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.



