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RESUMO

O objetivo do presente trabalho consistiu em verificar, empiricamente, os efeitos dos
componentes da estrutura organizacional e do desempenho individual sobre o
desempenho organizacional no ambito do Nucleo Estadual de Automecanicas (NEA)
de Santa Catarina (SC). A metodologia utilizada compreendeu uma pesquisa de
carater exploratorio-descritiva, com estudo de caso Unico, abordagem quantitativa,
conduzida sob a forma de pesquisa de campo. Quanto ao método, foram aplicados,
presencialmente e a distancia, dois instrumentos/questionarios, um relativo a
desempenho individual no trabalho e outro referente a componentes da estrutura
organizacional, aos empresarios participantes do NEA (N=146; 41% da amostra). Em
seguida, foram realizados procedimentos de analise estatistica dos dados. Como
resultados identificou-se que a variavel pessoal “Tempo como Empresario” exerce
influéncia sob o fator “Conhecimento da tarefa e Comprometimento” de Desempenho
Individual e sobre a o fator “Papel Organizacional, Divisdo de Tarefas e Resultados”
de Componentes da Estrutura Organizacional, explicando 2,8% e 3,5%,
respectivamente, dos fatores. Ainda, que o fator “Atribuicdo de rotinas, praticas e
Processo  Decisorio”, dimensdo da variavel Componentes da Estrutura
Organizacional, contribui significativamente para a explicacdo da varidvel de
Desempenho Individual, explicando aproximadamente 4,3% da variabilidade da
varidvel critério. Além disso, o fator Grau de Esforco e Monitoramento do
Desempenho, da variavel Desempenho Individual, contribuiu significantemente para
a explicacdo da variavel de Desempenho Organizacional, explicando 2,8% da
variabilidade desta variavel. Os resultados corroboraram, em parte, 0 modelo teérico
hipotetizado de pesquisa. As limitacdes, contribuicdes e agenda de pesquisa sao
apresentadas com base nos achados empiricos.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional, Desempenho Individual, Estrutura
Organizacional, Ndcleo Setorial
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ABSTRACT

The objective of this thesis was to verify empirically the effects of perceptions of
components of organizational structure on the organizational and individual
performance of the Mechanical's Focus Group from Santa Catarina (NEA). The used
methodology consists of an exploratory and descriptive research, with a single case
study, with quantitative approach, conducted as a field research. Two surveys — one
of individual work performance and one of organizational structure’s components -
were applied, in presence and remotely, to the participant NEA businessmen (N=146;
41% of the sample). Statistical data analysis was then performed. This analysis
allowed the conclusion that personal variable “Time as a Businessman” influences the
individual performance factor “Knowledge of the Job and Commitment” and
Organizational Structure’s components factor “Organizational Role, Task Division
and Results”, explaining respectively 2.8% and 3.5% of the factors. The
Organizational Structure’s Components factor “Routine Assignment, Practices and
Decision Making” contributes significantly to explaining with around 4.3% the
Individual Performance variable. The factor Degree of Effort and Performance
Monitoring, from Individual Performance, contributes significantly to the explanation
of the Organizational Performance variable, explaining approximately 2.8% of the
variability of the dependent variable. The results confirm, in part, the theoretical
research model hypothesized. The limitations, contributions and research agenda are
presented based on empirical findings.

Key Words: Organizational Performance, Individual Performance, Organizational
Structure, Focus Group
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1 INTRODUCAO

A literatura cientifica disponivel sobre comportamento organizacional historicamente
vem negligenciando o estudo no lécus de micro e pequenas empresas, especialmente
no contexto brasileiro (Borges-Andrade, Coelho Jr & Queiroga, 2006). No atual
cenario do trabalho, caracterizado pela pds-globalizacéo e pela necessidade crescente
das demandas por tecnologia e informacdo, o papel desempenhado por micro e
pequenas empresas vem ganhando destaque tanto na movimentacdo da economia

quanto no investimento de emprego a boa parte da méo de obra brasileira.

Atualmente, as micro e pequenas empresas tém sido cada vez mais compreendidas
como um ator importante no contexto socioecondémico dos paises. No Brasil, em
particular, as empresas de pequeno porte tém alto nivel de importancia para a
economia do pais, em funcdo da capacidade dessas empresas de gerarem empregos,
renda e inovacgédo (Ribeiro Neto, 2008).

Entretanto, ainda segundo Ribeiro Neto (2008), as empresas desse porte, todavia, se
defrontam com muitos e complexos desafios provocados por causas diversas, entre as
quais se destacam caracteristicas particulares (gestdo centralizadora e dispersa,
restricdo de recursos, entre outras) que sdo inibidoras do crescimento e as estruturas
de suporte as organizacdes empresariais (legais, politicas e técnicas) que tém focos

prioritarios para empresas de médio e grande porte.

Esta dissertacdo, ao pesquisar sobre fatores que impactam o desempenho de empresas
de pequeno e médio porte, traz para o debate académico um tema contemporaneo e
pouco discutido, que poderd contribuir com organizagdes institucionais e
empreendedoras na definicdo e implementacdo de politicas e acdes que resultem na
melhoria da competitividade as pequenas empresas. A literatura sobre comportamento
organizacional sugere que ha relacOes tedricas que podem ser estabelecidas entre a
estrutura organizacional e seus efeitos no desempenho individual e no desempenho
organizacional. Ou, mais especificamente, 0 quanto 0s componentes da estrutura
organizacional sdo capazes de explicar ou prever desempenho efetivo em contexto
laboral (Borges-Andrade, Coelho Jr & Queiroga, 2006). Ainda, de acordo com
Vasconcelos (1996), esta varidvel, estrutura, também é usualmente negligenciada na
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literatura cientifica sobre comportamento organizacional posto que é normalmente
considerada como parte integrante das organizacdes aonde os dados sdo coletados,

mas ndo é considerada, tradicionalmente, como variavel em estudo.

A investigacédo dos preditores de desempenho no trabalho vem sendo, historicamente,
uma das mais importantes variaveis investigadas em comportamento organizacional,
principalmente na analise de dimensdes do contexto sobre a performance (Coelho Jr
& Borges-Andrade, 2011a). Estrutura vem sendo associada a explicacdo de
desempenho, ou o quanto do desempenho pode ser facilitado pela aplicacdo de uma
estrutura adequada ao ambiente de trabalho. Neste interim, o controle do desempenho
é uma pratica gerencial que tem demonstrado resultados positivos, como, por
exemplo, 0 aumento da receita, a reducdo de custos, a otimizacdo de processos, a
agilidade na tomada de deciséo, a diferenciacdo entre as outras empresas e melhor

aproveitamento do conhecimento ja existente (Sonnentag e Frese, 2002).

Ainda, corroborando com esta ideia, Bond, Carpinetti, Nagai, Rezende, e Oliveira
(2001) afirmam que o desempenho da organizagdo depende da integracdo de todas as
atividades, desde a formulacdo das estratégias, passando pelas acOes até chegar aos
resultados alcancados. Portanto, o gerenciamento do desempenho pode mudar
comportamentos, melhorar as atividades e a qualidade dos servigos prestados, e
demonstrar ao empresario onde os problemas de sua organizacdo se encontram.
Assim, o principal objetivo do gerenciamento do desempenho é apontar se a empresa
estd no caminho certo para atingir as metas previamente estabelecidas. Novos estudos,
aplicados ao contexto de organizacdes de natureza privada, sdo recomendados neste
campo de atuacdo (Borges-Andrade, Coelho Jr & Queiroga, 2006), especialmente
enfocando o contexto organizacional de micro e pequenas empresas, foco central

desta dissertagdo conforme serd explicado adiante.

O contexto organizacional de empresas de pequeno porte vem sendo negligenciado na
literatura disponivel sobre comportamento organizacional. Assim, espera-se que 0
presente trabalho tenha dois tipos de implicacdes: uma tedrica, orientada ao estudo
cientifico das varidveis relativas a desempenho, nos niveis individual e
organizacional, além do estudo sobre estrutura organizacional; e pratica, uma vez que
0 contexto de organizacbes de tamanho e porte pequenos, relacionados com o

contexto empreendedor, serd investigado, contribuindo, assim, com evidéncias de
2



generalidade aos achados empiricos que serdo obtidos com a consecucdo da presente

dissertacdo.

1.1 Problematizacdo

A literatura sobre desempenho no trabalho é ainda escassa no que se refere a
investigacao do quanto a estrutura é capaz de predizé-lo (Aguiar, 2004, Souza, 2005).
Por mais que seja sugerido, de maneira prescritiva, que algumas variaveis de nivel de
contexto sejam capazes de impactar no desempenho dos individuos, a literatura

empirica que efetivamente investiga estas relagdes ainda é escassa.

Tanto as principais revisdes internacionais da area (Mowday, Strers e Porter, 1982;
Mowday, 1998; Mathieus e Zajac 1990; Meyer e Allen, 1997) quanto as nacionais
(Bastos, 1994; Bastos, 1995; e Medeiros, 2002) ao formularem as suas agendas de
pesquisa apontam para um ponto em comum: a necessidade de se estudar 0s
antecedentes de desempenho organizacional, sobretudo a estrutura organizacional.
Segundo esses autores, nas suas revisdes de literatura, o estudo articulando os
consequentes da estrutura organizacional pode ajudar num grande conflito da area: a
premissa “tacita” - comum em quase todas as pesquisas — e, ainda pouco pesquisada
de que uma estrutura bem definida causa melhores niveis de desempenho

organizacional e de performance individual.

A sobrevivéncia das empresas, principalmente as de pequeno porte, em um mundo
globalizado, onde maiores exigéncias sdo criadas a cada dia, € um fator de
preocupacdo para o Governo, para as entidades financeiras e entidades de apoio
empresarial no Brasil. Essas entidades buscam, entre outros fatores, alternativas
efetivas para os empreendedores e profissionais que trabalham neste segmento da
sociedade, e que representam grande parte da mao de obra trabalhando no Pais como

um todo.

Essa busca de alternativas se torna ainda mais necessaria quando se leva em conta
pesquisa recente publicada pelo SEBRAE-SP (2008). Conforme apontam os dados, a

taxa de mortalidade empresarial no Brasil, apurada entre as empresas constituidas e
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registradas nas juntas comerciais dos estados brasileiros entre os anos de 2000 a 2002,
mostra que 49,4% das empresas encerraram as atividades com até 02 (dois) anos de
existéncia, 56,4% com até 03 (trés) anos e 59,9% ndo sobrevivem além dos 04
(quatro) anos. Isto, provavelmente, se d& em virtude da falta de profissionalizagdo
nestas organizacdes, ou mesmo devido a dificuldade de se manter no mercado

altamente competitivo sem qualquer tipo de diferencial ou visdo prospectiva.

Nesse contexto, e visando melhor qualificar as micros e pequenas empresas, provendo
competéncias necessarias a manutencdo mercadoldgica, as Associacdes Comerciais
de todo o Brasil, com apoio da Confederacdo das Associacdes Comerciais e
Empresariais do Brasil (CACB), juntamente com o Servi¢co Brasileiro de apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), comecaram a desenvolver trabalhos em

parceira com os chamados nucleos setoriais.

Os nucleos setoriais correspondem a grupos de trabalho compostos por representantes
de empresas de um mesmo segmento. De acordo com Dohle e Barbosa (2003), estes
grupos surgiram no Brasil em 1991, e atualmente estdo presentes em mais de 500
cidades brasileiras por meio do programa Empreender. Este programa visa o0
fortalecimento da micro e pequena empresa por meio do associativismo e da unido de
empresas de um mesmo ramo de atividades, que se reinem, periodicamente, para

discutir problemas comuns e buscar solugdes conjuntas para suas organizagoes.

Isto posto, verifica-se que ndo somente as empresas participantes do programa mas
organizacbes de um modo geral, buscam melhorias em seu desempenho
organizacional, de modo a garantir-lhes a possibilidade de atuagdo mercadologica por
um grande tempo. Os indicadores de desempenho sdo capazes de prover em
informacdes que auxiliam no planejamento e controle dos processos gerenciais, bem
como servem de comparacdo entre estagios iniciais e finais de metas pré-

estabelecidas.

Porém, de acordo com Fernandes, Fleury e Mills (2006), poucos estudos cientificos
procuram analisar os indicadores de desempenho organizacional. Quando o fazem,
utilizam as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) em mais de duas perspectivas
(por exemplo, indicadores de processos internos e clientes) e mais de uma categoria

de recursos (por exemplo, praticas de recursos humanos, satisfacdo e competéncias
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dos funcionarios). Tradicionalmente, ressalta-se, desempenho organizacional vem
sendo investigado sob uma perspectiva econométrica, com pouca énfase a analise de

variaveis de niveis meso e micro a sua efetividade (Coelho Jr., 2009).

Collins e Porras (1994) por meio de estudo com grandes empresas mundiais longevas,
que se originaram de forma semelhante e desenvolvem atividades num mesmo
segmento de mercado, verificaram que cada uma tinha a sua identidade
organizacional peculiar ou Unica, como fator importante de sucesso empresarial. A
diferenca dos desempenhos obtidos pelas organiza¢des baseou-se no modo como 0s

recursos, tangiveis e intangiveis, eram coordenados dentro das empresas.

Os autores afirmam, ainda, que uma empresa é constituida ndo somente de recursos
financeiros, mas também de recursos humanos e fisicos, dentre outros. E o
desempenho da organizagdo esta intrinsecamente ligado com a forma como esses
recursos sao administrados ou geridos. Torna-se premente, assim, verificar quais
varidveis tipicas de comportamento organizacional, nos niveis micro (individual) e
meso (grupos e equipes de trabalho), sdo capazes de gerar efeitos diretos e
significativos nos resultados tanto individuais quanto organizacionais. Nesse
contexto, a discussdo acerca de estrutura organizacional como um facilitador do
desempenho ainda é escasso no campo de comportamento organizacional, ja que,
muitas vezes, a organizacdo pode ser compreendida como um conjunto de recursos

taticamente empregados para gerar riquezas (Aguiar, 2004).

O autor afirma, ainda, que sdo necessarios estudos tedrico/empiricos que examinem
como a estrutura organizacional pode introduzir mudangas em sua equipe, ou Seja,
examinar como a estrutura se propaga de pessoa para outros niveis organizacionais.
Torna-se fundamental, assim, verificar como 0s componentes da estrutura
organizacional podem influenciar nos desempenhos individual e organizacional. O
contexto de micro e pequenas empresas, em termos de suas variaveis constitutivas,
segundo Borges-Andrade, Coelho Jr. e Queiroga (2006), também precisa de mais
atencdo nos estudos empiricos sobre desempenho organizacional, pois ainda ndo sao
tradicionalmente investigados embora componham a grande maioria das organizagoes
brasileiras. Ainda, no Brasil hd uma série de obras de avaliagdo de desempenho na
administracao publica (Guimaraes, Lourenco, Leitdo e Azevedo 1997; Abbad, 1991),

cujas caracteristicas sao bem diferentes das entidades do terceiro setor.



Nenhum trabalho no contexto de avaliacdo de desempenho de Associacdo Comercial
e Empresarial — ACE, especificamente, foi encontrado, porém alguns estudos, como o
de Aguiar (2004) e de Souza (2005), sobre o desempenho do terceiro setor, surgiram
na ultima década. Nota-se que este loécus organizacional ainda precisa ser melhor
investigado, principalmente em virtude da importancia deste tipo de organizacdo na

manutencdo da capacidade produtiva do Pais.

Assim, considerando a argumentagao anteriormente realizada, o presente trabalho foi
estruturado visando responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual(ais) o(s) efeito(s)
da estrutura da organizacdo e do desempenho individual sobre o desempenho

organizacional no ambito do Nucleo Estadual de Automecanicas de Santa Catarina?

1.2 Objetivo Geral

Verificar, empiricamente, os efeitos das percepc¢des sobre componentes da estrutura
organizacional sob o desempenho individual e o desempenho organizacional no

ambito do Nucleo Estadual de Automecanicas de SC.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa serao:

e Testar os efeitos preditivos entre variaveis individuais (pessoais e
profissionais) sobre o desempenho humano e organizacional no Nucleo

Estadual de Automecénicas de SC.

e Testar os efeitos preditivos entre caracteristicas dos componentes da estrutura
organizacional sobre o desempenho humano e organizacional no Nucleo

Estadual de Automecéanicas de SC.



e Testar as relacBes empiricas entre o desempenho humano e o desempenho

organizacional no Nucleo Estadual de Automecanicas de SC.

1.4 Justificativa

De acordo com 0 SEBRAE-NA (2011), sdo criados anualmente mais de 1,2 milh&o de
novos empreendimentos formais no Brasil. Desse total, mais de 99% sdo micro e
pequenas empresas e Empreendedores Individuais (EIl). Ainda, de acordo com
informacdes do Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES
(2002), 60% dos empregos sdo gerados e mantidos pelas micro e pequenas empresas,
que, também, contribuem com 43% da renda nacional total.

Ao somar-se a isso a ocupacgdo que os empreendedores geram para Si mesmos, pode-
se dizer que os empreendimentos de micro e pequeno porte sdo responsaveis por, pelo
menos, dois tercos do total das ocupagdes existentes no setor privado da economia. A
sobrevivéncia desses empreendimentos € condigdo indispensidvel para o0

desenvolvimento econdmico do Pais.

Segundo Filion (1999), o empreendedorismo vem sendo cada vez mais discutido. O
crescimento das nacBes e o desenvolvimento da economia de um pais, de um estado
ou de um certo territério estdo associados a pratica do empreendedorismo. Ele
também é constantemente apregoado como o principal gerador de empregos formais e

como um grande impulsionador do crescimento e da renda de um determinado local.

Santana (1999) afirma que as MPEs, geralmente, demoram para perceber o turbilh&o
que as assola e, consequentemente, em adotar medidas gerenciais para lidar com tal
turbilhdo. Assim, elas perdem competitividade e acabam sendo devoradas pelos
concorrentes. Segundo Koteski (2004), as empresas de micro e pequeno porte
compdem o alicerce da economia brasileira, tanto pela sua enorme capacidade
geradora de postos de trabalho, quanto pela grande quantidade de estabelecimentos
espalhados por todo pais. Alids, esse mesmo autor esclarece que o referido setor

contribui decisivamente para o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB).



Dessa forma, com o passar dos anos as empresas ganham cada dia mais credibilidade
ante a dindmica de mercado. No entanto, é necessario ressaltar que atrelado a essa
faceta positiva, ha uma vertente negativa refletida na mortalidade das micro e
pequenas empresas. Conforme uma pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE (2005), 73,9 % das micro e pequenas empresas deixaram de

existir.

Assim, sobreviver no atual ambiente de negdcios tornou-se a maior meta das
empresas de micro e pequeno porte, que além de lutar contra a insuficiéncia de
recursos, estao sujeitas as intempéries da competitividade. Para superar esses enormes
desafios, as empresas estdo adaptando suas formas de gestdo e utilizando ferramentas

que possibilitem uma boa atua¢édo no mercado.

No Brasil, a crescente preocupacdo com o alto indice de faléncia de novos negdcios,
pode ser uma das razdes pela qual as micro e pequenas empresas assumem uma
abrangéncia crescente no ambito do governo, das entidades de classe, das institui¢cbes
de apoio e da propria academia (Dornelas, 2001). Neste sentido, ha uma série de
programas, incentivados pelo governo federal, principalmente por meio das Entidades
do Sistema “S” (SEBRAE, SESI, SENAI, SENAC, entre outros), que vao desde a
orientacdo a abertura de um novo negocio, até consultorias de baixo custo, buscando

minimizar o problema que essas empresas enfrentam. (Botelho e Souza, 2001).

Dessa forma, os nucleos setoriais surgem como mais uma alternativa as empresas de
micro e pequeno porte, para poderem se preparar para enfrentar o mercado no qual

estdo inseridas.

Os ndcleos setoriais estdo presentes em mais de 500 cidades do Brasil, com um total
de dois mil ndcleos setoriais ativos. Ao todo, mais de sessenta mil empresas ja foram
atendidas pelo programa Empreender e, atualmente, dezesseis mil estdo participando
ativamente, de acordo com informacGes da Confederacdo das Associagdes Comerciais
e Empresariais do Brasil - CACB (2011).

Os nucleos setoriais surgem dentro da Associacdo Comercial de um municipio e,
juntamente com o apoio do SEBRAE - Servico Brasileiro de apoio as Micro e

Pequenas Empresas, desenvolvem uma série de atividades com micros e pequenas



empresas. A implementacdo de ndcleos setoriais tem representado uma das mais
eficientes formas de organizacdo de empresas de um mesmo segmento, contribuindo

fortemente para 0 aumento de suas vantagens competitivas no mercado, por meio de:
e Acesso a capacitacdo e consultoria gerencial e técnica a custos menores;
e Possibilidade de realizacdo de compras e vendas em conjunto;

e Participacdo em feiras, missGes empresariais e eventos com maior

regularidade e menor custo;
e Acesso e ampliacdo de mercados;
e Realizacdo de marketing de rede;
e Aprimoramento tecnoldgico de processos;
e Exercicio da cidadania mediante participacdo em projetos sociais;
e Ganhos de qualidade, produtividade e competitividade.

Assim, o trabalho dos nucleos setoriais procura melhorar esse gerenciamento das
micro e pequenas empresas, trazendo beneficios tanto para as empresas participantes,
como também gerando impactos positivos nas entidades empresariais que promovem

esta forma de organizacao da base.

Podem ser mencionados beneficios tais como melhoria da representatividade,
aumento do quadro social e, consequentemente, da receita da entidade empresarial
local, crescimento de demanda por servicos da entidade, fortalecimento da cultura
associativista, profissionalizacdo do quadro funcional e participagdo proativa no

desenvolvimento local e regional.

Tendo em vista a relevancia inclusive social deste programa, e 0 seu impacto na
economia do Pais e nos arranjos produtivos locais, cuja metodologia tem sido levada
aos paises da América do Sul desde 2012 (Flores, 2011), a capilaridade do projeto
Empreender Competitivo, a quantidade de empresas atendidas e a falta de estudos

cientificos acerca da configuracdo dos nucleos setoriais e seus efeitos, vé-se a



necessidade de aprofundamento sobre tais formas de agrupamento, tendo em vista 0s

resultados positivos que 0s mesmos podem trazer as pequenas e médias empresas.

Além disso, diversas abordagens organizacionais foram desenvolvidas com o objetivo
de contribuir para a melhoria no desempenho das organizagdes, mas, por outro lado,
poucas foram aquelas que tiveram por objetivo entidades sem fins lucrativos e ndo
governamentais como as Associacdes Comerciais e Empresariais (ACES). Fischer &
Fischer (1994) enfatizam este aspecto ao afirmarem que foram realizados poucos
estudos e pesquisas focando em tais entidades, com excecdo de um artigo sobre a

passagem do grupo Olodum para uma gestdo empresarial.

Entidades como as ACEs (terceiro setor) sdo importantes sob diversos aspectos.
Salamon (1999, p. 15-17), por meio de uma pesquisa desenvolvida em diversas partes
do mundo, cujo foco foi entidades do Terceiro Setor, afirma que as mesmas sao de

extrema importancia por:
e Realizarem funcdes de servigos cujo objetivo visa 0 bem coletivo;

e Promovem pluralismo, diversidade e liberdade, além de incorporarem valores

as iniciativas para a qual focam;
e Té&m, em geral, um apoio e atengdo do publico e;
e Criam um capital social.

Portanto, assim como as micro e pequenas empresas necessitam de maior atencdo no
campo empirico, esta atencdo também se faz necessaria para as entidades de terceiro

setor, que no caso desta pesquisa sdo as associagdes comerciais.

Ainda, conforme ja ressaltado anteriormente, tanto revisdes internacionais da area
(Mowday, Strers e Porter, 1982; Mowday, 1998; Mathieus e Zajac 1990; Meyer e
Allen, 1997) quanto as nacionais (Bastos, 1994; Bastos, 1995; e Medeiros, 2002) ao
formularem as suas agendas de pesquisa apontam para um ponto em comum: a
necessidade de se estudar os antecedentes de desempenho organizacional, sobretudo a
estrutura organizacional. Segundo esses autores, nas suas revisdes de literatura, o
estudo articulando os consequentes da estrutura organizacional pode ajudar num

grande conflito da area: a premissa “tacita” - comum em quase todas as pesquisas — e,
10



ainda pouco pesquisada de que uma estrutura bem definida causa melhores niveis de

desempenho organizacional e de performance individual.

Na literatura brasileira foi identificado apenas um estudo cientifico (Ribeiro Neto,
2008) com o objetivo de generalizar modelos que possam prescrever as variaveis que
impactam o desempenho, a competitividade e a sustentabilidade de pequenas firmas.
Observa-se que as teorias desenvolvidas e publicadas sobre desempenho
organizacional ainda focam no contexto das grandes organizacGes. Além disso,
considerando a relativa escassez de estudos empiricos sobre relagdes entre estrutura e
desempenho (Aguiar, 2004), em especial no Brasil, este trabalho oferecera

contribuicdes praticas, tedricas e metodoldgicas.

Ainda, néo foi encontrado nenhum trabalho académico sobre o Programa Empreender
e sobre o Projeto Empreender Competitivo, logo esta dissertacdo também terd uma
utilidade para os ndcleos setoriais, que contribuira em uma ordem préatica. Os
resultados poderdo facilitar o planejamento estratégico dos nucleos bem como
otimizar o desempenho dos mesmos. Do ponto de vista tedrico, a pesquisa podera
revelar antecedentes de desempenho individual e organizacional, bem como o quanto
a estrutura é capaz de predizer desempenho, oferecendo evidéncias e pressupostos
para teorias da psicologia e da administracdo. Ainda, poder-se-a contribuir para o
aprofundamento de estudos acerca de desempenho organizacional que foquem em
outros indicadores de medicdo que ndo o comumente usado pelas empresas

atualmente (indicadores financeiros).

Por fim, vale ressaltar que o Programa Empreender foi eleito como um dos melhores
programas do planeta voltados para o fortalecimento de micro e pequenas empresas
pela International Chambers of Commerce (ICC), durante o 4° Congresso da
organizaco, realizado em 2005 na Africa do Sul. Isso demonstra a importancia do
programa, bem como a necessidade de maiores estudos acerca da eficicia e

caracteristicas concernentes ao mesmo.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco partes. Neste primeiro
Capitulo, foram apresentados o0s objetivos de pesquisa (geral e especificos), além da
problematizacdo, que demonstra as lacunas ainda existentes na literatura acerca do

assunto estudado, e a justificativa para realizacdo desta pesquisa. J& no segundo
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Capitulo, discorrer-se-a acerca do referencial tedrico sobre desempenho, nos niveis de
analise individuais e organizacionais, e sobre estrutura organizacional e seus
componentes. O terceiro Capitulo trard a apresentacdo do modelo tedrico hipotetizado
da presente dissertacdo, bem como as hipdteses que se pretende testar durante a

realizacdo da pesquisa.

Ja o quarto Capitulo tratard do delineamento metodoldgico da pesquisa, com
caracterizacdo da CACB, do projeto Empreender e do projeto Empreender
Competitivo e do NEA — nucleo setorial foco do presente trabalho, além disso, o
capitulo apresenta a caracteriza¢do da populacdo e da amostra estudada, bem como

descricao dos instrumentos de pesquisa e 0s procedimentos de analise adotados.

No quinto Capitulo, por sua vez, sdo apresentados os resultados obtidos por meio da
presente pesquisa, tanto com anélises descritivas como fatoriais de cada um dos
constructos envolvidos na pesquisa, assim como andlises de relacdo entre essas
varidveis no contexto do nucleo setorial estudado. Por fim, no sexto Capitulo, hd uma
discussdo dos resultados, onde também se apresentam as limitacbes do trabalho e

sugere-se uma agenda de pesquisa para futuros pesquisadores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo foi escrito com o objetivo de demonstrar o embasamento tedrico e
empirico no qual se apoiou a estruturagdo do presente estudo. Inicialmente, foi feita
uma revisdo da literatura nacional e internacional de publicacdes acerca de estrutura
organizacional, desempenho individual e organizacional durante o periodo entre 2005
e 2011.

A primeira busca foi feita em publicacdes de periddicos qualificados como B3 ou
superior pela WebQualis, nas areas de Administracdo e Psicologia. Foram utilizadas

como palavras-chaves, nestas buscas, as seguintes palavras:

1. Desempenho Organizacional

2. Desempenho Individual

3. Estrutura Organizacional

4. Desempenho Empresarial

5. Micro e Pequenas Empresas

6. Indicadores de Desempenho

7. Avaliagdo de Desempenho

A partir dos artigos encontrados neste levantamento exploratorio foi feito um
refinamento, por parte da pesquisadora, dos artigos considerados mais importantes
para a presente dissertacdo (artigos com temas mais relacionados com o tema
proposto e pertencentes a periodicos com maior fator de impacto, acima de Bl).
Depois dessa primeira etapa, diversos estudos classicos acerca dos constructos foram
considerados.

Ainda, foi feita uma terceira etapa de busca, onde foi feita uma pesquisa detalhada
também em periddicos com publicacOes direcionadas as micro e pequenas empresas,
como resultado desta busca foram lidos artigos diversos, que se relacionassem com 0

tema da presente dissertacdo. A busca pelos Journals foi feita na base de periédicos
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da CAPES. Optou-se por considerar os seguintes titulos para analise, dado a sua

afinidade com a investigacéo do l6cus de micro e pequenas organizagoes:
e International Small Business Journal;
e Journal of Small Business Management e;
e Journal of Small Business and Enterprise Development.

Em linhas gerais, observou-se que o grande foco dos estudos sobre desempenho
individual e organizacional ainda concentra-se no campo conceitual, acerca de suas
extensdes e delimitacfes. Ainda, ha poucos estudos que relacionem os componentes
da estrutura organizacional com o desempenho individual e organizacional, ja que a
maioria dos estudos acerca de estrutura focam, eminentemente, em estratégia
empresarial. Por fim, vale ressaltar mais uma vez a falta de estudos que foquem nas

micro e pequenas empresas do Brasil.

A fundamentacéo tedrica desta dissertacdo esta dividida em dois temas principais: o
conceito de desempenho (individual e organizacional), bem como as formas de
medi¢do do mesmo; e a no¢do de estrutura organizacional, de acordo com autores de

referéncia.

2.1 Estrutura Organizacional

A revisdo de literatura permitiu ver que ha diferentes maneiras de se conceituar a
estrutura organizacional. Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) e Oliveira (2005)
destacam que estudos acerca da estrutura organizacional sdo raros, e que no Brasil ha
poucas publicacbes que tratam da relagdo entre estrutura organizacional e o

desempenho da mesma.

A estrutura organizacional foi objeto de estudo desde os teéricos da abordagem de
administracao cientifica. Perrow (1972) observa que Taylor, Fayol, Gulick, Urwick e
diversos outros teoricos investigaram as praticas organizacionais, procurando
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racionaliza-las e explica-las. Dessa forma, esses tedricos concentravam-se,
principalmente, nos aspectos formais da organizacdo, entendendo que deveriam ser

minimizados os aspectos informais relacionados a gestao.

Com o desenvolvimento dos estudos académicos, a literatura sobre estrutura
organizacional deixou de ser universalista e passou a ser relativista. Assim, a estrutura
da organizacional passou a variar de acordo com a conjuntura na qual se inseria: a
eficacia da organizacdo depende da adequacdo entre a sua estrutura e o contexto em
que opera (Mintzberg, 1979; Donaldson; 1999). Diversos autores passaram a apoiar a
natureza transitoria para a estrutura organizacional, atribuindo diferentes fatores para
cada tipo de estrutura escolhida pela empresa: Woodward (1965) priorizou a
tecnologia; Pugh (1969), por outro lado, deu prioridade ao tamanho da empresa;
Chandler (1962) por sua vez aprofundou seus estudos nos efeitos da estratégia sob
estrutura organizacional; Burns e Stalker (1961), Fuente Sabaté (1994) e Coelho

(2000) focaram nos efeitos do ambiente sob a estrutura organizacional.

A estrutura organizacional é uma das ferramentas gerenciais que permite aos
coordenadores terem uma visao holistica da instituicdo (Waterman, Peter E Phillips,
1980) e apresenta-se atraveés de um organograma que pode vir a refletir parte da
estratégia da empresa, além de englobar aspectos como: indicar as subordinaces,
abrangéncia de poder dos gerentes e supervisores, dividir o trabalho, distribuir tarefas,
identificar o agrupamento de pessoas em areas, numero de departamentos e nimero
de niveis de hierarquia, incluir projeto de sistemas para garantir comunicacfes

eficazes, coordenacdo, controle e integracdo entre os departamentos (DAFT, 1999).

A estrutura organizacional define os relacionamentos formais das pessoas dentro das
organizacdes. E importante destacar também que, apesar de haver uma estrutura
hierérquica, diversas organiza¢des tém procurado inserir uma forma de poder mais

horizontal, objetivando a inclusdo dos colaboradores aos objetivos organizacionais.

Para Perrow (1972), a estrutura pode ser definida por variaveis separacdo de
subgrupos e sua forca, base de coordenacdo dentro de um grupo, e interdependéncia
dos grupos. Mintzberg (1995, p. 10) conceitua Estrutura Organizacional como “a
soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como

¢ feita a coordenacgao entre essas tarefas”.
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Complementando esta ideia, o autor afirma ainda que a esséncia da estrutura
organizacional é a manipulacdo de uma série de parametros que determinam a divisao
do trabalho e o alcance da coordenagdo (Mintzberg, 1995). Dessa forma, diferentes
fatores situacionais ou contingenciais influenciam a escolha desses parametros, e
vice-versa, de forma que, quando combinados, formam as configuracdes

organizacionais. Dentre esses diferentes fatores, o autor incluem-se:
e idade e tamanho da organizacao,
e sistema técnico de producdo da empresa,
e caracteristicas do ambiente (estabilidade e complexidade) e
e sistema de poder da organizacao

Ja de acordo com diferentes autores, como Oliveira (2005), Vasconcellos e Hemsley
(2003), Bedeian e Zammuto (1991), o conceito de estrutura organizacional, além de
envolver os subsistemas de autoridade, de comunicagéo e de atividades, ainda sugere
que a decisdo de descentralizagdo da autoridade deve ser tomada considerando 0s
efeitos tanto das decisdes excessivamente centralizadas no topo da hierarquia quanto
do excesso de descentralizacdo. Hitt, Miller e Colella (2007) designam como estrutura
organizacional o sistema formal de funcdes de trabalho e relacGes de autoridade que

influenciam o comportamento de uma organizacao.

Tradicionalmente, as empresas adotavam estruturas organizacionais especializadas,
como a Estrutura Funcional, Geografica, Por Processo, Por Cliente e Por Produto.
Com o aumento da turbuléncia e competitividade no ambiente de negdcios, as
empresas passaram a adotar estruturas organizacionais modernas, como a
Departamentalizacdo por Centro de Lucros, a Departamentalizacdo por Projetos, a
Estrutura Matricial, a Estrutura Celular e a Estrutura para Novos Empreendimentos

(Vasconcellos e Hemsley, 2003).

Apesar de ndo haver uma Estrutura Organizacional excelente, percebe-se que para
cada organizacdo recomenda-se um tipo especifico de estrutura, que atenda melhor as

suas necessidades (Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal, 2006, Vasconcellos e
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Hemsley, 2003). Dessa forma, uma estrutura organizacional pode permitir que se

obtenha conhecimento sobre a organizacdo que se esta estudando.

A eficiéncia da estrutura de uma organizagao depende de sua qualidade intrinseca e do
valor e da integrag¢do das pessoas que nela trabalham. Assim, tal eficiéncia é capaz de
gerar efeitos significativos importantes nos resultados de trabalho de individuos e
equipes, posto que em qualquer ambiente organizacional, de qualquer tamanho,
natureza, finalidade ou complexidade, deve-se levar em consideragdo o
comportamento e o repertorio de competéncias e habilidades das pessoas que tém que

desempenhar as fun¢des que lhe sdo atribuidas (OLIVEIRA, 2009).

Ainda, a literatura especializada tem demonstrado que as dimensdes estruturais das
organizagdes tem se refletido no desempenho da mesma. Conforme Mintzberg (1995),
pesquisas que estudaram as relagdes entre estrutura e desempenho tendem a atribuir
eficicia para ao ajustamentos de alguns pardmetros para delinear e alguns fatores

situacionais.

Hall (1984) afirma que para se obter um bom desempenho, a organiza¢do deve ter
combinacdes de metas e atividades inseridas em tipos determinados de ambiente, com
estruturas organizacionais particulares. Esse autor demonstra, ainda, que as dimensdes
estruturais — complexidade, formalizacdo e centralizagdo — tém efeitos sobre o

desempenho organizacional.

A estrutura organizacional define os relacionamentos formais das pessoas dentro das
organizacdes. E importante destacar também que, apesar de haver uma estrutura
hierérquica, diversas organiza¢des tém procurado inserir uma forma de poder mais

horizontal, objetivando a inclusdo dos colaboradores aos objetivos organizacionais.

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (2003), ha trés elementos organizacionais

que definem uma EO:

e Atividades — Trata-se dos niveis hierarquicos e atribuicdes dentro da

organizacéo;

e Autoridade - Trata-se do direito de fazer cumprir 0s objetivos

organizacionais;
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e Comunicagdo — Deve haver uma comunicacao entre as diversas partes e o todo

da empresa.

O processo dindmico de mudancas na estrutura organizacional, que define as relacfes
entre diferentes varidveis organizacionais, indica que mudancas em uma variavel
tendem a relacionar-se, mesmo que indiretamente com outras (Machado-da-Silva,
Vieira e Dellagnelo, 1992).

As organizacOes do terceiro setor vém passando por desafios ao longo de sua
existéncia que vao se modificando a medida que mudancas no contexto social e
politico no qual estdo inseridas também passam por mudancas. Assim, entidades do
terceiro setor estdo passando por alguns problemas estruturais de ordem de gestdo.
Embora a gestdo das organizacdes ndo governamentais venha despertando interesse
nos meios académicos nos ultimos anos (Tachizawa, 2002), tendo em vista o
crescimento e a diversificagdo do setor e as mudangas organizacionais observadas
nessas instituicdes, pouco se sabe sobre as praticas de gestdo dessas organizagdes no

Brasil.

Um dos motivos da escassez de pesquisas empiricas acerca da gestdo de entidades do
terceiro setor decorre do fato de que essas organizacdes exercem diferentes papéis e
héa dificuldades conceituais para defini-las, compara-las. Assim, os procedimentos de
gerenciamento sdo realizados em todos os niveis hierarquicos, desde gestores até

voluntério, colaborando de forma efetiva na estrutura organizacional.

Segundo Vasconcellos (1989) a estrutura de uma organizacao pode ser definida como
resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades
desde os niveis mais baixos até a Alta Administracdo sdo especificadas e um sistema
de comunicacdo é delineado permitindo que as pessoas realizem as atividades e

exercam a autoridade que Ihes compete para atingir os objetivos organizacionais.

Ja Galbraith (1977) argumenta que o conceito de estrutura organizacional resulta da
combinacdo da definicdo de organizacdo e do conceito de escolha estratégica. A
estrutura organizacional é concebida para ser um processo de decisdo para trazer

coeréncia entre 0s objetivos e propdsitos para 0s quais a organizacao existe, o0 modelo
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de divisdo do trabalho e de coordenacdo entre unidades e as pessoas que fardo o

trabalho.

Terra (2001) relata ser amplamente aceito o fato de que o modelo estritamente
burocréatico de organizacdo esté se tornando cada vez mais inadequado para enfrentar
os desafios atuais impostos as empresas. As empresas burocraticas (ou mecanicistas)
séo encontradas, em geral, em ambientes relativamente estaveis enquanto que aquelas
que estdo rompendo com o paradigma burocratico (as empresas organicas ou pos-
empreendedoras) sdo, invariavelmente, encontradas nos setores mais dinamicos e
intensivos em conhecimento. No caso do NEA, percebe-se que a estrutura do ndcleo é

pouco burocratica.

Para Myers (1996:2), a performance da organizagdo é o resultado da interacdo da
estratégia, contexto organizacional e comportamento individual. Com o risco da
supersimplificacdo, isto significa que gerentes precisam escolher a abordagem certa
para 0s mercados certos, criar processos para fornecer produtos e/ou servicos de
qualidade para estes mercados, e motivar pessoas para agir alinhadas com os objetivos
da empresa. A elaboracdo da estrutura organizacional leva em consideragdo trés
fatores criticos de sucesso: estratégia, organizacdo e motivacdo. Na sua esséncia esta
abordagem presume que as a¢des de uma pessoa sdo influenciadas pela situacdo dela.
Muitas praticas derivadas desta tradicdo sao baseadas na crenca que empresas atingem
uma performance eficaz, alinhando, ou tornando consistente, diversos componentes
organizacionais. IntervencGes na estrutura organizacional tratam de modificar
elementos da estrutura de uma organizacdo, incluindo a divisdo do trabalho, a
alocacdo dos poderes de decisdo, escolhas dos mecanismos de coordenacao,
delineamento das fronteiras da organizacéo e redes de relacionamentos informais. A
estrutura organizacional, acrescenta o autor, versa sobre facilitar que um grupo de
pessoas combine, coordene e controle recursos e atividades a fim de produzir valor,

tudo de maneira apropriada ao ambiente onde a empresa compete.

Tendo como referéncia as defini¢des citadas pelos autores, estabeleceu-se o seguinte
conceito: Estrutura organizacional [EO] é o desenho, deliberadamente planejado e
formalmente representado, em alguns aspectos, pelo organograma ou originario da

interacdo social das pessoas, do conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades
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comunicacdes e decisdes, através do qual a empresa, almejando atingir as estratégias

e objetivos, é administrada.

Vasconcellos (apud Oliveira, 2004) pondera que no desenvolvimento de uma
estrutura organizacional, devem-se considerar seus componentes, condicionantes e
niveis de influéncia. Oliveira (1999) reforca esse ponto de vista afirmando que para o
delineamento de uma estrutura, deve-se realizar uma analise técnica e consciente, com
referéncia aos elementos que servem como base para que a organizacdo funcione

segundo pardmetros influenciados por critérios endégenos e exdgenos.

2.1.1 Componentes da Estrutura

Segundo Bilhim (1996) sdo trés os principais componentes da estrutura

organizacional: complexidade, formalizagdo e centralizagéo.
e Complexidade

As organizacgdes tornam-se mais complexas a medida que as suas préprias atividades
e a envolvente externa se tornam mais complexas. A complexidade refere-se aos
niveis de diferenciacdo existentes numa organizacdo — diferenciacdo horizontal,

diferenciacéo vertical e diferenciacdo espacial.

No geral, a diferenciacdo respeita a divisdo da organizagdo em subsistemas ou
departamentos, cada qual desempenhando uma tarefa especializada. A diferenciacao
vertical tem que ver com a profundidade da estrutura organizacional e é medida pelo
namero de niveis hierdrquicos da organizagdo. Quanto maior a diferenciagéo vertical,
maior é a dificuldade de coordenacéo, controlo e comunicacgéo, ou seja, de integracao
interna; bem como, quanto maior o namero de niveis hierarquicos existentes entre o
topo da organizacdo e a classe operéria, maior a probabilidade de distor¢do da
comunicagdo e mais complicado se torna coordenar e supervisionar o trabalho
executado (Bilhim, 1996).

A diferenciacdo horizontal tem que ver com o nivel de especializacdo das tarefas

desempenhadas pelos grupos homogéneos de membros da empresa. Hall et al. (1967),
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referidos por (Bilhim, 1996), consideraram 0 numero de divisdes dentro da
organizacdo e o numero de especialidades em cada divisdo como indicadores de
complexidade/diferenciacdo horizontal. De acordo com Bilhim (1996) as
caracteristicas de diferenciagdo horizontal que demarcam mais as organizagdes sdo a

especializacdo e a departamentalizacdo.

A diferenciacdo espacial ou dispersdo geografica é o terceiro elemento da
complexidade. As atividades e o pessoal podem dispersar-se no espacgo, conforme as
funcGes horizontais ou verticais, pela separacdo dos centros de poder ou das tarefas. A
integracdo respeita ao nivel de coordenacdo atingido entre os diversos componentes

internos da organizacao.

Quanto maior a diferenciagéo, tanto maior a necessidade de integragéo para promover
um esforgo convergente e unificado de forma a atingir os objetivos da organizagéo.
Note-se que enquanto a diferenciacdo especializa, divide e separa, a integracdo tenta
reunir, convergir. Alguns dos mecanismos de integracdo conhecidos sdo: regras e
procedimentos; hierarquia administrativa; planejamento; contatos diretos; papéis de
ligagdo; grupos de tarefa; equipes; organizagbes matriciais. Os conceitos de
diferenciacdo e integracdo foram largamente estudados, entre outros, por Lawrence &
Lorsch (1967).

e Formalizacdo

A formalizacdo dos processos de gestdo respeita a importancia relativa das regras e
procedimentos explicitos numa empresa, ou seja, tem que ver com o0 grau de
estandardizacdo de cada tarefa na organizacdo (definicdo de como, quando e por
quem as tarefas deverdo ser efetuadas). Usualmente a normalizagdo, tem dois

impactos distintos:

i) contribui para a minimizagdo da incerteza organizacional, atraves da
definicéo clara das relacdes de autoridade e das areas de responsabilidade de

cada unidade operacional e,

i) tende a restringir a iniciativa pessoal, a tomada de riscos e o espirito de

inovagdo na empresa.
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Por essa razdo, diferentes tarefas e postos de trabalho tém niveis distintos de
formalizacao (Freire, 1997). Independentemente da funcdo desempenhada, membros
de niveis hierdrquicos superiores costumam estar sujeitos a um menor grau de
formalizacdo, uma vez que é esperado que se tomem iniciativas proprias para
promover o desenvolvimento da organizagdo. Pelo contrario, os membros de niveis
hierarquicos inferiores tendem a seguir procedimentos formais mais rigidos, com vista

a maximizar a sua produtividade operacional.
e Centralizacdo/Descentralizacédo

A centralizacdo e descentralizacdo sdo conceitos que estdo relacionados com o nivel
organizacional onde sdo tomadas as decisdes numa organizacdo e, por consequéncia,
com a distribuicdo de poder nas organizacdes. A centralizacdo € a situacdo em que se
verifica uma maior retencdo da autoridade pelos gestores de nivel superior e,
consequentemente, um reduzido grau de delegacdo. A autoridade para decidir esta
localizada no topo da organizacdo. A descentralizacdo € a situacao inversa, em que se
verifica um elevado grau de delegacdo da autoridade pelos gestores de nivel superior
aos gestores de nivel inferior. A autoridade para decidir esta dispersa nos niveis

organizacionais mais baixos.
Vantagens da centralizag&o:

i) Contribuicdo para uma uniformidade de politicas e de acéo;
i) Reducéo de riscos de erro pelos subordinados;

iii) Melhor utilizacdo das capacidades dos experts;

iv) Permiss@o de um controle apertado das operacdes.

V) Custos: devido as economias de escala, a funcdo centralizada pode ser gerida

com menos recursos do que uma funcao descentralizada.

vi) as novas tecnologias permitem que empresas descentralizadas migrem para a
centralizacdo e vice-versa, sem afetar o seu funcionamento ou 0 processo de

tomada de decis&o, pois a informacéo é rapidamente transmitida e recebida.
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Vantagens da descentralizacao:

i) Conduz a tomada de decisdes e a agdes mais rapidas (agilidade) e mais

adaptadas as condigdes locais.

i) Desperta um maior interesse e entusiasmo. A descentralizacdo estimula a
criatividade e independéncia nas pessoas dos grupos mais baixos, ajuda a
construir um espirito de equipa e a preparar candidatos para posicdes mais

elevadas.
11)) Liberta tempo para os gestores de primeiro nivel.

iv) A tecnologia da informacéo permite maior descentralizacao da autoridade. As
TIC permitem que a autoridade seja delegada aos niveis inferiores, enquanto a
alta administracdo recebe informacdo em tempo real. Descentralizam-se as

decisOes de operacdo e centraliza-se o controlo dos resultados.

Oliveira (1999) salienta que os componentes da estrutura organizacional sao critérios
intrinsecos ao desenho de uma estrutura, que constituem fatores, em nivel micro, de
influéncia particular no desenho de cada e que interagem entre si e com O0S
condicionantes de forma constante e dindmica. Ainda, eles podem ser administrados
em condi¢Oes de certeza, de forma a valorizar o critério do conhecimento técnico. Os
componentes que sdo citados tanto por Oliveira (1999) quanto por Oliveira (2004) sdo

os sistemas de responsabilidade, autoridades, comunicacao e decisao.
e Sistema de Responsabilidade

“O sistema de responsabilidade refere-se a alocacdo das atividades inerentes a essa
obrigacdo” (Vasconcellos apud Oliveira, 2004). “Dentro das organiza¢des a
responsabilidade é assumida de diferentes formas: em algumas é delegada por
departamentalizacdo, em outras por atividades de linha e assessoria ou, ainda, por
atribui¢des” (Oliveira, 1999).

i) Departamentalizagdo - “Departamentalizagdo ¢ o agrupamento, de acordo
com um critério especifico de homogeneidade, das atividades e
correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos)

em unidades organizacionais” (Oliveira, 2004). Segundo Oliveira (2004), as
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i)

diversas formas de departamentalizacdo resultam em diferentes tipos de
estrutura organizacional, sendo esses modelos de estrutura de organizagdes
resultantes classificados em tradicionais ou inovadoras por Oliveira (1999).
As estruturas tradicionais “sdo as formas classicas desenvolvidas em
ambientes estaveis, caracterizadas por rigidez e padronizacdo, ou seja,
apresentam visdo estatica ou mecanica da organizacdo” (Oliveira, 1999). E
resultante da “utilizagdo das formas convencionais de departamentalizacdo”

(Vasconcellos & Hemsley, 1986).

Linha e Assessoria - Oliveira (2004) define linha como uma unidade que
desenvolve atividades diretamente ligadas as de operacionalizacdo, as
finalidades ou a missdo da empresa. Para Litterer (1970), assessoria assiste 0s
executivos de linha e ndo tem autoridade direta sobre quaisquer partes da

organizacdo, exceto sobre os funcionarios compreendidos por ela.

AtribuicBes das Unidades Organizacionais - “Critério que se refere a técnica
de estabelecer as competéncias das diversas unidades organizacionais e as
inter-relagdes entre todas elas dentro da organizagao” (Oliveira, 1999).

Sistema de Autoridades

“Autoridade € o direito para fazer alguma coisa [...]. A autoridade pode ser formal ou

informal” (Jucius & Schelender apud Oliveira, 1999). Assim, sistema de autoridade €

0 resultado da distribuicéo deste poder pelos membros da organizacdo. “A autoridade

formal representa a estabelecida pela estrutura hierarquica da empresa, e pode ser

delegada pelo superior hierarquico imediato” (Oliveira, 2004). “A autoridade informal

¢ uma espécie de ‘autoridade adquirida’ que ¢ desenvolvida por meio de relagdes

informais entre as pessoas da empresa, [...], por deferéncia a sua posi¢do ou status”

(Oliveira, 200), ou seja, ela vem daqueles que séo objeto do seu controle.

i)

Delegacdo - “Delegagdo ¢ a transferéncia de determinado nivel de
autoridade de um chefe para seu subordinado, criando o correspondente

compromisso pela execucdo da tarefa delegada” (Oliveira, 2004).

Centralizacdo e Descentralizacdo - Para Oliveira (1999), a centralizacao
ocorre quando a maioria decisdes sdo tomadas em niveis hierarquicos
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superiores, representando o controle do poder na sua alta administracdo. A
descentralizacdo ocorre quando a tomada da decisdo é dispersa em

diferentes niveis hierarquicos.

iii) Cadeia de Comando - Hampton (apud Oliveira, 1999) a define como como
um conjunto interligado e continuo de relacionamentos de comunicagéao

que se estendem de cima para baixo.

1v) Amplitude de Controle - Amplitude de controle refere-se ao “ntimero de
funcionarios que um administrador consegue dirigir com eficiéncia e
eficacia” (Robbins, 2002). “A medida que uma pessoa sobe numa estrutura

organizacional, sua amplitude torna-se menor” (Oliveira, 2004).
e Sistema de Comunicacdes

O sistema de comunicagdes é definido como a rede por meio da qual fluem as
informagdes que permitem o funcionamento da estrutura de forma integrada e eficaz.
Nesse fluxo ha elementos codificados (como gréficos e ordens de fabricacdo), e ndo
codificados (como formulacdes de politicas e planejamentos), sendo que esse segundo

tipo deve ser minimizado, para ndo reduzir a eficiéncia do fluxo de informacdes.

Normalmente existem dois tipos diferentes de formacdo de esquema de comunicacéo
numa empresa. Sdo eles: o formal (que é conscientemente planejado, facilitado,
controlado e que segue a corrente de comando numa escala hierarquica) e o informal
(que surge espontaneamente na empresa, em reacdo as necessidades de seus
membros), (Oliveira, 2004)

e Sistema de Decisfes

Sistema de decisbes ¢ o esquema que delineia a natureza das decisbes, 0S

responsaveis por elas e a metodologia para toma-las.
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2.2 Desempenho Organizacional

Duas fases dividem a medicdo de desempenho organizacional. Inicialmente, até o
inicio dos anos 80, a principal forma de medicdo de desempenho organizacional era
por meio dos resultados financeiros ou por meio da produtividade organizacional
(MARTINS, 2003). De acordo com a literatura revisada, hd uma aceitacdo entre o0s
académicos que os resultados financeiros ndo devem ser o unico indicador a ser
considerado para a avaliacdo do desempenho (SINK e TUTTLE, 1993; KAPLAN e
NORTON, 1997), pois este constructo, conforme j& explicitado anteriormente, é um

constructo multicausal e plurideterminado (ver Bendassolli, 2012).

Portanto, a partir da década de 80 até os dias de hoje, considera-se para medicdo de
desempenho ndo apenas os resultados financeiros e de produtividade como, também,
outros aspectos, tais como participacdo do funcionario, comprometimento, percepgao

de fatores do contexto de trabalho, estrutura organizacional e outros.

De acordo com Meimand et al. (2002), na literatura de gestdo, o desempenho
organizacional ¢ convencionalmente definido em termos de suas caracteristicas de
output (producdo, vendas etc.) ou de input (custos, gastos etc.) ou ainda como uma

relacdo entre outputs e inputs (eficiéncia, produtividade etc.).

Para Padoveze (2004, p.244):

Avaliar um desempenho é um meio para se tomar decisdes adequadas.
Constitui um processo complezo e incorpora, além das caracteristicas
informativas necessarias para se julgar adequadamente um
desempenho, requisitos para se integrar ao processo de gestdo, em sua

fases de planejamento, execucdo e controle.

Contribuindo com esta ideia, Atkinson et al. (2000) afirma que a avaliagdo do
desempenho organizacional propicia um vinculo critico entre o planejamento, que
identifica os objetivos da empresa e desenvolve as estratégias € 0S processos para
alcanca-los, e o controle, que faz com que a empresa se mantenha no caminho em
direcdo ao alcance de seus objetivos. Isso porque um sistema de avaliacdo de

desempenho enfoca o0 desenvolvimento de objetivos organizacionais, 0
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monitoramento, a avaliacdo dos resultados para alcancar esses objetivos e a
comparacdo do desempenho atual com o planejado ou visado para que se possam

fazer ajustes e alcancar os objetivos.

Miranda e Silva (2002) afirmam que qualquer acdo que seja implementada em uma
organizacdo necessita de um acompanhamento para saber se estd em consonancia com
as metas estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas para eventuais correcdes
de rumos. Ainda, de acordo com Slack et al. (2002), toda organizacdo precisa, de
alguma forma, de medidas de desempenho como pré-requisito para melhoramento,
pois um sistema de medida de desempenho é um processo de quantificar as acdes

tomadas pela geréncia.

Para Dutra (2003), avaliar o desempenho consiste em atribuir valor aquilo que uma
organizacdo considera importante diante de seus objetivos estratégicos. Varias
pesquisas tém voltado sua atencdo ao estudo de aspectos relacionados a avaliacao de
desempenho, sobretudo aos indicadores de desempenho organizacionais, como as de
Van Bellen (2002), Fernandes (2005), Merchant (2006), Machado, Machado e
Holanda (2007), Callado, Callado e Almeida (2008), Menezes, Guimardes e Sellitto
(2008).

Corroborando com esta ideia, na figura 1 é apresentado, de forma esquematica, um
modelo em que desempenho é funcdo de multiplas variaveis, 0 que torna necessario
maiores estudos acerca deste constructo. Deve-se investigar a influéncia de cada fator
interveniente, identificando sua natureza e em que nivel se encontra (Abbad, Lima e
Veiga, 1996).
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Desempenho Organizacional

Caracteristicas Ambiente de Tarefas Caracteristicas do

Organizacionais Trabalhador

- Cultura e Clima * Qualidade e - Habilidades

» Polticas e praticas de ~ disponibilidade » Conhecimentos
treinamento e i Eé‘;t?}?ga%gg . . Atitudes

» Poltticas e préticas de ~ 'Nterpessoal no grupo il

- = de trabalho * Sexo
:gggﬁmgao de » Caracteristicas e * Escolaridade
» Imagem da escopo dﬁtrab_ual_tm » Motivactes
organizaciao * Clareza de objefivos  « Personalidade
* Adequacio de prazos
* Qualidade de
gerencimanento de
desempenho

Figura 1 - Variaveis que influenciam o Desempenho Organizacional
Fonte: Abbad, Lima e Veiga, 1996

Para Coelho et al. (2008), cada vez sdo mais comuns os estudos realizados sobre 0
tema, pois, além de serem uma ferramenta gerencial, os indicadores de desempenho

tornaram-se uma medida estratégica de sobrevivéncia das organizagdes.

Ao longo do tempo, sistemas de medicacdo de desempenho foram sendo
desenvolvidos para monitorar e manter o controle dentro das organizacbes. Essa
medi¢do tornou-se um meio necessario e importante para o crescimento e para a
melhoria continua. Sem medir, ndo ha como gerenciar e nem mesmo como controlar

0s resultados dos esforgos ali empreendidos.

Uma medida disponivel na literatura refere-se ao Balanced Scorecard, proposto por
Kaplan e Norton (1997). Essa metodologia tem sido utilizada por diversos nucleos
setoriais do Programa Empreender, porém ndo é utilizada pelo NEA, foco deste
estudo. Essa medida se baseia na analise de fatores ambientais e 0 impacto desses
fatores na estratégia da organizacdo, porém o foco desta medida é para empresas de
grande porte, portanto ndo se aplica a realidade da maioria das empresas participantes

de um nucleo setorial (micro e pequenas empresas).
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Slack, Chambers, Harrison e Jhonston. (1997 apud MARCAL, ALMEIDA &
KOVALESKI, 2004) afirmam que ndo ha como medir um construto complexo como
desempenho utilizando-se apenas um indicador. Neste caso, faz-se necessario que
diversos indicadores sejam avaliados em interacdo, de forma a se atingir os diferentes
aspectos a serem considerados para avaliacdo do desempenho. Ainda, esses
indicadores devem interagir para que sejam considerados instrumentos eficazes de
gestdo. Moreira (1996), também contribui com essa argumentacao, afirmando que a
medicdo de desempenho é um conjunto de diferentes medidas, que sdo utilizadas na
organizacdo — em diferentes estruturas -, buscando saber o desempenho obtido pela

mesma.

Conforme Pereira (2002, p. 127), a avaliagdo de desempenho pode ter véarios
significados, em fun¢do do sentido atribuido ao termo “avaliacdo” e ao contexto
relativo ao “desempenho”, objeto dessa avaliagdo. Entende-se que avaliar
desempenho significa julgar ou atribuir um conceito diante de expectativas pré-

estabelecidas.

Avaliar desempenho passa a ser um meio para se tomar decisfes adequadas,
constituindo-se num processo complexo que agrega as caracteristicas informativas e
essenciais, para se integrar ao processo de gestdo, no ciclo planejamento-execucao e
controle. Por outro lado, o termo “avaliagdo” refere-se ao ato ou efeito de se atribuir
valor, sendo que “valor” pode ser entendido num sentido qualitativo (mérito,

importancia) ou num sentido quantitativo (mensuracdo) (PEREIRA, 2002).

Ao avaliar os novos modelos de medicdo de desempenho, Martins (1998) apresenta as

principais caracteristicas encontradas nestes modelos:

Possuem medidas financeiras e ndo financeiras;

Contribuem para a melhoria continua da empresa;

Estdo alinhados com a estratégia competitiva da organizagéao;

Identificam os progressos obtidos pela organizacdo em determinado periodo;
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e Abrangem todos os envolvidos no processo (fornecedores, clientes,

funcionarios e outros).

Ainda, Voyer (1994, apud CARDOSO, 2005) complementa esta ideia relacionando as

seguintes caracteristicas de um bom indicador:
e Bem definido, simples, claro, compreensivel, sem interpretacdo dubia;
e Pertinente, significativo e sensivel a variaces;
e Presente e real,
o Disponivel e facil de ser utilizado;

o Fiel ao objetivo pelo qual foi definido, confiavel e homogéneo as variagdes de

tempo e espaco passivel de ser agregado e comparado.

De acordo com a literatura revisada, para se medir o desempenho € necessario saber
quais sao os padrdes e 0s objetivos desejados. Em seguida, quais informacBes sdo

necessarias para medi-los. Por fim, medir e comparar (Cardoso, 2005).

Ainda segundo Cardoso (2005), um indicador de desempenho é a informacéo
representativa dos fatores que determinam o alcance dos padrdes preestabelecidos.
Essa informacdo pode ser representada por qualquer nimero ou informacdo, mas é

comum sua formulacdo na forma de nimeros-indices.

Segundo Schiehll e Morissette (2000) a avaliacdo de desempenho é um processo
organizacional fundamental as organizagdes, porém € passivel de erro, seja ele
realizado por meio de medidas objetivas e quantitativas ou subjetivas e perceptuais.
Portanto, usando como base 0s argumentos apresentados pelos autores acima, e de
acordo com entendimento da literatura revisada, diversos indicadores podem ser

utilizados na medicéo do desempenho tanto individual quanto organizacional.

Ja no contexto de micro e pequenas empresas, foram encontrados estudos de autores
principalmente internacionais que focam principalmente na avaliacdo do desempenho

organizacional (Garengo, Biazzo, Bititci, 2005; Ahmad, Berg, Simons 2006; Sharma,
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Bhagwat, 2006; Sousa, Aspinwall, Rodrigues, 2006; Garengo, Bititci, 2007; Garengo,
Nudurupati, Bititci, 2007; Varma, Wadhwa, Deshmukh, 2008)

Argumenta-se na literatura que a maioria das ferramentas que surgiram para avaliar o
desempenho organizacional tem seu foco em grandes empresas, e, mesmo que esses
modelos fossem implantados corretamente, eles seriam insuficientes para atender as
caracteristicas diferenciadas que podem ser vistas no contexto da micro e pequena
empresa. (GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005).

Além da constatacdo de que poucos trabalhos empiricos foram realizados com foco na
avaliacdo de desempenho de micro e pequenas empresas, e que as ferramentas
desenvolvidas buscam atender particularmente as grandes organizagdes, alguns outros
motivos séo destacados na literatura para a ndo adocdo de sistemas de avaliagdo de
desempenho por MPEs tais como: escassez de recursos humanos e de capital; falta de
planejamento estratégico, ndo compreensdo das vantagens desses sistemas (BARNES
et al., 1998; HUDSON et al., 2001, apud GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005).

Para a pesquisa a ser realizada, diferentes indicadores serdo utilizados, desde
indicadores financeiros, até indicadores de desempenho individual, de forma a tornar
os dados coletados mais completos e fiéis a realidade. Estes indicadores dizem
respeito a diferentes caracteristicas dos nucleos setoriais, como por exemplo,
faturamento durante determinado periodo, nimero de pessoas ocupadas e aumento do

ticket médio® durante determinado periodo.

Existem varios indicadores que podem ser usados para a medida do desempenho.
Cada empresa pode inclusive criar seus proprios indicadores de acordo com suas
necessidades de medir e controlar o desempenho. Na pratica é preciso saber
selecionar alguns poucos indicadores, compativeis com a natureza e o tamanho do
negocio, bem como com o custo das informagfes necessarias a sua operacionalizagéo.
De acordo com Meyer (1994), ter dezenas ou centenas de indicadores pode néo
contribuir diretamente para o atendimento da estratégia tracada. Esse autor reforca a

importancia de a alta administracdo dispor de todas as informacGes relevantes

1O Ticket Médio (TM) é a média do valor gasto pelos clientes em determinado estabelecimento. Seu
valor é determinado pela média entre 0 montante de vendas e o nimero de clientes que geraram esse

volume de compras.
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oriundas dos indicadores de desempenho frente a necessidade de uma tomada de
decisdo rapida, visando a uma mudanca ou retomada de dire¢cdo para 0 rumo
previamente tracado.

Assim, para a pesquisa realizada, diferentes indicadores foram utilizados, desde
indicadores financeiros, até indicadores de desempenho individual, de forma a tornar
os dados coletados mais completos e fiéis a realidade. Estes indicadores dizem
respeito a diferentes caracteristicas dos nucleos setoriais, como por exemplo,
faturamento durante determinado periodo, nimero de pessoas ocupadas e aumento do
ticket médio durante determinado periodo. Vale ressaltar que tais indicadores foram

definidos pela CACB.

2.3 Desempenho Individual

Apesar da variavel de desempenho no trabalho ser bastante estudada na area de
comportamento organizacional (Mair, 2005; Godard, 2001), a mesma ainda precisa
ser mais estudada no contexto nacional (Coelho Jr, 2009; Borges-Andrade, Coelho Jr.
& Queiroga, 2006), especialmente no lécus de empresas de micro e pequeno porte.
Verificou-se, analisando-se a literatura cientifica sobre desempenho, que a grande
maioria dos estudos disponibilizados tratam da dimensdo da avaliacdo do
desempenho. E, ainda, avaliacdo investigada mais em termos dos erros e vieses de
procedimentos do que em termos da identificacdo da classe de preditores associados a

eficacia dos resultados de performance.

De acordo com Bendassoli (2012), h4 quatro consensos dentre os estudiosos na area
de Comportamento Organizacional acerca da variavel de Desempenho. O primeiro
consenso acerca de desempenho no trabalho, compartilhado por diversos autores, é
relativo ao seu significado. Autores afirmam que desempenho é um constructo
comportamental, isto &, uma acdo ou conjunto de acgdes realizadas pelo individuo para
0 alcance de objetivos organizacionais relevantes (Campbell, Mccloy, Oppler & Sager
1993; Sonnentag & Frese, 2002).

Um segundo consenso comum nos estudos de desempenho € a sua

multidimensionalidade (Sonnentag & Frese, 2002). Isso quer dizer que o desempenho
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ndo pode ser visto apenas por meio de uma medida global, por ser um conjunto de
acles que envolvem uma interacdo complexa entre ambiente, pessoas, materiais e

entre outros. Desempenho reflete uma variabilidade de cddigos.

J& um terceiro consenso acerca do conceito de desempenho € que o mesmo é
multicausal. Isto &, aceita-se que o desempenho seja determinado por um conjunto de
variaveis. Com a introducdo dos métodos multiniveis na Psicologia Organizacional
(Kozlowski & Klein, 2000; Coelho Jr, 2009), a multicausalidade cresceu ainda mais.
De fato, verifica-se que o desempenho implica em uma complexa interagédo de
dimensoes psicoldgicas, sociais, organizacionais e situacionais.

Por fim, um quarto consenso sobre o constructo de desempenho é sobre a origem do
desempenho. Percebe-se que o desempenho esta ligado ao individuo e sob o seu
controle, portanto, o desempenho é uma acdo de natureza intencional, ainda que a
cadeia de acOes da qual € parte possa ser automatica. A implicacdo mais direta disso é
que o desempenho deveria ser avaliado apenas em funcdo da cadeia de eventos e da
interdependéncia de acGes que estdo sob o controle efetivo do individuo (Campbell,
1990; Campbell et al, 1993).

Corroborando com o primeiro consenso citado acima, para Coelho Jr (2009), a
aplicacdo do conceito de desempenho no trabalho apresenta algumas caracteristicas
gerais, uma delas é que o Desempenho também pode ser uma caracteristica pessoal,
influenciada tanto por fatores situacionais quanto pela perspectiva de regulacdo do

desempenho.

Ainda, segundo Coelho Jr., Borges-Andrade, Seidl e Pereira (2010) desempenho esta
ligado ao empenho do individuo em a¢des relacionadas ao cumprimento de objetivos
e metas de trabalho. N&o é todo o tipo de comportamento manifestado pelo individuo
que se traduz em desempenho, mas somente aquele que € relacionado as suas tarefas e

atribuicGes, aquilo que é esperado para a execugédo de seu cargo.

Campbell (1990) apresentou oito principais dimensbes do desempenho

comportamental:

e Proficiéncia nas tarefas especificas do cargo (dominio técnico);
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e Proficiéncia nas tarefas que ndo sejam especificas do cargo mas que a

dindmica organizacional pode requerer;
e Proficiéncia na comunicacao (oral e escrita);

e Demonstracdo de esforgo, ou grau, em que o individuo se empenha no

trabalho mesmo em condigdes adversas;
e Manutencéo de disciplina pessoal,
e Facilitacdo do desempenho dos colegas ou da equipa;
e Supervisdo/lideranca (em cargos hierarquicos ou de coordenacéo)

e Gestdo/administracdo, enquanto comportamentos distintos da supervisdo
direta, como a articulagcdo entre objetivos para a unidade ou empresa e a

organizagao de recursos.

Neste modelo “o desempenho diz respeito a um conjunto de comportamentos
relevantes para os objetivos da organizacdo e que podem ser medidos em termos da

sua contribui¢do para aqueles objetivos” (Caetano, 2008: 29).

Ainda, aprofundando no uso do conceito de desempenho na literatura, Sonnentag &
Frese (2002) realizaram um estudo com 146 meta-andlises de artigos publicados em
Journals de Psicologia Organizacional nos ultimos 20 anos. Neste trabalho foi
identificado que em 72% dos casos 0 desempenho era considerado uma variavel
dependente. Somente em 6% desses estudos o desempenho era tomado como um

constructo em si ou como uma variavel independente.

Para Coelho Jr. & Borges-Andrade (2011a), nos Gltimos anos muitos avangos tém
sido observados na literatura nacional e internacional em comportamento
organizacional acerca da investigacao de variaveis preditoras relacionadas ao estudo
do desempenho humano no trabalho. Entretanto, parte significativa destas pesquisas

trata da identificacdo e estudo de varidveis relativas a avaliacdo de desempenho.

Segundo Schiehll e Morissette (2000) medidas financeiras ou numéricas eram as mais

utilizadas para se avaliar o desempenho do individuo no trabalho (Collins, 2002,
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Manning & Barrette, 2005). Hoje em dia verifica-se que somente este tipo de medida

é insuficiente, pois néo reflete, necessariamente, um bom desempenho organizacional.

Mais recentemente, a partir de estudos de comportamento organizacional, passou-se a
utilizar medidas de natureza mais subjetiva para afericdo do desempenho do individuo
no trabalho. Uma dessas maneiras € a percepcdo do individuo sobre seu desempenho
no trabalho (Gava & Silveira, 2007). Conforme dito por Coelho Jr. (2009), essas
medidas permitem a investigacdo de possiveis fatores situacionais que ndo sdo

tradicionalmente capturados.

Uma das criticas feitas a esse tipo de pesquisa, onde o individuo se auto avalia é que
h& uma tendéncia natural do individuo em se avaliar bem, principalmente caso haja

alguma recompensa com o resultado do desempenho (Coelho Jr, 2009).
Os autores Sink e Tuttle (1993, p.147) colocam que

[...] a medicéo tende a ser encarada e usada de maneira muito limitada
na maioria das organizagfes. Nossa percep¢do quanto ao exato papel
da medicdo e & gama de suas aplicagdes €, sem davida, formada e
dirigida pelos usos conhecidos no momento. Financas, contabilidade,
padrdes de trabalho e orgamentos dominam nossas ideias a respeito dos
papéis da medi¢do. Em resumo, a tradigcdo estabeleceu uma viséo das

aplicagdes da medi¢do muito voltada para o controle.

Seguindo esta logica, Neely, Gregory e Platts (1995) descrevem a medicdo de
desempenho como um processo de quantificar a acdo, no qual a medicao € o processo
de quantificacdo da eficiéncia e eficacia e a acdo é o objeto gerador do desempenho.
Ainda de acordo com esses autores, a medicdo de desempenho pode ser vista por
diferentes recortes, conforme ilustra a Figura 2, onde, inicialmente, as medidas de
desempenho eram concebidas sob o ponto de vista individual, com enfoque na etapa

de avaliacdo de desempenho.
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0 Ambiente

Medidas
Individuais

Sistema de
Medicao de
Desempenho

Medidas
Individuais

ndividugis

Medidas
ndividugis

Figura 2 - Viséo Sistémica da Medi¢do de Desempenho
Fonte: Neely et al (1995, p.82)

Segundo Neely et al. (1995), a medicdo individual é um elemento base para a
medicdo de desempenho. Depois, as medidas de desempenho sdo agrupadas, de modo
a formar um conjunto delas. Esse conjunto sera capaz de formar um sistema eficaz de
medicdo de desempenho. A Figura 2 pode exemplificar como ha uma interagdo do

sistema de medicdo de desempenho com o ambiente organizacional.

Para Lucena (1992) o desempenho €é apresentado na atuacdo do individuo diante das
atribuicdes e atividades inerentes ao cargo ocupado com 0 objetivo de alcancar 0s
resultados esperados pela organizacdo, a partir de padrdes passiveis de definicao,
gerenciamento e mensuracdo. De modo semelhante, pode representar a acdo ou 0
modo de execucdo de um individuo em determinada situacdo ou ambiente, para
alcancar objetivos ou gerar resultados (CAETANO, 1996 apud BRANDAO, 2009).

O coeficiente humano que pondera a qualidade de qualquer organizagéo € resultado
do valor das pessoas (ética, postura profissional e fidelidade aos valores
organizacionais), o conhecimento que elas possuem do modus operandi da
organizacéo e, ainda, sua motivagdo para fazer com ela funcione da melhor forma

possivel. Assim, segundo Oliveira (2009), a capacidade técnica, administrativa e de
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integracdo de individuos e equipes, relacionada ao exercicio de suas atribuicfes e
responsabilidades, deve ser continuamente planejada, incentivada e desenvolvida
pelos gestores organizacionais, com vista a maximizacdo dos resultados de trabalho e
seu impacto na performance organizacional. A investigacdo do desempenho humano
no trabalho, em todas as suas facetas e dimensdes de analise e monitoramento, neste

sentido, torna-se imprescindivel (Coelho Jr, 2009).

Guimarées, Nader, e Ramagem (1998) ressaltam que a ideia de avaliar constitui
somente uma das etapas do ciclo de gestdo proposto pela teoria da Administracdo
(planejamento, execucdo, controle e avaliacdo). Partindo desse pressuposto, Brandao
(2009) nos apresenta o conceito de gestdo do desempenho no qual a performance
individual influencia e ¢ influenciada pela estratégia organizacional. Nessa
abordagem, a avaliacdo dos resultados alcancados a partir do planejamento
organizacional, possibilita revisar processos de trabalho, propor politicas e
desenvolver subsistemas de gestdo de pessoas, gerando um circulo virtuoso que
contribuiré para o aperfeicoamento da prépria estratégia organizacional. Dessa forma,
a gestdo do desempenho abrange as demais etapas do processo de planejamento, para
além da avaliacdo, bem como amplia a participacdo dos demais niveis

organizacionais, proporcionando um processo avaliativo integrado e dinamico.

Assim, percebe-se que a presente dissertacdo segue a tendéncia dos estudos
analisados por Sonnentag & Frese (2002), de forma que a varidvel de desempenho,
tanto no nivel organizacional como individual, estdo sendo colocadas como variaveis
dependentes. Vale ressaltar que também foram feitas analises onde a variavel de
desempenho individual foi colocada como varidvel critério para desempenho
organizacional, apenas com objetivo de enriquecer os resultados da presente

dissertacao.

Com base nesta reviséo de literatura, bem como nos objetivos que se deseja alcancar
foi proposto 0 modelo hipotetizado de pesquisa que sera apresentado no Capitulo trés

da presente dissertagdo, juntamente com as hipoteses de pesquisas.
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3 MODELO TEORICO HIPOTETIZADO

Apols a revisdo de literatura realizada para fins de realizacdo deste trabalho
identificou-se uma importante lacuna na literatura cientifica sobre comportamento
organizacional no que se refere a investigacdo de preditores de desempenho a partir
de componentes da estrutura organizacional. Ainda, que o lécus de micro e pequenas
empresas precisa ser mais investigado cientificamente, por meio da aplicacdo de

métodos apropriados para tal.

O volume de publicacGes, em periddicos nacionais e internacionais, nos ultimos anos
sobre o tema Avaliacdo de Desempenho Organizacional, evidencia o interesse dessa
area de pesquisa para a comunidade cientifica (COELHO, et al, 2008; KAPLAN E
NORTON, 2000; YEO, 2003; HAN E HAN, 2004; TUOMELA, 2005; GARENGO,
BIAZZO E BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY E MURALLI, 2008).

Com o intuito de facilitar a visualizacdo do inter-relacionamento proposto das
varidveis investigadas nesta dissertacdo, bem como do conjunto de hipéteses
elaboradas, foi desenvolvido um modelo hipotetizado. Esse modelo busca refletir as
questdes teoricas arroladas acima e sintetiza o plano de investigacdo que foi
construido para o teste das hipéteses de pesquisa.

As hipoteses de pesquisa que se pretende testar sao:

e As variaveis pessoais® irdo gerar efeitos positivos sobre o desempenho

humano no Nucleo Estadual de Automecanicas de SC.

e Caracteristicas dos componentes da estrutura organizacional® gerardo efeitos
positivos sobre o desempenho humano no Nucleo Estadual de Automecanicas
de SC.

e Caracteristicas dos componentes da estrutura organizacional irdo gerar efeitos
positivos sobre o desempenho organizacional no Ndcleo Estadual de

Automecanicas de SC.

2 As variaveis pessoas consideradas nesta pesquisa estdo explicitadas no Capitulo 4.

® A forma como a estrutura organizacional sera estudada esté explicada no Capitulo 4.
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Considerando a revisédo de literatura realizada, bem como os objetivos de pesquisa e a
contextualizacdo problematica, apresenta-se, a seguir, na Figura 3, a primeira parte do

modelo tedrico hipotetizado de pesquisa.

VEREVES Desempenho

Demograficas Individual e
e Profissionais Organizacional

Figura 3 - Construg@o do Modelo Tedrico Parte 1
Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com Coelho Jr e Borges-Andrade (2011a) a literatura de comportamento
organizacional vem apresentando algumas evidéncias empiricas acerca das relagdes
preditivas estabelecidas entre variaveis psicolégicas e desempenho organizacional.
Entretanto percebe-se que estas variaveis sdo comumente investigadas em nivel micro
de analise, ou seja, sdo variaveis de nivel individual predizendo os resultados de
trabalho do individuo. Raros sdo os estudos que investigam a influéncia de variaveis
de contexto, de nivel meso ou macro, na predicdo de desempenho individual no

trabalho.

Reforcando esta mesma abordagem, Sonnentag & Frese (2002) afirmam que nos
estudos em que a variavel desempenho organizacional é investigada, comumente sao
deixadas de lado as variaveis de nivel individual de investigacdo nas variaveis
antecedentes. Ainda, ao se fazer a revisdao da literatura, percebeu-se que pouca
atencdo tem sido dada, nas pesquisas de comportamento organizacional, a
investigacdo do efeito de varidveis de contexto na predicdo de varidncia de
desempenho no trabalho (Gubbins & MacCurtain, 2008).

Ainda, o modelo tedrico hipotetizado contempla também variaveis de meso de

analise, como variavel antecedente, que é a varidvel de estrutura organizacional.
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Assim, apresenta-se a segunda parte do modelo hipotetizado de pesquisa, onde a
variavel de desempenho individual e organizacional sera testada por meio da

influéncia sofrida pelos componentes de estrutura organizacional.

Estrutura Desempenho
Individual e

Organizacional

Organizaciona

Figura 4 - Construcao do Modelo Tedrico Parte 2
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Assim, o0 modelo teorico hipotetizado contempla variaveis de niveis de pertencimento
ou de andlise distintos. Nos niveis meso e macro de andlise tem-se as variaveis
antecedentes referentes aos componentes da estrutura organizacional, as variaveis
demograficas e pessoais e ao desempenho organizacional, além da variavel critério
desempenho organizacional. JA& no nivel micro de analise tem-se as variaveis

demogréficas e profissionais, bem como desempenho individual.

Conforme visto na literatura, a varidvel de Desempenho Organizacional passou a ser
vista, mais recentemente, de uma maneira efetivamente estratégica nas organizagdes
(Coelho Jr., 2009). De acordo com Sonnentag e Frese (2002) o desempenho é
impactado por caracteristicas de contexto de nivel mais macro, ndo apenas pelo

contexto individual.

Assim, no presente estudo considerou-se como variaveis antecedentes 0s
componentes da estrutura organizacional e variaveis pessoais e profissionais (género,
grau de escolaridade, sexo e tempo como empresario), que sdo variaveis de nivel
individual e de contexto. Como variavel critério testar-se-& o desempenho

organizacional e individual.
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VEIEVER
Demograficas e
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Individual e

Organizacional
Estrutura

Organizaciona

Figura 5 - Modelo Tedrico
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Isto posto, pretende-se, com a presente dissertagdo, contribuir para o estado da arte
em relacdo a variavel desempenho medida em nivel organizacional - e também em
seu nivel individual - ao se propor variaveis antecedentes pertencentes a niveis

distintos de analise (nivel micro e de contexto) na predi¢do de resultados de trabalho.

Ap0s apresentacdo do modelo hipotetizado de pesquisa, 0 Capitulo quatro trata dos
métodos de pesquisas, com detalhamento do Programa Empreender, do compdsito
amostral desta pesquisa, dos instrumentos utilizados para coleta de dados e como se

deu o tratamento e a colheita, tratamento e analise dos resultados.
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4 METODO

O presente Capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
concretizacdo dessa dissertacdo. Esta Secdo divide-se em seis subtdpicos. O primeiro
trata da tipificacdo e descricdo geral da pesquisa, onde também é apresentado o

desenho de pesquisa.

Ainda, na segunda parte, ha a caracterizacdo da Confederacdo das Associagdes
Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB), do Programa Empreender, do
Programa Empreender Competitivo e do Ndcleo Setorial de Automecénicas - NEA,

foco do presente estudo.

Ja no terceiro topico apresenta-se a caracterizacdo da amostra dos participantes da
pesquisa, seguido de uma quarta parte, onde se explica cada um dos instrumentos de
pesquisas utilizados no presente trabalho.

A quinta parte deste Capitulo explica como se deu a coleta dos dados utilizados e, por

fim, a sexta parte descreve-se 0s procedimentos de analise de dados.

4.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

O método selecionado para este trabalho foi o estudo de caso Unico e exploratdrio
(e.g. Balogun & Johnson, 2005; Selznick, 1966). Apesar do entendimento comum de
que um estudo de caso Unico ndo pode fornecer informacbes confiaveis para a
generalizacdo e pode ser Util apenas para estagios preliminares de investigacao
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007), ha crescente literatura que busca
retomar o valor do estudo de caso Unico (Bitektine, 2008; Dyer & Wilkins, 1991,
Flyvbjerg, 2006; Langley, 1999). Um dos principais argumentos para retomar estudos
com base neste método € que o estudo de caso Unico € ideal para o desenvolvimento

de conhecimentos que dependam da analise contextual.
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Dessa forma, o estudo de caso Unico é estratégia de pesquisa que possibilita maior
profundidade de analise, 0 que pode evidenciar caracteristicas especiais ou que
desconhecem determinado fendémeno (Flyvbjerg, 2006), e permitem a eventual
emergéncia de novas ideias e proposi¢oes (Bitektine, 2008; Siggelkow, 2007).

Utilizando-se o critério de classificacdo proposto por Vergara (1998), pode-se
classificar uma pesquisa de acordo com dois aspectos, a saber: quanto aos fins e
quanto aos meios de investigacdo. Quanto aos fins, a pesquisa é do tipo exploratério e
descritivo, pois obteve e compreendeu dados acerca de um determinado fenémeno até

entdo pouco explorado na literatura cientifica sobre comportamento organizacional.

Além disso, a pesquisa €, também, de natureza inferencial, pois procurou examinar
relacbes entre variaveis, de forma a procurar quais fatores influenciam para a
ocorréncia de um certo fendmeno. Note-se que foi utilizada abordagem quantitativa

para analise dos resultados obtidos.

Ainda de acordo com a finalidade, a pesquisa também podera ser classificada como
aplicada, uma vez que ha uma finalidade pratica para a mesma, que pode auxiliar ao
desenvolvimento do Programa Empreender, bem como a selecdo de futuros

consultores de nucleos setoriais.

Ja de acordo com os meios, 0 estudo € uma pesquisa de campo, pois a mesma foi
realizada no ambiente em que os fendmenos se manifestam. O levantamento foi feito
por meio analitico, visando estabelecer relacBes associativas entre variaveis de
desempenho organizacional e individual com o0s componentes de estrutura

organizacional.

A abordagem metodologica quantitativa consistiu da aplicacdo de surveys junto a
gestores e demais atores sociais envolvidos com o programa investigado. Estes
surveys diziam respeito ao desempenho individual do empresario no nicleo setorial,

bem como sobre os componentes de estrutura organizacional do NEA.

Por fim, em relacdo ao aspecto temporal, os dados foram obtidos durante um periodo
especifico, logo, estudou-se o fenémeno de forma transversal, que de acordo com
Remenyi et al (1998) é uma pesquisa que estuda o fenbmeno em um determinado
momento, ¢ como se a pesquisa analisasse uma “foto” do fenomeno naquele instante.
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4.2 Caracterizacdo da Organizacao

A Confederagéo das Associacdes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB) surgiu
em 1912, a partir de uma reunido com os presidentes das associagdes comerciais do
Rio de Janeiro, Alagoas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Para, Parana e Sergipe.
Inicialmente chamada de Federacdo das AssociacBes Comerciais do Brasil, passou a

ter o nome de Confedera das Associa¢fes Comerciais do Brasil em 1963.

Atualmente, é constituida por 27 federagdes, que representam cada um dos Estados, e
estas agregam 2.300 associacdes comerciais e empresariais. Nos dois mil maiores
municipios brasileiros as associacfes comerciais agrupam cerca de dois milhdes de
representantes de diferentes setores da economia (indUstria, comércio, agricultura,
instituicOes financeiras, servicos e profissionais liberais). Essas pessoas fazem parte
do sistema Confederagdo das Associacdes Comerciais e Empresariais do Brasil

(CACB) de forma espontanea e sem nenhum vinculo sindical.

As acdes politicas da CACB sao desenvolvidas tracando estratégias para defesa dos
interesses do empresariado no Congresso Nacional e trabalhando como um érgdo
consultivo do Governo Federal. Dentre resultados positivos alcangados pela CACB
pode-se citar a bem-sucedida campanha pela regulamentacéo da arbitragem no Brasil
e a aprovacdo da Lei Geral da Micro e Pequena Empresa — aprovada em
Dezembro/2006.

A Figura 6 representa a estrutura do sistema Confederacdo das Associagdes
Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB). Por ser uma organizagdo multissetorial,
a Confederacdo das Associacbes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB)
representa e expressa a opinido independente de empresarios de micro, pequenas,
médias e grandes empresas. Porém, como 89% dos associados S0 microempresas, a
entidade se volta para esses agentes da economia, responsaveis pela maior parte dos

empregos gerados no pais.

Um dos principais projetos da instituicdo, atualmente, refere-se ao Programa de

parceria entre a Confederacdo das Associagdes Comerciais e Empresariais do Brasil

44



(CACB) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),

0 Programa Empreender, apresentado a seguir.

&
- N
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o\

Figura 6 - Representacdo esquematica da estrutura do Sistema Confederacdo das Associagdes
Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB)
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

4.2.1 O Programa Empreender

O Empreender surgiu no Brasil em 1991, fruto de um projeto de cooperacgdo entre a
Céamara de Artes e Oficios de Munique e Alta Baviera, e as Associacbes Comerciais e
Empresariais de Santa Catarina. O modelo aleméo foi adaptado a realidade brasileira,
permitindo, assim, um trabalho mais participativo e orientado pela demanda dentro
das entidades empresariais.

A partir dos resultados gerados, foi implementado o Projeto Empreender, parceria da
Confederagdo das Associacdes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB) e do
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), levando a
ideia dos nucleos setoriais para todos os Estados da Unido.

Hoje, o programa Empreender esta presente em mais de 500 cidades brasileiras, e visa
o fortalecimento da micro e pequena empresa, ao reunir empresarios de um mesmo
municipio nos chamados nucleos setoriais. De acordo com Confederagdo das
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Associacbes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB, 2003), um nucleo setorial
refere-se a um conjunto de empresas, geralmente do mesmo segmento em
determinado municipio, que se reune periodicamente nas Associagdes Comerciais
para discutirem problemas comuns e buscarem solugdes conjuntas. O nucleo realiza
acOes coletivas com o intuito de criar vantagens competitivas para as empresas

participantes.

Vale ressaltar que para a presente pesquisa, foi considerada como definicdo de micro
e pequena empresa (MPE) a mesma definicdo utilizada pelo Servigo Brasileiro de
apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (financiador do Programa
Empreender competitivo), que segue a Constituicdo Federal brasileira. A Constitui¢éo
estipula a adogdo do conceito de MPEs fundamentado na receita bruta. O art. 2° da
Lei n® 9.841, de 05/10/1999 estabelece a definicdo de microempresa e empresa de

pequeno porte:

Art. 2° Para os efeitos desta Lei, ressalvado o disposto no art. 3°,

considera-se:

I.  microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil
individual que tiver receita bruta anual igual ou inferior
a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil

reais);

Il. empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma
mercantil individual que, ndo enquadrada como
microempresa, tiver receita Bruta anual superior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e
igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e

duzentos mil reais).

Assim, elevar a competitividade e, consequentemente, a sobrevivéncia das micro e
pequenas empresas é o objetivo principal do Empreender, um programa que procura
incentivar a busca de novos mercados e tecnologias, sensibilizar os empresarios para
adocdo de posturas frente aos desafios atuais e futuros, bem como desenvolver
liderancas empresariais (DOHLE e BARBOSA, 2003).
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No Programa Empreender, o nucleo setorial é orientado por um consultor grupal,
ligado a uma entidade empresarial local, que conduz as reunies do nucleo setorial e
apoia 0 desenvolvimento das acBes definidas e realizadas pelos empresarios. Os
Nucleos Setoriais organizam as demandas de seus integrantes permitindo que a
Associacdo Comercial e Empresarial (ACE) busque junto a determinados 0rgéos,
como Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), Universidades, Centros de Pesquisas, Bancos,
Prefeituras e Orgdos do Governo, as solucdes que atendam as necessidades e

demandas das micro e pequenas empresas.

Ao levantarem suas necessidades e buscarem solucdes para seus problemas comuns,
0s nucleos setoriais desenvolvem uma serie de atividades, que acabam beneficiando
ndo apenas as empresas que dele participam mas, também, todas as demais micros e
pequenas empresas (MPES) do mesmo segmento. Ou seja, as empresas participantes
do Nucleo Setorial se tornam um “grupo de referéncia” e uma “amostra significativa”

das necessidades do segmento empresarial.
Sdo exemplos de atividades desenvolvidas pelos Nucleos Setoriais:

e Compras conjuntas: ao realizarem as suas compras de forma coletiva,
aumentam o seu poder de negociar precos e prazos favorecendo a saude
financeira de suas empresas, elevando a sua competitividade e melhorando a

sua rentabilidade.

e Prestacdo de servicos ou fabricacdo de produtos de forma coletiva:
permite que, embora, isoladamente, ndo tenha capacidade fisica de atender a
um pedido, o empreendedor possa, juntamente com 0S Seus parceiros de
Nucleo, fornecer aqueles servi¢cos ou produtos pela unido da capacidade

produtiva de varias MPEs.

e Treinamento que atendam suas necessidades especificas: os Ndcleos
definem o conteudo que desejam para atender as suas necessidades e podem

procurar o treinamento mais adequado.
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e Participacdo coletiva em feiras: as varias empresas de um Nucleo dividem
entre si 0 investimento necessario para a sua participacgdo em um stand

coletivo permitindo a sua presenca no evento com um custo muito pequeno.

e Intercambio de informacoes: a partir da confianca gerada pela participacéo
nas reunides, os empreendedores comecam a trocar informacoes, transferindo
aos seus colegas os “seus segredos empresariais”, permitindo visitas a sua
empresa, “‘emprestando” equipamentos ¢ matéria-prima e ajudando o seu

companheiro de Nucleo em suas dificuldades.

O consultor grupal atua, sobretudo, no levantamento e organizacdo das demandas do
grupo ao qual assiste, apoiando-os na elaboracao de solucfes para o desenvolvimento
das empresas e servindo de elo até os agentes finais do assessoramento.

4.2.2 Empreender Competitivo

O Empreender Competitivo (EC) trata de uma evolucdo do Programa Empreender,
voltado para os nucleos setoriais mais consolidados. O EC contempla projetos de
nacleos do Programa Empreender por meio de um convénio firmado entre o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), a Confederacdo das
Associacbes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB), e diversas

Federacdes/Associacdes de todo o Brasil.

O objetivo do programa consiste em apoiar e estimular a competitividade das
empresas participantes dos nucleos do Programa Empreender que estdo em estagio
maior de desenvolvimento e maturidade. A atual edi¢do do projeto Empreender
Competitivo tem duracdo de dois anos, com término de realizacdo dos projetos até
Dezembro/2011. Cada projeto fica sob a responsabilidade de um gestor, que

acompanha o nucleo setorial e auxilia no desenvolvimento das agdes.

O gestor é a pessoa fisica indicada pela entidade proponente para coordenar as agdes
do projeto. Cada projeto deve ter a indicagdo de seu gestor e a mesma pessoa pode ser
indicada para exercer a gestdo de um ou mais projetos. Dentre as suas principais

responsabilidades encontram-se:
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e Realizar gestdo dos projetos para os quais foi indicado gestor;
e Analisar, executar, coordenar, acompanhar e monitorar as a¢des dos projetos;

e Acompanhar a equipe de coordenacdo nacional durante a visita aos projetos de

sua responsabilidade;

e Apoiar a entidade proponente na elaboracdo dos relatorios de

acompanhamento;
e Apoiar a entidade na elaboragéo das prestacfes de contas;
e Emitir relatorios de acompanhamento com os dados do projeto;
e Aplicar as pesquisas de resultados junto aos nucleos setoriais;

e Atualizar os sistemas de acompanhamento de projetos (siacweb e sge

parceiros), conforme determinacGes da coordenacao nacional.

Isto posto, verifica-se que o gestor é a pessoa de ligagdo entre os empresarios e 0
Comité Gestor do Empreender Competitivo. Ele deve preencher sistemas de
acompanhamento a distancia do projeto, bem como passar informacges relevantes ao

Comité. Por isto é um ator social tdo fundamental ao éxito do Programa.

O Projeto Empreender Competitivo teve a participacdo de 97 projetos, distribuidos
em quatorze diferentes estados brasileiros, nas cinco regides do pais, sendo SC o

estado com a maior quantidade de projetos, totalizando 34 projetos.

Tendo em vista que SC foi o estado com a maior quantidade de projetos aprovados,
optou-se por selecionar um nucleo setorial deste estado para ser foco da presente
pesquisa. Os 34 projetos de Santa Catarina abrangem diferentes setores da economia,
bem como diferentes quantidades de empresas em cada projeto. A selecdo do projeto
foco deste estudo foi feita por meio da quantidade de empresas participantes de um
mesmo nucleo setorial. Neste caso, das 1.256 empresas beneficiadas pelo EC no
estado de SC, 360 micro e pequenas empresas pertencem ao Nucleo Estadual de

Automecanicas — NEA.
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4.2.3 Nucleo Estadual de Automecanicas - NEA*

Ap0s a abertura do mercado brasileiro aos produtos importados no inicio da década de
90, o setor automotivo foi um dos que mais sofreu mudangas, em que as empresas
tiveram de acompanhar sob todos os aspectos as novas tendéncias em conhecimentos
técnicos, atendimento, qualidade e tecnologia embarcada nos automadveis, 0 que ndo

foi diferente em Santa Catarina.

Ainda, as oficinas autorizadas pelos fabricantes de automoveis iniciaram uma
campanha para marginalizar as oficinas autbnomas, colocando em duvida a qualidade

dos servicos e das autopecas oferecidas pelas mesmas.

Segundo o presidente do Ndcleo Estadual de Automecéanicas de Santa Catarina, desde
seu inicio em 1997, o que dificultava a prestacdo de melhores servicos era a falta de
informac&o técnica, pois 0 acesso a elas também era monopolizado pelas autorizadas
e grandes redes com poder de barganha com as montadoras, além da falta de
ferramentas, pois cada veiculo que é lancado no mercado exige uma ferramenta
diferente para o seu reparo. Outro fator de grande importancia era a recuperacao da
credibilidade dos empresérios deste segmento, denominados aplicadores, ja que
muitos prestavam um servico de baixa qualidade, pouco se importando com a

satisfacdo do cliente, onde sequer davam garantia do seu atendimento.

A partir do ano de 1991, a implantacdo do Projeto Empreender em Santa Catarina, por
intermédio de uma parceria entre as Associacdes Comerciais e Industriais do
Norte/Nordeste catarinense, a Camara de Oficios de Munique e Alta Baviera na
Alemanha, criou a Fundacdo Empreender com sede em Joinville — SC. Dessa parceria
comegaram a surgir os primeiros nucleos locais de automecénicas, tendo como
principal foco de trabalho a necessidade de atualizagdo técnica, resultante do
panorama encontrado nas empresas com baixo nivel tecnoldgico e gerencial, em
virtude dos anos de estagnacdo provocada pelo isolamento do Brasil do mercado

internacional.

* As informacdes contidas nesta parte foram retiradas do website do grupo - http://www.nea-sc.com.br/
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Inicialmente, o projeto fez um diagndstico do setor, encontrando o seguinte

panorama:

e Montadoras oferecendo modelos obsoletos em tecnologia, pois 0s empresarios

nédo tinham acesso ao mercado internacional;
e Concessionarias com o foco estrito para a venda de veiculos novos;

e O mercado independente de reparacgdo era caracterizado como néo profissional
e baseado mais no conhecimento tacito do que no adquirido através da

capacitacdo técnica/gerencial;

e O automecanico era tido como autbnomo, sem ser reconhecido como

empresario do setor automotivo.

Neste periodo os ndcleos empreenderam acdes voltadas ao treinamento de pessoal,
compras em  conjunto,  participacbes em  feiras, dentre  outras.
Com a expansdo do Projeto Empreender para todo o Estado de Santa Catarina em
1997, por meio de uma parceria entre a Federacdo das Associagdes Comerciais e
Industriais de Santa Catarina — FACISC e o Servico Brasileiro de apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE/SC, as Associacbes Comerciais ndo tiveram maiores
problemas em iniciar os trabalhos, e logo outros nucleos locais de automecanicas

foram surgindo.

Percebendo a necessidade de maior interacdo entre 0s nucleos locais, uma vez que
muitas acdes eram desenvolvidas isoladamente em cada municipio, e pouco se sabia
que atividades eram estas e se eram positivas ou negativas, um empresario do Nucleo
Local de Automecanicas de Floriandpolis comecgou a percorrer o estado para conhecer

melhor os demais nucleos em seus municipios de origem.

Ap0s as visitas, muitos empresarios do segmento automoti