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RESUMO

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratério-descritiva que
busca andlisar em uma empresa do ramo de manutencdo industrial o processo
criativo na organizagdo multifuncional de trabalho. E abordada a relagio entre a
estrutura multifuncional e o desenvolvimento criativo dos funcionérios no ambiente
de trabalho. Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com
nove funcionérios da empresa em nivel de superviséo e geréncia, conhecedores do
histérico da multifuncionalidade na empresa. A andise dos dados foi realizada pelo
método de andlise de conteldo com base na andlise tematica do texto. Foram
estabelecidas 22 categorias iniciais, 10 categorias intermediarias e 4 categorias finais:
a proposta do trabalho multifuncional, sofrimento e prazer no trabaho
multifuncional, criatividade no trabalho multifuncional e grupo multifunciona de
trabalho. O problema de pesquisa constitui-se da relagdo entre a estrutura de
organizacdo do trabalho multifuncional e o desenvolvimento da criatividade dos
grupos de trabalho. Os resultados obtidos mostram o0 reconhecimento pela
organizacdo da importancia da criatividade de seus funcionérios e dos beneficios e
vantagens dai provenientes, 0 que vem a propiciar oportunidade para os funcionérios
aprenderem e desenvolverem novas habilidades. Contudo, as a¢Oes da empresa em
prol da criatividade dos funcionérios sdo ainda limitadas, permanecendo fortemente
atreladas ao objetivo de aumento de produtividade e melhores resultados. Mesmo
com agum espaco ganho, ainda h4 o que ser conquistado com relagdo ao

desenvolvimento da criatividade no ambiente de trabal ho.



ABSTRACT

This study is characterized as an exploratory-descriptive research that intends
to analyse the creative process on a multifunctional work organization of an
industrial maintenance service company. It approaches the relation between the
multifunctional structure and the creative development of the workers on the work
environment. The data were collected through semi-structured interviews among
nine workers from supervision and management levels, aware of company’s
multifunctionality history. The data analysis was executed by the content analysis
method, based on the text’s thematic observation. There were stablished 22 initial
categories, 10 intermediate categories and 4 fina categories. the multifunctional
work proposal, suffering and pleasure on multifunctional work, creativity on
multifunctional work and multifunctional work group. The research problem is the
relation between the multifunctional work organization and the creativity
development of the work groups. The obtained results show the recognition by the
organization of the employees creativity importance and the benefits and advantages
of it, wich provide to employees opportunity to learn and develop new skills.
However, the organization support actions for employees credtivity are still
restricted, remaining strongly linked to goals as the productivity increase and the
attaining of better results. Despite the conquered space, there is more to achieve

regarding creativity development on the work environment.



INTRODUCAO

A sociedade atual, ainda fortemente influenciada por um racionalismo
econdmico estabelecido pela doutrina taylorista, caracteriza o trabalho como sendo
fragmentado, rotineiro e amplamente normatizado, com vistas ao controle e ao

atingimento de metas preestabel ecidas.

A concepcdo de natureza humana gque fundamenta as visdes e objetivos do
mundo organizacional € ainda, de forma geral, tacita e incipiente. Essa compreensdo
superficial do homem acaba fazendo-o submeter-se passivamente aos critérios de
produtividade e desempenho do mercado, e permite que lhe sgja retirado todo o

prazer em sua atividade produtiva, passando a ser regido por principios racionais.

Hoje, os novos e cada vez mais frequentes desafios enfrentados levam as
organizagbes a uma revisao e reformulacdo da forma pela qual sdo estruturadas e
conduzidas. O foco de sua estrutura volta-se cada vez mais a um conjunto de

trabal hos a serem realizados do que propriamente a atividades smples e rotineiras.

Dentre as mais variadas formas de trabalho que vém sendo preconizadas pelas
organizacbes como resposta a necessidade de reestruturacdo, surge a atividade
multifuncional. Esta é constituida pela intersecdo de dois ou mais postos de trabal ho,
unindo atividades cuja execucéo era distinta, efetuada por diferentes funcionarios,
em diferentes postos de trabalho. E assim, acaba por reorganizar o trabalho,
modificar suas divisdes e transformar tarefas, além de aterar arelacdo do trabalhador

com sua atividade e com o ambiente de trabal ho.

Vantagens oferecidas pela organizaco contrapdem-se as novas restricdes que
emergem das politicas estabelecidas. O trabalho pode trazer uma carga psiquica
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positiva ou negativa para o trabahador. Se, por um lado, pode ser dada abertura
necessaria ao desenvolvimento do individuo, do grupo e do resultado do trabalho,
incentivada a criatividade, a experimentacéo e a inovagao, por outro, pode haver um
cerceamento, através do reforco no controle e na legitimacdo de modelos de trabaho

€ principios organizacionais.

Este estudo tem como objetivo geral analisar a criatividade frente a nova
estruturacdo do trabalho trazida pela implementacdo da multifuncionalidade, visando
a compreender a organizacdo do trabalho multifuncional, sua repercussdo sobre os
individuos que compBem a organizacdo € 0 seu papel na promogdo e

desenvolvimento da criatividade no ambiente de trabal ho.

Como contribuicdo académica, o estudo procurou verificar o conceito de
criatividade na multifuncionalidade, portanto sendo relevante para organizages ou
membros organizacionais interessados em incentivar a criatividade e o potencial
inovador internos, preocupados com as exigéncias e demandas cada vez maiores do
mercado, bem como com o desenvolvimento e bem-estar dos individuos que fazem

parte de sua coletividade.

O estudo esta dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo aborda, como
referencial tedrico, a multifuncionalidade como dternativa de gestdo e faz um
apanhado das formas tradicionais de organizagdo do trabalho na tentativa de

identificar o que efetivamente ha de novo nas novas formas propostas.

No segundo capitulo é abordado o sofrimento e o prazer frente a organizacéo
do trabalho e o processo de mediagcdo que as organizagOes utilizam para atenuar as
contradicdes existentes. O capitulo também aborda a criatividade, procurando defini-
la, relaciona-la ao trabalho humano e verificar sua importancia para individuos e
organizagdo. A seguir, trata da importancia dos grupos no processo criativo, da

relacdo entre eles e a organizagdo do trabal ho.

No terceiro capitulo sdo ressatados aspectos metodoldgicos da investigacdo

como a definicdo do problema, os objetivos da pesquisa e 0 método utilizado.
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O quarto capitulo apresenta o processo de coleta de dados e a andlise de
contelido das entrevistas, bem como os quadros de derivacdo das categorias iniciais e
intermediérias.

No quinto capitulo € desenvolvido 0 processo de derivagdo das categorias

finais e sdo estabelecidas relacbes entre os resultados da pesquisa e o referencial

tedrico utilizado.

Por fim, no capitulo seis sd0 tecidas algumas consideraces sobre os resultados
da pesquisa que, a partir do referencia tedrico, procuram responder as questdes
levantadas. Também sdo abordados os limites da pesquisa e sugeridos estudos

futuros dentro da perspectiva criada pelo estudo.



CAPITULO| —A MULTIFUNCIONALIDADE

O objetivo deste capitulo consiste na andlise da multifuncionalidade como nova
aternativa de gestéo do trabalho, perpassando as formas tradicionais de organizacéo
do trabalho na tentativa de verificar se hg, efetivamente, renovagéo atraves das novas

formas propostas.

A multifuncionalidade € uma das formas de reestruturacdo produtiva que vem
sendo usada pelas organizagdes para atender as demandas de um contexto marcado

por crises tanto no ambito econdémico, quanto no politico e social.

Trata-se de uma reformulacgdo, a partir do que j& existe na organizacdo, e da
ampliacdo no conjunto de tarefas pertencentes ao empregado ao incorporar outras
especiaidades. Constitui-se, portanto, uma mudanca tanto em quantidade quanto em
contetido do trabalho.

Para a organizacéo, a multifuncionalidade representa resultados econémicos,
como os ganhos de produtividade, reducéo de custos de médo-de-obra e reducdo de
perdas no processo produtivo. Também traz resultados de ordem politica, como
reforco no controle do processo, e de ordem ideologica, através da difusdo e

legitimacdo dos model os de trabal ho e principios organizacionais.

A multifuncionalidade possibilita praticas de ampliacéo, o enriquecimento de
tarefas. Este enfoque vem requerer das pessoas 0 desenvolvimento de habilidades
sociais, habilidades de organizar o trabaho e de comunicagdo, bem como
qualificacbes multiplas. O operador multifuncional sofre uma integracdo vertical de
tarefas a0 acrescentar atividades de manutengdo, preparagdo de maguinas e controle
de qualidade. Além disso, ha também uma integracdo horizontal dentro do grupo
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multifuncional, visto que o funcionério ter& de conhecer todas as atividades do grupo
(ROESCH & ANTUNES, 1990).

Entretanto a proposta de uma maior qualificacdo dos trabahadores acaba,
muitas vezes, restrita por uma padronizagdo no contetido do trabalho, na qua o
conhecimento técnico € deixado de lado em detrimento da disciplina. Nestes termos,
SALERNO (1994) faz uma distingdo entre o trabalhador multifunciona e o
trabahador  multiqualificado.  Enquanto na  multiqualificacdo  haveria
desenvolvimento e incorporacéo de diferentes habilidades de forma integrativa, na
multifungdo pouco seria acrescentado ao desenvolvimento e qualificacdo

profissional, tendo mera funcdo aditiva de intensificacdo do trabalho.

Um trabalho orientado fortemente por instrucdes formalizadas néo favorece o
desenvolvimento da imaginacdo e da criatividade dos trabalhadores e mais
facilmente os conduz a monotonia e a desgualificacdo. A capacidade de inovar
sintetiza competéncias adquiridas pelo dominio de conhecimentos e habilidades
tecnocientificas, sociais e metodoldgicas, dentro de um sistema de relacbes sociais e
técnicas que favoreca o despertar da consciéncia e dos valores emancipadores do ser
humano, tais como autonomia e liberdade (MACHADO, 1994).

Entdo, se, por um lado, a multifuncionalidade pode ser portadora da
transformacdo no processo e na propria organizagdo do trabalho, proporcionando
condicdes favoraveis ao desenvolvimento mais completo do trabalhador, por outro,
pode encobrir antigas formas de organizar o trabalho, sendo mais uma estratégia de

controle que alia vantagens oferecidas a restrigdes do novo método de trabal ho.

1.1. A ORGANIZACAO DO TRABALHO

As caracteristicas do ambiente de trabalho constituem, segundo ALENCAR
(1998), um dos eixos centrais da promocdo e desenvolvimento da criatividade,
podendo ser estimulo ou obstaculo a maximizagdo de sua expressdo (KNELLER,
1985).
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Embora sga freguente o surgimento de novas formas de gestdo do trabalho,
ocasionando modificacBes no interior das organizacdes e na organizacdo do trabalho,

ainfluéncia da organizacdo racional do trabalho ainda se faz muito presente.

O intuito de manter coeréncia das condutas col etivas permanece, assim como o
proposito de uma estrutura estavel e passivel de controle. Os individuos sdo levados
a comportarem-se de maneira uniforme e previsivel, sem questionamentos e de
forma passiva, e nada mais lhes é solicitado além da execucdo estrita e répida de suas
atribuicdes. A alienacéo € entéo observada nos fendmenos de diviso e separacdo da
organizacdo do trabalho (AKTOUF, 1996).

Desta forma, alguns aspectos da organizagédo racional do trabalho serdo agui
analisados, buscando a influéncia que formas de organizacdo como as propostas pela
administragdo cientifica e teoria classica, pela burocracia e pela corrente
estruturalista possam apresentar a0 desenvolvimento da criatividade humana no
ambiente de trabal ho.

1.1.1. A organizacdo racional do trabalho

A Administracéo Cientifica

Os principios da administracdo cientifica elaborados pelo tedrico da
administracdo classica Frederick W. Taylor (1915), cujos pressupostos afetam
indiscriminadamente o0 homem e sua relagdo com o trabalho, estdo por tras do

conceito mecanicista de organizacdo (MORGAN, 1996).

Sua origem vem da busca por eficiéncia, confiabilidade e previsibilidade para
as organizagbes. A base da administracdo cientifica constitui-se da proposta de
substituicdo dos métodos empiricos e rudimentares de trabalho por métodos
cientificos. Assim, através de uma analise metddica da execucdo de cada uma das

tarefas, o trabalho pode ser executado melhor e de forma mais econémica.

Os trabalhos de TAYLOR (1990) tém entdo como consequéncia a separacéo

radical entre a concepcdo e a execucdo do trabalho, onde a administracdo concebe,
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pensa, prevé e ordena, enquanto ao funcionario cabe apenas a pura e simples

execucdo datarefa que Ihe é designada.

Esta reparticdo de responsabilidades traz em s um efeito desumanizante sobre
0s empregados, privando-os de participar, expressar opinides, compartilhar
informagOes e decisdes, bem como rotulando-os como incapazes intelectualmente e
indignos de confianga. Permite ainda a institucionalizagdo da relacéo de submissdo,

mascarando-a sob uma autoridade legitima e necessaria (MOTTA, 1991).

O operério sofre com a racionalizagdo do trabalho também no sentido de que
esta busca a simplificagdo méxima dos cargos e procura obter maior especializacéo
do trabalhador: cada trabalhador é restrito a uma tarefa especifica que deve ser
executada ciclica e repetitivamente de modo a aumentar sua eficiéncia. A partir dai,
perde o oper&rio a liberdade e iniciativa de estabelecer sua prépria maneira de

trabal har, ficando confinado a uma execucdo simples e padronizada.

A preocupacdo com a padronizacdo, tanto de métodos e processos quanto de
maquinas e equipamentos, também foi desenvolvida de modo a reduzir a

variabilidade e a diversidade no processo produtivo.

A intencdo de tornar o empregado 0 mais capaz possivel para redizar uma
tarefa especifica se justificava na repercussdo de uma maior eficiéncia para a
producdo como um todo. Desta forma, todo funcion&rio era treinado para
desempenhar suas atividades segundo o que o método prescrevia. Enquadrado na
organizacdo racional do trabalho, o treinamento® adquire um caréter de doutrinacdo e
um sentido reducionista, visto que exclui o desenvolvimento do ser humano e toda

sua experiéncia valorativa.

A colaboragdo do funciondrio era buscada através do desenvolvimento de

planos de incentivos salariais e prémios de producdo. A idéia era de que, com uma

! Para BERGAMINI (1990), treinamento difere de desenvolvimento no sentido que o primeiro
volta-se mais para 0 preparo especifico ao desempenho de determinada tarefa, consistindo de
instrucdo em nivel de adestramento e sendo, portanto, mais restrito e imediato. O desenvolvimento é
um processo mais amplo, visa a uma atualizagdo do potencial intrinseco do individuo, de formaa
promover recursos para gque este cresca e se fortalega na sua individualidade.
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remuneracao proporciona a producdo, o operério ficaria incentivado a incrementa-la

cada vez mais, favorecendo o resultado global da organizacéo.

A luz desse entendimento, pouca atengzo é dada aos aspectos humanos. Perde-
se em termos de humanizagdo: a0 se sobrepor a razéo técnica a0 ser humano,
percebe-se uma estreita visdo da natureza humana — a nogédo de homo economicus -
desaparecendo a preocupacdo com o0s sentimentos e a capacidade de lidar com

problemas de relagbes humanas.

A teoria cléssica da administragdo

Nos mesmos moldes da administracéo cientifica de Taylor, a teoria classica da
administragdo procurou demonstrar a necessidade de previsdo cientifica e de
métodos adequados de geréncia para o alcance de resultados satisfatorios. Enquanto
a primeira enfatizava a tarefa realizada pelo operario, visando a eficiéncia a partir do
somatorio das eficiéncias obtidas individualmente, a segunda procurou dar énfase a

estrutura que uma organizacdo deveriater para alcancar eficiéncia

Seu principal legado para as organizacOes esta nos pressupostos gerados a
partir da definicdo dos Principios Gerais da Administracdo (FAYOL, 1994), dos
quais muitos ainda se fazem presentes nos ambientes organizacionais de hoje. Com
estes principios a teoria classica estabelece uma s&ie de possiveis barreiras ao

desenvolvimento dos individuos que compdem a organizagcdo como um todo.

Do principio da divisdo do trabalho tem-se que o trabalhador que faz sempre o
mesmo trabalho adquire cada vez maior habilidade, enquanto mudancas na tarefa ou
funcéo acarretam um esforco de adaptacéo do individuo, o que prejudica a producéo.
Este principio prega a reducédo do esforgo, a restrita atuacdo do funcionério e um
direcionamento que leva a especializacdo. Através do direito de dar ordens e exigir
obediéncia, bem como da exigéncia da disciplina e subordinagcdo do individuo ao
interesse geral, busca assegurar a ordem no ambiente organizacional de forma

precisamente determinada.
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No principio da autoridade e responsabilidade parece haver uma preocupacao
em criar e difundir um ambiente com coragem para assumir responsabilidades. No
entanto, a promogdo deste ambiente busca a iniciativa, a qual é vista como uma
grande forca para a empresa. Porém percebe-se em FAYOL (1994) que tanto o
assumir responsabilidades quanto a iniciativa sdo limitados as imposicbes da

empresa de respeito a autoridade e a disciplina.

Ao pregar o principio da unidade de comando (FAYOL, 1994), no qua cada
empregado devera receber ordem de um Unico superior, a organizacdo € tratada como
um conjunto de partes interdependentes, relacionadas através de uma cadeia escalar
de comando. Para FAY OL (1994, p.49), “ no mundo social, como no mundo animal,

um corpo com duas cabegas € um monstro. Sobrevive com dificuldades” .

O enfoque dado pela teoria classica caracteriza-se como um limitante ao
desenvolvimento das capacidades humanas, uma vez que visa a adequagéo e a
adaptacdo das pessoas aos requisitos da organizacdo. Embora tenha reconhecido a
necessidade de alguns fatores que levam em consideracdo o aspecto humano da
organizacdo, como lideranca, iniciativa e equidade, a teoria cléssica percebe a

organizacao, acima de tudo, como um problema técnico e estrutural.

Assim, énfase na estrutura e no controle rigidos estabelece um ambiente pouco
favoravel ao desenvolvimento da habilidade criativa, com espaco restrito a

experimentacdo e alivre iniciativa.

A Burocracia

Da mecanizacdo do trabalho proliferam-se as formas burocréticas de
organizacao, enfatizando a precisdo, a rapidez, a regularidade, a confiabilidade e a
eficiéncia, por meio da divisdo de tarefas, supervisdo hierérquica, regras e
regulamentos. Seu desenvolvimento vem em resposta a necessidade de uma

administracdo estavel e rigorosa frente ao prentncio do capitalismo (WEBER, 1976).

Segundo CROZIER (1981, p.258), “o0 desenvolvimento das organizagdes

burocraticas corresponde ao advento do mundo moderno da racionalizacdo” e traz,
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junto a eficiéncia proposta, implicacbes ameacadoras aos valores humanos,

reduzindo seus membros a uma situacéo de “ standardizac&o”.

Constituida por poder de conhecimento técnico, define modos de pensar e
modelos de agdo que servem de normas e regras de funcionamento. A administracéo
burocrética exerce sua dominagdo com base na legitimidade de uma autoridade
raciona-legal (WEBER, 1976), a qual tem a capacidade de ditar e impor regras,
sendo percebida com o direito de assm fazé-lo. Comparada a uma prisdo por
MORGAN (1996), ameaca a liberdade do homem e o prende a “armadilha’ de sua
estrutura, através de forgas tdo basicas e ocultas como as subjacentes a busca da
racionalidade (ENRIQUEZ, 1997).

Para funcionar satisfatoriamente, a burocracia requer ato grau de confianca na
conduta de seus funcion&rios, ou sgja, necessita de um grau excepciona de
conformidade destes com as responsabilidades que Ihes sdo atribuidas. Dai provém a
fundamental importancia da disciplina nesse sistema, que € a adequacdo das acles do
individuo a um padréo determinado. Para WEBER @pud GOULDNER, 1976), o
contelido da disciplina é apenas a execugdo racionalizada, metodicamente exercitada
e exata da ordem recebida, sem espaco para criticas e na qual ao ator cabe Unica e
exclusivamente executar uma ordem. Ha grande énfase na obediéncia e o contelido

das ordens ndo sdo discutidos.

Devido a existéncia de regras impessoais, 0s individuos encontram-se
simultaneamente protegidos contra pressdo de superiores e de subordinados, porém
também encontram ai uma forma de isolamento, ou sgja, sdo privados de toda

iniciativa e submetidos totalmente as regras que lhes sdo impostas.

Em favor da impessoalidade ocorre uma tendéncia ao afastamento cada vez
maior do poder de decisdo de quem executa. Assim, S0 priorizados problemas
internos de ordem politica sobre a adaptacdo ao ambiente, cujas decisdes deveriam
ser tomadas em um nivel onde suas particularidades e evolucéo fossem melhor
conhecidas (CROZIER, 1981). A centralizagdo constitui outra forma de eliminar o

arbitrio dos integrantes da organizag&o.
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ParaMERTON (apud CROZIER, 1981), as disfun¢fes que ocorrem no sistema
burocrético acontecem pela resisténcia do homem a um comportamento que se
procura obter mecanicamente. A estrutura burocrética exerce sobre o funcionario
uma constante pressao para torna-lo “metédico, prudente, disciplinado” (MERTON,
1963, p.112), até mesmo provocando o deslocamento das finalidades da organizagéo,

transferindo seu fim para os detal hes particulares da conduta exigida pelas normas.

Ha uma forte coesdo entre a administracéo cientifica e a burocracia. Ambas
buscam a racionalidade que créem ser possivel somente através da previsibilidade e
das formas de “ standardizacdo” . Tanto a administragcdo cientifica quanto a burocracia
constituem-se meio deliberado e racional de alcancar metas, e a felicidade e bem-
estar de seus funciondrios so vistos como consequiéncia diretamente relacionada ao

bom desempenho da organizacéo.

Ja o Estruturalismo vem a propiciar uma abertura para a resolucéo de conflitos.

O Estruturalismo

A organizagdo na visdo edtruturalista é uma “unidade social grande e
complexa” (ETZIONI, 1972, p.68). Nela, diversos grupos sociais interagem,
compartilhando alguns interesses e tendo, também, alguns interesses incompativeis.
Portanto, € possivel haver momentos de cooperacdo e outros de competicdo, mas
nunca uma organizacao sera completamente harménica no que se refere a resolucéo

dos conflitos que nela se constréem.

De acordo com ETZIONI (1972), ao Estruturalismo coube a tarefa de mostrar
gue o conflito é inevitavel e, até mesmo, ocasionalmente desgavel. Conflito e
cooperagdo sdo dois lados de uma mesma moeda e elementos geradores das

mudancas e do desenvolvimento da organizacéo.

As tensdes podem até ser reduzidas, mas ndo eliminadas da organizag&o. Estas
podem tratar-se de tensdes existentes entre as necessidades da organizacéo e de seu
pessoal, entre as relagtes formais e informais, entre racionalidade e irracionalidade,

disciplina e autonomia, entre outras.
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A expressdo do conflito permite o aparecimento das diferencas auténticas de
interesses e crengas, que pode levar a verificagcdo e a0 gustamento do sistema
organizacional. Do contrério, o conflito disfarcado pode procurar outras formas de

expressao, menos vantagj0sas tanto para 0 operario como para a organizacao.

As organizagOes fomentam alguns tipos de manobras plangadas de tal modo
gue sistemas de competicdo e cooperacdo coexistam simultaneamente, impedindo
gue as tensdes cheguem a um limite explosivo. E é na estrutura da organizagéo que

os estruturalistas mantém seu foco de atencéo.

Na organizacdo do trabalho multifuncional, por exemplo, beneficios como o
enriquecimento de tarefas e o0 sentimento de maior autonomia por parte dos
funcionérios podem ter o propdsito de atenuar alguns conflitos existentes. Por outro
lado, as restrigbes por ela impostas podem desencadear novos conflitos no ambiente

organizaciona.

Segundo a Escola Estruturalista, existem maneiras de tornar o trabalho mais
agradavel, mas nenhuma que o torne satisfatorio em um sentido absoluto: sempre que
um conflito € amenizado ou controlado pela organizagdo, outros estédo surgindo.
Nesse sentido, € ilusdrio pensar em um ambiente organizacional em harmonia
perfeita. A organizacdo estara constantemente buscando um equilibrio entre

cooperacao e conflito.

1.1.2. Sobre novasformas de organizacao do trabalho

Embora muitos pressupostos das formas tradicionals ainda sejam mantidos pela
organizacdo do trabalho, freglientes sdo as novas tentativas de melhorar a adaptacéo

entre a organizacdo, o trabalho e seu meio ambiente.

Novas teorias surgem na tentativa de aumentar a capacidade de administracéo
da complexidade crescente e buscam a inovagdo e a participacdo dos funcionérios,
levantando o questionamento sobre se, de fato, sdo fator de renovacdo na forma de

gestdo do trabalho e sobre até que ponto as transformagdes estariam sendo portadoras
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de uma modernizacdo mais sSistémica, apontando modificagdes substanciais nas

relacles de trabalho no sentido de um modelo mais democrético e participativo.

Estas novas teorias parecem circular dentro de um quadro tradicional da
organizacdo do trabalho e de um ideal econémico, com tendéncia ao imediatismo e
a0 utilitarismo. Assim, muitas das préticas que hoje propdem formas renovadas de
gestéo, e entre elas a Qualidade Total, nada mais sdo do que propostas que tem por

base formas tradicionais de administragdo do trabal ho.

Embora apele a participacdo e ao enggjamento dos funcionarios, a Qualidade
Total ndo abandona a concepcdo e o tratamento do ser humano como um instrumento
de producdo. Mesmo tendo mudangas como finalidade, trata-se de mais uma forma
de gestdo que visa a salvaguardar o0 status quo a qualquer prego. Isto €, pretende
mudar as atitudes e os comportamentos dos empregados sem nada mudar na ordem
estabelecida e no modo de producdo, conservando 0 que se relaciona ao poder,

controle de lucros e divisao do trabal ho.

As relacbes de trabaho sd0 e permanecem na gestdo tradicional. Préticas
extremamente conservadoras de gestdo de méo-de-obra dificultam a adogdo de
formas de organizacdo do trabalho baseadas numa participacdo mais efetiva dos
trabalhadores nas decisdes relativas ao processo produtivo (LEITE, 1994). Segundo
AKTOUF (1996, p.180), a méo-de-obra na qualidade € mais sacrificada do que
valorizada, sendo tratada como “reservatorio privilegiado de regulagdo de custos e de
taxas de lucro”. Em outras palavras, 0 ser humano é tratado como um custo e um

recurso.

Assim, o livre arbitrio, a iniciativa, a criatividade sdo eliminados pela propria

organizagao que se preocupa, acima de tudo, em facilitar o exercicio do controle.

A busca pela parceria com os funcionérios e por uma “pseudo” participagdo
(obrigatoria, controlada e até mesmo manipulada pela organizacéo), usada como
ferramenta de gestdo imposta, acaba tornando-se um paradoxo da gestédo pela
Qualidade Total. Afinal, para atingir €efetiva parceria dos funcionarios ha de se

passar, necessariamente, por uma transformagao do empregado de objeto a sujeito.
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Com o status de sujeito o individuo surge como ser dotado de livre arbitrio,
capaz de tratar 0 complexo, inventar e engajar-se em um trabalho coletivo e
evolutivo. Ha superacéo de um estado passivo no qual é servo de um processo rigido,
executor de gestos preestabelecidos, repetitivos, isolados, estritamente prescritos,
plang ados e controlados (AKTOUF, 1996).

A origem da inovacdo reside na criatividade dos individuos. E esta é
influenciada tanto positiva quanto negativamente pelo ambiente criado pela propria
organizacdo. Portanto, atencdo especiad deve-lhe ser atribuida. A busca pela
renovagdo na organizacdo do trabalho requer a criacéo de um espago facilitador do
desenvolvimento do homem e de sua capacidade criativa, no qual haja transparéncia,
compartilhamento e a preocupacdo em formar e valorizar 0 homem n& mais como

um custo para a organizagao.

Sentimento de confianca e respeito, respeito pelas diferencas, valorizacéo do
individuo, reconhecimento das potencialidades e oportunidade para producdo e

fertilizacdo de idéias constituem a base de uma efetiva renovagéo.



—v

Conclusdo do capitulol —A MULTIFUNCIONALIDADE

Embora novas formas de gestéo (entre elas a multifuncionalidade) venham
sendo propostas, os velhos pressupostos da organizacéo racional do trabalho ainda
ndo foram abandonados. Percebe-se ainda fortemente a necessidade de controle, a
imposicdo de regras e limites rigidos em detrimento de aspectos humanos como
sentimentos e desgos. Fatores organizacionaisS como estrutura e mecanismos de
coordenagdo, utilizados com esta finalidade de controle e adaptagdo do conjunto
organizacional, podem gerar barreiras ao desenvolvimento do processo criativo do
trabalho multifuncional.

Ao rever algumas das formas tradicionais de organizac&o do trabaho, percebe-
se que a administracdo cientifica, a0 buscar a eficiéncia e a previsibilidade dos
processos de trabalho, levou a uma racionalizacdo e a separacdo entre concepcao e
execucdo do trabalho. Os funcionarios eram assm privados de participacéo,
rotulados como insipientes para expressarem opinides. cada trabalhador ficava

restrito a uma tarefa especifica, repetindo-a continuamente.

Com ateoria cléssica, a énfase é transferida da tarefa realizada pelo operario a
estrutura necess&ria para 0 alcance de eficiéncia da organizacdo. Através dos
Principios Gerais da Administracdo (FAYOL, 1994) sdo criados obstaculos ao

desenvolvimento dos individuos, os quais devem adequar-se aos moldes da
organizagao.

Nas formas burocraticas de organizacdo do trabalho, a padronizacdo surge por
meio de normas e regras de funcionamento, com fundamental importancia a
disciplina. Os individuos sdo privados de iniciativa e submetidos as regras que lhes

S80 impostas.

No Estruturalismo emerge a nogdo de conflito organizacional como sendo algo
presente e inevitével, porém sendo ocasionalmente desgjavel como elemento gerador

de mudancas e do desenvolvimento organizacional.



CAPITULO Il —A CRIATIVIDADE E A DICOTOMIA
SOFRIMENTO E PRAZER NO CONTEXTO ORGANIZACI ONAL

O objetivo deste capitulo é abordar o sofrimento, fruto da estruturacdo imposta
pela organizacdo, que, devidamente canalizado, leva ao prazer através da criatividade
e do reconhecimento do individuo. Também aborda o processo de mediacéo que as
organizagfes utilizam para atenuar as contradicbes existentes no ambiente de
trabalho. O tépico referente a criatividade procura defini-la, relacionéa-la ao trabalho
humano e verificar sua importancia para os individuos e para a organizagcdo. A
seguir, trata da importancia dos grupos no processo criativo e da relagdo entre os

grupos e a organizacao do trabal ho.

2.1. SOFRIMENTOE PRAZER

Ao andlisar diferentes formas de organizar o trabalho, percebe-se que toda
organizacdo acaba por estabelecer uma divisdo técnica do mesmo, que, segundo
MOTTA (1991), é responsavel por sua sobrevivéncia, crescimento e bom
funcionamento. A partir desta organizacdo tem-se, por um lado, a divisdo do
trabalho, um conjunto de divisdes de tarefas, regras e proibicdes, ocasionando, por
outro, a divisso de homens (DEJOURS, 1994) através da reparticdo das
responsabilidades, da hierarquia, do comando e do controle, que visam a criar a
ordem e a lei no ambiente organizacional e expressam a necessidade de uma

estrutura estavel.
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A organizag&o do trabalho é, ent&o, vista como a vontade de outro gerando um
conflito entre o desegjo do trabalhador e os limites impostos pela organizacéo, através
da prescricdo de um modo operatorio preciso. E nesta relacdo entre o homem e a
organizacdo do trabalho esta a origem da carga psiquica do trabalho, segundo
DEJOURS (1994, p.28): “ A carga psiquica do trabalho resulta da confrontacéo do desgjo
do trabalhador a injuncdo do empregador, contida na organizacao do trabalho” .

O trabalho torna-se perigoso para o aparelho psiquico a medida que se opde a
sua livre iniciativa. Em um trabalho em que néo h& via de descarga psiquica, ocorre
um acumulo de energia, gerando fonte de tensdo e desprazer. O nivel de carga
psiquica relaciona-se de forma inversamente proporcional ao nivel de liberdade

oferecido pela organizacdo do trabal ho.

Quando a relacdo do trabalhador com a organizacg&o do trabalho € bloqueada e
este nada mais tem a fazer para mudar, comega 0 sofrimento. Para DEJOURS
(1994), o sofrimento é definido como sendo um espaco de luta que cobre o campo

situado entre, de um lado, o “bem-estar”, e, de outro, a doengca mental ou a loucura.

Entretanto o trabalho também pode ser fonte de prazer e salde. Na luta contra
o sofrimento podem surgir solugdes originais favoraveis. Em funcdo de condigBes
sociais e psicoldgicas especificas, 0 sofrimento assume uma logica defensiva ou

essencialmente criativa

DEJOURS (1994) distingue dois tipos de sofrimento: o sofrimento patogénico,
no qual o trabalho é responsavel pela desestabilizacéo e fragilizagcdo do individuo, e

o sofrimento criativo, no qual o trabalho atua como mediador de sua salide.

Quando o sofrimento pode ser transformado em criatividade, ele aumenta a
resisténcia do sujeito ao risco de desestabilizacdo psiquica e somética. Ao contrario,
guando ndo € possivel transformar o sofrimento e favorecer-se dele, quando s6 ha
pressdo, frustragdo, medo e sentimento de impoténcia, o sofrimento ndo compensado
comeca um trabalho de destruicdo do aparelho mental e do equilibrio psiquico do

sujeito, levando-o a doenca mental ou psicossomética.

Em ndo havendo na organizagdo condigdes favoraveis, o individuo acaba ndo

se beneficiando do trabalho para dominar o sofrimento e transformalo em
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criatividade. Desta forma, 0 desafio ndo estd em tentar eliminar o sofrimento no
ambiente de trabalho, mas ssm em favorecer sua transformacéo e, por conseqiiéncia,
a producdo e a salde do trabal hador.

Entéo o sofrimento adquire um sentido através da criatividade, que é fonte de
prazer por meio de reconhecimento e identidade ao individuo. O prazer no trabalho &,
portanto, um produto derivado do sofrimento (DEJOURS, 1994).

2.2. MEDIAGOES ORGANIZACIONAIS

As mediacBes, utilizadas pela organizagdo como resposta a dupla necessidade
de desenvolvimento e controle, constituem outro aspecto da organizacéo do trabalho
gerador de prazer e sofrimento para o individuo (PAGES, 1990). Retinem restricbes
impostas ao individuo a privilégios que |he sdo oferecidos, numa tentativa de

resolver as contradicdes existentes entre estes e a empresa.

A oferta de privilégios visa a desenvolver as forgas produtivas (através de
iniciativa, cooperacdo, capacidade de criagdo) ao mesmo tempo em que, por meio de
restricdes, subordina as forcas produtivas dos trabal hadores aos objetivos da empresa

e garante o controle.

O processo de mediacdo, segundo PAGES (1990), estende-se a dominios
diversos dentro do ambiente organizacional. Em nivel econémico, corresponde a
politicas de altos saarios, carreira e seguranga no emprego, que tém por objetivo o
lucro e expansdo da empresa. No nivel politico, diretrizes e técnicas garantem aos
individuos uma autonomia controlada. No que se refere a instancia ideoldgica, a
empresa produz uma ideologia dominante que substitui interpretagdes individuais. E,
no nivel psicolégico, 0 processo de mediagdo atua no nivel inconsciente como

gerador de prazer e angustia para o individuo.

A organizacdo ainda transforma as contradic¢fes situadas nos diferentes niveis
econdémico, politico, ideoldgico e psicolégico em contradicbes de cunho

exclusivamente psicologico. Assim, reduz as contradicbes coletivas a dramas
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individuais, os quais facilitam o exercicio da dominagio pela organizacio (PAGES,
1990).

2.3. CRIATIVIDADE

Apbs breve revisdo na literatura a respeito da organizagdo do trabalho e da sua
influéncia no processo de sofrimento e prazer do individuo no trabaho, faz-se

necessario explorar o conceito de criatividade e processo criativo.

Segundo OSTROWER (1987), a criatividade € um potencia inerente ao
homem que diz respeito ao poder de dar forma a algo novo, novas coeréncias que se
estabelecem para a mente humana, fendmenos relacionados de modo novo e

compreendidos em termos novos.

Para tanto, abrange a capacidade de compreensdo, que requer as capacidades
de relacionamento, configuracéo e ordenacdo. Ou seja, 0 homem estabel ece relacbes
entre 0s eventos aos quais esta exposto, configurando-os em sua experiéncia e
atribuindo-lhes um significado, uma forma Estrutura as formas através de

ordenagdes, interligando aspectos e organizando sua consciéncia.

A motivacdo por criar reside na busca constante do ser humano por ordenactes
e por significados possibilitadores de sua orientagdo e comunicagdo em meio a outros
seres humanos. A potencidlidade de criar, entdo, passa a uma necessidade de
realizacdo desse potencial: 0 homem cria ndo apenas porque desgja ou gosta, mas

principal mente porgue precisa para crescer enquanto ser humano.

Através da criacdo percebe-se a acdo simbdlica do homem, que na matéria
deixa sua marca, suas indagaces e inlmeras significacbes — a partir dela o proprio
homem se configura. Compreende-se que “todos 0s processos de criagéo
representam, na origem, tentativas de estruturacéo, de experimentacéo e controle,
processos produtivos onde o homem se descobre, onde ele proprio se articula a

medida que passa a identificar-se com a matéria. Sdo transferéncias simbdlicas do
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homem & materialidade das coisas e que novamente sdo transferidas para s”
(OSTROWER, 1987, p.53).

O estudo acerca da criatividade ainda é incipiente e as defini¢des e conceitos
diferenciam-se muito pouco de um estudioso para outro, COmo No caso dos termos

criatividade e inovagao.

No contexto organizacional, a palavra inovagdo tem sido mais utilizada como
sinbnimo do termo criatividade, enquanto este Ultimo tem sido empregado para
referir-se aindividuos ou grupos (ALENCAR, 1995).

Para DRUCKER (1991), inovagdo € o esforco intenciona de criar, visando a
mudanca no nivel econdmico ou socia de uma organizagdo. Requer andlise de

oportunidades, trabalho e conhecimento especificos.

ROSENFELD e SERVO (1991) colocam que criatividade e inovacdo ndo
podem ser tratadas como sinbnimos. Para eles, criatividade refere-se a geracdo de

idéias, sendo o ponto de partida da inovacao.

Para estes autores, ainovacao pode ser formulada através da seguinte equacéo:

Inovacdo = (1)concepgdo + (2)invencdo + (3)utilizagdo

Onde (1)concepcéo corresponde & idéia propriamente dita, (2)invencdo € a
idéa transformada em realidade e (3)utilizacdo seria o valor utilitario da idéa, fazer
uso ou tirar proveito da mesma. A preocupagdo est, portanto, em transformar idéias
criativas em produtos tangiveis que tragam beneficios a organizagdo. Quanto menor
0 espaco existente entre concepcdo, invencdo e utilizacdo, maior serd o potencia
inovador da organizacdo. Atingir este objetivo s € possivel, segundo ROSENFELD
e SERVO (1991), através da ampliacdo do potencia criativo dos individuos que

compdem a organi zagao.

Este estudo tratara os termos criatividade e inovagdo de forma diferenciada,
sendo inovagdo a decorréncia da criatividade. Provavelmente esses termos
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aparecerdo juntos com freguéncia ao longo do trabaho, visto que a diferenca entre

ambos € muito ténue e que os termos estdo fortemente relacionados.

A criatividade, portanto, constitui-se num valioso recurso para que as empresas
sejam capazes de enfrentar desafios, mudangas e incertezas que circundam, de forma
cada vez mais freqUente e intensa, 0 ambiente organizacional. Para a organizacéo, a
criatividade é fator fundamental a inovagdo, concretizacdo e aplicacdo de novas
idéas, constituindo-se necessidade e desafio, como afirma CODO:

“Se perguntarmos quando um individuo revela seu

saber produtivo, a resposta ser&: no fazer produtivo, no fazer
socialmente valorizado” (CODO et alii, 1993, p.121).

O processo criativo, mais especificamente o0 ato de criar, proporciona ao
individuo um sentimento de reestruturagdo, de enriquecimento da propria
produtividade e de maior amplitude do ser. Ele amplia a experiéncia de vitalidade do
homem, representando “ uma intensificag&o do viver, um vivenciar-se no fazer; e, em
vez de substituir a realidade, € a realidade; € uma realidade nova que adquire
dimensBes novas pelo fato de nos articularmos, em nés e perante NGS Mesmos, em

niveis de consciéncia mais elevados e mais complexos’ (OSTROWER, 1987, p.28).

A criatividade implica uma forga crescente, uma espécie de “tensdo psiquica’
gue proporciona renovagao constante do potencial criador e tem fungdo determinante

NO Processo criativo.

A tensdo psiquica, segundo OSTROWER (1987), é geralmente vista como um
conflito emocional, sendo o conflito uma condi¢do de crescimento. No entanto, a
criatividade n&o esta no conflito emocional. Este apenas orientaria 0 qué e o como do
processo criador, ndo podendo ser confundido com potencia criador existente na
pessoa, tampouco com a capacidade de elaborar criativamente um contelido. A
expressao destes, ao contrario, seria a medida de controle da pessoa que € exercida

sobre seu conflito.

A criatividade humana perambula nas mais diversas formas de acéo e de foco

de seu pensamento, diferenciando-se segundo 0 campo de cada questdo ou matéria
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abordada, que determina as possibilidades e impossibilidades de agdo, a partir de

qualificacdes e compromissos culturais.

Esse limite imposto assume um papel de orientador do curso criador, no qua o
comportamento criativo é guiado e delimitado. Ficaria, entdo, a imaginacdo criativa
vinculada a especificidade de determinado campo de trabalho ou matéria; com um
rumo, uma referéncia e uma finalidade, donde “ imaginar seria um pensar especifico
sobre um fazer concreto” (OSTROWER, 1987, p.32).

O pensar sO pode tornar-se criativo através da concretizagdo de uma matéria de
trabalho. Do contrario, sem rumo e descompromissado de objetivo préprio, ndo seria
um imaginar criativo, mas apenas um imaginar centrado no préprio individuo,

alienado da realidade externa e sem proposta de transformacao.

A elaboracdo imaginativa requer conhecimento e familiaridade quanto ao
campo de acdo e matéria. Dentro de um campo de trabalho e de suas ordenacfes, ha
um contexto de linguagem, no qual as materiaidades colocam-se ao homem em um
plano ssmbdlico (OSTROWER, 1987). Lidase com todo um sistema de signos
relacionado a uma matéria especifica. O conhecimento aliado a sensibilidade permite
acompanhar, por analogias de estrutura € ndo por operacdes mecanicas, o fazer do
outro. Este conhecimento permite avaliar as ordenacOes feitas e compreender seu

sentido.

O impulso criativo provém tanto do inconsciente, da intuicdo?, como de tudo
aquilo que o homem sabe (conhecimentos, conjecturas, propostas, dividas), pensa e
imagina. O consciente racional, portanto, constitui fator fundamental e indissociavel
da atividade criadora.

Embora importante o conhecimento do campo de trabalho, o contexto do
homem enquanto homem e enquanto ser social ndo pode ser relegado. A elaboracéo

de possibilidades especificas da matéria permite que sgam acancados maiores

ZA intuicdo, segundo OSTROWER (1987), vem a ser um dos mais importantes modos
cognitivos do homem, que, ao contrario do instinto, permite lidar com situagdes novas e inesperadas,
visualizar e internalizar a ocorréncia de fenémenos, além de julgar e compreender algo a seu respeito.
Permite-lhe agir espontaneamente.
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conhecimentos e aprofundamento do trabalho, entretanto confinar-se na
especificidade, deixando de perceber fora dela, pode ocasionar uma reducdo das
potenciaidades humanas. Ta reducionismo pode esvaziar o sentido da criatividade
dentro do trabalho profissional. E, portanto, necessario contar com visio globa e

perspectivas do individuo.

CSIKSZENTMIHALY| @pud ALENCAR, 1998) tem questionado a visdo
antropocéntrica atrelada a criatividade, e coloca o papel vital de fatores do contexto e
das forcas sociais, entre as quais “a pessoa € parte de um sistema de mituas
influéncias e informagdes’ . Personalidades criativas como Newton ou Darwin, por
exemplo, teriam certamente dado contribuigdes cientificas significantes onde quer
gue tivessem vivido, porém se tivessem nascido em uma cultura como a Bantu, as
caracteristicas de suas inovagdes com certeza seriam diferentes (MERTON, in
STEINER, 1965). Para AKTOUF (1996), a criatividade e a intuicdo ndo sdo geradas
espontaneamente. E necessario que haja um minimo de variedade e riqueza de

elementos acumulados a disposi¢éo do sistema associativo.

As inovacdes tecnoldgicas e a crescente complexidade das organizactes vém
demandar dos individuos ata especializacdo. Dessa forma, restrita a processos de
adestramento técnico, a sensibilidade e o fazer esponténeo do individuo séo
ignorados, carecendo a organizacdo de qualificacOes criativas, as quais deveriam ser
geradas pela motivacdo e entusiasmo do individuo por possibilidades maiores em

certas matérias ou realidades.

Criatividade e trabalho humano

Achar gue a criatividade esta distante de outras realidades humanas, que ndo as
artes, constitui-se uma maneira de desumanizar o trabalho. Reduz o fazer a uma
rotina mecanica e a inteligéncia humana a um conjunto de informacfes pertinentes
ao exercicio da atividade (OSTROWER, 1987).

Exclui-se a sensibilidade, a participacéo interior, a possibilidade de escolhas,
de crescimento, de transformacdo, além da atuagéo significativa do ser humano no

trabalho. O homem é esvaziado existencidmente quando lhe € retirada a
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possibilidade de participar, através do trabalho, das transformagfes sociais e culturais

e da natureza da vida em geral.

O trabaho humano é a acdo dirigida por finalidades conscientes, acéo
transformadora da realidade, deliberada e intencional. Ao mesmo tempo em que o
trabalho adapta e transforma a natureza de acordo com as necessidades humanas,
atera também o proprio homem ao possibilitar 0 desenvolvimento de suas
faculdades. Permite que este modifique sua maneira de perceber, pensar e sentir,

além da maneira pela qual age sobre o mundo.

A possibilidade de intervir na natureza e em si mesmo faz do trabalho condicéo

de transcendéncia, sendo, portanto, expressao de liberdade.

A criatividade esta intimamente vinculada ao trabalho humano, ou sgja, os
processos criativos surgem dentro dos processos de trabalho, nesse fazer intencional
do homem que é sempre um fazer significativo.

Entretanto as injuncdes a que a maioria tem de se submeter a fim de sobreviver
nessa sociedade fragmentada e complexa impedem que sua formagéo se amplie em
gualquer sentido humanista. Mecanismos psiquicos e sociais, fruto da reagéo pessoal
e coletiva contra a nova forma de vida, impedem a descoberta e a experimentagdo da
criatividade.

O trabalho se redliza como atividade coletiva, na qual a convivéncia é fator
facilitador da aprendizagem, do aperfeicoamento e do enriquecimento da af etividade.
O processo de criar significa um processo vivencia que abrange uma ampliagdo da
consciéncia, enriquece tanto o individuo que cria, como também aguele que recebe a
criacdo e a recria para si. No entanto, os comportamentos solidarios do homem
tornaram-se dificeis em nossa época. Tendéncias construtivas, participantes,
imaginativas ndo sdo incentivadas e, via de regra, a avaliacdo que é feita das

potenciaidades humanas ndo inclui as suas riquezas humanas.

O contexto no qual esta inserido freguientemente faz do trabalho condicédo de
dienacdo e desumanizacdo, sobretudo em sistemas nos quais divisdes sociais
privilegiam alguns e submetem a maioria a um trabalho imposto, rotineiro e nada

criativo.
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2.4. GRUPOS

Os estudos sobre a criatividade sempre estiveram muito mais relacionados a
individuos do que a grupos. No entanto, quando se trata do exercicio de atividades
dentro de uma organizacdo, ndo ha como fugir de uma andlise dos grupos e de sua
influéncia no desenvolvimento do processo criativo, uma vez que é um ambiente
repleto de inter-relacbes sociais. O trabalho é uma atividade coletiva e a busca da
Inovagdo e da resolucéo de problemas passa pelas relagdes sociais de trabalho, pela

participacao coletiva e pelo trabalho em grupo.

Estas inter-relacbes originam valores coletivos que representam um padréo
referencial basico para o individuo e orientam 0s rumos do processo criativo. As

manifestacOes individuais estdo, portanto, sempre ligadas a sentimentos col etivos.

As inter-relagbes sociais influenciam o ambiente organizacional, assm como
toda mudanca que ocorre nesse ambiente também acaba por modificar e estabelecer
novas relagbes humanas entre seus membros, Criar nOVOS grupos e estruturas

diferenciadas. O comportamento institucional é adaptado® e moldado & instituico.

Os grupos sociais, influenciados por uma estrutura de organizagéo do trabalho
gue lhes é imposta, fregientemente constituem uma soma de individuos sem poder
de influéncia sobre os objetivos, finalidades e politicas da organizaco. A estrutura
coletiva organizada tem poder controlado e limitado (PAGES et alii, 1990, p.124).
Geramente, individuos e grupos sdo integrados em torno de valores e crencas que
reforcam os valores da organizacéo (AGRA, 1998).

3 Segundo ROESCH (apud BERGAMINI, 1990, p.43), professor de psiquiatria da
Universidade de Harvard, “a palavra adaptagdo tem uma conotag@o omissa. Implica submeter-se aos
valores do grupo, estar de acordo com 0 que ocorre e negar a autodeterminagdo (...). Renunciar a
individualidade significa suicidio moral (...). Uma pessoa que estejafeliz com aquilo que faz e se sinta
satisfeita com suas caracteristicas, assim procede porque elas foram aceitas por si mesma; tera ela
mais a oferecer aos outros, ser4 mais cooperadora do que quem se submete e consente; a adaptacdo
vista superficialmente tem aparéncia de auto-realizagcdo; mas em situacdes de tensdo, capazes de
desagregar o0 grupo, a adaptacdo € posta por terra. Somente 0 homem que alcangou certo grau de auto-
realizacao sera capaz de sobrenadar a adversidade”.
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A organizagdo utilizase de agbes mediadoras que procuram justificar
mudancas e comprometer a forca de trabalho, atendendo a dupla necessidade de
desenvolvimento e de controle da organizagdo. Alguns privilégios e satisfagdo
proporcionados fazem com gue os individuos aceitem as dificuldades e a ideologia
da empresa, suportando conflitos psicologicos de forma permanente. Também por
meio das mediagdes, contradicbes coletivas sd0 transformadas em dramas

individuais, vividos isoladamente pelos individuos.

Ao submeter-se passivamente aos critérios de produtividade e desempenho do
mercado, 0 homem permite que lhe sga retirado todo o prazer de sua atividade
produtora. Os conflitos existentes sdo dissimulados, ndo havendo oposicdo, uma vez

gue o homem perdeu sua dimensdo de critica.

A partir de uma estruturacéo sem identificagdo alguma a forma de organizacdo
do trabalho, onde “ o €lo institucional ndo é um elo de cooperacdo verdadeira, esta
marcado pela angustia ndo reconhecida, pela alienacéo e a identificacdo gregarias,
pela possessividade e a hostilidade” (PAGES, 1976, p.412), os grupos na realidade
ndo se congtituem verdadeiros grupos, mas sim uma massa alienada, passivel de facil
dominacso.

Diferencas podem ser encobertas, problemas dissimulados, bem como podem
ser geradas responsabilidades difusas e um reforgo do corporativismo no ambiente de
trabalho (AGRA, 1998). E, dessa forma, a espontaneidade dos individuos e a geracéo

do processo criativo podem acabar comprometidas.

Ao formar grupos multifuncionais de trabalho, buscando a geragdo do processo
criativo e do potencial inovador, €, portanto, imprescindivel trabalhar elementos de

grupo gue favoregam o alcance deste objetivo.
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Concluséo do capitulo |1 —A CRIATIVIDADE E A DICOTOMIA SOFRIMENTO
E PRAZER NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A situacdo de sofrimento e prazer com a qua o individuo se defronta no
contexto organizacional surge assm que este se vé inserido em uma estrutura de
organizacdo do trabaho. Se, por um lado, ha o confronto entre individuo e uma
organizacdo do trabalho que |he é imposta e inflexivel, por outro hg, ainda, o
confronto interno do individuo frente a uma situagdo paradoxal criada a partir dos

processos de mediagcdo organizacionais.

Entretanto, este sofrimento pode ser também fonte de prazer e criatividade para

o individuo se devidamente canalizado pela organizacéo.

A criacdo de um ambiente favoravel a0 desenvolvimento da criatividade
beneficiaria ndo apenas 0 conjunto organizacional em termos de potencia inovador e
capacidade de enfrentar desafios e incertezas, mas seria também fundamental ao

bem-estar psiquico do homem enquanto ser organizacional.

No caso de adogdo de uma estrutura de trabalho multifuncional, verifica-se
ainda a necessidade de buscar uma melhor compreensdo acerca da complexidade dos
grupos de trabalho, os quais podem instituir barreiras ou tornarem-se elementos

facilitadores a criatividade.

Portanto, muito do potencia criativo e inovador pode estar implicado a forma
COmo a organizagao estrutura seu trabalho, como percebe e se relaciona com os

individuos que dela fazem parte.
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CONCLUSAO DOSCAPITULOSI E I

A necessidade de reestruturagdo organizacional para manutencdo das
atividades e do status quo e o interesse pelo incremento da rentabilidade e
maximizacdo da producdo leva as organizagbes a procurar formas aternativas de
organizar o trabalho, visando a criar um ambiente que lhes favoregca e possibilite

inovar constantemente.

Entre estas novas formas de organizacdo do trabalho estd a
multifuncionalidade, uma reformulagdo que consiste na ampliagdo do conjunto de
tarefas dos empregados e que representa para a empresa resultados econémicos como
ganhos em produtividade e a reducéo de custo com mé&o-de-obra e de perdas no

processo produtivo.

Embora alguns aspectos da multifuncionalidade, como a necessidade de
desenvolvimento de habilidades e enriquecimento de tarefas, parecam promover a
crigtividade dos individuos, ha paradelamente o obstaculo de uma estrutura
caracterizada ainda muito fortemente por pressupostos da organizacéo raciona do
trabal ho.

Uma situacdo de confronto nasce entre individuo e organizagdo do trabaho, na
gual atuam mediagdes psicoldgicas da organizagdo, na tentativa de prevenir e
postergar conflitos. Essas mediaces psicol dgicas contrapdem restricdes e vantagens,

gue sdo convertidas em prazer e sofrimento aos individuos.

O conflito entre o desgo do trabalhador e os limites que Ihe s&o impostos,
através de um modo prescrito e impessoa do exercicio de sua atividade, da origem a
carga psiquica do trabaho. Entretanto, o sofrimento, que preenche o espago entre o
bem-estar e a doenca mental, pode, em condicles favoraveis, ser transformado em

criatividade e, portanto, tornar-se fonte de prazer para o individuo.

Com base nessas idéias, a figura a seguir visa a estruturar um modelo tedrico

de pesquisa:
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PARADIGMA TAYLORISTA
MAXIMIZACAO DA PRODUCAO
RENTABILIDADE MAXIMA

U

NOVAS FORMAS DE TRABALHO
MULTIFUNCIONALIDADE

/ \

ORGANIZACAO RACIONAL DO PROCESSO CRIATIVO
TRABALHO
MEDIACOES
PSICOLOGICAS PELA » PRAZER E SOFRIMENTO
ORGANIZACAO

Figura 1: Estrutura do modelo tedrico de pesquisa



CAPITULOIIl —METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é apresentar topicos relativos a metodologia utilizada
no processo de pesqguisa, abordando a definicdo do problema e o estabel ecimento dos
objetivos direcionadores do estudo. Incluem-se também uma apresentacdo da
organizacdo objeto de estudo, a coleta e a andlise dos dados, a delimitacdo da

popul agdo-alvo da pesquisa, bem como a definicdo da amostra.

3.1. A PROBLEMATICA

Segundo Fernando P. MOTTA (1991), as pessoas sé0 0 produto de uma
administracdo total e, portanto, influenciadas de forma bastante significativa pelo
estabelecimento de determinada forma de trabalho. A organizag&o acaba modelando
comportamentos, impulsos, defesas, enfim, acaba influenciando o inconsciente de
seus integrantes e demonstrando um aspecto sutil e notavel do exercicio de seu

poder.

A tendéncia que surge, entdo, € a da busca constante por uma adaptabilidade do
individuo, de forma a ndo ameacar o equilibrio organizacional. H& uma forte
canalizacdo de esforgos em direcdo a produtividade e metas, enquanto € deixado de

lado o desenvolvimento, a criatividade e a capacidade critica e contestatéria.
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Atuamente, entretanto, embora a organizagdo prime pelo atingimento de
determinados objetivos e busque através do controle a manutencdo da ordem, ela
também almeja o desenvolvimento constante e a capacidade de adaptagdo a um
mercado cada vez mais exigente e cambiante. E aqui é chamada a atencéo para a
guestdo da criatividade dentro do processo de implementacdo de grupos de trabalho

multifuncionais.

A eficiéncia da situacdo real de trabalho n&o depende somente da atividade
especifica. Depende também de uma atividade subjetivante (DEJOURS, 1997), que
extrapola os limites da primeira, indo além da execucdo estrita de instrugdes e
procedimentos, podendo ser vista como uma inteligéncia mobilizada na situacéo de
trabalho. No trabalho, exigéncia objetiva e processo subjetivo apoiam-se

mutuamente.

Esta forma de inteligéncia proporciona ao trabalho prescrito a possibilidade de
inovacdo - 0 que €é objetivado pela organizacdo - , ao passo que €, potencialmente,
ocasionadora de uma falta a prescri¢do, gerando risco de controle do sistema e
divergéncia entre diversos modos operatorios dos membros de um coletivo - o que é
normalmente evitado pela organizacdo (DEJOURS, 1997). Trata-se de uma situacéo
paradoxal, na qual a organizacdo pode acabar optando pela certeza em detrimento da

incerteza, perdendo, muitas vezes, a oportunidade de crescer com seus funcionérios.

A criatividade € uma capacidade humana que, associada a idéa de novo, de
inovacdo, ndo fica confinada exclusivamente no territério das artes, mas também é
necessaria a ciéncia e a vida em gera. Devido a globalizacdo e a crescente
competicdo no ambiente de negdcios, as organizacOes tém percebido a importancia

da criatividade para ainovacdo e 0 sucesso de longo prazo.

Embora ainda vista fregiientemente como um fendbmeno intrapsiquico, centrada
exclusivamente no individuo, esta visdo antropocéntrica da criatividade tem sido
guestionada, trazendo o importante papel do ambiente e contexto em que a pessoa
esta inserida (ALENCAR, 1998). O individuo faz parte de um sistema de inUmeras

influéncias e informagdes.
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A criagtividade pode ser desenvolvida ou reprimida, sendo que o
desenvolvimento acontece a medida que o ambiente oferece condi¢cbes ao pleno
exercicio do comportamento exploratorio e do pensamento divergente. A repressao,
por sua vez, acontece quando estas condigdes ndo sdo oferecidas e, além disso, €
enfatizado o ndo assumir riscos e o ficar no terreno seguro da repeticdo e do ja

conhecido.

A criatividade que aflora da multifuncionalidade pode n&o encontrar ambiente
receptivo e favoravel ao seu desenvolvimento. A necessidade de seguir padrdes
preestabel ecidos de trabalho, normas e métodos inculcados ao individuo por meio de
treinamento ou aprendizagem passiva (GARVIN, 1993, p.87), bem como o forte
controle geralmente estdo expressos na organizacdo do trabaho, fazendo dos
individuos prisioneiros desta estrutura. Segundo MORGAN (1996), as organizacOes
podem ser comparadas a prisdes psiquicas que, embora sgjam realidades construidas
sociadmente, acabam por exercer sobre os individuos um poder préprio. A
organizagdo toma conta dos desgos individuais, de uma forma t&o sutil que muitas
vezes nem € possivel perceber, precipitando tanto uma fonte de angustia quanto de

prazer e limitando a criatividade.

Assim, torna-se importante a andlise do desenvolvimento da criatividade, sob
pena de estarem as organizagoes deixando de aproveitar um grande potencial interno
de desenvolvimento, bem como violando principios fundamentais dos seres
humanos. 1sso diz respeito a uma tentativa de criagdo de consciéncia e construcao de

empresas mais humanas.

A era da qualidade e da criatividade mostra que todos os empregados devem
ser comprometidos, ativos e pensantes e exige que assim o0 sgjam (AKTOUF, 1996).
Estaréo as novas formas de organizagao do trabalho conseguindo atingir, de fato, este

objetivo?
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3.2. PROBLEMA DE PESQUISA

O trabalho multifuncional vem atender as necessidades de busca constante por
inovagOes e de adaptacdo da empresa a0 mercado atual, para a qua dispor de
funcionarios pré-ativos, com ato potencial criativo e gerador de idéias passa a ter
grande importancia. 1sso posto, estardo a multifuncionalidade e a estrutura de
organizacdo do trabalho proposta por ela favorecendo o desenvolvimento da
criatividade dos grupos multifuncionais? Trata-se de uma forma de organizacdo do

trabalho mais favoravel ao desenvolvimento da criatividade?

3.3. OBJETIVOS

3.3.1. Objetivo geral

- Analisar o desenvolvimento e a manifestagdo da criatividade nos grupos de
trabalho multifuncional.

3.3.2. Objetivos especificos

- ldentificar as repercussdes da estrutura multifuncional sobre o potencial

criativo e inovador dos individuos que compdem a organizagao.

- Anadlisar fatores restritivos e facilitadores quanto a criatividade no ambiente
de trabalho.

3.4. METODO DE PESQUISA

O trabalho consistiu de um estudo de caso, composto de pesquisa exploratorio-

descritiva junto a uma amostra dos integrantes da organizacao objeto de estudo que



Y

faziam parte de grupos multifuncionais ou tivessem conhecimento do historico da

multifuncionalidade na empresa.

O estudo de caso, segundo YIN (1981), € uma estratégia de pesquisa
compreensiva do fenbmeno a ser estudado, que, baseada em mdltiplas fontes de

evidéncias, permite analisar as condigdes contextuais pertinentes.

A escolha do método justifica-se nas necessidades relacionadas aos objetivos
da investigacdo. Sendo o processo criativo dentro do trabalho multifuncional um
fendbmeno contemporaneo focalizado em contexto real, um estudo n&o isolado e uma
ampla apreensdo do contexto fizeram-se necessarios, de forma a permitir a percepcao

das diversas variaveis envolvidas.

A vaidade interna da aplicacdo do método de estudo de caso reside na
possibilidade de identificacéo de relacéo causal entre eventos e de formulagdo de
inferéncias com relacdo ao fendbmeno estudado. Externamente, sua validade estd na
possibilidade de generalizacéo das descobertas feitas além do estudo imediato. Dessa

forma, esta metodologia fez-se particularmente vélida para delinear a pesquisa.

3.4.1. Defini¢éo do campo de pesquisa

O problema e os objetivos definidos para esta pesguisa foram fatores
determinantes para a definicdo da empresa a ser estudada. Estes implicaram a
identificacBo de uma organizacdo na qual grupos de trabalho multifunciona ja

tivessem sido implementados, sendo de extrema importancia para o resultado final.

No caso da empresa escolhida, a multifunco € trabalhada desde 1992 a
propésito das exigéncias impostas por caracteristicas particulares do trabalho de
manutencdo industrial, setor no qual € atuante. Transcorrido um periodo desde o
inicio de sua implementacdo, fez-se possivel a visuaizacdo da empresa e sua

evolugdo a partir da multifuncionalidade.
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3.4.1.1. Descricéo da organizagao

A ABB Service Ltda. € uma empresa prestadora de servigos de manutencéo a
equipamentos industriais. Suas atividades constituem-se basicamente da manutencéo

corretiva e preventiva e do plangamento e execugdo de paradas de plantas.

Atua com uma gestdo parceirizada da manutencdo, na qual a relacdo contratual
entre a empresa e o cliente adquire flexibilidade suficiente para estar constantemente
adaptando-se a novas necessidades. Séo contratos de longo prazo, com liberdade para
gue cliente e prestador de servigos cresgcam juntos na solucdo de problemas ou
mesmo na adocdo de estratégias. Este tipo de relacionamento, onde ha grande
comprometimento com a estratégia global do cliente, € visto como uma tendéncia de

mercado para o setor.

A ABB Service Ltda. é resultado recente de uma negociagcdo do grupo Asea
Brown Boveri, também atuante no ramo de manutencdo industrial, que comprou a
antiga CEMAN — Central de Manutengdo Ltda. A atual empresa mantém, portanto,
muito das caracteristicas da CEMAN, empresa criada em 1974 para atender as
necessidades de implantagdo e operagdo do Pdlo Petroquimico de Camacari, na
Bahia. Até abril de 1999 a empresa era uma subsidiéria integra da COPENE —
Petroquimica do Nordeste S.AA., com uma participacdo de 15,40% da Petrobréas na
composi¢ao de seu capital.



PETROBRAS

GRUPOS PRIVADOS

PETROQUISA

15,40%

NORQUISA

58,34%

FUNDACOES

21,30%

OUTROS

4,96%

100%

COPENE

CEMAN

Figura 2: Composi¢ao do capital CEMAN (antes de 1999)

O motivo da venda foi a intencdo da COPENE de focalizar seu negécio e,

assim, permitir a expansao das atividades da empresa.

Apdbs a negociacdo com 0 grupo sueco-suico, foi entdo criada a ABB Service
Ltda., unido das estruturas da ABB e da CEMAN. Embora a constitui¢do de capital e
0 gerenciamento maior tenham mudado, a estrutura anterior da empresa foi mantida,

bem como seus funcionérios e know-how.

ABB Service
ABB CEMAN Ltda
R$ X* + R$ 3X* = R$ 4X*

* Faturamento anua

Figura 3: Nova estrutura da empresa
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Consolidada como uma das mais especidizadas empresas de manutencéo
industrial do pais, contava, até a efetiva negociacdo de venda, com uma atuacéo
nacional. A intencdo atual é possibilitar a expansdo de mercado e, conseqiientemente,

0 crescimento da empresa.

A ABB Service Ltda. atende aos mais diversos setores da industria brasileira,
como o petroquimico, o de celulose, siderrgico, petroleo, metallrgico, energia
elétrica, cimento, quimico e o de bebidas e alimentos, assumindo a responsabilidade
pela atividade-meio de manutencéo e permitindo a essas empresas concentrarem seus

esforgos na sua atividade-fim.

O Programa de Garantia da Qualidade da empresa foi implantado em 1986,
sendo pioneiro em empresas de manutencdo industrial. Em 1989, é criado um
programa formal visando & Qualidade Total, na linha do Total Quality Control®, que
€ chamado de Gerenciamento Total da Qualidade e para onde passam a convergir
todas as frentes de desenvolvimento da empresa. Assim, atuando com um modelo
empresarial adequado aos conceitos da gestdo pela qualidade, a ABB Service
pretende transformar metas em resultados, dentro de um processo de melhoramento
continuo.

No Gerenciamento da Rotina ha interacdo entre todas as frentes de
desenvolvimento da empresa (engenharia, producdo, comercia, administrativa,
financeira e apoio), na busca permanente da satisfacdo dos clientes, acionistas,
empregados, fornecedores e da comunidade. O Gerenciamento Estratégico orienta a
empresa para o futuro, transformando a visao estratégica em agdes praticas a serem

conduzidas pela estrutura funcional.

A ABB Service conta com um plano para orientar, de forma padronizada, a

implantacdo dos programas relativos a qualidade em todas as coordenaces de

4 Sistema administrativo aperfei goado no Japéo, baseado na participagdo de todos os setores da
empresa e de todos os empregados no estudo e condugéo do controle da qualidade. Agrega elementos
de vérias fontes. emprega o método cartesiano, aproveita muito do trabalho de Taylor, utiliza controle
estatistico de processos, adota conceitos sobre o comportamento humano de Maslow (CAMPOS,
Falconi. TQC — Controle da Qualidade Total: no estilo japonés. Belo Horizonte: Fundagdo Christiano
Ottoni, 1992).
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processos da empresa. Os programas que hoje vém sendo desenvolvidos sdo: 0 5Ss,
gue iniciou em 1992 através de iniciativas isoladas e ndo sistematicas em algumas
areas da empresa; as Células de Qualidade, grupos formados pelos supervisores e
executantes, que tém por objetivo buscar melhorias na sua area de trabaho; o
Programa de Seguranca, que define critérios para eliminacdo de acidentes e de
doencas ocupacionais, o Programa de Sugestdes, visando a aproveitar idéias e
sugestbes dos funcionarios, e o Programa de Participacdo nos Resultados, que
estabel ece uma sistemética de incentivo a produtividade através do reconhecimento e
recompensa aos empregados pelo atingimento de metas negociadas e resultados
alcancados.

Também h& uma avaliagdo anua do clima organizacional, que diagnostica
aspectos que interferem diretamente na motivacdo, no nivel de satisfacdo e no
comprometimento do grupo quanto as relagdes no trabalho e metas gerenciais. Seus
resultados orientam o plangamento e implementacdo de acbes de melhoria nos

processos, para qualquer um dos niveis da organizagéo.

No gerenciamento da rotina, todos os individuos atuam no sentido de controlar
e aprimorar constantemente 0s processos sob sua responsabilidade. A autonomia é
incentivada e alto nivel de especializacdo € exigido dos funcionarios para suprir as

exigéncias das atividades do setor de manutengéo.

Desta forma, desde 1992 a empresa vem trabalhando a multifuncionalidade de
seus funcionérios, a fim de dispor de um corpo funcional capaz de resolver
problemas com a autonomia e a dinamicidade ideais que o trabalho demanda. Na
redidade, nd houve um plangamento sistemético da implantagcdo da
multifuncionalidade. Decorrente das necessidades sentidas pela empresa, o trabalho
multifuncional foi-se estruturando aos poucos, com a formagao de grupos de trabalho
polivalentes, padronizagdes de trabalho locais, treinamentos. A ABB Service tem

como diretriz estratégica investir no seu funcionario.

No Rio Grande do Sul a empresa atua desde janeiro de 1995, tendo como
cliente a Riocell e mantendo um escritério de atividades na prépria sede-cliente.

Porém seu primeiro contrato como gerenciadora global da manutencéo de uma planta
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de processo foi firmado em 1990, sendo que o primeiro contrato na regido sudeste

(S&o Paulo) aconteceu no ano seguinte.

Hoje, em funcdo da fusdo entre CEMAN e ABB, mais dois centros de servico
atuam no estado: um na ABB — Oficina de motores eétricos em Cachoeirinha, e

outro em Canoas, na planta da empresa-cliente Springer-Carrier.
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3.4.1.2. Delimitagdo da populacdo da pesquisa

A populagdo-alvo da pesquisa foi os funcionarios da empresa que fazem parte
do centro de servico localizado no Rio Grande do Sul, em Guaiba, em atividade

desde 1994 dentro da planta-cliente da Riocell, com um total de 76 funcionarios.

3.4.1.3. Amostra

Foram entrevistados 8 (oito) integrantes da organizacdo, em nivel de
supervisao e geréncia, que tinham conhecimento do histérico da multifuncionalidade
na empresa. N& houve necessidade de um nimero muito grande de entrevistados,

visto que a amostra foi representativa da popul acéo, observando-se a regularidade do
fendmeno estudado.

Interessante salientar que os cargos de supervisdo e geréncia sdo preenchidos
levando-se em consideracdo 0 tempo de servico e a trgetéria do funcionario.
Portanto esses funcionarios detém conhecimentos, experiéncias e uma visdo bastante

ampla e rica no que se refere a mudanca na organizacao do trabalho.

3.4.2. Coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi uma entrevista semi-estruturada, com
roteiro que permitisse identificar a concepgdo dos funcionérios acerca da adogdo da
multifuncionalidade pela empresa, de como essa € estruturada, das repercussdes do
trabalho multifuncional em suas atividades, bem como do processo criativo nesse

contexto.

A entrevista, através do contato direto, permite ao pesquisador capturar outros

dados além das mensagens verbais do entrevistado. Ela possibilita captar nivel
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emocional, a organizagcdo de mundo do entrevistado, seus pensamentos sobre o que
esta acontecendo ao seu redor, além de suas experiéncias e percepcdes basicas. Este
tipo de instrumento visa a desenvolver uma compreensdo sobre o que pensa o
individuo e a entender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e
Situacbes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a partir das
suposi ¢des do pesguisador (ROESCH, 1996).

Nesta pesquisa, a entrevista buscava identificar fatores inibidores e
estimul adores da criatividade no ambiente multifuncional e indicadores da existéncia
de habilidades criativas no contexto organizacional, a partir da visdo dos préprios

funcionarios.

Com este propodsito de investigacdo, cinco questdes amplas foram elaboradas
para servirem de base ou roteiro para as entrevistas, as quais tiveram duragdo meédia
de 50 minutos. A elaboracéo do roteiro de entrevista visou a ser um guia auxiliar no
processo de entrevista, que permitisse verificar informagdes relevantes no discurso
dos funcionérios, ndo comprometendo, de forma alguma, a posicéo isenta, receptiva

e ndo-diretiva do entrevistador.

As guestdes que serviram de base ou roteiro para as entrevistas foram as
seguintes:

€ O que mudou a partir da implementagdo da multifuncionalidade? Avalie seu
trabal ho.

€ O que &, nasuaopinido, ser um trabalhador multifuncional ?

€ Como vocé vé o futuro neste trabalho?

€& Como voceé percebe a criatividade no trabalho multifuncional? E por parte da

empresa, como € percebido?

€ O que vocé poderia salientar como causador de prazer e de sofrimento neste
trabalho?
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3.4.3. Analise dos dados

Foi utilizada andlise de contetdo como método de interpretacdo dos dados
coletados, que, segundo BARDIN (1979), tem por objetivos o rigor, ou sga,
ultrapassar aincerteza de uma inferéncia e, ainda, a descoberta e 0 enriquecimento da
leitura. Este tipo de andlise consiste em um conjunto de instrumentos metodol gicos
aplicados a discursos diversificados, permitindo um processo inferencial através de

técnicas e procedimentos sisteméticos de descricao dos conteidos de informagoes.

Para isso, foram realizadas entrevistas em profundidade com roteiro semi-
estruturado junto a amostra escolhida. A andlise documental também foi feita com o
intuito de corroborar e validar evidéncias, bem como de fornecer informacfes

adicionais sobre dados especificos.

A técnica aplicada consiste em procedimentos de classificagdo de diferentes
elementos segundo critérios especificos, capazes de fazer surgir um sentido e uma
certa ordem no conjunto de informagdes obtido, permitindo levantar inferéncias

vélidas a partir do texto.

Palavras, frases ou mesmo paragrafos sdo classificados em categorias de
conteldo, as quais relinem um grupo de elementos em razdo de caracteres comuns,
sob uma titulacdo genérica. Segundo BARDIN (1979), a formulagdo de boas
categorias deve seguir alguns principios fundamentais. Em primeiro lugar, categorias
devem seguir o principio da exclusdo mitua entre s, determinando que cada
elemento, uma vez inserido em uma categoria, ndo pode pertencer a outra divisdo.
Outra caracteristica proposta € a da homogeneidade interna & cada categoria, ou sgja,
um Unico principio de classificacdo governa a organizacdo da categoria. Uma boa
categoria também deve seguir o principio da pertinéncia, sendo adaptada ao material
de andlise obtido e ndo distorcendo as informagdes. Além dessas qualidades, ainda é
importante ser objetiva e seguir o principio da produtividade, procurando, de fato,

fornecer resultados férteis no que tange as inferéncias.

A escolha dos critérios de classificacdo depende do objetivo da pesquisa,

daguilo que se procura. Busca-se a inferéncia (deducdo de maneira l6gica) de
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conhecimentos, recorrendo-se a indicadores que séo a manifestagdo de estados, de
dados, de fenbmenos.

Para efeito de organizacdo da andlise, BARDIN (1979) apresenta trés etapas
distintas. A primeira delas € a pré-andlise, momento de sistematizacdo das idéias
iniciais e esquematizagdo do plano de andlise. Nesta etapa sdo escolhidos os
documentos que serdo submetidos a andlise, sdo formuladas hipdteses e objetivos da

pesquisa e elaborados os indicadores que fundamentar&o a interpretacéo final.

Em seguida tem-se a fase de exploragdo propriamente dita do material, sua
leitura com operacdes de codificagdo e andlise tematica. E, por fim, o tratamento e
interpretacdo dos resultados obtidos com a finalidade de assegurar que o corpo de

hipéteses sgja verificado pelos dados do texto.



CAPITULO 4 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo é a descricdo dos processos utilizados na pesquisa
para definicdo de dados e procedimentos de coleta, caracteristicas da amostra,
método de andlise dos dados e resultados do estudo. Constitui-se de um detalhamento
das entrevistas realizadas na ABB Service Ltda., do método de andise de contelido
utilizado e dos resultados representados pelas categorias iniciais, intermediérias e
finais.

A partir da leitura das entrevistas foram definidas vinte e duas categorias
iniciais, cujo reagrupamento resultou na obtencé@o de dez categorias intermediarias e
guatro categorias finais: a proposta do trabalho multifuncional; sofrimento e prazer
no trabalho multifuncional; criatividade no trabalho multifuncional e grupo

multifuncional de trabalho.

4.1. A COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas realizadas
no periodo de 28 de julho de 1999 a 03 de agosto do mesmo ano. Oito profissionais
foram entrevistados, sendo um de nivel gerencia e os demais supervisores. Foi
cedido pela empresa um espago para entrevista, junto ao arquivo da empresa, onde

havia algum transito de pessoas e, portanto, possibilidade de agumainterferéncia
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As entrevistas, que tiveram uma duracdo média de uma hora, foram gravadas
em fitas cassetes com a permissdo dos entrevistados e posteriormente transcritas pelo
préprio entrevistador/pesquisador para andlise. Esse aspecto ndo so garantiu o sigilo
das informacOes obtidas, mas foi fundamenta como um primeiro contato do

pesquisador com os discursos proferidos.

Foi apresentada aos entrevistados uma seqiiéncia de cinco questdes principais,
colocadas uma a uma apds 0 esgotamento do assunto da questdo anterior. Questdes
complementares foram utilizadas pelo pesguisador quando julgou importante e
necessario esclarecimento ou aprofundamento maior em algum tema levantado na

entrevista

4.2. ANALISE DE CONTEUDO DASENTREVISTAS

Os discursos foram submetidos a uma analise temética, operacionalizada pelo
recorte dos textos e por reagrupamentos, baseados em uma anaogia semantica. O

processo de analise seguiu os passos da metodol ogia proposta por BARDIN (1979):
1°- Pré-andlise
Nesta fase foram redlizadas as transcrigdes das entrevistas gravadas e leituras

gerais do material coletado.
2°- Exploracéo

Surgem os primeiros julgamentos. Passagens significativas sdo sublinhadas e o
texto, composto por todas as entrevistas realizadas, é dividido em unidades de
discurso centrado em um tema dominante. Posteriormente a classificaco dessas séo

determinadas as categorias iniciais da andlise de conteido.

Buscando identificar as principais relagcbes existentes entre as categorias,
procedeu-se a0 agrupamento sucessivo das categorias iniciais para criacdo das

categorias intermedidrias e destas para as finais.



3°- Interpretacdo

Foram feitas inferéncias a respeito dos significados dos temas de cada uma das
categorias, com énfase nas categorias intermedi&rias e finais. O discurso foi
considerado de forma individual, apresentando as posicdes socio-mentais de cada
entrevistado, e, também, de forma coletiva, levando em consideracéo a
complementaridade de aspectos acerca do fendmeno estudado, presente de diferentes

formas nas respostas dos entrevistados.

4.3. RESULTADOS DA ANALISE DE CONTEUDO DASENTREVISTAS

A andlise de conteldo das entrevistas realizadas busca, através da expressao do
conjunto de significados presentes, interpretacbes acerca do fenbmeno da

criatividade no trabalho multifuncional.

O processo de derivacdo de categorias iniciou apoés leitura de todo o material
coletado, atendendo a critérios de classificagdo surgidos ao longo do processo de
andlise (MORAES, 1999). Cada uma das categorias comporta um tema dominante
referente a um primeiro julgamento que provoca uma cadeia de relaces, ou sgja,
derivagdes. Variaveis de inferéncia levaram a uma categorizacdo inicial, segundo a
gual foram construidas interpretacdes iniciais, categorias intermedidrias e,
posteriormente, categorias finais, agregando e aprofundando as categorias

intermediarias em um segundo nivel de interpretacao.

Para cada uma das categorias foi produzido um texto-sintese onde sdo
expressos os significados de cada unidade de andlise que as compdem. As categorias

iniciais, intermediérias e finais constam do Quadro 1, a seguir:



Quadro 1 — Processo de Derivagdo das Categorias.
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CATEGORIASINICIAIS

CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS

CATEGORIASFINAIS

1. Emergéncia de uma novaforma de trabalho

2. Mercado de trabalho

3. Visdo de futuro

4. Trabalho em manutencéo

5. Interesse pecuniério

I. Necessidade percebida

6. Dificuldades da implementagdo

7. Adaptacdo ao sistema

8. Treinamento

Il. Preparacdo da estrutura

9. Resultado da multifungédo

10. Aproveitamento dos funcionarios

11. Agilizag8o da estrutura

I1l. Repercussdo para a
empresa

A — Proposta do trabalho
multifuncional

12. Oportunidade

13. Manifestagéo da criatividade

IV. Oportunidade

14. Aprendizado

15. Prazer

V. Beneficio para o0
funcion&rio

16. Beneficio da multifuncionalidade

17. Motivagdo VI. Incentivos

18. Desvantagem da multifuncionalidade VII. Medo do
desconhecido

19. Sofrimento VIII.  Sofrimento  do
trabal hador

B — Sofrimento e prazer no
trabalho multifuncional

20. Incentivo acriatividade

IX. Favorecimento da
criatividade

C - Criatividade no
trabalho multifuncional

21. Trabalho em equipe

22. Perfil do multifuncional

X. Grupo de trabalho

D — Grupo multifuncional
detrabalho

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir dos dados das entrevistas realizadas.
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4.3.1. As categoriasiniciais

As categorias iniciais sd0 apresentadas sequencialmente, segundo a ordem
estabelecida no plano da andlise de conteldo, tragcado a partir do Quadro 1,

anteriormente apresentado.

1.Emergéncia de uma nova forma de trabalho

“... eu acho que dentro da indistria, a multifuncionalidade foi
uma conseqiéncia, talvez, de necessidade de enxugamento da empresa,
de controle de custos, né...” (Entrevista 1).

“ A cada negociacdo queia sendo feita, ia reduzindo, né. Hoje sdo
quatro e mais eu; no caso, cinco. E diferenciado daqui porque aqui o
pessoal tem programador, planejador. 1sso, no caso, eu faco toda essa
funcéo, né, por isso que é basicamente multifuncional, né, o pessoal todo
|a. E a gente consegue levar...” (Entrevista 7).

Nesta categoria, a emergéncia da implementacdo da multifuncionalidade surge
como uma necessidade imposta mais por fatores externos do que internos a
organizacdo. Uma sensacéo de inevitabilidade e, consegiientemente, de conformismo
com a situagdo decorrente dessa visdo € demonstrada nos discursos. A idéia das
dificuldades enfrentadas pelas empresas no contexto atual para manterem-se em
atividade e a da consequente necessidade de redugdo de custos encontram-se

presentes nas verbalizagdes dos entrevistados.

Na sua Gtica, reducdo de custos implica, necessariamente, redugcdo no quadro
funcional. A saida, entdo, para a empresa é diminuir seu numero de funcionarios e
criar condigdes de manter o mesmo trabalho antes realizado. Ou sgja, aqueles que
permanecem na empresa precisam desenvolver habilidades para absorver novas

atribuicbes em seu dia-a-dia.

Assim a multifuncionalidade é vista como necessidade. Os entrevistados

percebem a adocdo do trabalho multifuncional como uma ferramenta necessaria a
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manutencdo das atividades. A fungéo de minimizar as dificuldades provenientes da

reducéo de quadro aparece associada a multifuncionalidade.

2. Mercado detrabalho

“ A pessoa é realista, ela vé que ai fora a coisa ndo ta boa. O
desemprego ta geral...” (Entrevista 7).

“ Quanto mais a pessoa reunir habilidades, melhor. Entéo quanto
mais souber trabalhar em equipe, melhor. Esse é o tipo de profissional,
de pessoas que vao sobreviver com o passar do tempo.” (Entrevista 1).

“...até pelo préprio mercado de trabalho, ta dificil, as pessoas
estdo se acomodando na prépria situacdo...” (Entrevista 4).

Esta categoria refere-se a perspectiva dos entrevistados quanto ao mercado de
trabalho. Percebe-se nas verbalizagOes que estes estéo cientes das dificuldades

existentes e da escassez de oportunidades.

Seu discurso demonstra a inseguranga € 0 medo quanto a0 desemprego,
adotando posicdo conformista diante da nova forma de trabalho. Trata-se de

aceitacdo pela necessidade.

Por outro lado, constata-se também que a multifuncionalidade é vista como
uma aternativa de desenvolvimento do individuo, preparando-o e tornando-o apto a
atuar no mercado do futuro. A busca por novos campos de trabalho e por
aperfeicoamento constante é vista como uma necessidade crescente. O profissional
deve s flexivel a ponto de ter maiores chances ao deparar-se com uma
oportunidade; assim, quanto mais habilidades desenvolver, mais facilidades tera para

empregar-se.



U

3. Visdo de futuro

“...porgue cada vez mais 0 mercado estd exigindo pessoas mais
completas, profissional mais completo (...), entdo eu acho que é o
futuro.” (Entrevista 2).

“Eu vejo ele crescendo mais, mais, mais. E vai ser cada vez mais
reforcado este tipo de trabalho. Eu acho que a gente tem de enxergar
uma realidade de pais, né, uma realidade de estado, uma realidade em
termos de tipo de industria (...). E essa é uma realidade que esta cada vez
mais sendo reforgada, sendo estimulada pelas empresas que
aconteca.” (Entrevista 1).

A multifuncionalidade como uma tendéncia para o futuro do trabalho
encontra-se bastante presente nos discursos dos entrevistados, associada a uma

mudanca no mercado de trabal ho.

Identifica-se a exigéncia cada vez maior por um profissional mais completo,
substituindo os especialistas, capaz de atender as demandas em um ambiente com
poucos funcionarios. Nesta perspectiva, as empresas irdo trabalhar com numero
reduzido de funcion&rios, precisando exigir destes um conjunto maior de habilidades

para gue se tenha condicdes de manter as atividades desenvolvidas.

A valorizacdo da possibilidade de desenvolvimento de habilidades e
qualificacdo para o exercicio de outras atividades gerada pela multifuncionalidade é
associada a0 medo do desemprego e a inseguranca quanto ao futuro do mercado de
trabalho.

4. Trabalho em manutencéo

“Ha imprevistos, né. Na manutencéo o cara tem de estar sujeito,
mas a gente tem de conseguir alcangar metas, trabalhar dentro dos
prazos, qualidade.” (Entrevista 3).

“Trabalho com o mecénico, até discutindo a visdo dele no
trabalho, sabendo dele o que nds podemos melhorar aqui para diminuir o
tempo de manutengdo. O trabalho hoje dentro da manutengdo industrial,
se trabalha muito assim...” (Entrevista 6).
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“ E, a gente é muito camarada assim. Tem de ser. E muito pesado,
€ muito forgado. Entdo se a gente ndo descontrair, todo mundo entra num
‘stress’ direto.” (Entrevista 8).

Esta categoria apresenta peculiaridades do trabalho de manutencéo que levam
este ramo de atividade a procura de uma organizacdo do trabaho diferenciada, assim

como a multifuncionalidade.

A qualidade do trabalho vem sendo intensamente buscada, assim como a
reducéo dos tempos de manutencéo, com o intuito de reduzir custos e incrementar
resultados. Por isso observa-se que ha incentivo ao trabalho em melhorias e

valorizacdo das contribui¢des de funcionarios.

A atividade, por suas caracteristicas proprias, tornou conveniente buscar o
trabalho em equipes multifuncionais, agilizando e flexibilizando processos, uma vez
gue teria funcionarios habilitados a exercerem funcdes antes sO desempenhadas por

funcionérios especialistas.

Segundo os entrevistados, no trabalho em manutencdo os funcionarios sdo
submetidos a uma grande carga de exigéncia e pressdo, motivo pelo qua é buscada
no bom entrosamento do grupo de trabalho uma compensacdo para o estado de

angustia gerado.

5. Interesse pecuniario

“ Entdo no momento que tu querias inserir uma nova atividade
neles, pra eles, né, entdo eles entendiam que deveriam ganhar um
adicional por ter um outro conhecimento, né, uma outra habilidade na
verdade.” (Entrevista 8).

“ Se tu colocares isso para um grupo, se tu venderes essa idéia,
tentares implementar essa idéia de multifuncionalidade prometendo que
as pessoas vao ter ganhos financeiros com isso, vai, depois, gerar uma
grande decepcdo se isso acontecer. Pode até levar ao fracasso o
trabalho.” (Entrevista 1).

“ Entdo tu podes ou deves utilizar maneiras de implementar esse
trabalho de outras maneiras, ndo s6 com ganhos financeiros, sendo vai
fracassar.” (Entrevista 1).



vV

No entendimento dos entrevistados, a idéia de ganhos financeiros para a
empresa com a implementacéo do trabalho multifuncional n&o corresponde de igual

maneira a ganhos financeiros para os funcionarios.

No desenvolver das verbalizagOes percebe-se que, inicidmente, a
multifuncionalidade foi fortemente associada a ganhos financeiros maiores por parte
dos funcionarios. Ao adquirirem nova habilidade, mais conhecimento, acreditavam
merecer receber mais por isso. Muito provavelmente essa intencdo de ganhos
financeiros tenha sido substituida pela remuneracdo através dos programas
participativos criados pela empresa. O discurso apresenta satisfacdo e interesse dos

funcionarios nessa remuneracao.

Todas as agoes da empresa relacionadas a nova forma de trabalho, o espaco a
participacdo maior do funcionario e o incentivo a sua criatividade baseiam-se na
possibilidade de retorno e em aspectos financeiros. No entanto, ndo foi percebido
ressentimento por parte dos entrevistados, mas sim uma posi¢éo conformista, talvez

por tratarem-se de funcionérios em nivel gerencia e de supervisdo.

Na Gtica dos entrevistados, a implementacdo da multifuncionalidade deve estar
dissociada dos aspectos financeiros, o que implicaria possivel fracasso. O idea é
implementé-la veiculando a idéia de outros ganhos que ndo o financeiro, como o de
maior aprendizado, da manutencdo do funcionario no mercado e de uma maior
“empregabilidade”°.

°> Empregabilidade é o termo utilizado corriqueiramente entre os entrevistados para expressar
maiores possibilidades de emprego para os funcionérios que tiverem um leque maior de habilidades

desenvolvidas.
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6. Dificuldades da implementacéo

“E como eu te falei, houve um descontentamento, foi bem
complicado. Inclusive houve demissBes, o pessoal que ndo se adequou,
houve. E, foi bem complicado, uma transicéo complicada. Quanto a esse
ponto de trabalhar multifuncdo, né. O pessoal dizia, “ ah, vao s6 me botar
mais funcdo, mais servigo...”, via assim, né Depois foi se
adequando...” (Entrevista 2).

“E, 0 ser humano sempre no inicio é um pouco resistente, né, a
mudanga (...). Aprimeira coisa, o normal, éir contra.” (Entrevista 3).

“ Mas a dificuldade que mais se teve nessa multifuncionalidade foi
pessoas de idade mais avangada.” (Entrevista 7).

O processo de implementacdo da multifuncionalidade foi lento e enfrentou
alguma resisténcia por parte dos funcionarios. Na visdo dos entrevistados essa

resisténcia seria umareagdo natural diante da situagdo de mudanca.

Acostumados a realizarem uma atividade especifica, os funcionérios passaram
ater de aprender mais, ater mais responsabilidades e a conviver com a inseguranca e
a incerteza de suas novas potenciaidades. Houve resisténcia para abandonar a idéia
de funcdes definidas. Além disso, outras pessoas aprenderam a realizar atividades
gue antes eram do dominio exclusivo de uma Unica pessoa, pondo em risco a funcéo

do especidista.

Apenas quando o individuo adquire realmente a condi¢do de exercer a nova

atividade, sendo treinado e preparado, € que esse medo passa a ser deixado de lado.

Segundo os entrevistados, a resisténcia também foi um fator de selegdo dos
funcionarios que permaneceriam na empresa. Agueles que foram superando a
resisténcia ficaram e foram adequando-se com o tempo. As proprias demissdes e 0
descontentamento ocasionado por elas complicaram a implementacdo da nova forma
de trabal ho.

Também é possivel perceber obstaculo nas pessoas de idade mais avancada e
nas pessoas com maior tempo na fun¢do. Formagdo primaria das pessoas também as

faz mais reativas e influencia na intencéo de mudar, renovar e aprender.
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7. Adaptacdo ao sistema

“E, foi com o tempo, foi com o tempo, foi pegando na prética... E,
foi com o tempo. Foi indo aos pouquinhos, né, foi todo um
trabalho.” (Entrevista 2).

“Tem pessoas que demoram mais a assimilar as coisas. Mas a
maioria assimilou bem. Tempo médio assim, nem longo, nem curto. Ndo
pegaram um més e assimilaram tudo. Demoraram mais um tempo, foi
acontecendo as coisas naturaiss. O pessoal meio que
resistindo...” (Entrevista 3).

“O que excedeu e tem de ser feito, ai se pede emprestado das
outras areas, ou até de repente, se houver necessidade, até se contrata.
(...) A gente procura trabalhar dentro do que a gente tem
disponivel.” (Entrevista 4).

Esta categoria abrange tanto a adequagdo das pessoas quanto a da estrutura da

empresa para a nova forma de trabal ho.

No que se refere as pessoas, as verbaizagbes mostram que a adaptacdo foi
condicdo de permanéncia do funcionario na empresa. A efetiva adequacédo daqueles
gue se mostraram menos resistentes a mudanca foi acontecendo aos poucos, com a
prética e o tempo. Segundo os entrevistados, mente mais aberta e determinadas

habilidades influenciaram no processo de enquadramento.

Na Gtica dos entrevistados, a adequacdo é obtida quando o profissional entende
os beneficios e o porqué da multifuncionalidade. Entretanto, com o desenrolar do
discurso, percebe-se que a adequacéo do funcionario ao novo esguema de trabalho
representa muito mais uma questdo de sobrevivéncia para o individuo, garantindo

sua fonte de renda e seu emprego.

Além das pessoas, a propria estrutura da organizagdo também tem de ser
moldada para se adequar a multifuncionalidade. Com os cortes e a reducdo do
pessoal, foi necessario trabalhar com o disponivel, buscando, quando imprescindivel,

alocar pessoal de outras &reas ou efetuar contratacoes.
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8. Treinamento

“...a gente tinha um plano de treinamento que a gente identificava
as pessoas que poderiam ter mais habilidades, que poderiam ser
treinadas.” (Entrevista 1).

“...tem de pensar nos objetivos da empresa, porgue tu ndo podes
ir formando as pessoas eternamente, de um mesmo jeito. Tu tens um
limite. Tu tens o teu objetivo a alcancar que € o limite e que passa
também pelo teu objetivo de resultado operacional, resultado
financeiro.” (Entrevista 5).

“ E a questdo de treinamento é uma cobranca. Até hoje o pessoal
cobra, né.” (Entrevista 7).

De acordo com a fala dos entrevistados, o treinamento é considerado base
fundamental para a multifuncionalidade, proporcionando ao funcionario o
conhecimento de novas habilidades e a seguranca para desenvolver diferentes
atividades.

Percebe-se que, embora tenham ocorrido treinamentos em habilidades
especificas, nada foi realizado no sentido estrito de preparacdo para a
multifuncionalidade. A partir da implementacdo € que ocorreu o primeiro contato,

ficando a cargo da prética e do dia-a-dia proporcionar o preparo necessario.

Esse treinamento prético € considerado por eles um treinamento informal. As
pessoas eram deslocadas para outras &reas e passavam a trabalhar com o auxilio de

outras que ja exerciam aguela atividade.

O plano de treinamento da empresa foi baseado na definicdo de necessidades e
na identificacdo de pessoas com potencial para desenvolver habilidades.
Funcionarios com maior aptiddo para serem treinados em cada uma das habilidades
foram destacados e alguns foram escolhidos estrategicamente para atuarem como
multiplicadores nas &reas e disseminarem o0 conhecimento entre 0os demais colegas.

Essas pessoas auxiliaram aqueles que tiveram de aprender informal mente na prética.

O treinamento aparece nas entrevistas mais como uma adequacdo do

funcionario as necessidades da empresa e ndo téo voltado ao seu desenvolvimento.
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Apenas treinamentos restritos ao preparo especifico para o exercicio de determinada
tarefa foram ministrados, ndo havendo nada com relagdo a um desenvolvimento mais
amplo do funcionario.

O discurso mostra a necessidade de treinamento sentida pelos funcionarios.
Muitos deles, inclusive, buscam cursos por conta propria.. Com a
multifuncionalidade, o treinamento passou a ser um aspecto ainda mais exigido na

empresa.

9. Resultado da multifuncéo

“ Embora a gente sabendo que existe algum desemprego nhisso al,
com a multifuncdo. Mas o0 resultado pra empresa € bem
melhor.” (Entrevista 6).

“ O servigo sai com mais qualidade.” (Entrevista 6).

Alguns resultados da multifuncdo sdo identificados pelos entrevistados em seus
discursos. Um deles € a redugdo do numero de funcion&rios quando da
implementacdo da multifuncionalidade. Porém esse aspecto ainda parece um pouco
confuso para os entrevistados, aparecendo em seus discursos ora como causa, ora
como consequéncia do trabalho multifuncional. O desemprego também aparece

relacionado a essa nova forma de organizacéo do trabal ho.

Por outro lado, a nova forma de trabalho vem sendo associada a mehor

rendimento e melhor qualidade do trabalho. A mé&o-de-obra ociosa diminuiu.

Outro aspecto percebido € a melhora da comunicagdo dentro da organizagéo,
através da reducdo dos niveis hierarquicos. Criou-se um espaco com maior abertura
para o funciondrio, que é ouvido diretamente, sem ter de passar pelo intermédio de

um supervisor.

Segundo um entrevistado, é possivel perceber que os programas da empresa e
0s pressupostos da multifuncionalidade também tém influenciado, naturalmente, as
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vidas e os lares dos funcionarios, gerando resultados ndo s6 em um nivel

organizacional, mas também na sociedade.

10. Aproveitamento dos funcionarios

“ O torneiro, por exemplo, em outras épocas, era so torneiro. Se
ndo tivesse atividade para ele, se ndo tivesse volume de servigo, ele
ficava parado.” (Entrevista 1).

“Entdo foram dando mais habilidades, ndo habilidades, foram
dando mais servico, a pessoa foi comecando a ficar mais
sobrecarregada.” (Entrevista 4).

“ A multifuncionalidade eu acho que é importante e vai continuar
sendo porque hoje a gente ndo tem mais espago para ter uma pessoa
voltada, ter um especialista. Porque esse especialista, se precisar, manda
buscar, ele resolve o problema e pode ir embora. Ao passo gue a pessoa
gue teria a multifuncionalidade pode ser aproveitada em diversas areas
dentro da sua atividade.” (Entrevista 4).

Esta categoria est4 relacionada ao grupo de funcionarios que permaneceu na
empresa apés a entrada da multifuncionalidade e a demanda de trabalho que lhes é
atribuida atualmente.

Parece claro nos discursos que um certo grau de ociosidade dos funcionérios,
aceito pelas empresas em outros tempos de menor pressdo quanto a custos e
competitividade, hoje ndo o € mais. As empresas passaram, entdo, a reduzir
funcionérios e aumentar sua carga de trabalho de forma a atender suas necessidades e

adequar seus custos, sendo o trabalho multifuncional um meio para tanto.

Para os entrevistados, ter mais habilidades desenvolvidas significa poder
realizar um volume maior de atividades, sem o risco de ficar parado. A necessidade
de um especidista fica restrita a um pequeno nimero de atividades no dia-a-dia da
empresa, representando uma relacéo custo-beneficio pouco vantajosa para a empresa.
Assim, os entrevistados consideram quase findos os dias deste profissiona nas

empresas, perdendo espaco para pessoas que possam ser melhor aproveitadas.
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E destacado por eles que a multifuncionalidade aumenta o trabalho e a carga de
responsabilidade do funcionério. Foi exigido mais trabalho, novas atividades ndo
mais tdo bracais. A prépria qualidade que vem sendo empregada no trabalho também

tem levado a uma diminui¢do do nimero de funcionarios necessarios.

11. Agilizagao da estrutura

“Mas se tu estas ali do lado, para que chamar... Ja pega, tem de
apertar simplesmente uma gaixeta, pede pro funcionario, olha, aperta
isso ai.” (Entrevista 6).

“Entdo a pessoa era sO voltada para a area de mecanica, nao,
agora o cara ja enxerga um pouco mais de hidraulica, de repente ja pode
enxergar um pouco mais de planejamento, 0 cara ja enxerga mais de
ajustagem. Entéo isso ai eu acho que facilita bastante.” (Entrevista 4).

“Eles estdo, por niveis hierarquicos, mais préoximos dos
problemas, entdo as solucbes acabam acontecendo no nivel deles
mesmo.” (Entrevista 1).

A multifuncionalidade proporcionou grande agilidade ao exercicio das
atividades da empresa. Com novas habilidades desenvolvidas, os funcionarios tém
capacidade para exercer atividades de outras pessoas ou areas, ndo dependendo

destas e reduzindo o tempo de manutencéo.

De acordo com os entrevistados, a empresa hoje delega e da autonomia as
equipes para resolverem os problemas que vivenciam. Sua proximidade ao problema
facilita a descoberta de uma solugdo. Entretanto € bem presente a idéia de que, para

poder delegar, treinamento e condic¢les sdo extremamente Necessarios.

Hoje, quando solicitados a exercerem atividades que néo as suas, a maioria dos
funcionérios demonstra aceitacdo e faz o trabalho sem esperar. Poucos sdo aqueles

gue ainda relutam em aceitar novas atribuicdes.
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12. Oportunidade

“Mas pra muitos foi de grande valia. Teve pessoas que tinham um
potencial enorme e a gente até ndo sabia por que se limitava s6 aquilo
gue ele tava sendo proposta a fazer.” (Entrevista 4).

“Multifunc@o é a pessoa receber conhecimentos diversos... Pra
pessoa € uma oportunidade, na empresa, de ter até uma ascensdo
profissional. Fora a questédo salério, de remuneracao, eu acredito que
uma 6tima oportunidade para ela.” (Entrevista 7).

“..0 gque é bom nisso tudo? Quando tu adquires uma
determinada habilidade e que tu descobres nela uma coisa boa, uma
coisa saudavel, uma coisa que tu te identificaste bem.” (Entrevista 8).

A multifuncionalidade é associada pelos entrevistados a uma oportunidade de
desenvolvimento profissional para os funcionarios. Se por um lado hd um acimulo
de trabalho e uma maior exigéncia de responsabilidade, por outro, o funcionario
percebe a oportunidade de estudar e de se aperfeicoar para desenvolver novas
habilidades.

E visumbrada a possibilidade de crescimento profissional dentro da empresa,
assim como a oportunidade de se estar melhor preparado para enfrentar 0 mercado
fora dela, visto que o desemprego e as dificuldades do mercado de trabalho séo

questdes bastante presentes.

Os entrevistados apontam ainda que a multifuncionalidade pode oportunizar
para os individuos a descoberta de um potencial que desconheciam, através de uma

nova habilidade tanto ou mais prazerosa do que a desempenhada anteriormente.

13. Manifestacéo da criatividade

“ldéias simples e idéias grandes, acontece de todo tipo. Mas € o
estimulo, cada um tem a sua maneira de pensar. Tem gente que
enxerga..., cada umtem seu foco para enxergar...” (Entrevista 5).

“Bom, criatividade todo mundo tem, uma certa criatividade. O
problema é que ndo existe a excitacdo dela. Ndo existia a excitagéo,
vamos dizer assim, porque quando tu tens muita facilidade, tu ndo
precisas ser criativo.” (Entrevista 8).
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A criatividade é vista pelos entrevistados como algo nato das pessoas. Para
eles, é preciso que hgja um estimulo para que esta se manifeste, papel que vem sendo
cumprido pela proposta do trabalho multifuncional. O acesso a um grande nimero de
informagdes e o conhecimento proporcionados pela multifuncionalidade, segundo os

discursos, sdo agentes facilitadores da expresséo da criatividade.

Os entrevistados dizem perceber a criatividade através da iniciativa e do
interesse demonstrados pelos funcionarios, observados no dia-a-dia de trabalho. Sua
manifestacdo ocorre principalmente dentro dos programas criados pela empresa com
afinalidade de sistematizar e organizar 0 processo criativo internamente. A partir do
Programa de SugestGes e do Programa Célula de Qualidade, idéias sdo ouvidas,

avaliadas e implementadas quando conveniente.

Surgem idéias de todos os tipos, ssimples ou mais complexas, de acordo com o
horizonte e a visdo de cada um. Geramente refletem busca de protecdo, bem como a
intencdo de facilitar o trabalho, atendendo necessidades e problemas percebidos.

Segundo os entrevistados, 0 aproveitamento das sugestfes e idéias é muito grande.

Percebe-se ainda gque a criatividade aparece bastante relacionada ao sentimento
de dificuldade. De acordo com os entrevistados, é a0 deparar-se com dificuldades
gue o individuo sente a necessidade de langar-se na busca de solugdes e idéas
criativas. Assim sendo, dificuldades e desafios sdo encarados como benéficos e
necessarios ao ambiente organizacional, vistos como estimulo e alavanca do processo

criativo.

14. Aprendizado

“Pessoas que trabalham com a gente e ja estdo procurando
estudar por conta, pagar um curso fora ai. Ele sente a necessidade por
aquele prazer pessoal e pela necessidade de mercado
também.” (Entrevista 3).

“Tem de procurar conhecimento, procurar treinar mais para se
diferenciar...” (Entrevista 4).
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“...a propria multifuncionalidade te proporcionou oportunidade
detu pesquisares...” (Entrevista 4).

Percebe-se no discurso dos entrevistados que os funcionérios atribuem grande
importancia a0 aprendizado. Frente a redlidade e a exigéncia do mercado, o
aprendizado tem sido buscado como forma de diferenciacdo e preparacdo dos

individuos.

Segundo €eles, o trabalho multifuncional com o desenvolvimento de novas
habilidades trouxe um aprendizado que aumentou o campo de trabalho dos

funcionérios.

A estrutura multifuncional auda a  dar condicbes de aprendizado,
oportunizando a pesquisa e a busca de informagdes. O funcionamento do trabalho
nd mais requer envolvimento permanente do funcionario, sobrando algum tempo
para este buscar conhecer o que ha ao seu redor, como a atividade de um colega ou o

funcionamento de um equipamento gue ainda desconhega.

15. Prazer

“Eu acho que nesse trabalho de multifuncionalidade, em termos
de prazer é a aceitagdo no grupo da habilidade da pessoa, se ele é bem
aceito no grupo, se ele é aceito na empresa, né...” (Entrevista 1).

“Uma fonte de prazer...? Como eu te falei, eu acho que manter o
emprego dele, né. Ver afamilia delala, bem...” (Entrevista 2).

.6 prazer que tu sentes em estar sempre
aprendendo...” (Entrevista 3).

“Prazer eu acho que € o sentido de liberdade para pensar, quer
dizer, para expressar o que pensa.” (Entrevista 5).

Esta categoria busca identificar nos discursos dos entrevistados fontes de

prazer para os funciondrios dentro do trabalho multifuncional.

Uma delas esta no aprendizado propiciado e oportunizado pela

multifuncionalidade. A possibilidade de expandir conhecimentos e ndo mais fixar-se



em um horizonte limitado por uma Unica atividade representa grande satisfacéo para

os funcionarios.

Da mesma forma, os funcionérios sentem prazer a0 darem idéias e terem
liberdade de expressio dentro da empresa. E a valorizagdo de sua participacdo, a
valorizagdo do ser humano. Assm nasce 0 sentimento de fazer parte do conjunto
maior da empresa, vendo no reconhecimento a importancia daquilo que pensam

como individuos.

Outro aspecto salientado pelos entrevistados € o prazer em serem aceitos pelo
grupo e pela empresa. Adotando o perfil e a forma de trabalho implementada pela
empresa, o funcionério tera o sentimento de fazer parte de um grupo. Caso contrario,

sera diferente e discriminado pelos colegas.

A manutencéo do emprego e a possibilidade de dar seguranca ao sustento de
sua familia também sdo salientadas como geradoras de satisfacdo no discurso
andisado. Isso relacionase a0 fato de visudizar-se uma sSituagdo econdmica
preocupante e um mercado de trabalho dificil hoje no pais, o que leva o funcionario a
perceber-se como um privilegiado entre a grande maioria da populacdo, sem

emprego e sem sal&rio.

Por fim, outra fonte de prazer citada pelos entrevistados é a descoberta de um
novo potencial pelo individuo. E descobrir que se tem capacidade para desenvolver

algo mais e sentir prazer no exercicio de uma nova atividade.

16. Beneficio da multifuncionalidade

“Quanto mais tu acumulas habilidades, mais tu tens chances de
concorrer no mercado.” (Entrevista 1).

“Mais qualidade, mais agilidade também para terminar a tarefa e
um crescimento profissional também para eles, que entraram para outra
funcéo.” (Entrevista 2).

Nesta categoria faz-se um apanhado dos beneficios citados pelos entrevistados

como resultantes da multifuncionalidade.



Uma maior empregabilidade e facilidade na disputa pelo mercado surgem de
forma bastante marcante nos discursos, identificadas como grandes beneficios
trazidos pela nova forma de trabalho. Mais uma vez percebe-se a preocupagao com o
desemprego e 0 mercado de trabalho atual. Segundo os entrevistados, quem se
adaptou adquiriu  maior empregabilidade, ampliando seus horizontes de
conhecimentos além do desenvolvimento de uma Unica atividade. Em sua opini&o,
uma pessoa com mais habilidades apresenta vantagens perante as empresas que cada
vez exigem mais de seus profissionais.

Paraelamente, € também identificado um ganho para o profissional com
relacéo ao resultado do seu trabalho. A nova forma de trabalho propicia uma maior
gualidade e mais agilidade através do provimento de conhecimento técnico e,
consequentemente, de uma maior seguranca do proprio funcionério para executar a
tarefa. A composicdo de equipes de trabaho e a mescla das habilidades de seus

integrantes também contribuem para agilizacdo e qualificacéo do trabal ho.

17. Motivagdo

“Mas como o pessoal t4 vendo o mercado ai fora, ndo tem
emprego, ta num nivel bom. Ndo tem outra expectativa, tem de ser isso
ai.” (Entrevista 2).

“ Entdo tu ndo consegues motivar através de dinheiro, a gente ja
fez uma pesquisa e viu que ndo € o maior elemento motivador. Entao
essas coisas ndo motivam as pessoas. Elas pensam duas vezes em sair
daqui por um salario maior. Porque aqui elas se sentem parte do
processo.” (Entrevista 5).

“ No momento que tu estas empregado, tu tens um bom salério, tu
consegues dar o lazer para tua familia, tu estas motivado.” (Entrevista 6).

Dentro de uma perspectiva de motivacdo dos funcionarios quanto a
multifuncionalidade e ao processo criativo, percebe-se no discurso dos entrevistados
gue a motivagdo baseia-se principamente na Situagdo apresentada pelo mercado
hoje. V&se que se confundem no entendimento dos entrevistados necessidades
basicas do trabalhador, como, por exemplo, estar empregado, receber salario ou o

sustento da familia como aspectos motivadores.



Na verdade, suas necessidades basicas é que os levam a “aceitar as regras do

jO0go” e ainserirem-se no contexto proposto pela empresa.

A empresa parece perceber isto ja que, segundo os entrevistados, oferece
prémios e brindes como estimulo. Através do processo de mediagcdo, que dia
restricBes a privilégios oferecidos, o individuo é subordinado a organizacdo, sob o
angulo das "vantagens' que esta lhe concede (PAGES, 1990). Contudo, os
entrevistados sustentam ndo ser o dinheiro o principal elemento motivador para a
maioria. Para eles, as pessoas ndo pensam em deixar a empresa por um salério maior,
uma vez que ai sentem-se parte do processo. Porém aqui cabe relembrar as

dificuldades e a sensacdo de inseguranca quanto ao mercado de trabalho atual.

Alguns aspectos que representam efetivamente estimulos sdo citados, como o
apoio, a guda do grupo, o reconhecimento e a valorizagdo do funcion&rio pela
empresa. Facilidade e tranquilidade para o exercicio da funcdo também sdo buscadas

pel os funcionérios, representando estimul os a sua adegquacao.

O retorno ou “feedback” dado pela empresa aos funcionarios € bastante citado
pelos entrevistados. Mesmo que sga simplesmente para agradecer a contribuicéo

individual quando esta ndo for aproveitada e estimulando uma proxima participacao.

18. Desvantagem da multifuncionalidade

“Entdo isso ai, de repente, reduziu um pouco a quantidade de
pessoas trabalhando no mesmo local. Entdo eu acho que gerou um pouco
de desemprego, esse esquema de multifungdo gerou.” (Entrevista 3).

“E isso hoje, a multifungdo tem um pouquinho também desse
estigma. E esse o sofrimento que eu vejo. E a inseguranca. Bah, eu ndo
estou mais tdo firme aqui na minha posic¢ao...” (Entrevista 5).

Um sentimento de desvantagem acompanhou a implementacdo da
multifuncionalidade, gerando sofrimento e inseguranca para os funcionarios. Em sua
visdo, a forma multifuncional de trabalho aparecia como mais uma maneira

encontrada pela empresa para efetuar cortes de pessoal.



De fato, o discurso aponta uma reducdo no nimero de pessoas e a geracao de
algum desemprego. De acordo com os entrevistados, a maioria entendia que seria
prejudicada e teria de trabalhar mais.

No entanto, vivenciando a experiéncia de ser multifungcdo, com o passar do
tempo, foi possivel mudar um pouco a visdo negativa que se tinha dela e hoje os

funcionarios ndo se véem t&o prejudicados assim.

O sindicato também posiciona-se contra a multifuncionalidade, especialmente
no que se refere ap enxugamento que dela decorre. Isso ocorre, na Gtica dos
entrevistados, principalmente em funcdo de sua posicdo politica e de interesses

divergentes dos das empresas.

19. Sofrimento

“E descontentamento, a gente sabe, que tem pessoas na
multifuncéo que ndo gostam daquela outra funcéo. E ele tem de fazer. Ja
pra manter o emprego dele também, né.” (Entrevista 2).

“Eles vao se adequando... E ai ndo sofre, faz o servico mais
contente, né. Se tu tiveres sempre pensando contra, tu vais ter de fazer e
esté sofrendo, né.” (Entrevista 2).

“Eu acho que sofrimento é tu tentares fazer alguma coisa e as
pessoas fecharem os ouvidos, nao te ouvirem...” (Entrevista 3).

O exercicio de uma atividade da qual ndo gosta, ou sgja, fazer algo contra a
vontade, € o principa sofrimento de um trabalhador inserido na multifuncionalidade,
segundo os entrevistados. Esse sentimento associase a angustia gerada pela

necessidade de adequar-se para manter emprego e garantir sustento financeiro.

Por outro lado, quando adaptados & nova situag@o de trabalho, o destague fica
para 0 sentimento gerado pelo ndo reconhecimento dos feitos do funcionario ou pela

falta de interesse em ouvir asidéias que tem a dar.

A adequacdo e 0 “ndo pensar contra’ sdo tratados nos discursos como maneiras
de reduzir o sofrimento, j& que a necessidade exige que o trabalhador mantenha seu

emprego. Entretanto essas mesmas pessoas consideram importante haver uma



preocupacdo com a parte emociona e mental das pessoas, que podem ser um ponto

negativo intenso dentro do processo.

20. Incentivo acriatividade

“ Entdo, pd, de repente a um tempo atrds, tu na correria ali, tu
querendo fazer a maquina produzir... Tu ndo ias parar para ouvir o cara
te dizer uma sugestéo de melhoria.” (Entrevista 3).

“A empresa te da incentivo e te d4 espaco para tu criares.
Incentivo, espaco e o tempo.” (Entrevista 3).

“E a empresa, cada vez mais, €la tem interesse nisso por que ela
pode trabalhar com menos gente, mais qualificada." (Entrevista 6).

O discurso analisado mostra que a adocao do trabalho multifuncional, através
da maior abrangéncia e dos novos conhecimentos proporcionados, promoveu grande
estimulo e um espagco maior para a criatividade. Na 6tica dos entrevistados, existe
interesse da empresa na criatividade de seus funcionarios. Necessidades de mercado,
como reducdo de custos e qualidade, e as proprias caracteristicas do trabalho em
manutencdo fazem necessario um trabalho que priorize o desenvolvimento de
habilidades e o pensar dos funcion&rios, permitindo assim implementar melhorias,

reduzir tempos e trabalhar com maior agilidade e sinergia.

A empresa, segundo os entrevistados, procura incentivar a criatividade através
de seus Programas Participativos, como o Programa de Sugestdes e o Célula de
Qualidade. Neles, os funcionérios apresentam suas idéias e sugestdes. Salientam que
o ritmo de trabalho de tempos atrés ndo permitia paradas para ouvir sugestdes e
desmotivava contribuic¢bes. Hoje a empresa propicia incentivo, espago e tempo para
criar e ouvir seus funcionarios. Para eles, todas as sugestdes devem ser ouvidas para

estimular que continuem. E elas sdo bastante frequentes.

Os entrevistados identificam também a intencdo da empresa em estimular a
criatividade através de remuneracdo. Toda sugestdo implementada e que gera lucro

para a empresa é remunerada e as demais recebem prémios, brindes por participacao.



21. Trabalho em equipe

“ Comecgou a se ouvir falar muito em equipe. A equipe pesa muito
na multifungdo, né. Antes nds tinhamos os grupos. Agora com equipe a
gente fecha muito, né.” (Entrevista 2).

“ Agora, esse trabalho em forma de equipe, as vezes, ele reforca
isso. Porgue uma pessoa que tenha um pouco de criatividade, estimulada
pelos outros, termina desenvolvendo maisisso.” (Entrevista 1).

“ Entdo tu tens de ter uma equipe dimensionada de tal forma que
na equipe tu atendas a tua necessidade multifuncional.” (Entrevista 8).

Ao implementar o trabalho multifuncional, a empresa passou a enfatizar o
trabalho em equipe, com especia importancia ao conjunto de suas habilidades. Nas
equipes, um pegqueno nuimero de pessoas concentra as habilidades necessarias ao
andamento dos processos da empresa, havendo um balanco dessas e de seus niveis de
conhecimento para dispor de suficiente versatilidade. Dimensionada para atender as

necessidades, a equipe se completa.

Os entrevistados percebem a caracteristica multifuncional como pertencente as
equipes e ndo propriamente aos individuos. Segundo eles, é na equipe e no conjunto
das habilidades gque esta reline que € possivel obter a capacidade necesséria ao
exercicio das varias fungbes demandadas, sendo utopia pensar em ter todas as
pessoas igualmente habilitadas em tudo. Cada um € capaz de desenvolver
determinadas habilidades de acordo com caracteristicas proprias e em niveis de

conhecimento também diversos.

A estrutura da empresa impde aos funcionarios uma separacao por area fisica
ou atividade, mas dentro dela novos grupos sao organizados informalmente, através

de participagdo espontanea.

Sua organizagdo e funcionamento, de acordo com o0s entrevistados, s&o
determinados pelo préprio grupo, o qual define tarefas e cobra resultados, baseado

em programagdes de trabalho semanais discutidas entre os participantes.

Colocam ainda os entrevistados que a definicdo de um lider, destacado por
habilidades proprias, também vem do grupo. Algumas caracteristicas observadas nos



lideres que foram citadas nos discursos sdo personaidade, profissionalismo e
dominio técnico. Percebem também a importancia que este responsavel tem em

entender, apoiar e motivar 0 grupo para o sucesso de seu desempenho.

Os entrevistados classificam o grupo formado hoje pelo conjunto de todos os
funcionérios da empresa como sendo um grupo bom, com perfil empreendedor e que
esta sempre disposto para o trabalho. Para eles, o forte senso de unido que se
identifica entre eles provém da nocéo do todo e da idéia de conjunto disseminada na

empresa.

Segundo os entrevistados, o trabaho em equipe reforca e estimula o
desenvolvimento da criatividade. Nele, pessoas que anteriormente nao
demonstravam seu potencial criativo passam a expor idéias, contribuir e participar,

motivadas por colegas e pela possibilidade de discutir e debater idéias.

22. Perfil do multifuncional

“Tem de ser uma pessoa dindmica tem de ser uma pessoa
agil...” (BEtreida 2).

“...para ele ser um multifungio ele tem de ter interesse. Tem de
ser uma pessoa disposta e atenta aquilo que t& ocorrendo ao lado
dele...” (Entrevista 6).

“ Ele tem um conhecimento basico de tudo, por necessidade de
mercado, e a gente trabalha com um suporte técnico especifico naqueles
pontos onde requer um conhecimento avangado.” (Entrevista 8).

A imagem que os entrevistados tém do trabalhador multifuncional foi tracada a
partir das caracteristicas percebidas, bem como daquelas que estes identificam como

sendo necessérias ou desgjadas.

Em primeiro lugar, € fundamental o individuo estar disposto a desenvolver

habilidades e aceitar novas atribuicoes.

Para os entrevistados, o funcionario multifuncional apresenta uma boa
capacidade profissional e um perfil dindmico. Com conhecimentos basicos e um

suporte técnico quando necessario, ele consegue desenvolver um bom trabalho, néo



precisando ser um especialista em tudo, bastando ter nogdes que o gjudem a resolver
problemas. Ou sgja, 0 multifunciona deve dispor de conhecimento e ter visdo para
desenvolver agquilo que for preciso, além de saber gerir 0s recursos disponiveis.

E preciso ser uma pessoa interessada, disposta e bastante atenta para aprender,
0 que, segundo os entrevistados, € mais comum em pPessoas jovens preocupadas em
garantir mercado de trabal ho.



4.3.2. As categoriasintermediarias

As categorias intermediarias representam agrupamentos mais abrangentes dos

temas e informagdes abordados em cada uma das vinte e duas categoriasiniciais.

| . Necessidade percebida

Quadro 2 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Necessidade

percebida.

Categoria inicial e idéa-chave

Categoria
intermediéria

1.Emergéncia de uma nova forma de trabalho: a multifuncionalidade como
nova forma de organizacdo do trabalho surge por uma necessidade de
sobrevivéncia e adaptacdo das empresas a realidade do mercado.

2. Mercado detrabalho: h& grande preocupacéo com a realidade do mercado
detrabalho e 0 desemprego hoje.

3. Visao de futuro: perspectiva de futuro inclui tendéncia a reestruturacéo da
forma de trabalho, como a multifuncionalidade e novas exigéncias do
trabalhador.

4. Trabalho em manutencdo: peculiaridades do trabalho em manutencéo
impdem uma maneira diferenciada de organizar o trabal ho.

5. Interesse pecuniario: a implementacdo da multifuncionalidade esta
relacionada a aspectos financeiros, como o lucro da empresa, e pelos
funcionarios é associada a possibilidade de ganhos maiores.

l.
Necessidade
percebida

“N&o é s6 uma questao de gostar. Eu acho que é uma questéo de

sobrevivéncia também das pessoas” .(Entrevista 1).

“ Ai vai chegar um ponto que tu vais trabalhar s6 em melhorias,
melhorando isso aqui, melhorando isso ali. E cada vez menos em

manutencao” . (Entrevista 3).

“E a empresa, cada vez mais, ela tem interesse nisso porque ela
pode trabalhar com menos gente, mais qualificada (...). Comisso ela vai
diminuir também, vai sobrar maislucro paraela.” (Entrevista 6).




A adogdo da forma de trabalho multifunciona €, segundo os entrevistados,

necessaria em funcao de diversos aspectos.

Primeiro, pela emergéncia de mecanismos de adaptacdo e sobrevivéncia da
empresa no contexto atual de mercado. Diante da concorréncia e da velocidade dos
acontecimentos e mudangas do mundo organizacional a empresa busca formas mais
dindmicas de redlizar seu trabalho, que proporcionem agilidade para a estrutura e
uma consequente reducdo de tempos e custos envolvidos. Os esforgos
organizacionais estéo direcionados a constante busca por condicfes financeiras mais

favoraveis.

Outro aspecto gerador da necessidade de implementacdo do trabaho
multifuncional sdo as proprias caracteristicas do trabaho em manutencéo.
Alternativas sdo buscadas para reduzir as dificuldades sentidas no exercicio das

atividades.

A multifuncionalidade também vem atender necessidades dos trabalhadores
gue, de acordo com o discurso dos entrevistados, enfrentam as dificuldades de um
mercado de trabalho restrito/escasso, com baixos sal&rios e cada vez mais exigente
guanto as qualificacbes do profissional. Através de sua forma de organizar o
trabalho, a multifuncionalidade oferece condigdes de aperfeicoamento do
profissona com o desenvolvimento de novas habilidades, tornando-o mais
qualificado e competitivo no mercado e até reduzindo sua angustia e inseguranca

com relagéo ao desemprego.

Mais do que uma necessidade, o trabalho multifuncional é visto como uma
tendéncia de futuro, acompanhando as mudancas que possivelmente acontecerdo no
ambito organizaciona. Assim, h4 um sentimento de “conformidade” e aceitacdo dos
entrevistados com relacdo a iniciativa da empresa, que, mesmo ndo se sentindo
beneficiados ou, ainda, contabilizando “perdas’, véem a multifuncionalidade como

uma saida inevitavel.
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I1. Preparagéo da estrutura

Quadro 3 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Preparacdo da

estrutura.

Categoria
Categoriainicial e idéia-chave intermediéria

6. Dificuldades da implementacdo: dificuldades foram enfrentadas na
implementacdo da multifuncionalidade.

7. Adaptacdo ao sistema: estrutura e pessoas sdo preparadas para|!!- Preparacdo da
receberem a multifuncionalidade. estrutura

8. Treinamento: treinamento para adequar os funcionarios a
multifuncionalidade

“Claro, no inicio teve aquele impacto. O pessoal tava ali
acostumado naquele esguema (...), cada um fazia uma
coisinha...” (Entrevista 2).

“...chegou um dia e me disseram: tu ndo tens mais usinagem. A
partir dai tu te viras. Ai a gente ja vinha conversando sobre multifungéo,
dai temde funcionar...” (Entrevista 2).

“N&o, do tipo treinamento multifuncdo ndo (...). Isso acaba
passando por umtreinamento informal...” (Entrevista 5).

A implementacdo da multifuncionalidade enfrentou uma série de dificuldades,
sendo necessaria uma preparagdo do ambiente, assim como das pessoas para a
receberem. Algumas actes foram tomadas buscando reduzir a resisténcia a mudanca
e a0 abandono de idéias estabelecidas no esguema anterior de trabalho. Esta

preparacdo é identificada pel os entrevistados basicamente em trés aspectos.

No que se refere as pessoas, percebe-se mais intensamente uma tentativa de
adequacdo dos individuos do que propriamente uma preparagdo e um
desenvolvimento dos mesmos para o exercicio do trabaho multifuncional. E
destacada pelos entrevistados a selecéo de pessoal com base em seu enquadramento
no novo sistema. E este enquadramento geralmente acontecia pela necessidade de

manutencdo do emprego sentida pelo trabal hador.
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A estrutura precisou adequar-se a uma reducdo de recursos sem comprometer
as atividades e o resultado final do trabalho. Cada area adequou-se de acordo com
suas possibilidades e necessidades, da maneira mais conveniente, garantindo a
manutencdo de suas atividades mesmo dispondo de menos recursos. Ao contar com
um grupo de funcionérios reduzido pelos cortes realizados, flexibilidade, agilidade,

bem como um melhor aproveitamento das pessoas passaram a ser fundamentais.

Também foi necessario abrir um espagco na rotina de trabalho para que as
pessoas pudessem aprender e desenvolver as novas habilidades que Ihes seriam
solicitadas. Quanto a treinamento, a empresa limitou-se a alguns treinamentos em
habilidades especificas, imprescindiveis ao exercicio da atividade. Para as demais, o

treinamento foi informal, com base na observacéo e na prética propriamente dita.

I11. Repercussao para a empresa

Quadro 4 — Processo de derivacdo da categoriaintermedidria Repercussdo para

aempresa.
Categoria
Categoriainicial eidéa-chave intermediéria
9. Resultado da multifuncéo: beneficios resultantes da multifuncionalidade
S40 percebidos pela empresa.
10. Aproveitamento dos funciondrios; a empresa busca ter menos pessoas| |- Repercussao
para a empresa

gue englobem um nUumero maior de atividades, de modo a evitar
ociosidade e reduzr custos.

11. Agilizacdo da estrutura: a multifuncionalidade propiciou uma estrutura

mais agilizada pela flexibilidade e uma maior autonomia a seus
integrantes.

“ 0O que mudou... flexibilidade para tu mexeres na estrutura, ou
seja, em uma necessidade tu consegues atender sem dizer, po, eu pensei
em fazer tal coisa, mas eu ndo tenho gente pra fazer isso, tenho de buscar
no mercado, tenho de pedir emprestado. 1sso acabou.” (Entrevista 5).

“E nés soubemos que com a multifuncionalidade diminuiu-se o
quadro (...). Mas também se sabe que 0 servico rende mais.” (Ertreviga6).
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“..reduziu algunsniveis..., facilitou a comunicacéo.” (Enredsa 5).

Consequéncias da multifuncionalidade para a empresa sdo sentidas pelos

entrevistados, com relagéo direta a aspectos financeiros e de adequacéo de custos.

A partir da implementacdo do trabalho multifuncional foi possivel reduzir o
nimero de funcionérios da empresa e diminuir a mao-de-obra ociosa que a atividade
especialista por vezes ocasionava. A idéia do desemprego também surge associada a

esse aspecto.

Outro resultado da multifuncionalidade percebido é a melhora no rendimento e
na qualidade do trabalho. As equipes multifuncionais ganharam agilidade reduzindo
tempos de manutencdo enquanto que simultaneamente qualificaram os resultados de
sua atividade através do desenvolvimento de habilidades e do trabalho com

melhorias.

A comunicagdo também melhorou com a reducdo de nivels hierdrquicos
(consegiiéncia da reducéo de pessoal) e com a derrubada de barreiras antes impostas
as idéias dos funcionérios. Atualmente todos sdo estimulados a contribuir com idéias

e a participar, tendo livre acesso a qualquer membro da organizacéo.

I'V. Oportunidade

Quadro 5 — Processo de derivagao da categoria intermediéria Oportunidade.

Categoria
Categoria inicial e idéa-chave intermediaria
12. Oportunidade: a multifuncionalidade é vista como oportunidade
para os funcionarios. IV. Oportunidade

13. Manifestacdo da criatividade: a criatividade dos funcionarios &
manifestada atraves dos meios criados pela empresa para tanto.

“E esta é a oportunidade para o futuro. Quanto mais a pessoa
reunir habilidades, melhor. Entdo, quanto mais souber trabalhar em
equipe, melhor. Esse é o tipo de profissional, de pessoas que vao
sobreviver com o passar do tempo” . (Entrevista 1).
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“ Eu acho que a multifuncdo até facilita a criatividade, por que dai
tu tens mais informac&o. Tu tens mais informacéo de outras atividades
gueteleva acriatividade. Por exemplo, sem conhecimento dificilmente tu
consegues criar alguma coisa. Criatividade ¢é criar alguma
coisa...” (Entrevista 8).

“Todo mundo trabalha usando a criatividade (...). Mas é que
nunca se organizou isso. Entdo esses programas simplesmente estdo
organizando, de forma sistémica, essas coisa que a gente faz no dia-a-dia
e que ninguémvé.” (Entrevista 8).

A forma de trabalho multifuncional € percebida pelos entrevistados como
sendo geradora de oportunidades aos individuos que dela fazem parte. Associam-na a
oportunidade de desenvolvimento profissional através do estudo e aperfeicoamento
de novas habilidades e da abertura a busca de aprendizado e novos conhecimentos.
Assim, a multifuncionalidade possibilita que o individuo esteja melhor preparado
para 0 mercado, sgja no sentido de atender as exigéncias cada vez maiores por um
profissional mais qualificado, sgja ainda para dispor de vantagens na disputa por uma

vaga com outros candidatos.

O trabalho multifuncional também criou oportunidade para que os individuos
descobrissem novos potenciais e a possibilidade de se identificarem com uma nova
habilidade/atividade prazerosa.

A expressdo da criatividade dos funcion&rios € oportunizada pelo maior
nimero de informacdes e conhecimentos adquiridos e pelos programas criados pela

empresa para esta finalidade.
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V. Beneficio para o funcionario

Quadro 6 — Processo de derivacao da categoria intermediéria Beneficio para o

funcionario.
Categoria
Categoriainicial e idéia-chave intermediéria
14. Aprendizado: a multifuncionalidade proporciona espago para|V. Beneficio
aprendizado e amplia a visdo do funcionério. para o]

15. Prazer: a oportunidade de se expressar, participar, aprender, bem como | funcionario
avalorizacéo do individuo constituem-se fontes de prazer.

“Prazer é tu veres uma idéia tua, um empenho, ndo s6 idéia, um
trabalho teu ser visto por alguém e ser valorizado por esse
alguém.” (Entrevista 3).

“...pro mecénico que hoje ta na fungdo é muito bom. Digamos, o
campo de trabalho dele aumentou. Ele, se sair hoje aqui da empresa, ele
temum leque maior de emprego...” (Entrevista 6).

“...a préopria multifuncionalidade te proporcionou oportunidade
de tu pesquisares (...). A partir do momento que eu fui mecanico e tive de
aprender a trabalhar em um computador, quer dizer, foi uma coisa a
mais que eu aprendi, que eu conheci além da minha profissdo.”
(Entrevista 4).

Os funciond&rios, segundo o discurso dos entrevistados, também sdo
beneficiados com a implementacdo da forma multifuncional de trabalho. E o
principal beneficio percebido é o do aprendizado, o qual é bastante valorizado por

des.

Com o trabalho multifuncional oportunizou-se a expansdo de conhecimentos
através do espaco concedido a pesquisa e a busca de informagdes. E com isso 0

funcionario se qualifica e aumenta seu campo de trabalho.

Na dtica dos entrevistados essa condicdo de trabalho € responsdvel por outro
beneficio para os funcionérios, que é o do sentimento de prazer ao dar suas idéias e

sua contribui¢éo a organizacdo, sentindo-se como parte desse sistema.
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V1. Incentivos

Quadro 7 — Processo de derivacao da categoria intermediéria | ncentivos.

Categoria
Categoria inicial e idéa-chave intermediéria

16.Beneficio _da multifuncionalidade: o grande beneficio da
multifuncionalidade percebido pelos funcionarios € a vantagem na disputa
por mercado. VI. Incentivos
17. Motivacdo: a empresa busca meios de motivar os funcionarios.

“...tu agregas mais valor ao teu trabalho, mais habilidades, entdo
a pessoa tem maior capacitacéo.” (Entrevista 1).

“ Entdo tu podes ou deves utilizar maneiras de implementar esse
trabalho de outras maneiras, nao s6 com ganhos financeiros, sendo vai
fracassar... Entéo se os funcionarios ndo enxergarem que eles tém outros
ganhos que nao sb financeiro, que as vezes nao acontece.... O que eu
acho que existe na verdade é que a pessoa termina se mantendo no
mercado, né, isso € uma realidade, essa multifuncéo, a selegdo por maior
habilidade que a pessoa tem.” (Entrevista 1).

“Entao esse trabalho que a gente teve de fazer com €eles, né, de
mostrar que na verdade o que esta acontecendo com eles é que estdo
agregando valor de conhecimento.” (Entrevista 8).

Existem alguns incentivos que estimulam os funcionarios a trabalhar dentro do
sistema multifuncional. Alguns mais diretos, como brindes e prémios, séo criados
pela empresa com essa finalidade. Esta também procura incentivar seus funciondrios
mostrando os beneficios provenientes da nova forma de trabaho, fazendo uso

principal mente de argumentos baseados no dificil mercado de trabalho atual.

De uma forma ndo t&o explicita, sdo utilizadas diferentes tipos de mediaces,
gue acabam criando um sistema coerente, orientado para a subordinagéo e para o
enquadramento do individuo em uma ordem definida centralizadamente (PAGES et
alii, 1990). O processo de mediagdo no caso estudado estende-se, mais claramente,

aos niveis econdmico, ideol dgico e psicol 6gico.

Outros estimulos sdo decorréncia natural do processo de mudanca estabel ecido

na empresa a partir da implementagdo do trabalho multifuncional. Entre eles, os
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entrevistados salientam o retorno ou “feedback” que hoje € dado ao funcion&rio com

rdacdo as suas idéias e sugestdes, sua vaorizacdo como ser humano e o
reconhecimento as suas contribuigoes.

O grupo é também um grande estimulo aos trabalhadores multifuncionais,

através do sentimento de pertencimento e da gjuda e apoio que dele recebem.

VIl. Medo do desconhecido

Quadro 8 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Medo do
desconhecido.

Categoria
Categoriainicial e idéa-chave intermediaria
18. Desvantagem da multifuncionalidade: h& preconceito e uma viséo negativano | VIl.  Medo do
gue se refere a multifuncionalidade. desconhecido

“Mas com o tempo o pessoal vai sendo treinado, vai adquirindo
aquela condicdo de executar a coisa, mas com medo, até pelo proprio
medo de tu executares uma coisa que tu ndo conheces.” (Entrevista 3).

“1ss0 sempre tem, né. Quando tu falas uma coisa assim, né, tudo
j& é uma questdo de cultura, a pessoa pensa “isso ai € uma maneira de

me prejudicar, eu vou ter de trabalhar mais, esse tipo de coisa.”
(Entrevista 3).

“Vou te ser sincero, ha uns cinco anos atras a gente néo via o
pessoal tdo motivado. Eram mais temerosos quanto a isso ai. E hoje néo,
0 pessoal ta saindo pra briga...De repente, se tu perguntasses isso ha
guatro anos atras eu podia te dizer que isso ai é porcaria, isso gera
desemprego, de repente eu sO ia dizer coisa negativa pra ti sobre isso.
Mas eu acho que ndo. Hoje em dia a gente consegue ver porque, claro, a
gente mesmo se tornou multifuncéo.” (Entrevista 3).

As mudangas geradas pela implementagdo de uma nova forma de trabalho,
neste caso a multifuncionalidade, sdo responsaveis por uma carga de angustia para 0s
individuos perante a inseguranca e a incerteza de algo novo e desconhecido. Isso foi
sentido pelos funcionarios, segundo os entrevistados, mais intensamente no inicio da

implementagdo, sendo amenizado com o tempo e com a familiarizagdo dos
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individuos com a forma multifuncional de trabalho. No entanto, percebe-se nos
discursos que ainda existe alguma inseguranca e que o sentimento de desvantagem
gue acompanhava o inicio da mudanca ainda ndo foi totalmente eliminado.

VII11. Sofrimento do trabalhador

Quadro 9 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Sofrimento do
trabalhador.

Categoria
Categoriainicial eidéa-chave intermediéria
19. Sofrimento: o individuo sofre para se adequar a nova realidade| VIII. Sofrimento
multifuncional. do trabal hador

“ Ele ta fazendo, mas ele ndo ta sendo satisfeito (...), ele ta fazendo
aquilo contra a vontade. Faz por que é obrigado a fazer ou faz por que
ele € mandado ou solicitado que seja feito. Eu acho que isso é um
sofrimento pro cara.” (Entrevista 6).

“ Descontentamento, a gente sabe que tem pessoas na multifungao
gue ndo gostam daquela outra funcéo. E ele tem de fazer. J& pra manter
0 emprego dele também, né.” (Entrevista 2).

Se o individuo encontra prazer na forma de trabaho multifuncional, ele
também sofre para adequar-se a nova realidade de trabalho trazida por ela. Como em
toda situagéo de mudanca, é necessario abandonar idéias ja concebidas e que vinham
sendo consideradas corretas por longo periodo de tempo, além de ter de aceitar novas

e diferentes idéias.

De repente mudou o modo de fazer o trabalho, mudou o ambiente de trabalho
ao qual se estava acostumado, outras pessoas estdo também aprendendo e exercendo
fungdes que antes eram de um Unico funcionério e este, por sua vez, tem de buscar
conhecer e aprender o trabalho que seus colegas sempre exerceram. Essa situacéo
gera no individuo um sentimento de angustia e medo diante do novo, do desafio e

das incertezas, ocasionando sofrimento para o trabalhador.
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O trabalhador sofre também com a necessidade de aceitar e adaptar-se, contra
sua vontade, a uma nova forma de redlizar seu trabalho. Muitos, na otica dos
entrevistados, obrigam-se a isso e convivem com esse sofrimento pela necessidade

de manterem seus empregos e 0 sustento de suas familias.

| X. Favorecimento da criatividade

Quadro 10 — Processo de derivagdo da categoria intermediaria Favorecimento

da criatividade.

Categoria
Categoriainicial e idéia-chave intermediéria
20. Incentivo a criatividade: a empresa tem interesse na criatividade de seus| | X.
funcionérios e no retorno que representa. Favorecimento
da criatividade

“Entdo isso (programas participativos) sdo ferramentas que
estimulam a criatividade, que estimulam o autodesenvolvimento, que
valorizam a idéia da pessoa (...). Nenhuma empresa implementaria um
programa desses se ndo tivesse esse objetivo, de incentivar a
criatividade, a melhoria, o autodesenvolvimento...” (Entrevista 8).

“Sm, abriu mais espaco e te deu mais espaco, antes tu so tinhas
direito de fazer tal coisa. Entéo tu so tinhas direito de pensar naquilo ali
também. A partir do momento que tu abres um campo maior, tu tens
direito a pensar em mais coisas também. Tu comegas a pensar e tu
comegasacriar.” (Entrevista 3).

O favorecimento a expressao da criatividade dos funcionarios pela empresa, de
acordo com os discursos, tornou-se perceptivelmente maior a partir da
implementacdo da forma multifuncional de trabalho. Isso ndo significa uma relacéo
direta com a multifuncionalidade, segundo os entrevistados, mas esta relacionado ao
interesse da empresa na reducdo de custos e incremento da qualidade, bem como a

descoberta do uso da criatividade para atingir tais fins.

Ou sga, para eles, a empresa efetivamente vem estimulando a criatividade,
concedendo espaco e tempo para seu desenvolvimento. Até mesmo programas

participativos como o Programa de Sugestdes e 0 Células de Qualidade foram
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criados. Porém essa atitude da empresa em relacdo a criatividade é vista vinculada a
aspectos financeiros, havendo interesse em desenvolver esta habilidade em seus

funcionérios enquanto geradora de melhores resultados.

X. Grupo de trabalho

Quadro 11 — Processo de derivacdo da categoria intermediaria Grupo de
trabalho.

Categoria

Categoria inicial eidéa-chave intermediéria
21. O trabalho em equipe: a multifuncionalidade enfatiza o trabalho em
equipe e o conjunto de suas habilidades.

22. Perfil do multifuncional: o trabalhador multifuncional buscado pela | X Grupo de

empresa tem caracteristicas especificas necessarias a nova forma de trabalho
trabal ho.

“As pessoas ou 0 grupo que formaram tem um perfil
empreendedor, de querer fazer, modificar, estar sempre criando e
melhorando...” (Entrevista 4).

“Entdo tu tens de montar, dentro da tua estrutura, um certo
padrdo, uma certa ordem, sequéncia, uma certa organizacdo que te
defina um balango de todas as habilidades que tu precisas ter com um
grupo pequeno...” (Entrevista 8).

“Primeiro tem de ter vontade, né, tem de estar aberto a receber
(...), temde aceitar, tem de ser aberto pro conhecimento.” (Entrevista 7).

A multifunciondidade baseia-se no trabalho em equipe. E no grupo de
trabalho, dimensionado adequadamente para atender as necessidades, que a empresa
obtém o conjunto de habilidades das quais precisa. Para os entrevistados, é
impossivel ter todos os trabahadores de igua forma multifuncionais em virtude de
caracteristicas proprias de cada um. Mas constituir uma equipe multifuncional é
plenamente viavel, através da selecdo dos seus componentes e do equilibrio de suas
habilidades.

As caracteristicas buscadas pela empresa em um profissional multifuncional

gue fara parte de suas equipes basicamente sdo, na concepcao dos entrevistados, o
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interesse em aprender, a disposicdo para receber novas habilidades e novas

atribuicoes, além de um perfil dindmico.



CAPITULO 5 — DOS RESULTADOS AO REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo sdo apresentadas as categorias finais do processo de
andise de conteldo através das quais tém-se condicdes de analisar fatores

determinantes do processo criativo no trabalho multifuncional da ABB-Service Ltda.

5.1. ASCATEGORIASFINAIS

As categorias iniciais e intermediarias convergiram para as categorias finais,
gue congtituem uma sintese de suas idéias. S80 €las. a proposta do trabaho
multifuncional e seus resultados; 0 prazer no trabalho multifuncional; o sofrimento
no trabalho multifuncional; a criatividade no trabalho multifuncional e o grupo
multifuncional de trabalho.

As categorias finais oferecem condic¢des de analisar a criatividade dos grupos
de trabalho multifuncional do caso em questdo, bem como identificar as repercussdes
da estrutura multifuncional sobre o potencia criativo dos funcionérios e os fatores
restritivos a criatividade no ambiente de trabalho, através das vinculagdes

estabelecidas com o referencial tedrico utilizado.
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Quadro 12 — Processo de derivagdo da categoria final Proposta do trabalho

multifuncional.

Categoriainicial Categoria intermediaria Categoriafinal
1. Emergéncia de uma nova forma | |. Necessidade percebida
de trabalho
2. Mercado de trabalho
3. Visdo de futuro A - Proposta do trabaho
4. Trabalho em manutengéo multifuncional

5. Interesse pecuniario

6. Dificuldades da implementacdo | Il. Preparagéo da estrutura
7. Adaptacao ao sistema
8. Treinamento

9. Resultado da multifuncéo [1l. Repercussio para a
10.Aproveitamento dos funcionarios | empresa
11. Agilizacéo da estrutura

A categoria fina Proposta do trabalho multifuncional é resultante do

reagrupamento das categorias intermediérias Necessidade percebida, Preparacdo da

estrutura e Repercussio para a empresa. Através dos relatos dos entrevistados a

respeito da nova forma de trabalho tem-se as percepgdes existentes quanto as suas

caracteristicas e seus resultados.

A proposta pela empresa, do trabaho multifuncional, justificase na
conjuntura de mercado atual. A busca por inovactes, seja no ambito tecnol 6gico, sgja
referente a reestruturagdo da forma de trabalho, representa uma tentativa constante
de adaptacdo e sobrevivéncia das empresas. Dentre as diversas dternativas, a
multifuncionalidade é apenas uma das acles possiveis de serem tomadas focando
esse objetivo. Portanto sua substituicdo a qualquer tempo por uma outra forma de

trabalho mais conveniente é bastante possivel.

E impossivel deixar de perceber que a tendéncia & multifuncionalidade surge,
principalmente, da necessidade de reducdo de custos que as empresas vém sentindo.
Ao dispor de trabalhadores multifuncionais, facilita-se a redugdo de quadro, com

reducdo do custo fixo em mao-de-obra. Também é possivel reduzir custos
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operacionais uma vez que a tendéncia no trabalho multifuncional é a de a méo-de-
obra ser numericamente menor e qualitativamente mais preparada para seu exercicio

profissional.

O individuo percebe a nova forma de trabalho principalmente no que se refere
a mao-de-obra, ou sga, na sua utilizacdo e permanéncia e na tarefa propriamente
dita. Muitos colegas sdo dispensados pela empresa e aqueles que ficam passam a
conviver com a possibilidade de também perderem seus empregos. Dai também

resulta um trabalho com maior intensidade, abrangéncia e responsabilidades.

Ha um enriquecimento da tarefa que passa a integrar-se a outras, similares e
proximas, flexibilizando assm os seus limites de definicdo que até entdo eram

compreendidos pel os trabal hadores.

A implementacdo do trabalho multifuncional procurou utilizar a prépria forca
de trabalho existente na empresa, suas habilidades e conhecimentos para constituir a
mao-de-obra multifuncional. Houve preparo e treinamento apenas em atividades
muito especificas, deixando o aprendizado e a familiarizagdo com as novas

atribuicoes para o dia-a-dia, de maneira informal.

Uma estratégia utilizada foi a de selecionar funcionarios que permaneceriam na

empresa apos o corte, por suas habilidades e potencialidades.

A organizagdo contou muito com a dedicagdo dos trabahadores diante do
temor de perderem o emprego. O bom desempenho e a motivacdo por tornar-se um
trabalhador multifuncional nos moldes desgados pela empresa foram obtidos pela
passividade dos funcionérios diante da falta de perspectivas de um mercado de

trabalho de poucas oportunidades.

A organizagdo pOde sentir algumas conseguéncias bem nitidas em virtude da
implementacdo do trabalho multifuncional. A agilizagdo do processo de trabalho é
uma delas. Com a multifuncionalidade, as equipes passaram a ser mais eficientes,
dispondo de uma maior mobilidade e capacidade para resolucdo de problemas, néo
mais necessitando esperar pelo trabalho de outros. Essa agilidade repercutiu em uma
maior qualidade dos servicos prestados, na reducdo do tempo de manutencéo e na

possi bilidade de reducdo do nimero de funcionarios envolvidos.
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Outra consequiéncia percebida pelos entrevistados é o melhor aproveitamento

dos funcionérios, que, com a agilidade e com o0s novos conhecimentos adquiridos,

passaram a ter seu tempo ocupado, ndo havendo mais espago para ociosidade que as

vezes erainevitavel em virtude da especializacdo dos trabal hadores.

Quadro 13 — Processo de derivagdo da categoria final Sofrimento e prazer no

trabalho multifuncional.

Categoriainicial

Categoria intermediaria

Categoriafinal

12. Oportunidade
13. Manifestacéo da criatividade

14. Aprendizado
15. Prazer

16.Beneficio da multifuncionalidade
17. Motivagao

18.Desvantagemda
multifuncionalidade

19. Sofrimento

IV. Oportunidade
V. Beneficio para o
funcionério

VI. Incentivos

VII. Medo do desconhecido

VIII. Sofrimento do

B - Sofrimento e prazer
no trabaho
multifuncional

trabalhador

A categoria final Sofrimento e prazer no trabalho multifuncional resulta do

reagrupamento das categorias intermediarias Oportunidade, Beneficio para o

funcionario, Incentivos, Medo do desconhecido e Sofrimento do trabalhador.

Através dos discursos dos entrevistados, essa categoria busca inferir a respeito da
coexisténcia dos sentimentos de prazer e sofrimento para o trabalhador inserido em

uma organizacgao de trabalho multifuncional .

A reformulacdo dos processos proveniente da implementacdo da
multifuncionalidade traz para os trabahadores, além de mudancas e novidades, uma
intensa carga psiquica. O individuo visualiza-se entre as possibilidades de prazer

oferecidas pela empresa e a angustia que a nova forma de trabalho gera.

Em virtude da possibilidade de conflito, a empresa adianta-se com ac0es
mediadoras (PAGES et alii, 1990), um dos principais aspectos geradores de prazer e
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sofrimento para os individuos na organizagdo. Estas agdes procuram justificar a
mudanca e comprometer a forca de trabalho, atendendo a dupla necessidade de

desenvolvimento e de controle da organizag&o.

Através dos privilégios concedidos e da satisfacdo proporcionada, como a
possibilidade de ter iniciativas, o prazer com o trabalho e o sal&rio percebido, os
individuos aceitam as dificuldades e a ideologia da empresa, suportando conflitos

psicol 6gicos como uma angustia permanente.

Por meio das mediagbes, as contradigdes coletivas sdo transformadas em
dramas individuais, vividos isoladamente por cada individuo. E este, por sua vez,
tem suas contradicbes de nivel econémico, politico, ideolégico e psicolégico
consolidadas em contradicdes puramente psicologicas, o que distancia ainda mais as
contradicbes coletivas. No caso estudado de multifuncionalidade percebe-se,
principalmente, mediactes de nivel econdmico, ideoldgico e psicolégico (ver pagina
96).

A politica de salarios, beneficios, prémios e brindes por participacdo nos
Programas criados pela empresa representam as mediagcbes econdmicas por ela
utilizadas. Percebe-se nas entrevistas a grande importancia atribuida aos aspectos
financeiros, tanto no que se refere a vaores, quanto a garantia mensa de
recebimento, ou sgja, para os entrevistados € fundamental estar empregado. Dessa
forma, conflitos sGo amenizados e os individuos sdo levados a aceitar tudo aquilo que

aorganizacao dita.

O limite entre 0 emprego e 0 desemprego parece muito ténue ao trabalhador e o
aterroriza. Este conhece muito bem a situacdo do mercado de trabaho atual, o que
parece ser constantemente reforgado internamente pela organizagdo. A empresa
alimenta seu medo, mostrando que a situacéo fora dela ndo esta nada facil, que o
desemprego esta alto, e ainda alimenta a inseguranca quanto a possibilidade de
desintegracdo e desaparecimento de seus cargos. E as custas da incerteza de
permanéncia na empresa e da angustia do trabalhador, a organizacdo obtém sua

dedicagzo.



v

Em funcdo da necessidade de sobrevivéncia econdmica, os individuos sdo
“comprados’ pela empresa. Incorporam sua forma de pensar, sua ideologia e lhe

entregam sua “ama’, seu inconsciente.

Verifica-se a adogdo, por parte dos entrevistados, da ideologia da empresa e a
interiorizac8o de conceitos e valores estabelecidos. Valores referentes ao servico e a
eficacia vém legitimar todas as praticas organizacionais e ocultar outros objetivos
gue podem estar por tras das acdes, como, por exemplo, os de lucro ou dominacéo.
Para os entrevistados, tudo justifica-se externamente e parece inevitavel, a empresa
sempre esta certa e ndo deve ser condenada por suas agles, justificadas sempre pelo

mercado.

O campo de interpretacdo fica entdo reduzido ao que deve ser feito, alienando a
forca de trabalho frente a multifuncionalidade. O reforgo da interpretacéo ideol 6gica
da empresa pelos individuos acontece concomitantemente a anulacdo de uma

interpretacdo critica da realidade.

Assim, surge o sofrimento por temer ndo satisfazer ou ndo estar a altura das
imposicdes da nova organizagdo do trabalho, sga pelo ritmo de trabaho, pela
instrucdo, experiéncia ou rapidez na aquisicao de conhecimentos (DEJOURS, 1999).

A busca por melhorias, incentivada fortemente pela empresa, parece instaurar
uma certa compulsdo por resultados cada vez melhores. O prazer de atingir um
resultado desegjado € seguido por uma ansiedade devido ao retorno ao estado anterior

e atentativa de novas empreitadas.

As mediacdes também atuam no aparelho psiquico dos funcionarios, exercendo
dominag&o em nivel inconsciente e modelando personalidades. Segundo PAGES et
aii (1990), “a organizacdo funciona como uma méaquina de prazer e angustia’,
estimulando um processo psicol6gico no qual a angustia leva a procura de um prazer
também gerador de angustia, ou sgja, um ciclo auto-alimentado. Nas entrevistas
identifica-se falas que confirmam o que PAGES et aii (1990) apontam como uma
tendéncia do processo de mediacdo psicolégica. Os funciondrios assumem a
organizacdo, sua ideologia e suas regras e a encaram como uma droga da qual néo

podem se separar.
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A identificacdo com a empresa é tanta que h4 um reforco da culpabilidade,
sendo assumidos pelos proprios funcionérios eventuais problemas, erros ou fracassos
como, por exemplo, assumir que as demissdes ocorreram por falta de esforco dos

proprios funcionarios em adaptar-se a empresa.

A influéncia socia da organizacdo provoca, no nivel psicoldgico, a formacao
de uma estrutura psicol 6gica conflitante na qual o prazer agressivo, a perseguicao de
um ideal de perfeicdo e a angustia de morte reforcam-se reciprocamente. Como é
possivel visualizar no caso estudado, ela desenvolve processos de projecéo,
identificacdio e introjegdo da organizacdo e do trabalho pelo individuo (PAGES et
alii, 1990).

A organizacdo modela e reorganiza o inconsciente dos individuos e, atraves
dessa manipulagdo, reforca suas angUstias. Assim € capaz de neles provocar uma
regressdo psicolégica que reforca um estado de terror infantil nos individuos,
fornecendo ela propria um meio, quando oportuno, para gue estes se defendam dos

terrores e salvem-se.

A reducdo de pessoa ndo fez apenas aumentar a carga de trabalho dos que
permaneceram empregados. O sofrimento mora e fisico assume novas e inquietantes
formas diante das pressdes da organizacdo. Resistir € uma preocupagdo e reclamar
esta fora de cogitacéo. Os trabalhadores vivem com medo e esse medo € permanente
e gera condutas de obediéncia e submissdo (DEJOURS, 1999).

Estratégias defensivas surgem para manter a saide psiquica dos individuos
frente a dura luta contra o sofrimento. Muitas vezes estas funcionam também como
uma armadilha que insensibiliza contra aquilo que faz sofrer. Pensar na nova forma
de trabalho e em sua demanda como algo normal e inevitavel, conformar-se com a
Situacdo e mesmo com o sofrimento faz parte de um estratégico jogo psiquico para
manter-se longe da doenca mental. Portanto a normalidade e a adaptacéo conformada

dos individuos ndo devem ser confundidas com auséncia de sof rimento.
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Quadro 14 — Processo de derivagdo da categoriafina Criatividade no trabalho

multifuncional.

Categoriainicial Categoria intermediaria Categoriafinal

20. Incentivo a criatividade I X. Favorecimento da criatividade C - Criatividade no trabalho

multifuncional

A categoriafinal Criatividade no trabalho multifuncional tem sua origem na

categoria intermediaria Favorecimento da criatividade e visa a abordar a situagéo da

criatividade dos trabal hadores mediante o esquema multifuncional de organizagéo do
trabal ho.

Embora entre os trabalhadores hga um sentimento de que a
multifuncionalidade tenha favorecido o desenvolvimento da criatividade e a geracéo
de idéias no ambiente de trabalho, é possivel constatar que se trata néo
especificamente de caracteristicas do trabalho multifuncional. Basicamente, este
sentimento surge de uma relagdo mais humana entre a organizagéo e o trabahador,
gue ganha, dentro de seu ambiente de trabalho, espaco também para pensar, criar e
participar. E, com certeza, isso ndo vem acontecendo por acaso. As organizagoes, a
partir da profissionalizacéo da area de recursos humanos, parecem estar descobrindo
a importancia de poder contar com um corpo funcional pro-ativo, com alto potencial
criativo e gerador de idéias. Com isso ampliase a capacidade de inovacdo do

conjunto organizacional.

Negar espaco ao trabalhador e & sua criatividade foi por muito tempo uma
forma de controle instituida pelas organizagdes para manter a ordem e o dominio.
Com a necessidade de abrir portas a inovagdo, novas formas de controle passam a ser
utilizadas. Pressdes de nivel ideoldgico e psicoldgico comegam a exercer o papel
antes atribuido a um controle mais explicito, visando a garantir a manutencéo da
ordem e a execugdo prescrita das atividades. A conquista da valorizacgdo de algumas

caracteristicas e necessidades humanas no ambiente de trabalho e a mudanca dos
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métodos de controle utilizados ndo significa, portanto, menor sofrimento e angustia
para o trabalhador.

Espaco foi aberto para a criatividade dos funcionérios, porém este € ainda
tracado por limites bem definidos pela organizagdo. Observando a realidade percebe-
se a existéncia de um espaco relativo, no qual os individuos sGo modelados e a
criacdo é pressionada para acontecer segundo interesses da empresa. Existem
incentivos para aquelas idéias que reduzem custos ou aquel as que diminuem o tempo

empregado em manutencao.

De fato é inegavel que toda organizacdo tem um molde esculpido por sua
cultura e, muitas vezes, as pressdes internas acabam por tolher seu potencia
criativo. O choque com a cultura organizacional ndo é nada facil e sua modificacéo
depende de um trabalho arduo de mudancga na visdo dos altos dirigentes. O limite
entre a cultura organizacional e seus principios de inovagéo existe, sendo, no entanto,
de dificil dimens&o.

Com isso, instaurase uma situacdo paradoxal. Para a empresa, contar com
funcion&rios criativos € salutar desde que suas idéias e criagdes estejam voltadas ao
beneficio da coletividade organizacional, atendendo de forma explicita e imediata
suas necessidades. Por outro lado, permitindo o desenvolvimento criativo de
funcionarios, mesmo que ndo relacionado de forma imediata as necessidades da
empresa, livre, smplesmente como espago para pensar ou para criagbes puramente
artisticas, por exemplo, a empresa estaria cultivando um beneficio futuro. Haveria
um espaco de desenvolvimento, de captacdo de dados, informacdes, de libertacdo de
idéias preestabelecidas que estaria preparando o profissional para, de fato, pensar
liviemente e gerar idéias realmente inovadoras. Ai sim, o trabalhador estaria sendo
valorizado. A renovagao passa por esse processo, um processo de valorizagdo do
individuo como ser humano e de reconhecimento de suas potencialidades e de sua

capacidade criativa.
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Quadro 15 — Processo de derivagéo da categoria fina Grupo multifuncional de

trabalho.
Categoriainicial Categoria intermediaria Categoriafinal
21. Trabalho em equipe X. Grupo de trabalho D - Grupo multifuncional de
22. Perfil do multifuncional trabalho

A categoria final Grupo multifuncional de trabalho teve origem na categoria

intermediaria Grupo de trabalho que é resultante do reagrupamento das categorias

iniciais Trabalho em equipe e Perfil do multifuncional. Busca, por meio dos relatos

dos entrevistados, inferir a respeito da idéia de grupo na organizacdo multifuncional

de trabalho e a respeito do sentimento de coletividade entre os funcionarios.

A multifuncionalidade tem por base o trabaho em equipe. Para os
entrevistados, a organizagcdo admite a existéncia de diferencas individuais,
identificando, através de sua complementaridade, a capacidade multifuncional
conjunta. Quando é dito que “Ndo tem como tu quereres dizer que todos sdo
multifuncdo. Tu tens, na tua equipe, uma equipe multifuncdo”, percebe-se a
dificuldade sentida, ou mesmo a impossibilidade de treinar e preparar pessoas nas
mesmas atividades e em igua nivel de conhecimento. Assim, é a equipe que se
completa, dimensionada pela organizagdo de tal forma que venha a atender a

necessidade multifuncional .

Dessa forma, ao constituir o grupo, a organizacdo busca trabalhadores com
um perfil semelhante no que se refere ao interesse em aprender, a dinamicidade e a
capacidade de se desenvolver em coisas novas. Em um primeiro momento, a empresa
aproveita as habilidades ja desenvolvidas pelo funcionario, trabalhando em seguida

novas habilidades para as quais identifica no individuo potencia e aptidéo.

Através dos discursos pode-se inferir também que a selecdo feita para definir
os funcionarios que permaneceriam na empresa, descartando agueles que ndo se

adaptavam e agueles que eram, segundo eles, “maisradicais’ foi, subjetivamente,




LU

uma maneira de formar um grupo com tendéncia ao conformismo e que aceitasse as

propostas ou imposi¢Bes da empresa como sendo uma “normalidade’.

As dificuldades sentidas na nova forma de trabalho trazem ao grupo o perigo
da dissolucdo. Através da mediacéo do terror, o grupo sente-se invadido, ameagado
e, como unidade corroida, busca sua sobrevivéncia estabelecendo suas proprias
instituicOes (LAPASSADE, 1989).

Ha um regresso a serialidade, um aglomerado inerte de partes dispersas, e o
inicio da massificagdo, ou sgja, a vida que existia no grupo é perdida. O individuo
passa a ser “homem da instituicdo”, capaz de rejeitar opositores como traidores do

coletivo.

No grupo ameacado de deslocamento faz-se sentir uma exigéncia ainda maior
de unanimidade: nas entrevistas € possivel perceber a proximidade entre os

funcionarios, tanto dentro, quanto fora do ambiente de trabal ho.

O estabelecimento de estratégias coletivas de defesa (DEJOURS, 1999) € o
resultado da luta coletiva contra o sofrimento no trabalho. Portanto o conformismo
dos funcionarios identificado no estudo e a aparente normalidade representam uma
tentativa de evitar a desestabilizagdo psiquica causada pelas pressdes sofridas no
ambiente de trabal ho.



CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta consideracdes sobre os resultados da pesquisa, as quais,
apos a redlizacdo da andlise de conteido das entrevistas, levam a uma reavaliacéo do

referencial tedrico que inicialmente conduziu o estudo.

Ao proceder a andlise, faz-se necessario, em primeiro lugar, tecer agumas
consideracOes acerca do método utilizado. Seguindo os principios da exclusdo mutua
e da homogeneidade propostos por BARDIN (1979), cada elemento foi classificado

em apenas uma categoria, de acordo com um unico principio de classificacéo.

As categorias representam o resultado de um esforco de sintese da
comunicacdo, destacando seus aspectos mais importantes (MORAES, 1999). No
entanto, a andlise leva a variadas dimensdes de investigacdo, relacionando as
categorias entre S, seja por caracteristicas sutis ou subjetivas, segja por contradicoes

explicitas ou implicitas,

Desta forma, 0 estudo considera o encadeamento das categorias que, embora
sigam regras que objetivem a sintese dos dados, ndo podem negar a riqueza e a
complexidade das informagOes obtidas. Por esse motivo as categorias ndo foram

tratadas isoladamente ou analisadas de forma estanque.

A andlise redlizada mostra que a multifuncionalidade apresenta algumas
renovacdes na forma de organizar o trabalho, alguns avangos em relacdo as formas
tradicionais apresentadas no Capitulo 1 deste estudo e que representam beneficios
para os trabalhadores, mas que, ainda longe de ser a forma ideal de gestdo do
trabalho, mantém alguns dos pressupostos que caracterizaram formas anteriores de

organizacao.
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Uma primeira mudanca que se percebe diz respeito ao pressuposto taylorista de
gue deveria haver distincdo entre concepcdo e execucdo do trabalho. O que era
explicito nas condutas e idéias de TAYLOR (1990) continuou a inspirar, por muito
tempo, algumas organizagdes do trabalho. O caso estudado mostra que hoje ja existe
a consciéncia de que o funcionario precisa pensar e ndo pode mais exercer suas
atividades despossuido de seu aparddho mental e de sua intelectuaidade.
Conseguentemente, acBes tém sido estabelecidas favorecendo a participacdo, a
geracdo de idéias e o desenvolvimento dos funcionérios.

Na organizagdo multifuncional o trabalho ndo mais se apresenta t&o dividido e
fragmentado. S&0 menos definidos os limites das tarefas, as quais se mesclam com
outras. Os funcionérios aprendem tarefas de outros colegas e passam a conhecer
mais 0 processo de trabalho, tornando-se habels em executar o que for necessario
para atender a demanda solicitada. Com isso, o trabalho multifuncional amplia a
visdo dos funcionérios e abre espaco para aprenderem e desenvolverem novas
habilidades.

O funcionario especiaista, executante de uma Unica tarefa especifica, passa a
ser um recurso utilizado apenas quando muito necessario, representando alto custo
em sua manutencdo pela organizacdo. Um funcionario que conheca um maior
nimero de fungdes torna-se mais Util a empresa, estando apto para resolver grande
parte dos problemas que surgirem e sendo aproveitado uma maior parte do tempo em
atividade.

Contudo identifica-se a manutencéo do objetivo de aumento de produtividade
(TAYLOR, 1990) e a ansia crescente por melhores resultados. Assim, 0 espaco e
direito “conquistados’ pelos trabalhadores nada mais sdo do que uma estratégia da
empresa para alcancar esse objetivo. As entrevistas confirmam haver grande
interesse da empresa na criatividade e no desenvolvimento deste potencial nos

individuos.

Quanto ao treinamento parece ainda persistir uma preocupagdo com o método e
com a padronizagdo. Apresenta-se este ainda bastante restrito, imediato, com vistas
ao preparo do individuo para o desempenho de uma atividade especifica. A busca por

um desenvolvimento mais amplo ainda deixa a desgjar.
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A forma multifuncional de organizagdo do trabalho também mantém vestigios
da Administracdo Cientifica no que se refere a aspectos financeiros como incentivo
aos seus funcionarios. Brindes e prémios sdo utilizados como principais motivadores
da participagdo dos individuos nos programas criados pela empresa, bem como a
garantia de sal&io e emprego sdo responsdveis pela dedicacdo e aceitacdo dos

trabalhadores para com o0 novo sistema de trabal ho.

Da mesma forma que a teoria classica de FAYOL (1994), a organizacdo
multifuncional busca um ambiente que incentive o assumir responsabilidades e a
iniciativa, sendo, entretanto, ainda limitado e restrito por algumas regras da empresa.
Por outro lado, ha mas espaco para a experimentacdo, aprendizado e

desenvolvimento de habilidades.

Embora criticas segjam aceitas e 0 exercicio das atividades sgja mais livre do
gue na Burocracia, a multifuncionalidade conta com um conformismo por parte de

seus funcionérios para adequarem-se aguilo que é determinado pela empresa.

Assim como no Estruturalismo, a organizacdo multifuncional parece admitir a
existéncia de conflitos entre a organizagdo e seu pessoal, criando agbes mediadoras
gue atenuem os conflitos existentes, sem deixar que as tensdes cheguem a um limite

explosivo.

Esses conflitos tém sua origem na relacdo entre 0 homem e a organizagdo do
trabalho, que, por mais que ja tenha evoluido em direcéo a uma forma mais humana,
ainda representa a vontade de outro imposta aos homens em seu ambiente de
trabalho. A implementagdo da multifuncionalidade n&o contou com “encontros de

sensibilizacdo” ou algo semelhante. Tudo aconteceu em nivel gerencial.

Os relatos apresentam a idéia de conformidade com a situagéo, uma aceitacéo
baseada na necessidade de manutencdo do emprego, do saéario e da posicdo de
empregado considerada um privilégio em um mercado de trabalho de tédo poucas
oportunidades. Alias, situacdo que todos conhecem e que a empresa parece fazer
questdo de fortalecer. Em uma entrevista € dito: “ Eles vao se adequando... E ai nédo
sofre, faz o servico mais contente, né. Se tu tiveres sempre pensando contra, tu vais

ter de fazer e esta sofrendo, né’ .



LUV

As pessoas aceitam a situagdo com medo de serem excluidas da empresa e do
grupo. N&o participar € estar futuramente fora do jogo. Foram relatados casos de
saida de trabalhadores em virtude da ndo concordancia com as mudangas na

organizacdo do trabalho.

O sofrimento é amenizado com aguns prazeres proporcionados,
principalmente, pelas agdes mediadoras que a organizacdo utiliza. No caso estudado,
as mediagBes que acompanham a multifuncionalidade atuam nos niveis econdmico,
ideol bgico e psicol 6gico (PAGES, 1990).

A primeira procura incentivar os funcionarios através de brindes e prémios
ofertados, bem como através da seguranca no emprego. Muitos funcionérios acabam
tendo acréscimos significativos em seus rendimentos mensais gragcas aos prémios
recebidos por participagdo nos programas criados pela empresa. Como as
necessidades financeiras sGo bem visiveis, isso acaba proporcionando uma sensacéo

de prazer momentanea que ameniza as angustias geradas pelo novo sistema.

No nivel psicologico a mediacdo atua no inconsciente dos individuos,
instaurando nos trabalhadores a idéia de que a organizag&o os acolheu e os protege e
gue estes |he devem ser gratos eternamente por la permanecerem. Consideram-se
geitos, fazendo parte de uma elite da qual, obviamente, espera-se um desempenho a
altura da sua capacidade e de suas obrigacfes morais para com a empresa, que neles
depositou confianca e lhes concedeu o privilégio de serem acolhidos (DEJOURS,
1999). O mundo fora da empresa é assombroso e ndo é facil encontrar trabalho ou
remuneracdo melhores. Ha muitas pessoas querendo o seu lugar, 0 Seu emprego e,
portanto, falhar pode implicar uma exclusdo. Assim, ha grande preocupacdo em
resistir, em ser capaz de aglentar firme o tempo todo e ndo demonstrar fraquezas.
Esse autocontrole constitui um sistema de dominagdo auto-administrado que substitui

0s antigos meios convencionais de controle.

Pode-se classificar como mecanismo de defesa uma identificacdo com o
agressor, sendo todas as normas e propostas internalizadas pela méo-de-obra e
congtituindo comportamentos aceitos por todos na organizacdo. H4 uma negacéo do
sofrimento e ndo se tem evidéncias da existéncia de um movimento coletivo de luta

contratal condi¢do: nega-se o sofrimento alheio e cala-se quanto ao seu proprio.
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Nos discursos percebe-se que ha uma tentativa da empresa de transformar o
sofrimento em um sofrimento criativo (DEJOURS, 1994) e aumentar a resisténcia do
individuo & desestabilizacdo. A propria criagdo dos programas participativos oferece
a condicdo de beneficiar-se do sofrimento transformando-o em criatividade. A
possibilidade de participar proporcionou para os individuos uma valorizagdo de sua

prépria existéncia na empresa.

A abertura de espago para o desenvolvimento da criatividade vem sendo dada
pela empresa. Contudo parece ainda prevalecer a idéia de que a criatividade seja uma
capacidade exclusiva de alguns poucos, necessitando apenas oportunidade para ser
externalizada. Nas palavras de um entrevistado que diz “ Isso (criatividade) eu diria
gue € nato das pessoas. Nem sempre em um grupo tu tens as pessoas criativas...” €
possivel identificar a despreocupacdo da organizacdo em desenvolver de fato
potenciais criativos ainda escondidos nos trabalhadores e dar chances para esta
descoberta, assm como um conformismo ao acreditar que nada se tem a fazer, afinal:

uns nascem criativos, outros ndo.

Isso posto, € preciso lembrar que a criatividade € um potencial inerente ao
homem e que tem estreita relagdo com o ambiente a0 qual cada um € exposto
(OSTROWER, 1987). A percepcao de que algumas pessoas S80 criativas e outras
ndo, esta, portanto, relacionada as experiéncias vividas, aos ambientes nos quais
circulam e as informagfes as quais sdo expostas, ndo significando que os “néo
criativos’ ndo possam vir a tornarem-se criativos. Nesse sentido, é colocado as
organizacOes o papel de agente promotor da transformagdo desse potencial em uma
habilidade de fato. Cabe & organizacdo prover elementos que auxiliem cada
individuo a utilizar seu potencial, proporcionando sua realizacdo e seu crescimento
enquanto ser humano, assim como promovendo um beneficio para o conjunto

organizaciond.

Quanto aos conceitos de criatividade e inovagdo, 0 estudo realizado mantém as
idéias iniciais contidas no Capitulo Il e procura reforcar ainda mais a importancia da
criatividade e de seu desenvolvimento como base para a inovagdo, ou sga, 0 esforco
intencional de criar. Cada vez mais em busca de inovagdes, as empresas precisam

fertilizar-se internamente através das pessoas gque as compdem e S80 as responsavels
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pela concepcdo das idéias, sua transformacdo em redidade e sua utilizagdo
(ROSENFELD & SERVO, 1991).

Os grupos formados dentro do sistema multifuncional de trabalho em estudo
parecem ter uma fungdo de apoio muito grande aos individuos. A eles sdo atribuidos
alguns prazeres do ambiente de trabalho, como os que dizem respeito a amizade,
cooperacdo e incentivo. No entanto, estes sofrem influéncia da estrutura de
organizacdo do trabalho e, em meio a crencas e valores, acabam por reforcar os

valores da organizacéo.

Como limite do estudo, é importante ressaltar que este representa a realidade
da empresa andlisada e, portanto, tratando-se de um contexto especifico, as
conclusdes obtidas ndo podem ser generalizadas. No entanto, ha probabilidade de

validélas em outros estudos, em empresas que representem as mesmas condigoes.

Outros dois aspectos podem ser considerados limites para esta pesquisa. O
primeiro diz respeito a fase de transicdo pela qual passava a empresa durante o
periodo do estudo. Logo no inicio dos trabalhos a empresa, antes nacional, foi
comprada por um grande grupo multinacional, 0 que acarretou mudancgas no interior
da organizacdo e, muito provavelmente, teve influéncia nos resultados obtidos. A
amostra definida para entrevista, abrangendo funcionarios em nivel gerencia e de
supervisdo, também pode ser responsavel por uma visao da multifuncionalidade bem
especifica, de qguem esta mais proximo da clpula da empresa e sente-se ainda mais
comprometido com ela. Foi visivel, nos entrevistados, a existéncia de um maior
envolvimento e de um sentimento de responsabilidade pelo processo, de forma que
muitos aspectos foram obtidos implicitamente através do carater contraditorio de

seus discursos.

Por fim, pode-se apontar novos estudos relacionados aos temas abordados pela
presente pesquisa. Investigar a visdo dos funciondrios executantes das atividades
multifuncionais em chdo de fébrica pode trazer novas contribuicdes a andlise do
processo criativo dentro dessa organizacdo de trabalho, contribuicdo esta que pode
ser ainda mais rica ao estabelecer-se um paralelo entre as visdes dos diferentes nivels
funcionais. Também como objeto de um estudo futuro pode-se sugerir uma

investigagdo acerca de como desenvolver o potencial criativo interno, assim como
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procurar apresentar indicadores dos beneficios organizacionais dai provenientes para,
de uma forma mais pragmética, incitar as organizagdes na busca de um trabalho que
alie caracteristicas mais humanas e mais prazerosas a tdo amejada possibilidade de

resultados cada vez melhores.
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