra para obter pessoal, esperar-se-ia talvez que a ta-
buleta a porta f6sse o meio mais utilizado para atrair o pesscal
necessario; mas o andncio em jornais foi o meio preferido, tendo
60 administradores mencionado que a éle recorrem, em primeiro
lugar. Logo a seguir vem a preferéncia pelos avisos internos e ta-
buletas a porta, os quais parecem ser tradicionalmente utilizados
com muita eficiéncia por emprésas grandes e pequenas.

Um método que conta com a preferéncia de muitos homens das
pequenas e médias emprésas € o que envolve recomendagﬁes,'apre—
sentagdes e indicagbes feitas por pessoas ligadas a organizagio, re-
velando ainda o processo paternalista de muitos no preenchimento
das vagas. Essas recomendagdes e apresentagdes — diga-se de pas-
sagem — sio atendidas visando a trés interésses: o do empregador,
que julga preencher uma vaga com um O6timo homem (pois foi
recomendado por alguém da emprésa ou a ela ligado de alguma ma-
neira), o da pessoa que apresentou o candidato, e o interésse déste
ultimo, que estd a procura de uma colocagio. Método aparentemente
barato, raras vézes dia bons resultados, pois a honestidade de al-
guns dos recomendados nio supre tddas as demais qualificages para
o desempenho das fungdes. E bem verdade que, onde funciona um
bom sistema de selecio, tais inconvenientes podem ser obviados atra-
vés de testes e provas. Mias, como tal nio existe na quase totali-
dade das emprésas médias e pequenas, temos que um bom ntmero

de empregados é admitido pelo sistema de apresentagio e/ou re-
comendagio.
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Outro método que parece contar com um ntmero relativo de
partidarios é o do recrutamento através do contato pessoal com os
ja empregados, aos quais se pede o envio de pessoas interessadas.
Aqui entra também o protecionismo, sendo admitido o candidato
enviado por alguém, embora talvez ndo seja pessoa habilitada para
o desempenho da tarefa. Nota-se, entdo, que a preocupagao maior
€ a de atender ao pedido ou a indicagdo do empregado, ou ao can-
didato, e ndo as necessidades da emprésa, improvisando-se um ope-
rador em alguns instantes. Seria logico proceder assim se houvesse
possibilidade de treinamento racional para o névo homem. Mas,
quem pode pensar em treinamento formal nas emprésas menores?

Pela ordem de preferéncia, temos, a seguir, a apresentagio es-
pontanea dos candidatos e o servigo de agéncias especializadas (éste
ultimo para pessoal técnico e de escritdrio). Este dltimo dado re-
vela que apenas seis emprésas (menos de 6%) cuidam de preen-
cher cargos técnicos através de fontes'externas e especializadas de
selegdo, preferindo promover seus préprios trabalhadores a cargos
de maior responsabilidade (estejam ou n3o ésses empregados pre-
parados para assumi-los). Isso se reflete também no fato de que
somente um homem de emprésa afirmou recorrer as escolas para
preencher vagas em fungées administrativas.. Quando pensamos que
nossas investigacoes se restringiram a cidades em que as escolas ¢
institui¢Bes especializadas podem prestar grandes servigos, ésse Unico
respondente nos faz pensar em algo mais sério que pode preocupar
a pequena emprésa, além dos problemas de capital.

Das manifestagdes verbais dos nossos entrevistados, conclui-se
que operarios e empregados de escritdério sio recrutados ou por
anuncios em jornais, ou por tabuletas a porta, que grande ntmero
ainda adota. Os demais métodos que contam também com a pre-
feréncia de grande niimero de empresarios revelam o desejo de
atender a alguém, de aproveitar um candidato inexperiente e, even-
tualmente, de conseguir pessoal realmente qualificado.

Apesar de parecer um problema local, eis como se manifestou
um empresario de Porto Alegre, com relagio ao recrutamento:
“Em Poérto Alegre, o operario bragal existe com facilidade,” ao que
outro juntou: “Falta-nos pessoal especializado; o recrutamento de
Sio Paulo prejudica nossas industrias; basta ver o jornal de do-
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mingo.” A solugido que o industrial gatcho esta tentando é a de re-
correr ao “SENAI” local, “admitindo um aprendiz que serd aper-
feicoado na fabrica, pois o ‘SENAI’ nio tem pessoal suficiente”.
Outro adiantou que no ramo de confecgées o problema é o mesmo,
faltando o apoio do sindicato para a instalagio de uma escola pro-
fissional. Também nesse ramo “forma-se” gente na propria indas-
tria “e quando o homem ja conhece o seu trabalho, a concorréncia
o atrai e o emprega”. Para a industria farmacéutica, prosseguiu
o entrevistado, “nem em Sio Paulo se pode conseguir gente, pois.
todos querem ganhar demais”.

Essa ultima manifestagio vem confirmar que o problema de-
verd ser resolvido localmente, mediante treinamento (em escolas pro-
fissionais) de pessoal da regido, pois sio grandes os problemas de
deslocamento de operarios especializados de uma regido para ou-
tra, onde o clima e os costumes sio diferentes e a habitagio é um
problema sério.

Em Salvador, a administragio da pequena emprésa “é forgada
a pagar mais do que a grande para manter o empregado, pois a
emigragio dos bons operarios para o Sul é grande; pagamos até
mais que S3o Paulo”. Ali também se alega a falta de mio-de-obra
especializada, sendo necessirio ‘“importa-la de outros locais, ou
treind-la no préprio servigo”. Para outro respondente “o problema
¢ serissimo, pois devem ser ministrados conhecimentos a garotos,
sem que haja tempo para tratar désse aprendizado; além disso, “tra-
ta-se de gente que nio sabe ler, e eu tenho até que varrer minha
fabrica! Como posso cuidar disso?” Outros afirmam que “é o maior
problema da indistria”; admitem e treinam ‘“pois o ‘SENAI’ sb
prepara teodricamente”. O problema de recrutamento nessas cidades
parece desafiar a argiicia dos homens de emprésa locais. Um déles
nos confiou que ji recorreu a uma Escola Ténica para contratar
um jovem com diploma a quem pagou mais, “o que foi um érro,
pois o formando nada sabia na fabrica”. “Ao que parece”, disse
outro, “nio had mais aprendizes hoje em dia, porque todos querem
ganhar — ndo aprender — e os homens de emprésa nio querem
ensinar, s6 querem ganhar”,

Seria essa a conclusio a que deveriamos chegar? O jovem
quer ganhar bem — e ndo aprender e o homem de emprésa nao
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quer cuidar do treinamento? Se essa {6r realmente a situagio, pouco
nos adiantario tanto tempo e energia devotados a ésse aspecto do.
recrutamento. O que nos parece de vital importancia para a sobre-
vivéncia da emprésa é uma forca-de-trabalho competente, eficiente,
capaz de um trabalho de equipe. Mas isso n3o se consegue sem a
educagdo, sem o treinamento, e o treinamento eficaz inicia-se por
um recrutamento de acérdo com as caracteristicas do trabalho. Em
outras palavras, o treinamento sera mais eficaz quando conside-
rarmos o problema da aptidio na admissio do empregado. De ma-
neira geral, alegam os participantes do Semindrio que o aprendiz
nio aprende, que os jovens submetidos a treinamento nio prestam
e que seja qual {6r o motivo, as escolas nao atendem as necessida-
des das emprésas. Alguns julgam necessario “promover os opera-
rios mais capazes para assumirem mais responsabilidades” enquanto
outros julgam que o operdrio brasileiro “nio estd preparado para
maliores responsabilidades”.

SELEGAO

Sele¢ao foi o aspecto seguinte dos problemas de pessoal que
nosso trabalho procurou conhecer entre os homens das pequenas e
médias emprésas. Apods conhecermos algo sébre o recrutamento, pa-
receu-nos oportuno ¢ légico indagarmos sébre a selegdo e, para tanto,
incluimos a seguinte pergunta em nosso roteiro de entrevista:
Como ¢ feita a selecio de camdidatos o emprégo (entrevistas pes-
soais, testes, uso de escritorio de sele¢@o etc.)?

A tabulagio oferece-nos o resultado apresentado no Quadro II.

QUADRO II — METODOS DE SELECAO

N.©O de
Método Respostas:

1. Selecdo apds entrevista ......... il 71

2. Alguns testes (poucos) utilizados ............. e 23
3. Selecdo apds experiéneia:

1l a 2 semanas ...... et e 17

2 semanas a UM MES ....viueerneeneonnnns 7

la 2 MeSES tivveinrverasnnonns e 2

4. Selecio apds testes praticos .........iiiiiiiiiiiiaa., 10

5. Selecdo apdés verificar as referéneias ................ 4

6. Selecio através de testes especializados ............... 4

7. Selecdo de agéncias de empPrégo ......evvvervnerennennn 3

8. Outras respostas ....vveivirininrninenenennaninn R 5
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Como se pode deduzir dos dados do quadro, o problema da se-
legio estd intimamente ligado ao do recrutamento, pois depende em
grande parte da entrevista a que si3o submetidos os candidatos.
Considerando-se os dados do recrutamento, a entrevista parece ser
0 meio indicado para a selegio, seja para os candidatos atraidos pe-
los antincios, seja para os enviados pelos préprios empregados, ou
atraidos pela tabuleta & porta. Sabemos, porém, pelas respostas da-
das, que, para a pequena e média emprésa, a entrevista nio é, como
deveria ser, complemento de processo elaborado de selecio. E ver-
dade que para varias (26) a admissio estd sujeita a um periodo
de experiéncia que varia de uma semana a dois meses; para ou-
tros tantos (23), hd testes convencionais e para alguns (10) os
testes sdo praticos. Mas é surpreendente o ntmero de emprésas
cujos socios e diretores entrevistam rotineiramente todos os candi-
.datos, decidindo sbbre seu aproveitamento a luz tho-somente dessas
-entrevistas, Por outro lado, algumas emprésas sé admitem apds pe-
riodo de experiéncia, enquanto outras dependem das referéncias de
ex-empregadores.

Embora nao se possa pér em davida a experiéncia dos nossos
respondentes com entrevistas, acreditamos que muitos déles nao ti-
veram oportunidade de familiarizar-se com a técnica que a entre-
vista pressupbe, para o bom éxito da sele¢io. Por essa razdo e
porque a entrevista deveria ser meio complementar e ndo principal
de selecdo podemos, até certo ponto, colocar em diavida a proprie-
dade da selecio realizada pelas pequenas emprésas,

TREINAMENTO

Teoricamente, o meio mais eficaz de contar com técnicos e es-
pecialistas — cuja falta, como vimos, é bastante sentida pela pe-
quena emprésa — ¢é prepard-los adequadamente, Mas quem deve
fazé-lo? A escola, o sindicato, as associa¢bes de classe, o govérno, a
prépria emprésa, o proprio empregado?

Nossa pergunta foi a seguinte: Como treina os seus funciond-
rios, wnclusive os encarregados, técwicos etc.? As respostas distri-
buiram-se de acérdo com o que se vé no Quadro IIL
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QUADRO III — METODOS DE TREINAMENTO

N2 de
Método Respostas

1. No servico, fazendo, mediante pratica ..... e 95
2. Os mais velhos, o mestre, o chefe, o sécio treinam .... 22
3. Nao ha treinamento formal ..............c.cviiion... 20
4. Mediante instrucbes verbais, ou pela observag¢io ...... 6
5. Através de instituto (ou escola) especializado e 6
6. Formal para os vendedores .........ceeevununn. e 6
7. SENAIL .. iiiiiiiiiinennnns e e 1
8. Outras respostas ................... e .. 18

Pelo que a tabulagio nos diz, a pequena e a média emprésa
adotam o sistema de submeter o empregado ao trabalho mais facil
até que ésse o domine bem, e, entio, desde que o empregado se
mostre interessado ou curioso por outra posi¢do, promovem-no, em-
bora éle nio esteja ainda treinado para executa-la. O grande na-
mero de respostas nesse sentido nos leva a essa conclusdo (86 res-
pondentes).

Ouvimos de um dos participantes a afirmagio de que “a falta
de mio-de-obra especializada é enorme”., Um empresario chegou a

afirmar que “esconde a mao-de-obra especializada”, pois a falta desta

¢ grande.

Com relagdo ao tipo de treinamento, enquanto algumas empré-
sas incentivam o estudo em qualquer campo, outras alegam que seus
operarios ndo se aproveitariam de um curso noturno de alfabeti-
za¢do por ndo terem tempo para fazé-lo. Algumas emprésas, como
vimos, queixavam-se da concorréncia de grandes organizagbes (da
indistria automobilistica, por exemplo) que lhes tiram os empre-
gados mais qualificados. Nao obstante, “o treinamento interno deve
existir, pois a caréncia de mio-de-obra especializada serd malior se
nio treinarmos o nosso préprio pessoal”. Como um dos responden-
tes expds: “A emprésa pequena paga um grande tributo; ela forma
um operdrio, com prejuizo de sua produtividade, para depois per-
dé-lo para a grande emprésa”.

Na troca de idéias que as sessdes do semindrio proporcionaram,
ouvimos que o problema da mio-de-obra especializada é geral, im-
pedindo, muitas vézes, o desenvolvimento da firma e “obrigando o
treinamento nesse nivel e no de supervisio, cujo problema é maior



76 - CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRACAO0 GERAL

ainda.” Em alguns ramos de inddstrias alegou-se que o problema
esta ficando cada vez pior, “pois s6 nos aparece gente que nao
sabe nada”. B o caso, por exemplo, do ramo de marcenaria, que
nao consegue motivar ninguém para ser treinado nesse trabalho. A
solugao parece estar em importar essa mao-de-obra da Espanha e de
Portugal. O problema do marceneiro semi-especializado é mais
simples, mas tanto para essa mio-de-obra como para a especializada.
parece faltar continuidade de transmissio de oficio de pais para
filhos, tradigho que outrora era tio comum. “Nio ha interésse”,
disseram os interessados, “‘todos hoje preferem ser mecéanicos”.

O éxodo da populagio rural, por seu lado, é movimento de
gente sem especializagio alguma, que satisfaz apenas o problema da
quantidade. A qualidade s6 serd atendida mediante um trabalho
arduo de desenvolvimento daqueles que tenham mais potencial para
melhor aproveitamento futuro. E por isso que julgamos providen-
cial o primeiro passo, isto é, a sele¢io do homem que ird produzir.

Houve quem afirmasse que “nio ha entidade que ofereca for-
magao de mao-de-obra para a pequena emprésa’. Na verdade, o
problema da formagao de mio-de-obra para a emprésa menor ¢ tio.
sério quanto o da emprésa grande, com um elemento agravante,
que é o de conseguir que a mao-de-obra se interesse pela emprésa,
que esteja motivada a permanecer nela e nio esteja sempre aguar-

‘

dando uma oportunidade de transferir-se para as chamadas “po-
téncias industriais”.

A caréncia de mao-de-obra qualificada chega a afetar a tomada.
de decisdes nas emprésas pequenas e médias. Embora a expansio
da emprésa seja natural e esperada, para alguns ela ndo é desejavel,
pois traz maiores problemas com a mao-de-obra e com as necessi-
dades de capital.



Rotatividade, absenteismo e disciplina *

Como as demais emprésas, as menores também sofrem flutuagio
na mao-de-obra, isto é, na entrada e saida do pessoal regular. Nas
emprésas maitores, €sse problema tem merecido considera¢io especial,
devido ao pesado.onus que a perda de um homem significa. B de
fato bastante oneroso, depois de pdr em funcionamento todo o apa-
rato de sele¢io e treinamento da emprésa, perder o homem ja trei-
nado. Geralmente as organizagbes que mantém servico de pessoal cal-
culam a taxa de rotatividade de mao-de-obra para conhecer de perto
a situacdo de entradas e saidas de seu quadro de pessoal e poder
agir prontamente quando essa for muito alta, pesquisando suas ra-
zoes. No caso de ser muito baixa, pode interessar saber das razbes
e relacionar essa estagnagio no movimento de pessoal com a politica
salarial, com as condi¢Bes locais de emprégo, com o estado atual do
treinamento que a emprésa oferega, com a situacio econdmica do
Pais etc. Esse cilculo é relativamente simples, e pode ser feito par-
tindo do conhecimento do movimento de pessoal, aplicando-se
formula seguinte:

Entradas
RMO =—— x 100
Média
Saidas
ou RM.O.=— x 100
Média

na qual R.M.O. = Rotatividade da M3ao-de-Obra

* Pste capitulo é de autoria do Professor ARY RIBEIRO DE CARVALHO.
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Entradas — Adicées a folha de pagamento
Saidas = Subtragées a folha de pagamento.

Pela primeira férmula, evidentemente, conheceremos a taxa d=
entradas, enquanto que pela segunda obteremos a de saidas. Tanto
na primeira como na segunda, a média do denominador é obtida so-
mando-se o nimero de empregados no primeiro dia do periodo con-
siderado ao namero de empregados no ultimo dia do mesmo periodo
e dividindo-se por dois. Geralmente ésse cilculo é feito para o pe-
riodo de um ano e, nesse caso, consideramos os dados como sendo
os que refletem a situagdo anual. Se formos estudar o problema de
um més qualquer, servir-nos-emos dos dados daquele més em parti-
cular. Algumas emprésas usam a férmula em questio para o pe-
riodo de um més e depois multiplicam por 12, pretendendo, com
1sso, apresentar o calculo para o periodo de um ano. Sabemos que
isso nido ¢é aconselhdvel, mormente quando se atravessam periodos
criticos da economia das emprésas, onde um més apresenta um
quadro completamente atipico para que possa ser projetado para o
periodo de um ano.

No afa de investigarmos o que se passava com relagio ao proble-
ma da rotatividade da mao-de-obra entre as emprésas de menor porte,
fizemos uma pergunta nos seguintes térmos: A proporgdo de em-
pregados que entram ¢ saem, anualmente, na sua emprésa, é grande?
Em caso afwrmativo, porque soem? Como tentou reduzir ésse fe-
nomeno?

A tabulagio simples das respostas levou aos dados do Quadro IV.

Notou-se, entre os administradores, a preocupagao em manter
um ambiente de trabalho saudavel que prendesse o empregado a or-
ganizagao. Assim, houve os que mencionaram prémios por assidui-
dade, caixa de sugestdes e lideranga auténtica como motivos para
a menor instabilidade.

E interessante observar a maneira pela qual o administrador vé
o problema de coutréle. Disse um que na pequena emprésa ‘o
controle estd mais proximo dos funciondrios. Os maus saem antes
que venham as conseqiiéncias. Nas grandes emprésas os altos esca-

16es ndo tém contrdle algum”. A influéncia do sindicato, dizem, se
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faz bem menor nos casos das pequenas emprésas, porque a atividade
e o contato diretos do administrador concorrem para reduzir pro-
blemas e, além disso, o sindicato se interessa pelas emprésas maio-
res. “Nas pequenas, o patrZo trata direta e diariamente com o ope-
rario, respondendo as suas perguntas, atendendo as suas rei-

QUADRO IV — ROTATIVIDADE DA MAO-DE-OBRA

N.O de
Respostas
1. Praticamente nfo hé, é pequena, até 5% ............... 47
2. Nunca saiu ninguém, sé demitidos, s8o poucos os casos
de saidas espontidneas .........c.cciiiiiaiiiiieieaann . 16
S, Do 10 @ 85 cuiiriitiiiiaiiiii it .. 9
4. E grande, de 40 a 60% ...... e e i . 13
5. Ha um grupo bastante estdvel, cargos de supervisfo ... 7
6. Muitos saem para fundar emprésas préprias, ou vio para
EMPTESAS MAIOLES v vvvrerraeeserasssnssararsssnarssees 7
7. Boas relagdes, o chefe, o ambiente bom, impedem a saida 5.
8. Saem porque nio servem, sfio fracos, mas é bom sair pois
gente antiga da problemas, saem para receber o aviso-
prévio ......... et ae e s . 7
9. E grande no periodo de experiéneia .................. 4
10. Nio sabem porque SaemM ........veevencnnenns eeeas . 2
11. Alta para vendedores ........c.vveeeeenennnennnanonns . 3
12. Alta para ndo qualificados, de facil substituicdo ...... 4
13. Outras respostas .......covevevn.n. R N . 10

vindicagGes; nas grandes, o tratamento direto nio existe € o ope-
rario s6 pode tratar de seus interésses através de seus representan-
tes”. Aqui vemos mais uma vez a idéia de boa-vontade e paterna-
lismo do “patrio” interferindo em tudo, a ponto mesmo de impedir
a constante saida de seus empregados. Alega-se que na emprésa
menor a administragio é mais humana e que, por isso, os problemas
de pessoal sio menores. '

Porque, entio, foram mencionados tantos problemas de man-
de-obra nas reunides do seminadrio? Obviamente, trata-se da mao-de-
obra qualificada, pois com os trabalhadores bracais parece nao haver
problema.

A pequena emprésa, assim como qualquer outra, depende de
seu ativo humano, isto é, de seu pessoal. Esse, sem davida, é que
pde em atividade todo o aparato da organizagdo; mas ha certos ho-
mens, no quadro de pessoal, que sdo responsaveis pela dinamizagio
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do todo. Sio os homens-chave, responsiveis por supervisio, plane-
Jjamento, diregdo, contréle e organizagio dos meios e das atividades
da emprésa. S3o homens que, embora possam ser substituidos, sio
considerados “imprescindiveis” pelo administrador, pois ésse os co-
nhece bem e sabe a dose de confianca e responsabilidade que lhes
pode dar. Muitas vézes é o técnico que “conhece” todos os segre-
dos do equipamento, ou o mestre que sabe como motivar seus ho-
mens para obter a quantidade e a qualidade desejaveis, ou o vende-
dor que se mantém indefinidamente na lideranga do movimento de
vendas. Tais homens constituem a linha mestra da estrutura orga-
nizacional e pensar em sua saida apavora muitos administradores;
-quando concretizada, sua saida chega a causar sérios transtornos.
Por isso, é grande a preocupagio de conserva-los “facilitando seu
desenvolvimento para que cresgam com a emprésa, que assumam
‘mais responsabilidades, que participem da organizagio (na admi-
nistracdo e nos lucros), concorrendo para 0 progresso e e€xpansio
-da emprésa”.

Como segurar o empregado e nao perdé-lo para as emprésas
grandes? “Criando uma familia”, sugeriu um; “aproveitando as
oportunidades que a pequena emprésa oferece de individualizar o
empregado”, ajuntou outro. Aqui estd implicita a idéia de a em-
présa concorrer para que o empregado se realize, através de um tra-
balho mais personalizado, coisa que a grande emprésa desconhece
cada vez mais, ou nio considera de grande importancia. E isso
mnas emprésas pequenas e médias pode ser conseguido com mais pro-
babilidade.

Nio hd métodos “cientificos” para evitar a rotatividade em ge-
ral, que parece ser baixa, .mas alguns reconhecem que as boas rela-
¢bes humanas, o ambiente bom e a chefia treinada impedem a saida
‘de seus homens.

FALTAS E ATRASOS

Outro aspecto que procuramos vislumbrar para ver se consti-
tuia problema para as pequenas e médias emprésas foi o relativo a
faltas e atrasos. Como essas organizagbes nio dispéem, por via de
regra, do mecanismo de pessoal da emprésa grande (relogio de
ponto, regulamento interno etc.), poder-se-ia esperar que as faltas e
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atrasos para elas constituissem sério problema. Por essa razio foi a
pergunta inserida em nosso roteirc e sobre o problema indagamos
do nosso entrevistado: As faltas e os atrasos acontecem fregiiente-
mente? Que métodos tem usado pare dimunuiy o ouséncia e o otrasn
dos empregados ao trabalho?

Nao houve, por ocasiio das reunides do Semindrio, muito in-
terésse em abordar o tema de faltas e atrasos, o que de certo modo
indica a pouca ou nenhuma preocupagio com o problema. Nossa
atencdo, porém, foi chamada para os métodos postos em pratica para
atenuar os efeitos das faltas e atrasos. A punigio, conforme nos
mostram as respostas 2, 3 e 4 (totalizando 59 emprésas) do Quadro
V, é regra para reduzir tais inconvenientes, havendo ainda mais 6
(resposta 6) que tratam o problema dentro da lei, isto €, punindo
os faltosos. A tolerancia, ou “vistas grossas”, para essas faltas ocor-
re em 17 emprésas, que nio punem e nem chamam a atengao dos
empregados faltosos.

QUADRO V — FALTAS E ATRASOS E METODOS DE EVITA-LOS

N.O de
Respostas
1. Poucas faltas e atrasos, raros, ndo sdo problema ........ 45
Métodos de Ewitd-los
2. Adverténcia, suspensio e demisSA0 .........iieninenn 31
3. Nao pagamento do descanso remunerado para faltas e
atrasos ..i.iieiiiiiiiinen e et 17
4. Desconto do atraso e das faltas; compensacio das faltas
NAS TErIAS .t i iviittin i ieretotni ettt 11
5. Reldgio de ponto e contrdle pessoal .................. 5
6. Tratamento do problema de acdérdo com a lei .......... 6
7. Tolerancia ou relevancia das faltas e atrasos, pois sdo
humanos ... e 17
8. Pagamento de prémio de assiduidade ................. 3
9., Outras respostas .....iviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnneana, 5

Essas manifestagbes nos sugerem que na pequena e média em-
présas nem tudo se faz informalmente, quando se trata de disciplinar
os empregados para atrasos e auséncias ao servi¢o. Pelo contririo,
entre aquéles que admitem haver abuso (70, conforme resposta Z,
3,4, 5, 6 do Quadro V) sdmente 5 (resposta 5) nio afirmam que
costumam punir, Concluimos que, com todo o paternalismo e os conta-
tos didrios e diretos com os empregados, o homem de emprésa nio
quer permitir que atrasos e faltas ao trabalho cheguem a ser abusi-
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vos. Seria de fato prejudicial a produgio, além de minar a autori-
dade, gerando caos administrativo, fechar os olhos a inobservancia
de horario e as faltas.

DISCIPLINA

Aspecto ligado ao de faltas e atrasos é o da disciplina. A per-
gunta que formulamos em nossas entrevistas para ouvir dos homens
de emprésa 0 que se passa nas suas organizagdes em matéria de dis-
ciplina foi a seguinte: Hd problemas de disciplina? Que métodos tem
usado para melhorar a disciplina dos seus empregados? '

QUADRO VI — PROBLEMAS DE DISCIPLINA E SUAS SOLUCOES

N.2 de
Respostas
1. N3zo ha problemas; hi confianca e respeito mituos; os
homens S30 TESPONSAVEIS . ..uvevieivnieninnnonnnnennns 64
Solugies para os Problemas:
2. Dispensa quando nao ha melhora ......... ... 17
3. Adverténeia, recomendacio, solicitacio de colaboracio,
chamar a atengdo ......voiviiiiiiiiniiiiiiriiinaonas 11
4. Carta do adverténcia e SUSPENSAO ....vevrierernnennan 5
5. Se forem menores, chamam os pais ................... 2
6. Deixam aos cuidados dos mestres ................. ... 4
7. N&o usam método algum, embora haja problemas ...... 4
8. Outras respostas (sugerindo medidas digciplinares) 9
Vé-se, pelo Quadro VI, que para 64 emprésas a disciplina é
boa, ndo criando problemas para os administradores. Todavia, 52

entrevistados sugerem que enfrentam problemas disciplinares de seus
empregados e que, com exce¢io de 4 que n3o tomam medida alguma,
adotam métodos que variam desde chamar os pais a emprésa (quan-
do menores os indisciplinados) até a demissio do empregado.



A estabilidade do empregado *

O problema tratado neste tépico é o da controvertida estabili-
dade no trabalho. Incluido entre os preceitos da Consolidagio das
Leis do Trabalho, o instituto da estabilidade garante ao empregado
com dez ou mais anos de servico para o mesmo empregador o direito
ao emprégo, s6 podendo ser despedido por falta grave devidamente
comprovada em inquérito administrativo. £ uma questio bastante
controvertida, como veremos adiante, ao comentarmos as respostas
de nossos homens de negécios & nossa pergunta assim formulada:
Qual é a sua maneira de pensar e agr em relagio o estabilidade dos
funciondrios?

QUADRO VII — ATITUDE EM RELACAO A ESTABILIDADE
DO EMPREGADO

N.° de
Respostas
1. A emprésa é nova, ndo conhece o problema ........... 15
2. Naio tiveram o problema, mas sdo contra a estabilidade 17
3. Preferem despedir e readmitir, evitando a estabilidade 10
4. Os maus devem ser eliminados antes de se estabilizarem,
nio havendo mal em permitir que os bons a atinjam ... 17
5. Permitem estabilizar-se, ndo adotam politica contra ... 13
6. Nio permitem estabiliza¢cdo, porque o estabilizado apre-
senta queda de producdo, torna-se péssimo ........... 7
7. E um érro, uma monstruosidade da lei, bom para os
MAUS eMPTegados .. ut vt vnreneneeneeearenenoneanss 3
8. Observam o empregado, aos 5 anos de casa, dispensando-o
se apresentar queda de producio, antes de estabilizar-se 4
9. Nfo tBm opinido ......ccitiriiinr it 4
10. Outras respostas ........cviieiiiiininiiiiininin., 9

* Rste capitulo é de autoria do Professor ARY RIBEIRO DE CAR-
VALHO.
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Esse problema propiciou, como séi acontecer, grandes e acesas
discussées por parte dos participantes de nosso seminario e trouxe
a opinido dos mesmos na tabulagio que vemos no Quadro VII. Af
estao as respostas 2, 3, 4, 6, 7 e 8, todas flagrantemente contra ¢
instituto, o que vale dizer que 58 administradores sio de certa ma
neira contra a estabilidade. Alguns externaram posigio no sentido de
permitir a continuagdo do vinculo empregaticio se o empregado for
bom, permitindo que se estabilize, mas ésses fazem um acurado es-
tudo do empregado antes de atingir o periodo que lhe assegura ¢
privilégio. Para alguns ha um sério problema quando a emprésa conta
com gente estdvel, pois isso torna muito dificil sua venda. Para
outros — e notamos que os ha em Pérto Alegre e Salvador tam-
Lém — a estabilidade ndo é vista com bons olhos pelo 6nus que traz
a emprésa, “pois empregado que passa dos nove anos é um risco a
ser corrido de, antes bom, degenerar e tornar-se mau”. Qutros ad-
mitem, pura e simplesmente, que nio querem ter problema de esta-
bilidade. Adotam ésses a politica de indenizar e readmitir o empre-
gado antes da estabilidade. “Vamos criar reserva para indenizagio,
evitando que o empregado atinja dez anos; sabemos que até os bous
empregados tornam-se ruins depois de adquirir a estabilidade: ‘encos-
tam’ o corpo.” Nio querendo que casos assim ocorram, preferem re-
contratar os demitidos — se forem bons — que, assim, nio chegam
a completar os dez anos. A experiéncia de um dos participantes, cuja
emprésa conta com alguns estiveis — a firma tem 15 anos de exis-
téncia — é de que ésses “boicotamn o trabalho, sio desinteressados e
contaminam o ambiente, irradiando um certo dleo de intranqiiilidade.”
Prasseguem as opinides contrarias, alguns citando os 6nus do 13.° més,
do salario familia etc. como provocando a rescisio para impedir a
estabilidade. “Pensamos até em fazer os empregados participarem da
firme, mas isso ndo evita que os elementos estaveis se tornem per-
niciosos."”

Um aparte que nos pareceu muito interessante foi o de um re-
presentante de uma emprésa de Salvador, que abordou o problema
em térmos diferentes, achando que “a falta de treinamento e educa-
¢io é que prejudica o operirio e isso piora & medida que o empre-
gado fica mais velho de casa”. H4, obviamente, como vimos nos da-
dos do Quadro VII, os que sio favoriveis a estabilidade, alegando
que “véem a estabilidade como um prémio, pois quem fica dez anos
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merece tornar-se estidvel. A modificagio posterior do empregado €
questao de sorte; alids, muitos exageram essa questdo, pois nio acre-
ditamos na dupla personalidade do empregado, uma para antes e ou-
tra para depois de adquirida a estabilidade”; As opinides em conflito
entre os administradores (como o sio também entre os tratadistas
da matéria) prosseguem, sendo externadas francamente: “O empre-
gador tem nove anos para niao se enganar no seu julgamento sobre o
empregado”, diz um, que logo ouve outro comentario nestes térmos:
“Assim que vocé recebe uma resposta maliciosa de um empregado
estavel, vocé pensa: vou ter que arrumar um milhio e meio para
por ésse sujeito fora.” Bsses foram alguns comentirios que pudemos
anotar sébre o problema da estabilidade na pequena emprésa bra-
sileira.



Administracao salarial, mérito e promocoes *

Sob ésse titulo abrigam-se as informacées colhidas na pesquisa
a respeito dos problemas relativos a remuneragio pelo trabalho
prestado pelos empregados as pequenas emprésas. A pergunta for-
mulada lia: Como se decide qual o salério a ser pago para deter-
minado cargo? O primeiro ponto de interésse levantado nas res-
postas foi o de que grande ntimero dos empresarios entrevistados
aparentemente nio entendeu bem a pergunta e o seu conteido, con-
fundindo o saldrio comparativo de um cargo dentro da estrutura
salarial da emprésa com o salario de um dos ocupantes de tal cargo.
Em outras palavras, muitas respostas foram dadas em térmos dos
salarios de Jo3o, Anténio ou José e nio em térmos do salario do
.cargo, por exemplo, de “soldador”. Entre muitas, esta foi tipica:
“Q salario nao depende do cargo e sim da pessoa; conhecemos
palmo a palmo cada um de nossos empregados.” Sendo, em geral,
o nimero de empregados bastante reduzido nessas emprésas, tai-
vez os poucos cargos sejam identificados pelos seus ocupantes, ge-
rando-se dai a confusio observada nas respostas.

As respostas mais freqiientes, para aquéles que aparentemente

-entenderam com propriedade a pergunta formulada, foram:

1. Pagamos o salario minimo para todos e por isso nido temos &
problema.

2. DPagamos o saldrio da praga.

w

Pagamos salario igual para todos.

* liste capitulo é de autoria do Professor LAERTE LEITE CORDEIRO.
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A justificativa mais comum para o salirio minimo para todos
foi o de que a pequena emprésa nido tem condi¢bes de competir no
mercado de trabalho, emprega méio-de-obra .em sua maioria potica
qualificada e ndo tem interésse em criar desigualdades salariais que
nao pode amparar por falta de recursos administrativos. Além dis-
50, ndo ha a preocupacio da discussio salarial pré aumento, eis que
o Govérno se encarrega de decretar anualmente o “ndévo” salario-
~-minimo, igual para todas as emprésas. A explicagio para o caso
das emprésas que pagam salario igual para todos os cargos ainda
«que ndo seja o minimo é, basicamente, aquela ja mencionada de
evitar a inquietude salarial dos empregados através de diferencia-
¢30 nos ganhos do trabalho. Talvez nio seja uma observagdo per
-demais arriscada dizer-se que, & medida que a emprésa cresce, mais
e mais vai-se tornando dificil manter a politica salarial represen-
tada nos itens 1 e 2; as atividades vdo-se ampliando, as tarefas
ise complicam, maiores sio as exigéncias dos cargos, cada vez mais
evidentes as necessarias qualificacbes pessoais ¢ a desigualdade na
contribuigio em cada fungio, até que ndo é possivel remunerar-se
de forma igual e padronizada todos os cargos mesmo dentro dos
niveis mais baixos da hierarquia.

O caso mais freqiiente nas respostas oferecidas ao questionario
€ o de que em muitas emprésas se paga o salario da ‘“praga”, isto
é, o salario que, mais ou menos, as outras emprésas pagam. O in-
terésse do pesquisador dirigiu-se, nesse caso, para a maneira peia
.qual os administradores respondentes levantam as informagbes ne-
cessarias para decidir sobre os salarios de suas emprésas. A pri-
meira conclusio, que nio se estranha, é que a grande maioria das
emprésas nio dispde de meios — dinheiro e condiges téenicas —-
para realizar uma pesquisa salarial cientificamente conduzida. Tsso
nio quer dizer, todavia, que nio realizam algum tipo de pesquisa;
apenas que o processo ¢ mais rudimentar e, provavelmente, nem
sempre correto nas suas conclusdes. Um dos tipos de pesquisa
hastante mencionado é o da busca de informagbes nos jornais. Pro-
curam-se antincios em que se pedem candidatos para cargos equi-
valentes aqueles da firma interessada, verificam-se os salarios, bus-
ca-se uma média razoavel e ésse passa a ser o saldrio-base para o
cargo na emprésa investigadora. Outro tipo de investigacdo bastante
comum ¢ telefonar para um amigo de outra emprésa e perguntar
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quanto estd pagando para determinado cargo. Poder-se-ia mencio-
nar ainda a “pesquisa” junto a entidades de classe e a observagio
do que se faz nas emprésas grandes, como outras maneiras de de-
terminar quanto pagam os outros a fim de que o administrador pos-
sa tomar sua decisdo.

E importante lembrar, & guisa de cuidado técnico, que a maio-
ria dos procedimentos acima mencionados pode sofrer de um de-
feito fundamental, que é a disparidade de conteido de cargos de
igual titulo em duas ou mais emprésas diferentes. Assim, o “sol-
dador” que ganha X cruzeiros na emprésa 4 pode realizar um tra-
balho mais ou menos complicado que o “soldador” da emprésa B,
ao qual pela “pesquisa” rudimentar se pretenda também oferecer X
cruzeiros. Poderemos estar supervalorizando ou subvalorizando um.
cargo através de uma investiga¢io técnicamente improépria.

Apenas duas das firmas cujos administradores responderam a
essa pergunta dispdem de um plano de avaliagio de cargos que tem
como objetivo, entre outros, estabelecer um saldrio comparativo pata.
todos os cargos da emprésa, assim como oferecer condigdes de com-
paracido técnica com o que ocorre fora da emprésa. Através désse
procedimento técnico de administragio de pessoal descreve-se cada.
cargo nos seus minimos detalhes de desempenho (o que faz, como
faz, com que faz etc.); as qualificagbes pessoais necessarias ao even-
tual ocupante do cargo; e as condigdes gerais em que o trabalho é
exercido. Isso feito, estabelece-se uma compara¢io entre os varios.
cargos em térmos das dificuldades que apresentam e das qualifi-
cagbes que exigem, chegando-se, por fim, a uma ordena¢do de todos.
éles na qual uns sio superiores aos outros. Essa ordenacio ¢ su-
ficlente para fazer justica salarial internamente, pois ao mais difi-
cil se paga mais, ac menos dificil menos, em térmos de contribuigio.
comparativa, medida técnicamente e passivel de ser explicada a qual-
quer um, empregado ou lider sindical. N&o f6sse pelo fato de que
cada emprésa ¢ apenas uma pequena parte do mercado de trabalho.
total € nao haveria razio para o administrador preocupar-se com a
influéncia do nivel salarial do mundo exterior sobre a estrutura de
remunera¢io de sua emprésa. Se o soldador que ganha X em nossa
emprésa resolver sair para trabalhar noutra emprésa, trés coisas po-
dem acontecer: “ganhard o mesmo, ganhard menos ou ganhara mais.”
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Em outras palavras, o salario que é justo em relagio aos de-
mais da estrutura interna da emprésa pode estar em completo desa-
cordo com o salario que se paga na praga para o mesmo cargo. Ha,.
entao, que buscar informacgées relativas ao salario 1a fora, para que
se possa fazer justiga interna sem perder contato com a realidade
pratica. Um procedimento simples que pode ser recomendado nessa.
pesquisa salarial é o de tomar da descrigio do cargo na empreésa pes-
quisadora e procurar outras firmas que usam a especialidade, em
nossa vizinhanga, para verificar quanto se paga para O cargo cujas
fungdes vao descritas em detalhe. A vantagem do procedimento é a.
de que quando o informante oferece sua resposta hd boa seguranga
de que estamos ambos nos referindo ao mesmo cargo, independente-
mente do titulo. Saberemos, entdo, que quem executa as tarefas 4,
B, C etc. e que em nossa emprésa ganha X cruzeiros por hora, se
chama ‘“‘sapateiro” na emprésa I, “artesio” na emprésa 1I, “mode-
lador” na emprésa IIl e assim por diante, ganhando diferentes sa-
larios. De posse das informagles salariais agora presumivelmente
corretas, procuramos tirar uma média e comparar essa média com
0s nossos saldrios para os cargos de fungbes semelhantes aquelas
pesquisadas. A correcio das eventuais diferengas sera matéria da
acao administrativa da. dire¢io da emprésa, que s6 agora dispde de
dados informativos corretos sdbre os quais assentar sua decisio.

E importante lembrar que 0 que vai exposto nessa breve in-
vestida no campo das técnicas de pessoal representa apenas uma
versdo simplificada de procedimentos apresentados em profundidade
em bons compéndios sdbre a matéria.

Como dltima observagio a respeito das respostas a essa per-
gunta cabe a de que muitos dos entrevistados manifestaram que suas
emprésas pagam ou procuram pagar mais do que a média da regido
ou da praga. £ curioso, por outro lado, notar que nio hd nenhum
processo de averiguagio comparativa, a nio ser aquéles ji mencio-
nados, bastante rudimentares. Valeria a pena que ésses administra-
dores procurassem verificar se realmente tém condigdes de fazer
essa afirmativa, muitas vézes perigosa para a politica de pessoal da
pequena emprésa. '

Para concluir, devemos concordar em que quanto menor a em-
présa tanto maiores as dificuldades em adotar procedimentos técni-
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cos mais adequados, mesmo quando sugeridos em suas formas me-
nos sofisticadas. Acreditamos, todavia, que, alertado o pequeno em-
presdrio para as inovagbes técnicas ji hoje a disposi¢io da admi-
nistragao, éle as adotara, ajustando-as as condigdes e peculiarida-
des de sua organizagdo.

INCENTIVOS

Os resultados da pesquisa informam que a maioria das empré-
sas investigadas dispbe de algum tipo de incentivo salarial, variando
na espécie e na atribui¢io entre as diversas categorias funcionais
existentes. Assim, foram mencionados incentivos oferecidos a ven-
-dedores, mestres, operdrios e motoristas, incentivos individuais e in-
centivos grupals, € assim por diante. Entre os varios tipos mencio-
nados vale lembrar a porcentagem sobre o faturamento da emprésa
-como 0 mais comum e freqiiente nas respostas. O prémio anual aos
‘melhores vendedores, baseado nas médias das comissdes recebidas,
foi outro esquema suscitado. O incentivo de produgido assentado na
superagio de tempos-padrées técnicamente determinados foi men-
cionado apenas esparsamente, inexistindo, certamente, na grande
maioria das emprésas pesquisadas. A explicacio para o fato ¢ tal-
vez a de que essas firmas de menores condigbes financeiras e téc-
nico-administrativas nio tém possibilidade de realizar estudos de
tempos e movimentos nas opera¢des da produgdo, que venham a per-
mitir a determinagio de tempos-padrées e a elaboracio de sistemas
«de incentivo salarial mais complexos e eficientes.

Como curiosidade entre os varios tipos de incentivos menciona-
dos anotamos os seguintes: (a) o incentivo dado a motoristas e
computado em térmos de quilometragem sem acidentes e boa con-
servacio do motor; (b) o salario-extra “surprésa” quando por um
periodo largo as vendas sio extremamente boas; e (c¢) o incentivo
grupal correspondente a mais ou menos 10% da félha, que é dado
a0 mestre da secio para que distribua de acordo com os seus cri-
térios de mérito de cada subordinado.

Entre as respostas daqueles administradores cujas emprésas nio
dispéem, atualmente, de nenhum plano de incentivo salarial, apare-
.ceram como razbes para essa situacio, entre outras, as seguintes:
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(a) no caso da producao hd um risco muito grande, pois a empreésa
pequena nao tem condigées de arcar com um processo de contrdle
de qualidade que assegure uma produ¢ido adequada em relago ao
desejo dos operarios de ganhar mais dinheiro através do incentivo;
(b) criam-se problemas de dificil solugfo  no que respeita a remu-
neragdo, pois a pequena emprésa trabalha sempre num mercado di-
ficil e por vézes instavel. Assim, quando cai a solicitagdo da fregue-
sia hd necessidade de diminuir a producio, a suspender ou impedir
o incentivo e a, indiretamente, diminuir o total de cruzeiros no en-
velope de pagamento do pessoal, por vézes ja acostumados a receber
o “extra” no dia marcado.

A despeito das respostas na maior parte positivas quanto a exis-
téncia de incentivos salariais nas emprésas pesquisadas, deve-se cui-
dar para que os dados colhidos sejam oferecidos de forma completa
e clara em todos os detalhes. Assim, cabe observar que na resposta
a essa pergunta os informantes mencionaram todos os tipos de re-
muneragio em dinheiro — que ndo o saldrio “séco” — por mais
excepcionais que os casos sejam em relagdo a politica de compen-
sa¢io financeira a empregados. Assim, foram incluidas as gratifi-
cagbes anuais, os bonus eventuais, as comissfes etc. Se, por outro
lado, tomdssemos o significado da pergunta no seu sentido mais téc-
nico e especialmente ligado as tarefas da producdo, provavelmente
o numero de respostas positivas seria bastante mais reduzido.

“VALES”

Respondendo & pergunta: Costuma fazer adiantamentos (“wva-
les”) aos empregados? Porqué e como o faz?, a grande maioria dos
entrevistados manifestou-se afirmativamente. Pelo que foi possivel
apurar através da andlise do conjunto de respostas é, sem davida al-
guma, tradigdo ja firmada na pequena indastria brasileira a con-
cessdo do chamado “vale” aos empregados. Ndo cremos ser neces-
sario conceituar ou definir em maiores detalhes ésse instrumento da
administracdo salarial das emprésas, a nio ser para lembra-lo como
um adiantamento em cruzeiros que se faz sébre o saldrio do em-
pregado. Mais importante, porém, do que elaborar sobre o signifi-
cado, parece-nos relevante buscar, nos resultados da pesquisa, as ra-
zbes pelas quais ésse “vale” ¢é atribuido aos empregados. Normal-



92 - CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRACAO0 GERAL

mente a expectativa seria a de que os empregados vivessem com o
salario recebido no inicio do més sem criar maiores problemas finan-
ceiros para as emprésas e sem maiores dificuldades pessoais. Toda-
via, o fato de que “sem o ‘vale’ os empregados nio se agiientam”
e, mais dc que isso, o fato de que “o ‘vale’ ja é tradigdo” e por
isso expectativa natural dos empregados das pequenas emprésas,
apareceram como as justificativas mals comuns para essa ac¢io ad-
ministrativa.

Apurado o fato de que a grande maioria entrevistada da o
“vale” e conhecidas as razdes fundamentais désse procedimento, res-
ta-nos mencionar as varias maneiras pelas quais o processo ocorre:
em primeiro lugar cabe lembrar que em todos os casos nenhuma
emprésa da um “vale” maior do que a importincia correspondente
ao salario ja vencido até a data da concessdo. A maior porcenta-
gem encontrada nesse sentido foi “até 90% do que ja ganhou”. O
dia certo, ji conhecido dos empregados, é também um dado comum
a muitas das emprésas participantes. Bsses procedimentos necessi-
rios sio, todavia, bastante contundentes para a administragdo de
muitas das pequenas emprésas. A administra¢io financeira, no que
se refere tanto a previsio quanto i provisio de fundos, fica bas-
tante comprometida; o processo administrativo integrado se contur-
ba pela falta de possibilidades de um planejamento total mais pre-
ciso. Na tentativa de solucionar ésse problema, grande ntmero de
respondentes estava — ao tempo da pesquisa — estudando a possi-
bilidade do salario quinzenal e até mesmo semanal. Cabe observar,
todavia, que, se por um lado o pagamento parcelado soluciona ©
problema do “vale” porque deixa de tornar-se um imprevisto ao longo
do periodo e passa a ser uma constante passivel de previsio e pla-
nejamento, por outro lado cria solicita¢bes administrativas que a pe-
quena emprésa industrial nem sempre pode suportar. Um dos en-
trevistados relatou sua odisséia quanto aos “vales” e ao pagamento
parcelado, mencionando que sua emprésa decidiu pagar semanal-
mente e o féz por algum tempo; chegou posteriormente a conclusio
de que voltaria ao sistema do pagamento mensal com os ‘“vales”
intermediarios em face do aumento dos servigos burocraticos e das
despesas decorrentes do novo processo de remuneragio. Ficamos, em
resumo, com que o vale é tradigdo, é expectativa do operario da
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pequena emprésa (principalmente), é razio de periddica “dor de
cabeca” do administrador e que, apesar dos problemas, as emprésas
continuam mantendo o sistema, embora buscando outras solugdes ad-
ministrativamente mais adequadas.

MERITO E PROMOCOES

A pergunta formulada com respeito a ésse topico, foi: Como se
avalia o wmerecimento individual dos empregados e como sio feitas
as promogoes de empregado a chefe? As respostas mais freqgiientes
a primeira parte da pergunta foram “6lho clinico”, “observagio pes-
soal” e “convivio diario”. Os fatéres da avalia¢do nesse julgamento
comparativo a partir do dia-a-dia foram esforgo fisico e produgio
anotada. Curiosamente, houve um caso apenas, entre as centenas de
respondentes, em que se mencionou a antigiiidade como fator de me-
recimento individual. Anotamos também a existéncia de grande re-
ceio nos empresarios respondentes pelos problemas que viriam a ser
criados se uma sistemdtica de avaliacio do mérito viesse a ser im-
plantada. Respostas tipicas foram: “Nio convém diferenciar os emn-
pregados a partir de um sistema cuja eficacia ndo podemos compro-
var”; “Tentamos algo assim, mas tivemos dificuldades na relagio
mestre-operario”; “Na pequena emprésa o grupo humano é peque-
no; por isso a diferenciagio viria a criar problemas de relaciona-~
mento entre os homens”.

Nio ha, pois, a avaliacio do mérito tal como se pode conce-
ber ésse instrumento de administragio de pessoal em emprésas de
maior vulto. Inexiste uma sistematica, o julgamento é eminente-
mente subjetivo, — quando feito — nio ha formularios, notas e pe-
sos. Alids, um dos respondentes chegou a declarar uma tentativa
frustrada no passado, agora ja abandonada. Isso, todavia, ndo quer
dizer que n3o haja qualquer tipo de avaliagio. Seja a decisio do
dono ou do mestre, éste ou aquéle empregado recebem sempre um
quinhao maior de recompensa, ainda que nfo necessiriamente num
diferencial de saldrio, a partir de seu maior ou menor esférco, de-
dicagdo, iniciativa, engenho e por ai afora. A diferenca fundamen-
tal entre a pequena e a grande emprésa no que se refere a apuracio
do mérito individual estd em que esta, por possuir condigbes ad-
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ministrativas e financeiras em geral mais adequadas, pode permitir-
-se 0 estabelecimento de uma sistematica que tende a tornar mais
objetivo e imparcial o julgamento comparativo e aquela, ndo gozando
das mesmas possibilidades, fica com a avaliagio subjetiva, mais su-
jeita a parcialidades e vicios humanos. Deve-se recordar, todavia, que
a maioria das grandes emprésas brasileiras nao dispéem de umn
sistema de avaliacio de mérito, justificando tal fato nas dificuldades
de implantagio e execucio adequada de tal técnica de pessoal. E,
sendo assim, talvez a pequena emprésa esteja ainda melhor do que
a grande, pois o avaliador se encontra mais préoximo do avaliado,
militando nas lides diuturnas, muitas vézes, ombro a ombro com
0 mesmo.

Se alguma recomendagio devesse ser produzida ao se conside-
rarem os dados colhidos na pesquisa, lembrariamos que (a) anti-
guidade ndo ¢ fator de mérito; (b) o julgamento exclusivamente
subjetivo é perigoso pelos vicios que incorpora; (c¢) no dia-a-dia da
pequena emprésa a avaliagio ocorre, ainda que desapercebida; e (d)
nem sempre o ‘“6lho clinico” funciona e injusticas podem ser co-
metidas com prejuizo para o moral dos empregados e sacrificio da
organizagao.

Quanto as promogses, parte segunda da pergunta formulada,
pudemos apurar que raramente ocorrem. Geralmente, quando é pre-
ciso um supervisor, ésse é trazido de fora da emprésa para ocupar a
posi¢do. Nas emprésas menores a tendéncia anotada é a de nio ter
mestres ou chefes. Em geral um dos empregados antigos € encarre-
gado informalmente e sua autoridade de decisGes é nula. Sua con-
digdo, na realidade, é a de um colega que, além de trabalhar como
qualquer outro, olha as coisas para o dono. Por sua vez, o dono
estd quase sempre ao lado dos empregados, a bragos com o0s
problemas de execu¢io dos limitados planos da pequena em-
présa. Mais do que isso, a hierarquia achatada nio tem lu-
gar para um mestre ou chefe. O encarregado é, entdo, a solucio.
Como ja vimos, os participantes das mesas-redondas realizadas na
pesquisa abordaram extensivamente o problema referente ao “tram-
polim” que é a pequena emprésa. O empregado chega cru, aprende,
adquire a versatilidade que a pequena organizagiio lhe da e muda de
emprégo, buscando a grande emprésa, que lhe oferece sempre con-
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dicdes gerais mais adequadas. Assim, hd varias limitagdes no que se
refere as promogdes A chefia nas emprésas menores: a hierarquia
que, em si, ja limita o espago necessario, a emigragido dos bons em-~
pregados que poderiam, eventualmente, merecer as promogdes, e a
qualidade insuficiente dos que ficam, aos quais, em geral, nio se
pode permitir muito mais do que “tomar conta” do trabalho.



Beneficios adicionais ao salario *

Respondendo & pergunta referente aos beneficios ou as vanta-
-gens oferecidas aos empregados em adigio aos seus salarios normais,
-0s empresarios entrevistados, em sua malioria, anuiram positiva-
mente. Podemos mesmo informar que aproximadamente 80% da
pequenas emprésas inquiridas oferecem algum tipo de beneficio ou
vantagem aos seus empregados. Aquéles respondentes que declara-
ram nada dar justificaram-se por serem pequenos demais ou muito
novos e, por isso, sem condi¢ées materiais. Curiosamente, foi pos-
sivel colhér a presenca da intengio de se juntarem a maioria tdo
logo a situagio permitisse. Interessa, também, notar, por curioso,
-que um numero razoavel de emprésas pequenas demonstra uma preo-
cupagiao pelo bem-estar dos seus empregados que parece até despro-
porcional as suas possibilidades, traduzida através de um conjunto
bastante completo de oferecimentos, que ‘“pde no bodlso” muitas or-
ganizagbes maiores que poucos beneficios oferecem as coletividades
humanas que empregam.

Entre os beneficios mais freqiientemente citados nas entrevistas
-encontram-se os referentes a uniformes para o trabalho, a assisténcia
médica, a venda de produtos com desconto, aos empréstimos, e ao
pagamento de férias em dinheiro. Foram ainda mencionados, com
menos freqiiéneia, o subsidio a alimentagdo, o seguro de vida em
grupo pago pela firma, a assisténcia juridica gratuita, os auxilios a0
«clube dos empregados, o patrocinio de cursos e os presentes no Na-
tal, entre outros.

* JHste capitulo é de autoria do Professor LAERTR LEITE CORDEIRO.
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As praticas que pareceram mais freqilentes ou mais curiosas vio

relatadas ahaixo:

Uniformes: Dar o pano. O feitio é do empregado.
(25% dos res- Dar dois e cobrar um.
pondentes) Cobrar 50% do custo ao empregado.

Assistencia Médica:

(35% dos respondentes)

Subvencionar consultas.

Conseguir redugio no prego de exames
clinicos com o laboratério.

Contratar organizagdo de assisténcia
médica.

Pagar consultas para o empregado e

para seus dependentes.

Conseguir com drogaria desconto espe-
cial para remédios receitados.

Subsidiar 6culos.

Relacionar a assisténcia que se da com
0s anos de casa.

Observagdo: A hospitalizacao n3o € muito fregilente. A assistén-

cia refere-se mais a consultas e a medicamentos. A
assisténcia dentiria apareceu em dois casos em 100.

Venda de produtos com desconto:  Dar desconto especial aos em-

(25% dos respondentes)

Empréstimos em dinheiro:
(80% dos respondentes)

pregados na aquisi¢gio de pro-
dutos produzidos pela firma.

Conceder empréstimos por motivo de
doenca, casamento, entrada em terre-
no, operagao cirurgica, construgio de
casa etc.

Adiantar o 13.° salario.

Emprestar até 1 salario por ano de
casa.
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Descontar do 13.° salario.
Descontar das férias.

Descontar em félha, por més.

Observagio: As condigbes de concessio variam de emprésa para
~ emprésa. O dado mais comum é que se relevam os
juros do dinheiro emprestado.

Férias em dinheiro: Pagar férias a todos os empregados.

(80% dos respondentes) " Eles n3o tém o que fazer com as
férias e a emprésa nio tem subsii-
tutos.

Pagar férias a pedido do empregado,
que ndo sofre com o desconto do Ins-
tituto nesse dinheiro.

Pagar metade das férias para que o
empregado possa realmente descan-
sar na outra metade.

Observa¢do: A grande maioria das emprésas paga férias em di-
nheiro, embora os empresarios niao se agradem des-
sa politica. Curioso é que apenas dois respondentes
que afirmaram negativamente 4 pergunta justificaram a
posigio, informando que a lei veda o procedimento.

Deixou de ser mencionado com freqiiéncia que merecesse aten-
gdo o beneficio referente a gratificages, que até alguns anos atras
era comum a quase tddas as emprésas, independentemente de seu
tamanho. A nZo ser em alguns poucos casos, a maioria dos respon-
dentes informou que o 13.° saldrio veio efetivamente tomar o lugar
das costumeiras gratificagdes de fim de ano.



Relactes com o sindicato dos empregados *

Ainda que na época em que as entrevistas foram realizadas as
relagoes industriais no DBrasil estivessem estremecidas em face da
politica governamental de fomento ao ativismo sindical, apenas 15%
dos empresdrios entrevistados responderam ter tido algum proble-
ma com o sindicato dos empregados. Mesmo assim, na majoria dos
casos, os problemas foram resolvidos sem maiores dificuldades.
Curioso é notar que grande ntmero de empresarios declarou que
nem mesmo sabia se existia o sindicato, por jamais ter tido qual-
quer contato com o mesnio,

Suscitados a opinar séhre as razdes que explicariam o fato de
que nao ha maiores problemas com o “érgio representativo da ca-
tegoria”, os participantes da pesquisa informaram o seguinte:

1. XNa pequena emprésa o patrdo e o empregado vivem o dia-a-dia
muito proximos. Ha, por isso mesmo, mais calor humano na
relagdo pessoal. N3o hd muitos intermedidrios e as reivindica-
¢Oes chegam mais depressa ao patrde, que sobre elas decide mais
rapidamente. As justificativas de ambas as partes ocorrem, por
via de regra, através da comunicagio oral, permitindo-se um
certo didlogo. Sé em dltimo caso é que o empregado tem que
recorrer a terceiros, de fora, pata alcangar seus objetivos pes-
soals.

2. O sindicato nio se interessa muito pela pequena emprésa em
razio do pequeno impacto ptiblico que ocorre por sua agao

Este capitulo é de autoria do Professor LAERTE LEITE CORDEIRO.
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naquela area e ainda mais porque nio esti organizado para a
cobertura eficiente dessa atomizada comunidade.

3. Nio ha o aparecimento de lideres sindicais nas pequenas em-
présas, facilitando-se, portanto, a relagio mais positiva entre
o patrdo e os empregados, sem alguém por perto a agitar o am-
biente dentro de um sentido de desempenho que nem sempre é
de contribuigdo positiva.

No que se refere a participagio dos empregados da pequena em-
présa em atividades sindicais, os dados foram totalmente coerentes
com as manifestagdes anteriores: aproximadamente 50% dos entre-
vistados responderam que seus homens ndo participavam de ativida-
des sindicais; 17% ndo estavam bem informados mas acreditavam em
pouca ou nenhuma participagio dos seus empregados; e dos 35% res-
tantes que disseram conhecer da participa¢io de seus elementos nas
coisas do sindicato, a grande maioria afirmou que essa participagdo
era de alguns poucos que nio criavam maiores problemas a ad-
ministragdo. A razdo alegada para a pequena participagdo ativa dos
empregados fol a de que, além do desinterésse do sindicato, o pes-
soal ndo tem interésse em participar porque o seu o6rgdo de repre-
sentacdo ndo lhes oferece nenhuma vantagem,

Os dados sobre os aspectos centrais das relagBes trabalhistas
na pequena emprésa informaram, finalmente, que em 95% das em-
présas pesquisadas jamais ocorreu qualquer greve que tivesse sua
origem em relvindicagbes peculiares as coisas internas da organiza-
¢io. O trabalho foi, todavia, interrompido um ntimero apreciavel de
vézes, nas emprésas respondentes, em funcio de solidariedade a ou-
tros grevistas, de piquétes & porta impedindo a entrada dos empre-
gados e, evidentemente, nas greves gerais decretadas pelo sindicato.
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QUESTIONARIO

Administracio Geral
e Relacoes Tndustriais

ORGANIZACAO GERAL E DIRETRIZES

Diretrizes

1.1 — Como nasceu a idéia da criacio da sua emprésa?

1.2 — Caso tenha comprado a sua emprésa, como calculou o va-
lor que mevecia ser pago?

1.3 — Como procede V. S.2 para tomar as decisdes importantes?

1.4 — Costuma ter reunides regulares com seus sécios ou de-

mais diretores?

1.5 — V. S.2 j4 pensou em adquirir ou formar outras emprésas
ou, ao contririo, em vender a sua? V. S.2 acha que lu-
craria mais com uma dessas medidas?

1.6 — Qual é a politica de reinvestimento de lucros seguida na
sua emprésa?

1.7 — Sua emprésa tem algum plano concreto de expansio?

Orgaenizagdo geral

2.1 — Existem, em sna emprésa, departamentos e/ou secoes
bem definidos, com chefes, cncarregados ou mestres? lun
caso afirmativo, quais sfo, em linhas gerais, as velacoes
hierdrquicas que existem?

2.2 — Em sua emprésa qualquer cmpregado pode falar direta-
mente com V. S.2, apresentando sugestdes ou reclamacoes,
ou tem de passar pelo chefe imediato?

2.3 — Costuma fazer reunides regulares ou ocasionais com seus
empregados ou encarregados, para resolver problemas?

2.4 — Seus empregados costumam falar com V. 8.2 a respeito
dos seus problemas pessoais ou familiares?
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2.5 — V. S.2 acha que as sugestdes dos seus empregados tém sido

de utilidade na conduta da emprésa? Poderia citar alguns
casos concretos?

ADMINISTRAGCAO DO PESSOAL E DIREITO DO TRARALHO

1 — Recrutamento — Selecio — Treinamento

1.1 — Qual é o método de recrutamento de pessoal usado em ge-

ral pela sua emprésa (contatos pessoais da diretoria ou
dos funciondrios, antncios nos jornais, leitura de ofertas
nos jornais, aviso na portaria, procura nas escolas etc.)?

1.2 — Como é feita a selecio de candidatos a emprégo (entre-

1.3 —

vistas pessoais, testes, uso de eseritério de selecio ete.)?

Como treina os seus funcionirios, inclusive os encarre-
gados, técnicos ete.?

2 — Remumerag¢io — Promogdo — Mérito

2.1 —

2.2 —

2.3 —

2.4 —

2.5 —

2.6 —
2.7 —

Como se decide qual o saldrio a ser pago para determi-
nado cargo?

Como se avalia o merecimento individual dos empregados
e como sdo feitas as promocdes de empregado a chefe?

Usam-se sistemas de incentive em sua emprésa (pagamen-
to por peca, tarefa, empreitada ete.)? De que tipo, e que
vantagens vé néles?

a) ao pessoal de chefia e aos técnicos;
b) aos funciondrios de escritério;
¢) aos operdmios de fabrica.

Costuma fazer adiantamentos (“vales”) aos empregados?
Por que e como os faz?

Sua emprésa concede empréstimos aos empregados? Qual
é o critério usado (beneficios, quantias, prazo, juros, mo-
tivos etec.)?

Sua emprésa costuma pagar férias em dinheiro? Por qué?

Além do saldrio, sua emprésa da algum beneficio ou van-
tagemi adicional acs empregados (uniforme, venda de pro-
dutos com desconto, seguro coletivo, prémio-familia, assis-
téncia médica, dentdria, hospitalar, gratificacio, participa-
€20 nos lucros, coldnia de férias, assisténeia juridica ete.)?

8 — Rotatividade da mao-de-obra — Absenteismo — Discipling

3.1 —

A. propor¢io de empregados que sal e entra, anualmente,
na sua emprésa, é grande? Em caso afirmative, por que
saem? Como tentou reduzir ésse fendémeno?
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3.2 — As faltas e os atrasos acontecem freqiientemente? Que
métodos tem usado para diminuir a auséneia e o atraso
dos empregados ao trabalho?

3.3 — Ha problemas de disciplina? Que métodos tem usado para
melhorar a disciplina dos seus empregados?

4 — Sindicalismo

4.1 — A firma ja teve algum probleina com o(s) sindicato(s)
de empregado(s)? Qual é sua maneira de agir em relagdo
a0(s) sindicato(s)?

4.2 — Muitos dos seus empregados participam de atividades sin-
dicais? i
4.3 — Ja houve greve na sua emprésa, e em que circunstancias?

5 — FEstabilidade ¢ Justica do Trabalho

5.1 — Qual é a sua maneira de pensar e agir em relagio & es-
tabilidade dos funcionérios?

5.2 — A sua firma ja teve algum processo ou reclamacfo na
Justica do Trabalho? Em caso afirmativo, qual é o mo-
tivo mais freqliente? Quem o assiste?



