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RESUMO

% ste artigo se baseia em uma abordagem etnogréafica para capturar as complexida
&§ des que envolvem o trabalho em empresas familiares. Tal abordagem nos permite
g concentrar na forma pela qual os gestores-proprietdrios sdo habilitados a construir
# as narrativas de suas vidas didrias, referindo-se a eventos mundanos; como eles
tecem os relatos em que figuram imagens das rotinas cotidianas, como a refeigdo familiar,
o tempo de abertura e fechamento, o trajeto da escola ou mesmo fazer livros.

ABSTRACT

 his paper uses an ethnographic approach in order to capture the complexities that
it surround werk in family businesses. Our approach enables us to concentrate on how
% owner-managers are able to construct the fabric of their daily lives by referring to
% mundane events, how they weave together stories at the human level drawing upon

;
i
|

images of everyday routines such as the family meal, opening and closing time, the school
run, or doing the books.
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INTRODUCAQ

empresa familiar tem sido uma caracteristica marcante do cendrio econémi-
co britdnico (Rose, 1994). Contudo, desde o apogeu da era vitoriana, as
empresas particulares parecem ter perdido prestigio e credibilidade, deixan-
do os proprietarios-gestores cada vez mais marginalizados (Crossick and
Haupt 1995) Ademais, hd uma substancial literatura depreciando os proprietari-
os de negdcios familiares pela sua resisténcia & mudanga e falta de habilidades
gerenciais. Recentemente, porém, negécios pequenos e familiares parecem ter
retomado alguma popularidade, pelo menos no que se refere ao discurso politico
e econbmico. A “cultura empresarial”, favorecida por consecutivos governos con-
servadores e pelo “Novo Trabalhismo”, colocou os pequenos negdcios no centro
da revigoramento econdmica. Essa posigdo ideoldgica ressurge com aqueles gue
enxergavam a pequena empresa como detentora das caracteristicas de uma nova
era de producdo flexivel, organizada em torno de “distritos industriais” compostos
de redes de pequenas firmas integradas mediante ligagBes econdmicas e néo
econdmicas (Piore e Sabel, 1984), ou até mesmo, com aqueles que enxergam isso
como uma mudanca para um modo de produgdo pos-fordista (Aglietta, 1982). Pe-
guenas empresas, livres de camadas de burocracia, sdo supostamente mais pré-
ximas do t3o celebrado “mercado” e mais rapidas na adaptagdo as suas.deman-
das em mutacdo. Apesar da “recente” popularidade da flexibilidade ter atraido a
atencdo de cientistas sociais para as pequenas empresas, tal interesse tem sido
raramente acompanhado por uma analise da relevéncia e significado da “flexibili-
dade” para os proprietarios-gestores. Conseqlientemente, as generalizagdes
simplificadas tanto dos defensores quanto dos criticos da flexibilidade pouco con-
tribuem para a apreciacdo da relevéncia, significado e experiéncia da flexibilidade
entre proprietarios-gestores de pegqguenos negécios.

Parte desta maleabilidade na interpretacéo da flexibilidade reside na forma
com que o conceito de “negdcio familiar” evita muitas das divisdes e categorizagbes
gue informaram modernas analises do trabalho, e, particularmente a divisdo entre
a fria racionalidade da empresa e da vida doméstica. Weber (1968), inicialmente,
sugere que a empresa é definida ndo somente por sua “busca por lucro”, mas
também por sua organizacgdo racional, seguida por sua orientacdo para a contabi-
lidade do capital:

'O conceito de uma “empresa” esta de acordo com o uso normal, exceto

pelo fato de que a orientacdo para a contabilidade do capital, que é

usualmente tomada como garantida, é explicitada. Isto é feito para

enfatizar que nem todo caso de busca por lucro contitui uma “empresa”
mas somente quando ela é capaz da orientagdo para a contabilizagao

de capital, independente desta ser numa escala pequena ou grande.

(Weber, 1968, p. 96)

Weber veio definir a "empresa” por sua relacdo com contabilidade, a trans-
formacdo de todo material e relagdes em recursos calculdveis, para serem organi-
zados da maneira mais eficiente e econdmica. Dessa forma, uma das caracteristi-
cas que marcam a constituicdo de uma empresa é a separagdo da “casa”;

‘A moderna organizacdo racional da empresa capitalista nao teria sido

possivel sem dois outros importantes fatores no seu desenvolvimento:

a separacdo do negdcio do ambito familiar, que completamente domina

a vida econbémica moderna, e intimamente ligado a isso, a contabilidade

racional.” (Weber, 1992, p. 22.)

Negdcio e atividade doméstica, trabalho e familia sd8o separados - tém que
ser separados - na moderna empresa capitalista. Caso contrério, admitiria Weber,
a organizacao racional infiltra-se no dominio anteriormente sacrossanto. Sem du-
vida, tal separagdo entre a vida familiar e a organizagdo do mundo do trabalho é
dificil de ser mantida. Anéalises marxistas, e sobretudo as analises feministas mar-
xista (Barret, 1980; Hatmann, 1981; Walby, 1986), tém insistido no fato de que os
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arranjos domésticos foram organizados de forma a facilitar a produgdo capitalista.
Um argumento mais capcioso vem do pensamento de “direita”. Israel Kirzner, em
seu ensaio de 1973, poderia nos levar a acreditar que todas as a¢des humanas
livres (em relacdo ao Estado) sdo empreendedoras. Kirzner procura embutir um
aspecto politico na sua filosofia econdmica, e vale a pena examinar alguns de seus
raciocinios subjacentes. Para sustentar seu argumento, ele deve trabalhar com
objetos calculdveis, procurandoc maximizar o ganho individual. Tal ganho deve ser
calculdvel. Nisso, as idéias de Kirzner corroboram aquelas de um surpreendente
nimero de tebricos. Naturalmente, existem agueles economistas que procuram
“aplicar” o utilitarismo a todos os aspectos da vida social (ver por exemplo: Aronson
(1988) Frey (1992), Goldthorpe (1998) ou Rasmussen (1989)), mas também exis-
tem aqueles que encontram analogias na vida “natural”. Os defensores mais ex-
tremistas do Darwinismo (tal como Dawkins, 1989; Eldredge, 1987; Gribbin & Gribbin,
1995; Trivers, 1985) véem o0os mesmos (ou semelhantes) movimentos calculistas
nos seus exames seletivos do mundo animal, tal como apresentado pelo homo
economicus. A linha de tais argumentos € que a vida doméstica torna-se calculd-
vel, receptiva a organizacdo. Assim, no negdcio familiar, todos os elementos da
familia se tornam recursos para serem empregados na agdo empreendedora. A
flexibilidade no trabalho advém e depende da mobilizagdo de todos os recursos
familiares. Plausivelmente, esse pode ser dito como sendo o caso de muitas em-
presas familiares. De acordo com tal interpretagdo, a “flexibilidade” do negdcio
familiar reside ndo somente na sua proximidade com o mercado, mas também na
sua capacidade de envolver a “familia” e a casa como um recurso calculdvel (Baines
e Wheelock, 1998; Ram e Holliday, 1993; Smith, 1994; Wheelock e Oughton, 1996).

Entretanto, seria prematuro insistir que todos os aspectos da vida familiar
estdo subordinados aqueles do trabalho e da empresa. Ou melhor, negécio e fa-
milia, casa e trabalho estdo sobrepostos, cada um profundamente entrelagado na
trama do outro (Fournier e Lightfoot, 1997). Apesar da familia poder ser traduzida
como um recurso econémico para a empresa, ela também pode fornecer uma ima-
gem que serve para eliminar ou ofuscar a racionalidade instrumental e a natureza
calculista do negdcio. A nogdo de que toda agdo humana pode ser reduzida ao
utilitarismo econdmico, que todos os dominios da vida social, incluindo a vida do-
méstica, podem ser entendidos em termos do homo economicus, ja foi duramente
criticada nas ciéncias sociais. De fato, homo economicus, tornou-se um “ bicho-
papdo universal” (Machlup, 1978, p.4); um conceito que “preocupa antropdlogos,
filésofos, sociélogos, psicélogos, e uma minoria dos préprios economistas” (Furnham
e Lewis, 1986, p.10). Afinal, os quatro modelos de Weber sobre a agdo social
(racionalidade instrumental, valor racional, afetivo e tradicional (Weber, 1968, p.24-
25) tém circulado por quase um século e eles demonstravelmente incorporam e
excedem os modelos estreitos do homem econfémico (Hargreaves-Heap, 1989;
Curran et al, 1997). Entretanto, simplesmente condenar a estreiteza das nogdes
econdmicas de racionalidade tornou-se improdutivo, e esse estudo busca mais do
que uma repetigdao de contra-argumentagles a tais nogdes. Ou melhor, queremos
retomar alguns dos termos do debate — sobretudo as nogbes de flexibilidade e
célculo — para dizer algo a respeito do trabalho em empresas familiares, e de
como os proprietdrios-gestores interpretam o seu trabalho didrio.

Tais questdes ndo tém sido significativamente pesquisadas. Apesar de as
empresas familiares, sobretudo as pequenas empresas, serem uma fonte cres-
cente de trabalho e atividade econdmica (Hakim, 1989), elas tém atraido pouca
atencdo dos socidlogos do trabalho e tedricos organizacionais (Goss, 1991). Ou
melhor, as pesquisas sobre pequenos negdcios tém se concentrado no crescimen-
to (ou faita de crescimento) e a procura de fatores que determinam ou inibem o
crescimento de empresas pequenas e familiares (Storey, 1994). Esse foco quase
exclusivo em tépicos econbmicos ofuscou o nosso entendimento a respeito de
como a familia interage com a empresa na configuracdo da experiéncia do traba-
lho. As pesquisas sobre o tema sSo limitadas: a descricdo de Ingham (1970) das
pequenas empresas como locais de trabalho caracterizados por uma “harmonia
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industrial”, é seguida por muitos estudos que retrataram as pequenas empresas
pequenas e as empresas familiares como espagos de exploragdo, reminiscéncias
das fabricas do Periodo Vitoriano (Rainnie, 1989). Embora essas descrigdes
simplistas tenham sido superadas nos Gltimos anos (Goss, 1991; Ram & Holliday,
1993), alguns aspectos como o que significa ser o proprietério-gestor de uma
empresa familiar e como ele vivencia o “trabalho” didrio foram desprezados (e.g.
Rutherford et al., 1997.; Fournier e Lightfoot, 1997). Particularmente, a concentra-
¢do em “empresas grandes” e a procura intermindvel pelo santo graal do cresci-
mento deixou de captar a importéncia do trabalho comum na vida didria das em-
presas familiares.

ReErLaATOSsS DO Dra-a-1D1A

Nosso estudo ¢é baseado nos relatos dos proprietérios-gestores sobre suas
atividades do dia-a-dia. Entretanto ambos os termos - relatos e dia-a-dia - reque-
rem um esclarecimento. Nosso foco no “dia-a-dia” é uma tentativa de escapar das
grandes narrativas sobre empreendimento, crescimento e flexibilidade nas quais
muitas analises sobre empresas familiares se enredaram. Isso nao significa dizer
que tais conceitos sdo irrelevantes, mas sim que nos precisamos entender esses
conceitos de acordo com o que eles significam para os proprietdrios-gestores.

Nosso estudo se concentra em como o0s proprietérios-gestores percebem
suas atividades e trabalho didrios. Essa concentragdo no dia-a-dia facilita a com-
preensdo dos discursos dos sujeitos e da rotina diaria através da qual o trabalho,
a familia e a interacdo social sdo negociados e construidos. Dessa forma, nés
podemos explorar como os proprietédrios-gestores podem construir suas vidas di-
arias. mediante referéncias a eventos corriqueiros, a rotina didria, tais como a
refeicdo da familia, horario de abertura e fechamento, a ida a escola, ou a conta-
bilidade.

Conseqlientemente, o nosso foco no dia-a-dia nos possibilita olhar os even-
tos rotineiros em torno dos quais os proprietarios-gestores estruturam e constréoem
0s significados para as atividades didrias. Entretanto, mediante nosso interesse
no dia-a-dia, ndo pretendemos produzir uma visdo factual do que os proprietéri-
os-gestores “fazem realmente”, nem procuramos enquadrar as rotinas que cons-
tituem o dia-a-dia dentro da explicagdo estrutural, repondo o determinismo eco-
némico, ou outros pontos de vista universais. Ou melhor, estamos interessados
em como proprietdrios-gestores lidam com rotinas didrias para dar estabilidade,
significado e organizar suas atividades. Dessa forma, seguindo Garfinkel (1967),
nds examinamos a producgdo da ordenacdo e do significado do cotidiano utilizando
0 senso comum para criar praticas normalizadoras ou estabilizadoras. Nés néo
nos propomos a explicar as atividades de trabalho dos proprietarios-gestores in-
serindo-as em imperativas “estruturas” sociais ou econdmicas; ou meihor, nds
queremos explorar como os proprietdrios-gestores utilizam essas “exigéncias” para
organizar e direcionar suas acgdes.

Isso nos leva a considerar como os proprietdrios-gestores se baseiam no
senso comum para dar significado e racionalidade a suas acbes. E seguindo Garfinkel
(1967), nés vemos a producdo de ordem e do cotidiano ndo como um resultado
natural de imperativos econdmicos ou outros, mas como uma realizagdo habilido-
sa. Contudo, abordando a producdo da ordem didria, do cotidiano, como uma
realizacdo, nao queremos nos alinhar as recentes tentativas de exaltacdo do dia-
a-dia. O cotidiano tem experimentado uma revitalizagdo nas ciéncias sociais re-
centemente (Crook, 1998; Featherstone, 1992), mas ha algo peculiar sobre o tra-
tamento do dia-a-dia nessa literatura. Ele é geralmente inserido numa visdo nos-
télgica e romantica: o dia-a-dia € colocado como uma fuga da fria instrumentalidade
econdmica da modernidade, um lugar de rela¢Bes sociais e humanas livre dos
efeitos nocivos da tecnologia ou racionalidade econdmica. O dia-a-dia é visto, nes-
te caso, como, por exemplo, “a fibra pagd” (Maffesoli, 1996) ou as “taticas dos
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fracos” (de Certeau, 1984). Nesse estudo, escolhemos ndo utilizar nossas per-
cepcdes do dia-a-dia como uma critica @ modernidade e sua acomodagdo e
instrumentalismo invasores, nem como uma ilustracdo de fuga do poder das es-
truturas, sistemas e racionalidade, mas sim como uma critica das grandes narrati-
vas, tanto da vida econémica quanto da social.

Um comentério final sobre o nosso tratamento das percepgdes pode ser
necessario aqui. Nosso tratamento das percepgdes difere muito das pesquisas
qualitativas existentes sobre negdcios familiares (Baines et al., 1997) por ndo
considerarmos os relatos como espethos da verdade ou “relatérios de eventos”
(Munro, 1996), Nos ndo tratamos as percepgdes como reflexo da realidade mas
como performances (Garfinkel, 1967), nesse caso, produzindo recursos discursivos
que permitem os gerentes proprietarios explicar e dar sentido as suas agdes. A
pesquisa apresentada aqui focaliza as percepgdes dos gerentes proprietarios sobre
como ¢é trabalhar numa empresa familiar. Essas percepgdes foram coletadas numa
série de entrevistas ndo estruturadas com os gerentes proprietarios de empresas
familiares. As entrevistas foram “produzidas”como “conversas” pautadas por te-
mas que queriamos abordar, e ndo foram restritas ou confinadas a limitagdes de
questdes previamente planejadas. Os tdpicos abrangidos incluiram, por exemplo,
a divisao de trabalho e responsabilidades dentro da empresa, o desenrolar do
dia, o monitoramento da equipe, producgdo e finangas, o gerenciamento e organi-
zagdo do tempo e os relacionamentos com o ambiente externo (clientes, associa-
¢Oes comerciais, gerente de bancos e contadores). '

As entrevistas foram suplementadas por um trabalho de observagdo direta
de um dos proprietarios-gerentes. O estudo suplementar foi realizado por um
pesquisador, trabalthando com uma proprietaria-gerente enquanto ela prosseguia
com sua rotinas diarias. Dessa forma, as conexfes entre os recursos discursivos e
as materialidades que eles representam puderam ser exploradas mais profunda-
mente. O método etnografico facilita o acesso as interpretacdes e percepgbes dos
membros, e as praticas diarias através das quais trabalho, familia e interacles
sociais estdo sendo negociadas e construidas. A imersdo no contexto em que
nossos atores participam (necessaria a um bem-sucedida etnografia), nos possi-
bilita identificar melhor os recursos textuais e materiais que eles usam.

Essa abordagem mediante vérios métodos € reforcada com um estudo com-
parativo de trés diferentes setores, que nos possibilita chamar mais atencdo para
a diversidade e complexidade das percepgdes do trabalho didrio e suas visBes da
casa, familia e racionalidade econémica. Nés nos concentramos em segdes que
enfatizam diferentes aspectos dessas relacdes e diferentes cendrios em que se
constréem essas relages: canis, a industria de cerdmica e designers gréficos.

ORGANIZANDO O COTIDIANO

Uma reagdo comum entre os proprietarios-gerentes que contactamos e en-
trevistamos para o nosso estudo foi de divida e incredulidade: por que os acadé-
micos de administracdo estariam interessados na pequenez e no cotidiano dos
negdcios deles? Afinal, eram simplesmente “eles e suas esposas, maridos ou par-
ceiros”, eles eram “pequenos”, eles ndo tinham nenhum “sistema”. Seus dias eram
simplesmente um infindavel repeticdo de rotinas, de coisas a serem feitas. Que
importéncia isso poderia ter?

E de fato, as percepgdes das atividades do trabalho didrio que eles produzi-
ram foram simples, talvez somente importantes pela natureza comum e tediosa
do dia, a repeticdo infindavel de rotinas:

“Todo dia a gente faz mais ou menos a mesma coisa: nods levantamos de

manhd e eu ou meu marido, a primeira coisa que a gente faz é atraves-

sar e a abrir a porta para que os cachorros saiam. Isso é por volta de

6:30 - 6:45 da manh3. Essa é a primeira coisa que a gente faz. Entdo,

Mark [o filho] tem seus proprios animais de estimacdo, ele tem bodes e
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alguns bezerfos. Ele olha eles primeiro e entdo ele vai para o canil para

nos ajudar. Entdo, ele primeiro leva alguns cachorros para passear e eu

comeco a trabalhar com os cachorros e meu marido me ajuda e ele tem
um bloco & que ele cuida, um pequeno bloco que ele sempre cuida e eu
fico no canil principal e eles descem [para os gatos]. [...] Nos fechamos

as 5:30 p.m... [...] Nos geralmente entramos para a refeigdo [...]; eu

tento preparar os legumes e verduras ou qualquer coisa mais, eu deixo

eles semi prontos ou tento planejar alguma coisa que eu possa colocar

no forno ou qualquer coisa; nds geralmente fazemos a refeigdo por volta

de sete e meia e oito horas. Nossa refeigdo principal é a noite e entdo

como agora nés temos um pequeno cachorrinho dentro de casa durante

as quatro refeicdes bem eu sempre volto pra la por volta das nove, nove

e meia e dou o jantar deles. E entdo nds damos uma olhada neles e os

colocamos na cama” (Canil A, Ann)

“... meu dia no escritério é bem fixo, dessa forma, isso soa muito

entediante, tendo que fazer as mesmas coisas na maioria dos dias, na

hora do almog¢o eu como um sanduiche e leio as publicaces sobre negé-
cios por uns 15 minutos” (Designer grafico A, John)

Essas parecem ser percepgdes comuns de uma série repetitiva de atividades,
tarefas do cotidiano que, devido a varios “imperativos”, tém que se desenvolver de
um modo particular; dessa forma, nos canis, os cachorros tém que ser alimentados
em horas especificas, nas tigelas, nos atélies, a estufa tém que ser ligada uma vez
na semana, e o dia-a-dia se desenrola e se ordena de acordo com esses imperati-
vos. Cdes, clientes, refeicdes, tecnologia, todos constituem obrigaces que estruturam
o dia. Essas “exigéncias organizacionais” (Garfinkel, 1967) imprimem marcas claras
ao dia — a rotina do cotidiano, sua certeza de acontecer, seu ritmo repetitivo. Isso
parece de fato, como um dos nossos gerentes sugeriu “triste, entediante, solitario”.

Se algo faz essas percepgdes importantes, é a organizagdo de uma ordem téo
precisa e regimentada na auséncia de regras burocraticas normaimente associadas
com “grandes organizagdes modernas”. A precisdo com que os proprietdrios-geren-
tes puderam perceber seu trabalho didrio, resultou em longas transcrices com deta-
lhes sobre a cronometragem das atividades, a divisdo de tarefas entre os membros,
a divisdo do trabalho em tarefas organizaveis e claramente divididas, a disciplina de
datas limites, os imperativos da tecnologia e produgdo. Aqui estd uma parte de um
mondlogo de varias paginas, no qual uma de nossas proprietarias-gerentes descreve
seu dia quando ela da aulas de cerémica (trés vezes na semana):

“"Bem um dia tipico que a gente d& aula comecaria na noite anterior,

porque eu também dou almogo a eles. Entdo eu tenho que pensar sobre

0 gue eu vou dar para o almogo, entao eu tenho que comprar os produ-

tos, leite extra e eu geralmente preparo sopa, queijos e frutas. Entdo eu

tenho que pensar sobre que tipo de sopa eu vou fazer. Entdo comeca-
mos, Ken [o marido] esta aqui [no atélie] [...] ele entra aqui, entdo ele
organiza o espago dependendo de guantas pessoas estardo aqui... ele
vai separar grandes pedacos de argila para deixa-las para o dia seguin-

te. Entdo guando eu chego eu lavo o chdo de noite, depois que ele ja

arrumou e preparou as coisas. Eu me certifico de mover os vasos do dia

seguinte para que a area fique livre e, claro, eu preparo o inicio da sopa...

o dia comega comigo terminando a sopa... entdo eu arrumo tudo na

cozinha, todos os pratos, facas, garfos, colheres e tudo mais, certifican-

do que tudo esta pronto também para o chd com biscoitos. Entdo eu

estou aqui [no atélie] desde as quinze para as dez da manha e eu néo

saio até a hora do almoco. E trabalho de Ken levar todo mundo para as
rodas para que eles possam continuar enquanto nds preparamos a mesa

porque nds temos que comer aqui dentro no inverno. Oficialmente, [o

dia termina as] quatro e meia. Ken prepara o cha por volta de guatro

horas, entdo ele volta para a cozinha e faz a arrumac8o e ele geralmen-

te prepara o jantar naquele dia... e eu geralmente fico aqui até seis e

meia ou sete” (Cerdmica A, Jane)
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Essas percepcdes sdo muito precisas por causa da regularidade, a rigidez
da ordem, a falta de desorganizagdo. Parece haver pouco lugar para flexibilidade
na percepcdio acima, tudo é cuidadosamente cronometrado e organizado, seguin-
do a mesma rotina dia apés dia. N&o é somente o dia-a-dia do proprietério que ¢
tdo cuidadosamente regimentado, mas também o dia dos clientes: onde eles sen-
tam, o que eles comem, quando e o que eles fazem. Parece gue tudo que entra
em contato com o negécio ndo consigue resistir a absorgéo pelo calculo e organi-
zag8o. Toda incerteza foi retirada. Colocar varios eventos familiares durante o dia
- fazer a pausa para a sopa, para o café e para o cha, o almogo — funciona como
um ritual no qual o desenrolar do dia se baseia e é organizado. De fato, proprieta-
rios-gerentes parecem n&o ter dificuldades em colocar o trabalho diario em por-
¢Ses quantificdveis. Assim, o proprietdrio de um negdcio de design grafico pode
dizer que ele “utiliza 80% do dia com clientes” e que o resto do tempo ¢é “dividido
em trés Areas”: administracio, atividades de relagBes publicas, e trabalho de
design, cada uma feita por pessoal diferente. Até as paradas e fugas do dia-a-dia
sdo organizadas de acordo com o calculo do tempo, espago e do objetivo.

Tais percepcdes ndo somente contrastam altamente com a “dita flexibilidade
das pequenas empresas” sugerida na literatura de administracdo, mas elas tam-
bém parecem n&o concordar com a énfase na ndo previsibilidade e incerteza que foi
colocada pelos préprios proprietarios-gerentes gue discutiremos mais tarde.

Entretanto, a rotina do cotidiano aparentemente comega a perder um pouco
de sua certeza quando nds consideramos alguns de seus eventos menos débvios
que sdo usados para estruturar e dividir o dia. A natureza socialmente construida
dessas divisdes, sua pontualidade e ordem tornam-se aparentes quando os even-
tos que fardao parte do dia ndo sdo vistos como “imperativos”. Consequentemente,
parece ndo haver uma razdo especifica ou “imperativa” para se comecar ou termi-
nar o dia numa hora especifica, mesmo assim alguns proprietérios-gerentes ten-
taram colocar um horario no dia de trabalho, mesmo quando isso era negociavel:

“Eu digo que estou aberto ao publico as nove e meia, entdo eu tento

estar aqui as nove e meia. N&do importa quando vocé comega, uma vez

gue a guantidade de trabalho a ser feito é especifica e vocé, vocé tem
que fazé-la até que ela esteja pronta”.

Entdo ndo hd horas determinadas?

‘Eu tento estar aqui as nove e meia, mas gostaria de dizer que estaria

aqui as nove, mas nem sempre da certo. Algumas vezes vocé tém que

estar fora da empresa, indo ao banco por exemplo, entdo ndo faz senti-

do vir pra aqui primeiro” (Ceramica B, Jim)

Como as citagSes acima sugerem, manter os horarios ndo é o resultado de
uma infinita e automatica repeticdo de determinada ordem. Aqui a certeza das
horas de comegar e terminar comegam a perder um pouco de sua obviedade ao
passo que o proprietario-gerente reflete sobre a utilidade de um horério fixo quando
“o trabalho estd sempre 14, entdo ndo importa muito quando vocé vai fazé-lo”
Embora ele utilize horas para abertura por causa dos clientes para dar alguma
ordem ao dia, as horas de-abertura nao sao fixas o suficiente para marcar horas
exatas de inicio e término.

A maleabilidade das rotinas, a sua natureza socialmente construida é também
ilustrada por sua mutabilidade. Até mesmo algumas das rotinas semanais que pare-
ciam “se impor” por seu carater claramente econémico, parecem perder um pouco
de sua imposigdo e solidez. Consequentemente, o acender da estufa numa quinta-
feira, na Ceramica B, o que da o ritmo da semana, ocasionalmente muda:

“Entdo toda semana é organizada de acordo com o ligamento da estufa?

Sim, isso tem um ritmo mas ndo é determinado. Nés tivemos realmente

uma boa fase ... quando ligdvamos a estufa toda quinta-feira e aquilo

era bom por que vocé podia continuar marcando o tempo e continuava
dando certo. Mas agora parece estar um pouco fora de lugar... Nés néo
mantemos fixo a um dia, mas é bom se cai numa quinta-feira. Mas se nao

for hoje, serd amanha” (Cerémica B, Jim)
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Finalmente, a natureza socialmente construida dessas rotinas é também ilus-
trada pelo trabalho necessario para manté-las, para preservar as fronteiras que
elas marcam. Por exemplo, a natureza “6bvia” das horas de abrir e fechar para
marcar o inicio e fim do trabalho didrio ndo convenceu os clientes em muitos dos
canis. Aqui a proximidade entre casa e trabalho e a presenga do proprietario-geren-
te nas premissas, até mesmo no “horarioc em que o canil estd fechado”, tornou
probiemética a imposicdo de um hordrio comercial. Os proprietdrios-gerentes de
canis contaram varios incidentes mostrando a dificuldade que tiveram para manter
os limites, desde “a confeccido de maiores faixas com os horarios de abertura”, até
o “fechamento do portdo”, ou colocar um cdo para “afugentar as pessoas”:

“Vocé se depara com muitas pessoas te contatando depois do fecha-

mento, as 6 p.m. e, porque vocé mora aqui, vocé tem que atendé-las.

Ano passado nos até mesmo trancamos os portdes para tentar manter

as pessoas do lado de fora. Ano passado construimos uma parede e

colocamos portSes maiores para que as pessoas ndo pulassem” (Canii

A, Robert)

O que deduz-se desses depoimentos € que para os proprietérios-gerentes,
a flexibilidade, a falta de estrutura, regras e ordem, ndo é aquela vantagem t&o
valorizada na literatura de administracdo. Ao invés, ela ameacga continuamente
transformar tudo num caos e em desordem, tirar a regularidade, a ldgica, o obje-
tivo do cotidiano. A flexibilidade precisa ser combatida, quebrada, disciplinada,
ordenada pela imposicdo de varias “necessidades” relacionadas com a familia (pegar
os filhos na escola), com os clientes, ou com a realidade da producdo (o ciclo do
canil). A flexibilidade precisa ser parada, contida e todas essas atividades funcio-
nam como um recurso para tal, elas fornecem materiais para se construir divisoes,
estruturas, ordem.

A regularidade do dia-a-dia ndo é determinada e dbvia; os proprietarios-
gerentes tém que trabathar duro para construi-la. A regularidade do cotidiano sé
pode ser mantida através de acles de ordem, do uso de marcadores “ébvios”
(tais como horas para abrir e fechar...). A sensacdoc de realizagao ao colocar algu-
ma ordem na bagunga, ao conseguir estabilizar o dia-a-dia e dar a ele um objeti-
vo, ao fixd-lo e enquadré-lo no cotidiano, é algo que de fato deu orgulho aos
proprietdrios-gerentes. Consequentemente, as suas percepcles depreciativas da
pequenez, insignificancia e simplicidade foram acompanhadas por uma sensacao
de realizagdo. Os negocios deles podem ser pequenos, o trabalho didrio pode ser
simples, "mas eles ndo devem nada a ninguém”, “eles foram financeiramente via-
veis”, “é um pequeno negdcio muito bom”. A articulagdo desse orgulho em voita da
nogdo econdmica de “sucesso financeiro” ou viabilidade econdmica nos alerta quan-
to as tentativas de romantizar o dia-a-dia, de vé-lo como um local de resisténcia a
instrumentalidade. Ao falar da organizagdo do dia-a-dia como uma realizagdo, ndo
estamos tentando reproduzir a interpretacdo herdica do cotidiano aludido em te-
orias sociais (Crook, 1998; Feathersome, 1992). Para nossos proprietérios-geren-
tes, o dia-a-dia ndo é uma fuga da racionalidade, de sistemas, regras e estrutu-
ras. Nem é um lugar de resisténcia a essas poderosas forcas estruturais. Ao invés
disso, como veremos na proxima sec¢do, a reguiaridade do cotidiano é produzida
mediante o envolvimento com os imperativos econdmicos.

O CoOoTIDIANO E A UTILIDADE ECONOMICA

A natureza difusa da racionalidade e calculos econémicos nas narrativas do
cotidiano puderam ser captadas, no decorrer de nossa observacgdo etnografica de
uma proprietaria-gerente de um canil, enquanto ela faz suas obrigagdes didrias.
Para Fiona, limpar a parte de fora do canil esta dividido em um nUmero de tarefas
quase auténomas: coletar a sujeira, molhar as jaulas e passar a vassoura e o
desinfetante. Fiona diz que n&o é preciso esfregar, passar desinfetante é suficien-
te e & mais econémico. De fato, ela usa muito essa palavra para descrever ndo
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somente atos especificos mas também a organizagdo que ela faz do tempo e
outros recursos. A organizacdo retérica € um lugar comum - a criagdo de um “obje-
tivo” padréo que é entfio alcancado da maneira mais eficiente e econdmica.

Ndoc nos surpreende que ela tenha escolhido a maneira mais “econdmica
de organizar seu trabalho, a si mesma e seus recursos. Afinal, ndo é isso o que
trabalho e organizacdo significam? E essa racionalidade sempre ameacga ultrapas-
sar os limites da empresa e atrair todos os recursos familiares para a Orbita da
organizacdo do negébcio. Em todas as pequenas empresas que ndés examinamos,
a ajuda dos filhos e maridos era regularmente requisitada, e essas relagdes fami-
liares forneceram uma fonte mais confidvel, maledvel e econdmica de trabalho do
que empregados formais. Por exemplo, no Canil C, todo mundo estd disponivel
para qualquer tarefa da empresa a qualquer hora:

“Com eles [a mée dela, o pai e 0 marido] vindo para casa, se o telefone

toca minha mdae vai atender vocé sabe, ndo estéd determinado que eu

vou atender o telefone ou coisa do tipo, quem estiver aqui atende; en-
tdo durante a noite eles talvez saiam e ajudem a levar os cdes para
passear ou coisa do tipo vocé sabe, meu marido ou alguém, vocé sabe,
todo mundo faz tudo, qualquer coisa que tenha para ser feita todo mun-

do aparece.

Entdo s8o vocé, sua mae e seu pai?

Sim, e meu marido, e vocé sabe, minha filha agora tem 16 anos entéo

ela tem me ajudado com os gatos e algumas coisas. Entdo ela ajuda um

pouco agora. Mark [o filho] ainda n&o é grande suficiente para ajudar, e

ocasionalmente, minhas duas irmds aparecem, eu tenho duas irmas que

moram perto. Entdo a gente tinha acabado de chegar entdo elas tam-
bém estavam ajudando, vocé sabe” (Canil C, Claire)

Em outro canil, em tempos dificeis, a filha era utilizada como um recurso
humano para substituir funcionarios.

“Andrea vai cuidar dos gatos de manhd antes de ela ir para escola se for
preciso ela cuida deles de noite porque agora nds sé temos uma moga
[funcionaria por meio turno] trabalhando 6 manh&s por semana, a gente
trabalha mais no canil agora do que jamais trabalhamos..., a gente fazia
somente uma parte do trabalho mas agora a gente tem que fazer muito
mais por razdes puramente financeiras, com os custos para a reconstru-
¢do deles [dos canis] e tudo mais e como te disse nds gastamos além
das nossas previsdes” (Canil B, Allan)

Dessa forma, até o presente momento, parece que a tdo divulgada flexibili-
dade e informalidade da firma familiar, que como nds vimos na segdo anterior foi
contestada pela regularidade do cotidiano, estéd sendo alcancada através da
condensagdo de todos os componentes da vida econémica e pessoal do proprie-
tario-gerente num sistema de organizagdo que torna todos os recursos disponi-
veis para o uso da empresa. A informalidade da familia, @ qual os nosso proprieta-
rios-gerentes recorrem como um refligio da racionalidade instrumental (Lightfoot
e Fournier, 1998), pode num outro nivel, ser vista como sendo envolvida na busca
instrumental de ganhos econOmicos.

Até mesmo a natureza “pessoal” da relacdo com os clientes é cuidadosa-
mente planejada para tornar essas relacdes calculdveis, previsiveis. Como ja vi-
mos com a cerdmica A, os clientes tornam-se parte da equacdo econdmica, eles
tém que ser direcionados da forma mais econémica e o tempo deles na empresa é
calculado. Similarmente, um dos nossos designers graficos pode nos dar um relato
detalhado sobre como ele se apresenta aos clientes:

“Tem uma forma bem estruturada que eu uso, ja fiz centenas de vezes e

é uma apresentacdo bem estruturada sobre nés mesmos e nossa em-

presa, o que normalmente fazemos... Eu conto a histéria toda (...) dan-

do voltas falando a respeito de nossa trajetéria, quem estd aqui, as

vantagens de negociar conosco, a experiéncia que ndés temos...”

(Designer grafico A, John)

"
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Embora a conversdo das relacdes com a familia e os clientes em
instrumentalidade econdmica contenha possibilidades amplas, seria errado vé-la
como incontestada ou completamente abrangente na firma familiar. No canil B,
cada jaula tem o nome do cfo e do dono escrito num cartdo preso a porta. Fiona
diz que isso é mais para o marido dela que ndo conhece os cdes porque ele ndo
trabalha aqui de fato. Outro exemplo de uma organizagdo necessaria, talvez?
Ainda que a razdo pela qual ela n3o precise disso € que ela conhece todos os caes.
De fato, ela diz que, ‘Até quando tem cinglienta cdes aqui, eu conhego todos eles”.
Ela prossegue falando que consegue se lembrar dos nomes dos gatos e cdes
guando algum cliente liga para fazer reserva. Os clientes se impressionam com
isso - e um outro proprietario-gerente mostra a mesma preocupagao:

“Vocé tende a construir uma relacdo com as pessoas que trazem os

cdes. Vocé conhece os clientes. Entdo eu conhego um pouco o pequeno

Freddie e sei 0 que o pequeno Freddie faz e um pouco sobre a familia e

eu me lembro disso” (Canil C, Claire)

A relacdo com os clientes e, pelo menos inicialmente, com os seus animais, é
algo que os proprietdrios-gerentes enfatizam ser mais do que somente econ6mi-
ca ou calculativa. Ou melhor, a relagdo é mais solidamente baseada em conven-
¢des que refletem outras relagcdes ndo comerciais e sociais. E como tal, quando os
clientes excedem a etiqueta reguerida nas relagdes sociais - como ligar sem avisar
em hordrios impréprios ou tarde da noite - eles sdo tratados da mesma forma.
Dessa forma, o proprietario-gerente separa o que pode ser administrado dentro
de um sistema puramente calculavel do que requer uma abordagem menos redutiva.

Entretanto, a divisdo criada entre o calculdvel e o incalculdvel ndo é exata-
mente como se espera. Ndo ha uma divisdo simples entre casa e negécio (nés ja
vimos aqui como em algumas ocasides as relagdes familiares tornam-se um recur-
s0 a ser empregado dentro do negdcio - ver também Lightfoot & Fournier, 1997).
Entretanto, as relagdes com os clientes tornam-se representantes de um sistema
ndo calculdvel. E com essa nova divisdo, ndés podemos ver como os cdes sdo re-
presentados entre as divisOes.

Primeiramente, como vimos no relato acima, os cdes (como o pequeno Freddie)
sdo conhecidos pelo nome, e vistos como parte da familia de seu dono. Eles estdo
incluidos nas relacBes sociais que ligam proprietarios-gerentes aos clientes - os pro-
prietdrios-gerentes chamam os c8es pelo nome e perguntam aos donos sobre eles,
como fariam com a filha de um conhecido. Mas uma vez que o animal entra no negdcio
e no canil para ser cuidado, o cdo passa a ser representado de um forma diferente.
Fiona nos mostra que enquanto limpa os cercados e as jaulas, ela ndo chama os caes
pelos seus nomes. OQu melhor, ela 0os chama de “vocés” e grita “calem-se” quando ela
acha que eles estdo fazendo muito barulho, atrapalhando-a em sua tarefa. Ndo ha
muito toque ou conversa com os cdes. Os cdes mudaram de posigdo: de componente
de uma relagao social para a de componente de uma relagdo de negdcios que pode (e
deve) ser organizada racionalmente, da maneira mais eficiente.

A familia, como vimos, pode algumas vezes ser trazida para dentro desta
6rbita calculativa. N&o é surpreendente, entretanto, que ela ndo possa ser admi-
nistrada naqueles termos. Hé varias explicacBes para isso. Mais obviamente, a
retérica da familia como um santuario onde se refugiar do trabalho, e a retérica da
divisdo entre casa e emprego, apresentam-se como um conjunto de metéaforas
que os proprietarios-gerentes, até mesmo quando eles estdo mais voltados para
0 negdcio, continuam a se basear. Ademais, e ligado a isso, 0s outros membros da .
familia sdo vistos como individuos particulares. Na familia de Claire, a filha dela
ndo vai auxiiar no negocio:

“[Ela] acabou de fazer seu exame do ensino médio e ela se preocupa em

tirar notas A e entdo com a universidade e entdo com algo relacionado a

ciéncia” (Canil C, Claire)

A constante reafirmacao dos lagos de familia e da importancia da vida fami-
liar e dos membros da familia impede a completa redugdo da familia a uma reserva
capaz de ser manipulada livremente. Parte da familia sempre permanece fora do
negécio, ndo disponivel para o uso no negdcio.
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O envolvimehto no dia-a-dia, na rotina, € o que permite aos proprietdrios-
gerentes terem sua ligagdo especial com o negdcio, sua “afiliagdo mais humanista”.
No entanto, isso parece contrariar a “teoria econémica da firma”, que concebe o
cotidiano passivel de ser calculado, e consequentemente dissociado de qualquer
fim ndo instrumental. Ademais, os métodos de aplicagdo da economia na firma -
contabilidade e administracdo financeira - parecem possuir suas préprias rotinas e
imperativos que ameacam tomar o lugar de qualquer procedimento que seja in-
compativel com tais sistemas.

IDISCIPLINA FINANCEIRA

Nas pequenas empresas, a contabilidade pode ser vista como diretamente
regulando as rotinas. Afinal, o relatério financeiro é um processo regular, feito no
mesmo periodo do ano ou trimestre. A administragdo contabil implicitamente refe-
re-se a periodos fixos (semanas ou meses) com sistemas de planejamento e rela-
térios e fungBes de monitoramento continuas. Tal sistema pode ser visto como
impositor de uma rotina aos proprietarios de negdcios. Certamente, em organiza-
¢Oes maiores, sistemas de contabilidade em grande escala parecem definir o ritmo
da organizagdo: orcamentos anuais, revisdes mensais, metas semanais, relatéri-
os didrios de venda, por exemplo.

Entretanto, jé existe alguma evidéncia que planejamento, orcamento e sis-
temas de monitoramento tém um papel menor em pequenas empresas. O Relaté-
rio Bolton, 1971; Hankinson, 1986; Lyles et a/, 1993; Robinson & Pearce, 1984;
Hall & Young, 1991; Hutchinson & Ray, 1986; McCulloch & Lewis, 1986; Nayak &
Greenfield, 1992, todos mencionam de uma forma ou de outra, que os sistemas de
armazenamento de dados, planejamento e contabilidade néo conseguiram alcan-
gar todas as expectativas. Em geral, essa falha é atribuida a caréncia de treina-
mento dos proprietarios de pequenas empresas, no que diz respeito aos procedi-
mentos financeiros. E mesmo quando os comentadores procuram deslocar o foco
dos sistemas de contabilidade tradicionais (que eles julgam, talvez com razdo,
como sendo inadequados), eles procuram impor novos e mais eficientes procedi-
mentos de planejamento e tomada de decisfes. Infelizmente, eles também, ob-
tém sucesso limitado entre os proprietarios-gerentes de pequenas firmas.

Uma breve olhada na discussdo desse proprietario-gerente sobre contabili-
dade sugere alguns motivos:

“A contabilidade é fechada semanalmente?

Ndo é uma boa idéia fazé-la semanalmente, ndo funciona bem dessa

maneira. Eu faco dentro de alguns meses, mas vocé sabe o que estd

acontecendo [de qualquer forma]. Vocé sente o que estad acontecendo.

Vocé sabe o que estd acontecendo sem olhar os livros?

Eu monitoro os extratos bancarios. Eu mantenho uma contabilidade con-

tinua do fluxo de dinheiro, uma projegdo. Por exemplo, antes do Natal,

decidimos diminuir os gastos ja que estavamos ficando sem dinheiro

antes do dinheiro comecar a voltar na Pascoa ,entdo previmos isso. E

ndés sabemos quando vai ser fraco nessa epoca do ano, entd3o a gente

decide fazer algumas economias.

Vocé possui alguma forma [de monitorar as coisas]?

Sim. Todos os pedidos estdo no livro de pedidos e fazemos os lotes

cronologicamente, entao nés trabalhamos baseados na data em que

eles tém que ser entregues e tentamos produzir dois ou trés lotes ao
mesmo tempo e se ndo for o bastante para uma estufa entdo faremos
um pouco do préximo lote.[...]

Tentamos tudo e nada funcionou muito bem. Tempo, transporte, todo

esse tipo de coisa, custo. No fim do dia vocé tem que fazer tudo isso.

Vocé entra e passa mais tempo fazendo isso do que trabalhando. [...]

Vocé tem que dar uma olhada nisso e ver o que o mercado vai pedir. A
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Unica lista que eu faco agora € uma lista de emergéncia que ¢ realmente

inGtil porque ela sempre tinha que ter sido feita ontem. Entdo a gente

discute sobre o que é necesséario para terminar e enviar os pedidos.

Essa é a lista definitiva. De outra forma, estariamos trabalhando com as

folhas de pedidos e fazendo dois ou trés pedidos de qualquer jeito e

fazendo uma lista a partir deles. Se eu levar uma lista [de trabalhos a

serem feitos] ou um pedaco de papel l& pra baixo, ela nem vai ser vista

e o pedido mesmo assim n&o vai ser feito - eu posso garantir. Entdo, eu

posso fazer todo o planejamento e tudo mais que eu precise fazer que

mesmo assim ndo vai ser posto em préatica” (Ceramica B, Jim)

Existe um ponto essencial no trabalho de contabilidade. Muito trabalho de
contabilidade — os livros caixa — € mostrado como uma simples tarefa: algo que
ndo reqguer muita habilidade e que tem que ser feito por um determinado tempo
para o contador. Apresentd-lo como aigo que pode ser adiado, deiongado e que
sé precisa ser tratado, quando for indispensavel, equivale a negar-lhe qualquer
importdncia como uma das principais “rotinas” do negdcio. Ao mesmo tempo, o
corriqueiro, as rotinas que o proprietario-gerente utiliza e entende sdo elevadas
até o ponto em que elas tomam o lugar das rotinas financeiras. Documentos (con-
tas, listas) que podem refrear o negdcio sdo deixados de lado mas isso ndo resul-
ta em flexibilidade: ao invés disso, novos impecilhos sdo criados. Essas rotinas
ndo sdo, entretanto, transferiveis da mesma forma que sistemas de contabilidade
podem ser. Elas sdo pertinentes as especificidades do negécio.

Os procedimentos de contabilidade mais complexos, que imporiam uma cer-
ta rotina a empresa, também sdo dispensados. Tempo e Transporte, Contabilida-
de de Custo - procedimentos que fariam a atividade do negdcioc mudar para uma
racionalidade formal - sdo rejeitados sumariamente. Eles, ou “parecem impossi-
veis” ou o proprietdrio gerente mostra o quanto eles sdo ineficazes. Em seguida,
ele sugere outras formas de “organizar” o trabalho: vocé “simplesmente faz o
trabalho”. Essa resisténcia as formas mais rigidas de planejamento, vai além dos
sistemas cuidadosamente delineados, tdo caros aos contadores, e atinge até as
simples “listas” de tarefas que precisam ser feitas. Ndo importa que o proprieta-
rio-gerente leve uma lista até o local de producgdo, ele sabe que ela ndo serd
usada, ndo serd a base de nenhuma rotina. Ou melhor, como admite, ele poderia
“fazer todo o planejamento e tudo que precise fazer, € mesmo assim issc ndo vai
ser colocado em pratica”. Até mesmo a lista que é feita — a lista de prioridades —
é desnecessaria, uma vez que tudo nela constante é tdo imediato — e
consequentemente, conhecido ou facil de ser aprendido. Essa parece ser um posi-
gdo extrema: um outro proprietdrio-gerente descreve como ele realmente utiliza a
lista:

“"Nos temos o que chamamos de uma lista de Trabalho Em Andamento

(...) Ela simplesmente controla projetos individuais e o prazo em que

eles devem estar concluidos, mas a forma como temos que trabalhar

tende a ser bem fluida.

O que geralmente ocorre é que todos projetos sdo vistos todos os dias

se baseando na lista e considerando os nossos objetivos.

Tenho certeza de que nem todo mundo tem uma visdo total; de fato, eu

sei que ndo esta claro para todos, mas isso ndo é relevante em muitos

aspectos. Minha opinido é: contanto que as pessoas saibam o que de-

vem fazer em cada dia, ou em cada semana, ou em cada tarefa, entdo
esta tudo bem com todo mundo” (Designer gréfico B, Patrick)

Primeiro, a lista é introduzida. Mas dessa vez ela estd interrelacionada com
a experiéncia pessoal no negdcio. Ela serve como um auxilio para a memdria, bem
semelhante a lista vista anteriormente. Mas esse proprietario-gerente estd talvez
mais certo quanto a natureza de tais listas, de tais informacGes. Elas sdo artefatos
pessoais, somente Uteis para ele e ndo devem ser vistas como um documento que
detalha o andamento da empresa. Da mesma forma como uma lista de compras
semanais faz mais sentido quando combinada com o que o comprador sabe que
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estd nos armarios da cozinha e que itens sdo tdo familiares que nem precisam ser
postos na lista. Dessa forma nds podemos ver como a posse de um negoécio pode
integrar o que vimos como a unido de conhecimento formal e informal.

Esse discurso nos leva a duas observagbes. Ele ndo somente estabelece
uma competéncia administrativa em lidar com tais ambigiidades mas, também, ao
enfatizar imprevisibilidade, e consequentemente, talvez o risco, coloca essas em-
presas mais incisivamente como empresas. Empreendimentos que, como qualquer
outro, operam num mercado imprevisivel, incerto e perigoso. Contudo, exatamen-
te o que € uma empresa vem a tona quando examinamos a maneira como 0s
proprietédrios discutem as formas de criagdo do conhecimento.

No exemplo seguinte, esse proprietario-gerente de um companhia de design
inicialmente explica como o assistente dele faz toda a contabilidade. Entretanto,
embora ela atualize os arquivos formais de uma forma regular, eles ndo sé@o colo-
cados como centro do negocio. Ou melhor, o proprietdrio-gerente pode sugerir
uma outra visdo de onde o conhecimento esta situado:-

“... vocé sempre tem uma boa idéia da quantia que esta no banco e de

como o negocio esta indo financeiramente?

Sim

Certo

O olho preciso do dono! (gargalhada)

Isso é porque vocé checa regularmente ou vocé simplemente sabe?

Eu checo regularmente. Eu, bem ndo é de fato regularmente, é prova-

velmente uma vez a cada quize dias, mas eu sei bastante, vocé sabe o

que esta la. De novo, é o olho preciso do dono, eu acho” (Designer

gréfico B, Patrick)

Na explicacdo dele, podemos ver que o conhecimento vem da condigao de
proprietdrioc — o “olho preciso do dono”. O conhecimento de contabilidade formal &
visto quase como um suporte. A “verdadeira” fonte de conhecimento sobre o fun-
cionamento da empresa e o estado financeiro atual provém do interesse direto
inerente & condigdo de proprietdrio. O termo proprietario-gerente, originalmente
criado para meramente contrastar a natureza dual daqueles que possuem e ad-
ministram seus negdcios e aqueles que trabalham como gerentes para proprieta-
rios ausentes em (predominantemente) grandes companhias, nunca pareceu mais
apropriado. A administragdo se processa por meio da condicdo de proprietério.

E fécil ler isto como um simples retorno a metafora de empreendimento
sugerida pela Nova Direita nos anos 80, a respeito da importéncia da condicdo de
acioniosta. Certamente, isso é parte do que estad acontecendo. Mas a importancia
da compreensao profunda serve a um outro propdsito - para legitimar a palavra
do proprietario-gerente na organizacdo da empresa. Afinal, na maioria das pe-
quenas empresas, o proprietario-gerente trabalha junto com os empregados. A
administragdo ndo é a distancia, invisivel, mas possivelmente sujeita a uma anali-
se continua. Tornar os aspectos invisiveis, escondidos e pessoais pode ajudar a
reter autoridade.

Entdo ndo é coincidéncia que metéforas corporais sdo tdo freqlientemente
usadas por proprietdrios-gerentes quando estdo discutindo sobre seus negécios.
Esse designer refere-se ao seu “olho preciso”. Ann, na Cerdmica A, como vimos, diz
gue vocé “sente” o que estd acontecendo. De diversas maneiras, a ligagdo mais
proxima que esses proprietdrios-gerentes mostram ter com o conhecimento serve
para colocd-los no centro do negécio de tal forma que fica impedida a simples
substituigdo por um outro “gerente”. Ele é a empresa.

Reduzir a contabilidade a algo um pouco mais do que uma técnica onerosa
mas simples pode, juntamente com a rejeicdo de uma contabilidade mais formal,
fortalecer o argumento que coloca o proprietario, e somente o proprietario, no
centro da empresa. A contabilidade (adequada aqueles que tém uma aptiddo para
tal trabalho) permanece secundaria, relegada a guardar e reportar o histérico
financeiro da firma para pessoas de fora. A retérica da contabilidade, geralmente,
ameaga englobar mais do que um simples trabalho com livros-caixa e sua neces-
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sidade de relevancia administrativa e praticidade (afinal, como Miller e O’Leary
colocaram, até mesmo quando a contabilidade falha nas suas aplicagdes praticas,
a relevancia é requisitada pela proépria prética). Isso pode ser rejeitado, inicial-
mente, apresentando-se exemplos de sua ndo praticidade comparada com o co-
nhecimento sedimentado de proprietdrios de negdcios, ou entdo pode ser des-
prezado, sendo a contabilidade reduzida a uma técnica para aqueles com “habili-
dades com nUmeros”. De qualquer maneira, os proprietarios-gerentes dizem que
o conhecimento “verdadeiro” e “preciso” da firma vem de um contato mais intimo
com os principais elementos financeiros, um contato produzido e reforgado pela
condigdo de proprietério.

Essas opinides reaparecem constantemente. De diversas formas, isso ndo
€ surpreendente e pode-se dizer que possui compatibilidade tedrica com muitas
outras pesquisas ndo financeiras em firmas pequenas. Um trabalho substancial
baseado em Stanworth & Curran (1976) e Scase & Goffee (1980) identificou a
independéncia como uma motivacdo chave para proprietarios de negécios (Chell,
Haworth & Brearley, 1991; Hakim, 1989; Hornaday & Wheatley, 1986). Se os pro-
prietdrios de pequenas empresas admitirem a superioridade da informacdo contébil
e dos sistemas de planejamento em relagdo ao conhecimento informal deles no
gerenciamento da empresa, estariam incorrendo numa dependéncia indesejavel.

Ha sugestbes que dizem que o planejamento vai se tornar um problema:
proprietarios de pequenas empresas sdo vistos geralmente como fazendo pouco
esforgo para planejar previamente. Por exemplo, Curran, Blackburn & Klett-Davies
(1994) comentam a aparente indisposicdo dos proprietarios de empresas frente a
utilizagdo de planos de negdcios, apesar das evidéncias (pouco confidveis) de que
h& um relagdo entre planejamento e sucesso (Ackelsberg & Arlow, 1985). Nayak &
Greefield (1992), em seu estudo mais detalhado, sugerem que apenas 34% dos
negécios preparam orgamentos e que menos da metade desses fazem, com uma
freqléncia regular, comparagéo entre os resuitados e os orgamentos. Essa apa-
rente indisposicdo para planejar deve incomodar os comentaristas, consultores,
pesquisadores e banqueiros que acreditam na correlagdo entre sucesso e plane-
jamento formal e que trabalham com pequenas empresas. Ainda assim, como o
proprietario-gerente a seguir deixa claro, estabilidade e planejamento sdo, para
ele, impossiveis:

“E muito dificil dizer que o nosso negécio é de alguma forma estavel. De
fato, é justamente o contrario. Eu trabalho na empresa desde que tinha
21 ou 22 entdo s8o mais de 15 anos.
[O ambiente da empresa pode mudar] provavelmente de uma semana
para o outra. Nés temos planos e contratos que durardo provavelmente
até o natal, mas alguma coisa pode acontecer de repente. Nés poderia-
mos perder um daqueles contratos que temos ou alguém pode desistir,
alguma coisa pode acontecer e um deles simplesmente desaparecer. Nao
estamos numa situagdac onde podemos planejar, como uma empresa de
manufatura” (Designer grafico A, John)

As habilidades necessarias para monitorar e fazer um julgamento baseado
na historia sdo limitadas, como vimos, e totalmente ao alcance dele. Entretanto,
ocorre uma mudanca completa assim que a idéia de olhar adjante é colocada. O
proprietario-gerente recusa completamente qualquer idéia de previsibilidade no
negocio. Ele se esforga para criar a impressdo de que € impossivel para qualquer
pessoa ver adiante, planejar prevendo o que vai acontecer nessa semana, na
proxima semana, ou na semana seguinte. Até mesmo aqui, o proprietario-gerente
é capaz de utilizar o seu conhecimento sobre o negdcio para demonstrar sua
inconstancia, a aparente impossibilidade de planejamento.

Ent8o, por que esse proprietario-gerente usa exemplos do que ele sabe
que vai acontecer no negécio para refutar a idéia de previsibilidade? Pode-se
dizer que ele estd criando uma situagdo onde nenhum método formal de planeja-
mento pode ser aplicado a sua empresa. A auséncia de qualquer meio de prever o
futuro, de ligar o que ocorreu com o que vai ocorrer, exclui a possibilidade de
permitir que aqueles com habilidades de organizacdo formal entrem e gerenciem o
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negdcio. Essa recusa ajuda a evitar muitos conselhos e consultores em potencial.
As mais rigorosas metodologias que fundamentam sistemas praticos e académi-
cos de marketing, precos, orcamento e outras formas de planejamento empresa-
rial tornam-se impossiveis de administrar sem uma base para olhar adiante. Os
sistemas de planejamento ndo podem funcionar e consultores ndo podem opera-
los quando falta a base material.

Isso ndo quer dizer que o proprietario-gerente estd demostrando que a
empresa ndo pode ser “gerenciada”. Ou melhor, 0o conhecimento profundo e as
habilidades sedimentadas do proprietério do negécio, como ja vimos, tornam-se
mais importantes. O conhecimento profundo do que é importante no negécio (os
ciclos do negécio, a forma de “leitura” da situagdo da empresa a partir dos indica-
dores fisicos), somente advém de uma imersdo na empresa. Conhecimentos ge-
rais e habilidades econdmicas formais e padronizadas, como aquelas demostradas
por contadores e outros consultores de pequenas empresas (até mesmo entre
aqueles que gerenciavam seu propric negocio), tornam-se irrelevantes ou impra-
ticdveis. A aplicacdo particular ao seu prdprio trabatho emerge do seu conheci-
mento pessoal dos clientes e do negécio e sua habilidade em ler e compreender
os indicadores concretos, tais como o fluxo de trabalho a ser feito, estar em designs
de propagandas, vasos esperando para serem assados ou 0s animais a serem
alimentados.

Este argumento é utilizado até mesmo por proprietdrios de negdcios que
em outros tempos sugerem um elemento de previsibilidade na operagdo do negé-
cio. Nossos designers sabiam como ler a quantidade de trabalho a ser feito em
cada emprego individual. Os escultores conseguiram descrever as rotinas diarias
ou semanais que determinavam o ritmo de seus dias ou semanas - principalmente
baseado no acender das estufas. Isso parece aplicavel até mesmo aquelas pe-
quenas empresas que, a primieira vista, poderiam esperar contar com a estabilida~
de das relagbes comerciais em curso. Floriculturas que possuem vdarios contratos
extensos, doutores e dentistas com grandes listas de pacientes, engenheiros com
contratos regulares de trabalho, escolas de motoristas com um ndmero substan-
cial de alunos e até uma editora de jogos com uma série de postos de venda
estabelecidos, todos parecem ter um ganho futuro razoavelmente certo e previsi-
vel (Lightfoot,1999). Ainda assim, nenhum deles produz uma lista de ganhos futu-
ros o que pode coexistir com a possibilidade de reduzir o futuro a certezas. Prova-
velmente, eles também mostrardo suas empresas como num estado permanente
de inseguranga que exclui qualquer possibilidade de planejar e prever o futuro.

Mas tem uma outra forma em que a instrumentalidade possui duas faces. Se
o cotidiano é compreendido, organizado e programado de acordo com a
racionalidade econdmica, o envolvimento no dia-a-dia também funciona como um
meio de adquirir conhecimento privilegiado e de ligacdo com o negdcio, e de, inclu-
sive, alegar uma certa ligagdo afetiva ao negdcio, uma ligagdo que excede a
racionalidade econdmica, algo que nenhum dos representantes da racionalidade
econbmica — contadores, gerentes de banco, consultores administrativos — po-
deria esperar entender. Dessa forma, na citacdo seguinte, uma escultora rejeita o
conselho econdmico de contadores e consultores administrativos, uma vez que
ela e o marido pretendem continuar aproveitando um estilo de V|da menos lucrati-
vo, porém mais calmo:

“Uma outra pessoa poderia vir e tirar muito mais lucro que nés, eles
trabalhariam mais. N6s costumdvamos trabalhar duro, mas como somos
idosos, ndo sentimos tanto a obrigagao de fazer isso. E nés gostamos
disso. N6s amamos a parte do ensino... Eu pensei sobre ir até um con-
sultor administrativo mas eu sei o que eles vdo falar. Vao falar que nds
ndo estamos cobrando o bastante, mas nds [ela e o contador] conver-
samos sobre isso e aumentamos esse ano de £21 para £22 o dia co-
mum. Nos ndo precismos ter um grande lucro. Nés queremos fazer isso
porque gostamos” (Cerdmica A, Ann)
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Entdo, aqui, podemos retornar ao conceito de gerenciamento da vida cotidi-
ana. Mais do que permitir que procedimentos formais determinem a diregdo do
negdcio, os proprietarios-gerentes preferem voltar-se para as técnicas mais co-
muns usadas para o gerenciamento da vida didria. Ao invés de um orgamento e
planejamento extenso, proprietarios-gerentes estdo mais preocupados com pro-
cedimentos baseados em operacBes simples, tais como - “Posso pagar por isso?
Se ndo, ou nds ndo vamos comprar, ou vamos economizar em outras coisas”. De
fato, aqui, particularmente, os proprietdrios-gerentes tentam desenvolver um “sis-
tema” de rotinas que enfatiza a rotina. O risco das dividas excessivas é evitado (e
isso ndo é incomum - mais de um terco de todas as pequenas empresas nao
possuem débitos formais de qualquer espécie) e a rotina, ou gerenciabilidade, é
colocada no centro da atividade econfmica. Essa gerenciabilidade é alcangada
através do uso de rotinas de gerenciamento da vida didria. A suposta fronteira
entre casa e trabalho é gradualmente eliminada uma vez que as rotinas da casa
sdo utilizadas dentro do ambiente de trabalho.

DIsCUSSAO

De fato, ao se concentrarem no dia-a-dia, os proprietdrios-gerentes ndo
somente organizam o cotidiano de acordo com rotinas familiares, como também
tornam-no previsivel. A narrativa das atividades é um mecanismo de organizagao
e desempenho. Eles inserem légica, racionalidade, “senso comum”; e existem ra-
z0es para acreditar que a organizacdo do cotidiano ou escaparia do
instrumentalismo econdmico ou seria a ele reduzida. O uso que Garfinkel (1967)
faz de “perceptibilidade” é sugestivo aqui. A percepcdo de nossas agdes é uma
forma de coloca-las dentro de um contexto normalizador, que lhes dara sentido,
tornando-as dbvias e racionais. Consequentemente, a percepcdo € uma forma de
inserir racionalidade, de inscrever a acdo num sistema de conhecimento particular
gue a fara comum. Como Garfinkel menciona nos seus estudos sobre ¢ trabalho,
as regras racionais da burocracia e “exigéncias organizacionais” (a divisdo de tra-
balho, regra, emprego, contratos...) freqiientemente funcionam como recursos para
a analise e normalizacdo de atividades. E, como vimos nesse estudo, os proprieta-
rios-gerentes se empenham em tornar o dia deles comum, seus negoécios
gerenciaveis através de uma série de regras e rotinas, geralmente ndo explicitas.

Isso aparentemente entra em conflito com o simbolo de status que se atri-
bui a “companhia” e seu representante menor, a pequena empresa. De fato, a
analise de Garfinkel sugere que muitos dos mitos em torno das pequenas empre-
sas e empresas familiares ndo sdo mais completamente sustentaveis.

Um dos mitos mais disseminados é o da flexibilidade. Pequenas empresas e
empresas familiares sdo, quase que por definicdo, ligadas a flexibilidade. Elas sdo
vistas como exemplos de capacidade de, continuamente, reorganizar os recursos
de acordo com mudangas nas demandas dos clientes. Entretanto, como vimaos,
embora essas empresas tenham de fato uma certa flexibilidade na organizagéo, o
foco dos proprietarios-gerentes no cotidiano e no dia-a-dia impGe novas certezas
gque contrariam a idéia de uma flexibilidade total. Isso ndo deveria nos surpreen-
der. Afinal, a abertura de todas as atividades da empresa aos ditames do mercado
significa que os proprietarios-gerentes, suas familias e suas empresas, todos, se
tornaram meros recursos calculadveis para serem manipulados da maneira mais
economicamente racional. O gerenciamento entdo se tornaria uma mera técnica, a
ser aprendida e aplicada.

Mas ndo devemos supervalorizar o caso e ver nele a subordinagdo do dia-a-
dia a légica econdmica. Ao invés, é claro que os proprietdrios-gerentes usam suas
rotinas de uma maneira que excede a simples instrumentalidade econbmica. A
imersdo deles no dia-a-dia serve para limitar a economia o maximo possivel, per-
mitindo aos proprietarios-gerentes se colocarem no centro da operagdo da em-
presa, criarem divisBes entre trabalho e casa e representarem outros papéis além
daquele de empreendedor. Os economistas gostam de ver toda vida reduzida a
certezas econdmicas, com a racionalidade econdémica como base de tudo que se
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constréi. Nossos proprietarios-gerentes compartilham algumas dessas preocupa-
cOes apesar de, ironicamente, em suas percepgdes da vida diaria, repetidamente
utilizarem a racionalidade econdmica como um mero recurso, para ser empregado
como qualquer outro, na busca de seus objetivos.

Da mesma forma com que os proprietdrios-gerentes subvertem a
racionalidade econdmica para o seu uso proprio, eles também empregam siste-
mas financeiros oportumstlcamente Bem pode parecer que o planeJamento como
uma atividade formal, é tlplcamente rejeitado por muitos proprletarlos de negdci-
0s. Ao invés disso, suas percepcdes das atividades reduzem seus negdcios a uma
série de transagﬁes rotineiras “gerencidveis” que podem ou ndo coincidir com sis-
temas de contabilidade. Isso permite uma grande liberdade na determinagdo da
principal diretriz do negdcio deles: ele ndo precisa ser lucrativo por si mas, como
vimos nesse estudo, muitos proprietarios-gerentes afirmaram apenas manter um
equilibrio de caixa positivo ou garantir um ganho fixo. Os sistemas financeiros,
como qualquer outra rotina de gerenciamento que os proprietdrios-gerentes utili-
zem, podem ser dispostos de formas flexiveis, consequentemente, alinhando os
desejos estabelecidos com as acgdes.
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