I Congresso Nacional de Pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas — | CONAPE
Francisco Beltrdo/PR, 3a 5 de outubro de 2012.

A ABORDAGEM MULTIPLA DO ESTRUTURALISMO APLICADA EM UMA
EMPRESA DO RAMO DE PANIFICAGAO: CASO XXX

Jairo Leonardi Aguiar®
Layanne Carvalho Barbosa®
Adriana Picagevicz Mellk?
Amanda Locks da Silva®
Eloir Aguiar de Souza?®

RESUMO

Com o crescente aumento da competicdo aumenta a necessidade das empresas oferecerem
melhores produtos e servicos aos seus clientes. Nesse aspecto, a Teoria da Administracdo pode
contribuir com as ferramentas e técnicas para o desenvolvimento e fortalecimento das organizacdes.
O principal objetivo do trabalho é o de analisar uma organizagao do ramo de panificagdo, a partir da
abordagem muiltipla do estruturalismo. Para a realizacdo do trabalho, primeiramente realizou-se uma
pesquisa bibliogréafica, e em seguida entrevistas com a administracdo da empresa, utilizando-se da
andlise de contelido para a analise das respostas e visitas de observacao as instalacdes da empresa.
Como resultado percebe-se uma grande sintonia entre a forma como a empresa € administrada e a
abordagem mudiltipla proposta pelo estruturalismo, destacando-se o equilibrio entre a estrutura formal
e informal; o processo decis6rio com a participacdo da equipe nas questdes relacionadas as suas
funcBes e o entendimento do conflito como propulsor de mudancas e melhorias. Um importante
aspecto dissonante € a relativa pobreza em relagdo ao uso dos inventivos mistos como forma de se
obter colaboracgédo na equipe.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagdes; Ambiente; Estrutura.

1 INTRODUCAO

A Teoria Estruturalista, surgida na década de 1950, buscou conciliar
pressupostos da Escola Classica e da Abordagem de Relag6es Humanas, tendo sua
origem em Amitai Etzione. Os autores estruturalistas procuram inter-relacionar as
organizagbes com 0 seu ambiente externo, que é a sociedade maior, pois na visao
estruturalista o mundo corporativo € uma sociedade de organizacfes criada
deliberadamente para atingir objetivos previamente definidos. Dessa maneira
considera a organizacao, em todos 0s seus aspectos, como uma s6 estrutura, numa
visdo integrada da empresa com o seu ambiente externo. A énfase ocorre na
estrutura interna da empresa, nas pessoas e nas relacbes com o ambiente. As
relagcdes entre as partes sdo, portanto, de grande importancia, o que os leva a dar
um destaque todo especial as relagbes entre organizacdo formal e organizacéo
informal e da organizagdo com o ambiente externo.

Atualmente, as organizacdes precisam ser melhores administradas devido a

necessidade e exigéncias de acionistas, mercado e da sociedade capitalista. Assim,
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a necessidade de melhorar o desempenho e a produtividade das organizagdes, de
forma consistente, ampliou a anélise organizacional. Ela passou a incluir o ambiente
interno e 0 ambiente externo, além da analise comparativa com outras organizacoes.

Sendo assim, este trabalho tem como objetivo principal analisar uma
organizagdo do ramo de panificagdo a partir da abordagem multipla, base do método
estruturalista. Como método, utilizou-se de visitas & empresa e entrevistas com a
sua direcdo, analisando-se os dados coletados nas entrevistas através de andlise de
conteuddo.

Este trabalho esta dividido em 4 se¢des. Na secdo 2 sdo apresentados alguns
dos principais conceitos do estruturalismo e da abordagem mdltipla da organizagéo,
compreendendo os conceitos de organizagao formal e informal; conflito e mudanca;
modelos de estruturas e sistemas de recompensas, dentre outros. A secdo 3 contém
a apresentacdo da empresa e a descrigdo dos dados coletados nas entrevistas com
a geréncia da empresa. Finalmente a secdo 4 contém as consideracdes finais do

trabalho.

2 TEORIA ESTRUTURALISTA

A Teoria Estruturalista enxerga a organizagdo como um sistema aberto que
se relaciona continuamente com o ambiente e com outras organizagdes. Tem como
pressuposto, um enfoque amplo e integral da estrutura e no ambiente, mostrando a
organizagédo como um sistema social aberto.

E a primeira abordagem da Teoria das Organizacbes a enxergar a pensar a
organizagdo como tal, com a ideia principal de que o todo é composto por partes que
se inter-relacionam, sendo que o todo € maior do que a simples soma das partes
(SILVA, 2002; CHIAVENATTO, 2003; WERNEK, 2005). Motta (1970) destaca que o
estruturalismo é caracterizado por um novo homem, chamado "organizacional”, uma
vez que exerce diversos papéis em diversas organizacdes, sendo flexivel e tolerante
as frustracbes e com capacidade de pensar a médio e longo prazo e a buscar a

realizagéo profissional.

O estruturalismo caracteriza-se, portanto, pela abordagem mdaltipla da
organizagdo, englobando nessa andlise a organizacdo formal e informal, as
recompensas materiais e sociais e o reconhecimento do conflito como propulsor da

mudanca. O estruturalismo também amplia a andlise das organiza¢des, incluindo as
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de servicos e do conhecimento especializado. Assim, em sua tipologia, Etzione
(1980) faz uma andlise comparativa entre os diversos tipos de organizacdes ao
estudar a estrutura da obediéncia como decorréncia do tipo de controle aplicado aos
participantes. J4 a tipologia de Blau e Scott (1970) enfatizam a for¢a de poder e de
influéncia do beneficiario (do cliente, por exemplo) sobre as organizac¢des, aponto de

condicionar a sua propria estrutura de funcionamento (MOTTA, 1970).

2.1 Tipos de recompensas

De forma explicita, os estruturalistas consideram como muito fragmentado o
sistema de recompensas proposto por classicos e humanistas, seja em relacdo a
realidade da organizagcdo ou da natureza humana. Com as mudangas profundas
apo6s a segunda revolugcdo industrial. Mudou o trabalhador e mudaram as
organizagOes e a visdo classica da organizacdo formal, planejada para ser eficiente
e na qual o trabalhador ocupa uma posigéo passiva, em conformidade ao modelo
“the best way” ndo encontra mais sintonia com o atual ambiente organizacional.

J& a visdo humanista reforcava a dicotomia existente, ao afirmar a
organizagdo como um ajuntamento social, composto por individuos com anseios de
status, companheirismo e amizade, o que naturalmente exacerbava os incentivos e
as recompensas sociais (MOTTA, 1970). Contudo, com o0 aumento da concorréncia,
aumenta a importancia do capital intelectual nas organizagdes. S&o as pessoas que
trabalham nas organizagbes que pensam, interpretam, raciocinam e tomam
decisdes. S&o elas que criam novos produtos e servigos, visualizam a concorréncia
e se relacionam com os clientes (OLIVEIRA, 2008). Atualmente, a dinamica
organizacional vem corroborando a visdo dos estruturalistas quanto ao uso de
incentivos mistos (materiais e sociais) para o alcance dos objetivos da empresa e
dos colaboradores. A analise do tipo de beneficio a ser adotado pela organizagéo
torna-se particularmente importante se considerarmos que as recompensas
materiais significam custos e sao mais eficientes aos funcionarios de posi¢cdes mais
baixas em relagcdo as de mais elevadas. Da mesma forma, as recompensas sociais
e simbdlicas, para serem mais eficientes, devem possuir valéncia positiva e serem
compartilhadas com colegas e familiares (CHIAVENATO, 2000).

2.2 Tipos de estruturas
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Para o estruturalismo, as organiza¢cdes possuem alternativas estruturais bem

definidas, que estdo demonstrados no quadro abaixo:

QUADRO 1: MODELO RACIONAL E MODELO NATURAL DE ORGANIZACAO
MODELO DE | LOGICA : ABORDAGENS
ORGANIZAGCAO UTILIZADA CARACTERISTICAS TiPICAS

Baseado na certeza e na Admlnlstragao

Sistema previsibilidade. Cientifica,
Racional fechad R Teoria Cléssi
echado Enfase no planejamento e eoria Llassica €
controle. Teoria da Burocracia
Interdependéncia entre o
sistema e o seu ambiente | Modernas teorias da
Natural Sistema aberto | Mais amplo. administracédo
fundamentadas na

Expectativa de incerteza e | teoria de sistemas.
de imprevisibilidade.

Fonte: Chiavenato (2003), p. 62.

O modelo racional, baseado na visdo dos classicos é um sistema fechado
baseado na certeza e previsibilidade com énfase no planejamento e controle. Tal
concepcao estrutural € bastante utilizada em grandes empresas, com estruturas
maiores e que demandam padronizacao e divisdo do trabalho. J& o modelo natural
enxerga a empresa como um sistema aberto, na perspectiva de mudanga e
inovac&o organizacional. E indicado para empresas de pequeno porte, com estrutura
mais simples que demandam flexibilidade e inovacdo (GOULDNER in
CHIAVENATO, 2002).

2.3 Conflitos e dilemas

Ao contrario das teorias baseadas no modelo classico de administragcéo, no
estruturalismo o conflito é considerado um processo social fundamental e valido,
pois possibilita que ao surgir frustacées e motivagdes, elas possam contribuir para a
mudancga organizacional (SILVA, 2004). Para Chiavenato (2000) o conflito significa a
existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagonicos e colidentes na
organizagéo, que podem convergir, ou ndo, para a mudanga e inovagao.

O conflito é definido por Silva (2004) como sendo: “toda e qualquer espécie
de oposicdo ou interagdo antagbnica entre duas ou mais pessoas ou partes” (p.

288).
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As diferengas de enfoques entre as diversas teorias e o0 estruturalismo sao
explicitadas por Motta (1970) ao destacar que tanto a Escola Classica quanto a de
Relagbes Humanas colocaram a discussédo do conflito como algo ndo desejado na
organizagdo. A colisdo frontal de interesses e a existéncia do contraditério eram
incompativeis com a visdo classica, para quem a unidade de interesses era natural
na organizacdo. Ja a harmonia podia ser preservada, de acordo com a Escola de
Relagbes Humanas, com uma atitude cordial dos gerentes e um ambiente
satisfatério para o desenvolvimento de lacos de estima e companheirismo. Na visédo
estruturalista, a diversidade € o caminho para que nas empresas tornem-se mais
inovadoras, capazes de produzir bens (teis e tornar os seus trabalhadores
realizados. Pode culminar em conflito de ideias, de posturas e de conceitos
dependendo do assunto que estd sendo tratado, mas sdo considerados essenciais
para desenvolver a inovacdo na organizagédo e crescimento profissional. Situagdes
de conflito podem aumentar uma competitividade entre os colaboradores e sendo
tratada de forma coerente evitam-se colisdes, além de colaborar de forma positiva
para o crescimento e amadurecimento da equipe.

Chiavenato (2000) considera conflito e cooperagdo como elementos
integrantes da vida de uma organizacdo. Para o autor através do conflito pode-se
proceder a uma verificagdo do poder e do ajustamento do sistema da organizacdo a
situacdo real, assim, atingiriam harmonia na organizagdo. Para Motta (1970), o
conflito € o dinamizador das mudangas e da inovagdo, embora isso nem sempre
ocorra. Contudo, na medida em que as solu¢gdes sdo alcancadas, essas solugoes
constituirdo a base de novos conflitos que gerardo novas mudancas, as quais
provocaréo outras inovagdes e assim por diante (CHIAVENATO, 2000).

Entre os tipos mais comuns de conflito na organizagéo, Silva (2004) cita os
que ocorrem entre a autoridade do especialista (conhecimento) e autoridade
administrativa (hierarquia), ocasionados por uma tensdo imposta a organizacdo pela
utilizagédo do conhecimento (como criar, cultivar e ampliar) sem prejudicar a estrutura
hierarquica da organizacéo.

Os conflitos ocorrem de diversas maneiras: em organizacdes especializadas
(universidades, escolas, organizagfes de pesquisa, hospitais), devido & inversdo da
relacdo entre a especialidade do profissional e do cargo que ele ocupa; nas
organizagbes privadas de producdo e vendas, em face de a autoridade estar

centralizada nos administradores, enquanto os especialistas sdo seus subordinados.

<,
égﬂ, www.unioeste.br/eventos/conape

5



I Congresso Nacional de Pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas — | CONAPE
Francisco Beltrdo/PR, 3a 5 de outubro de 2012.

J& na prestacdo de servicos (consultorias ou assessoria, centro de pesquisa e
desenvolvimento), entre especialistas que sentem que perdem seu tempo com
trabalho administrativo, depreciado neste tipo de organizagdo. Como propulsor da
mudanga organizacional, podem ser citados os diferentes objetivos organizacionais
e individuais (por exemplo entre empresas e clientes) e que leva ao surgimento de
novas praticas e técnicas que por sua vez ajudam a resolver novos conflitos e novas
tensbes (MOTTA, 1970).

Ao apresentar os dilemas das organizacdes, Blau e Scott afirmam a muatua
dependéncia entre conflitos e mudangas, pois mudangas precipitam conflitos e os
conflitos geram inovagdes. Os dilemas, segundo os autores, sdo o conflito entre
coordenacao centralizada e comunicacao informal; entre a disciplina burocratica e a
especializacdo profissional e entre o planejamento administrativo e a livre iniciativa.

Enquanto o conflito representa um choque de interesses antagbnicos, o
dilema possui dois interesses inconciliaveis, para ter um, o outro ndo € possivel.
Silva (2002) enfatiza que Blau e Scott apresentam trés tipos de dilemas basicos na
organizagdo: entre coordenagdo e comunicagdo, disciplina burocrética e
conhecimento profissional e planejamento centralizado e livre iniciativa. A livre
comunicacao entre as partes envolvidas proporciona um desempenho superior dos
individuos agindo de forma isolada, porém apresenta desempenho inferior quando
se trata de individuos agrupados, devido as exigéncias de coordenacdo e de
comunicacao livre serem conflitantes. Para Silva (2002), o conflito entre interesses
diferentes por que os principios burocraticos sdo de interesse da organizacao
enquanto ao profissional cabe representar os interesses dos seus clientes ou classe
e baseia-se na especializagéo técnica e codigos de ética da profissédo. Nesse caso,

a existéncia do dilema ocorre, de acordo com Chiavenato (2002, p. 84) por que:

[...] as organizacBes modernas tém de empregar tanto profissionais como
burocratas, porque o trabalho dos profissionais vem sendo cada vez mais
realizado dentro das organizacBes burocraticas e porque as atividades
dentro das burocracias estao se tornando profissionalizadas.

Ja4 a necessidade de planejamento centralizado e de iniciativa individual
causa o terceiro dilema organizacional, que de acordo com Silva (2002), ocorre em
face de as organizagbes enfrentarem condicbes ambientais para crescer e
sobreviver. Motta (1970) acrescenta que o destino das organizacdes depende em
grande medida da iniciativa e da criatividade individual, ainda que a maior parte dos

mecanismos de controle da organizagdo inibam tais iniciativas. Ao apontar 0s
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dilemas organizacionais, Blau e Scott destacam a sua importancia no
desenvolvimento das organizagdes, pois ao buscar resolver problemas antigos,
novos sao criados, proporcionando usar a experiéncia adquirida para a busca de
solugdes para os novos problemas, resultando assim em uma evolugdo do processo

decisorio.

2.4 Ambiente organizacional

Os estruturalistas se preocupavam com o0s fenbmenos que ocorrem
externamente as organizacdes e que afetavam poderosamente os fendmenos que
ocorrem em seu interior. Na visdo estruturalista, a organizagdo € um sistema social
aberto e abordagem administrativa deve compreender tanto a andlise intra
organizacional (fatores internos) quanto a inter organizacional (fatores externos).
Para Silva (2002), ambiente é tudo o que envolve externamente a organizacao,
inclusive as outras organizagdes que habitam este ambiente. Cada organizagéo
depende entdo de outras para chegar aos seus objetivos propostos, pois nenhuma &
autbnoma ou autossuficiente. Para a melhor compreensdo dos ambientes de
atuacédo da organizagéo, Oliveira (2008), o divide em duas partes:

e O ambiente direto ou operacional, que representa um conjunto de fatores dos
guais a organizacdo pode identificar, medir e avaliar o grau de influéncia
recebido e/ou proporcionado; e

e O ambiente indireto ou geral, com sendo um grupo de fatores conhecidos
pela organizagdo mas sob os quais ela ndo possui condi¢cdes de avaliar ou
medir o grau de influéncia entre as partes.

Sendo um sistema social aberto, a organizagdo € afetada, portanto, por
diversos fatores, e sob alguns deles ela ndo exerce nenhuma influéncia direta.
Variaveis culturais, demogréficas ou econdmicas presentes no ambiente geral
exercem influencia sobre a organizacdo e afetam o seu comportamento e, portanto,
devem ser conhecidos a sua influéncia na organizacdo. Porém a organizagédo nao
pode atuar diretamente sobre eles. Assim, considerando a importancia de um fluxo
integrado de informacgdes, servigos, produtos e pessoas nos resultados da
organizagdo, o foco dos estruturalistas voltou-se para a interagdo das variaveis

presentes no ambiente direto da organizacgéao.

.......
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3 A EMPRESA

A empresa visitada para a realizagdo deste trabalho esta localizada no centro
de Francisco Beltrdo/PR e atua na produgdo de alimentos de panificagéo,
lanchonete, restaurante e servicos de bar. Trata-se de uma empresa familiar,
resultado do empreendedorismo dos proprietarios ao longo de véarios anos de
trabalho no segmento. Possui clientes de todos os segmentos e classes sociais
(comerciantes, estudantes e empregados do comércio) da cidade.

A empresa atua, portanto, em um grande segmento e possui um variado mix
de produtos e servicos. O interesse na pesquisa estende-se aos proprietérios, que
conhecem a importancia de se efetuar o diagnostico da situac@o atual da empresa e
também identificar oportunidades de melhoria das operacdes, tendo ja realizado
algumas pesquisas informais de satisfacdo com o0s clientes. Segundo a
administragdo, trata-se de um método de captar o ponto de vista do publico externo
acerca do desempenho e da qualidade dos servigos prestados, indicando novos
caminhos para as decisbes futuras. Essas sdo caracteristicas de organizacao
interdependente e que atua em um ambiente em constante transformacgéo, com
tendéncias de mudancas frequentes.

A retroalimentag&o obtida com os dados da pesquisa permite avaliar ou medir
os resultados com o intuito de ajustar o funcionamento as demandas do ambiente
geral. Como resultado pratico, a partir de demanda identificada na pesquisa, passou
a oferecer café colonial, chopp e alimentacao self- service. E como objetivos futuros,
a empresa pretende instalar uma cozinha industrial e um buffet de sorvetes.

A empresa conta com 300m? de &rea total, divididos em trés ambientes, com
uma ampla area para atendimento aos clientes, composta por 30 mesas que
comportam aproximadamente 90 clientes. Esta &rea conta ainda com equipamentos
para servir o buffet do almogo e do café colonial, estufa para quentes e frios, balcdes
de atendimento. Outro ambiente dispde de maquinas, equipamentos, utensilios e
materiais auxiliares, destinado & produg&o dos produtos comercializados no balcdo
de atendimento ao publico. Finalmente, as instalagdes possuem um local destinado
a camara fria e depdsito para estoque de produtos, além de uma area destinada ao
uso dos funcionarios.

O horério de funcionamento é de segunda a sabado, das 07h com previsdo
para encerramento em torno da meia noite, pois depende da existéncia ou ndo dos

clientes do bar. Atualmente, a mesma possui 16 funcionéarios, divididos entre a
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equipe da cozinha, que sdo 8(oito) colaboradores, o quadro de funcionarios
responsavel pela padaria, contando com 3(trés) e atendimento ao publico, com
5(cinco) colaboradores. De acordo com a classificagdo do SIMPLES, que classifica
as empresas em fungédo do numero de empregados ou receita bruta anual, trata-se

de uma empresa de pequeno porte.

3.1 Andlise da empresa

Esta secdo contém a andlise, a partir da abordagem multipla, da empresa do
ramo de panificagdo escolhida para realizar o presente trabalho. Os dados foram
coletados a partir de entrevistas realizadas com a administracdo e de visitas as
instalacdes da empresa. A empresa pesquisada, devido ao seu ramo de atividade,
depende de um relacionamento direto com o ambiente externo e sua administragéo
é feita a partir do modelo de sistema aberto. Sendo assim, pode ser enquadrada na
visdo estruturalista, apresentando também algumas caracteristicas das Teorias
Classica, de Rela¢cdes Humanas e Burocratica que antecederam e contribuiram para
a formacgéo da abordagem Estruturalista.

A empresa possui poucos aspectos diretamente relacionados a estrutura
formal de funcionamento, dado o reduzido numero de funcionarios e as
caracteristicas de empresa familiar. Sendo assim, a estrutura informal é fortemente
influenciada pela interacdo social estabelecida entre os colaboradores e
proprietarios e que progride de forma espontadnea. Esse aspecto também influencia
a forma de comportamento de toda equipe em relacdo ao publico externo,
fornecedores e clientes. Além de proporcionar maior rapidez no aprendizado dos
novos colaboradores e na realizagéo dos processos de trabalho, face o forte sistema
de comunicacdo informal. Essa caracteristica tipica da organizagdo informal reduz
também a carga de comunicacao dos chefes e motiva e integra os colaboradores,
com perspectivas de se obter um melhor desempenho no atendimento aos clientes.
Apesar da boa gestdo de alguns elementos da estrutura informal, a existéncia de
grupos informais e seus possiveis efeitos sdo desconhecidos pela geréncia,
dificultando o controle dos seus possiveis efeitos e no potencial de geracdo de
atritos entre os colegas e clientes.

Outro aspecto da abordagem multipla remete ao sistema de recompensas
utilizado para obter envolvimento e colaboragdo dos funcionéarios. O salario dos

colaboradores é diferenciado conforme a categoria do cargo, ou seja, € definido de
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acordo com as fungcbes desempenhadas por cada colaborador e em consonancia
com o acordo coletivo de trabalho. A empresa efetua uma bonificagdo financeira no
més de dezembro aos colaboradores que ndo apresentam auséncia no decorrer do
ano. E uma forma de manter o quadro de funcionarios atuando sem auséncias a
pontualidade e o compromisso com a empresa. Porém, o sistema de recompensas
mistas do estruturalismo propdem outros meios também eficazes e eficientes para
atrair, reter e motivar as equipes e incentivar contribuicbes pessoais, sem gerar
impactos adicionais nos custos.

O modelo estrutural da empresa pesquisada pode ser considerado como um
modelo tendendo ao modelo natural. A cultura de empresa familiar, impregnada e
formada pelos vinculos de amizade e camaradagem e o contato diério das pessoas,
implica em um sistema de relacionamento pessoal e proximo dos colaboradores que
trabalham em equipe e sdo amigos. Consequéncia disso € o inevitavel aparecimento
da informalidade nos relacionamento, tal qual uma rede de relacionamentos surgida
da interac&o social e que se desenvolve espontaneamente quando as pessoas se
reunem (MOTTA, 1970).

S8o0 poucos os conflitos que a empresa apresenta relacionado a algum
problema de relacionamento. Toda a equipe interage, os funcionérios tém liberdade
de expressdao e mostram-se engajados em colaborar com o crescimento da
empresa. Segundo os proprietarios, como todos dependem um dos outros, eles
tentam manter o melhor relacionamento possivel e a maioria dos colaboradores age
de modo flexivel e pacifico a possiveis conflitos. No que diz respeito ao
relacionamento da organizacdo com os clientes, a percepcdo de proprietarios e
funcionarios é que o indice de reclamacdes é muito baixo. Os poucos casos de
clientes insatisfeitos s&o geridos pelos proprietarios através de um dialogo
conciliador e muita disposicdo para a negociagdo entre as partes. Questdes
envolvendo os fornecedores também sé&o tratadas dessa forma, atribuindo-se muita
importancia ao relacionamento com os fornecedores, pois na visao dos proprietarios,
0 sucesso da empresa depende ndo somente dos clientes, mas também das
empresas que lhes prestam servigcos. Por isso, quando ocorrem problemas no
relacionamento da empresa com seus fornecedores, tem-se como maior objetivo
estabelecer o dialogo pacifico na intencdo de encontrar uma solu¢do que satisfaca

as partes.

.......
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O processo de comunicacgdo entre colaboradores e direcéo é simples e direto
sem a necessidade de papéis, memorando ou outras formalidades proprias da
comunicacdo formal. A comunicagdo é aberta e ndo esta sujeita ao controle da
direcdo, e focaliza as pessoas e suas relacdes pessoais. A facilidade de
relacionamento e a agilidade na troca de informacdes, tanto internas quanto
externas, sdo facilitadas pelo porte da empresa e as necessidades do segmento
(micro varejo) em que a empresa atua. Os proprietarios adotam alguns instrumentos
para facilitar a promocéo dos seus produtos e servigos junto aos clientes, tais como:
folhetos, outdoors e propagandas de radio.

Em relagdo ao processo decisorio, percebe-se tanto a centralizagdo quanto
descentralizagdo do poder de decidir, de acordo com a natureza da decisdo. Em
questdes relativas ao préprio trabalho, os proprietarios propiciam uma relativa
autonomia a sua equipe, como por exemplo, no atendimento aos clientes, na
realizacdo das atividades diarias e do como fazé-las, observadas as especificacdes
técnicas. Ja em relag@o a &rea administrativa, os proprietarios tém total controle dos
processos, como compra, venda e quantidade e variedade de mercadorias, controle
financeiro e processos de decisdo que envolva o negdcio. Destaca-se o
conhecimento e incentivo em relacdo as sugestbes de mudancas e inovacdes, seja
em processos ou procedimentos, que pode ser feito a qualquer tempo através da
comunicacéo direta e pessoal com a administragdo. Como se trata de uma empresa
relativamente nova, sua estrutura de funcionamento passa por constantes
mudancas. Isso por que os proprietarios tm uma visdo de crescimento e como
empreendedores, pesquisam e observam permanentemente o mercado. Os ajustes

e adaptacdes no negdcio visam aumentar lucros e propiciar satisfagdo aos clientes.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O proposito do trabalho foi analisar uma organizagdo do ramo de panificagdo
a partir da abordagem mdltipla, base do método estruturalista. Para tanto foram

realizadas visitas a empresa e realizado entrevistas com 0s seus proprietarios.

A pesquisa demonstrou que a organizacdo € concebida como de sistema
aberto, em constante atualizacdo e interagcdo com 0s seus publicos interessados.
Outro aspecto importante € a consolidagdo da ideia da intra dependéncia, observada

pela constante busca do equilibrio entre os elementos racionais (formal) e néo
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racionais (informal) da sua estrutura de funcionamento, ainda que mantendo
presentes algumas caracteristicas proprias do modelo racional, principalmente no
processo decisorio. Um aspecto limitador do uso da abordagem multipla diz respeito
ao sistema de recompensas, fortemente baseado nas recompensas materiais, ainda
gue a equipe de colaboradores possua necessidades financeiras que poderiam estar
sendo atendidas com esse tipo de recompensa. Contudo, essa afirmagédo carece da
realizacdo de uma pesquisa especifica a respeito. Finalmente, a gestdo do conflito é
congruente com a proposta da abordagem mdltipla, sendo praticado como meio de

se provocar a mudanga e a inovagao.
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