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Resumo: Com o constante crescimento da cidade de Chapec6-SC, a quantidade de
estabelecimentos comerciais que iniciam suas atividades vem crescendo. Uma preocupacéo
existente para os 6rgaos de regulamentacdo é se as normas de trabalho estdo sendo respeitadas
e se funcionarios e empregadores estdo tendo uma relacdo ética e profissional. Diante desta
situacdo foi diagnosticada a oportunidade de realizar uma pesquisa para analisar as condic¢oes
de trabalhos dos colaboradores do Restaurante e Pizzaria Floresta Nativa, bem como qual é
departamentalizacdo existente no restaurante, nivel de centralizacdo ou descentralizacdo,
sistema de autoridade levando em conta a delegacdo, os niveis hierarquicos e amplitude de
controle. Para tal analise foi utilizado de recursos impressos como questionario destinado aos
funcionarios e entrevista estruturada com o proprietario. Os resultados encontrados foram que
a empresa esta respeitando a CBO (Classificacdo Brasileira de Ocupacdes), diante da analise
de informacdes, foi diagnosticado que a empresa possui aspectos a serem melhorados como a
descentralizacdo de decisdes, amplitude de controle, a otimizacdo das atividades da funcdo
caixa e do pagamento de contas.
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1. INTRODUCAO

Diante de um mercado cada vez mais dindAmico e competitivo as empresas necessitam
dar atencdo para a qualidade dos seus processos, produtos e servi¢os, bem como, precisam
melhorar constantemente seu modo de gestdo para desenvolver estratégias mais adequadas
aos seus objetivos e alcancar vantagem competitiva. Para que a organizagdo consiga
desenvolver uma estratégia € necessario que a mesma tenha conhecimento de sua situacao real
e consiga constatar onde esta e onde deseja chegar.

Com este direcionamento, este estudo pretende desenvolver um diagnéstico
empresarial no que tange a Estrutura Organizacional do Restaurante e Pizzaria Floresta
Nativa, sediado em Chapeco - SC. Assim, tém-se 0 seguinte objetivo geral que norteara o
estudo: Diagnosticar qual é a estrutura organizacional existente no Restaurante e Pizzaria
Floresta Nativa e propor acdes de melhoria para a estrutura existente, que alinha-se a questao
problema: Qual é a estrutura organizacional do Restaurante e Pizzaria Floresta Nativa?

Para atender a esse questionamento e alcancar o objetivo do estudo, tragou-se 0s
seguintes objetivos especificos: 1- Observar como é a departamentalizacdo existente no
restaurante; 2- Verificar a relacdo entre as atividades desenvolvidas e o cargo de cada
individuo tendo como base a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes; 3- Diagnosticar qual o
nivel de centralizacdo ou descentralizacdo do restaurante; 4- Observar qual é o sistema de
autoridade do restaurante levando em conta a delegacao, os niveis hierarquicos e amplitude de
controle e propor um plano de agdo para o restaurante.

Este estudo justifica-se como uma oportunidade de aquisi¢do de conhecimento aos
académicos sobre o tema estrutura organizacional, sendo de grande relevancia para a
formagédo do Administrador. Para a empresa se caracteriza como uma oportunidade de rever
seus processos e uma possibilidade de aperfeicoar suas praticas a partir das consideracfes do
diagndstico. Para a ciéncia, este trabalho podera servir de base para outros estudos e também
ser uma fonte de pesquisa para outros pesquisadores da area. Dada a importancia deste estudo,
na sequéncia serdo abordados os principais conceitos a cerca da estrutura organizacional

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
21  ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional conta com trés fungdes principais. A primeira € tencionar a
realizacdo de produtos organizacionais e atingir metas organizacionais. A segunda é
minimizar ou no minimo regulamentar a influéncia das variagdes individuais sobre a
organizacao e a terceira funcao é que as estruturas sdo o contexto em que o poder é exercido,
que as decisbes sdo tomadas e onde sdo executadas as atividades nas organizacdes (HALL
1984, apud CURY 2010)

Orgdo é um grupo de pessoas que estdo sob uma autoridade hierarquica Unica e
objetivam desenvolver de maneira permanente uma fungdo ou um conjunto de fungdes. Neste
mesmo sentido, o processo de organizar pode ser definido como sendo as atividades que
identificam e agrupam o trabalho a ser realizado, que definem as autoridades e
responsabilidades estabelecendo as relagOes entre os diferentes grupos visando o alcance dos
objetivos determinados (LACOMBE e HEILBORN, 2008).

Os conceitos bésicos da organizacdo sdo anédlise, a identificacdo e definicdo do
trabalho a ser feito. O primeiro passo para organizar é concordar quanto ao trabalho a ser feito
(unidade de proposito), o segundo passo é decidir o que deve ser feito para alcancar o
propdsito, quais funcdes devem ser desempenhadas, quem ira desempenhé-las, que autoridade
cada pessoa terd para realizar os trabalhos. Em um terceiro passo preenchem-se 0s cargos,
desenvolve-se a estrutura em termos de relacdo de subordinacao, cadeia de comando e fluxo



de informacdo que sdo representadas por um organograma (MONTANA e CHARNOV,
2010).

Os cargos precisam ser claros e distintos para que ndo ocorram desentendimentos e
conflitos, permitindo que os colaboradores identifiqguem o que se espera deles. Sendo assim
“uma descrigdo de cargos ¢ uma exposi¢do escrita de um cargo e dos deveres que ele inclui”
(SNELL e BOHLANDER 2009 p. 134).

A organizacdo é um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de objetivo. A
organizacdo transforma os recursos para produzir resultados. Um processo segue uma
sequéncia interligada, com comeco, meio e fim. A divisdo do trabalho contribui para chegar
ao objetivo, esse processo permite superar limitagdes individuais (MAXIMIANO, 2009).

No organograma estdo os niveis da administracdo em camadas verticais. As relacfes
de supervisdo e linhas mostrando quem se reporta a quem. Subunidades principais cargos que
se reportam a um mesmo gerente, divisdo do trabalho entre cargos e titulos, e canal de
comunicagéo, fluxos formais de comunicagdo (MONTANA e CHARNOQV, 2010).

A comunicacdo é o que faz com que a estrutura organizacional trabalhe de forma
integrada e eficaz, sendo que dentro das organizacdes existem varios tipos de comunicacéo,
com maior destaque para a comunicagdo formal e informal. A comunicacao formal, segundo
os ultimos autores referidos, é aquela que é conscientemente planejada e controlada, seguindo
a cadeia de comando de uma escala hierarquica (ANDRADE E AMBONI, 2007). Para
organizar sua estrutura, os canais de comunicacdo e 0s niveis hierarquicos as empresas podem
trabalhar com as diferentes formas de departamentalizacéo.

2.1.1 Departamentalizacéo

As organizacOes geralmente sdo divididas em grupos menores, os chamados setores ou
departamentos, assim uma empresa possui varios niveis hierarquicos sendo indispensavel a
coeréncia entre os respectivos niveis. Apos serem identificadas as principais atividades da
empresa as mesmas serdo agrupadas logicamente nos departamentos, esse procedimento
chama-se departamentalizacdo (LACOMBE e HEILBORN, 2008).

Para os autores a departamentalizacdo pode ser definida como a maneira de agrupar as
atividades nos 6rgdos e estes em unidades maiores, ou 0 que € mais comum, para dividir 0s
6rgdos em unidades menores. A maioria das empresas adota mais que um critério de
departamentalizacdo, que podem ser: Funcional, Geografico, Produto (ou servico), Clientela,
Processo, Absorcdo pelo maior usuario (ou equipamento), Volume de trabalho, Tempo (ou
turno) e Conveniéncia empirica.

A departamentalizagdo funcional reine no mesmo grupo atividades afins ou da mesma
natureza ou especialidade. Este tipo de departamentalizacdo pode resultar em alguns
problemas quando os individuos envolvidos preocupam-se muito com sua area de
especialidade e esquecem do todo da empresa (MONTANA e CHARNOQV, 2010).

A departamentalizacdo por produto engloba todas as atividades que se relacionam
diretamente com determinado produto independendo da natureza ou especialidade. Por sua
vez a departamentalizacdo por clientela reine as atividades objetivando servir grupos de
clientes externos ou internos, em suas especificidades (LACOMBE e HEILBORN, 2008).

A departamentalizacdo por areas geograficas é aquela que relne as atividades
desenvolvidas na mesma regido, e é independente da natureza do produto (LACOMBE e
HEILBORN, 2008). Este tipo de departamentalizacdo pode atender melhor as necessidades de
uma empresa que atua em Vvarios paises atendendo melhor os clientes e sendo
economicamente mais eficiente (MONTANA e CHARNOV, 2010).

A departamentalizacdo por processo € geralmente adotada por empresas fabris
(MONTANA e CHARNOV, 2010). A organiza¢do por processo ou equipamento redine no
mesmo grupo todas as pessoas que operem um mesmo processo, utilizem um mesmo tipo de



equipamento ou usem a mesma técnica para desenvolver as atividades. A organizacdo pelo
maior usuario nada mais é que a subordinacdo de um 6rgdo que presta servigo a varios outros
Orgdos, ao maior usuario destes servigos. A departamentalizacdo por periodo ou turno cria
Orgdos para executar as mesmas atividades em horas diferentes visando garantir a
continuidade do servico. Por fim, a Ultima forma de organizar as atividades é através da
departamentalizacdo por volume de trabalho, esta divide um 6rgdo em tantas quantas unidades
idénticas forem necessarias para uma adequada supervisao (LACOMBE e HEILBORN,
2008).

Uma empresa também pode estar organizada de forma matricial onde o funcionario
pertence & pelo menos dois grupos formais ao mesmo tempo, se reportando a dois chefes.
Podendo ser colocada como outra caracteristica da organizacdo as formas centralizada e
descentralizada, na maneira centralizada os funcionarios de cargos mais baixos tém
autoridade limitada para tomar decisdes, na descentralizada os funcionarios de niveis mais
baixos ttm ampla autoridade para desenvolver suas fungdes (MONTANA e CHARNOV,
2010). Para conhecer quais sdo as responsabilidades qual o nivel de autoridade e quais as
atividades que cada pessoa deve desenvolver dentro da empresa € necessario se ter clareza
guanto aos cargos e as atividades de cada individuo, com este direcionamento em seguida
abordam-se os conceitos de cargo e atividade.

2.1.1.1 Cargo

Em definicdo ao cargo “cada individuo que ocupa uma posicdo na organizacao ¢
solicitado a desempenhar um conjunto de atividades e a manter determinados
comportamentos” (GIL 2011, p.171). Pois, & somente quando as pessoas possuem uma fungao
especifica que as organizacdes comecam a funcionar (GIRARDI, 2008), sendo cargo o
conjunto de funcdes equipardveis, quanto as especificacdes exigidas dos ocupantes e a
semelhanca das tarefas executadas sendo assim “cargo ¢ um conjunto de fungdes definidas em
determinada estrutura organizacional.” (GIL 2011, p. 172).

2.1.1.2 Atividade

A atividade, em um contexto genérico, é qualquer agdo com um propdsito, a realizacao
de uma tarefa (NAKAGAWA, 2011). E no contexto de uma organizagdo empresarial, como:

[...] um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a
producdo de produtos. Em sentido, entretanto, a atividade ndo se
refere apenas a processos de manufatura, mas também a producédo de
projetos, servigos etc., bem como as inUmeras acdes de suporte a esses
processos. (NAKAGAWA 2011, p. 42)
Conhecidos os cargos e atividades de cada colaborador a empresa pode estabelecer os
niveis hierarquicos. Dentro da hierarquia existem varios niveis hierarquicos, sendo que
geralmente os niveis mais altos é que delegam as autoridade e responsabilidades.

2.1.2 Niveis Hierarquicos

Nivel hierarquico € o conjunto de 6rgdos que possui 0 mesmo grau de autoridade, no
organograma é possivel visualiza-los em cada linha horizontal em que os quadros representam
um mesmo nivel hierarquico de 6rgdos (MOCELIN, 2012)

A hierarquia é separada em trés niveis de grande porte: Administradores de alto nivel,
nivel intermediario e da linha de frente. Os de alto nivel também conhecidos como



administradores estratégicos sdo 0s que tomam as decisdes que mais impactam na
sobrevivéncia e crescimento de uma organizagdo (BATEMAN e SNELL, 2010).

Os niveis intermediarios também conhecidos como administradores taticos sdo
responsaveis por traduzir as metas e planos gerais desenvolvidos pelos administradores
estratégicos e repassar para a linha de frente. Em outras palavras a sua real atividade é
interligar os niveis supervisionando as operagoes e resultados e repassando as analises para o
alto nivel (MOCELIN, 2012).

Os administradores da linha de frente ou operacionais ocupam cargos cComo
supervisores ou gerentes estdo diretamente ligados com os funcionarios implementando
planos desenvolvidos pelos administradores do nivel tatico essa funcdo é primordial para a
organizacdo uma vez que estabelece o elo entre o quadro gerencial e o ndo gerencial
(MOCELIN, 2012).

Mocelin (2012, p. 13) ainda destaca que:

Independentemente de quantos niveis hierarquicos uma empresa tenha, em geral elas
dividem-se em trés formas bésicas de niveis administrativos:

a) Alta geréncia - donos, conselho ou presidentes de uma empresa, também
chamada de administracdo estratégica, responsavel pelos planos estratégicos da
empresa.

b) Geréncia executiva, media ou intermediaria - também chamada de
administracéo tatica, responséavel pelos planos taticos, ou intermediarios da empresa.
c) Geréncia de primeira linha, operacional ou de supervisdo — também chamada
de administragdo operacional, responsavel pelos planos e execugdes das atividades
empresariais.

Dependendo do tamanho da empresa o nimero de niveis hierarquicos pode coincidir
com os niveis administrativos. No entanto, quanto maior for a empresa, cada nivel
administrativo pode se subdividir em dois ou mais niveis hierarquicos. (OSM 2012)

Nas ultimas décadas os niveis hierdrquicos nas organizacdes apresentam grande
reducdo. Um exemplo é a General Eletric que j& possuiu vinte e nove niveis e atualmente
possui apenas cinco. 1sso deve-se ao fato que a maioria dos executivos acreditam que menos
niveis hierdrquicos trazem consigo maior eficiéncia, rapidez e eficacia em relagdo aos custos,
ou seja, maior eficiéncia operacional (BATEMAN e SNELL, 2010). Utilizar os ndo a
hierarquia sdo decisdes que apds serem tomadas podem ser demonstradas ou formalizadas
através de um organograma.

2.1.3 Organograma

Organograma € uma representacdo grafica simplificada da estrutura
organizacional de uma instituicdo, especificando os 6rgdos, seus niveis hierarquicos e as
principais relacdes formais existentes entre eles. Atualmente é o instrumento mais usado para
representar a formalizacdo da estrutura. Sua principal finalidade é de permitir uma
visualizagdo rapida de como a empresa estd organizada (LACOMBE e HEILBORN, 2008).

O organograma tem a finalidade de representar os 6rgdos componentes da empresa, de
uma forma genérica também representa as funcdes desenvolvidas pelos 6rgaos, as vinculagdes
e/ou relacBGes de dependéncia entre os Orgdos e os niveis administrativos que compdem a
organizacdo (CURY, 2010).

Para a construcdo de um organograma deve se observar alguns itens: devem ser
representados por figuras geométricas, principalmente os retangulos, e o tamanho deles
devem ser proporcionais a importancia na hierarquia, assim, 6rgdos de diferentes areas, mas
de mesma importancia devem ser representados pelo mesmo tamanho do retangulo, os 6rgaos
de staff devem ser representados fora da linha da hierarquia (CURY, 2010). A partir da



definicdo da hierarquia e da elaboracdo do organograma é possivel a visualizacdo da
amplitude de controle da cada gestor de grupos.

2.1.4 Amplitude de controle

Amplitude de controle é a capacidade de um administrador gerenciar de maneira
eficiente e eficaz um determinado nimero de funcionarios. Para os autores seis trabalhadores
seriam um namero ideal (ROBINS e DECENZO, 2004).

A amplitude de controle pode ser pequena ou grande, ndo tem um numero 6timo de
subordinados mas cinco é considerado um bom numero, uma vez que os administradores
conseguem manter o controle sobre seus subordinados (BATEMAN e SNELL, 2010).

Para os autores, um indice de controle 6timo depende dos seguintes fatores: trabalho
rotineiro, subordinados altamente treinados, administrador capacitado, cargos similares e
medidas de desempenho comparaveis, e que os subordinados prefiram ter a autonomia a um
controle exigente de supervisdo. Caso a equipe tenha competéncia e prefira desenvolver as
atividades de maneira mais autbnoma é possivel delegar autoridades e responsabilidades.

2.1.5 Delegacéo

A delegacdo é a atribuicdo de autoridade e responsabilidade a um subordinado em um
nivel mais baixo. A delegacdo é uma das caracteristicas mais fundamentais da administracéo,
pois o trabalho é realizado por outras pessoas, assim ndo sobrecarrega a pessoa que delegou as
fungBes. Sendo importante em todos os niveis hierarquicos (BATEMAN E SNELL, 2010).

Para uma delegacéo atingir os resultados esperados deve ser caracterizada como uma
delegacéo de objetivos. Quem recebe a delegacdo deve ter em mente suas atividades, metas e
objetivos que deve alcancar e qual é o resultado que se espera dele (LACOMBE E
HEILBORN, 2008).

Para os autores a delegacdo de permissdo para agir: para que a pessoa alcance o
desempenho desejado é necessario que esta também saiba que autoridade podera dispor para
executar o que é esperado. Isto é, quanto de recurso pode empregar, quais decisdes podem
tomar e que tipo de compromissos pode assumir sem previa autorizacao.

Criacdo da obrigacdo de cumprir o que foi delegado: cumprir o que lhe foi
determinado com maior eficiéncia possivel e prestar contas ao seu imediato em tempo habil.
Cabe a quem delegou motivar e aconselhar seus subordinados para que estes se sintam
motivados e estejam treinados para terem condi¢Ges de cumprir a obrigagéo recebida. Criacao
da obrigacdo de avaliar a execucdo: a quem delega deve exigir informacdes continuas do
trabalho que esta sendo executado, deve também ter controles e avaliacbes adequadas para
analisar os resultados parciais e solicitar a prestacdo de contas do subordinado e através disso
dar as instrucdes e conselhos necessarios para o andamento do trabalho a ser executado
(LACOMBE e HEILBORN, 2008).

Delegar trabalho apresenta vantagens importantes como: o administrador economiza
tempo; oportunidade para subordinados demonstrar seu potencial; organizagdo tem retornos
pois o administrador foca em planejamento e subordinado foca em execucdo; assim,
trabalham com mais eficiéncia (BATEMAN e SNELL, 2010). Apesar de existirem muitas
vantagens de se delegar trabalho muitas empresas ainda preferem ter sua administracdo
centralizada, portanto, aborda-se na sequéncia alguns posicionamentos sobre centralizacéo.

2.1.6 Centralizagdo



Uma organizacao centralizada é aquela em que o0s gestores tomam a maior parte das
decisdes e as passam para 0s demais niveis para que estes as implementem (BATEMAN e
SNELL, 2010).

A centralizacdo significa que a maioria das decisdes do trabalho que estd sendo
executado ndo é tomada pelos que executam, mas sim pelos administradores e gestores
(LACOMBE e HEILBORN, 2008).

Assim, o0s autores destacam que € necessario a diregdo superior observar
constantemente o que estd sendo centralizado, pois ndo se deve focar muito em acoes
menores, mas sim nas principais decisfes que definirdo o futuro da organizacdo. Para que
uma empresa obtenha sucesso a longo prazo é preciso que tenha gestores focados nas
questdes estratégicas, e para que estes ndo percam este foco podem descentralizar algumas
tarefas a outras pessoas.

2.1.7 Descentralizacdo

A descentralizacdo é uma Otima maneira de preparar individuos para posicdes de
lideranga na organizag&o, pois disponibiliza treinamento pratico e oportunidades de avaliag&o,
apostando na capacidade, criatividade de cada individuo (LACOMBE e HEILBORN, 2008).

A direcdo superior deve esclarecer que é necessaria uma visao de conjunto global de
cada um perante a organizacdo, e também avaliar e instruir constantemente as pessoas que
receberam poder (LACOMBE e HEILBORN, 2008)

A descentralizacdo é importante, pois no ambiente globalizado que esta em constante
mudanga as decisbes devem ser tomadas rapidamente pelas pessoas que convivem com
determinado trabalho, isso permitira vantagem competitiva (BATEMAN e SNELL, 2010).
Decisdes rapidas podem ser favorecidas se a empresa estiver tralhando com os cargos e as
responsabilidades bem definidos, quando uma pessoa esta ciente que determinada situacdo €
de sua responsabilidade o mais rapido que puder vai tentar resolvé-la. Neste sentido, para
finalizar a revisdo tedrica e embasar a andlise dos cargos da empresa estudada sera
apresentada a Classificacdo Brasileira de Ocupagdes.

2.2 CLASSIFICACAO BRASILEIRA DE OCUPACOES

Para embasar este estudo, também serd utilizada a Classificacdo Brasileira de
Ocupacdes — CBO, de acordo com a descri¢cdo de cada cargo far-se-4 uma comparagcao com as
atividades desenvolvidas pelos funcionarios da empresa estudada. Para Faria et al (2005), a
CBO foi disponibilizada a sociedade em 2002 e veio substituindo a classificacdo de 1994.

A CBO é um documento que normatiza, reconhece, nomeia e codifica os titulos e os
conteddos das ocupacGes do mercado de trabalho brasileiro. Tal classificacdo é enumerativa e
também descritiva (CBO, 2014).

A classificagdo enumerativa tem fins estatisticos e para registros administrativos,
pesquisas e censos, ela codifica empregos e demais situacdes de trabalho, incluindo codigos,
tipos ocupacionais e descrigdo sumaria do cargo. A classificacdo descritiva trata de maneira
detalhada as atividades realizadas no trabalho, os requisitos de experiéncias profissionais e de
formag&o, bem como as condigdes de trabalho (CBO, 2014).

A Classificacdo Brasileira de Ocupacdes é uma ferramenta que pode ser utilizada
como fonte de informagédo sobre todas as ocupagbes do mercado brasileiro, e serve como
referéncia para politicas de emprego, de formacgéo profissional, plano de cargos e salarios,
estudos ocupacionais, censos demograficos, estatisticas de mercado e orientacdo de
investimentos (CBO, 2014).



Faria et al (2005), complementa que a CBO é muito importante, € uma estratégia que
pode ser usada pelos mais diversos atores sociais do mercado de trabalho, sendo relevante
também para a integracdo das politicas publicas do Ministério do Trabalho e Emprego,
principalmente no que tange a programas de qualificacdo e intermediacdo da mao-de-obra e
também no controle de sua implementacao.

3. METODOLOGIA

Como finalidade da pesquisa podemos caracterizar como uma pesquisa aplicada,
segundo Kauark, Manhdes e Medeiros (2010), a mesma tem por objetivo gerar conhecimento
para aplicacdo na pratica, é voltada para solugdo de problemas de ordem mais especifica e
envolve interesses locais sobre o assunto.

Quanto a método de abordagem a presente pesquisa é qualitativa que para Gerhardt e
Silveira (2009), ndo é uma pesquisa que Se preocupa com nudmeros mas sim com a
profundidade da compreensdo dos conhecimentos adquiridos, este método preocupa-se com
0s aspectos da realidade e que ndo podem ser quantificados, trabalha com as crencas, valores
e atitudes nas relagdes.

Para os objetivos da pesquisa classifica-se como exploratéria que para Lakatos e
Marconi (2003) é uma leitura de sondagem que tem em vista buscar informacdes. Prodanov e
Freitas (2013), concordam e afirmam que a pesquisa tem como finalidade proporcionar mais
informacdes sobre o0 assunto que seré investigado.

Também é uma pesquisa que assume a forma descritiva que para Kauark, Manhaes e
Medeiros (2010), serve para descrever caracteristicas de uma determinada populacao, e ndo
tem necessidade de explicar os fenbBmenos que descreve, porém serve como base para isso.

Os procedimentos adotados para a presente pesquisa foram bibliografica,
levantamento e estudo de caso. A pesquisa bibliografica é feita a partir de referéncias tedricas
ja publicadas segundo Gerhardt e Silveira (2009). A pesquisa de levantamento Kauark,
Manhdes e Medeiros (2010), serve para levantar os dados entrevistando diretamente as
pessoas cujo comportamento e/ou situagdo se quer analisar. O estudo de caso consiste em
coletar e analisar informacdes sobre algo determinado, € um estudo mais aprofundado
explorando situacGes do cotidiano descrevendo a situacdo do contexto e explicando as
variaveis (PRODANOV e FREITAS, 2013).

As técnicas de coleta de dados serdo: questionério, entrevista, observacéo do local. O
questionario para Gerhardt e Silveira (2009) é um instrumento que utiliza uma linguagem
simples e direta. Serd aplicado para os funcionarios do restaurante 25 aproximadamente,
conforme a demanda do restaurante. O questionario sera misto onde tera perguntas fechadas e
abertas. Sera também feito uma entrevista estruturada que para Lakatos e Marconi (2009) é a
gue o entrevistador segue um roteiro previsto, onde sera entrevistado o Gerente/Proprietario.
E o método de observagdo que para Prodanov e Freitas (2013) € indispensavel para o que o
conhecimento necessario seja atingido.

Para tanto, se faz necessario uma visita prévia dos académicos até as instalacGes da
empresa Restaurante e Pizzaria Floresta Nativa localizada na cidade de Chapecd. A visita
servira para os académicos se familiarizarem e compreenderem as atividades que sao
desenvolvidas pelo estabelecimento.

A técnica de analise dos dados se daré pela analise de conteddo, onde para Gerhardt e
Silveira (2009), se faz a organizacdo dos dados, leitura e exploragdo do material recolhido e se
faz o tratamento dos resultados onde se trabalham os dados para conseguir as informacoes
necessarias.

Para o desenvolvimento do plano de a¢do, um organograma para a empresa, além de
analisar toda a estrutura serd verificada a relacdo entre as atividades desenvolvidas e as



atribuicoes de cada individuo, para isso utilizaremos os dados da Classificacdo Brasileira de
Ocupacgbes (CBO) que dispbe de toda a especificacdo de cada cargo, o que viabilizara o
comparativo adequado sobre a situacgéo.

4. RESULTADOS

O Restaurante e Pizzaria Floresta Nativa foi fundado em 07 de maio de 2010 na cidade
de Chapecd — SC. E uma empresa familiar que conta com 12 colaboradores fixos, que se
dividem em dois turnos, e aproximadamente 8 funcionarios externos que sdo escalados para
atuarem de acordo com a demanda da empresa, geralmente nos finais de semana a empresa
trabalha com uma equipe de 16 pessoas. Em média, o restaurante serve cerca de 600 almogos
e jantas por semana, e tem maior movimento e faturamento no fim de semana.

Antes de montar a pizzaria, conforme relato do gestor, os mesmos trabalhavam com
um posto de lavagem de veiculos no mesmo local. Quando em 2010, um dos filhos do
proprietério, que estava estudando Administracdo, vislumbrou a oportunidade do negécio para
atender o bairro Efapi que na época contava com 50.000 pessoas aproximadamente. Como o
ponto era bom e existiam apenas dois concorrentes no bairro, um restaurante e uma cozinha
industrial, procuraram auxilio de entidades como 0 SEBRAE e abriram a pizzaria ao lado do
posto de lavagem onde tinha um barracdo que eles alugaram.

A pizzaria sempre se caracterizou como uma empresa familiar, pois ndo houveram
sOcios no negocio. No comeco eram trés pessoas da familia e 10 pessoas contratadas, 0 que
foi reduzido de acordo com a demanda. Hoje sdo quatro pessoas da familia que trabalham na
empresa.

Conforme informacdes do proprietario, o restaurante e pizzaria é divido em cozinha e
saldo, sendo que na cozinha trabalham: a cozinheira e suas auxiliares de cozinha, o pizzaiolo e
o auxiliar de pizzaiolo, e no saldo trabalham os garcons, garconetes e o caixa. Além destas
funcbes a empresa conta com o gestor que faz a parte administrativa e compras, e todas as
pessoas sao supervisionadas por ele. Desta maneira, a empresa esta organizada por funcgdes,
ou seja, esta organizada por departamentalizacdo funcional, que relne no mesmo grupo
atividades afins ou da mesma natureza ou especialidade. Este tipo de departamentalizacédo
pode resultar em alguns problemas quando os individuos envolvidos preocupam-se muito
com sua area de especialidade e esquecem do todo da empresa (MONTANA e CHARNOV,
2010).

Além disso, pode-se perceber que o gestor possui a maior amplitude controle da
organizacdo, uma vez que supervisiona todos os funcionarios, sendo assim o mesmo tem
capacidade de gerenciar de maneira eficiente e eficaz um determinado numero de
funcionarios (ROBINS e DECENZO, 2004).

Na organizacdo quem toma as maiores decisfes € o proprietario/gestor. Na sequéncia
auxiliam na gestdo a esposa do proprietario e o filho mais velho, que tomam decisbes
menores, mas sempre sob orientacdo do proprietario. Em sua auséncia, os funcionérios se
dirigem a esposa e ao filho do proprietario, que posteriormente repassam-lhe as informacoes.

O gestor destaca que de modo geral todos os funcionarios entendem bem as
orientagdes. Quando questionado sobre a autonomia dos funcionarios, 0 mesmo destacou que
sempre que ha algum problema os funcionarios devem procurar o gestor ou seus familiares,
que imediatamente ligam para o gestor caso ele ndo esteja, porque o gestor prefere estar por
dentro de todos os assuntos e gosta de resolver todos os problemas. Essas informacoes
demonstram que a administragdo da empresa é centralizada no proprietério, pois em uma
organizacdo em que 0s gestores tomam a maior parte das decisdes e as passam para os demais
niveis para que estes as implementem. (BATEMAN e SNELL, 2010).



Os problemas, dificuldades e melhorias sdo discutidos em familia geralmente nas
segundas-feiras. Apos a discussao, as decisbes sdo tomadas e repassadas aos funcionarios por
meio de reunides rapidas quando ndo ha muito movimento na organizacdo. Como a empresa
tem comando centralizado néo existe a delegacdo de fun¢Ges administrativas para os demais
colaboradores.

Quando é necessario cobrar algum funcionério com relacdo ao seu desempenho, o
gestor relata que espera 0 momento de tenséo passar e chama para uma conversa reservada,
em que expde o que precisa ser melhorado e questiona se tem algum fato motivador para que
aquele comportamento ou acdo ocorra. Neste sentido, os conflitos sdo resolvidos de forma
tranquila através de conversas. O gestor apontou que sempre da também feedbacks positivos
aos funcionarios e que sempre que recebe elogios dos clientes repassa aos colaboradores.

No processo de comunicagdo, 0 empresario destaca que as informacdes sdo sempre
repassadas verbalmente e que nao fazem uso de outras formas de comunicagcdo como murais
ou mensagens eletronicas. Sobre falhas de comunicagdo o gestor afirma que existem, e que
geralmente ocorrem pela interpretacdo equivocada das informacdes, sendo exemplo destas
falhas os finais de semana em que as vezes sdo chamadas funcionarios extras a mais ou a
menos do que realmente necessita. De modo geral afirmou o empresario que a comunicacao é
boa, sendo que os funcionarios podem vir direto falar com ele quando necessario.

Quando perguntado sobre se os funcionarios sugerem melhorias e como estas
sugestBes sdo recebidas, o empresario afirmou que recebe sugestdes de clientes e que estas
sdo implantadas, os funcionarios também contribuem com ideias de melhorias uma das mais
importantes ideias surgiu de um funcionario, que viu o desperdicio das pizzas e disse que era
melhor diminuir o tamanho de cada pedacgo assim os clientes conseguiriam experimentar mais
sabores de pizza, e colocar mais de um sabor em cada pizza que sai da cozinha para o saldo.

Como gestor, 0 empresario avalia que Ihe faz falta ter estudado mais, pois 0 mesmo
possui ensino médio concluido em aula tele presencial, o que avalia como pouco positivo e
ndo tdo eficiente como o ensino presencial.

Quando indagado sobre se as atividades dos funcionarios sdo interligadas, o
empresario enfatizou que as mesmas sdo interligadas principalmente na cozinha, onde a
cozinheira necessita diretamente do trabalho das auxiliares, tudo € uma sequéncia, se um
trabalha mal prejudica o outro colaborador e 0o desempenho do estabelecimento como um
todo. Sobre se os funcionarios tem essa nocdo das atividades serem interligadas nada foi
declarado. Esse posicionamento do gestor demonstra que 0 mesmo tem uma visao holistica da
organizacdo e que compreende o conceito de atividade que em um contexto genérico, é
qualquer acdo com um propoésito, a realizacdo de uma tarefa, e no contexto de uma
organizacdo empresarial a atividade combina pessoas e recursos para a producao de produtos,
e engloba todas as a¢Oes de suporte para que esse produto ou servi¢o seja produzido ou
ofertado (NAKAGAWA 2011).

Quanto a relacdo chefia e equipe, o0 gestor avaliou como tranquila. Os familiares
guando estdo na empresa, sdo tratados e orientados como os demais colaboradores, existindo
uma divisdo clara entre ambiente familiar e ambiente de trabalho. Os familiares séo
remunerados por meio de pro labores, e quando retiram mais do que ganham, no proximo més
é descontado. Os demais funcionarios tem salarios estabelecidos e podem pedir adiantamentos
guando necessario.

No final da entrevista o gestor informou que ao final do expediente, os funcionarios da
noite limpam o ambiente, jantam e vdo embora. Os funcionarios da cozinha limpam a
cozinha, os funcionarios do saldo limpam o saldo e assim a equipe do turno noturno entregam
para a equipe do matutino a empresa organizada e vice-versa.

Os 11 colaboradores fixos e 2 colaboradores extras, por meio do questionario aplicado,
explicitaram em maioria que possuem uma rotina definida e sempre desempenham as mesmas



atividades (84,6% dos respondentes). Quanto aos seus respectivos niveis de instrucdo, pode-se
identificar que a maioria possui ensino médio incompleto. O que de acordo com as descri¢des
dos cargos deste ramo conforme a CBO (2014) esta dentro do padrdo pois aos trabalhadores
deste ramo geralmente é solicitado no minimo o ensino fundamental completo.

Dos respondentes (38,46%), tem experiéncia no cargo que ocupa de um até dois anos e
46,15% dos colaboradores tem experiéncia de dois a cinco anos no cargo, sugerindo que os
mesmos tenham bastante conhecimento nas atividades que desenvolvem. Dos respondentes
todos afirmaram que nunca ou raramente desempenham alguma atividade de competéncia de
seu lider. No mesmo sentido, 53,84% dos respondentes destacaram que eventualmente seus
colegas executam suas atividades.

Quando questionados sobre se seu trabalho requer iniciativa 84,6% responderam que
sempre ou quase sempre precisam de iniciativa para desenvolver suas atividades. Dos
colaboradores, 46,15% destacaram que sempre recebem orientacdo precisa para desempenho
das tarefa, no mesmo ponto, 30,77% responderam que regularmente ou sempre fazem as
atividades como entendem que seja melhor. Em outro questionamento, sobre se as orientacdes
que recebem séo claras 69,23% responderam que sim, que as ordens recebidas sdo claras.

Sobre ajudar os colegas a fazer as atividades dele, todos responderam que colaboram,
mas a maioria (53,84%) respondeu que colabora quando possivel, destacando que 0s
funcionarios procuram primeiro cumprir suas tarefas para depois ajudar os colegas, caso seja
necessario.

A maioria dos colaboradores (69,23%), enfatizaram que as decisbes sobre as
atividades que fazem quem toma € sempre 0 superior, no caso 0 gestor da empresa, e que
regularmente 0 mesmo delega atividades para os funcionarios (61,54%). Os colaboradores
destacaram que sempre ou quase sempre podem expor suas opinides na empresa.

Os funcionérios descreveram as atividades que desempenham no cargos que ocupam
bem como a quem estdo subordinados. Neste sentido pode-se perceber que todos os
funcionarios descreveram ser subordinados ao proprietario/gestor, ressaltando mais uma vez
gue a organizacao € centralizada.

No cargo de garconete, ndo foi apontado qual é o registro que consta na carteira de
trabalho, 0 que aponta possivelmente que no cargo de garconete atuam funcionarios extras ou
que existe um registro em carteira com cargo diferente daquele que efetivamente
desenvolvem. Nas atividades desempenhas no cargo de garconete foram apontadas passar as
pizzas para os clientes e também auxiliar na limpeza e higienizacdo do espaco. As atividades
citadas condizem com a descricdo da CBO (2014) que cita que as garconetes atendem 0s
clientes, servem alimentos e bebidas em restaurantes, também cabe a gargonete organizar e
mapear as mesas disponiveis para os clientes, recepcionar e acomodar os clientes, sugerir
pratos e apresentar o cardépio, apresentar a conta, montar e desmontar as mesas, colocar,
retirar e organizar os utensilios e recolher a louca. Além dessas atividades, o garcom esta apto
a desempenhar uma infinidade de atividades relacionadas ao seu ambiente de trabalho
inclusive, lavar a louca, limpar os mdéveis e higienizar o ch&o.

No cargo Auxiliar de Cozinha, apontou-se algumas incongruéncias, o registro na
carteira de trabalho consta como auxiliar de cozinha, porém uma pessoa apontou que trabalha
também no caixa da empresa. Nas atividades apontou-se apenas o auxilio a cozinheira no
preparo dos alimentos. De todo modo, exceto a atuacdo no caixa, a atividade de auxiliar a
cozinheira condiz com a descricdo da CBO (2014), em que consta que estes profissionais
auxiliam outros profissionais no pré-preparo, preparo e processamento de alimentos e
montagem de pratos. Além disso, de acordo com a classificacdo os profissionais auxiliares
colaboram também em descongelar, limpar, temperar os alimentos, preparar molhos, modelar
massas, cortar ou picotar alimentos, cozinhar e resfriar os alimentos, entre outras, essas



atividades citadas sdo desenvolvidas pela auxiliar de cozinha uma vez que foram constatas
através da observacdo da pratica do ambiente organizacional.

No cargo de Gargcom, apontou-se como principais responsabilidades atender e servir
bebidas aos clientes, organizar e limpar as mesas, recolher as lougas, organizar e limpar o
saldo inclusive passar pano no chdo. Um dos respondentes também declarou que as vezes atua
como recepcionista do restaurante. As atividades citadas condizem com a descri¢cdo da CBO
(2014) que cita que os garcons atendem os clientes, servem alimentos e bebidas em
restaurantes, também cabe ao gargom organizar e mapear as mesas disponiveis para 0s
clientes, recepcionar e acomodar os clientes, sugerir pratos e apresentar o cardapio, apresentar
a conta, montar e desmontar as mesas, colocar, retirar e organizar os utensilios e recolher a
louca. Além dessas atividades, o garcom esta apto a desempenhar uma infinidade de
atividades relacionadas ao seu ambiente de trabalho inclusive, lavar a louga, limpar os moveis
e higienizar o chéo.

No cargo de pizzaiolo, ficaram evidenciadas as seguintes atividades, montar as pizzas
com 0s respectivos ingredientes das receitas, colocar assar as pizzas e cuida-las no forno,
mandar as pizzas prontas para o saldo, e ainda auxiliar na limpeza da cozinha ap6s o0 uso.
Ficou destacado que o registro na carteira de trabalho estd de acordo com o cargo. As
atividades citadas condizem com a descricdio da CBO (2014) que cita que os pizzaiolos
preparam a massa da pizza, montam a pizza, colocam para cozinhar e acompanham este
cozimento e liberam o prato para ser servido. Ainda conforme a CBO eles devem fazer a
limpeza do local de trabalho sempre para evitar a contaminacdo. Além dessas atividades o
pizzaiolo pode manipular os alimentos, testar receitas, requisitar materiais e ingredientes,
planejar estocagem dos alimentos e varias outras atividades.

Na fungdo de cozinheira explicitaram-se as seguintes atividades desenvolver as
receitas conforme o cardapio, coloca-las nas cumbucas e cozinha-las no fogdo, além destas
atividades, a cozinheira auxilia na limpeza das mesas, pias, fogdo e chao apds usar a cozinha.
As atividades citadas condizem com a descricdo da CBO (2014) que cita que as cozinheiras
devem comecar os trabalhos na cozinha, observa o cardapio, e até mesmo o elabora, prepara
os alimentos, acompanha o cozimento, libera o prato para ser servido, higieniza e organiza o
local de trabalho. Além dessas atividades a cozinheira pode testar receitas, requisitar materiais
e ingredientes, planejar estocagem dos alimentos, decorar os pratos entre outras atividades.

5. PLANO DE ACAO

Para concluir o diagndstico na empresa propdem-se um plano de acdo que podera ser
implantado sem muito custo para a organizagdo. Organizou-se os planos em quadros para
melhor visualizacao.

O primeiro plano de acéo seria para a funcdo de caixa da empresa.Este plano de acdo
foi elaborado primeiramente porque na questdo 8: - Elenque suas atividades diérias,
colocando para cada uma delas "o que ¢ feito" "como é feito" e "para quem ¢ feito”, do
questionario aplicado aos colaboradores, houve uma resposta inusitada, a auxiliar de cozinha
havia respondido que também fazia a fungéo de caixa.

Entdo para evitar esse cruzamento de funcgdes sugerimos que a empresa contrate, ou
alogue uma pessoa para ficar especificamente no caixa. O proprietario quando estd no
restaurante, executa vérias funcBes como atender os clientes que estdo chegando, servir
bebidas e acompanhamentos. A ideia apresentada pelo grupo € que este deixe essas fungdes
apenas para Seus garcons e garconetes e que ele assuma 0 posto de caixa durante o
funcionamento no restaurante. Segue a ilustracdo deste plano de agé&o.

Figural- Plano de Ag¢édo Fungéo Caixa.
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O segundo plano de agéo elaborado seria sobre a centralizacdo das decisdes e funcdes.
Entdo sugerimos que o proprietario descentralize as decisfes para nao ficar sobrecarregado e
também para que o restaurante consiga ser gerido quando ele ndo esta no restaurante.

Com a entrevista, observacdo e aplicacdo do questionario foi verificado que o
proprietario gosta de estar por dentro do que acontece com o restaurante e quer sempre tomar
todas as decisdes, quando ele esta no restaurante todos devem se dirigir a ele, quando ele ndo
esta os funcionarios podem se dirigir a esposa e ao filho dele, porém estes possuem autoridade
limitada, onde mesmo estando 1 precisam ligar para o Sr. Osmar para definir o que sera feito
naquela determinada situagéo.

Na entrevista feita com o proprietario teve um momento em que ele comentou:
“parece que quando é o meu filho que fala ndo tem a mesma forga do que se fosse eu
falando”.

Entdo deduzimos que é pela falta de confianca do gerente proprietario em relacdo a
capacidade da esposa e do filho onde os funcionérios percebem também essa falha e ndo tem
confianca depositada nos dois, por isso que ndo tem a mesma “for¢a”. Portanto sugerimos que
ele descentralize as decisdes deixando-as também para seu filho e esposa, sem as ligacGes
telefonicas, assim eles recebem mais confianga e autoridade e também os funcionarios vao
perceber que podem se dirigir a eles para resolver seus problemas, sem que eles apenas se
tornem intermediarios. Segue a ilustracdo deste plano de acao.

Figura 2- Plano de Acdo Centralizacao.
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Fonte: Dados Primarios, 2014.

O ultimo plano de acdo elaborado é sobre a amplitude de controle do restaurante. Este
plano vem de encontro com o anterior sobre a descentralizacdo. Se o proprietario confiar
autoridade a sua esposa na cozinha e ao seu filho no saldo ele vai ter menos pessoas de quem
“cuidar” tendo apenas que se dirigir a seus “coordenadores” diminuindo seu grupo de controle
e distribuindo para os demais. Assim ele passa menos tempo ouvindo problemas de todos e
mais tempo pensando no préprio planejamento do restaurante.

Assim sua esposa e seu filho teriam a amplitude de controle de em média seis pessoas
que segundo Robins e Decenzo (2004) seria um grupo bom para se gerir. E para isso o
proprietario precisa dar autoridade aos coordenadores, sem aquelas ligagdes.

Figura 3- Plano de Acdo Amplitude De Controle.
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Elaborou-se ainda um organograma para representar o restaurante, com seus niveis
hierarquicos e amplitude de controle. Na entrevista o proprietario revelou que ele sai do
restaurante para pagar as contas nos bancos e lotéricas, por isso sugerimos que 0 mesmo
contrate sem vinculo empregaticio o servico de um office-boy para fazer este trabalho. Este
viria uma vez por semana ao restaurante para pegar as contas e o dinheiro e iria paga-las ndo
precisando que o Sr. Osmar se ausentasse do restaurante.

Figura 4- Organograma Restaurante
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Porém ainda para este item podemos ainda utilizar das ferramentas on-line que todos
0s bancos possuem, pagando suas contas diretamente do restaurante, utilizando apenas um
computador ja existente e a internet que também ja existe no local, bastaria apenas se
cadastrar no site dos bancos para efetuar os pagamentos. Dessa forma ninguém precisaria ser
contratado e esse cargo deixaria de existir também no organograma.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme o proposto foi feito o diagnostico da estrutura organizacional do
Restaurante e Pizzaria Floresta Nativa. Durante o estudo foram abordados 4 objetivos
especificos, para que se conseguisse fazer o diagndstico organizacional por completo.
Atendendo ao primeiro objetivo que era observar a departamentalizacdo do restaurante foi
diagnosticado que a departamentalizacdo existente é a funcional. Foram aplicados algumas
questdes abertas no questionario a fim de atender ao segundo objetivo, de comparar as
atividades desempenhadas com as existentes na CBO, conclui-se que a maioria dos cargos e
atividades correspondem aos da descritos pela CBO, havendo discrepancia apenas em um
caso isolado, uma das auxiliares de cozinha eventualmente opera o caixa, para isso foi criado
um plano de acdo de contratar alguém para colocar no cargo, alocar alguém existente no
restaurante para o cargo ou o proprio proprietéario ocupar a funcéo.

Para o objetivo de centralizacdo ou descentralizacdo foi verificado que a empresa é
centralizada, todas as decisdes sdo tomadas pelo dono. Assim, envolveu-se entdo, 0 proximo
objetivo, que é a delegacdo, ficou constato na entrevista que a delegacdo é infima nas
atividades gerenciais, e pelos questionarios, constatamos que entre os colaboradores
contratados também ndo ha. Também foi criado um plano de acdo para que isso fosse
melhorado, o proprietario dando mais autonomia a esposa e ao filho, poderia também delegar
algumas de suas funcdes atuais.

Para os niveis hierarquicos e a amplitude de controle verificamos que haviam trés
niveis, mas que ndo eram levados em consideracdo devido a falta de autoridade, e assim a
amplitude de controle é proximo de vinte pessoas sob a supervisdao do dono. Entdo, neste
ponto, criamos um novo organograma para o restaurante, onde deu-se a devida autoridade
para o filho e a esposa e estes ficaram com 6 e 8 funcionarios sobre sua supervisdo, e ainda
colocamos o cargo de “office-boy”, que seria para a pessoa que fosse pagar as contas nos
bancos e lotéricas para que o proprietario ndo tivesse que se ausentar do restaurante para fazer
esta atividade, ou ainda pagar todas as suas contas pela internet.

Durante o diagnéstico tivemos uma dificuldade quanto aos questionarios onde em um
primeiro momento entregamos 20 questionarios e recebemos apenas 7 respondidos, entdo
procuramos o restaurante novamente conversamos com 0 proprietario e entdo conseguimos
um total de 13 questionarios respondidos. Diante do que foi explanado podemos afirmar que
todos os objetivos foram respondidos e os devidos planos de ac¢Ges elaborados.
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