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RESUMO

Este estudo trata da possibilidade de as empresas produtivas possuirem e ementos
caracteristicos das organizagdes substantivas, tendo como perspectiva gerd a construcdo de um
ambiente organizacional integrativo, com base na teoria da agdo comunicativa, de Jirgen
Habermas e na no¢do de racionalidade substantiva, de Guerreiro Ramos. Apresenta, a partir dos
trabalhos de Mary Parker Follett e de Araujo Santos, o conceito de ambiente organizacional
integrativo, que sustenta a identidade de interesses entre trabalhadores e empresa e valoriza aspectos
como a auto-realizagdo, o autodesenvolvimento e a satisfagdo do ser humano, confrontando-o com a
redidade do ambiente culturd brasileiro e suainfluéncia nas préticas adminigtrativas. Tendo como ponto
de patida a pesquisa empreendida por Mauricio Serva sobre o fendbmeno das organizacOes
ubgtantivas, empreende, através de estudo de caso, um exame ho cotidiano organizaciond de uma
empresa produtiva brasileira do ramo industrid, de modo a investigar a existéncia da agao racional
substantiva nas suas diversas dindmicas, processos e préticas adminidrativas, submetendo-a a uma
avdiagdo com base em uma escala de intensdade da racionalidade substantiva e da racionalidade
instrumental. Investiga ainda a possibilidade da exigténcia de integracdo de interesses entre
trabal hadores e empresa, caracterizando assm o ambiente organizacional integrativo.

ABSTRACT

This study deds with the possibility of productive enterprises to be endowed with the
characteristics of the so caled substantive organizations, whose general perspective is the
congruction of an organizationd scenario of integrative dynamics, inspired in the theory of
communi cative action of Jirgen Habermas, and on the notion of substantive rationality of Guerreiro
Ramos. It presents aso, on the basis of the work of Mary Parker Follett and of Araujo Santos, the idea
of an organizational scenario of integrative dynamics, which maintans the identity of interests
between workers and managers, and gives pride of place to vadues like sdf-redization, sdf-
development and human satisfaction in the context of the whole cultura scenario of the Brazilian society,
and its impact in the organizationd practices. Following the pioneering work of Mauricio Serva about
the substantive organizations, a case study is here presented, where the day-to-day life an engineering
firm is andyzed, congdering the severd dynamics aspects of the substantive rational action in the
severd adminigrative procedures productive processes. The testimonials of the severa people
interviewed were evduated dong a scde with the intention of measuring the intengty of both the
substantive and instrumental rationality. It was aso taken into account whether there is a consstent
evidence for the exisence of a convergence of interests between workers and management,
characterizing aworking scenario of an integrative organizational dynamics.
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INTRODUCAO

Este estudo tem sua origem em uma inquietacdo acerca de algumas caracteristicas
gue ainda ddo forma as préticas organizacionais brasileiras, as portas do novo milénio. Caracteristicas
como a hierarquizagao, a concentracdo de poder, o paternalismo, o formaismo, as relagtes baseadas
no uso da autoridade e na submissio persistem nas organizagoes brasleras, conforme se observa em
trabalhos como os de Barros e Prates (1996), Motta e Caldas (1997) e Motta e Alcadipani (1999),
Caldas e Wood Jr. (1999).

Edtas caracteristicas do ambiente organizaciond brasileiro parecem incompativeis
com 0S avangos notavels observados nas Ultimas décadas nas ciéncias e na tecnologia, ja que o
progresso nestes ramos do conhecimento deveria trazer consgo uma maior possibilidade de o ser
humano buscar sua satisfagdo e emancipacéo, sga no mundo do trabaho, sga em na sua vida em
gerd. Contudo, 0 que se verifica no &mhito das organizacOes brasleiras é que a raciondizacdo dos
processos adminigtrativos ndo proporcionou um incremento da autonomia e da capacidade de auto-

realizacdo do ser humano no traba ho.

Ao contrario, as empresas parecem estar ainda presas as estruturas tradicionais de
formagdo da sociedade brasileira, onde a presenca de caracteristicas como a concentracdo de poder, 0
arigocracismo, 0 atendimento dos interesses das camadas mais favorecidas da sociedade, em
detrimento das aspiragbes das classes desfavorecidas, provocam aé hoje no Pais profundas

dicotomias e constante contradi¢éo.

Este estudo parte da premissa de que a Teoria Organizacional, notadamente no
ambito brasileiro, precisa empreender uma andise critica desta Situacdo, debatendo suas origens e

conseqliéncias. Mas, acima de tudo, deve oferecer dterndivas vidveis para a construcdo de um
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ambiente organizacional que permita efetivar os ansaios de auto-redizac8o, satisfacdo e autonomia,
inerentes a todo ser humano, ainda que la estgjam, em sua subjetividade, latentes e potenciais.

E exatamente nesta diregi que este trabalho pretende oferecer mais uma
contribuicdo, ainda que modesta. O presente estudo parte do pressuposto de que uma empresa
produtiva necessita incorporar eementos que caracterizam as organizagOes do tipo substantivas, se
quiser congtruir um ambiente organizaciona que consiga conciliar satisfatoriamente tanto os interesses e

objetivos da empresa, quanto os dos trabal hadores, isto € um ambiente organizacional integrativo.

Paratanto, analisa-se neste estudo 0 que s&0 organizagdes substantivas e quais 0s
elementos que as caracterizam. Buscar-se também demonstrar porque se pode considerar que estas
possuem um ambiente organizaciond integrativo, em que as aspiragtes dos participantes e da prépria

organizacdo sao atendidas mutuamente.

A evidénciaempiricafoi buscada mediante um estudo de caso, em que investiga-se
de que forma as empresas produtivas podem incorporar 0os e ementos caracteristicos das organizactes
substantivas, e como iso exercera influéncia em aspectos como a auto-redizacdo, o

autodesenvolvimento e a satisfagdo dos seus integrantes.

O suporte tedrico para a andlise é dado pela teoria da acdo comunicativa,
desenvolvida pelo filésofo aemao Jirgen Habermas (1987 [&] e [b])!, pelas construgdes de Alberto
Guerreiro Ramos (1989), sobre aracionalidade substantiva, e pelas contribuicdes de Mauricio Serva
(1996), no que se refere as organizagcdes substantivas e seus eementos de congtituicdo. Importante
apoio tedrico é buscado também nos trabahos de Mary Parker Follett (n Graham, 1997), Araujo
Santos (1992 e 1997 [c]) e Collins e Porras (1998).

Permeando a discussio destes conceitos, esteve presente a andlise do ambiente
cultura brasileiro e sua inter-relacdo com a cultura organizaciona, sob amparo das obras de Barros e
Prates (1996), Motta e Caldas (1997), Motta e Alcadipani (1999), Caldas e Wood Jr. (1999), entre

! Umberto Eco (1989) defende o ponto de vista de que ndo se deva fazer um trabalho sobre um autor estrangeiro se
ndo for possivel ler suas obras no original. Neste estudo, foram utilizadas, basicamente, obras do fil6sofo aleméo
traduzidas para o espanhol e para o portugués. Seria pertinente expor algumas razdes para que aqui ndo se tenha
cumprido ariscaaorientagdo de Umberto Eco: a) este estudo néo é sobre Jirgen Habermas, embora encontre na sua
obra fundamental amparo; b) as principais obras do autor, para efeito do que aqui se pretende, foram traduzidas para
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outras. A andise destes assuntos foi conduzida de modo interdisciplinar, com o auxilio principamente
dos conhecimentos auals da Filosofia, Sociologia, Antropologia Socid e da propria Teoria
Adminidrativa

Este estudo pretendeu, portanto, empreender uma investigagéo, sob a forma de
estudo de caso, que permitisse 0 uso dos conceitos aqui explorados e que possibilitasse ainda uma
contribuicdo, mesmo que modesta, para 0 avango e refinamento dos temas abordados. Mais
especificamente, esta investigagdo andisou em que medida uma empresa produtiva brasileira, etuante
no ramo industrid, pode contar com elementos que possam caracteriz&la como uma organizagdo
substantiva, em que a acdo comunicativa e a racionalidade substantiva sGo componentes

fundamentais, como se pretende demonstrar com o gpoio do referencia tedrico utilizado.

A pesquisa empreendida e aqui apresentada é de cardter exploratério e faz uso

exclusvamente de dados quditativos.

Findmente, é importante registrar que, tendo em vista a complexidade e riqueza do
assunto proposto, este estudo, embora aspire contribuir para seu desenvolvimento em futuras

pesquisas, ndo pretende esgotar o debate em torno de seus desdobramentos.

o espanhol e portugués; c) outros trabal hos académicos brasileiros que se valeram da obra do filésofo ndo utilizaram
textos em alemao: Valenti (1995) e Serva (1996) — teses de doutoramento.



1 TEMA

1.1  Deimitacdo do Tema

A temdtica principa tratada nesta pesquisa foi a andlise da agéo raciond no interior
de uma organizacdo produtiva’ brasileira e a possbilidade de caracterizala como uma organizagdo
substantiva®, dentro do conceito elaborado por Mauricio Serva (1993 e 1996), com base nos estudos
de Guerreiro Ramos (1989).

O estudo do tema proposto foi levado adiante com o amparo fundamental da teoria
da acdo comunicativa, proposi¢céo do fildsofo deméo Jirgen Habermas (1987[d] e [b]). Mais do que
isto, este estudo partiu do pressuposto de que aforma de agdo socia descrita por Habermas — a agéo
comunicativa — e a forma de raciondidade caracterizada por Guerreiro Ramos — racionalidade
substantiva — s80 requisitos para a construcéo de um ambiente organizacional integrativo, como é
condituido o ambiente das organizacbes substantivas, onde a identidade de interesses dos
participantes e da organizacdo permite, efetivamente, a auto-realizagdo, a satisfacdo e autonomia do ser

humano.

No desenvolvimento de sua construcéo tedrica, Habermas procura descrever as
diversas formas de ago socia que o ser humano utiliza em suas interagBes com os demais individuos e

estabelece a fundamentaco de uma orientacdo ética centrada na busca processual do consenso e em

% No enfoque deste trabal ho, adotar-se-4 0 conceito de organizag&o produtiva como se referindo as organizacdes do
segundo setor (setor privado). E importante registrar, contudo, que ndo ha nisto qualquer espécie de conotagio
pejorativa em relagdo as organizagdes do primeiro setor (setor publico) e terceiro setor (setor alternativo, ndo
vinculado diretamente ao Estado ou as organizagdes privadas). Como organizagdo produtiva agui se entende as
organizag6es que produzem bens ou servigos para consumo das pessoas e com fins lucrativos.

% O conceito e a caracterizac&o das organizacdes substantivas sio apresentados no capitul o destinado ao Referencial
Tedrico. Preliminarmente, pode-se dizer que as organizagGes substantivas (ou alternativas, ou coletivistas) sao
aguelas em que individuos se unem espontaneamente e por sua livre iniciativa para atingirem objetivos geralmente
sem fim lucrativo, sem estarem regidas por procedimentos que as caracterizem como organizagdes burocratizadas ou
hierarquizadas e sem estarem ligadas diretamente ao Estado ou ao setor privado.
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relacOes intersubjetivas livres de coagcdo. Esta nova orientacdo ética é denominada por Jirgen
Habermas Etica do Discurso (1998 e 1999).

E fundamental ressdtar que permeia toda a andise do assunto agui em foco a
caracterizacdo do ambiente culturd da sociedade brasileira e sua interpenetracdo com o ambiente
culturdl das organizagbes do Pais. Esta caracterizacéo foi levada a termo com base nos trabahos de
Barros e Prates (1996), Motta e Caldas (1997), Motta e Alcadipani (1999) e Cadas e Wood Jr.
(1999).

Um outro importante aporte tedrico para esta pesquisa, tanto no que e refere ao
ambiente cultural das organizagbes brasileiras quanto no que tange ao conceito de racionalidade
substantiva, foi oriundo dos trabahos de Alberto Guerreiro Ramos (1989), socidlogo e tedrico da

Administracéo.

A discussfo dos temas acima referidos foi conduzida sob 0 modo interdisciplinar e
contou principadmente com o auxilio dos conhecimentos auais da Filosofia, Sociologia, Antropologia

Socid, dém, é daro, da Teoria Administrativa

1.2 Justificativa da Escolha do Tema

Em trabalhos como aguele levado a efeito por Mauricio Serva (1996), ja se
demonsgtrou a possbilidede de consderar-se as organizagbes produtivas como equivaendo as
organizagbes substantivas. Contudo, as organizacOes investigadas por Serva eram pertencentes ao
setor de prestacdo de servicos e desenvolviam um tipo de atividade bastante semelhante aquele
empreendido pelas organizagtes substantivas (asssténcia socid, aconselhamento e acompanhamento

psicol Ggico, entre outras atividades correl atas).

Esta pesquisa pretende reproduzir, com pequenas adaptagbes, o modelo de
investigagéo desenvolvido por Serva (1996) para demonstrar a utilizagdo dos conceitos de acéo
comunicativa e de raciondidade substantiva na pratica adminigrativa de uma empresa produtiva

brasileira do setor indugtrid, mais especificamente, pertencente ao segmento de producéo de bens de
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capitd. Almgou anda investigar a possbilidade de locdizar-se di eementos caracterigticos das
organizacOes substantivas, avadiando sua intensdade.

O estudo de Mauricio Serva, no capitulo destinado as conclusdes, levanta, com o
propésito de orientar novas pesquisas, a seguinte questdo: " Como decorre a praxis administrativa
numa organizacdo substantiva do setor indudtrial?' (1996, p. 602). Comenta ainda 0 seguinte:
"Uma vez que as empresas aqui pesquisadas atuam no setor de servicos, valeria a pena
realizar estudos em empresas do setor de transformagao, onde as relagoes entre homem e
maquina, ritmo/tempo de trabalho e processo tecnolégico, dentre outras, poderiam talvez

colocar novos desafios a razdo substantiva na préxis administrativa." (1996, p. 602).

O presente estudo, portanto, justifica-se por esses novos desafios. a necessidade de
se gprofundar o debate sobre a acdo comunicativa e aracionalidade substantiva no ambito de uma
empresa produtiva brasileira do setor industrial e pela possibilidade de se congtruir, com base nesses
elementos, um ambiente organizaciona integrativo, que permita 0 autodesenvolvimento, a auto-

redizacdo e a satisfagdo do ser humano no trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para que se possa discutir a posshbilidade de que as empresas produtivas
gpresentem elementos que caracterizam as organizagdes substantivas, faz-se necessario, primeiramente,
andisar dguns conceitos como: teoria da acdo social, teoria da acdo comunicativa, acao
instrumental, racionalidade instrumental, racionalidade substantiva, sistemas integrativos,
cultura nacional e cultura organizacional. E com este propdsito que se revisa o referencial tedrico a

seguir descrito.

Contudo, considerando 0 escopo deste trabalho, ndo se espera esgotar temas de ta

densidade e complexidade. Pretende-se, apenas, oferecer mais uma contribuicéo paraa suaandise.

21 A Racionalidade | nstrumental

O sentido da razéo humana na era moderna e a construgdo de uma Teoria Critica da
sociedade moderna foram duas preocupacdes centrais da Escola de Frankfurt®. Horkheimer e
Adorno- dois de seus principais representantes —, na obra Dialética do Esclarecimento (1997),
afirmam que a razéo na sociedade moderna encontra-se regida por uma forma de razéo denominada

racionalidade instrumental .

A racionalidade instrumental referese a0 exercicio de uma raciondidade

cientifica, tipica do positivismo, que visa a dominacdo da natureza para fins lucrativos, submetendo a

4O Instituto de Pesquisas Sociais foi criado em 3 de fevereiro de 1923. Com sede na cidade universitéria de Frankfurt,
o0 ingtituto tinha o objetivo de langar a nogdo de um marxismo ndo-ortodoxo, "verdadeiro” ou "puro”, e seu home
quase chegou a ser Instituto para 0 Marxismo. O projeto do Instituto modificou-se em relagdo aguele originario,
avancando em direcdo ao estudo de fenbmenos sociais, sob a denominagdo de uma filosofia social, a partir de uma
reorganizagao promovida por Max Horkheimer em 1931. A preocupacéo central do Instituto passou a ser a producéo
de uma Teoria Critica sobre a sociedade e a razdo modernas. A corrente de pensamento que ai se formou passou a
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ciéncia, atécnica e a propria producdo cultural ao capitd. Os autores da Escola de Frankfurt, partindo
do pensamento, principa mente de Nietzsche, Freud e Heidegger, argumentam que néo se pode andisar
a razéo de modo ingénuo, pois a razéo por S SO ndo garante a0 ser humano autonomia e liberdade

(Adorno e Horkheimer, 1997; Matos, 1995).

Os pensadores da Escola procuraram estabel ecer uma abordagem que se afastasse
do cientificismo materidista, que postulava a ciéncia e a técnica como condicBes de emancipacéo
socid. Ao contrario, para os frankfurtianos, o progresso dai decorrente € recompensado com o
enfraquecimento do sujeito autdnomo, provocado pea estratégia uniformizante da indigtria cultura ou
da sociedade unidimensiona (Matos, 1995).

Os representantes da Escola de Frankfurt, portanto, andlisaram a crise da razéo
contemporanea, que denominaram " a eclipse da razao", e buscaram desenvolver um trabaho de
recuperacdo de uma forma de raciondidade ndo repressora, capaz de autocritica e que pudesse

pretender a emancipacéo humana.

A Teoria Critica da Escola de Frankfurt’ buscou contrapor-se ao caréter
ingrumental da razdo, id0 € a sua reducdo a um mero instrumento. Os autores frankfurtianos
pretenderam restabelecer 0 papel da razéo como uma categoria ética e como eemento de referéncia

para uma teoria critica da sociedade (Assoun, 1991).

Conforme se vé, a andise da razdo humana foi uma das preocupagdes centrais da
Escola de Frankfurt e, a partir dela, pode-se inferir que, na sociedade moderna, a raciondidade tenha
trandformado-se, em muitas Stuagbes, em um instrumento, por vezes de carder subliminar, de
perpetuacdo da repressdo socia, em vez de um meio por onde se buscar as condigdo para a

emancipacdo e auto-realizacdo do ser humano.

Por seu turno, Eugéne Enriquez (1996) afirma que a racionalidade instrumental é

aforma de razéo que prevaeceu no mundo ocidenta apds 0 surgimento do capitalismo. Para o autor,

ser conhecida como a Escola de Frankfurt. Seus principais representantes foram Max Horkheimer, Theodor Adorno,
Herbert Marcuse, Walter Benjamin e Erich Fromm (Assoun, 1991).

® E importante registrar que a Teoria Critica da Escola de Frankfurt, como passou a ser conhecida aquela corrente de
pensamento, ndo significou exatamente a mesma coisa para todos os seus integrantes, isto €, que tenha havido
identidade de concepcéao entre os componentes do I nstituto de Pesquisas Sociais (Vaenti, 1995).
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esta forma de raciondidade fez prevaecer a questio como sobre a questdo por qué, em um ambiente
macrossocid onde a economia tomou 0 posto de comando da sociedade, disseminando a nogéo de
que todos deviam trabahar e contribuir para 0 aumento das riquezas, e onde tudo € passive de

raciondizacéo, de quantificagdo, de matematismo.

A razéo, deste modo, ficou preponderantemente subordinada a técnica, ao caculo
da relacéo custo e beneficio, isto é, baseada em elementos mensuréveis ou quantificaveis. Os vaores
democréticos e subjetivos tornaram-se de segunda ordem e, em conseqiiéncia disso, ndo S0
consderadas variavels humanas e sociais, tais como a ética e a vaoragdo, que ndo sfo passivels de

serem sSimplesmente processadas atraves de um sistemna de equagoes e inequacoes (Enriquez, 1996).

Ja no ambito da Teoria Adminigtrativa, os trabahos de Herbert Simon (1965 e
1972) sobre raciondidade nas organizacbes sdo até hoje um importante referencia tedrico. Para
Simon, araciondidade na conduta ou nas decisdes humanas ndo é uma questéo de contelido qualitativo
intrinseco, mas Sm uma questéo de acance ou ndo dos objetivos ou fins. Contudo, questdes como o
que é bom para 0 homem ou para a sociedade ndo tém espaco na andise de raciondidade
empreendida por Simon. Na visdo do autor, 0 homem racional ndo se preocupa com a natureza ética
dosfins per se, de € um ser que calcula, decidido apenas a encontrar meios adequados para aingir

suas metas, indiferente ao seu contelido de valor (Guerreiro Ramas, 1989).

Guerreiro Ramos (1989) chama a atencdo para o fato de que este aspecto da
racionalidade — 0 homem como ser que calcula — foi incrementado com a emergéncia da sociedade
centrada no mercado. Antes desta caracteristica da sociedade, este tipo de racionalidade, interessada
gpenas em meios de atingir metas determinadas, fora apenas um aspecto limitado de um conceito mas
amplo de raciondidade. Para 0 autor, a construgdo tedrica de Herbert Simon é feita como se os
critérios da sociedade centrada no mercado fossem os Unicos critérios de racionaidade ou como se

envolvesse tudo que se pode supor sobre racionalidade.

No ambito das organizagbes, a partir do uso extremado da raciondidade
ingrumenta, o ambiente organizaciona, distanciado de uma nocdo éico-vaorativa, podera tornar-se
propicio ao abuso de poder, a dominacdo, a dissmulacdo de intengdes. Isto pode acabar conduzindo

0s participantes da organizagéo a travarem uma permanente competicao, que resultard em um ambiente
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produtor de ansedades e, aé mesmo, de patologias psiquicas, redundando em inseguranca
psicolégica, em degradacéo da quaidade de vida, produzindo uma atmosfera incapaz de prover a
satisfacdo e aredizacdo humana (Serva, 1996).

Uma stuagdo como esta acima descrita pode tornar a organizagdo esquizofrénica,
passando a exigtir um ambiente falso, quando, por forca do autoritarismo do sstema de relagtes de
trabaho, € ingigada a superconformidade dos participantes, encobrindo, desse modo, os
descontentamentos com o sistema. Uma estrutura assm autoritéria nas organizagBes pode provocar o
que Guerreiro Ramos denomina de uma "revolugéo slenciosa’ dos subordinados, onde estes " em
conflito com os dirigentes, filtram, distorcem, sonegam e ocultam informactes
deliberadamente, uma vez que ndo se sentem identificados com a organizagdo." (Guerreiro

Ramos, 1983, p. 66).

Feita esta andlise da racionalidade instrumental, para efeito do que se pretende
neste estudo, utiliza-se o conceito de ago racional instrumental® desenvolvido por Mauricio Serva,
com base nos trabahos de Habermas e Guerreiro Ramos. " Ag¢do baseada no calculo, orientada
para o alcance de metas técnicas ou de finalidades ligadas a interesses econémicos ou de

poder social, através da maximizacao dos recur sos disponiveis' .(1996, p. 342).

Os dementos que caracterizam a acgdo racional insrumental no ambito da

organizacdo, de acordo com Serva (1996, pp. 342-343), s80 0s seguintes:

a) Calculo: projecéo utilitaria das consequiéncias dos atos humanos,

b) Fins. preocupacdo com metas de natureza técnica, econdmica ou politica

(aumento do poder);

c) Maximizacdo de recursos. busca da eficiéncia e da eficacia méximas, no

tratamento de recursos disponiveis. humanos, materiais, financeiros, técnicos, energéticos ou de tempo;

® E importante ressaltar que o conceito de ag&o racional instrumental e seus elementos compdem o quadro de
andlise desta pesquisa, juntamente com o conceito de agdo racional substantiva e seus elementos, cuja
apresentacao € feita posteriormente.
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d) Exito e resultados: preocupacd com o acance em S mesmo de padrdes,
nivels, estagios, Stuacbes, consderados como vencedores em processos competitivos em uma

sociedade centrada no mercado e no lucro;

€) Desempenho: vaorizagdo de performancesindividuais € evadas na redizacéo de

atividades, com énfase em projeges utilitérias,

f) Utilidade: consideracdo de que o caréter utilitério deva ser a base das interagbes

entre os individuos ou grupos,

g) Rentabilidades medida de retorno econdmico dos éxitos e resultados

pretendidos,

h) Estratégia interpessoal: influéncia plangada de um individuo sobre outro
individuo ou grupo, a fim de aingir resultados previamente estabelecidos, com base na antecipacdo de
reacOes ou sentimentos frente a estimul os e agdes planejadas.

Andisada a nocéo de racionalidade instrumental e apresentado o conceito de
acao racional instrumental, bem como seus elementos caracteristicos, passa-se a andise da Teoria
da Acdo Comunicativa, desenvolvida pelo filésofo demd Jirgen Habermas’, para depois

comentar-se aracionalidade substantiva e o conceito de agao racional substantiva.

2.2 A TeoriadaAcio Comunicativa, de Jurgen Haber mas®

Buscando avancar em relac@o a Teoria Critica elaborada pela Escola de Frankfurt,
Jirgen Habermas desenvolve, em sua obra Teoria da Agio Comunicativa® (1987 [d] e [b]), uma

construcdo tedrica que visa servir de gpoio auma nova teoria critica da sociedade.

" Jirgen Habermas, filésofo e socidlogo alem&o, nasceu em 1929, em Diisseldorf (algumas fontes registram
Gummersbach). Doutorou-se em Filosofia em 1954. Foi convidado a trabalhar no Instituto de Pesquisas Sociais —
Escola de Frankfurt —, onde foi assistente de Adorno de 1956 até 1959. A partir dai, comegou a esbocar uma Teoria
Critica com caracteristicas proprias. Foi professor de Filosofia em Heidelberg e depois de Filosofia e Sociologia em
Frankfurt. Foi diretor do Instituto Max Planck, de Starnberg (Baviera).

8 Evidentemente, n&o é pretensdo deste estudo, nem é seu escopo, abordar amplamente toda a construgéo e os
desdobramentos da teoria habermasiana, cuja complexidade pode ser comprovada pela quantidade e pelo renome dos
autores que sobre ela se debrugam — Anthony Giddens, Martin Jay, Richard Rorty, Thomas McCarthy e David
Ingram, somente para citar alguns —, sejam estas abordagens criticas ou complementares.
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Para Habermas, a Teoria Critica da Escola de Frankfurt ganhou uma conotagéo
resgnada e contemplativa e de feicdo pessmista e negativa. Denunciava o caréter indrumental da razéo
sem, contudo, oferecer uma dternativa de acdo. Segundo o autor, no entanto, h4 como se evitar o
pessmismo caracterigtico dos Ultimos trabalhos dos frankfurtianos — notadamente de Adorno e
Horkheimer. Para isto, Habermas consdera fundamental abandonar o paradigma da filosofia da
consciéncia, que tem foco principa narelacéo epistemol bgica do sujeito para com o objeto (McCarthy,
1995).

Em Habermas, a razéo ndo esta centrada no sujeito epistémico, ou sga, no sujeto
autonomamente capaz de apreensdo da redidade, em que a cognicdo € vista como uma relacdo entre
um sujeito isolado e o objeto, que é uma Vvisio tipicamente kantiana. A razdo, na perspectiva de
Habermas, dedoca-se para a linguagem e a possibilidade de intersubjetividade que ela proporciona.
Assm, ateoria comunicativa de Habermas tem como pilares fundamentais a concepcgao dialogica da

razdo e o carater processual da verdade, através da busca do consenso (Vaenti, 1995).

Habermas, a0 redizar a subgtituicdo do paradigma da consciéncia pelo paradigma
da linguagem, ressdta que a linguagem ndo deve ser vida gpenas enquanto categoria sintatica ou
seméantica, mas fundamentamente como forma de expressio e entendimento. Diz o autor: " Se
partimos do pressuposto de que a espéecie humana subsiste atr avés de atividades socialmente
coordenadas de seus integrantes e de que esta coordenacdo estabelece-se por meio da
comunicagao, e fundamentalmente por meio de uma comunicacdo tendente para um acordo,
entdo a reproducdo da espécie exige também o cumprimento das condicdes de racionalidade

imanentes & acdio comunicativa." *° (1987[al, p. 506).

Para Habermas, grande parte do pensamento moderno esta centrado na filosofia da
consciéncia — relacdo sujeito-objeto —, onde o sujeito se depara com um mundo de objetos com os
quais estabelece duas relagbes basicas representacdo e acdo. A forma de raciondidade
correspondente a este modelo é a raciondidade do tipo cognitivo-instrumental, ou sgja, o sujeito €
capaz de obter conhecimento sobre uma determinada Situacéo e, a partir dai, agir com base no
conhecimento adquirido para vencer ou contornar as contingéncias decorrentes desta Stuagdo

(McCarthy, 1995).

® Tradugo livre para o idioma portugués do titulo da edicéo espanhola.
° Traduc&o livre para o portugués, realizada a partir da versio espanhola.
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O filésofo aeméo, contudo, chama a atencéo para o fato de que as acles dos
diferentes individuos, em que estes tratam de aingir seus propdsitos — acéo teleoldgica, ou detinada
aos fins —, acontecem em um contexto socia mente preordenado, enquadrando-se a agéo em estruturas

de interagOes ou de relagbes sociais (Habermas, 1987 [&)).

Geni Vaenti (1995, p. 14) assm explica o processo de estabeecimento das
verdades através da busca do consenso, no enfoque de Habermas. " Razéo e verdade, antes
conceitos fundamentais e valores absolutos, agora passam a s& procedimentos ou
simplesmente regras do jogo, estabelecidas em funcdo do consenso. Esta inversiao ocorre
porque seu idealizador segue a teoria da descentracéo de Piaget, segundo a qual, arazéo ea
verdade s podem resultar na organizacdo social dos individuos, com a interacdo da vida

interior e entre as pessoas.” .

O modeo comunicativo de acdo de Habermas distingue acéo de comunicagéo. A
linguagem, ressdta o autor, € um meio de comunicagdo que serve ao entendimento, ainda que os
atores, ao buscar este entendimento para coordenar suas agles, persigam cada um seus proprios fins
(Ingram, 1994). Deste modo, 0s conceitos de acdo socia distinguem-se pela forma como especificam a
coordenacdo das acles tdeoldgicas — destinadas aos fins — dos didtintos participantes em uma
interacdo:

a como um entrelagamento de cd culos egoistas de utilidade;

b) como um acordo socidmente integrador acerca de valores e normas, regulado

pelatradicdo cultura e pela socidizacao;

€) como um entendimento no sentido de um processo cooperativo de interpretacdo.
As operacOes em que se baseiam 0s processos cooperativos de interpretacéo constituem-se em um

mecanismo de coor denacgdo da acéo (Habermas 1987 [&]).

Assm, no intuito de congtruir seu conceito de agdo comunicativa, Habermeas rediza

uma profunda andise da teoria da acdo e de seu fundamento raciona, dém de andisar a capacidade



comunicativa da linguagem, visando ampliar o conceito de racionalidade weberiano, posicionando-se

criticamente em relacéo a construcéo levada a efeito por Max Weber.

Weber, em Economia e Sociedade (in Castro e Dias, 1992), caracterizou quatro
tipos de agéo socid:

1. Acdo racional conforme fins determinados. determinada por uma expectativa
no comportamento de objetos e de outros homens, e utilizando essas experiéncias como condigdes ou

meios para conseguir fins proprios, racionamente avaiados e perseguidos,

2. Acdo racional conforme valores. determinada pela crenga consciente em
valores éicos, estéticos, religiosos, ou outros, préprios de uma determinada conduta, sem relacéo

aguma com o resultado, ou sga, puramente motivada por estes valores,

3. Acao efetiva: determinada por emog0es ou estados sentimentai's,

4. Acdo tradicional: determinada por costumes arraigados, tradicionais.

Habermas ira concentrar sua critica a proposicao de Weber especialmente em dois
pontos. O primeiro é no que tange ao sentido da acdo pois, para Habermas, Weber considera em seu
congtructo ndo uma teorizagdo em torno do significado da acdo, mas sm em relacdo a intencéo do
sujeito da acdo, e ito o impede de atingir um conceito consistente de acéo socid, isto €, considera o
sujeito como se estivesse encapsulado ou isolado do conjunto da sociedade a0 desempenhar seu ato,

n&o caracterizando, assm, propriamente uma agéo socidl.

O segundo ponto da critica que faz Habermas ao conceito de agdo socid de Weber
€ que este parece mais interessado em distinguir graus de raciondizacdo na acdo, do que em dcancar
uma teoria da acdo abrangente. Ou sga, 0 que centraiza a preocupacdo de Max Weber € a relacdo
meios e fins, em um agir tipicamente teleoldgico, cabendo julgar apenas a eficicia da acdo e a

organizacéo raciond, pelo sujeito, dos meios utilizados.
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Guerreiro Ramos reforca esta posicdo ao afirmar que a andise da raciondidade
inerente a sociedade moderna empreendida por Max Weber suspendeu o exame da valoracdo éica

contida na ac&o.

Guerreiro Ramos (1989, p. 6) diz que:

"O julgamento que Max Weber fez do capitalismo e da moderna sociedade de
massa foi essencialmente critico, apesar de parecer laudatério. Chocava-se ante a maneira
pela qual tal sociedade fazia a reavaliacdo do significado tradicional da racionalidade,
processo que intimamente lamentava, embora tenha deixado de diretamente confronté-lo
(...) a distingdo que fez, entre Zweckrationalitét e Wertrationalitdt — e que, é verdade,
algumas vezes minimiza — constitui, possivelmente uma manifestacdo do conflito moral
em que se sentia com as tendéncias dominantes da moderna sociedade de massa (...) €le
salientou que a racionalidade formal e instrumental (Zweckrationalitat) é determinada por
uma expectativa de resultados, ou "fins calculados’ (...) a racionalidade substantiva, ou de
valor (Wertrationalitéat), € determinada 'independentemente de suas expectativas de
sucesso' e ndo caracteriza nenhuma intengdo humana interessada na ‘consecugdo’ de um
resultado ulterior a ela (...) na verdade, ele foi incapaz de resolver essa tensao
empreendendo uma anélise social do ponto de vista da racionalidade substantiva. De fato
a Wertrationalitét € apenas, por assim dizer, uma nota de rodapé em sua obra; nao
desempenha papel sistematico em seus estudos. Se o fizesse, a pesquisa de Weber teria
tomado um rumo completamente diferente. Escolheu ele a resignacdo (isto é a
neutralidade em face dos val ores, ndo a confrontacéo) como posicéo metodol 6gica, em seu
estudo da vida social".

Habermas (1987 [d]) também argumenta que Weber vidumbrou um conceito mais
amplo de raciondidade, mas lamenta que este conceito estgja localizado gpenas como pano de fundo
na andise weberiana, quando deveria merecer uma identificacdo empirica semehante a0 subsistema de

acdo racional conforme fins determinados.

O filésofo demédo também considera insuficiente 0 esquema conceitua da acéo de
Tdcott Parsons, embora reconheca-lhe o mérito de ter construido um conceito mais abrangente de

acd0 socid. Para 0 socidlogo norte-americano, aacdo socid consiste em:

"Estruturas e processos através dos quais 0s seres humanos formam intencdes
significativas e, commaior ou menor éxito, as executam em situacdes concretas. A palavra
'significativa’ supde o nivel simbdlico ou cultural de representacdo ou referéncia.
Consideradas em conjunto, as intengoes e a implementacdo implicam uma disposi¢do do
sistema de acdo — individual ou coletivo — para modificar sua relacéo com sua situacéo e
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ambiente numa direcdo desgjada (...) a acdo humana € 'cultural’ a medida que sentidos e
intencdes relativas aos atos sdo formados em termos de sistemas simbdlicos (onde se
incluem os codigos através dos quais operam em padrfes) que quase sempre se
centralizam no aspecto universal das sociedades humanas, isto €, na linguagem." (Parsons
in Castro e Dias, 1992, p. 218).

Buscando ampliar as abordagens de Weber e Parsons, Habermas afirma que uma
acd0 socid é a cooperacdo entre pelo menos dois agentes que dirigem e coordenam suas agOes
ingrumentai's para a execucéo de um plano de acdo comum (Ingram, 1994).

A partir desta visdo, em sua andise da acéo socia, Habermas ira reforcar a funcdo
da linguagem na relacéo sujeito-objeto, e procura, entdo, transcender o esquema da filosofia da
consciéncia — relagdo sujeito-objeto que privilegia 0 subjetivismo —, utilizando-se da perspectiva
trazida pelafilosofia da linguagem, onde a relacéo sujeito e objeto € entendida como sendo mediada
por outros tantos elementos como: ainteragdo com 0 meio, a cultura, 0 universo smbdlico, valorizando

assim afundamental importancia do caréter intersubjetivo e relaciona para a apreensio do objeto.

Segundo Habermas, a raciondidade de uma acéo é funcdo da extensdo em que
pode s judtificada. As agdes, implicita ou explicitamente, tem pretensdes a verdade, a correcdo
mord, a propriedade, a sinceridade e a compreensibilidade e estas pretensies referem-se a crencas
gue podem ser articuladas em linguagem. O ser humano a0 se expressar refere-se a itens de sua
experiéncia — fatos, normas, intengbes — que congituem exatamente 0 universo em que acéo e

desenvolve. Sem um acordo acerca deste universo, a acdo social ndo seria possivel.

Assm, para o fil6sofo deméo, aacdo possui um sgnificado inerente a da justamente
por exprimir a intencdo do agente em relagdo a redidade. Sem consderar esta relagdo de
intencionalidade para com a redidade objetiva, socia e subjetiva, a acdo perde seu contelido cognitivo,

normativo e expressivo e, portanto, néo mais podera ser avdiada criticamente.

Habermas (1987[a]) distingue quatro categorias de agao, que sf0 apresentadas a
Sseguir.

a) Acdo teleoldgica: é aguela em que a acéo € redizada por uma SO pessoa em
busca de um certo objetivo. Ela serd estratégica na medida em que as decisdes e 0 comportamento de

pelo menos uma outra pessoa forem incluidas no caculo correspondente aos meios e fins a serem



utilizados. Esta forma de acéo é raciond em funcdo do cdculo feito pelo agente sobre 0 melo mais
eficaz para o dcance do fim desgado. No modo estratégico de acdo, 0s agentes se relacionam como
meios objetificavels ou como obstaculos para a redizacdo dos seus fins e, por causa disto, o agir
estratégico pode ser interpretado como utilitaristaja que se supde que o ator va eleger seus meios efins

sob 0 ponto de vista da maximizagao de sua expectativa de utilidade.

b) Acdo normativa: caracteriza-se como sendo aquela em que aintencéo priméria é
atender a expectativas de cardter reciproco, mediante 0 guste da conduta a normas e vaores
compartilhados. Deste modo, a busca por objetivos pessoais podera ser neutraizada pelos deveres
sociais dos agentes ou mesmo pelos padries estéticos. Os que se empenham em agdes normativas
também necessitam calcular as conseqiéncias objetivas de seu agir em relacdo aos demais agentes. A
acd0 sera raciond na medida em que sga adequada aos padrdes de comportamento socidmente

aceitos em dada comunidade cultural e que atenda ao interesse geral das pessoas afetadas.

c) Acao dramatUrgica ou expressiva: este tipo de acéo socia tem por objetivo a
projecdo de umaimagem publica. Ela é congtituida pela representacdo das intencdes do ator através de
seus atos de forma a permitir que o outro compreenda sua legitimidade e judtificativa. Além disso,
busca obter uma determinada resposta de uma certa audiéncia g, por isto, € implicitamente estratégica.
Contudo, para que sgja racional — no sentido ndo-estratégico —, a acdo dramatlrgica necessita ser
sincera e possuir auténticas intengdes declaradas, ou sga, os demais atores envolvidos ndo devemn ser

enganados.

d) Acdo comunicativa: esta forma de ag&o acontece quando dois ou mais atores
sociais buscam chegar a um acordo volunt&rio e cooperativo sobre determinado aspecto. A agéo
comunicativa envolve um esforco explicito de acancar um acordo sobre a totalidade das reivindicagtes
de vaidade. Embora os atores possam usar as outras formas de acdo para comunicarem-se e
coordenarem seus esforgos, Néo necessariamente o fardo visando atingir um livre acordo. Poder&o agir
edtrategicamente, forcando os demais atores a contribuir com seus objetivos, utilizando-se de artificios
como ordens, ameacas, mentiras e proposicies manipulativas, 0 que descarecterizaria a acdo

comunicativa em torno de consenso e entendimento mutuo.
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Destas quatro categorias de acdo resultam trés tipos de acdo (Habermas, 1987
[a)):

1) Acdo insrumental: acdo orientada para o éxito, e cujo grau de eficacia da
intervencdo que esta agdo representa pode ser avaliado através da observéancia de regras de acéo
técnicas. A este tipo de acéo pode estar associada uma interacdo socia, mas ndo necessariamente, ja

gue pode representar apenas um ato individud,

2) Acdo estratégica: é aguda em que a acdo orientada ao éxito — instrumenta —
considera, raciondmente, as decisdes e 0 comportamento de pelo menos uma outra pessoa, de modo a
redizar o cAculo egocéntrico correspondente aos melos mais eficazes a serem utilizados para atingir os

fins predeterminados. A aco estratégica representa, em S mesma, uma acdo socidl.

3) Acdo comunicativa: quando os planos de acdo dos atores estéo orientados néo
pelo cdculo egocéntrico de resultados, mas por atos de entendimento. Os fins individuais sd0
perseguidos, mas sob a condigéo de que os respectivos planos de agdo possam harmonizar-se entre S
sobre uma base compartilhada de interesses, buscando-se um acordo raciond livre de pressdes ou
imposicoes, estabeecido através de convicgdes comuns. Evidentemente que a acdo comunicativa
também representa, em s mesma, uma agéo socidl.

Para Habermas, 0 conceito de agéo estratégica por § SO ndo subsidia um conceito
de acdo socid adequado. Se o ator socid baseia suas orientactes de acdo em termos de busca por
dinheiro ou por poder, estabelece suas relagbes exclusvamente por dominacdo. Esta ordenacéo
puramente econdmica é denominada por Habermas como instrumental, j& que surge de relagBes em
que os paticipantes das interagbes sociais insrumentalizam uns aos outros como meios para a
consecucdo de seus proprios fins, ou sga, 0s outros agentes sdo Simplesmente meios ou restricoes para
aredizacdo de um plano de acdo (Ingram, 1994). A atitude de orientagéo para o entendimento — acéo
comunicativa—, por outro lado, torna os participantes da interacdo dependentes uns dos outros. S&o
dependentes das atitudes de afirmacdo ou negacdo de seus destinatérios, porque somente podem
chegar aum consenso congtituido sobre uma base de reconhecimento intersubjetivo das pretensdes de

validez.
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Deste modo, os participantes de uma interacdo que tratam de coordenar em comum
acordo seus respectivos planos de acéo, somente 0s executam sob a condicéo de consenso sobre qual
a melhor maneira de executalos, que sera obtida através de uma postura relativizedora (que tenta
compreender a visdo de mundo do outro colocando-se em seu lugar) entre os interlocutores.
Entretanto, para o filésofo deméo, na sociedade industrid, a pesquisa, a ciéncia, a tecnologia e a
utilizacdo indudria fundiram-se em um O Ssema, aingindo uma forma repressiva de edtrutura
indtituciona, onde as normas de entendimento mutuo dos individuos estdo absorvidas por um sistema

comportamenta de ac&o racional de propdsito determinado.

Portanto, o significado foi subordinado ao imperativo do controle técnico da
natureza e da acumulacdo de capita. Uma conseqiiéncia disto é que, aravés do dominio da
racionalidade instrumental sobre as sociedades modernas, a comunicagao entre as pessoas tornou-
e sstematicamente distorcida e isto passou a ser considerado norma na sociedade contemporanea,
disfarcando assm o caréter repressivo das relagdes sociais. Este fendbmeno da comunicacéo distorcida
tornou-se preocupacdo fundamenta da obra de Habermas, que propde uma distingdo entre acéo

racional com propdsito, ou acdo instrumental, e a acdo de comunicagao, ou de interacdo smbdlica

Para Habermas, nas modernas sociedades, as antigas bases de interacéo smbdlica
foram dissmuladas pelos sistemas de conduta de agéo racional com propdésito, ou agdo instrumental,
eainteracdo smbdlica— acéo de comunicacdo — somente é permitida em enclaves bastante residuais
ou marginais. Na sociedade moderna, a logica da racionalidade instrumental, que tem por fim
ampliar o controle da natureza e o desenvolvimento das forgas produtoras, acabou tornando-se alégica

da vida humana em gerd, aprisionando a prépria subjetividade do individuo (Ingram, 1994).

Assm, nas sociedades de capitalisno avangado, a comunicagéo entre os atores
socials tornou-se distorcida e massificada, passando a adquirir o caréter de acdo estratégica, voltada
gpenas ao proprio éxito, condicionada pelo interesse monetario e pelo exercicio do poder, impedindo
assim aacao comunicativa, voltada para o entendimento O desenvolvimento capitalistaimpds limitesa
livre e auténtica comunicacdo entre os homens. Por isto, Habermas afirma que a premissa de Marx, de
gue a liberdade e a raciondidade seriam inevitavelmente aingidas, aravés do desenvolvimento das

forcas de producéo, mostrou-se insustentavel (Ingram, 1994).
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Desta forma, Jirgen Habermas, na construcdo de sua teoria critica da sociedade,
entende necessario gprofundar 0 exame da raciondidade e desenvolve a Teoria da Acao
Comunicativa como eemento de compreensio para a fundamentacio de sua Etica do Discur so, que
€ uma teoria da mord que recorre a razdo para sua fundamentacgo. O autor parte do conceito de
razao reflexiva de Kant para desenvolver o conceito de razao comunicativa. Enquanto na razéo
kantiana 0 juizo categérico esta fundado no sujeito e supde uma razéo monoldgica, a razdo
comunicativa esta centrada no didogo, na interacdo entre os individuos do grupo, mediada pela
linguagem e pelo discurso (Habermas, 1998).

A razao comunicativa € enriquecida por ser processua, construida pela interacdo
entre 0s SUjeitos enquanto seres que se posicionam criticamente frente as normas. A vaidade das
normas, portanto, n&o deriva de umarazdo abstrata e universal, tampouco depende da subjetividade de
cada um, mas do consenso encontrado a partir do grupo, do conjunto dos individuos e, assm, a

subjetividade se transforma em intersubjetividade.

Contudo, do ponto de vista da razdo comunicativa, a interacdo entre 0s sujeitos
precisa ser estabelecida sem as pressdes tipicas dos sistemas econdmico e politico da sociedade
moderna, que se fundam naforca do dinheiro e no exercicio do poder. A a¢do comunicativa supde o
entendimento entre os individuos que buscam, pelo uso de argumentos raciona's, convencer o outro a
respeito da validade da norma, permitindo um avango para uma sociedade baseada na espontaneidade,
na solidariedade e na cooperacdo (Habermas, 1998).

Demondgtrada a Teoria da A¢do Comunicativa de Jirgen Habermas, ja se pode
entéo, com base em Guerreiro Ramos (1989), explicitar a nogdo de Racionalidade Substantiva, e
ainda, com o auxilio de Mauricio Serva (1996), expor o conceito de acdo racional substantiva, bem

como seus dementos condituintes, 0 que se examinaa seguir.

2.3 A Racionalidade Substantiva, de Guerreiro Ramos

O socidlogo e tedrico da Administracdo Alberto Guerreiro Ramos, em seu livro A

Nova Ciéncia das Organizacbes — uma reconceituacdo da riqueza das nagles, lancado
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originamente em 1981, propds que se andlisassem as organi zagdes sob 0 enfoque da racionaidade, em

uma abordagem que denominou " teoria substantiva da vida humana associada” (1989, p. 26).

Na visdo de Guerreiro Ramos, a razéo congtitui-se em um conceito bésico para a
andlise de quaquer ciéncia da sociedade e das organizagOes, pois € em bases racionais que s&o

estabel ecidos os preceitos de como deve ser ordenada avida humanaem gerd.

Em seu exame da raciondidade, Guerreiro Ramos (1989) parte da distinggo que
Max Weber fez entre os conceitos de Wertrationalitat (racionalidade substantiva, ou de valor) e
Zweckrationalitat (racionalidade formal, ou funcional). Entretanto, diferentemente do socidlogo
ademdo, que pautou seus trabalhos pela adocdo da razdo funcional como categoria de andise,
Guerreiro Ramos utiliza a racionalidade substantiva, como categoria de andise bésica da teoria da

vida humana associada, tendo a Etica como disciplina orientadora.

A racionalidade substantiva é, para Guerreiro Ramaos, um atributo natural do ser
humano, viso que resde na psque humana (iIo o0 goroxima fortemente da teoria da agéo
comunicativa de Jirgen Habermas, pois em ambos 0s desenvolvimentos tedricos o sujeito, 0 ser
humano, ocupa lugar centra), e é a partir dela que os individuos podem buscar conduzir sua vida
pessod na diregdo da auto-redizacdo e do autodesenvolvimento, enggando-se de forma mais
expressiva no processo de desenvolvimento socid e, no &mbito da teoria adminigtrativa, no processo

de desenvolvimento da propria organizaco.

Guerreiro Ramos (1989) adverte que a sociedade moderna adotou a racionalidade
funcional e a centralizacdo no mercado como sendo as bases orientadoras das ciéncias sociais e da
vida humana em gerd, em detrimento da razao substantiva, trazendo assm limitagdes ao bem-estar e

satisfacéo do ser humano.

Pois € exatamente a racionalidade substantiva, na perspectiva de Guerreiro
Ramos, que permite ao individuo ordenar sua vida em bases éticas, aravés do debate raciond,
buscando encontrar um equilibrio dindmico entre a satisfacdo pessod e a satisfacdo socid,

potencidizando 0 anseio e a cgpacidade humana de auto-redizacdo, autodesenvolvimento e

emanci pagao.



Para Guerreiro Ramos, no ambito da Teoria Organizaciona, a abordagem da
racionalidade substantiva deve ter por objetivo a busca sstemética da eiminagéo de compulsdes
desnecessérias, agindo sobre as atividades humanas nas organizagBes econdmicas, de forma a tornar
pleno o desenvolvimento das potencididades do ser humano. A racionalidade substantiva no interior
das organizeches €, portanto, a 0posicd0 a orientacdo organizacional fornecida pela razéo
instrumental, que é pautada pela busca do sucesso individud, primando pelo utilitarismo e

pragmatismo (Guerreiro Ramos, 1989).

Como mostra Mauricio Serva (1996, pp. 118-119), cinco pontos séo fundamentais

na abordagem substantiva das organizacéo, de Guerreiro Ramos.

1) As necessidades humanas sfo variadas e atendidas por multiplos cendrios sociais.
E possivel, portanto, categorizar e formular as condigdes operacionais particulares a cada cenério

cid;

2) Somente algumas necess dades humanas sdo atendidas pelo sstema de mercado,
gue determina um cenario socid especifico, fortemente influenciado pela comunicacdo operaciona e
por critérios insrumentais. Assm, 0 comportamento adminigtrativo condtitui-se como uma forma de

conduta humana condicionada por imperativos econdmicos,

3) Os diferentes cen&ios organizacionals estdo correlacionados a diferentes
categorias de tempo e espaco. A categoria de tempo e espaco dos cenarios econdmicos mostra-se

como uma Situacdo particular entre outras tantas;

4) Diferentes cendrios organizacionais possuem diferentes sstemas cognitivos. Deste
modo, as regras cognitivas referentes ab comportamento adminigtrativo também mostram-se como um
conjunto particular de normas em face a uma epistemologia multidisciplinar dos diversos cené&ios

organizecionas,

5) Diferentes cenarios sociais tém como requisito diferentes enclaves — territorios —

dentro do tecido socid, embora possuam vinculos entre S.
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Infelizmente, ndo foi possivedl a0 socidlogo brasileiro dar andamento as suas
pesquisas sobre a abordagem substantiva das organizecdes™, uma vez que pretendia, a patir da
construcdo e apresentacdo dos conceitos basicos de seu arcabougo tedrico, investigar e comprovar
empiricamente suas teses. No prefécio da edico brasileira de The New Science of Organizations,
lancado em 1981 nos Estados Unidos, o autor indica que pretendia, apds a construcéo da base tedrica
da Raciondidade Substantiva, empreender estudos empiricos no sentido de demonsrala

operaciondmente. Contudo, o projeto foi interrompido em 1982, com a morte do autor.

Mauricio Serva (1993, 1996 e 1997) buscou, em seus traba hos acerca do assunto,
dar continuidade a proposta de Guerreiro Ramos, transformando o arcabouco tedrico do socidlogo
brasleiro em esquema conceitual de carder operaciond, proprio portanto para a aplicacdo em
pesquisas empiricas. Serva agrega nesta construgdo importantes contribuigdes da obra de Jirgen
Habermas, como edta referido no artigo A Racionalidade Substantiva demonstrada na prética
adminigrativa (Serva, 1997).

Desse modo, com base em Mauricio Serva (1996, p.340), assm define-se a acéo
racional substantiva®: " Acéo orientada para duas dimensdes. na dimensdo individual, que se
refere a auto-realizacdo, compreendida como concretizacdo de potencialidades e satisfacéo;
na dimensdo grupal, que se refere ao entendimento, na direcdo da responsabilidade e

satisfacdo sociais".

Os eementos condtitutivos da agao racional substantiva no interior da organizacéo

S30 (Serva, 1996, pp.340-341):

a) Auto-realizacdo: pode ser descrita como um conjunto de processos de
concretizacdo do potencia inato do ser humano, que se complementa pelo acance da satisfacéo
individud;

1 Alberto Guerreiro Ramos morreu em 1982, aos 67 anos, apenas um ano apds o lancamento de A Nova Ciéncia das
Organizacdes.

2 Novamente é importante ressaltar que o conceito de agéo racional substantiva, bem como seus elementos compde
o0 quadro de andlise desta pesquisa, juntamente com o conceito de ac¢éo racional instrumental e seus elementos, ja
apresentados.
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b) Entendimento: forma pela qua os individuos estabelecem acordos e consensos
racionais, sempre mediados por processos de comunicacao livre, de onde decorrem atividades comuns

coordenadas, a0 amparo de sentimentos de responsabilidade e satisfacdo socid;

¢) Julgamento ético: processos decisorios baseados em emissdo de juizos de valor
do tipo bom, mau, verdadeiro, faso, certo, errado, que se déo através do estabelecimento de um
debate racional sobre as pretensdes de validez emitidas pelos individuos em suas interagbes com os

demais membros do grupo;

d) Autenticidade: sfo interacOes e relacionamentos interpessoals estruturados em

torno de sentimentos como integridade, honestidade e franqueza dos individuos;

€) Valores emancipatoérios. preocupacdo e observancia de vaores que levem ao
aperfeicoamento do grupo, na direcdo do bem-estar coletivo, da solidariedade, do respeito as
individudidades, da liberdade, do comprometimento e da integracdo com o ambiente interno e externo,

presentes tanto nos individuos que compdem o grupo, quanto no proprio contexto normativo do grupo;

f) Autonomia: é a condicéo plena dos individuos para poderem agir e expressarem-
se livremente nas interagdes, sem que estggam condicionados por coages ou pressdes exercidas por

outros individuos;

Convém sdlientar que as organizagdes econdmicas que registrem as duas formas de
racionalidade ja descritas — instrumental e substantiva —, em quaisquer que sgjam suas proporgoes,
podem ser produtivas e rentaveis. Contudo, a énfase demasiada no uso darazio instrumental em uma
empresa pode determinar seu insucesso a longo prazo, em face da deterioracdo das rel agbes humanas,

gue poderdo ficar desprovidas de uma dimenséo éicae valorativa

De outro lado, uma organizaggo com predominancia da acdo racional substantiva,
com dto grau de autonomia e auto-organizagdo, com processos interativos baseados em julgamentos
éticos e em debates racionais e democraticos, proporcionaria uma amosfera favoravel a auto-

redizaco e satifacdo pessod dos individuos, 0 que resultaria em uma maior harmonia e dinamismo



internos, permitindo a organizagdo responder as novas demandas externas com agilidade, flexibilidade e

crigtividade, mesmo em um horizonte de longo prazo.

Assm, andlisada a Teoria da Agdo Comunicativa, examinadas a racionalidade
instrumental e aracionalidade substantiva, e apresentados os conceitos e elementos da agéo
racional instrumental e da acdo racional instrumental, convém agora explicitar a relacéo de
complementaridade existente entre as construgdes tedricas do fildsofo deméo Jirgen Habermas e do
socidlogo brasileiro Guerreiro Ramos, de modo a justificar areunido e a utilizacgo das duas abordagens

neste estudo.

24 A Complementaridade entre as Abor dagens de Haber mas e Guerreiro Ramos

Esta se¢@o busca demonstrar 0 cardter complementar existente entre a Teoria da
Acdo Comunicativa, de Jirgen Habermas (1987 [4] e [b]), e o desenvolvimento tedrico da Razdo
Substantiva, levado a efeito por Alberto Guerreiro Ramos (1989). Pretende-se com isto judtificar a

reunido e a utilizacdo destes dois autores como pilares fundamentais deste estudo.

Tornase importante andlisar um pouco mas detidamente esta relacdo de
complementaridade, uma vez que talvez o préprio Guerreiro Ramos néo a tenha percebido em toda a
Sua extensdo. Isto deve-se, provavel mente, ao fato de que a principa obra do sociélogo brasileiro, no
que tange a Racionalidade Substantiva, foi lancada em 1981, nos Estados Unidos, praticamente a0
mesmo tempo em que o filésofo deméo lancava seu mais completo livro sobre a Teoria da Agéo
Comunicativa, na Alemanha, também em 1981 (Theorie des kommunikativen Handels). E nesta
obra®® que Jirgen Habermas redine todos os e ementos de justificaco de sua construgao tedrica sobre
a acao comunicativa e clarifica va&rios aspectos de sua abordagem, até entdo, de certo modo,

deficitarios em seus traba hos anteriores. Um dos principais andistas do trabalho de Habermas, Thomas

3 Neste estudo, utilizou-se a versio espanhola Teoria de |a accion comunicativa, de 1987.



McCarthy (1995), ja chamou a atencdo para isto, referindo-se ao livro como a mais importante obra

Sstemética do fildsofo demdo'.

Guerreiro Ramos, portanto, a0 eaborar seu principad trabaho sobre a
racionalidade substantiva, ndo teve acesso a mais importante obra de Habermas sobre a acéo
comunicativa, e vaeu-se de textos anteriores do pensador deméo, onde determinados aspectos

conceituais ainda careciam de maior refinamento tedrico™.

Feitos estes comentérios, pode-se tratar mais especificamente de cada ponto de
convergéncia entre os autores. Antes de mais nada, é fundamenta referir que os dois estudos utilizados
partem de uma mesma premissa. a necessdade de buscar-se 0 caminho da emancipacéo do ser
humano diante das limitagdes e dos constrangimentos oferecidos a sua auto-redizaco na sociedade

posindustrid.

Relacéo entre Sujeitos Capazes e Autdbnomos e Atributo da Psique do Sujeito

O primeiro ponto de contato entre os dois pensadores, portanto, € o destaque que

ambas as construgdes tedricas dao ao ser humano, ao sujeito.

Para Guerreiro Ramos, arazéo é atributo naturd do ser humano e esta localizadaem
Sua psique como recurso potencid. Para Habermas, o potencia da raciondidade se concretizara
através da agdo comunicativa, onde 0 sUjeito € capaz de orientar sua acdo com base em pretensdes de
validez intersubjetivamente conhecidas da comunidade com quem se relaciona, tendo como requisitos

a plena capacidade de comunicacdo, a autonomia para agir e a responsabilidade.

Relagdo entre Mundo da Vida Cotidiano e Busca de Entendimento e Senso Comum

“ Ver prélogo e epilogo da edicdo espanhola do livro The Critical Theory of Jirgen Habermas langado
originalmente por Thomas McCarthy em 1978 nos Estados Unidos (La Teoria Critica de Jirgen Habermas, 1995).

> Guerreiro Ramos em The New Science of Organizations de 1981, utilizou-se fundamentalmente dos seguintes
textos de Habermas: Toward a rational society, de 1970, Knowledge and human interests, de 1971, e Toward a
theory of communicative competence, de 1970. Thomas McCarthy (1995) afirma que muitas das construgdes até
entdo apresentadas por Habermas foram reformuladas e clarificadas em Theorie des kommunikativen Handels.



O segundo ponto onde se tangenciam € na idéa de senso comum, ou busca do

entendimento e mundo da vida catidiano.

Segundo Guerreiro Ramos, 0 que va atribuir significado arazéo € o senso comum,
através da comunicagdo, do debate, de modo que a regulacdo da vida humana associada sga
harmoni zada em torno das questdes éticas e politicas. Nas palavras do autor: " (...) o debate racional,
no sentido substantivo, que congtitui a esséncia da forma politica de vida, é também o requisito

essencial para o suporte de qualquer bem regulada vida humana associada” (1989, p. 27).

Habermas, por sua vez, desenvolve a teoria da agdo comunicativa orientando-a
na busca processua do entendimento e da posterior coordenacdo das atividades dos sujeitos capazes,
autbnomos e responsaveis. Esta acéo, ou interacdo, ocorre no plano socia, na instancia que Habermas
denomina de mundo da vida (1987 [b]). Para o autor, 0 mundo da vida é o espaco das relagtes
sociais onde os participantes tém a sua disposicdo um conjunto de codigos de referéncia, valores,
normas, que lhes permitem edaborar as interpretacbes voltadas a0 consenso. Este consenso é
pretendido pela necessdade de que o entendimento sga acancado em face de uma determinada
situacdo. O mundo da vida possui como elementos bésicos: a personalidade, a cultura e a sociedade.

AfirmaHabermas " A partir da perspectiva dos participantes da agdo social
envolvidos em determinada situacdo, o mundo da vida surge como o contexto formador do
horizonte dos processos de entendimento e que delimita a situacdo da acdo empreendida
(..)" 10 (1997 [b], p. 494).

Conforme mostra Mauricio Serva (1996), o destaque dado por Guerreiro Ramos ao
senso comum dentro da sua Teoria da Vida Humana Associada exige que sga ressdtada a
poss bilidade de debate raciona e, conseglientemente, da atividade comunicativa, que tem como pano
de fundo, segundo Habermas, 0 mundo da vida, que nada mais € do que o contexto normativo e
vaorativo no qua os paticipantes se movimentam e interagem, mediados pela cultura, visando a0

entendimento.

' Tradug#o livre.



Relacdo entre A¢do Comunicativa Baseada em Pretensdes de Validez Sujeita a Critica e

Debate Racional e Superordenacéo Etica

Um outro ponto de contato entre os dois autores que merece destague € a nogéo de
debate racional e superordenacdo ética, de Guerreiro Ramos e de pretensdes de validez sujeitas a

critica, de Habermas.

Guerreiro Ramos defende aidéia de que aracionalidade substantiva esta centrada
em uma visdo de sociedade onde o debate racional é o demento fundamenta da vida comunitéia e
politica. Na visdo do socidlogo brasileiro, o debate racional somente serd ensgado se edtiver
associado ao principio da superordenacao ética da teoria politica em relacdo as demais &reas que
orientem a vida humana associada. Deste modo, um idedl de sociedade estara sempre regido por juizos
de valores, onde a éica e a politica s imprescindiveis para a boa regulacéo das interagces entre os

individuos, numa visdo tipicamente aristotdica.

Habermas estabel ece 0 julgamento ético como sendo um eemento fundamenta para
a acao comunicativa, ja que nesta forma de acdo socid os interesses do outro sdo sempre levados
em consderacdo. Uma das condigbes basicas para a acdo comunicativa é exatamente a
responsabilidade do sujeito, que estd em sua capacidade de orientar a acéo através de pretensdes de
validez (pretensdes de validade).

Estas pretensdes de validade estardo, no agir comunicativo, sujeitas a critica

vdorativa do interlocutor, transformando-se, assm, em um € emento fundamenta do debate racional.

E importante sdlientar que, para Habermas, existe na linguagem um nticleo universd,
igo €, edtruturas basicas que todos os sujeitos, num determinado momento passam a dominar. Esta
competéncia comunicetiva, contudo, ndo pode estar reduzida a producéo de faas gramaticamente
corretas, mas esta relacionada a trés mundos aos quais correspondem trés pretensdes de validade
requeridas pelos atores. Tais pretensdes de validade permitem o entendimento entre os aores e

possuem carater universal, dém de estarem diretamente associadas a racionaidade.

Conforme Nadja Hermann (1999), assm é a relagéo entre pretensdes de validade

e 0s trés mundos descritos por Habermas:
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a) O mundo objetivo: corresponde a pretensdo de que o enunciado sga

verdadeiro. As afirmacdes sobre fatos e acontecimentos referem-se a pretensdes de verdade;

b) O mundo social (ou das normas legitimamente reguladas): a que se vinculam as
pretensbes de que 0 ato de fala sga correto em relagdo ao contexto normativo vigente. Trata-se da

pretensdo de justica;

¢) O mundo subjetivo: onde vinculam-se as pretensdes de veracidade. As

intencdes, opinides e desgjos expressos pelo falante coincidem efetivamente com aquilo que pensa.

Relacéo entre Acéao Orientada ao Entendimento e Boa Regulacédo da Vida Humana

Associada

Um outro ponto de correlacdo entre a construcéo tedrica de Guerreiro Ramos e de
Habermas et justamente na sua findidade. Para 0 socidlogo brasileiro, a nogdo de racionalidade
substantiva tem por fim gudar a promover a boa regulacdo da vida humana associada, ou sga,
auxiliar naintegracdo e entendimento dos atores sociais em sua convivéncia em sociedade.

Por sua vez, a Teoria da Acdo Comunicativa do filésofo deméo tem, entre seus
principais objetivos, redizar uma critica da sociedade moderna, reduzindo suas deficiéncias e
patologias, e sugerindo novas vias para a reconstrucdo do projeto de recuperacdo da razéo. E, acima
de tudo, uma racionalidade voltada ao entendimento, isto €, uma busca de acordo entre sujeitos com

competéncialingliigtica e interativa.

Para Habermas, os processos de entendimento tém como objetivo acordos que
estgam apoiados em contelidos raciona mente motivados, sem imposi¢des ou edtratégias previamente
cdculadas, que dissmulem intengdes camufladas. Assm, o0 acordo, estabelecido com base na acéo
comunicativa, deve estar gpoiado em convicgdes comuns (Habermas, 1987 [a)).

Relacdo entre Contexto Normativo do Mundo da Vida Baseado na I nterpretagéo e Valores na

| nterpretacdo dos Fatos



Guerrdro Ramos e Habermas também agoroximam-se a0 buscarem,
fundamentalmente, um ponto de apoio para Ssuas teorias em aspectos valorativos e principios éticos que

regulam a conduta humana.

No trabalho do socidlogo brasileiro, a vaoracdo da conduta humana esta fortemente
presente, desde a construcéo do conceito de racionalidade substantiva, passando pela teorizacéo
da vida humana associada, a€ chegar na Abordagem Substantiva das Organizacfes. Os
constructos tedricos todos de Guerreiro Ramos, em sua abordagem da racionalidade substantiva,
possuem carater normativo, de modo a caracterizar, acentuadamente, que a interpretacdo dos fatos
socias e organizacionais deve estar orientada por vaores, e vaores que estggam comprometidos com a

boa regulacéo da vida humana associada

Em Habermas, pode-se notar que a interpretacdo da realidade e das interactes
comunicativas acontece sempre Stuada em um contexto normativo do mundo da vida cotidiano. Para
Habermas, como afirma Mauricio Serva: " (...) os valores fornecem a medida da interpretacdo da
validade das pretensdes dos agentes, condicionam o consenso, delimitando as possibilidades

de entendimento.” (1996, p. 337).

Convém sdientar que existem outros tantos pontos de conteto entre a abordagem da
racionalidade substantiva, de Guerreiro Ramos (1989), e a teoria da agdo comunicativa'’, de
Jurgen Habermas (1987, [ e [b]). Contudo, para efeito do que se pretende neste estudo, e tendo em
vista 0 escopo desta pesquisa, 0s aspectos convergentes apresentados revelam-se suficientes.

A edta dtura do desenvolvimento tedrico deste estudo, é fundamental descrever o

gue sdo OrganizacOes Substantivas e quais as caracteriticas das

2.5  AsOrganizacbes Substantivas

17 Para uma comprovaggo deste fato, ver a detalhada anélise empreendida por Serva (1996).
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Para que bem se possa chegar a caracterizagdo das organizagOes substantivas, €
preciso antes andisar aguilo que Guerreiro Ramos (1989) denominou como isonomias. Na visdo do
autor, isonomia ggnifica um contexto socid onde todos os seus membros e participantes sGo
considerados iguais, como € o caso da nocdo de polis, concebida por Aristoteles em sua obra Politica
(1997).

Dentro deste enfoque, as principals caracteristicas de uma isonomia podem ser

assim descritas (Guerreiro Ramos, 1989, pp. 150-151):

a) O principa objetivo desta forma de organizagdo é permitir a auto-redizacéo e a
emancipacéo de seus membros, sob um conjunto minimo de prescrigdes, que so estabelecidas por

CONSENso;,

b) A auacd dos individuos livremente associados em uma isonomia €

compensadora em 9§ mesma, com um reacionamento baseado na generosdade socid e na

autogratificacéo;

) As aividades desenvolvidas pelos individuos s impulsionadas por aspiracéo
vocaciona e ndo por interesses econdmicos. Dentro do escopo de interesses fundamentais do individuo

néo estd amaximizagdo da utilidade;

d) A isonomia € concebida como uma comunidade, e ndo ha dicotomias entre
grupos, ou digtincdo entre lideranca ou geréncia e subordinados. A autoridade é atribuida por
deliberac@o de todos os membros e passa continuamente de individuo paraindividuo, de acordo com a

natureza dos problemas, em funcdo da habilidade dos individuos em lidar com eles;

€) A €ficacia de uma isonomia envolve a determinacéo de um tamanho Gtimo. Um
aumento deste tamanho pode transforméla em oligarquia, ou burocracia, ou mesmo democracia, ja
que podera exigir formas de relacionamento secundé&ios ou categdricos, com a proliferacéo de

diferentes papéis sociais entre os integrantes.

Guerreiro Ramos (1989) descreve e caracteriza as isonomias como uma espécie de

tipo ideal weberiano, e derta que o faz para que possa expor ou materidizar o conceito. Contudo,



embora entenda que uma perfeitaisonomia possa ser de dificil localizagco na prética, descreve o autor
0 crescimento de ambientes organizacionals que se gproximam do tipo isondmico (notadamente nos
Estados Unidos, onde o autor vinha redizando suas pesquisas). E 0 caso das associagdes de pais e
professores, associag0es de estudantes, associagOes de minorias sociais, associagies artigticas e

religiosas, entidades comunitérias, entre outras (Guerreiro Ramos, 1989).

E fundamental destacar que, para Guerreiro Ramos, a forma de raciondidade
predominante neste tipo de organizac@o é a racionalidade substantiva. A partir disso, um Grupo de
Pesquisas sediado na Escola de Administracéo da Universidade Federa da Bahia, e coordenado por
Mauricio Serva, em uma pesquisa sobre organizacOes coletivistas ou dternativas, empreendida em

Salvador, na Bahia, decidiu denominé-as de Organizagdes Substantivas (Serva, 1993)*8,

As organizagbes substantivas sdo agudas em que individuos unem-se
espontaneamente e por sua livre iniciativa para aingirem objetivos geramente sem fim lucrativo, sem
estarem regidas por procedimentos que as caracterizem como organizacOes burocratizadas e que, em
gerd, destinam-se a atividades como prestacdo de asssténcia a comunidades menos favorecidas,
preservacd do meio ambiente, preservacdo de aspectos culturais de dado grupamento socid,
atividades de caréter filantropico, associagtes, fundagdes, etc. Nestas organizagles, segundo Serva
(1993), existe uma forte preocupacdo com o efetivo resgate da condicdo humana, sendo que suas
atividades sBo marcadas por vaores como autenticidade, respeito a individudidade, dignidade,
solidariedade e afetividade.

Por sua vez, Fernando Tendrio (1998) descreve as organizagbes do Terceiro
Setor'® de modo muito semelhante &s organizagdes substantivas: 3o entidades estruturadas em torno

de uma efetiva coordenac@o entre meios e fins, onde o bem comum € o propésito principa, e o modo

18 Mauricio Serva (1993) demonstra que a expansdo das organizagdes substantivas € um fendmeno de proporcées
mundiais. Na Alemanha Ocidental, por exemplo, no inicio dos anos 80, estimava-se a existéncia de aproximadamente
11.500 delas, envolvendo 80.000 pessoas, atuando em varios campos como agricultura, informagdo, tecnologias
apropriadas. Ja nos Estados Unidos, estimativas de 1976 indicavam a existéncia de mais de 5.000 organizagdes, e a
criacdo de aproximadamente 1.000 delas a cada ano. No Brasil, ndo se dispde de qualquer tentativa rigorosa de
mapeamento quantitativo.

9 O Primeiro Setor, ou Setor Publico, é formado pelo conjunto das organizacdes e propriedades pertencentes ao
Estado. Ja 0 Segundo Setor, ou Setor Privado, é constituido pelo conjunto das empresas particulares e propriedades
pertencentes a pessoas fisicas ou juridicas, fora do controle do Estado. Por suavez, o Terceiro Setor, é constituido
por organizagOes estruturadas e localizadas fora do aparato formal do Estado e que ndo se destinam a distribuir os
lucros auferidos entre seus diretores ou acionistas. Séo entidades autogovernadas e que envolvem individuos em um
esforgo voluntario para produzir bens ou servigos de uso coletivo (Tendrio, 1998).
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de se buscar dcancar os objetivos € estabelecido por relagdes intersubjetivas em que o ser humano é
elemento fundamental e central. Percebe-se, portanto, que o conceito de organizaces do terceiro setor
apresentado por Fernando Tendrio (1998) guarda uma estreita relacdo com a nocao de organizagdes
substantivas, de Mauricio Serva (1993).

Em seu artigo, Fernando Tendrio (1998) demonstra preocupacéo com o fato de que
as organizagOes do terceiro setor, em sua ansa por sobrevivéncia, possam comecar a se vaer dos
mesmos modelos e ferramentas gerenciais utilizados pelo setor privado, contagiando-se assm com a
raciondidade do tipo instrumenta e retirando-lhes sua principa caracteristica, ou sgja, a de estarem
fundamentamente baseadas em uma raciondidade do tipo substantiva. O autor argumenta em sua
critica que ndo se trata de desprezar ou menosprezar 0s modelos gerenciais do primeiro e segundo
setores quanto a formagéo de politicas ou quanto a produtividade. Trata-se, Sm, da necessidade de se
buscar conduzir a racionaidade de mercado, de caréer instrumenta, em direcéo a uma forma de razéo
livre e intersubjetiva, que promova 0 potencia de auto-redizacd do ser humano na sociedade,

consubstanciado em sua cidadania.

E apoiado neste argumento de Fernando Tendrio, que esta pesquisa ird empreender
uma investigacdo para avaiar em que grau pode-se caracterizar uma organizacao produtiva do setor

industrid como uma or ganizacéo substantiva.

Para efdto do que se pretende nesta pesquisa, adota-se, gproveitando a
contribuicdo de Mauricio Serva (1996, p. 276), 0 seguinte conceito de organizacdo substantiva:
" Organizagdes Substantivas sdo organizagdes produtivas onde sga predominante, em seus
processos administrativos e organizacionais, a racionalidade substantiva, e que contenha o
ideal da emancipacdo do ser humano no @mbito do trabalho entre seus objetivos e préticas

administrativas'.

Ja, como conceito de organizacao produtiva, este estudo considera que: € aquela
que produz bens ou servigos com a finalidade de coloca-los a disposicdo de um mercado
consumidor em potencial, contando com a participacdo de trabalhadores profissonais —

remunerados por sua prestacéo de servigos —, que possua sua finalidade exposta ou revelada
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— para 0 ambiente social em que interage, que possua personalidade juridica oficial e que

desenvolva atividades legais.

Neste ponto, reside uma diferenca fundamentd desta pesquisa em relacéo aquela
levada a efeito por Serva (1996). Em seu estudo, 0 pesquisador ndo excluiu a possbilidade de
investigar organizagtes que, mesmo sendo consideradas como produtivas, ndo buscassem lucro, ou
retorno financeiro, atraves de sua atividade. De fato, nem todas as unidades pesquisadas por Serva
tinham o lucro como sua finaidade, uma delas, inclusive, sendo uma fundagéo de direito privado. Neste
estudo, diferentemente, empreendeu-se uma investigagdo em uma organizagdo produtiva do ramo

industria que tem entre suas findidades a busca por retorno financeiro, ou sga, o lucro.

O fao de se pesquisar uma organizacdo produtiva que atue no ramo industrial
(uma industria, portanto) € outra diferenca marcante em relacdo ao estudo de Mauricio Serva. As
organizacOes por ele investigadas (Serva, 1996, pp. 371-387) eram todas unidades prestadoras de
sarvico, em atividades como producdo de arte, escola infantil, psicotergpia individual e de grupo,
psicopedagogia, escola de misica e teatro, medicina naturista e homeopética, gustamento corpord,
tar® de autoconhecimento, organizacdo de experiéncias de vida comunit&ia e agricultura naturd,

Xamanismo, lazer organizado — excursdes ecol dgicas e "acampamento verde'.

A seguir, avdiase a posshilidade tedrica de se consderar as organizacOes

produtivas como sstemas integrativos.

26  AsOrganizagdes como um Sistema I ntegrativo

Nesta se¢do, pretende-se demonstrar a possibilidade tedrica de que as organizagtes
possam ser vistas como sistemas integrativos, com caracteristicas de participacdo e cooperacéo entre
as pessoas, onde hgja a disposicéo de buscar a integracao de interesses e objetivos da empresa e do

individuo.

Para tanto, consideram-se principadmente algumas construgdes da cientista politica
norte-americana Mary Parker Follett, que foi talvez a primeira pensadora a defender, com lucidez,
objetividade e clareza, a necessdade de construcdo de um ambiente organizaciona integrativo,

passando por autores como Chester |. Barnard e Frederick W. Taylor. Analisam-se ainda os traba hos



desenvolvidos por Araujo Santos (1992 e 1997 [c]) em sua busca pela construgéo e consolidacdo do
conceito de Empresa Aberta. A proposicdo da Empresa Aberta guarda edtreita relacdo com o
conceito de ambiente organizaciond integrativo, que serd agui exposto. Examinam-se também dguns
aspectos da pesquisa empreendida por Collins e Porras e gpresentada no livro Feitas para Durar
(1998).

Mary Parker Follett, consderada por Peter Drucker como uma " profeta do
gerenciamento”, " soberbamente relevante’, ou "a estrela mais brilhante dos céus do
gerenciamento” no primeiro quartd do século (in Graham, 1997), foi cientista politica e pioneira do
desenvolvimento do servigo socid nos Estados Unidos e passou, a partir da década de 20, a ser
chamada a proferir palestras sobre gerenciamento em conferéncias de negdcios, universdades e
entidades profissonais, dém de s requisitada a investigar Stuagies especificas em fabricas e

organizacdes, na Inglaterra e Estados Unidos™ (Graham, 1997).

Follett era defensora de dguns postulados bési cos sobre gerenciamento, entre es: a
nocdo de que a sociedade é formada por organizacOes, e que cada uma destas organizagtes € um
sstema socid constituido pela relacdo individuo-grupo; o gproveitamento congtrutivo do conflito; e a
idéia de que a preocupacdo e 0 objeto do gerenciamento ndo deve restringir-se a um conjunto de
métodos, técnicas ou ferramentas, mas Sm propiciar uma visdo ampla e profunda da organizac@o,

voltada para a integracéo empresa-individuo (Graham, 1997).

Segundo Follett, a disputa entre capita e trabalho, em vez de ser encarada como luta
ou dominio de um sobre 0 outro, deve ser transformada em aprendizado sobre como trabahar em
conjunto, ou sga, capita e trabalho ndo devem ser vistos como possuindo interesses antagdnicos, mas
como um grupo socid integrado. E fundamental sdlientar que a autora ndo entendia isto como um
tratamento idedlizado do problema do trabaho, mas como uma trangposicdo de uma abordagem
edtédtica, centrada no curto prazo e apenas nas diferencas, para uma Situacdo de integracdo das

diferentes visdes e interesses dentro da organizagéo (Graham, 1997).

Para Follett, aintegracéo das diferencas ndo deve ser obtida através do poder sendo

imposto por uma parte sobre outra, mas Sm pelas préprias partes que, andisando suas diferencas e

20 Ao contrério dos demais autores utilizados neste capitulo, apresentam-se alguns dados da tragjetéria académica e
profissional de Follett, por entender-se que a importancia da autora, apesar de seus trabalhos poderem ser



reconhecendo o conflito como um processo construtivo, poderéo encontrar solugoes que atendam a
necessidades e interesses mutuos. Follett afirma: " Se quisermos harmonia entre capital e trabalho,
devemos transfor ma-las [as relagdes industriais) em um grupo: devemos ter uma integracdo de

inter esses e motivos, de padrdes e ideaisdejustica” (Graham, 1997, p. 260).

Ja Chester Barnard, que era um admirador da obra de Follett, conforme se pode
observar na introducdo escrita por Kenneth R. Andrews ao livro As Funcdes do Executivo (1971),
definia as organizagbes como sistemas socials baseados na cooperacdo entre os individuos. Para
Barnard, cada pessoa possui um conjunto proprio de caracteristicas, suas capacidades e suas
limitagOes. Isto faz com que as pessoas precisem cooperar umas com as outras de modo a superar as

limitagBes individuais e ampliar as capacidades pessoais.

Assim, para Barnard, uma organizacdo somente exigtird quando: "(...) (1) ha
pessoas aptas a se comunicarem entre s (2) que estdo desgjando contribuir com sua agéo (3)
paraarealizacdo de um propésito comum™ (1971, p. 101).0 autor considera indispensavel que as
pessoas possuam digposicdo em contribuir com seus esforgos para 0 sistema cooperativo, dentro de

um sentido de coesdo de esforgos ou um " avancar juntos’, como denomina

Contudo, Chester Barnard era um homem de seu tempo® (a0 contrério de Follett,
que transcendeu seu proprio tempo e enxergou 0 gerenciamento e as organizagdes décadas a frente) e

N&o conseguiu superar dgumas limitacBes de entéo sobre o conceito de homem.

O autor fadava sobre a necessdade de "abdicacdo do controle da conduta
pessoal” , ou " desper sonalizacdo da acdo pessoal” (1971, p. 103), por parte do individuo, para
gue o Sstema cooperativo tivesse efetividade. Guerreiro Ramos (1989) ja chamou a atencéo para o
fato de que, no pensamento de Barnard, ha vestigios de uma defesa da submissdo passiva do individuo

frente a organizacao.

considerados cléssicos da Teoria Administrativa, é negligenciada ou minimizada por muitos analistas das
organizagdes. O proprio Peter Drucker (in Graham, 1997) reconhece este fato.

! A versio original da principal obra de Chester |. Barnard, As Fungdes do Executivo, cujo titulo em inglés é The
Functions of Executive, é datada de 1938.



A concepcdo limitada e parcid de ser humano acima referida foi exposta
principamente pela corrente da Administracdo Cientifica, nas primeiras décadas do século, liderada

pelo engenheiro norte-americano Frederick W. Taylor.

Taylor (1990), apesar de ter sdo também um dos primeiros autores da Teoria
Adminigtrativa a preconizar a identidade de interesses entre empregadores e empregados (fato por
vezes negado por seus criticos), percebia apenas uma das dimensdes do homem (homo economicus),
ignorando todas as outras dimensdes — socid, culturd, psicoldgica, entre outras. Isto 0 impediu de
avancar na direcéo de um sistema que efetivamente pudesse integrar 0s interesses da empresa e dos
trabalhadores, conciliando o aspecto econdémico com o0 anseio do ser humano em acancar a auto-

realizacdo, autodesenvolvimento, satisfacdo e emancipacao no trabalho.

Apesar disto, mesmo com a viséo parcid e limitada de ser humano, Taylor fazia
pioneiramente a defesa de um sistema integrativo nas organizagdes. A seguinte passagem da principa
obrade Taylor, Principios de Administracdo Cientifica, reflete bem este fato:

"A maioria desses homens [empregadores e empregados] cré que os interesses
fundamentais dos empregadores e empregados sejam necessariamente antagonicos. Ao
contrério, a administracdo cientifica tem, por seus fundamentos, a certeza de que os
verdadeiros interesses de ambos sdo um Unico e mesmo: de que a prosperidade do
empregador n&o pode existir, por muitos anos, se ndo for acompanhada da prosperidade
do empregado, e vice-versa, e de que é preciso dar ao trabalhador o que ele mais desgja —
altos salarios — e ao empregador o0 gque realmente ele almeja — baixo custo de producéo.”
(1990, p. 25).

Araujo Santos (1992) sugere que Taylor ndo levou em conta a adverténcia de Adam
Smithem A rigueza das nacgdes, ao defender o principio da divisdo e especiaizacdo do trabaho. O
economista, e professor de Etica, escocés dertava para o fato de que o operério, confinado a atividade
bracal, acabaria com seu espirito embotado. Taylor, no entanto, achava que o aumento da

remuneracao poderia compensar esta reducéo do espirito humano.

Apesar disto, Araujo Santos endossa a interpretacdo de Taylor, que preconizava um
sistema integrativo no ambiente organizaciond, embora ressalte o cardter pragmético do projeto do
engenheiro norte-americano — aumentar o rendimento da producéo industria —, ao afirmar que umadas

intencdes da obra Principios de Administracdo Cientifica era " Articular uma cooperacéo cordial



entre a geréncia e os operérios em torno da aplicacdo das diversas metodologias técnicas."

(1992, p. 36).

Também no caminho da construcdo de um Sstema integrativo nas organizagoes,

Araujo Santos defende o conceito de Empresa Aberta que, para o autor, €

"(...) aquela cuja direcao tem os olhos abertos para a realidade da emergéncia
da consciéncia individual em todas as classes; para a necessidade de motivar todos os
individuos em profundidade; para a necessidade de um real aumento de produtividade,
garantidora indispensavel do aumento da riqueza; para a necessidade de instaurar uma
participacédo (financeira e/ou administrativa) de todos esses individuos, em todos os nivels'
(1992, pp. 77-78).

Araujo Santos afirma ainda que as empresas somente poderdo sobreviver no
ambiente compstitivo e dindmico, que enfrentam a partir da década de noventa, se elas tornarem-se
efetivamente abertas a participacéo de todos 0s seus integrantes, pois desta participagéo efetiva é que
viraacriatividade dos lideres, empresérios e empregados, necessiria e imprescindivel a concretizagdo

das estratégias empresariais.

Outra importante contribuicdo de Araujo Santos na diregdo de um sistema
integrativo nas organizeghes € a percepcdo da tensdo didética potencidmente existente na vida
empresarid, representada pela relacdo entre os dois vetores culturais da modernidede: 0 "eu

romantico" e o "eu pragmatico" (1992, p. 25).

Antes de explicar estes vetores, convém sdientar que, para Araujo Santos, a
modernidade € um processo que teve inicio no periodo final da ldade Média (por voltade 1400 d. C.),
e gue esta fundamentado no surgimento da consciéncia da individuaidade, a consciéncia do eu (sef
consciousness). O autor afirma que apdia esta conclusio da consciéncia do eu como um aspecto da

modernidade nas contribuigdes de pensadores como John L ocke e Jean-Jacques Roussealr?.

% N&o se pretende aqui, nem é escopo deste estudo, esgotar a detalhada andlise que Araujo Santos empreendeu
sobre o processo de surgimento da modernidade. Para mais, ver do proprio autor: A Emergéncia da Modernidade:
Atitudes, Tipos e Modelos. Petropalis: Vozes, 1990.
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Nesta mesma direcéo, Habermas, en O Discurso Filosofico da Modernidade
(1990), afirma que Hegd tavez tenha sido o primeiro pensador a eevar o surgimento da modernidade
a categoria de problema filosdfico e a descobrir a subjetividade como o principio dos tempos
modernos. Esta nocéo de subjetividade de Hegel contém dois elementos principais: a liberdade e a
capacidade de reflexdo. Diz Hegd: " O principio do mundo moderno em geral € a liberdade da
subjetividade (...) o que da grandiosidade a nossa época é o reconhecimento da liberdade, a
propriedade do espirito, o reconhecimento de que o espirito estando em s esta consigo.” (in
Habermas, 1990, p. 27).

Araujo Santos, por sua vez, vé o surgimento da modernidade como um processo
sstémico que resulta em uma unidade organica que engloba uma diversidade de dementos. Usando a
met&fora de uma laranja, o autor identifica oito gomos. Quatro séo considerados como sendo frios
(pragméticos), representados pel os seguintes eementos: ciéncia, tecnologia, empresamento econdmico
e critica episemoldgica. Os outros quatro elementos (gomos da laranja) sfo tidos como guentes
(romanticos): direitos humanos universais, dessacrdizag@o da cultura, emergéncia das ciéncias socias e

consciéncia dos Sgnos e da comuni cagao.

Na visio de Araujo Santos, exidtiu, ao longo da histéria moderna, uma tensdo
didética entre os gomos quentes e os gomos frios da modernidade, resultando em uma separacéo
conflituosa de dois vetores culturais. 0 vetor do "eu pragmatico” e o vetor do "eu romantico” . Para
0 autor, o conflito entre estes dois vetores culturais explica as deficiéncias das teorias tradicionais de
gestdo e a busca pela nocéo de Empresa Aberta passa justamente pela necessidade da tentativa de
Sua convergéncia.

Segundo Araujo Santos, a higtéria da Teoria Adminitrativa, desde seu surgimento
com a escola da Administracdo Cientifica, liderada por Taylor, esteve quase sempre orientada
precipuamente pelo vetor do "eu pragmatico”, tendo como preocupacdes centrais o0 acance e a
maximizagdo dos resultados e o aumento da produtividade. O vetor do "eu romantico” e sua
preocupacdo com principios éicos e com a vaorizagdo do ser humano, representou, ao longo do
desenvolvimento da Teoria Adminigirativa, uma espécie de movimento de contestagdo dos conceitos e

préticas gerenciais trazidos pelo vetor pragmaético.



Atudmente, observando as caracteristica do ambiente sociocultura, e também a
forte demanda por dteraches nas teorias e praticas adminigrativas (exibida em trabahos como: A
Administracdo entre a Tradicdo e a Renovacdo, de Omar Aktouf, ou em O Individuo na
Organizacéo — dimensdes esquecidas, organizado por Jean-Francois Chanlat), Araujo Santos
visudiza uma possibilidade de se expressar com maior clareza a convergéncia desses dois vetores, que,
como ja se disse, € consderada pelo autor como uma condicéo para o0 acance de uma organizacéo
pautada pelo conceito de Empresa Aberta. Neste ponto € importante a conexdo da idéia de Araujo
Santos da convergéncia dos vetores "eu pragmatico” e "eu romantico” com os resultados da
pesquisa de Callins e Porras, apresentada em Feitas para Durar — Praticas bem-sucedidas de

empresas visonarias (1998).

No livro de Collins e Porras (1998) sdo agpresentadas as conclusdes dos autores
sobre as caracterigticas que diferenciam as empresas por des denominadas vison&rias das demais
empresas capitdistas. As empresas pesquisadas, em nimero de dezoito™, com idade média de 92 anos
de fundacdo (nenhuma delas tem menos de 50 anos de existéncia), apresentaram ao longo de sua
trgjetéria uma rentabilidade expressivamente maior do que a média do mercado, e SGo, em suamaioria,
lideres em seu segmento de atuac@o. Para os autores, entre outras, duas S0 as caracteristicas de

grande distingdo das empresas visionérias para as demais do mercado:

1°.) Elas conseguiram vencer a“tiraniado ou", subdtituindo-apela“genididade do €',
iso €, conseguiram vencer a dicotomia entre resultados X valores, integrando-os e conciliando-0s
através do que os autores chamaram de idealismo pragmatico. Ao mesmo tempo em que buscavam a
obtencdo de resultados, sem o que uma empresa produtiva ndo sobrevive, perseguiam também valores

e objetivos que estavam aém do puro resultado financero;

2°) As empresas visondias conseguiram congtruir, disseminar e consolidar um
nicleo centrd de valores dos quais ndo se afastaram. Juntamente com este "&mago ideol6gico”,

procuraram estabelecer um incansdvel e desafiador estimulo por progresso, ou sga, uma incessante

% S30 elas (entre paréntesis, a0 lado do nome da empresa, esta sua data de fundag&o): Citicorp (1812), Procter &
Gamble (1837), Philip Morris (1847), American Express (1850), Johnson & Johnson (1886), Merk (1891), Genera Eletric
(1892), Nordstrom (1901), 3M (1902), Ford (1903), IBM (1911), Boeing (1915), Walt Disney (1923), Marriott (1927),
Motorola (1928), Hewlett-Packard (1938), Sony (1945) e Wal-Mart (1945).
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busca por novos vaores que correspondessem aos anselos do mercado, mals uma vez consagrando a

"genididade do €', em detrimento da “tiraniado ou'.

Araujo Santos destaca, em A Dialética dos Resultados (1997 [c]), uma passagem
do livro de Callins e Porras (1998), que se condtitui em um depoimento de David Packard, co-
fundador da Hewlett-Packard, que ilustra bem as duas caracteristicas acima atribuidas as empresas
visondrias. Afirmou entdo o empresaio:

"[Em 1949] participei de uma reunido de lideres empresariais. Na reuniéo
afirmel que a responsabilidade da alta geréncia ia além de trazer lucros para seus
acionistas. Disse que nés... tinhamos a responsabilidade, perante nossos funcionérios, de
reconhecer sua dignidade como seres humanos e garantir que eles compartilhassem o
sucesso que seu trabalho possibilitou. Eu também observei que nés tinhamos uma
responsabilidade perante nossos clientes e a comunidade como um todo. Eu fiquel surpreso
e chocado ao ver que nenhum dos presentes concordava comigo. Apesar deles terem
discordado de forma educada, ficou bem claro que eles tinham certeza que eu ndo era um

deles, e obviamente ndo estava qualificado para administrar uma empresa importante.”
(Callins e Porras, 1998, pp. 118-119).

A partir destas palavras de David Packard, que parecem fazer eco as orientacfes de
Mary Parker Follett, Araujo Santos (1997 [c], p.5) faz trés importantes inferéncias:

a) A maioria das pessoas, sga das que aceitam ou das que criticam o capitalismo,
bem como os homens de negdcios, cré naidéa da unidimensiondidade do lucro, isto é, as empresas
devem preocupar-se apenas com resultados, e esta €, portanto, uma visdo dominante no mundo dos

negécios,

b) As empresas que nd colocam o lucro acima de qualquer outra coisa,
perseguindo antes uma causa, e compreendem que o resultado econdmico-financeiro € um meio para
continuar buscando o adcance desta causa, tém tido, a longo prazo, resultados mais sdlidos e mais
expressivos do que a média do mercado;

C) As empresas assm condlituidas que, gproveitando a denominacéo de Callins e

Porras (1998), podem ser chamadas de visionérias sdo, ainda, excegdo no mundo capitdista

Pois é criticando esta visdo unidimensiona da finalidade das empresas, e apoiado na

interpretacéo diaética da modernidade expressada por Hegel, que Araujo Santos argumenta em favor



do que denomina a dial ética dos resultados. O autor reafirma que a tenséo e o conflito existentes hoje
entre oper&rios e administradores tém sua origem na tenséo entre os dois vetores culturais resultantes
do processo de surgimento da modernidade, isto €, o conflito do "eu pragmatico" com o "eu
romantico”, com o claro predominio do primeiro em relacdo ao segundo, conforme j& foi exposto

anteriormente.

Para Araujo Santos, atrangposicao da visdo unidimensiona das empresas podera vir
através da aposta na convergéncia do vetor do "eu pragmatico” com o vetor do "eu romantico"”,
num esguema tipicamente diaético, ou sga, na convergéncia entre a necessidade de a empresa
produtiva apresentar resultados e seu compromisso em perseguir valores eticamente estabelecidos, e a
prova concretizada disto estd, segundo Araujo Santos, nos resultados da pesguisa de Callins e Porras
(1998). As empresas vision&rias, ou feitas para durar, conseguiram redizar esta convergéncia diadéica
entre resultados (“eu pragmético”) e vaores (“eu romantico"), transcendendo, desse modo, a visio

unidimensiond do lucro.

Para Araujo Santos (1997 [c]), portanto, a dialética dos resultados, isto € a
convergéncia dinamica entre resultados e vaores, condtitui-se no caminho indicado para o acance da
empresa aberta. E € exatamente o conceito, aqui ja exposto, de Araujo Santos (1992) de empresa
aberta que inspira, juntamente com as construgdes tedricas de Habermas (1987 [4] e [b], Guerreiro
Ramos (1989) e Mary Parker Follett (n Graham, 1997), o conceito de ambiente organizacional
integrativo, a seguir apresentado:

o Ambiente organizacional integrativo, no ambito das organizacGes
produtivas, é o ambiente construido coletivamente no interior da empresa onde haja
efetivamente uma identidade de interesses entre empregados e empregadores, com espaco
para a auto-realizacdo, o autodesenvolvimento e a satisfacéo individual do ser humano, e onde
Se consiga conciliar a busca por resultados econdmico-financeir os com o estabelecimento de
valores de conteldo ético, sem perder de vista a integracdo social construida através de
elementos como a agdo comunicativa e a racionalidade substantiva.

A seguir, confronta-se a defesa tedrica anteriormente gpresentada de um ambiente
organizacional integrativo com a redidade das préticas administrativas no cotidiano brasileiro. Para

tanto, faz-se uma breve andise da reacdo entre o0 ambiente cultura brasileiro e a cultura organizaciond,
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verificando-se de que forma a heranca culturd da sociedade brasileira, desde sua formagéo, exerce

influéncia nas préticas adminigrativas das empresas nacionas.

2.7  CulturaOrganizacional no Ambiente Brasileiro

O tema Cultura Organizaciona foi um dos mais debatidos e andisados no ambito da
Teoria Organizaciona na década de oitenta. Diversas s8o as judtificaivas para esta intensdade do
tema. A mais aceita entre os autores foi a queda da produtividade norte-americana e o aumento de
compstitividade da economia japonesa naquela década. A investigacdo sobre as possivel's causas do
notéavel ganho em produtividade e rentabilidade das empresas japonesas suscitou a explicacdo de que
as caracteridticas culturais atribuidas & sociedade jgponesa — discipling, coletivismo, homogeneidade,
entre outras — serviram de empuxo para as organizagOes fazerem frente aos novos desafios surgidos a
partir da década de oitenta — aumento da competicdo internaciona, aumento dos custos de producéo,
restricéo ao crédito, etc. (Freitas, 1991).

Da década de oitenta até hoje, a abordagem sobre o tema Cultura Organizaciona
passou por diversas etapas e esteve sob a influéncia de digtintas correntes e campos de conhecimento —
Funciondismo, Psicandise, Psicologia Socid, Antropologia, etc. Autores como Aktouf (1994) e Aidar
et al. (1995) j& chamaram a aten¢do para dguns abusos e fahas existentes na investigacdo do assunto.
Um importante gporte tedrico para compreensdo do tema surgiu a partir da introducdo, ja no find da

década de oitenta (Fraga, 1997), do viés antropol 6gico em suainvestigacao.

A Antropologia Socid®, ciéncia cuja preocupacdo principd € para com as
caracteridicas culturais dos grupamentos humanos, pbdde fornecer importantes subsidios e
contribuices para a andlise e compreensio da dindmica culturd das organizagtes e pode fornecer
também importante auxilio para um exame profundo da ampla e complexa dimensao do ser humano em

suas interagBes no meio organizaciond (Serva e Jaime Jinior, 1995; Rocha, 1996).

# A Antropologia Social, ou Cultural, é o ramo da Antropol ogia que trata das caracteristicas culturais do homem, tais
como costumes, crengas, comportamento, organizagdo socia e, paratanto, buscaligagdo com outras ciéncias como
Linguistica, Sociologia, Economia, etc, em uma postura tipicamente interdisciplinar.
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Aidar et al. (1995) ressdtam outro aspecto importante desta questéo: apesar do
grande nimero de estudos na area nos Ultimos anos, poucos sfo aqueles que tém considerado, com
profundidade, a relacdo entre cultura organizaciond e cultura naciond. No entanto, recentemente,
aguns estudos j& vém procurando preencher esta lacuna, especiamente no que toca ao ambiente
culturd braslero, tanto no sentido de andisar historicamente a formagéo da cultura brasleira e sua
relacéo com padrées de comportamento nas organizagtes, quanto em diregdo a definicdo de um estilo
gerencid braslero (Aidar et al., 1995; Vasconcelos, 1996; Motta e Cadas, 1997; Motta e
Alcadipani, 1999)

Com base nestes estudos, bemm como nos autores cléssicos da sociologia e
antropologia brasileira, pode-se ver que a sociedade no Brasil foi sendo construida, a0 longo dos
tempos, sempre com uma forte dicotomia entre a elite dominante e o0 povo a ela submetido. Entre o
colonizador europeu e o0 colonizado estabeleceu-se um fosso de dominacdo, abusos e autoritarismo
(Matta, 1990 e 1991; Freyre, 1992; Davel e Vasconcelos, 1997). Outro aspecto histérico
caracteristico na formacdo da sociedade brasileira € que sempre 0s interesses pessoais estiveram a
frente dos interesses do conjunto da sociedade, 0 que e reflete em uma vida socid desconexa e

hierarquizada. (Matta, 1990 e 1991; Motta e Alcadipani, 1999).

Estes dois tragos certamente decorrem do fato de que os colonizadores néo vieram
para 0 Bradl a fim de formar uma nacdo ou congtruir um lugar para viver — como aconteceu
contrariamente nos Estados Unidos da América, por exemplo — mas vieram com a intencdo apenas de
explorar as riquezas da recém-descoberta coldnia, expropriando toda a sua producédo e canalizando-a

a0 pais colonizador (Matta, 1990 e 1991; Motta e Alcadipani, 1999).

A partir destes eementos histéricos bésicos de formagéo da sociedade brasileira, e
vaendo-se do conceito de cultura exposto por Clifford Geertz (1989) — para quem a cultura € como
umateia de sgnificados smbdlicos que representam um conjunto de mecanismos de controle smbdlico,
planos, regras ou ingtrugdes, que servem para orientar 0 comportamento de um individuo em um dado
contexto socia —, néo é dificil imaginar que as caracterigticas e relagdes existentes no ambiente culturd

brasileiro acabem por se reproduzir no interior das organizagdes brasileiras.



Wood J. e Miguel Caldas (1999, p. 52)% destacam as seguintes caracteristicas do

ambiente culturd brasileiro, que se refletem no ambiente empresarid:

a) persondismo: o individuo acima da comunidade;

b) ambiglidade: nada é o que parece ser, e quando é pode também ser dgo mais,

c) dtadisténcia do poder: relagbes sociais marcadas pela heranca escravocrata;

d) plasticidade e permeabilidade; abertura e fascinacdo com o estrangeiro;

€) Formalismo e "faz-de-conta’: convivéncia entre o "mundo de direito” e o "mundo

defato", mediado pela ambiglidade e por comportamentos de fachada.

Ja Freitas (1997, p. 44), destaca que os tragos culturais brasileiros que mais

influenciam no ambiente organizaciond sfo aguelas demonsiradas no quadro a seguir descrito:

"Tragosbrasleros' presentes no ambiente or ganizacional

TRACO CARACTERISTICAS-CHAVE
1. Hierarquia Tendéncia a centralizagéo do poder

Distanciamento nas relacdes entre grupos sociais
diferentes

Passividade e aceitacao pelos grupos inferiores

2. Personalismo Sociedade baseada em relacbes pessoais
Busca de proximidade e afeto nas relacdes
Paternalismo: dominio moral e econémico

3. Jeitinho Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagéo
social
Malandragem

4. Seducao Gosto pela seducao e sensualismo nas relagoes sociais

5. Aventureiro Mais sonhador ‘que disciplinado
Tendéncia de averséo ao trabalho manual ou metédico

Adaptado de FREITAS, Alexandre Borges de. Tracos Brasileiros para uma Analise
Organizacional. In: MOTTA, Fernando C. Prestes e CALDAS, Miguel P. (org.).
Cultura Organizacional e Cultura Brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

% Procurou-se aqui dar destaque a pesquisas empreendidas por autores brasileiros.



Freitas (1997), nesta sua abordagem, mostra, por exemplo, que as caracteristicas
decorrentes do trago cultura hierarquia, que sdo a centralizacdo do poder e o distanciamento nas
relacoes entre grupos diferentes, acabam dando origem a uma postura de passividade e aceitacéo

do status quo por parte daqueles que estéo sujeitos ao poder (subordinados).

Assm, se quiser tentar "sobreviver" a esta hierarquizacéo e concentracdo de poder,
o individuo precisa se vaer do "jeitinho”, estabelecendo relaghes pessoais que 0 permitam sair da
condicdo de inferior. Por 130, S0 tdo marcantes na sociedade e nas organizagOes brasileiras figuras
como o "padrinho” ou o "pigoldo”. O "jetinho” brasilero serve anda para se "dribla™ lels, normas,
regras, regulamentos, que ndo atendam aos interesses de quem quer aingir um objetivo (Prates, 1997;
Motta e Alcadipani, 1999).

Por suavez, Barros e Prates, no livro O Estilo Brasleiro de Administrar (1996),
onde demonstram os resultados de uma pesquisa que redizaram com 2.500 dirigentes e gerentes de
520 grandes e médias empresas do Sul e Sudeste do Brasl, concluiram que as principais

caracteristicas do ambiente empresaria brasileiro s2o:

a) No que se refere a estrutura formal e a postura dos lideres. hierarquizacéo,
concentracéo de poder, personadismo, paternaismo, autoritarismo, subordinacdo mora e econémica e

formalismo (descasamento entre as normas e 0 modo como os individuos agem na prética);

b) No que toca a estrutura informal e & postura dos liderados: postura de
espectador, desgjo de evitar conflito, lealdade pessod, e flexibilidade (desdobrada em adaptabilidade,

criatividade e "jeitinho”).

Para representar estas caracteridticas, que interagem entre s de modo dinamico, os
autores chegaram ao modelo gpresentado a seguir, que denominaram o Sistema de Agdo Cultural

Brasileiro e que representaria o Estilo Brasileiro de Administrar, segundo Barros e Prates (1996).



Sistema de Ac¢éo Cultural Brasileiro nas Organizacdes
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Adaptado de BARROS, BetaniaT. e PRATES, Marco A. S. O Estilo Brasileiro de
Administrar. S8o Paulo: Atlas, 1996.

Edtas caracteridticas, segundo os autores, interagem entre s dinamicamente,
determinando que as posturas caracteristicas dos lideres (concentracdo de poder, personalismo,
paterndismo) e o formaismo da edrutura organizaciond, acabem determinando nos liderados as
caracterigticas de uma postura de espectador (somente age se for "acionado” ou "comandado”), o
desgjo de evitar conflito (para fugir da punicéo, evitando discordar de quem detém o poder), aleddade
pessod a quem detém o poder (o individuo é mais led ao seu chefe imediato do que a propria
organizacdo) e flexibilidade, adaptabilidade e cridividade (utilizadas para "driblar os obstéculos
decorrentes do formalismo e o personalismo da estrutura). Na visdo de Barros e Prates (1996), o
sistema de acdo culturd é dindmico e o demento que |he da sustentacéo € exatamente a impunidade,

fornecendo-lhe constantemente energia e redlimentacao.

Todavia, € possivel perceber-se nas andlises aqui apresentadas, aspectos positivos,
gue sdo justamente a criatividade, a adaptabilidade e a flexibilidade. Estes aspectos sfo potencialidades
culturais do trabahador brasleiro, uma espécie de "vantagem competitiva' culturd, em face dos

desdfios e das exigéncias do novo mercado de trabalho. Contudo, faz-se necessario dterar



substancidmente os efeitos de outras caracteristicas apontadas pelos autores agui referenciados, uma
vez que reduzem a capacidade e o potencia humano para a auto-redizacdo, o autodesenvolvimento, a
satisfacéo e a emancipacdo, impedindo, assm, a busca de um ambiente organizacional integrativo.
S0 elementos como a concentragdo de poder, a hierarquizagdo, o autoritarismo e o formalismo, dém,
é claro, da impunidade que da sustento a este tipo de caracterizacd do ambiente empresarid

brasileiro, como bem apanharam Barros e Prates (1996).

Edtas sdo, portanto, as principais caracterigticas do ambiente cultura brasileiro que
s refletem no ambiente organizaciond, e € justamente este cen&io € que oferece a Stuacéo
problemdtica para a presente pesquisaa. A partir disto, conddera-se importante investigar a
possibilidade de, nas condigdes do contexto cultural e empresarid brasileiro, construir-se um ambiente
organizacional integrativo, onde hga efetivamente identidade de interesses entre trabahadores e
empresa, no ambito de uma organizacdo produtiva, ou verificar se edta caracteristica restringe-se as
organizacOes substantivas ja conceituadas anteriormente. Esta Stuacdo probleméatica € que ira

embasar aformulacdo do problema desta pesquisa, conforme € visto a seguir.



3 FORMULACAO DO PROBLEMA

Andisado o referencia tedrico, ja se pode passar a formulacéo do problema de

pesquisaa ser investigado neste estudo.

3.1 Apresentacdo da Situacdo Problematica e do Problema de Pesquisa

A pesquisa redizada por Mauricio Serva (1996) demonstrou que é possivel
encontrar nas empresas produtivas ementos que caracterizam organizagdes substantivas. Das trés
organizagOes produtivas investigadas por Serva, duas puderam ser consideradas com caracteristicas

seme hantes aouel as das or gani zagdes substantivas®™.

E pressuposto deste estudo que a empresa produtiva pode pretender consiruir,
coletivamente, um ambiente or ganizacional integrativo —, onde hgja uma identidade de interesses de
trabal hadores e empresa, com caracteristicas de efetiva participacdo dos trabalhadores nos processos
operacionais e adminigrativos e onde exista uma real preocupacdo com a auto-redizacdo, o

autodesenvolvimento e a satisfagéo do ser humano no trabalho.

E ainda premissa deste estudo que a empresa produtiva terd seu caminho para isto
em muito facilitado, se abrir espaco para eementos como a agcao comunicativa e a racionalidade
substantiva, antes caracterizados. E € justamente este pressuposto que se pretende investigar, com

base em um estudo de caso de uma organizaggo produtiva brasileira, atuante no ramo industrial.

% Na pesquisa de Serva, uma das organizagdes classificadas como substantiva era uma fundagéo de direito privado,
com cerca de 30 funcionarios e que atuava oferecendo servicos de psicoterapia, medicina naturista e ajustamento
corporal. A outra organizag&o considerada substantiva era uma empresa privada, com mais de 50 funcionérios e que
prestava servicos como escola infantil, produtora de arte, clinica de psicoterapia individual e de grupo. A terceira
organizacdo investigada por Mauricio Serva, que ndo pdde ser considerada substantiva pois apresentava indices
muito elevados de racionalidade instrumental, era uma associagdo de profissionais liberais que prestava servicos de
psi coterapia, medicina homeopatica, psicopedagogia e lazer organizado.



Contudo, no atua contexto organizaciond brasileiro, como se pode ver em trabahos
como os de Barros e Prates (1996), Freitas (1997), Dutra (1997), Motta e Alcadipani (1999) e Wood
Jr. e Migud Cddas (1999), ha claros obstéculos neste sentido. As caracteristicas que se sobressaem
no ambiente organizaciona a partir destes estudos s&0: 0 autoritarismo, a concentragdo de poder, o
formaismo, a hierarquizacdo, o paternalismo, o personalismo, a postura de espectador por parte dos
trabalhadores, 0 desgjo de evitar conflito, o "jetinho” e a "maandragem’.

Exposta esta situacéo problemética, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: €
possivel que uma empresa produtiva brasileira do ramo industrial possa construir um
ambiente organizacional integrativo, com caracteristicas semelhantes aquelas das
organizacOes substantivas — auto-realizacdo, autodesenvolvimento, satisfacdo no trabalho —,

onde a ag&o comunicativa e a racionalidade substantiva séo e ementos fundamentais?

Este estudo pretende oferecer uma contribuicdo na investigagdo deste problema,
utilizando-se da metodologia do Estudo de Caso de uma empresa produtiva brasileira atuante do ramo
industrial, mais especificamente no segmento da producéo de bens de capitd. Com base neste Estudo

de Caso, busca-se responder as questes adiante formuladas.

3.2  Questdes

Para que se possa investigar o problema acima referido, esta pesquisa tenciona

responder as seguintes questOes.

1. Hé&naempresa pesquisada elementos que caracterizem a existéncia da
acaéo racional substantiva, de modo que e€la possa ser equiparada a uma organizagéo

substantiva?

2. Caso venham a existir na empresa pesquisada elementos que
caracterizem a agdo racional substantiva, em que grau ela pode ser consderada uma

organizacao substantiva?

3. Ha dementos que permitam identificar na organizacdo analisada a

existéncia deum ambiente organizacional integrativo?



4 OBJETIVOS DA PESQUISA

41  Objetivo Geral

Esta pesquisa orienta-se pel 0 seguinte objetivo gerd:

o Analisar se ha na empresa pesquisada elementos que caracterizem a
existéncia da acdo racional substantiva, de modo a possbilitar sua equiparacdo a uma
organizacao substantiva.

4.2  Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos baizam o desenvolvimento deste estudo:

o Caso venham a existir na empresa pesquisada elementos que
caracterizem a acao racional substantiva, classificar em que grau ela pode ser considerada

uma organizacao substantiva.

o Analisar se hd na organizagdo analisada elementos que permitam

identificar a existéncia de um ambiente organizacional integrativo.



5 METODOLOGIA

5.1 Classificacdo da Pesguisa

Esta pesquisa, dado seu teor, classifica-se como Exploratoria (Tripodi et al., 1975;
Gil, 1991 e 1995), j& que pretende discutir conceitos ainda ndo suficientemente esclarecidos, visando
proporcionar maior refinamento de temas como teoria da agdo comunicativa e racionalidade
substantiva, no contexto organizacional braslero, dém da propria nocdo de ambiente

organizacional integrativo.

Espera-se, também, com base na andlise dos dados coletados e na revisdo do
referencial tedrico, que esta pesguisa possa gerar idéias e conceitos que permitam a elaboracéo de

questBes pesquisiveis em estudos posteriores (Tripodi et al., 1975; Kéche, 1997).

5.2 Procedimento

O procedimento adotado nesta pesquisa é o do Estudo de Caso. O estudo de caso
€ um tipo de pesquisa quaitativa em que se busca analisar com profundidade uma determinada unidade,

gue pode ser um ambiente, um sujeito, ou uma situacéo particular (Yin, 1994; Godoy, 1995[hy).

O estudo de caso caracteriza-se pela andlise intensa de um objeto ou poucos
objetos, de modo a permitir seu conhecimento detalhado, e € especiamente Util nas pesquisas de cunho
exploratdrio, onde se pretenda aprofundar ainvestigacdo de temas complexos ou se busque possibilitar

futuras reformulagbes do problema de pesquisa (Gil, 1991).
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O procedimento do estudo de caso é bastante indicado gquando h& pouca ou
nenhuma possibilidade de se controlar os fendbmenos estudados e os eventos analisados pertencem ao

contexto atua, exigindo umainvestigacdo davidared, ou trabaho de campo.

Outro aspecto importante contido na metodologia do estudo de caso é que €e
permite que s modre a variada gama de dimensdes contidas em uma determinada Stuacéo,
consderado o carder complexo e multifacetado da realidade com que se ird interagir (Yin, 1994;
Godoy, 1995[a] e[b]).

Edta forma de procedimento foi empreendida dentro de uma viséo didética, que
representa aqui uma tentativa ampla de aproximacéo, andise e compreensdo dos fendbmenos do ser
humano, da sociedade e, por conseguinte, das organizagoes, bem como das interacoes e inter-rel agbes
entre estes elementos. 1st0 pressupde uma concepcdo do mundo e dos objetos como um conjunto
dinémico de processos, afastando a idéa de um mundo de coisas acabadas ou estéveis. Na percepcéo
didética, os objetos no mundo ndo estdo fixos e isolados, mas em constante movimento (inacabados) e

em permanente inter-relacao.

A visio didética utilizada tem ainda como pressuposto o movimento dos objetos e
dos fendbmenos, movimento este gerado por suas proprias contradicies internas, pela oposicao de seus
contr&rios. Esta contradicdo, contudo, € vista como inovadora e postiva, no sentido de que €

promotora de movimento e de desenvolvimento das coisas (Lakatos e Marconi, 1991).

53 Técnicas de Coleta de Dados

Egta pesquisa buscou exclusvamente a coleta de dados quditativos, embora a
pesquisa do tipo estudo de caso admita também a aferico de dados quantitativos (Eisenhardt, 1989;
Gil, 1991; Yin, 1994; Godoy, 1995 [b]).

As técnicas utilizadas para coleta dos dados foram aguelas caracteristicas do

método do estudo de caso: a) observacdo; b) entrevigtas; €) pesquisa documental.
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Algumeas consideragies acerca destas técnicas SG0 necessrias. Primeiramente, em
relacéo a técnica da observacdo utilizada no estudo de caso: elafoi tanto do tipo participante, como do
tipo ndo-participante.

A obsarvacdo participante, técnica largamente utilizada na Antropologia Socid,
consiste, basicamente, na insercéo do investigador no universo pesquisado e de sua participacdo no
cotidiano do grupamento objeto de estudo, ndo puramente como observador, mas interagindo com os
eventos pesquisados (Serva e Janior, 1995). O pesquisador adquire, portanto, um papel socid frente
a0 grupo pesquisado e é importante ressatar que, nesta participacdo dindmica e ativa do investigador
no ambiente natural dos pesquisados, o grupamento observado transcende para a condicdo de
" sujeitos que interagem em um dado projeto de estudos’, ndo mais devendo ser visto como mero

objeto de pesquisa, conforme aertam Serva e Janior (1995, p. 69).

Ja na observacdo ndo-participante, 0 pesquisador adota apenas a postura de
observador atento, procurando enxergar e registrar 0 maior nimero possivel de ocorréncias pertinentes

a0 tema de sua pesquisa (Godoy, 1995[by]).

Nesta pesquisa, o que de fato adotou-se foi uma conduta intermediaria. 1sto porque,
mesmo quando se define, aprioristicamente, uma postura de observador ndo-participante, 0 grupo
pesquisado estabelece para o investigador um papel socia, e este novo ator socid exercera e sofrerd
influéncias do grupo e do meio socid investigado. Autores como Fleury e Fischer (1989), e mesmo
Godoy (1995[b]), dertam para isto e enfatizam a necessidade de o pesquisador estar atento a este
aspecto pois, a partir dele, podem emergir fortes indicadores do que se busca observar.

No gque tange a técnica de entrevigtas, esta pesquisa buscou redizar entrevistas em

profundidade, através de roteiro semi-estruturado e aberto (Gil, 1991; Godoy, 1995[h]).

Com a pesquisa documental, pretendeu-se complementar as técnicas expostas
anteriormente, de modo a permitir que as informagdes levantadas através da observacdo e das
entrevigtas fossem cotegadas com aguelas obtidas por meio da leitura de documentos da organizacéo.

Godoy (1995[b]) ressdta a importancia da andise de documentos como uma

técnica complementar as entrevistas e observages, vaidando e gprofundando os dados di obtidos.
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Com o auxilio das técnicas acima citadas, coletaram-se dados junto & empresa
Muri — Linhas de Montagen?’. A redizagio da coleta de dados aconteceu no periodo que
compreendeu os meses de outubro, novembro e dezembro de 1999, conforme o Cronograma de

Atividade estabelecido no Projeto de Pesquisa.

Durante estes trés meses, foram observadas diversas StuagBes do cotidiano
organizaciond da empresa investigada, tais como reunides de trabalho, procedimentos decisorios,
procedimentos operacionais, reunides informais, relacionamento entre lideres e liderados, etc. Como
instrumento auxiliar das observagdes foi utilizado um bloco de notas, caracterizado como um diéio de

campo.

Quanto as entrevistas, buscou-se trabalhar com informantes que representassem
todos os segmentos hierarquicos da organizacdo. Estes representantes foram escolhidos de forma
deatoria Doze entrevigas foram redizadas, com 0s seguintes integrantes da  Muri:
Telefonista/Recepcionista, Encarregado de Producdo, Encarregado de Compras e
Contabilidade, Encarregado de Recursos Humanos, Faxineira, Mecanicos-Montadores (trés
representantes), Diretor Executivo, Diretor Comercial, Estagiario da Area Comercial e
Engenheiro-Projetista. Entendeu-se suficiente 0 nimero de doze entrevigtas, visto que as respostas

dos integrantes da Empresa comegaram a mostrar-se repetitivas.

As entrevigtas foram redizadas individudmente, em local reservado, condtituido de
uma sda destinada a treinamentos e outras atividades afins. Na condugéo das entrevistas, foram
utilizados como instrumentos auxiliares 0 bloco de notas e o gravador. A todos os entrevistados foi

solicitada a autorizacdo para o uso do gravador e todos, sem excegdo, deram sua permissao para 0 Uso

do equipamento.

As questdes que serviram de roteiro para a conducdo das entrevistas foram as

seguintes.



1) De que forma vocé vé o trabaho que rediza? Vocé sente redizacdo em seu
trabaho?

2) Como voceé vé a empresa em que trabalha?

3) Em sua opinido, ha espaco para que as opinides e idéas do grupo sgam

expressadas livremente? V océ sente liberdade para agir com criatividade e autonomia?

4) Como é 0 seu reacionamento com os demais integrantes de sua equipe? E com

Seus superiores?

5) Em suaopinido, como € o sstema de comunicacdo da empresa?

6) Como vocé vé a relacdo da empresa com 0 ambiente externo — clientes,

fornecedores, comunidade?

7) Em suavisdo, quais seriam os pontos fortes e pontos fracos ca empresa? O

que deve ou pode ser melhorado?

8) Como voceé projetaa Empresa, eas mesmo, em um horizonte de 5 anos?

9) Defina a Empresa em uma padavra, a primeiraque lhe vier amente.

Edte roteiro de entrevista foi posto a prova com a redizacdo de um teste-piloto,
conforme recomenda Yin (1994). O teste-piloto serviu para comprovar que as questdes do roteiro
podiam trazer a tona os dados que se esperava obter. Este teste serviu ainda para que se modificassem

e acrescentassem algumas questoes.

O testepiloto foi redizado em uma organizacdo com caracteristicas Smilares

aguelas gpresentadas pela Empresa estudada, com um informante que foi previamente inteirado do

7 A apresentacéo detal hada da empresa investigada é realizada no capitul o seguinte.



cader da entrevigta A entrevigta foi redlizada em setembro de 1999, com o consentimento da

organizacdo envolvida

Relativamente & pesquisa documental, foram anaisados documentos como planos de

traba ho, memorandos comunicados formais, atas de reuni&o, organogramas, fluxogramas, avisos, etc.

55 Analise dos Dados

E caracteristica peculiar dos estudos qualitativos, mais especiamente da pesquisa do

tipo Estudo de Caso, que a andlise dos dados estgja presente ao longo de todas as etapas da

investigacdo, como ressdta Godoy (1995[b]). Contudo, esta pesquisa ja partiu com um quadro

referencia de andise previamente congtruido.

A daboracdo gprioristica do quadro referencid de andise se judtificou peo fato de

que o roteiro das entrevistas em profundidade foi elaborado, com o objetivo de fazer suscitar os

elementos destacados no quadro de andlise, que, por suavez, foi elaborado com base nos conceitos de

raciondidade instrumenta e substantiva gpresentados anteriormente.

Assm sendo, a pesquisa foi baizada pelo levantamento de dados quditativos

relacionados com 0s seguintes vetores:.

o Hierarquiaenormas, O
o Valorese objetivos; )
o Poder e processo decisorio; )
o Mecanismos de controle; )

o Comunicagao; )

Relacdes inter pessoais,
Relacbes Ambientais,
Reflexdo sobre a or ganizacao;
Administracéo de conflitos,

Satisfacdo individual.

Eses vetores foram edtabelecidos com base nos principais processos

organizacionais, analisados em estudos ja classicos como os de Likert (1975 e 1979) e mais recentes,

como o relatado por Serva e Jaime Janior (1995) e por Serva (1996).



5.5.1 Apresentagdo do Quadro de Analise

Com base nos vetores acima relacionados, que representam boa parte dos principais
processos e dindmicas de uma organizacao, e ainda tendo por referéncia o conceito de acdo racional
instrumental, e seus elementos caracteristicos (pp. 18-19), e o conceito de agdo racional

substantiva, e seus dementos condtituintes (pp. 31-32), enunciados no referencid tedrico, foi

estabelecido 0 Quadro de Andlise Aprioristico abaixo:

Quadro de Analise Aprioristico

Tipos de Agdo Social Acao Racional Acao Racional
Substantiva I nstrumental

Pr ocessos e Dinamicas
Organizacionais

Hierarquia e Normas

Valores e Objetivos

Poder e Processo ’
Autenticidade Calculo

DecicArin

M ecanismos de Controle Autonomia Desempenho
Estratégia | nter pessoal
Comunicagao Auto-realizagdo Exito/Resultados
Relacdes | nter pessoais Entendimento Fins

M aximizacao de Recur sos
Rentabilidade

Valores Emancipatorios Utilidade

Administracéo de Conflitos Julgamento Etico

Relacbes Ambientais

Reflex&o sobre a Organizagéo

Satisfagdo I ndividual

Adaptado de Serva, Mauricio. Racionalidade e Organizagdes. O fendmeno das organizagdes substantivas.
S&o Paulo: FGV, 1996. Tese de Doutorado em Administrac@o, Escola de Administracdo de Empresas de Sao

Paulo, Fundagéo Getllio Vargas, 1996.
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5.5.2 Apresentacdo do Continuum de Avaliacéo da I ntensidade da Acao Racional Substantiva

Os dados qualitativos obtidos nesta pesquisa foram anaisados com base em uma
visdo didética. Dentro desta visio didética, as stuagdes do cotidiano organizaciona foram andisadas e
avdiadas sob um enfoque dindmico e processud, ja que a propria redidade organizaciona € aqui
entendida como processud. Assm, o ingrumento mais indicado para avadiacdo dos resultados da

pesquisa esta baseado em uma escaa de intensidade, disposta em um conjunto continuo (continuum).
O conjunto continuo, com base no qua se avaliou o grau de intensdade da

incidéncia da acao racional substantiva nos processos organizacionais da empresa pesquisada, pode

ser deste modo representado:

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

4 ] ] ] | ] | ] }
. . . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

Adaptado de Serva, Mauricio. Racionalidade e Organizacfes: O fendmeno das organizacgdes substantivas.
S&o Paulo: FGV, 1996. Tese de Doutorado em Administracéo, Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo, Fundagdo Getulio Vargas, 1996.

Como ja se disse, 0 presente conjunto continuo buscou estar em sintonia com a
visio diaética desta pesquisa, onde os dados coletados ndo foram andisados como representativos de
uma edtrutura monocromética e estanque, mas Sm pressupondo-se uma redidade processua e
dindmica. Em outras paavras, dentro da abordagem desta pesquisa, a organizacéo investigada néo foi
vista como praticante apenas da acdo racional substantiva ou, de outro lado, exercendo, puramente,

aacao racional instrumental.



As organizagbes podem contemplar em seu cotidiano, tanto a presenca da razéo
substantiva quanto da raciondidade instrumenta e, portanto, as duas formas de acéo socid delas
resultantes, poderdo coexistir nos processos e nas dinamicas organizacionais. Aquilo que ira variar é
justamente o grau de predominancia de uma ou outra forma de acdo socia (Serva, 1996).

O Continuum estabelecido buscou identificar a intensdade da agdo racional
substantiva nos processos e dinamicas organizacionais da empresa investigada. Para tanto, cada um
dos vetores estabel ecidos foi submetido a uma avdiacdo com base neste conjunto continuo, utilizando-
se 0s dados coletados na observacéo, nas entrevistas e na pesquisa documenta. O grau de intensidade
daacéo racional substantiva ou da agao racional instrumental foi determinado pelo gparecimento,
nos dados coletados, das caracteristicas explicitadas nos conceitos desenvolvidos para cada uma das

formas de acdo socid, conforme referencia tedrico anteriormente utilizado.

Assm, cada um dos processos ou dindmicas organizacionais foi submetido ao
continuum de intensidade da acdo comunicativa e a média de intensdade verificada dentre estes
processos ou dinamicas, determinou o grau de intensidade da agdo comunicativa ha organizacdo como

um todo.

Algumas consideragbes complementares sobre 0 Continuum de avaiacéo da

intensdade da acéo racional substantiva sdo apresentadas a seguir:

a) Em oposicéo |dgica as gradactes de intensdade da acdo racional substantiva
estéo escaas de intensdade da acéao racional instrumental. Por este motivo, ndo se utilizara um
continuum para esta outra forma de acdo social. Assm, por exemplo, uma incidéncia el evada de acéo
racional substantiva em um processo organizaciond equivale a uma ocorréncia baixa de agéo
racional instrumental; e uma incidéncia minima de acéo racional substantiva corresponde a uma

ocorréncia muito elevada de acdo racional instrumental;

b) Como ja mencionado, as duas formas de agdo socid tratadas neste estudo —
Subgtantiva e indrumental — coexiem no cotidiano de uma organizacdo produtiva, embora em
intensidades diferentes. Assm, os extremos do continuum apontam instancias improvavels na avaiacéo
da intensdade da forma de acéo socia, quando se considera a organizacdo como um todo, ja que

dificilmente uma organizacdo produtiva podera ser plenamente substantiva ou plenamente instrumenta.
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Entretanto, os processos ou dindmicas organizacionais, quando andisados isoladamente, poderdo

caracterizar-se como plenamente substantivos ou plenamente instrumentais.



6 APRESENTACAO E ANALISE DO CASO

Neste capitulo, faz-se a apresentacdo da Organizacdo investigada, e também

empreende-se a andlise propriamente dita dos dados coletados.

6.1 Apresentagdo da Organizagéo Investigada— Muri — Linhas de Montagem

Eda pesquisa foi redizada utilizando-se 0 Estudo de Caso como recurso
metodoldgico para coleta, andise e interpretacéo de dados quaitativos. Aqui se apresenta um breve
histérico da Organizagio investigada®®, bem como um relaio de suas caracteristicas & época da
operacionalizagdo da pesquisa

A organizacd que foi investigada nesta pesquisa caracterizase por s uma
empresa industrial, com sede em Porto Alegre (RS), na Zona Norte, atuante na &rea de producéo de
bens de capital e de desenvolvimento, projeto e construcdo de linhas e Sistemas de montagem e teste
para fabricantes de autopegas, eetrodomeésticos e componentes eetronicos. Tratarse da empresa

Muri —Linhas de M ontagen? .

% Este histérico foi obtido através de pesquisa documental nos arquivos da Empresa e também através da coleta de
informacdes disponibilizadas na Dissertagdo de Mestrado, empreendida em 1997, pelo diretor executivo da Muri:
CARVALHO Jr, José Mério de. Estratégia de Produgdo: A Manufatura Como Arma Competitiva, Um Estudo de Caso.
Porto Alegre (RS): UFRGS, 1997. Dissertagio de Mestrado em Administragio, Enfase em Produgdo e Sistemas.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Programa de P6s-Graduagao em Administracdo, 1997.

% O nome Muri teve sua origem, sua inspiragio, em uma técnica administrativa japonesa denominada 3M's. Esta
técnica pode ser considerada a antecessora da famosa ferramenta de implementacdo de programas de qualidade
conhecida por 5S's. Os 3M's eram 0 Muri, Muda e Mura, sendo que Muri significava a busca da eliminacéo do
esforco do operador de uma maguina.
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A Muri foi fundada em 1986 por dois engenheiros e por um projetista de maquinas.
Iniciamente, seu objetivo era executar servigos de projetos de componentes mecanicos para aindistria
metal-mecanica. Neste segmento, atuava bas camente com indUstrias produtoras de autopegas, armas e
componentes detrbnicos, tais como Forjas Taurus, DHB Componentes Automotivos e Aprd
Medidores de Energia. Os servigos entdo executados pela Muri eram basicamente, a redizacdo de
projetos de dispositivos de fixacdo de pegas para usinagem, de ferramentas de cortes e de moldes para
injecdo de pléstico.

No ano de 1986, a Muri conquistou um cliente que foi de grande importanciapara o
desenvolvimento da empresa a Massey-Ferguson  (atudmente  Maxion/Navigar). O  empuxo
proporcionado pelo contrato com a Massey-Ferguson, dém do aguecimento da economia trazido pelo
programa de reestruturacdo econdmica denominado Plano Cruzado, permitiu que a Muri pudesse
ampliar o negdcio, contratando mais projetistas e mecanicos, aém de posshilitar a expansio de seus
mercados. A Empresa, que antes estava restrita a grande Porto Alegre (RS), passou a auar em pélos
metal-mecanicos como Caxias do Sul (RS) e Joinville (SC). Esta expanséo de mercados trouxe novos

clientes importantes e incrementou o0 volume de negécios da Empresa.

Até 1987, a Muri ndo encontrava uma concorréncia sgnificativa na regido da
Grande Porto Alegre, o que Ihe dava dguma folga no estabelecimento de suas margens de retorno.
Contudo, a partir de 1988, esta concorréncia comegou a surgir, vindo principamente de projetistas
auténomos. Esta mudanca de cenario fez com que a Muri buscasse outros nichos de mercado, e a
empresa comegou a atuar também na construcdo dos equipamentos, até entdo, apenas projetados pela
Muri.

Este novo nicho de mercado — construcdo dos equipamentos — mostrou-se atraente,
e a Muri passou a auar mas fortemente neste ramo, em detrimento de sua atividade de
desenvolvimento de projetos. Esta mudanca de estratégia gerou insatisfagdo no sicio cujaformacéo era
a de projetista e resultou em sua saida da Muri. A empresa entdo abandonou definitivamente a

elaboracdo de projetos e passou a dedicar-se exclusivamente a construcao e montagem de maquinas e

equipamentos.
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A mudanca em sua atividade fez com que a Muri tivesse que ampliar suas instalaces
e, em 1988, a Empresa adugou um prédio, onde esteve instalada até o periodo da operaciondizacdo

desta pesauisa®. Novos equipamentos foram adquiridos e o nimero de empregados foi ampliado.

Contudo, no ano de 1990, a Muri sofreu sérios reveses provocados pelo advento de
um novo programa de estabilizagdo da economia, denominado Plano Collor. O desaguecimento do
mercado e a fdta de recursos parainvestimentos fez com gue o volume de negécios da Muri diminuisse
sensvemente. A gravidade da Stuacdo determinou o fechamento da Empresa por quinze dias e a

concessao de férias coletivas para os funcionarios.

Buscando vencer estas adversidades, a Muri adotou como estratégia a diversificacéo
de seu portfélio de produtos e a conseqiiente ampliacdo de sua carteira de clientes. Este esforco de
vendas trouxe, no entanto, um aspecto desfavorével, que foi exatamente a diversidade de segmentos
atendidos. Ao segmento de autopegas e el etro-eletronico agregaram-se os ramos adimenticio, téxtil e de

fundiczo.

Eda fdta de focaizacdo de sua estratégia de producéo trouxe grandes problemas
para atender as novas demandas. A mao-de-obra tinha dificuldade em aender a diversidade de
projetos apresentados. Havia caréncia de projetistas no mercado que possuissem conhecimento

técnico suficiente para atender a todos os ramos em que a Empresa estava atuando.

Edtes fatores, diados a ocorréncia de inadimplemento de um importante cliente da
Muri, determinou que o periodo de 1990 até 1993 fosse de extrema dificuldade para a Empresa.
Novamente buscando vencer as adversidades, a Muri buscou desenvolver um produto de fabricacdo
em s&rie — uma peguena maquina para dosar e envasar produtos cosméticos gelatinosos como xampu,
creme, gd, etc. Até entdo, a Empresa desenvolvia produtos de fabricacd ndo seriada, ou sob
encomenda. A nova estratégia de producéo também mostrou-se inadequada, e a Empresa teve logo
que abandonar a fabricacéo deste produto.

¥ Durante a elaboracgo do presente relatério, a Muri mudou suas instalagdes para um novo prédio, de maiores
dimensbes, com vistas a atender a necessidade de aumento de espago trazida pelo crescimento da demanda por seus
produtos.
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A patir de 1993, a Muri procurou reavaiar seu posicionamento estratégico,
inclusve com a contratacdo de uma consultoria para a &ea comercid. A Empresa viu-se diante da
imperiosa necess dade promover profundas mudancas, sob pena de encerramento de suas atividades.

No inicio de 1994, aMuri diagnosticou 0s seguintes pontos fracos em sua atuacao:

o Baixa produtividade média por funcion&io — em torno de US$ 15,600.00;
excesso de pessoa — notadamente na &ea de producdo, onde a maioria dos funcionarios

desempenhava a fungéo de auxiliar de f&brica, com pouca qualificaco técnica;

o Missio empresarid muito abrangente — fazendo com que a empresa tivesse sua
atuacdo pulverizada em muitas areas de negécios, variando entre indUstria de autopecas, dimenticia,

téxtil, metais sanitérios, fundicdo, coureiro-cacadista, entre outras,

o Exagerada diversficacdo da linha de produtos, inclusive atuando, a mesmo
tempo, no segmento de produtos sob encomenda e produtos seriados, CUjOS processos SE0

completamente digtintos,;

o Atrasos nas entregas,

o Mautilizagdo de recursos e estrutura fisica inadequada.

O processo de mudanca entdo adotado™ envolveu dteragbes na edratégia de
producdo, aquisicdo de novos equipamentos, incremento tecnoldgico dos produtos, com a utilizacdo
cada vez maior de componentes eetronicos, reducéo e qualificacdo do quadro de pessod (a Muri
contava nesta época com cerca de trinta funcion&rios e reduziu seu quadro para dezenove
trabal hadores™), principalmente na &rea de producgo. Ainda no que se refere a érea de producéo, foi

introduzido um sistemainformeatizado de plangjamento e controle do processo produtivo.

% Este processo de mudanca é aqui relatado de forma bastante reduzida, j& que, conforme relato do Diretor executivo,
mais de 100 medidas estratégicas foram adotadas no periodo em questao.

¥ Durante o periodo de operacionalizacio da pesquisa, a Muri tinha em seu quadro dezessete funcionérios, além dos
dois diretores. Por ocasido da elaboracdo deste relatorio a Empresa contava ja com cerca de sessenta funcionarios,
visando atender ao aumento da demanda por seus produtos.
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Em relacdo a reducdo e qudificagdo do quadro de pessod, € importante notar que
os trabalhadores da Muri na &ea da producdo tinham o perfil profissona de torneiros-mecanicos,

fresadores e cadereros.

Como a Muri dterou profundamente sua estratégia de producgdo, terceirizando a
elaboracdo e usinagem de pegas e componentes mecanicos, e ficando apenas com o processo de
montagem fina dos produtos, foi necessario adaptar o perfil profissond dos trabahadores da area de
producdo, fazendo com que sua caracteristica fosse de mecénico-montador. Muitos funcionérios do
antigo quadro ndo se adaptaram, ou ndo tinham a quaificacdo técnica minima para esta mudanca de

perfil profissona e tiveram de deixar aempresa.

Um fato de relevancia para a Empresa, acontecido em 1994, foi a formdizacdo de
dois contratos de exportagdo para uma montadora de autopegas locdizada no Uruguai. Este fato
trouxe consgo uma necessidade de incremento na qualidade fina dos produtos, bem como de melhoria
no controle dos prazos de entrega dos pedidos. Além disso, motivado pela responsabilidade de
produzir equipamentos para exportagdo, 0 grupo de trabalho passou por um processo de coeséo e

amadureci mento.

Outra mudanca de extrema importancia para a Empresa foi a eaboracéo e
implementacdo de um plangamento estratégico de médio e longo prazo, com a clara definicdo e

explicitacdo de ementos como miss2o, filosofia, vaores, foco e estratégias competitivas.

Em 1996, a Muri recebeu o prémio Taentos Empreendedores do SEBRAE, € é
considerado por seus diretores como 0 ano em que a Empresa realmente deu seu sdto de qudidade.
Nas pdavras do Diretor Executivo: "Em 1996, nés que haviamos documentado todo este
trabalho de reestruturacéo, ganhamos o prémio Talentos Empreendedores do SEBRAE (...)
foi uma época de ebulicdo estratégica, e que acabou sendo recompensada com um prémio
importante, e isto trouxe mais motivagdo, gerando um crescimento em cadeia, que de 1996

para canao parou mais." .

Durante 0 ano de 1997, a Muri buscou efetivamente colocar em prética todas as

estratégias delineadas. Comegou a consolidar sua &rea de vendas, avangando fortemente em direcdo ao
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mercado de S&o Paulo, incrementando sua politica de marketing e seu esforgo de comunicagdo com

osclientes.

A partir de 1997, aMuri comegou atrabahar com insisténcia no conceito de fébrica
limpa ou "laboratdrio”. A Empresa buscou associar sua imagem a de um laboratério de pesquisa,
congtruindo um visua interno bastante asseado, que transmitisse uma sensacéo de extrema limpeza e
organizacao, acima dos padrdes normais para uma empresa industrial. A Empresa entdo adotou como
simbolo deste conceito de "laboratério” o uso do guarda-po branco para todos os empregados, mesmo
para os traba hadores do setor de producéo e montagem. O branco também € a cor predominante na
Identidade Visud da Muri, sgjaem sualogomarca, folders, fachada externa, paredes internas, veiculos
daempresa, etc.

Refletindo todo este esforgo de mudanca e 0 reposicionamento estratégico da
Empresa, o faturamento da Muri passou de R$ 500 mil em 1993 para R$ 2,5 milhGes em 1998. A
previsdo de faturamento de R$ 3,5 milhdes em 1999 foi superada em cerca de R$ 1 milh&. Em
setembro de 1999 a Empresa foi destaque no caderno de Gestéo & Negdcios do Jornal do Comércio

em matéria que versava sobre empreendedorismo e processo de mudancas.

Atudmente, aMuri tem como Definicdo de seu Negdcio: o projeto e a construcao

de equipamentos para montagem e teste de produtos manufatur ados.

Sua Missfo Empresarid € encontrar solucdes de engenharia para processos

produtivos de montagem, teste e manuseio de produtos manufatur ados.

Seus Vdores Organizacionais s20: relacdes internas e externas baseadas em

ética empresarial, smplicidade, par ceria competitiva, envolvimento e respeitos as liderancas.

Sua Estratégia Comptitiva é formada pelos conceitos de: focalizagdo (nicho de
mer cado bem definido), rapidez e confiabilidade.

A Muri tem sua Filosofia centrada nestas trés estratégias bésicas e, segundo paavras

de seu diretor executivo, o grande diferencid competitivo da empresa é "a qualidade aliada a
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rapidez e pontualidade na entrega do produto”, ja que neste segmento de mercado — bens de
capital produzidos sob encomenda — é comum os prazos de entrega serem descumpridos, 0 que torna

0 cumprimento de prazos um grande diferencid em relacdo a concorréncia.

A época de redizacdo da pesquisa, a Empresa contava com um quadro de
dezenove pessoas, sendo um Diretor Executivo, um Diretor Comercia, um Encarregado de Producéo,
um Encarregado de Finangas e Compras, um Encarregado de RH e Contabilidade, dois Engenheiros,
sete Mecanicos-Montadores, uma Secretéria/Telefonista, uma Faxineira e trés Estagiarios, — sendo um

na&rea comercid, um nadrea adminigrativa e outro na producéo.

A Muri aende exclusvamente o mercado brasileiro, atuando principdmente nas
regides Sul e Sudeste. A Empresa possui cerca de sessenta fornecedores de componentes e servigos, e
entre seus principals clientes destacam-se empresas como DHB Componentes Automotivos SA,
Albarus Indigtria e Comércio, ATH Transmissdes Homocinéticas SA, Multibrés — Refrigeradores

Consul, Eletrolux, Ecasol (Uruguai), Stihl Moto Serras e Embraco SA.

A Empresa ja desenvolveu produtos como linhas de montagem para a caixa de
direcBo mecanica dos veiculos Monza e Kadett; linhas de montagem para colunas de direcéo;
méguinas para montar e torquear porcas em eixos cardds de caminhdes Scania; banco de teste para
caixa de diregdo de automdveis Corsa; equipamento para teste e abertura e fechamento de porta de
refrigeradores Conaul; linhas de montagem de semi-eixos de automoveis Gol; méguinas de montar

freezers horizontais da marca Consul; e banco de teste para componentes de compressores de

refrigeracéo.

Outro aspecto a ser ressdtado € que a Muri conta com uma estrutura bastante
enxuta, possuindo trabalhadores fixos e trabahadores com uma relacd que é denominada pela
Empresa de "parceria competitiva’, em um formaio parecido com agquele caracterizado pelas
tercairizagbes. Os trabahadores desta "parceria competitiva' sdo normamente ex-empregados da
empresa que hoje possuem seu proprio negdcio e que participam de determinadas etapas do processo
produtivo da organizecdo, tanto internamente quanto externamente a €a O nimero destes
trabalhadores varia conforme a demanda da empresa, mas esta gerdmente situado ao redor de dez

pessoas. Os funcion&ios fixos, que a empresa denomina como trabalhadores full-time, ou



trabal hadores de tempo integra, congtituem um grupo de dezenove pessoas, conforme ja mencionado

acima

6.2 O Processo de Anélise dos Dados

A interpretacéo dos dados coletados nas entrevistas, nas observaces e na pesquisa
documentd foi realizada com base no método de Andise de Contelido, proposto por Bardin (1979),

gue prevé as seguintes fases:

1) A primeirafase, denominada de pré-andise, visa Sstematizar as idéias colocadas
pelo quadro referencia tedrico. A partir disto, busca-se estabelecer indicadores para a interpretacéo
dos dados coletados. Aqui € empreendida uma leitura gerd das entrevidas redizadas, que sfo
transcritas em sua integra, bem como dos documentos pesquisados que mantenham relacdo com cada

assunto abordado.

2) A fase seguinte, denominada de exploracdo do materid, é redizada aravés da
procura minuciosa de dados relevantes dentro do conjunto de dados levantados — a integra dos
depoimentos dos informantes, os documentos resultantes da pesquisa documental e a transcricéo das
observagles contidas no caderno de campo —, de modo a colocar a prova 0s questionamentos

suscitados pelo referencia tedrico utilizado, e visando ainda fazer surgir novas probleméticas.

Nesta segunda fase, 0 conjunto de textos disponivel é entdo editado em unidades
de registro — pdavras, frases, parégrafos —, buscando sua reunido em agrupamentos denominados
categorias iniciais, depois em categorias intermediarias, até se chegar as categorias finais, que

irdo permitir inferéncias que caracterizem a passagem do significante para o significado.
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Estas categorias devem aender aos principios da exclusdo muatua entre
categorias, da homogeneidade dentro das categorias, da pertinéncia a mensagem transmitida —

evitando-se a distorcéo —, da fertilidade das inferéncias e da objetividade na sua compreensdo e
clareza.

3) Ja a terceira fase € a da interpretacéo, onde € feito um esforco para buscar

capturar o contelido manifesto e latente disponibilizado pelo materia coletado.

Com base neste método, e também com base no quadro de andlise aprioristico,
construiu-se 0 seguinte quadro para o processo de andise:

Quadro do Processo de Analise

Categorias Intermediérias

Categorias _ : _ _ c s Finai
Iniciais Acdo Racional | Ago Racional ategoriasFinals
Subgtantiva I nstrumental
Hierarquia e Normas
Valorese Objetivos
Poder e Processo Célculo
Decisorio
Autenticidade Desempenho
M ecanismos de
Controle Auto-realizagéo Estratégia
) I nter pessoal
Comunicagio Autonomia
. Exito/Resultados | Racionalidade | Racionalidade
Entendimento
RelacGes Fins Substantiva I nstrumental
I nter pessoais Julgamento
Etico M aximizag&o de
Administracéo de Recur sos
Conflitos Valores
Emancipatdrios Rentabilidade
Relagbes Ambientais
Utilidade

Reflexao sobrea
Organizacao

Satisfagdo I ndividual
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ApoGs a gpresentacdo do quadro de andise, empreende-se a andise, propriamente

dita, de cada uma destas categorias.

6.2.1 Andlisedas Categorias|niciais

Nesta secdo, Sd0 apresentados trechos dos depoimentos dos entrevistados
pertinentes a cada uma das categorias. Apls a gpresentacdo destes fragmentos de entrevidtas, é
redizada uma andise mais pormenorizada dos aspectos inerentes a cada uma das Categorias Iniciais.
Procurou-se utilizar em cada categoria 0 maximo de depoimentos que tivessem pertinéncia para com o
tema ali abordado. Em funcéo disto, a quantidade de depoimentos utilizada em cada categoria pode

vaiar.

6.2.1.1 1° Categoria: Hierarquia e Normas

o Depoimento 1%

"Grande parte das vezes quando surge um problema, se busca a solugéo em
conjunto (...) mesmo os Diretores ou os Encarregados ndo se sentem constrangidos em
dizer que ndo sabem ou ndo tem a solucéo, a resposta para aquele problema e dizem:
‘Vamos aprender juntos (...) existe a liberdade de se dar idéas, sugerir alguma coisa (...)
as pessoas te ouvem e a tua opinido é levada em consideracdo. Tu pode, através da

argumentacdo, convencer 0 grupo de que a tua resposta pode ser a mais adequada para
aquele problema.”

o Depoimento 2:

"Em relacdo ao guarda-p6 branco, tu pode observar que todo mundo aqui
dentro da Empresa usa, desde os diretores, passando pelos montadores, até a faxineira.
Todo mundo usa, porque aqui dentro nds acreditamos todo mundo € igual e tem o mesmo
valor para a Empresa. Se cada um nédo desempenhar corretamente a sua funcéo, a
Empresa ndo atinge seus objetivos (...) eu vejo que na pratica funciona assim mesmo, todo
mundo é igual. N&o existe um tipo de situa¢do em que o diretor diga 'Eu sou o diretor e
quero que sgja assim!' ou ordens do tipo 'Faz isto agora!'. Quando existe a solicitagdo de
alguma tarefa tu recebe a explicacdo de para que tu ta fazendo aquilo, por que aquilo é

¥ Visando manter a integridade e originalidade dos depoimentos doravante apresentados, manteve-se o estilo
coloquial da linguagem e sintaxe utilizadas pelos informantes, ainda que eventuamente possuam pequenas
incorrecOes gramaticais. Entendeu-se que as incorregdes gramaticais porventura existentes ndo prejudicam em nada o
entendimento do sentido e do contelido dos depoimentos. Uma tentativa de corrigir qualquer formagdo gramatical
poderia acarretar uma distorgéo de seu sentido, em detrimento portanto de seu carater original.



assim, ndo existe o 'Faz isto aqui agora porque eu estou mandando!’. Aqui € na base do nés
temos que buscar a solucéo, nés temos que fazer tal coisa."

o Depoimento 3:

"O estilo de lideranca da Muri € participativo, é de conversar, tem espaco para
dar idéias. A Muri é aberta a todas as idéias, todo 0 pessoal pode dar idéias. Podemos
estar em uma reunido com o diretor, com o projetista, e qualquer um pode sugerir, dar
idéias, a gente até exige isto. NGs dissemos isto nas entrevistas. Recentemente, na
contratacdo de um montador eu disse: 'Olha nés ndo queremos gente que venha para so
apertar parafuso, tem que participar, tem que criticar, tem que sugerir'. O pessoal tem
toda a liberdade de sugerir, de criticar (...) a postura de so fazer o que se manda nao serve
para a Muri (...) cada um é responsavel pelo que faz. Este € um ponto importante para a
gente (...) na Muri ndo existe uma hierarquia forte, de alguém dizer: 'Tu é subordinado a
mim e pronto’. Isto é muito é importante. Inclusive, o diretor ‘fulano’ quando acompanha a
gente em servico externo, o pessoal diz: ‘Quem é este cara ai?' E a gente diz: 'E o diretor
da empresa, o dono.' E ai eles dizem: 'Mas el e também usa guarda-pé e cracha?'. E a gente
responde: ‘La todo mundo usa.'."

o Depoimento 4:

"Eu tenho liberdade para criticar e sugerir € ndo preciso ir antes no meu
Encarregado (...) eu posso ir no que é mais rapido. Se é o problema é com a engenharia, eu
vou direto na engenharia, se € com o diretor 'fulano' eu vou direto no diretor ‘fulano’. O
diretor ‘fulano' ndo tem aquele negdcio de tem que passar primeiro por 'beltrano’ ou por
'sicrano’, aquele passar um para outro sabe? Aqui dentro ndo tem isto (...) aqui todo
mundo € livre para fazer o que acha que pode ser feito, dentro da sua area (...) o pessoal
da engenharia acha isto normal. Normal, porque a gente vai falar diretamente com que
cuida do projeto (...) a gente se entende muito bem (...) eles também vem trocar idéia
comigo, principalmente quando € alguma uma coisa de montagem de perfil de aluminio,
que € mais eu que faco (...) quando tu participa, tu te sente mais valorizado, tu te sente Util,
ta ajudando, (...) aqui € mais como uma familia (...) aqui ndo tem o tratamento do arigé, tu
participa bastante, aqui tu ndo é tratado como qualquer um. Se ndo fosse assim, tu ia fazer
0 teu servico e deu, né, nem ia apresentar nada e nem teria o porqué. Tu ndo vai estar te
matando para fazer alguma coisa para a Firma se tu ndo é valorizado."

o Depoimento 5:

"Aqui se formou uma espécie de lideranca tranqlila, eu diriam assim, nédo
existe aquela ordem de comando, ndo existe aquela obrigacéo cega de obedecer, ndo, ndo
existe (...) acho que o pessoal se acostumou a isto: nds [Diretores] ndo somos meros
distribuidores de ordens, a gente executa junto com eles, em vez de sO dar ordens (...) s4o
poucos 0s processos formais que nds temos, acho que os lideres informais, sdo também os
lideres informais (...) a forma como a gente € tratado [a Diretoria], a forma como o
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pessoal se trata, se comunicando, existe, tanto formal quanto informalmente, um respeito
pelas pessoas (...) ndo ha uma grande distancia entre o que diz o 'livrinho' e 0 que existe na
pratica (...) montar uma estrutura mais flexivel, mais aberta, foi uma coisa plangjada,
muitas vezes quando a gente pensa em criar um mecanismo de controle, a gente questiona
se isto é mesmo necessario, se isto é mesmo importante (...) nds procuramos, portanto,
criar um minimo de regras possive (...) procuramos limitar muito a burocracia aqui dentro
(...) a necessidade de memorandos, comunicados, pedidos de informacéo e tal, ndo tem."

o Depoimento 6:

"O estilo de lideranca da Muri é bastante democrético, bem democrético (...) €
na base do dialogo, da conversa (...) 0 pessoal de chefia pega junto, ndo fica s dando
ordens ou controlando, como em outras empresas (..) aqui é normal as pessoas
discordarem da orientacdo recebida e até fazerem a outra pessoa [responsavel pela

orientacdo] mudar de idéia. J& aconteceram diversas situacfes concretas assim.”

o Depoimento 7:

"Aqui tem espirito de equipe, sempre tem alguém disposto a ajudar, alguém
gue vem e pergunta se ta indo tudo bem, sempre tem alguém para a gente conversar (...) 0
estilo de liderar aqui € como o do "fulano" que € 0 nosso encarregado de producao, ele é
de conversar, de brincar, se ele vé que tu ta meio nervoso, meio tensionado, ele vai la e
conta uma piadinha para tu te acalmar (...) com o pessoal da engenharia é a mesma coisa,
a gente conversa, brinca (...) sempre a tua opinido € ouvida, mesmo tu estando errado (...)
tu conversa e explica a tua opiniéo, e depois se pde tudo numa balanca e vé quem tem
razao (...) hoje eu posso te dizer que 0 nosso nivel de relacionamento aqui € nota dez."

"Quando eu entrei aqui ha Muri ja tinha o guarda-p6 branco para todo mundo
(...) nas outras empresas, geralmente eles escolhem o teu uniforme de acordo com a tua
hierarquia e eu acho que para guem trabalha em planta de fabrica uma humilhacao (...)
quem carrega mais pedra é o pessoal da planta de fébrica e geralmente nas outras
empresas € 0 que sofre mais, € 0 que usa aquela roupa de lona. Entdo nas outras
empresas nao enxergam isto. Aqui ndo e ndo é sO por eu usar a mesma roupa gque usam
os donos da empresa, mas isto me da uma sensacéo de mais alivio (...) eu fico nivelado,
no mesmo nivel deles(...) eisto é a realidade, ndo é s uma camuflagem, ndo mesmo (...)
isto aqui [ pegando no guarda-pd] é um orgulho para a gente, usar a mesma roupa que
usa 0 dono da empresa. Isto chama a atencdo das pessoas que vém aqui e perguntam:
'Ué, vocés usam a mesma roupa que o dono da empresa, que o diretor da empresa? (...)
aqui ndo tem aquele carteiraco de dizer: 'Faz assm porgue eu que sou o chefe quero
assim.’. Isto ndo acontece, nao (...) aqui € bem democréatico."
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o Depoimento 8:

"O trato com as pessoas aqui € muito bom, ndo tem assim aquela divisdo de
patréo e empregado. Todo mundo é tratado como colega de trabalho, como uma familia,
para dizer a verdade (...) ndo tem aquela coisa severa de dar ordens e tal (...) os chefes
também metem a mdo, quando a coisa aperta eles largam a caneta e vao para as
maquinas (...) os problemas aqui sdo resolvidos com base na conversa, sdo discutidos (...)
ndo tem aquilo de fazer de tal maneira porgue um manda ou porque tem mais tempo na
firma. Tudo é muito discutido, fazem reunides e se chama cada um que sabe uma parte,
outro que sabe outra parte e eles chegam num acordo, em conjunto (...) eu ja vi diversos
casos onde o montador modificou o que tava no papel. Ele chama, explica, conversa e o
engenheiro muda o que tava no papel. E dado oportunidade para a pessoa falar, dizer as
suas razies, até se exige que a pessoa fale, como muitas vezes, nas reunifes que eu assisti,
os chefes diziam: 'Falem, me déem idéas, sugestdes, porque eu ndo tenho a solucéo (...)
tem espaco para criticas e sugestdes, eles sempre gostam que comentem, que digam o que
pensam do que esta sendo feito, se a pessoa tem outro pensamento, vé a coisa de outra
maneira. Tem espaco para isto sim."

o Depoimento 9:

"A gente sabe que cada um tem 0 seu cargo, os diretores tém o seu, o
encarregado de produgdo, mas a gente € um todo, ndo tem aquela coisa de que cada um
tem que ficar no seu lugar. Isto ndo tem. Tanto que quando a coisa aperta, tudo mundo
pega junto, até o pessoal do escritdrio, porque todo mundo tem um objetivo comum (...)
todo mundo usa 0 mesmo uniforme e na pratica todo mundo € igual mesmo (...) nas outras
empresas que eu trabalhei era bem diferente. Tu sentia a sentia a diferenca bem marcada
entre as pessoas € as pessoas tentam passar por cima das outras (...) se tu comeca a
crescer, a galgar espaco, eles tentam te derrubar. Eu ja tive um exemplo assim, |14 na
empresa ‘X', em que fui demitido porgue o meu supervisor comegou a ficar com medo,
porque eu apresentava idéias e sugestdes. Ele ndo tinha nem segundo grau. Depois um
outro supervisor da empresa, de outra area, e que hoje € meu vizinho, me contou que eu
fui demitido por causa disto."

o Depoimento 10:

"Nés ndo temos normas formais de conduta, manual de conduta do
funcionario e tal (...) as pessoas aqui Sao tratadas como iguais, COmo um grupo, uma
equipe (...) ndo se da ordens em funcéo do cargo que se tem. Setu precisa de alguma coisa,



tu vai |4 e conversa com a pessoa e orienta e ela vai la e faz aquilo (...) eu posso de falar
do meu caso, mas quando alguém me pede alguma coisa aqui ela nao vem conferir depois
se tu fez ou ndo fez aquilo. E uma questdo de confianca na pessoa (...) se te pedem para
fazer alguma coisa de uma determinada maneira e tu acha que aquilo pode ser feito de
outra maneira, tu tem liberdade para fazer do teu modo. Tu vai e conversa com a pessoa
que te pediu e explica porque tu acha aquela maneira melhor e se chega a um consenso de
como é melhor ser feito. E assim que funciona."

o Depoimento 11:

"A informalidade da Muri € uma consegiéncia talvez do nosso estilo gerencial,
que é informal. Eu prefiro pegar o telefone e falar com a pessoa do que escrever um
memorando. Eu prefiro descer a escada [a sala da diretoria fica localizada no segundo
piso da sede da empresa] e falar direto com a pessoa do que pegar o telefone para falar
coméla (...) esta informalidade € uma caracteristica nossa. Eu mesmo sou muito informal,
mesmo na minha vida particular (...) eu sou um pouco desorganizado para fazer uma
agenda, para arrumar uma gaveta, fagco um esforgo para manter minha mesa limpa (...) e
eu também tenho uma descrenca muito grande no excesso de formalidade. Aqui na Muri a
gente s6 formaliza aquilo que € indispensavel que sga formal (...) esta estrutura mais
informal, portanto, € plangjada, foi pensada (...) eu sou mais orientado as pessoas do que a
formalizagdo dos processos (...) tem processos que a gente tem que formalizar, é claro,
como os desenhos, os projetos, dar uma certa [6gica aos arquivos no computador (...) mas
esta formalizacdo de ter um manual de regras, acho que nem cabe na Muri (...) esta
informalidade é muito boa. Eu curto muito e acho que o pessoal todo também (...) a
informalidade e a improvisagdo Sao aspectos interessantes em uma empresa como a
Muri."

Nesta categoria, sG0 andlisados aspectos como a configuracdo da estrutura

hierédrquica, natureza das normas — escritas ou hdo —, processos de elaboracdo e estabelecimento das
normas, ingrumentos e formas de difusdo das normas, nivel de obediéncia e cumprimento das normas,
conseqiiéncia de infringir-se as normas, rigidez ou flexibilidade da estrutura e das normas. Edta
categoria revela também evidéncias da relagéo entre a estrutura formal e a estrutura informal da

Organizacéo pesquisada.

Fica evidente, a partir dos depoimentos acima explicitados, que a Empresa possui
uma estrutura forma bastante enxuta e flexivel, com pouca disténcia entre os niveis hierarquicos e
grande vaorizacdo da informalidade, tanto no que se refere apo Sstema de comunicacdo — que sera
tratado com maior detalhamento em outra categoria mais adiante — como na prépria configuracéo dos

processos internos.



A Organizagéo investigada, por possuir uma estrutura flexivel e pouco hierarquizada,
ndo € bem representada pela figura cléssica da piramide — abaixo gpresentada gpenas para fins

didéticos — que contém os trés niveis referidos:

Piramide Organizacional

ESTRATEGICO

NiVEL

TATICO

NiVEL
OPERACIONAL

No primeiro nivel, o Egtratégico, esta locdizada a ata administragdo — diretores,
executivos — de uma empresa tradiciond, e é onde sfo tracadas as grandes linhas edtratégicas da

organizacdo, apartir de leituras e interpretacéo de cendrios futuros.

Ja no segundo nivel, o Tédico, esta stuada a geréncia média — supervisores,
encarrregados — de uma organizagao tradicional, e € onde s&o tracados os plangamentos operacionais

gue visam aplicar, na prética, as estratégicas estabel ecidas pela dta administracéo.

Por fim, o plano Operacional, onde esté%0 localizados os trabalhadores com funcéo

de execucdo, em uma empresa tradicional.

Egte tipo de edtrutura vem sofrendo agumas dteragbes ao longo das Ultimas
décadas, por forca de novas ferramentas e estratégias administrativas, como o Downsizing — década
de oitenta — ou a Reengenharia — década de noventa —, mas basicamente as mudancas foram a
reducdo de niveis hierdrquicos e a conseguiente agproximacédo do topo da pirdmide a sua base, em um

movimento de "achatamento”.



A figura que melhor representariaa estruturada Muri € a seguinte:

Estrutura Organizacional Circular
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A partir desta figura, entéo, pode-se estabelecer duas diferengas fundamentais da

estruturada Muri em relac@o afiguratradiciona da pirémide organizaciona, anteriormente exposta:

1°) Na Muri ndo existe uma hierarquia rigida que marque ou estabeleca as diferentes
posigdes dos integrantes da Organizacdo. Por isto, a figura do trigngulo, com sua hierarquia bem
definida entre topo e base ndo é adequada ao caso da Muri. J& a figura dos circulos reflete melhor a
edruturamais iguditéria, pouco hierarquizada e informa da Empresy;

2°) Nao ha na Empresa investigada uma linha rigida de separacéo entre os diversos
setores que a condituem. Na figura dos circulos, a linha divisdria das ingancias hierarquicas é

pontilhada, intersectada, demonstrando melhor a estrutura com fronteiras mais organicas e flexivels da
Muri.

A congtrucéo de fronteiras organicas, evoluindo em reacdo a estrutura com linhas

divisdrias rigidas e hierarquizedas, € um dos principios de um desenho organizacional moderno e



renovado propostos por Jose Gongaves em artigo intitulado Os Novos Desafios da Empresa do

Futuro (1997), principio este que aMuri parece ja haver incorporado a sua estrutura.

Em relacdo ao aspecto forma e normativo, aMuri demonsirou ser uma empresa que
formdiza e normatiza apenas aguilo que é edritamente necessrio. Na pesquisa documentd

empreendida nos arquivos da Organizacao, néo foi locaizado qual quer tipo de excesso de documentos.

O unico fluxo forma de documentos, assm perfeitamente caracterizado, que foi
localizado, referia-se a0 processo de orcamentacdo dos projetos. Este processo é deflagrado quando
um cliente, ou potencid cliente, gpresenta uma Proposta Técnica e Comercia, onde apresenta sua
necessidade ou demanda técnica. Esta Proposta Técnica e Comercid — chamada na Muri de P.T.C. —
recebe uma numeracdo seqliencia, que ira acompanh&la por toda sua existéncia dentro da Empresa e
através da qual o projeto, se for efetivamente encomendado pelo cliente, sera sempre identificado ou

referenciado.

A partir deste evento, a Muri comega a trabahar na busca de uma solugéo para a
demanda do cliente, através da elaboracdo de projetos mecanicos, hidraulicos e eetro-eletronicos, e da
montagem de uma planilha de custos para esta proposta de soluggo. E definida ent&o uma reunio com
o cliente, quando a proposta de solucéo € apresentada e onde sfo discutidos os detalhes técnicos e os
custos do projeto.

Aprovado o projeto, gera-se uma ordem de compra para 0s materiais necessarios —
gue também adquire o carder de insrumento contratual entre a Empresa e o cliente —; elabora-se um
descritivo técnico, contendo todo o detalhamento ou a especificacao técnica do projeto; reaiza-se uma
reunido formal com os encarregados das diversas etapas do projeto; e elabora-se 0 cronograma de
fabricacdo. No fina, esta processo documenta culminara com a emissdo da nota fiscal e a entrega do
equipamento ao comprador. Esta documentacéo fica reunida em um dossé mantido no arquivo da
empresa. Copias dos descritivos técnicos sdo entregues aos montadores responsavels pela construcéo
da méguina ou linha de montagem. O acompanhamento da evolugdo do projeto fica disponibilizado no
sistema de informética da Empresa, onde qualquer funcionario pode, a qualquer tempo, ter acesso ao

atual estagio do processo.
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Este foi 0 Unico processo documenta de carater forma perfeitamente caracterizado
encontrado na Empresa e note-se que se trata de documentacdo eminentemente técnica, restrita ao
necessario para o registro forma da operacdo di retratada. Ndo localizou-se na Muri, portanto,

excesso de formaidade.

No que <e refere as reunides formais, elas acontecem com uma frequiéncia pequena
e giram sempre em torno de questfes bastante especificas, normamente enfocando aspectos técnicos
de dgum projeto, 0 que as torna extremamente objetivas e racionais e, conseqlientemente, rdpidas.
Inexiste um cronograma prévio de reunides formais, que determine reunides ordindrias e periddicas. A
ata que registra estas reunides formais € sucinta e objetiva, relatando, de modo bastante sobrio, o
assunto que foi discutido, o que ficou definido e quem sera o responsavel pelo andamento de cada uma

das StuagOes ai estabelecidas.

Ja as reunifes informai's acontecem a todo o momento na Muri. Nestas reunifes, 0
que se vé é um grupo de pessoas pensando e buscando em conjunto uma solucéo para um determinado
problema, numa relacdo tipicamente dialdgica. Todos os envolvidos sfo ouvidos, a opinido de cada um
€ respeitada, e 0 processo de busca do consenso culmina com a aprovacdo da argumentacdo mais
consistente, que podera surgir de qualquer um dos participantes, independentemente de sua posicéo
hierarquica. Para este tipo de reuni&o ou encontro, ndo ha qualquer registro em ata. Nas paavras do

Diretor executivo: " Para nés aqui naMuri, a palavra € maisforte do queuma ata” .

Os demais processos da empresa também possuem sua énfase na informalidade, o

que torna a Empresa bastante flexive, &gil e minimamente burocrética.

E interessante observar que estas caracteristicas tornam aestrutura formal da Muri
bastante semelhante a sua estrutura informal, havendo quase uma sobreposicdo das duas. Isto traz
em s a vantagem de evitar as disfungdes ja reveladas por Argyris (1975). Este autor procurou
demonstrar que uma grande disténcia entre estas duas estruturas de uma organizacdo pode revelar, na
verdade, a exigténcia de duas empresas, uma baseada no que € dito e formaizado, e outra fundada no
gue é efetivamente feito ou posto em prética, fazendo com que todo um conjunto de mecanismos de
adaptacdo tenha que ser criado, desenvolvido, por seus integrantes para se adaptarem a redidade

organizaciond. Egte tipo de comportamento traz a tona a figura do formalismo, abordada por



Guerreiro Ramos, que em sua andise adotou o seguinte conceito para o fenémeno, no ambito dateoria
adminidrativa: " a discrepancia entre a conduta concreta e as normas prescritas que se supde

regula-la* (1983, p. 259).

Isto ndo verificou-se na Organizacdo investigada, ja que a conduta concreta de seus
participantes corresponde as normas e aos vaores preceituados pela Empresa, fazendo com que a
Estrutura Informa da Muri sga quase uma sobreposicéo de sua Estrutura Formal. Este conjunto de
normas e valores adquire, na Muri, um carater bastante informal, uma espécie de ethos, j& que ndo ha
um manua de conduta ou um codigo de regras a serem seguidos pelos funcionérios. A configuracéo da

Muri, no que tange aisto, pode ser demonstrada através da seguinte figura:

Relacdo Estrutura Formal x Estrutura Informal na Muri
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Como ja foi mencionado, na Muri ndo existern normas formais de conduta para os
funciondrios. N&o h& portanto nenhum tipo de regulamento forma que expresse como os funcionérios
da empresa devem se portar. Também inexise na Muri um processo formd de avdiacéo do
desempenho dos funcionérios. A avdiacdo de seu desempenho e eventud feedback necess&rio sdo

redizados informa mente no catidiano do trabal ho.

O proprio processo produtivo da Muri ndo é normatizado ou padronizado. E de se
ressdtar, no entanto, que a Muri trabaha com solugbes de engenharia e nd com uma linha de
producéo tradiciona. As méguinas produzidas pela Muri so feitas sob encomenda, visando atender a

uma necess dade especifica de um cliente e, portanto, dificilmente séo feitas duas maquinas iguais. Cada
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produto da Muri possui as suas especificidades e peculiaridades, ndo configurando assm uma linha de
producéo repetitiva e padronizada.

6.2.1.2 2° Categoria: Valorese Objetivos

o Depoimento 1

"Na Muri, o conhecimento técnico e o comportamento sdo importantes, as
duas coisas caminham juntas (...) nés queremos levar o nome da Muri adiante (...) € muito
importante ver o que o cliente quer da Muri, a sua necessidade e dai atendé-la (...) o
diferencial da Muri é a facilidade de comunicacdo, o acesso direto a diretoria, tanto eles
estao aqui [ 2. piso do prédio da empresa, onde ficam as salas dos diretores e as salas de
reunido e treinamento], como estdo |14 embaixo [1°. piso, onde estéo localizadas a equipe
de engenharia, a linha de montagem e a parte administrativa da Empresa] resolvendo o
problema junto com a gente, isto eu acho um diferencial e uma evolucdo grande. A
qualidade dos produtos, a tecnologia empregada, também sdo difeenciais. A gente ha um
ano atras estava falando do futuro, de se fazer maquinas com rob6, a gente ndo demorou
um ano e ja estava apresentando uma maquina com rob6 na feira. As coisas sGo muito
rapidas e este acompanhamento tecnol dgico é de grande importancia para a Empresa (...)
eu vejo o pessoal aqui motivado, a fim. E interessante, quando um tem uma dificuldade o
outro ajuda, porque asssm como hoje eu estou ajudando, amanha eu posso precisar de
ajuda (...) o pessoal conversa bastante (...) eu vejo o pessoal aqui bastante satisfeito."

o Depoimento 2:

"Quando a Muri vai até uma empresa e oferece uma solucdo, ela esta
extremamente preocupada em atender bem o cliente (...) a idéia inicial é oferecer uma
solucéo boa, pensando exclusivamente no cliente (...) depois € que se pensa no ganho da
empresa (...) acho que ta tudo mundo dentro do conceito de laboratério, de oferecer
solucdes (...) eu acredito que esta idéia estd na cabega de todo mundo aqui dentro (...)
mesmo os montadores. O cara que ta la na soldagem, sabe que tem que oferecer solugdes,
ajudar na montagem. O engenheiro vai |4 pedir a sua opinido, volta e meia ele esta4
mexendo no CAD, fazendo desenhos, ele esta estudando, terminando o segundo grau e ja
falou que quer fazer um curso de AutoCAD, para poder desenhar pecas. Tu vé que ele ndo
esta apenas atrelado a usinagem.”

"A missdo da Muri é atender os clientes dando boas solugdes. Os valores,
adquirir a confianga das pessoas que trabalham aqui dentro, ter pessoas confiaveis aqui, e,
externamente, ser confiavel para as pessoas que procuram a Muri, que eles possam buscar
a Empresa quando tiverem uma dificuldade, para buscar uma solugcdo. O objetivo,
continuar evoluindo cada vez mais, tornar-se uma empresa maior, ter cada vez mais



solidez (...) é uma Empresa que quer continuar trabalhando e existindo por um longo
tempo (...) desde a minha primeira conversa, sempre houve a indica¢éo de que eu poderia
ser importante para a Muri, a partir do momento que eu gostasse do que estivesse fazendo
e gjudasse a empresa a evoluir, eu iria estar evoluindo junto. Se a Empresa evolui, as
pessoas evoluem também, desde o comego isto me foi mostrado (...) quase todo mundo
aqui comegou de baixo e vem evoluindo, vem se firmando cada vez mais.”

o Depoimento 3:

"Ha oito anos atrés, o grande problema da Muri eram os atrasos (...) foi um
trabalho de trés anos para a gente conseguir colocar tudo em dia na entrega das maquinas
(...) a gente conscientizou o pessoal com muita conversa, com muito trabalho, sempre
dizendo: 'O, ndo é o Encarregado de Producio que tem que fazer a maquina sair, todos
nOs Somos responsavels pela Empresa’. Este foi um grande passo, alémde criar a estrutura
de trabalho, conscientizar o pessoal (...) quando as pessoas entravam na Muri ja eram
conscientizadas de que nos éramos um time de trabalho, uma equipe. Isto nés néao
tinhamos antes. Antes era: 'Me da o que fazer e eu faco, ndo da, tudo bem, eu ndo faco. O
gue interessa é que no fim do més o salario estgja em dia!' Esta era a mentalidade aqui na
Muri, ha oito anos atras (...) as pessoas entram, tu conversa com as pessoas e estas
pessoas vao se incorporando dentro da estrutura da Muri (...) tu explica o que a Muri quer,
0 que a Muri espera delas (...) a gente tenta um ajudar o outro aqui, a gente sabe queisto é
dificil, mas a gente consegue aqui na Muri."

"Em um regime capitalista a empresa tem que pensar em lucro, ndo tem como
fugir disto. Mas aqui na Muri, a gente quer é crescer, se firmar, o lucro é uma
consequéncia disto. Com a Muri crescendo o lucro vai crescer, mas o lucro ndo vem em
primeiro lugar.”

"A missdo da Muri é buscar tecnologia, é ter objetividade. E fazer uma
maqguina que vai funcionar bem e o cliente vai ficar satisfeito. Eu vejo a Muri com o
objetivo de fazer uma maquina bem feita para que o cliente saia satisfeito, para que a
gente tenha confiabilidade, que ele fique satisfeito e retorne para mim, o diferencial da
Muri é rapidez e confiabilidade (...) todo mundo aqui sabe claramente o que tem que fazer,
0 objetivo é Unico. Nés estamos indo tdo rapido que ndo temos mais tempo para ser
escola, temos que ser faculdade e daqui a pouco fazer a pds-graduacéo e por ai vai."

o Depoimento 4:

"Aqui se confia bastante nas pessoas, porque aqui a gente € um grupo, né. Nem
teria por que ser diferente. Aqui se aposta nas pessoas, porque a maioria ta estudando,
todo mundo praticamente ta estudando, s6 dois ou trés que ndo estdo. Entdo ta todo
mundo tentando evoluir junto com a firma, crescer junto com a firma, entdo nao tem por
gue ndo apostar no pessoal, né."
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"Bom, eu acho que diferenca da Muri é que ela tem um pensamento sempre na
frente, sempre uns anos na frente (...) ela vai além do que esta hoje (...) isto € bom, né,
porque ai a firma ndo tem como regredir, a tendéncia dela é sempre crescer mais (...) 0
crédito no mercado que 0s nossos produtos tem (...) a tecnologia (...) 0 cumprimento do
prazo, também. A gente procura largar [as maquinas| no prazo certo, ndo atrasar, isto
nao tem acontecido (...) sobre isto a gente teve reuni&o com o ‘fulano’ [diretor] bastante
tempo, diversas reunifes sobre prazos, sobre assisténcia técnica (...) para largar um
produto bem trabalhado (...) as reunides eram para orientar 0 pessoal, para conscientizar
0 pessoal.”

o Depoimento 5:

"NG6s comegamos a nos preocupar realmente com fatores como missao,
filosofia, foco, a partir de 1993 (...) o deflagrador do processo de mudanca foram os
resultados da Empresa, tanto financeiros, quanto em termos de imagem junto aos clientes.
N6s tinhamos um descontentamento geral dos clientes. Ai nds vimos que estdvamos no
caminho errado (...) houve também uma base conceitual, tedrica muito grande em torno
desta mudanca, principalmente com o ‘fulano’ [diretor executivo], que foi buscar estes
conceitos via cursos de especializagdo, mestrado, etc. (...) a Muri néo tem preocupacao
central com lucro, com ganhar dinheiro, ganhar dinheiro de qualquer jeito. No nosso
conceito a Muri tem como missdo fazer boas maquinas, com prazo certo e satisfazer o
cliente. Se isto estiver sendo feito, ndés vamos ter lucro (...) nés procuramos muito
fortemente passar isto para o pessoal. Eu me preocupo muito comisto."”

o Depoimento 6:

"O tipo de profissional que a Muri busca é dificil de encontrar no mercado (...)
o perfil que a gente busca é de um profissional dinamico, que tenha competéncia técnica e
que queira aprender. Um exemplo € a dona 'fulana’ [faxineira]. Ela é a pessoa mais
humilde na Muri, ela cuida da limpeza. Mas ela ndo fica so na limpeza. Quando tem cursos
aqui, ela cuida do coffee break, ela da assessoria nos intervalos, entdo ela ja ta envolvida
com esta linguagem, com estas situacdes e ndo estranha (...) entdo € um exempl o de pessoa
dindmica e pessoas assim é que nés buscamos no mercado (...) aqui ninguém é pedo, todo
mundo é igual, todo mundo tem que ser tratado igual, sem distingdo de funcéo, nenhuma.
A gente procura mostrar isto (...) quando ela entra, ela é orientada quanto a qualidade,
guanto a rapidez, quanto aos valores da Muri."

"A Muri sem davida acredita nas pessoas, aposta nas pessoas (...) a pessoa tem
que apresentar resultados, mas as oportunidades existem (...) a Muri valoriza nas pessoas
a postura, uma postura uniforme. A mesma postura que tu tem na frente do ‘fulano’
[diretor], tu tem que ter na frente da dona 'fulana’ [faxineira]. Isto € importante. Valoriza
iniciativa, eficacia (...) o pessoal aqui tem bastante iniciativa, as vezes até passa um pouco
do limite [risog] isto é interessante, porque, antes a Muri tinha este problema: as pessoas
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ficavam paradas esperando a solucéo (...) se alguémia fazer um servico e faltava qual quer
detalhe, uma pecinha que ndo deu, ela ficava ali esperando alguém resolver o problema.
Hoje ndo, a pessoa esta ali totalmente envolvida na solucéo do problema, a idéia € buscar
a solucao para o problema (...) hoje tem este espirito, em todos 0s segmentos da empresa,
mesmo na producdo [ montagem| a empresa incentiva que se tenha este espirito, € o que se
busca aqui."

"A missao da Muri, com as minhas palavras, € o seguinte: buscar a solucéo
para o cliente, porque o nosso produto € muito particular, muito especifico, para cada
cliente, 0 mais rapido possivel, com menor custo (...) os pontos fortes da Muri, 0s seus
diferenciais, sdo: 0 ambiente de trabalho, ambiente limpo e organizac¢éo. Eu vejo inclusive
pelos nossos fornecedores, que muitos estédo seguindo a nossa linha, de certa forma até
copiando, reproduzindo 0 nosso modelo”

o Depoimento 7:

"Espaco para idéias, criticas e sugestdes existe, existe mesmo (...) eu sou muito
‘cricri' neste lado ai e eu acho que a empresa € muito democrética. Nunca ninguém se opds
a eu dizer sm ou ndo, eu sempre converso, eu sempre troco idéias. Claro que numa
democracia como eu acho gue existe aqui, sempre tem as suas rusgas, a gente briga por
causa de servico, a gente discute sobre alguma coisa até chegar a uma conclusdo. A
empresa escuta o que tu fala (...) emtodos os niveis, desde o 'fulano’ e 0 'beltrano’, que séo
os donos da empresa, até a 'fulana’, que cuida do cafezinho. E a segunda empresa que eu
trabalho e que acontece isto ai e tu vé que eu ja tenho quase tempo de aposentadoria, com
quase trinta anos de trabalho. Entdo tu vé que é dificil tu achar uma empresa assim."

"Nas outras empresas o sistema é ditatorial. Eles ditam ordens e certo ou
errado tu tem que fazer. Tu tem que assumir que tu é empregado. Aqui ndo. Aqui mesmo
que se diga para tu fazer algo de uma maneira, tu pode argumentar dizendo que est4
errado e € aceito, sem problema. Se tu argumentar e convencer que aquilo estava errado €
aceito e tudo bem. A gente tem livre acdo aqui dentro (...) se eu decido alguma coisa e
assumo a responsabilidade eu posso fazer e pronto (...) a empresa confia no que a gente faz
(...) a gente comenta as vezes, quando falamos de outras empresas que a gente trabal hou,
gue tem um sistema fechado, de controle e tal, que é igual ao cavalo que usa aquelas
viseiras e sO enxerga numa direcdo e ndo enxerga nada que acontece ao redor. Quem
comanda nestas empresas parece que nao enxerga nada que acontece em sua volta (...)
aqui é bem diferente.”

"O objetivo de toda empresa € o lucro. Empresa que ndo visa lucro nao é
empresa (...) isto aqui ndo € uma instituicao filantrépica, entdo o objetivo dela € lucro (...)
mas este lucro ndo esta acima de tudo (...) acho que a satisfacédo profissional das pessoas
gue trabalham aqui estaria em primeiro lugar.”

o Depoimento 8:
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"Aqui ndo tem este negdcio de ficar esperando que alguém diga o que tem que
fazer. O préprio grupo cobra isto. Veja o caso do pintor. Agora ndo tem nenhum servico
de pintura e ele ta ajudando na montagem. Nao tem aquilo de ele ficar s6 na pintura,
esperando servico (...) ndo precisa ter ninguém em cima. O 'fulano' [Encarregado de
Producgéo] néo fica dizendo: 'Vamos |4, tu tem que fazer isto ou aquilo' (...) cada um sabe
da sua parte e que tem que ajudar o outro (...) acho que a firma ndo pensa s6 em ganhar
dinheiro, ndo. Ela se preocupa muito em competir e vencer, se ndo for o melhor, mas ser
um dos primeiros. Fazer as coisas bem feitas e progredir (...) a pontualidade da Muri é
uma coisa que atrai o cliente. Se 0 pessoal V€ que ndo consegue entregar uma maquina no
prazo fica todo mundo louco (...) a preocupacao € de todo mundo (...) todo mundo sabe
gue é disto que a Muri vive e é com isto que €la paga 0 hosso salario (...) o pessoal sabe
que aquilo € importante para todos (...) aqui hdo tem aquela coisa assim de 'tem que fazer’,
€ 'NOs precisamos fazer', 'Precisamos tal coisa, vamos ver |4 com a turma como é que
vamos fazer isto' (...)Eu sinto orgulho de trabalhar aqui e de ver a firma crescer. Eu ndo
sinto eles como meus chefes, mas como uma familia."

o Depoimento 9:

"Aqui se tem espirito de equipe sim. Todo mundo se ajuda. Se tu pede qualquer
coisa 0 pessoal ajuda, € solicito. Ndo tem problema nenhum em relacéo a isto (...) é
importante que a maquina tenha qualidade, sim. Importante porque a Muri ja tem um
nome (...) ndo adianta tu querer baratear uma maquina e depois ela chegar |4 no cliente e
ndo funcionar bem e o cliente cair de pau em cima (...) ndo adianta tu economizar e depois
tu ter mais trabalho (...) tu tem que ter qualidade, ndo adianta. N6s ndo temos 1 SO9000,
entdo se a gente ndo tiver qualidade ninguém compra nada da gente (...) se a gente for
pensar sO em ganhar dinheiro, sem se preocupar com qualidade, a gente vai a
bancarrota.(...) eu acho que a Muri valoriza as pessoas e acredita nelas. O meu caso é um
exemplo: com trés meses de firma, eu fui convidado para ser Lider de Montagem. Mostrei
meu trabalho e fui valorizado. A 'fulana’ [telefonista recentemente promovida a
Encarregada de Compras] € outro exemplo, entrou como telefonista e foi promovida ha
pouco tempo. Era telefonista e agora esta ai, pegando outras coisas. Se a pessoa mostrar
capacidade e interesse ela tem espaco aqui sim.”

o Depoimento 10:

"Se a pessoa se empenhar e tiver interesse ha espaco para crescimento. Tem o
meu caso, tem o caso do ‘fulano’ que comecou como estagiario (...) se a pessoa for
esforcada e quiser trabalhar, espaco €la tem (...) a idéia aqui na Muri ndo é apenas 'se
livrar do problema’. A idéia aqui é justamente ao contrério: € prestar assessoria para a
pessoa, tentar ajudar ela de toda maneira, que ela ndo fique com diavidas. Tentar ajudar,
descobrir 0 que ela precisa (...) é importante sempre mostrar interesse pelo problema da
outra pessoa (...) isto também me foi transmitido quando eu entrei (...) acho que esta
postura de pegar o problema e tentar resolver é de todos aqui. Todos estdo envolvidos com



a solugdo. Nao tem aquela postura de dizer que isto é problema meu e isto é problema teu
ou achar que o problema é s6 da empresa (...) 0 pessoal sabe que nGs SOMOS UM grupo e
gue todos tem que se envolver (...) existe um grupo, eu me sinto trabalhando em equipe

(.)"

"(...) a Muri ndo pensa s6 em ganhar dinheiro. NOs corremos atras de custo,
sim, mas sem prejudicar a qualidade (...) ndo adianta economizar aqui e depois gastar la
adiante com assisténcia técnica, além do desgaste da empresa (...) € importante ganhar
dinheiro, mas manter a qualidade é fundamental (...) a preocupacdo da Muri € realmente
ser agil (...) se os clientes estdo comprando da gente € porque eles confiam em nés. Estas
sd0 as trés coisas principais. qualidade, agilidade e confianca (...) isto esta disseminado
por toda a empresa, todos tém isto em mente. Todo mundo procura agir desta maneira (...)
todos estdo envolvidos nisto, o grupo todo trabalha buscando isto, principalmente
qualidade e agilidade. A confianca e a qualidade estéo diretamente relacionadas uma com
aoutra."

Nesta dimensdo, buscou-se abordar o conjunto de vaores e de objetivos que
nortelam os rumos da Empresainvestigada e que permeiam sua Cultura Organizaciond, sua origem, sua
forma de difusdo, os objetivos do grupo, o nivdl de compreensio dos objetivos e valores

organizacionais e aforma de comunicacéo deste objetivos e valores.

Oficidmente, os Vaores da Muri s20: " RelagOes internas e exter nas baseadas
em éica empresarial, smplicidade, parceria competitiva, envolvimento e respeito as
liderancas'. Sua Missdo & "Encontrar solugbes de engenharia aplicada para processos
produtivos de montagem, teste e manuseio de produtos manufaturados'. Os Diferencias
Edtratégicos daMuri so: " Focalizacao, Rapidez e Confiabilidade'. Emboraja se tenha explicitado
estes elementos na gpresentacdo da empresainvestigada, € importante trazé-los a tona novamente neste
momento, Pois 0 gque Se observa nas respostas dos entrevistados € que, mesmo gue sga com outras
palavras, o contelido basico deste conjunto de eementos — Missdo, Vaores e Diferenciais EStratégicos

— esta presente em todas as faas dos entrevistados.

H4 portanto, um nlcleo bésico de vaores disseminado por toda a Organizac&o.
Isto torna a Cultura Empresariad da Muri bastante gjustada e harménica, 0 que proporciona a Empresa
uma grande capacidade de responder rapidamente as demandas externas, conforme preconiza
Everasrdo Rocha "Uma empresa moderna, atuante, preocupada com sua permanéncia
ingtitucional em horizontes de longo prazo e orientada para o mercado é uma organizagdo

cujos valores internos sdo coesos, densos e consistentes (...) uma cultura organizacional



ajustada responde de forma muito mais precisa e eficaz aos cenarios apresentados pelo
ambiente externo." (Jornal do Brasil, 21 abr. 1996).

Callins e Porras (1998) também defendem a idéa da existéncia de um nicleo central
de vdores disssminado por toda a organizacdo. Embora afirmem que ndo exista uma ideologia
especifica, ou "certd' para que uma empresa tenha sucesso, argumentam que o fundamenta € que esta
ideologia, ou conjunto de eéementos incorporados a Missfo, Filosofia, Vaores e Edratégia da
empresa, sga auténtica e coerente. Esta autenticidade e coeréncia traduz-se justamente na relacéo

entre "aquilo que sediz' e "aquilo que sefaz" .

A seguinte figura traduz o que € preconizado por Coallins e Porras (1998):

Nucleo Central de Valores e Estimulo a Inovacgéo

ESTIMULAR A INOVAGCAO

PRESERVAR O NUCLEO
DE VALORES CENTRAIS

DE ACORDO COM AS NECESSIDADES
E EXIGENCIAS DO MERCADO

Quanto mais as agdes préticas de uma organizacdo aproximarem-se do discurso
proferido — e 0 termo discurso contém uma série de conceitos e dementos da Filosofia, Misséo,
Valores e Estratégia de uma empresa— maior sera a autenticidade e coeréncia de sua ideologia— no
sentido orgéanico atribuido por Anténio Gramsci (1986), onde a ideologia ganha uma funcéo positiva,
atuando como uma espécie de cimento da estrutura socid —, conseglientemente, maior sera sua

conssténcia e mais gustada, coesa e harmonica estard a cultura organizaciond.



Quanto maior for a disténcia entre aquilo que € pregado pelo discurso oficid da
empresa e aquilo que, de fato, acontece em seu dia-a-dia, maior 0 nimero de estratégias de adaptacéo
e sobrevivéncia a ser adotado pelos integrantes daguela cultura organizeciond. Estas disfungoes
tornard o clima organizaciond ingtavel, desaménico e conflitante, fazendo com que a empresa

responda com maior moros dade e inseguranca as demandas internas e externas.

Na Organizagdo pesquisada, a coeréncia e autenticidade de sua ideologia e a
harmonia e coesfo de sua cultura também podem ser vidas a partir da andise da seguinte pergunta feita
aos entrevistados. " Defina a Muri em uma palavra, aquela que vier primeiro a mente". Todos
0s entrevistados responderam a esta indagacdo e as respostas podem ser agrupadas em dois vetores.
Um destes vetores tem seu foco na idéia de seguranca e de qualidade do ambiente e o outro na viso

de capacidade e empreendedorismo.

As respostas puderam ser assm agrupadas.

Vetor 1 Vetor 2
Foco na Confianga e na Foco na Capacidade e no
Qualidade do Ambiente Empreendedorismo
" Confianga" " Dinamismo"
"Casa" " Progresso"”
" Familia" " Progr esso"
" Familia" " Desafio"
" Esforco”
" Segunda Familia" "Vontade"
"Futuro’

Foram, portanto, cinco respostas identificadas com a idéa de confianca e
gualidade do ambiente e sete respostas associadas a uma nocdo de capacidade e
empreendedorismo. Note-se que s80 agpenas dois vetores os resultantes do agrupamento de

respostas, e so vetores que guardam uma estreita relagéo entre 9, pois a confianga nas pessoas e na
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Organizacdo e a qualidade do ambiente de trabalho, associadas a0 esforgo, vontade e dinamismo, é

gue permitem acreditar no progresso e no futuro da Empresa.

Esta estreita relacdo, ou associacdo, entre as representacOes mentals dos integrantes
da Muri dd uma clara demongtragéo da harmonia e coesdo de sua cultura organizaciond, pois,
conforme se vé&, ndo ha antagonismos entre as figuras mentai's, tampouco ha visdes da redidade muito

distantes umas das outras™.

A Empresa investigada demonstra, portanto, possuir uma uniformidade de visies e
representacies mentais, formada basi camente por dois eixos e que sdo harménicos e complementares
entre 5, 0 que facilita seu direcionamento estratégico e sua atuacdo no mercado, ja que pode responder

mais rapidamente as demandas externas, em funcéo desta coesdo e homogeneidade de valores.

Estes eixos também guardam relacéo com a visio apresentada no referencid tedrico
(item 2.6) sobre a convergéncia dindmica entre os vetores do "eu pragmético” e do "eu romantico”, isto
€, entre a necessi dade de busca do resultado e 0 compromisso em perseguir vaores de contelido ético.
Assm, na Muri, o vetor 1 — Foco na Confianca e na Quaidade do Ambiente estaria para o vetor dos
valores ("eu romantico"), e o vetor 2 — Foco na Capacidade e no Empreendedorismo edtaria para o
vetor dos resultados ("eu pragmético”). Na Muri existe a visio de que o lucro ndo esta acima de tudo,
que ndo deve ser perseguido a quaquer custo, tornando-a, assm, uma empresa bidimensiond, e néo
unidimensiond, e este é outro agpecto (aém do nucleo central de valores) que a gproxima bastante
daquelas organizacbes andisadas no livro de Collins e Porras (1998) e da dialética dos resultados
proposta por Araujo Santos (1997 [c]).

6.2.1.3 3% Categoria: Poder e Processo Decisorio

o Depoimento 1

¥ Em um estudo levado a efeito em outra ocasi&o (Fraga, 1997), onde empreendeu-se uma pesquisa em uma grande
empresa brasileira do setor de servigos, as respostas para 0 mesmo tipo de questdo representaram vetores bastante
distintos e mesmo antagdnicos entre si. Surgiram representacdes tais como: "inseguranca’, "davida’, "ingratidao”,
"preocupante”, "casulo", "mudanca’. Ou, como: "credibilidade”, "gigante", "importante”, "desafio”, "fénix". Vinte
integrantes da organizag&o foram entrevistados, nesta pesquisa. A instabilidade do ambiente organizacional e afalta



"Dificilmente aqui tu vé alguém usando o poder que tem (...) as pessoas que
mais tém poder aqui dentro sdo os diretores 'fulano' e 'beltrano’, justamente por serem os
diretores e donos da Empresa, mas eu acredito que eles j4 estdo auto-afirmados e
satisfeitos, por tudo que ja fizeram, e ndo precisam exercer 0 poder para se auto-afirmar
cada vez mais. Este tipo de poder eu ndo sinto aqui. Mesmo, por exemplo, do encarregado
de producéo para com os montadores, eu ndo vejo esta forma de poder autoritaria.”

o Depoimento 2:

"No caso de um esgotamento da capacidade de producdo, eu tenho toda a
liberdade de contratar mais gente, tanto que agora com estes dezoito projetos andando
juntos nos ja contratamos e daqui a trés meses, que a coisa vai apertar bastante,
provavel mente teremos que contratar de novo (...) ha minha opinido ndo h& imposicéao,
sempre vai existir uma reunido onde nds vamos levantar os pontos sobre o que precisa e o
que ndo precisa para a gente fazer as maquinas, para a gente entregar no prazo (...) mas
na decisao de vender eu ndo participo, depois sim."”

o Depoimento 3:

"Eles [Diretores] realmente queriam mudar e mudaram e tdo mudando a
Empresa. Mas eles conversaram, fizeram reunido, disseram que tinha que mudar a
maneira de trabalhar, porque a Firma tava mudando, entrando noutro ramo de mercado,
gque exigia mais. Entdo, aquilo foi bem conversado (...) o pessoal aceitou bem (...)
evoluiram junto com a firma, outros sairam (...) ndo se adaptaram (...) aqui ndo é aquela
coisa pesada, assim, de 'tem que fazer, porque tem que fazer'. Se troca idéia, se discute se
pode fazer, ou se ndo pode fazer (...) aqui tu conversa livremente, tem democracia, né."

o Depoimento 4:

"Diversas vezes nds ja mudamos nossa opinido por insisténcia do grupo. Eu
acho que isto ocorre muito freqientemente, de nos estarmos com uma idéia e, ao
discutirmos este ponto de vista com 0 nosso pessoal, eles apresentarem alguns outros
pontos de vista e a gente muda. E muitas vezes em decisdes importantes. Um aspecto
importante € que depois de a decisdo tomada, ninguém mais discute. A gente toma a
decisdo, mas eu diria que em muitas vezes o pessoal participa da decisdo. Ocorreu agora
recentemente um caso bem tipico: nés tinhamos que mandar umas maquinas para o cliente
X', as maguinas ja estavam terminadas e a minha posicao era de nao manda-las e eu fui
convencido pelo pessoal da equipe a mandar as maquinas. Depois o ‘fulano’ [Diretor
executivo] também ndo queria mandar as maquinas, mas sentamos e argumentamos, e
argumentamos, e ele também se convenceu de mandar as maquinas e elas foram

de homogeneidade em relagéo ao projeto social da empresa, fatos constatados nas conclusdes do estudo, estavam,
portanto, refletidos na heterogenei dade de visdes, ou representacfes mentais, dos parti ci pantes daguela cultura.



mandadas. Foi uma idéia totalmente mudada pelo grupo (...) os dois diretores neste caso
pensavam de uma maneira e o grupo pensava diferente, e acabou, pela argumentacéo, se
acatando a deciséo do grupo.”

o Depoimento 5:

"Eu sempre admirei muito esta empresa. Eu ja trabalhel em casa de familia, ja
trabalhei na faxina de bancos, ja trabalhei em supermercados, e ai quando eu cheguei aqui
eu fui trabalhar na cozinha. Eu nunca tinha trabalhado como cozinheira! E me disseram:
'A cozinha é sua, faca tudo como a senhora quiser’. No inicio eu fiqguei meio tumultuada,
mas depois me achei de novo. Bom, ai eu me surpreendi com o tratamento com as pessoas.
No supermercado tinha aquela divisdo: pedo e patrdo. E aqui ndo, aqui ndo tinha isto. Eu
percebi desde o inicio e isto permanece até hoje. Eu trabalhei em casa de gente rica e de
gente mais ou menos razoavel, trabalhei nos bancos e nos supermercados que eu lhe falel,
entdo era assm: a chefia era a chefia e pedo era pedo. Aqui ndo tem disto. Aqui € bem
diferente.”

o Depoimento 6:

"As decisdes aqui sdo tomadas sempre dentro de um consenso. Se expde todos
os problemas, em cima disto se estabelece prioridades, cada um se responsabiliza por
aquilo que é de sua érea, se estabelece um prazo, que todo mundo concorde que sga um
prazo habil para fazer aquilo, e cada umtoca a sua funcéo."

Neste segmento foi explorada a dimenséo referente ao uso do poder, as formas,
critérios e estilos de como € exercido, e a dimensio referente ao processo de tomada de deciséo, sua
forma, competéncias decisdrias, pessoas ou grupos que detém o poder e a capacidade de decisdo no
interior da Organizacéo investigada

A forma de utilizacdo do poder na Muri parece estar em Sntonia com a idéia
desenvolvida por Mary Parker Follett (in Graham, 1997) de poder-com, em oposcéo a forma
tradicional de uso do poder, o poder-sobre. Para a autora, na relagdo capitd-trabaho normamente
da-se 0 uso do poder de alguma pessoa ou grupo sobre aguma outra pessoa ou grupo. Argumenta, no
entanto, que € possivel 0 uso do poder ser desenvolvido conjuntamente, de uma forma compartilhada e

nao-coercitiva
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Diz Follett: " Nossa tarefa ndo é aprender onde sSituar o poder, € como
desenvolvé-lo (...) o poder legitimo pode ser apenas desenvolvido, ele escapara de toda mao
arbitraria que o prenda, pois o poder legitimo nédo significa controle coercitivo, mas controle
conjunto. O poder coercitivo é o flagelo do universo; o poder conjunto o enriquecimento e o

progresso detoda a alma humana." (1997, p. 125).

A condante referéncia — ndo apenas nos depoimentos cujos extratos foram
gpontados nesta Categoria, mas em todas as entrevistas — a busca de consenso, conversagéo, troca de
idéas, argumentacdo gponta, exatamente, na direcao de uma espécie de uso conjunto ou compartilhado
do poder. Isto pdde ser registrado nas entrevistas e também nas observacOes e na pesquisa
documental.

Nas observacdes do cotidiano organizaciond houve a oportunidade de acompanhar
reunifes entre funcionérios, reunides entre representantes da Muri e fornecedores, aém do cotidiano da
Empresa Em todas estas ocasides, ndo se verificou Stuagbes em que o poder-sobre estivesse

presente.

Uma reunido observada chamou bastante a atencdo. Foi uma reuni&o redlizada entre
o Diretor executivo da Muri, a funcionaria que estava entéo sendo treinada para assumir a funcéo de
Encarregada de Compras e um fornecedor da Empresa. Embora a funcionéria estivesse sendo treinada
para desempenhar 0 novo papd e fosse sua primeira reunido com um fornecedor, foi-lhe possivel
estabelecer uma relacdo de plena iguadade para com o Diretor executivo, no uso da argumentacéo e
fol dgnificativa sua participacdo. Em uma Situagéo assim, poderia estar representado o poder-sobre. O
superior hierérquico iria conduzir a reunido e iria emitir "snais' que indicassem guando a funciondria
poderia expressar-se ou manifestar-se e, certamente, com observagdes previamente definidas pelo

Superior.

Do lado dos representantes do fornecedor — que também estavam em nimero de
dois —, ficou bastante evidente quem era o superior hierarquico e quem conduzia a argumentacéo. O
funcionaio inferior na hierarquia somente pdde argumentar ou comentar dgo quando lhe foi permitido

por seu superior, sob a forma de um gesto, ou de uma das faas do tipo: " Eu acho que isto ndo da
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parafazer, ndo é'fulano'?", ou " Vamoster que voltar na empresa e ver seisto é possivel, ndo

€ mesmo 'fulano'?".

Na pesquisa documentdl, a inexisténcia de memorandos, comunicados, decisdes,
demongtra que a comunicagdo forma néo é utilizada para marcar o poder. Um Unico comunicado
formal, com cardter algo mais grave, foi encontrado. Tratava-se de um comunicado disposto no murd
informando uma decisdo da Diretoria a partir daquela data, a Muri ndo mais se reponsabilizaria por
multas de trénsito aplicadas em veiculos da Empresa e os funcionarios que os estivessem conduzindo

arcariam com as despesas decorrentes.

O Diretor executivo foi questionado sobre o cardter e aforma do Comunicado, que
pareciam destoar um pouco do estilo informa e de tom leve usud na comunicacdo da Muri. O Diretor
respondeu que havia acontecido, ha aguns dias, uma controvérsia sobre as multas de trénsito quando
da utilizacdo em servico dos veiculos da Muri. A Empresa adotava a politica de pagar tais multas de
trangto e decidiu, a partir de certo momento, ndo mais fazé-lo. A decisdo foi comunicada ao grupo no

modo caracteristico daMuri: leve einformd.

Entretanto, um funcionario, apds receber uma multa em servico e ser informado de
que teria de pagérla provocou uma polémica, argumentando que a Empresa havia pago, dias atras, uma
outra multa de um outro funcion&rio, e contestou o fato de que, No seu caso, Ndo acontecera o MESMO.
Buscando evitar maior polémica em torno da questéo, a Diretoria decidiu publicar o Comunicado, de
carater formal e austero, informando a posicéo da Empresa a partir daquele momento. Em sondagem
com os demais funcionérios da Empresa, o fato pareceu estar superado, ndo havendo indicacéo de que

pudesse haver restado ressentimentos em relagdo ao assunto.

Ja no cotidiano da Empresa, a reacdo entre 0s superiores hierarquicos e seus
subordinados mostra-se bastante amistosa e informa, indicando sempre um clima de troca de idéias e
argumentac@0. Nas vidtas redlizadas & Empresa, em um periodo de trés meses, em nenhuma ocasi&o
foi registrado um didogo mais aspero entre superior e subordinado, tampouco foram observadas

Stuaches de "emissio de ordens' do tipo: " Fulano, faca isto ou faca aquilo!™ .
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A época das vistas & Muri, a Empresa encontrava-se em seu pico de produgo,
chegando a contar com dezoito projetos em andamento concomitantemente, 0 que era um recorde para
a Muri. Em uma stuacdo deste tipo, de grande volume de servico, é normal que as pessoas estgjam
com o nivel de tensdo mais elevado e sob uma pressdo maior. A partir disto, seria de se esperar um
comportamento mais rigido dos Encarregados, principamente do Encarregado de Produco, cobrando
maior produtividade dos subordinados. Contudo, tal fato ndo foi observado. O Encarregado de
Producéo ndo atua como um controlador da execucdo das tarefas, mas como uma espécie de
articulador ou coordenador do processo, conversando com os montadores, discutindo as melhores

dternativas, debatendo idéias e, eventuad mente, orientando-os sobre a condugéo das atividades.

Nas observagdes, notou-se que 0s mecanicos-montadores tinham em sua expresso
e fisonomia, gpesar do grande volume de servigo, um ar sereno e tranquiilo, de quem tem seguranca e

capacitagdo para o que esté fazendo e detém autonomia para fazé-lo.

Outro aspecto que chamou a atencdo na Muri é que todos os funcionarios tem
liberdade para conversar, a qualquer momento, com os Diretores, que procuram circular bastante pela
Empresa e até estimulam esta gproximagdo, sempre em carater informa. Os funcioné&rios da Empresa
chamam os Diretores pelo primeiro nome e um deles, inclusive, pelo diminutivo do nome. Isto pde ser
observado, tanto no dia-a-dia da Muri, como nas entrevistas. A Unica excegdo € a encarregada da
limpeza que os chamade " seu fulano" e " seu beltrano”, mas éa também é a Gnica a ser chamada

pelos diretores de " dona fulana” .

O uso do guarda-pé e craché igud para todos os funcionarios, da faxineira aos
diretores, também indica que néo se busca na vestimenta ou na identificagdo marcar quem detém poder
na Empresa. Os funciondrios registraram que em muitas ocas 6es foram questionados por trabahadores
de outras empresas ou fornecedores. " Mas como? O Diretor, o dono da empresa, usa 0 mesmo
uniforme de vocés?" . E todos disseram que responderam "sm” a esta indagac@o, sem disfarcar um
ceto a de orgulho por isto. Um depoimento especificamente da bem a idéa da reacéo
superior/subordinado na Muri, caracterizando com propriedade a auséncia de uma forma bem marcada

de estabelecer ou demonstrar quem detém o poder na Empresa:
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"Quando eu comecel aqui ha Muri, foi na cozinha, e eu ficava assm meio sem
jeito porgue o seu ‘fulano’ e 0 seu 'beltrano’ [ Diretores], almogavam aqui e eles nunca iam
almocar primeiro. E eu achava que eles tinham que almocar primeiro do que os outros,
porque la no supermercado [onde trabalhava anteriormente] a chefia almocava sempre
primeiro, depois os pedo. E aqui ndo, eles eram os Ultimos. Eu dizia: ‘Mas como? Vocés
sd0 os chefes e vao pegar s as rapas?'. E eles me diziam: 'Ah dona 'fulana’, tendo um

feijdozinho e um arroz ai ta bom.".

"Ent&o isto ai é uma diferenca grande e € uma coisa assim fora do comum
para mim que ja estou com a idade que td e ja trabalhel em tantos lugares (...) eu que ja vi
outros sistemas, ja trabalhei na empresa ‘X', onde a chefia era requintada, bonitinha, sabe?
Almogava separado. Eles ndo almogavam na firma, eles almogavam em restaurante, mas
o cafezinho deles era ali, sO que em uma sala especial (...) eles eram tratados como um
Deus, sO faltava um tapete vermelho para estender. Era bem diferente (...) olha, todos
gostam dos chefes aqui, ja ndo tem eles como patrao. Eu mesmo disse para eles que eu ndo
Vejo como patréo, € a outra casa que eu tenho. E uma outra familia. As broncas que eu
dou com os meus filhos eu dou com eles também e sdo tudo homens velhos, casados, que ja
temfilhos e eu bronqueio com elesigual.”

Ja em relacdo ao processo de tomada de decisdo, uma caracteristica fica evidente
naMuri: 0 processo decisorio é bastante participativo e compartilhado nos niveis téatico e operaciond, e

€ centralizado no nivel estratégico.

No que se refere ao plangamento das atividades operacionas, no desenvolvimento
das atividades adminigtrativas e de fabricacdo, na elaboracéo e revisdo de projetos, processos que
envolvem diariamente a tomada de decisio, tanto de Encarregados e Engenheiros, quanto de
Montadores e mesmo dos Diretores, que participam bastante do dia-a-dia da Muri, 0 processo
decisorio mostrou-se estar baseado na busca de consenso, participacdo, troca de idéas. Enfim, uma
relacéo diadgica em que tanto o superior hierdrquico como um subordinado podem apresentar o que
entendem ser a melhor forma de redlizar uma tarefa ou atividade, através de argumentacdo, convencer

0s demais integrantes que outro modo é mais adequado.

Este tipo de reuni&o — quase sempre informa —, para troca de idéias e debate sobre
aspectos operacionai's, acontece a todo o momento na Muri, com a presenca direta dos envolvidos no
processo. Isto ficou evidente por meio das observagdes e também por ser repetidamente suscitado nas

entrevistas, comprova que 0 processo de tomada de decisBo nos nives tético e operaciona é

participativo e compartilhado.
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Contudo, 0 mesmo ndo acontece em relacdo a tomada de decisito em nivel
edtratégico, cujo processo é eminentemente centraizado nos dois diretores — proprietérios — da Muri.
O plangamento edtratégico, a leitura e interpretacdo de cendrios, a andise da necessdade de
implementacdo de mudancas no rumo da Organizagdo, a decisdo sobre novos negdcios ou mercados,
enfim, o estabelecimento das grandes linhas estratégicas de atuacdo da Empresa esta concentrado e

personalizado em seus dois proprietarios.

Aqui, talvez, fosse oportuno lancar dguns questionamentos: sera red mente possivel
que, em uma organizacdo produtiva, 0 processo decisorio em nivel edtratégico sgja efetivamente
participativo e compartilhado? Obter4 uma organizacdo melhores resultados a0 ouwvir e andisar as mais
diferentes interpretactes de cenarios advindas dos diversos nivels e posicies da empresa? Possuira a
organizacao produtiva, premida pela velocidade e grau de exigéncia cada vez maior do mercado e pela
competicdo cada vez mais acirrada dos concorrentes, 0 tempo necessario para ouvir um grande
ndmero de vozes na empresa, antes de tomar uma decisdo de cunho estratégico?

A edes questionamentos seréo oferecidas dgumas dternativas de resposta no
capitulo destinado a conclusdo do presente estudo. Por ora, d&se andamento ao exame das categorias

de andlise ainda restantes.

6.2.1.4 4% Categoria: Mecanismos de Controle

o Depoimento 1:

"Na Muri ndo existem normas ou regras de comportamento (...) quando a
pessoa esta apresentando alguma dificuldade, a gente chama e conversa. Eu mesmo
enfrentei um caso onde tive diversas conversas com um cara que vinha fazendo coisas
erradas. Eu fui conversando com ele e ele foi melhorando aos poucos.”

o Depoimento 2:

"Se alguém vem tendo um comportamento que ndo é dentro do espirito da
Muri, primeiro nés vamos conversar com ele, nés vamos colocar para ele o que esta
acontecendo, que nédo esta dentro da estrutura da Muri. A gente diz 'Olha tem que
melhorar isto, melhorar aquilo..." E vamos dar outra chance para o cara. Mas primeiro nés
vamos conversar, eu converso, peco para o ‘fulano’ conversar também, e o cara vai
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ganhar nova chance (...) nés podemos ndo ter os melhores funcionarios do mundo,
certamente existem técnicos melhores que 0s nossos, mas em termos de comportamento,
todos S0 muito bons, sS40 pessoas responsaveis, e isto conta muito para nés. NOs
valorizamos mais 0 comportamento da pessoa do que seu lado técnico. A disposicao para
aprender, o 'vestir a camisa’, isto é que é valorizado."

o Depoimento 3:

"Aqui eu me sinto como se tivesse em casa, bem a vontade. Nao tem aqueles
problemas de se preocupar se o patréo t4 me cuidando, se o encarregado ta me cuidando.
Até hojeisto ndo aconteceu aqui (...) has outras firmas temisto bastante, € o que maistem.
E cada um no seu lugar. Faz o que tiver que ser feito e deu, né. Aqui, ndo. Aqui é mais
light (...) ndo tem aquele controle, porque cada um sabe das suas obrigacdes. Cada um
sabe o que tem que ser feito (...) ninguém se atira nas cordas, o pessoal teminiciativa."

o Depoimento 4:

"E importante tu trabalhar num lugar onde tu te sente bem. Tu rende muito
mais, tu consegue desempenhar as tuas fun¢des muito melhor. Um outro aspecto é que a
Muri, isto é da prépria missdo, ela é uma empresa de engenharia, ndo uma empresa de
usinagem e fabricacdo. A nossa idéia ndo € ser uma empresa de fabricacdo, € ser uma
empresa de engenharia. Engenharia € meramente um processo mental, onde, por acaso,
para montar a maquina, temos que fazer algumas atividades bracais, mas existe muita
atividade mental, e a atividade mental num ambiente tumultuado, conflitante, com
dificuldade de relacionamento é muito mais dificil, entdo eu acho que é fundamental, para
que a empresa atinja seus objetivos, de entregar as maquinas no prazo, de fazer as
maguinas com confiabilidade, de atender bem o cliente, que 0 ambiente sgja harmonioso

(.)"

"(...) se ndo for assim, a pessoa ndo vai conseguir achar as melhores solucdes,
vai estar sob pressdo, vai estar irritada, as solucdes que ela vai encontrar vai ser para se
livrar do problema, e ndo € isto que a gente quer (...) as pessoas tem que sentir bem
trabalhando, elas vao passar oito horas, dez horas por dia trabalhando, se ndo for aqui vai
ser em outro lugar, entdo vamos fazer questao que o lugar que elas trabalham, que € aqui,
seja bom, que elas se sintam bem aqui (...) elas tem que trabalhar num lugar onde possam
participar, conversar, esta € nossa crenca."

o Depoimento 5:

"Quando alguém ndo ta indo bem, é conversado com ele. Eu mesmo ja errei e
chegaram para mim e disseram que eu tava errado e foi argumentado o porqué. Eu tive
espaco para dar as minhas razoes e tive tempo para ver que tava errado e mudar. Aquela
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critica para destruir a pessoa ndo existe, isto ndo existe, sempre é conversado, tentando
fazer a pessoa evoluir. Esta critica negativa nunca aconteceu comigo e eu nunca soube que
tenha acontecido com alguém aqui dentro."

o Depoimento 6:

"Aqui ndo tem muita reunido ndo. Sao poucas. Umas duas ou trés por ano
sempre tem (...) eu acho que isto é pela confianca gque os chefes tem no pessoal, que ndo
precisa ficar botando todo dia na cabecga das pessoas: 'Tem que fazer isto, tem que fazer
aquilo.’. As pessoas ja sabem o que fazer (...) porque aqui se confia nas pessoas (...) aqui é
valorizado o conhecimento do servico e o comportamento, porque ndo adianta a pessoa
saber fazer e ndo querer fazer. Tem que ter forca de vontade, que o chefe ndo precise estar
sempre empurrando. Aqui ndo tem isto de o chefe ter que ficar empurrando o funcionério
(...) todos trabalham bem, cada um faz a sua parte e quando tem um problema é
procurado resolver em conjunto (...) acho que € por causa do ambiente, as pessoas chegam
aqui, véem como é que se trabalha e seguem no mesmo ritmo."

"Eu sinto que se quer que trabalhem todos num conjunto. No final de ano, que
sempre tem aquelas reunides, sempre é reforgcado: 'Queremos uma equipe unida. Gracgas a
Deus que tivemos um ano bom e isto porque nossa equipe € unida, trabalhando tudo em
conjunto.’. Entdo sempre déo estes elogios para o pessoal e eu acho que € o certo, né."

o Depoimento 7:

"Eu acho que o nosso ambiente de trabalho tem que ser tranquilo, sem
estresse. Eu mesmo mudei bastante e estou mais tranquilo. Antes eu cobrava mais, brigava
mais (...) um dia destes eu assinel uma ordem de compra de uma pega que alguém havia
esquecido de comprar e estava ali escrito pelo funcionario: 'Eu errei e esqueci de comprar
apeca.'. Eu assing e tudo bem. Foi um aprendizado para o funcionario (...) chamar o cara
na minha sala porque ele esqueceu de comprar uma pega, gastar uma hora brigando com
ele, para ele ficar seis meses emburrado, ndo resolve nada. A nossa empresa € muito
dependente do conhecimento e ndo se pode criar um clima de competicdo interna, como
tem empresas que criam, porgue isto vai provocar atrito entre os funcionarios, um
tentando passar por cima do outro, e vai trancar todos 0s processos da empresa. Entdo um
clima mais tranquilo acaba rendendo mais (...) o resultado final compensa os pequenos
erros que possam acontecer ao longo do processo.”

o Depoimento 8:

"Aqui ndo tem aquela figura do chefe mandando e controlando (...) as vezes
faz falta um pouco uma pessoa gerenciando tudo, porgue de vez em quando as pessoas
chegam |a pelo meio do servigo e ndo sabem mais o que fazer. Mas quando acontece isto a
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gente se reline, senta, para e discute o que fazer. Mas € gque o0 pessoal da Muri atingiu uma
maturidade que todo mundo sabe o que tem que fazer. Todo mundo sabe que ndo adianta
enrolar, que ninguém vai fazer o teu servico por ti. Entdo se sair todo mundo aqui da
diretoria e deixar o pessoal da fabrica, a coisa vai sair. Pode até ndo andar no mesmo
ritmo, pode no primeiro momento até dar uma relaxada, mas a coisa vai andar. O pessoal
j& sabe o que tem que fazer."

Nesta categoria, foi avaiado o nivel de controle exercido sobre as pessoas em seu
cotidiano, as formas e findidades do controle, individuos e instrumentos responsiveis pelo controle. E
importante registrar que, agui, nd se buscou aferir os mecanismos de controle em relacdo a processos
ou procedimentos operacionals, mas Sm averiguar a existéncia de mecanismos de controle sobre os

individuos e os grupos e qua suaintensdade.

Conforme se pbde observar nos depoimentos cujos extratos foram expostos nesta
categoria, a Muri ndo exerce um sistema de controle rigido sobre seus trabalhadores. Os depoimentos
mostram que, na Organizac@o investigada, inexiste o que Mary Parker Follett (in Graham, 1997)
denomina de "ordem arbitrarid’. Ndo ha a figura do "supervisor, exercendo fiscdizacdo sobre o

andamento dos trabal hos e a execugdo das tarefas.

Nas observages feitas no cotidiano da Empresa, 0 que se notou, mesmo em dias de
intensa atividade, foi pessoas executando suas tarefas, com um ar tranquiilo, congtante troca de idéias
sobre a melhor forma de desenvolver o trabalho, em ambiente agradavel e moderado, sem gritarias ou
corre-corre. O Encarregado de Producdo exerce uma funcéo tipica de coordenacéo, auxiliando os

montadores nos momentos de impasse, ouvindo-os e orientando-0s, Sem excessos ou arbitrariedade.

Neste sentido, a Muri parece também estar em sintonia com a orientagéo de Mary
Parker Fallett (in Graham, 1997), que afirma que a arbitrariedade ignora um aspecto fundamental do
ser humano: o desgjo de governar a propria vida. Outro aspecto para 0 qua a autora chama a
atencéo € que o controle rigido, a arbitrariedade, reduzem o senso de responsabilidade do trabal hador,

diminuindo assm a possibilidade de eficécia da organizagéo.

Ao egimular-se a manifestacdo de criticas e sugestfes, em vez de aborrecimentos e

objecOes — declaradas ou dlenciosas, edtas, talvez muito mais danosas do que aguelas, conforme
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ressdta Guerreiro Ramos (1983) — provavelmente surgirdo novas idéias e concepgdes que poderdo
gprimorar 0 desenvolvimento do trabalho, afastando o perigo da superconformidade — Stuacdo onde os
subordinados, smplesmente, reproduzem a opini&o do superior, ou dizem aquilo que o superior espera

ouvir, caracterizando uma atitude de " yesmen™ , como Guerreiro Ramos denomina (1983, p. 66).

A Muri parece, efetivamente, consderar 0s aspectos inerentes as ponderacdes
acimareferidas de Guerreiro Ramos e Mary Parker Follett, e abre espaco atodo momento para que os
funcionarios déem idéias, facam sugestGes e exercam sua capacidade critica. I1sto ficou evidente em

todos os depoimentos colhidos, e foi comprovado nas observagoes do cotidiano da Organizacéo.

E importante reforcar, embora ja se tenha referido, que na Muri inexiste um
programa forma de avaliacdo do desempenho dos funcionérios. N&o ha também um manua ou cddigo
de regras de conduta. Repetidas fahas de conduta, tanto técnicas quanto comportamentals, quando

ocorrem, S20 tratadas informamente, em conversas com o superior hierarquico imediato.

Na Muri, valoriza-se bastante um comportamento mora integro dos funcionérios —
de acordo com os vaores e principios da Organizacdo — mais até que, propriamente, sua capacitacdo
técnica. Este comportamento integro estabelece o que na Muri denominase de "relacdo de
confianca” entre as pessoas, iSt0 €, os integrantes da Empresa sGo estimulados a basearem seu
relacionamento interpessod na confianga, evitando-se a0 maximo "quebra” a confianca que um
individuo depositou em outro, ou mesmo a confianca que a Organizacdo depositou em seu funcionérios

evice-versa

Como exemplo disto, houve o caso de um Montador de grande capacitacéo técnica
que foi dispensado por seu comportamento inadequado fora do ambiente de trabalho. Apos diversas
tentativas de mostrar-lhe que seu comportamento deveria ser revisto, este funcion&io foi demitido
quando, em uma viagem a servico, envolveu-se em uma briga de bar. Esta histéria é repetida pelos
funcionérios daMuri como uma espécie de exemplo a ser observado. E interessante registrar que todos
os depoimentos foram a favor da atitude tomada pela Empresa e que o comportamento deste

funcionério ja comegava a prgjudicar o desempenho do grupo.
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6.2.1.5 5% Categoria: Comunicagdo

o Depoimento 1

"A comunicacdo aqui é bastante informal, se nds formalizarmos demais vai
ficar muito burocratico. Antigamente nds usavamos muito papel, com a mudanca e esta
aproximacao que a gente teve, ndo precisa, a coisa € mais informal mesmo (...) as reunioes
s80 bem objetivas, ndo se fica discutindo abobrinhas."

o Depoimento 2 — Estagiério da Area Comercia:

"O conhecimento técnico tu precisas ter, para poder formular a solucdo e uma
fluéncia, saber conversar com as pessoas, saber falar, saber ouvir as pessoas, também é
muito importante (...) quando se detecta um problema na montagem, em relacdo ao
projeto, o montador pode ir conversar direto com a engenharia, ndo precisa
necessariamente antesir falar com o Encarregado de Produgéo.”

o Depoimento 3:

"Eles [a diretorig] fazem reunides [informas com nds e nos passam o que esta
acontecendo com a Empresa, que tipo de negociacdes se ta fazendo, como esta a Empresa,
se td bom ou se ta mal, qual a perspectiva dela, isto eles passam bastante para a gente.
Estas informagbes chegam bem para a gente, ndo fica aquilo ali escondido, mesmo porque
a gente tem que participar (...) fica melhor porque se torna maisfacil para a gente. A gente
sabe o que tem que fazer, se tem per spectiva de servigo ou n&o."

o Depoimento 4:

"Eu e o 'fulano’ [Diretor executivo] estamos sempre disponivels para o pessoal
conversar com a gente, nos passamos muito tempo na fabrica, andando na fabrica (...) 0
pessoal tem toda a liberdade de conversar com a gente, de nos perguntar coisas, €etc.
Apenas n6s pedimos que duvidas técnicas eles procurem tirar com o ‘beltrano
[Encarregado da Producéo], ele tem total poder de decisdo para estas questdes. NOs da
diretoria ndo questionamos decisdes de producdo do 'beltrano’ [Encarregado de Producéo]
(...) 0 pessoal tem espago para se manifestar livremente, sem medo de coagdo. A gente
deixa claro que esta disponivel o tempo todo."
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"N&o h& de nossa parte [diretorig] nenhuma limitacdo para que o pessoal se
manifeste, tanto que é muito frequiente, muito fregiiente mesmo, o pessoal vir nos dar
sugestdo, fazer criticas, dizer coisas que acham que poderiam ser diferentes (...) a gente ta
|4 pela fabrica, ou tomando um cafezinho, j& puxa um para conversar, conversa com outro
e tal. N&o tem restricdo mesmo (...) nunca, que eu me lembre, houve episodios em que
alguém quisesse se manifestar e foi cortado, cerceado (...) acho que o pessoal se considera
com espaco para falar abertamente.”

o Depoimento 5:

"O sistema de comunicacgao da Muri vem evoluindo. De vez em quando a gente
ainda tem algum ruido, mas € raro. Acho que ele funciona bem (...) as informacdes aqui
sdo bem compartilhadas. Na parte comercial, se tem, por exemplo, uma venda de uma
maguina, um fechamento de um negadcio, fica logo todo mundo sabendo, fica todo mundo
j& envolvido com aquilo. Na parte executiva, da mesma forma, se ha a necessidade de uma
mudanca, por exemplo, isto é bastante comentado, todo mundo sabe. Nao existe sigilo
aqui, a troca de informacdes é bem feita."

o Depoimento 6:

"O ano passado, quando nés voltamos a trabalhar depois do Natal, o 'fulano'
[Diretor executivo] nos reuniu e nos mostrou o que era a Muri ha cinco anos atrés, o que
era hoje e quais os objetivos para 0 proximo ano. Isto ficou muito claro para todos nos.
Isto € bom porque ai tu sabe como té a tua empresa e como tu ta dentro da empresa. Este
ano isto deve acontecer de novo (...) nestas reunides as coisas sobre a empresa sdo ditas,
sobre o futuro, quais os pontos importantes a se buscar e o0 pessoal tem espago para
perguntar, tem liberdade para falar."

o Depoimento 7:

"Aqui ndo tem nada escondido, é tudo aberto. Eu fico sabendo de tudo aqui e
nunca vi nada escondido, trancado num arquivo. E tudo aberto: os negécios quando t&o
ruim, negécio quando ta bom, como é que o dinheiro ta saindo, como é que ta entrando,
tudo a gente fica sabendo."

o Depoimento 8:
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"As informagfes aqui fluem bem. Estas questdes de numeros e resultados
sempre € passado para a gente nas reunides com o ‘fulano’ [Diretor]. No fim do ano ele
sempre faz uma reunido e mostra: 'O resultado foi tal, para o ano que vem deve ser tal,
nos temos que buscar fazer isto, fazer aquilo, 0 Nosso objetivo vai ser tal, para o ano que
vem a gente ta projetando isto ou aquilo.’ (...) asinformacdes sdo abertas, sem problema.”

o Depoimento 9:

"Eu figuei um bom tempo como telefonista, cuidando da agenda dos diretores,
atendendo clientes e eu nunca recebi qualquer orientacdo para esconder alguma
informacgdo ou algo que era apenas para a diretoria saber e tal (...) as informacdes estéo
disponivels para as pessoas, basta que elas queiram acessar (...) ndo ha informacao do tipo
confidencial (...) a comunicagdo aqui flui muito bem (...) nas reunides de fim de ano o
‘fulano’ e o 'beltrano’ [diretores|] colocam para a gente todas previsdes para o0 ano
seguinte, comentam como foi 0 desempenho daquele ano, o que eles pretendem para o
outro ano, aquilo que esta sendo plangjado (...) 0 pessoal tem espaco para falar, para
perguntar. [perguntada se os funcionarios tém usado este espaco, dissel] O pessoal tem falado
sim. Este espaco € utilizado de fato (...) 0 pessoal tem gostado do caminho que esta sendo
tomado pela empresa.”

o Depoimento 10:

"Nés ndo escondemos informagdes aqui na Muri. Qualquer informacao, desde
0 NOsso pré-labore ou Mmesmo em aspectos comerciais, em uma negociagdo com um cliente,
se alguém quer alguma informagao, a gente explica sem esconder nada. E uma forma de
se criar arelagéo de confianca. Nao haveria esta relacéo de confianga se, por exemplo, eu
ficasse escondendo do pessoal quanto € o meu pré-labore (...) 0s nimeros da empresa sdo
divulgados nas reunides, os balancos da Muri refletem de fato a realidade da empresa.”

"Claro que em relacéo aos nimeros da empresa ndo é adequado a toda hora e
em todos os lugares estar se alardeando eles. Mas nas reunides com os funcionérios eles
sdo divulgados (...) claro que tem situacbes em que se estd negociando questfes
estratégicas e enquanto elas ndo forem concluidas elas estdo mais restritas a diretoria,
mas se 0 pessoal perguntar serd explicado, sera comentado. Nés ndo fizemos reunifes as
escondidas, ndo passamos fax as escondidas (...) eu tenho um amigo empresario que vem
aqui e diz 'Bah, mas o fax ndo fica na tua sala, fica na recepcdo?! E se um cliente te
manda uma proposta ou uma ordem de compra?'. Eu ndo vejo nenhum problema nisto.”

o Depoimento 11:
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"Nos fazemos questdo que todos tenham as informagdes, que o grupo participe
do processo de geracdo do conhecimento (...) acho que esta é a melhor forma de se
adquirir conhecimento e transmitir conhecimento.”

Na categoria Comunicagao, procurou-se explorar como acontece 0 processo de
comunicacdo na Empresa, quais as suas caracterigticas, de que maneira flui acomunicagdo e de como é

0 acesso as informagdes.

E importante sdientar que o ponto mais béasico e fundamenta desta pesquisa €
exatamente a comunicagao e seu processo condtituinte. O gpoio na Teoria da Acdo Comunicativa, de
Jirgen Habermas, € evidéncia disto. Portanto, a andise da categoria Comunicacdo merece agui
especia atencdo. E é exatamente a comunicacdo 0 aspecto a ser mais destacado na Organizacéo
investigada. Em funcdo disto, ndo se restringira esta andise aos e ementos suscitados nos depoimentos
expostos na categoria Comunicagao, mas Sm utiliza-se 0 conjunto de impressdes colhidas aravés das

entrevistas, da observacdo e da pesguisa documental.

Esta pesquisa tem como premissa basica o fato de que é no uso da paavra que o
homem se humaniza, como ensina Maria LUcia de Arruda Aranha (1995). Também defende-se neste
estudo que € através da Etica do Discurso, de Jirgen Habermas — que o homem obtém autonomia e
mostra-se capaz de reconhecer e conviver com a dteridade, isto € 0 convivio harmonioso com as
diferencas, conforme preconiza Eugéne Enriquez (1996). Este estudo também assume o pressuposto de
que faz-se necessario transformar as organizactes em espacos de oradidade para avancar em direcéo a
uma Administracgo renovada, conforme assevera Omar Aktouf (1996).

Pois, através da andise da categoria Comunicacao, foi possivel verificar-se que a
Empresa investigada revela como possuindo um ambiente onde se busca a valorizagéo do traba hador
através de intensa comunicacdo, de incentivo a0 didogo, reconhecendo-se, efetivamente, que 0 ser

humano éum ser de palavra (Chanlat, 1996).

A Muri conseguiu congtruir um ambiente em que 0 uso da pdavra é intenso e o0
processo de comunicacao agil e multidireciona. O compartilhamento de valores e objetivos, aravés do
didogo e da discussdo, resgata na Muri a subjetividade de cada individuo, ja que resulta em um senso
de pertencimento, um sentimento de fazer parte de ago, e que guda a construir uma identidade para

cada individuo no grupo.
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O uso intenso da paavra, do didogo, redunda em um processo de intersubjetividade
— demento fundamental da Etica do Discurso de Habermas (1998 e 1999) —, que é acompanhado por
um senso de solidariedade e cumplicidade ativa que conduzem a Empresa pesquisa em diregéo de um
ambiente organizacional integrativo, onde os interesses da organizacdo e dos trabahadores

caminham na direc2o de uma mesma identidade.

Omar Aktouf (1996) argumenta que, na Administracdo Tradicional, 0 uso da
paavra foi, por muito tempo, associado a perda de tempo e aindisciplina. Contudo, a comunicacdo é
um importante meio de aproximacao entre dirigentes e trabalhadores, e € exatamente este recurso o
mais utilizado pela Muri para buscar a cumplicidade — no sentido de integracdo de interesses e
objetivos — de seus integrantes. Na Muri, a comunicaggo € intensa e 0 uso da paavra € incentivado a
todo ingtante. Os trabahadores sdo impeidos a se manifestarem, a darem a sua opinido, sugerirem,

criticarem, numa ampla e constante busca do consenso.

E de se destacar que duas condi¢des estabel ecidas por Habermas para a efetividade
da acdo comunicativa estéo presentes no ambiente organizaciona da Muri: @ O ambiente livre de
coacdo; b) O estabelecimento de acordos racionais sobre as pretensdes de validez emitidas pelos

individuos em suas interagBes (1987 [ e [b]).

Assm como também estdo presentes na empresa pesquisada as regras basicas nas
quais bassia-se a Etica da Razio Comunicativa, que defende o fildsofo aemdo (Habermas, 1998,

pp. 112-113) na fundamentagio de sua Etica:

a) Regrada Inclusdo: todo e qualquer sujeito capaz de agir e falar pode participar de
discursos;

b) Regra da Participacdo: todo e qualquer participante de um discurso pode
problematizar qualquer afirmacdo, introduzir novas afirmagdes, exprimir suas necessdades, desgos e

convicgoes,
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¢) Regra da Comunicac@o Livre de Violéncia e Coacdo: nenhum interlocutor pode
ser impedido, por forcas internas ou externas ao discurso, de fazer uso pleno de seus direitos

assegurados nas duas regras anteriores.

O cumprimento destas condicdes e regras ficou evidente em todos os depoimentos
colhidos e também na observacéo das préticas administrativas do dia-a-dia da Empresa, traduzindo-se

no que Omar Aktouf (1996) denomina: a organiza¢éo como espaco de oralidade.

Conforme sugere Aktouf (1996), a organizacdo como espaco de oralidade &
capaz de fazer com que cada um dos seus integrantes sinta-se em casa, enggjado nos objetivos
organizacionais de tal modo a considerar a empresa como se fosse sua. Obviamente, € preciso que hgja
transparéncia, clareza, coeréncia e ética nos objetivos e interesses da empresa, eementos que, pelas
impressdes colhidas no trabaho de campo, parecem fazer parte da filosofia da Muri e de seus

diretores.

Estaimpresséo pode ser comprovada pela recorrente associagcéo mental, surgidaem
nove das doze entrevigtas redlizadas, com as expressdes "casd' e "familia’. Nove pessoas entrevistadas
disseram que a Muri € como uma casa para €las, que € como uma familia ou que é sua segunda familia
E, s esta andlise agregar a expressdo "confiancd’ — em uma acepcdo de confianga nas relagtes

interpessoais — as palavras "casd' e "familid’, atingir-se-a a totaidade dos depoimentos.

Outra forte caracteristica a ser ressaltada no processo de comunicacdo da Muri é a
informalidade. Ndo ha na Muri quaquer excesso de comunicacdo formal. Esta restringe-se a0
edtritamente necess&io. Na pesquisa documenta, como j& foi referido em outro ponto, ndo foram
localizados memorandos internos, convocagtes para reunides, comunicados — a excegdo do citado
acerca da questéo das multas de trénsito —, ou qualquer outro tipo de comunicacdo caracteristicamente

formd. Isto faz com que a comunicacdo na Empresa sgja bastante informal, tornando-a &gl e eficiente.

Entretanto, faz-se necessrio referir que a Muri encontra maior facilidade em assm
desenvolver seu processo comunicativo, em funcéo de seu porte e do nimero de funcionérios com que
conta, dém do tipo de produto que desenvolve, que € de grande vaor agregado pelo grau de

tecnologia utilizado. Um grande desafio para a Muri sera exatamente buscar conciliar estas
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caracterigticas de seu processo de comunicagdo, com um potencia crescimento do tamanho da
Empresa, com o conseqiiente aumento do nimero de funcionarios e ampliacdo de sua estrutura

organizacional. Contudo, sobre isto mais se comenta no capitulo destinado as conclusdes da pesquisa

Uma outra forma de carecterizar a informaidade do sstema de comunicagéo da
Muri, dém do registro da quase inexisténcia de comunicacdo do tipo formd, é a forma de tratamento
entre seus integrantes. Nao se observa, no cotidiano da Organizacéo investigada, qualquer referéncia
a0 cargo das pessoas, ou 0 Uso das expressdes "senhor”, "chefe’, ou quaquer outra que denote um
tratamento mais forma entre as pessoas. Mesmo os diretores séo chamados pdos funcion&rios de
"fulano” e "bedtrano”, ou sga, pelo primeiro nome. Isto apareceu tanto nas observagbes quanto nas

entrevistas, quando da referéncia dos informantes a seus superiores.

E comum na Muri observar os diretores caminhando pela empresa e conversando,
em tom ameno e descontraido, com os funcion&ios de escritério, da producdo, da engenharia.
Seguidamente, eles mesmos convidam os funcion&ios para tomar um café — na méguina que fica
locdlizada na producdo —, enquanto entabulam com eles uma conversa em tom de conversagéo
amigavel — quase um bate-papo. Entretanto, estas conversas — embora em tom de bate-papo — séo, na
grande maioria das vezes, em torno de questfes pertinentes a0 andamento dos projetos que estéo
sendo desenvolvidos, ou sobre como os funcionarios estéo vendo o rumo das atividades. Este cardter
objetivo e pragmético da conversacdo €, muitas vezes, ensaiado pelos proprios funciondrios e, ndo
necessariamente, ditado pelos diretores. E comum os funcionérios perguntarem sobre como estdo as

negoci acoes para a venda do projeto "x", ou o pedido daempresa™y".

A disponibilidade e 0 acesso f&cil as informagbes também caracterizam o processo
de comunicacdo da Empresa investigada. N&o foi encontrada qualquer evidéncia que indicasse que
pudesse haver sonegacéo de informagdes aos funciondrios. ESta caracteridtica traz em s uma grande
vantagem, que € a de evitar a disfuncéo derivada da existéncia de canais paraeos de comunicaco.
Estes canais paraelos de comunicacdo aparecem sob a forma de agrupamentos de funcionarios no
cafezinho, no banheiro, etc, em conversas que sdo interrompidas ou tém seu tema modificado quando
da aproximacdo de um superior hierdrquico. Aparecem também sob a forma de conversas mantidas

através de um codigo secreto de sinais ou ainda acontece através de conversas em tom de murmario
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durante a redizac&0 das atividades — murmurios iguadmente interrompidos quando da chegada de um

supervisor ou encarregado.

Edta Stuacdo nada mais é do que a tentativa, por parte dos funcionérios, de
compensar a falta de clareza na comunicagdo ou a sonegacdo de informagdes por parte da empresa. E
edte tipo de disfuncéo, além da enorme inseguranca que acaba gerando entre os funcionarios, determina
a exigténcia de informagOes distorcidas, fragmentadas e conflitantes, que redundam em fadta de clareza

em relacdo aos objetivos da empresa e em um ambiente sem harmonia e coesfo.

Na Muri, 0 que se verifica, com base nas observacfes empreendidas e nos
depoimentos dos entrevistados, € exatamente o contrario. As informagdes sdo disponibilizadas pela
Empresa com clareza e em grande quantidade. Os canais de comunicagdo s20 diretos — na relacdo
direcéo-traba hadores —, objetivos e sem ruidos. O seguinte depoimento ilustra a Situacdo: " Aqui ndo
tem diz-que-diz-que, ndo tem aquela falatorio escondido, aqueles bolinhos de gente
cochichando quando o chefe ndo ta por perto. A gente tem todas as noticias da empresa direto
da chefia." .

A comunicacdo na Muri, portanto, pode ser definida como informd, &gil,
multidireciona, fluida, rica e acima de tudo, incentivada. As pessoas sf0 edimuladas a se

comunicarem, a expressarem Seu pensamento, seu ponto de vista, através de criticas, sugestfes, idéias.

A comunicacéo €, sem dlvida, 0 aspecto mais relevante e surpreendente revelado
pelainvestigacdo empreendida. Relevante, porque ela é a base, o ponto de apoio, para todas as outras
caracterigticas da Empresa. Surpreendente, em relacdo a relevancia da comunicacdo em uma empresa
indugtrid, onde comumente o que se vé é o foco na tarefa, na producdo e Ndo nas pessoas, nas
relacles, ficando, assm, a comunicacao restrita ao mero direcionamento e conducgdo das atividades, de
forma &ida e infecunda, ou, como sugere Aktouf (1996), sendo utilizada como mero instrumento de

dominacao.

6.2.1.6 6° Categoria: Relacles I nterpessoais
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o Depoimento 1:

"A gente € um grupo até bem interessante. Mesmo que haja diferencas de
cultura, digamos assim, todos nds nos respeitamos, € um principio de todos (...) as
divergéncias de idéias ocorrem, o que é natural né. Mas quando a idéia é direcionada para
0s objetivos da Muri, as pessoas mudam (...) ndo tem, assim, brigas, existe discordancia de
opinides, € claro, mas € um grupo bastante unido, viu, tché! Existe discussao de opinides,
mas as pessoas tem que se respeitar.”

o Depoimento 2:

"O relacionamento aqui entre as pessoas € bem tranquilo, digamos assim, é
facil conversar com as pessoas. Ndo € uma coisa que se fique constrangido ou receoso de
falar com alguém. Desde que tu espere a tua vez de falar, que tu ouca as pessoas. No
Comeco eu até cometi algumas besteiras, atropelando as pessoas, aos poucos eu fui
aprendendo a ouvir as pessoas (...) agui cada um confia no outro."

o Depoimento 3:

"Eu acho o relacionamento entre as pessoas aqui € bom, normal. Eu me sinto
bem em trabalhar aqui dentro, porque a gente se da bem com todo mundo aqui, ndo tem
problema. As vezes, surgem aquelas coisinhas bobas, mas ndo tem aquela coisa de brigar
ou fazer alguma coisa de mal com alguém, um funcionario ou até mesmo um encarregado.
E muito bom."

o Depoimento 4:

"A gente € muito preocupado com detalhes e com elementos de
relacionamento, eu e o 'fulano’ [Diretor executivo], a gente se preocupa muito com
relacionamento. E ruim tu trabalhar num lugar onde o pessoal ta em conflito, trabalhar
em empresas em conflito € perigoso. A gente faz questao de ter um ambiente harmonioso,
sempre foi uma preocupacao central nossa.”

o Depoimento 5:

"Ja teve aqui premiacdo por desempenho individual, uma competicéo, onde se
ganhava prémios e tal. Era no tempo em que eu ndo estava aqui. Hoje ndo a gente nao faz
mais isto (...) acho que colocar competicdo no ambiente de trabalho ndo é muito saudavel
(...) eu nunca tentel implementar isto (...) acho que é saudavel quando todo mundo tem um
bom rendimento, mas sem precisar forcar. Quando alguém nao tem um bom rendimento,
vai la conversa, vé com a pessoa 0 que ta acontecendo, qual € o problema. Isto acontece,



118

ja aconteceu comigo ha um tempo atras. Tem que ver o gue esta acontecendo com a
pessoa, conversar, mostrar o caminho para melhorar, para ver se a pessoa continua
seguindo a linha da empresa (...) aqui existe um ambiente mais cooperativo, eu acho que
ele ajuda melhor a atingir os objetivos da empresa do que o competitivo, a cooperacao
entre os funcionarios € melhor para se ter os resultados (...) todas as mudancas feitas na
Muri, a mudanca da missdo, o guarda-p0, o layout, etc, tudo influenciou na criacéo deste
ambiente."

o Depoimento 6:

"Aqui o trabalho é em conjunto, em grupo. Um ajuda o outro, trocamidéias. O
que um ndo sabe, pergunta para o outro. E assim. As pessoas S0 francas, se tiver que
dizer alguma coisa é ali na hora, é direto, ndo tem diz-que-diz-que, nem muito rodeio. Eu
nao veo aqui aquele negdcio de um querer passar a perna no outro etal, ou esconder uma
coisa do outro. Aqui ninguém esconde nada de ninguém.”

o Depoimento 7:

"Meu relacionamento com o pessoal aqui € legal. Com o pessoal da montagem
também, principalmente depois da conversa que a gente teve. Nao que tivesse algum
atrito, alguma coisa assim, né. Eu sou um cara gue as vezes falo um pouco alto e tal e a
pessoa pode achar que eu td gritando com ela e ndo &, € s6 0 meu jeito de falar. O pessoal
ali é muito legal. Quando tu td com um problema particular o pessoal pergunta e ta
interessado em ti. Tu conhece a familia de todos. No final de ano as familias se relinem,
tem uma festinha. Agora a gente vai ter uma excursao e o pessoal vai estar todo mundo,
vai todo mundo junto. Entdo é como se fosse uma familia (...) nés tinhamos feito esta
excursdo em 97 e foi legal e agora vai ter de novo, vai toda a familia."

o Depoimento 8:

"Eu sei brigar, no bom sentido, com fornecedores, eu sel insistir com as
pessoas para que busquem reduzr custos, claro sem prejuizo da qualidade, para que se
busque a economia e o resultado, mas eu ndo sei ser autoritario (...) eu ndo tenho uma
visio ou uma postura autoritéria. E uma caracteristica pessoal minha. Eu gosto de
assumir a lideranca e fazer as ag0es para que as coisa acontecam, mas eu nao consigo
tomar uma decisdo sem ouvir diversas opinides, eu converso com 0 maior nimero de
pessoas possivel. Claro que em épocas de crise, em momentos criticos, a decisdo tem que
ser tomada mais rapidamente e algumas decisdes estratégicas tem que ser assumidas pelo
lider (...) eu posso até estar enganado, mas eu acredito mais em um ambiente de trabalho
democrético, participativo e cooperativo (...) eu tenho visto executivos com estilo
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extremamente autoritarios e ganhando dinheiro, aumentando o patriménio da sua
empresa (...) entéo sO a histéria vai dizer quem esta certo."

o Depoimento 9:

"Aqui o ambiente € bem descontraido, com brincadeiras, fazendo a coisa séria,
fazendo tudo bem feito, mas com um ambiente mais ameno, sem ser uma coisa rigida, de
cara fechada o dia inteiro, ninguém i, ninguém brinca (...) aqui ndo tem aquele negdcio de
que com 'um’ eu me dou mais, com 'outro’ eu me deu menos. Como € pouca gente, a gente
tem contato com todo mundo, se da bem com todos (...) acho que aqui existe trabalho em
equipe. Acho que fazer maquinas especiais se ndo for com trabalho em equipe é muito
dificil. Se tu trabalhar com 'um' tentando ser melhor que o 'outro’, ndo funciona. Isto é
como eu veo (...) eu ndo vejo outra maneira de se trabalhar (...) se tu ajuda um pouco
cada um, tu acaba ganhando mais. Na engenharia é assim: ‘'um’ sabe um pouco disto,
‘outro’ sabe um pouco daquilo (...) um auda o outro: 'Vamos resolver, vamos parar,
vamos discutir. Vamos ver, vamos conversar, vamos achar uma saida’ (...) aqui se temum
sistema em que se senta e se discute o problema. Se vé qual é a melhor maneira de fazer e
sefaz"

A categoria Relacfes Interpessoais buscou evidenciar as caracteristicas, os

aspectos orientadores da relacéo entre os integrantes da Organizacéo investigada.

Na Muri, o relacionamento interpessod estd baseedo na confianca e na
autenticidade. E isto € impulsionado, principamente, pelo fato de que a comunicacéo di é intensa. O
individuo pode estruturar seu relacionamento com os demais integrantes da Empresa, com base em
ampla capacidade didogica, permitindo que as StuagBes possam ser resolvidas diretamente com as
pessoas envolvidas, e evitando que questdes ma trabahadas gerem conflitos recacados ou
escamoteados. Esta autenticidade, na medida em que repetidamente ocorre, determina a existéncia de
um nivel bastante grande de confianca nas relagdes de um com o outro. A autenticidade e confianca nas
relaghes interpessoais acabam proporcionando um respeito bastante grande a individudidade, a
subjetividade das pessoas, fazendo com que hgja equilibrio, harmonia e complementaridade na relacéo
individuo e grupo.
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A partir desta caracteristica do relacionamento interpessod, surge na Muri um clima
de liberdade, e mesmo de solidariedade, entre seus integrantes, que transcorre em um ambiente

descontraido e informal, embora dindmico e produtivo.

6.2.1.7 7%. Categoria: Administracdo de Conflitos

o Depoimento 1

"Quando existe um conflito, tudo é resolvido na base da conversa. O 'fulano’ e
0 'beltrano’ [diretores] sGo muito abertos, muitas vezes eles mudaram sua opinido por
sugestao do grupo, eles sdo bastante flexivels."

o Depoimento 2:

"O grande lance aqui, na fabrica, por exemplo, é o seguinte: se 0 cara cometeu
o pior erro, a gente diz 'Nos erramos aqui'. Eu acho que isto marca muito o pessoal. Se tu
cometeu um erro 0 erro € Nosso e agora nés vamos ter que arrumar (...) se alguém fez
alguma coisa que deu certo, uma idéia que deu certo, o acerto é de todos (...) a Muri
acredita nas pessoas, mas sem paternalismo. Se a pessoa tem problemas é conversado com
ela e, na maioria dos casos, a pessoa muda e se incorpora no espirito da Empresa.”

o Depoimento 3:

"Os problemas aqui séo resolvidos com base na conversa, sdo discutidos (...)
nao tem aquilo de fazer de tal maneira porque um manda ou porgue tem mais tempo na
firma. Tudo é muito discutido, fazem reunides e se chama um que sabe uma parte, outro
gue sabe outra parte e eles chegam num acordo, em conjunto (...) eu ja vi diversos casos
onde o montador modificou o que tava no papel. Ele chama, explica, conversa e o
engenheiro muda o que tava no papel. E dado oportunidade para a pessoa falar, dizer as
suas razdes, até se exige que a pessoa fale, como muitas vezes, nas reunides que eu assisti,
os chefes diziam: 'Falem, me déem idéas, sugestdes, porque eu ndo tenho a solugéo (...
tem espaco para criticas e sugestdes, eles sempre gostam que comentem, que digam o que
pensam do que esta sendo feito, se a pessoa tem outro pensamento, V€ a coisa de outra
maneira. Tem espaco para isto sim.”

"Quando a pessoa tem problema, é chamado para conversar. Se da um tempo
para ver se a pessoa muda. Se a pessoa ndo mudou nada, ai entdo ela pode ser mandada
embora, mas primeiro € conversado. E dado oportunidade para a pessoa dizer o qué ndo
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vai bem, se € problema na familia, se ndo ta gostando do servico, se acha que ndo ta bem
de salério, o que é que ta pegando, é como eles dizem. E dada a oportunidade da pessoa
falar, e ainda tém uma tolerancia de esperar mais um tempo. As vezes a pessoa ta alterada
por algum motivo, mas ela tem a chance de modificar (...) as pessoas aqui Sao vistas como
ser humano, como amigo, mais que como empregado.”

o Depoimento 4:

"Os problemas aqui sdo sempre discutidos e as solugdes ndo sdo impostas, sao
conversadas.(...) a gente se redne, discute o problema e tenta achar uma solugdo melhor
(...) agui tem espaco para troca de idéias, para a discussao, sempre teve este espaco. Nao
tem ‘carteiraco’, sempre se conversa, se procura conciliar o caminho melhor, mais
eficiente. N&o é imposto. O pessoal €legal."

o Depoimento 5:

"Se tu tem algum problema, € sempre conversado. Se conversa uma, duas, trés
vezes. Tu conversa diretamente com o teu chefe, tu pode conversar com o ‘fulano’ [Diretor
executivo], sem empecilho. Se conversa, se tenta muitas vezes, para que a pessoa estegja
adaptada (...) neste periodo gue eu estou aqui houve pouquissimas trocas de pessoas, uma
ou duas vezes. Nao € assim que as coisas funcionam aqui (...) neste processo de mudanca
gue eu te falei, ndo houve grandes mudancas de pessoal, a maioria das pessoas continua
aqui."

o Depoimento 6:

"Se a pessoa comete um erro, ela tem que saber que a empresa esta ciente de
gue ela cometeu este erro, mas ela ndo pode ser sacrificada por este erro. Tem que se
conversar com ela e demonstrar que ndo se perdeu a confianca e a estima por ela em
funcéo deste erro, e provavel mente na proxima vez ela ndo va errar de novo naquilo (...) o
gue ndo pode haver é a impunidade, onde tu sabe que a pessoa errou e faz que ndo sabe.
Tu tem que conversar com ela, buscar saber por gque aquilo aconteceu (...) a impunidade
leva a um circulo vicioso que pode levar a um dano muito maior (...) nés trabalhamos com
uma idéia muito forte de moralidade, que tem que passar por todo mundo, desde os
diretores (...) h4 uma preocupacdo muito grande, mesmo entre nos diretores, em ser
correto, em ndo quebrar a confianga que a pessoa depositou em ti, porque depois que
houve quebra de confianca fica muito dificil de se trabalhar (...) se houver quebra de
confianga, por um ato imoral, tudo vai por agua abaixo num instante, mesmo uma relacéao
de confianca de quinze anos (...) a relacdo de confianca € solida e fragil ao mesmo tempo,



e isto € uma coisa muito interessante (...) ela se solidifica na sua propria fragilidade (...) e
esta relacéo de confianca se transfere para todas as outras instancias da Muri."

Na categoria Administracdo de Conflitos, buscou-se evidenciar como s&o tratadas
as Stuagdes conflituosas, o0 reconhecimento e o0 gproveitamento, ou ndo, do conflito na Organizagéo

investigada

Na andise desta categoria € necessaio ter-se como elemento fundamental os
depoimentos, uma vez que, nos trés meses de observacdo na Empresa, ndo se presenciou nenhuma

Stuacdo de conflito que merecesse ser registrada

Ja na pesquisa documentd, a Unica Stuacdo que talvez pudesse ser caracterizada
como conflituosa foi em relagdo ao comunicado forma que tratou das multas de trénsito — Situac@o ja
rel atada anteriormente. Esta Situag@o, entretanto, ndo mais caracterizou uma relacdo conflituosa, ja que
dela ndo se observou e owviu repercussdes, mehor caracterizando um episodio ja superado e
assimilado pelos integrantes daMuri. E de se regisirar, contudo, que este episdio foi tratado de forma
um pouco diferente da forma tradicional e caracterigtica da Muri em adminigrar os conflitos, que

basaia-se no didogo e na busca do entendimento.

A administracdo de conflitos na Muri possui edtreita rdlacdo com o método
preconizado por Mary Parker Follett (n Graham, 1997) para lidar com as StuagOes conflituosas: a
integracdo. Para a autora, o conflito, ou a diferenca de posi¢ies, ou de pontos de vista, € algo normal
e natural em qualquer aividade grupa. E preciso, portanto, saber utilizar a energia gerada pela situagzo
conflituosa e candiz&la para a construcdo, para a podtividade. O conflito é viso aqui como

construtivo.

Segundo Follett, existem trés maneiras de se lidar com o conflito, que sfo a

dominacao, a conciliagéo e aintegracéo.

A dominac&o nada mais € do que a vitéria, a predominéncia ou a superioridade de

uma parte sobre aoutra. A autora mostra que esta € aforma mais facil e mais danosa de se lidar com o
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conflito, visto que a parte vencida ou dominadaira guardar paras e utilizar, quando achar conveniente,

o rancor da derrota.

Jaaconciliagdo é caracterizada por um processo onde cada parte cede um pouco
em suas pretensdes, de tal modo que sgja possivel, para ambos os lados, estabel ecer um ponto em que
as diferencas restern minimizadas.

Por sua vez, a integracdo € a forma de administrar o conflito em que as partes
buscam ingir conjugadamente seus objetivos, sem que hgja uma rentincia as aspiragdes de cada parte.
Paratanto, contudo, é necessario buscar integrar os objetivos de cada uma das partes, de modo que os
interesses dos dois lados sgjam aendidos. E preciso também que as diferencas sgjam plenamente

explicitadas e que cada parte possa expor, sem coagao, as razdes e judtificativas de sua posi ¢ao.

Outro aspecto importante para Follett é que, no méodo da integracéo, é
fundamental que se tenha criatividade para buscar novas dternativas, e que ndo se fique apenas
deliberando entre dois pontos opostos e excludentes. E necessaria uma visio ampla e de longo prazo,
de modo a evitar 0 impasse em torno de questGes aparentemente mais importantes no curto prazo. Na
Viso da autora, h& vantagens fundamentais no méodo da integracdo quando comparado com a
conciliacdo. Na conciliacéo, cada parte abre mao, prescinde de algumas de suas aspiragdes e néo
estard, mesmo ao find do processo conciliatdrio, plenamente satisfeita. Cedo ou tarde este conflito

retornard, e retornara exatamente sobre aguel es pontos em que houve a permanéncia de insatisfacéo.

A solucéo encontrada naintegracao € sempre inovadora e, mesmo na hipdtese de o
conflito retornar, €e ndo retornard para 0 mesmo ponto de desgaste anterior, mas para uma nova
posicdo divergente, em um movimento tipicamente didético. A propria autora, contudo, reconhece que
asolucdo daintegracdo ndo é sempre possive, e que, muitas vezes, a conciliacdo é necessria paraa
continuidade do processo. No entanto, estas duas formas de tratar o conflito — integracéo e conciliagdo
— S0 infinitamente mais condrutivas do que a dominacdo, que possui um carder destrutivo das

rel agdes interpessoais, principa mente ameédio e longo prazo.

Na Muri, o conflito, segundo os entrevistados, ja que em todos os depoimentos a
Visdo sobre o assunto é semelhante, é tratado de forma aberta e construtiva. Cada parte envolvida

numa situagdo conflituosa tem a liberdade de expor suas razbes e argumentar em defesa de sua
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posicéo. A solucdo vem pela dternativa que se mostrar de argumentacdo mais consstente. Outro
aspecto importante é que nenhum dos entrevistados revelou, de modo explicito ou subliminar, que a
s0lucdo para uma sSituacdo de conflito possa vir através de uma imposicio ou ordem direta e
inquestionével, sob a forma que Follett denominou de dominacéo. O didogo € portanto, mais uma

vez, 0 recurso mais utilizado naMuri pararesolver s momentos de impasse.

6.2.1.8 8% Categoria: Relagbes Ambientais

o Depoimento 1:

"A Muri € um ponto de referéncia para empresas menores (...) eu vou em
outras empresas e vejo uma outra Muri, 0 mesmo padréo, o uso do uniforme, o padrdo de
limpeza, tudo igual, até a cdmara de TV na entrada. As pessoas estédo olhando a Muri e
fazendo igual. Isto me deixa satisfeito."”

o Depoimento 2:

"Existe muita abertura da Muri em receber o0 pessoal da Universidade, em
mostrar a Empresa, mostrar o que se faz, mostrar as maquinas que sdo feitas, existe muita
abertura da Muri, ela é aberta as pessoas que queiram conhecer, que queiram visitar a
Muri. Emrelacdo a clientes, a Muri também ta aberta a receber solicitacdes de servico, de
estudos. Quando um cliente nos procura, a gente procura atendé-lo, dar atencéo a ele,
procurar uma solucéo, mantém o cliente informado sobre o que esta acontecendo, deixa-
los informados de que a Muri esta trabalhando em busca de uma solugdo. Em relacéo aos
fornecedores (...) existe uma politica de manter a Muri como uma empresa bem vista (...)
isto ndo é sb marketing, ndo € sd para vender mais, € um valor interno, € uma coisa que
esta dentro das pessoas que trabalham aqui (...) ndo é s6 uma casca, € uma coisa que flui
de dentro para fora."

o Depoimento 3:

"O cliente quando vem aqui ele sai satisfeito. Normalmente o que acontece
aqui € que a gente acaba fazendo mais do que o cliente esperava, superando a expectativa
dele, por isto é que eles estdo voltando (...) 0 pessoal se decepciona ai fora com outras
empresas e vem para a Muri e se sente em casa. Tem 0 caso da empresa ‘X' que o cara
disse: 'Aqui na Muri parece que eu estou em casa'. Ele disseisto varias vezes."



o Depoimento 4:

"O conceito da Muri com os clientes € muito bom. Atualmente a gente recebe
muitas visitas de clientes e todos eles elogiam a organizacdo, a limpeza e tal. Eu converso
bastante com os clientes porque eu € que busco e levo eles no aeroporto e sempre eles
comentam bastante sobre a organizacdo da Muri. Nés tivemos a poucos dias a visita de
um cliente americano, da empresa 'X' e ele elogiou bastante a Muri. O conceito da Muri
com ele foi excelente. Ele disse que ela estaria hoje preparada para concorrer com
empresas americanas, fazendo linhas de montagem nos Estados Unidos. Eu me senti muito
satisfeito e orgulhoso de participar disto. Com relacdo aos fornecedores eu acho que existe
de fato uma parceria com eles. O conceito da Muri com eles também é muito bom."

o Depoimento 5:

"Com os fornecedores eu ndo tenho muito contato. Mas com clientes eu tenho
e eu sempre pergunto para eles (...) eles sempre elogiam muito e gostam bastante da
organizacdo, das pessoas na empresa.”

o Depoimento 6:

"Eu visito bastante os clientes, para instalar as maquinas e para dar
assisténcia técnica e todos eles elogiam bastante a Muri. Eles gostam muito da empresa.
Todos eles gostam e dizem que as nossas maquinas produzem bastante (...) talvez elas ndo
tenham um visual muito bonito, mas produzem muito. E botar ali e produzr (...) ent&o nos
clientes que a gente vai eles tem uma satisfacao boa. A nossa assisténcia técnica também é
muito boa. Se o cliente ligar até as trés da tarde, no outro dia de manha a gente tA com um
técnico na porta dele. Pode ser em Sao Paulo, ou outro lugar. A gente nunca deixou
ninguém na mao. SAo clientes que a gente ja tem ha bastante tempo e agora esta entrando
um monte de cliente novo."

o Depoimento 7:

"Acho que os clientes véem a Muri como uma empresa agil, interessada em
resolver os problemas, em achar as solugdes, que procura uma resposta. Se ele precisa de
alguma coisa, ele é atendido logo, se ele tem uma divida € logo esclarecida. Ou sgja, a
Muri ndo é dificil para ele. Os fornecedores véem a Muri como uma empresa aberta (...)
eles também véem a Muri como uma empresa muito preocupada com qualidade. Eles
sabem que ndo podem oferecer para a Muri alguma coisa abaixo do nosso padrao, do
padréo que a gente t4 acostumado a trabalhar. Eles sabem que qualidade € muito
importante para nés. Prego e agilidade também. Eles sabem que além da gente se
preocupar com qualidade, também se preocupa com os prazos."
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o Depoimento 8:

"Em termos de fornecedores, aqueles com os quais eu tenho contato, eles véem
a Muri como uma empresa de muito potencial e de muita qualidade. A maioria nao
consegue enxergar concorrentes a altura da Muri em nivel de Brasil. Eles falamisto. Neste
trabalho que esta sendo feito aqui, a gente ndo tem concorrentes aqui. Quanto aos clientes,
eu acho que o nome Muri esta a cada dia mais se fortalecendo. Eu néo lembro de um caso
em que a gente tenha vendido a primeira magquina e nao ter vendido mais para aquele
cliente, e tu ndo volta se tu estd insatisfeito. Acho gque isto é uma resposta do cliente. O
fato de ele te ligar para fazer uma nova cotacdo significa que o teu trabalho é bom. E a
cada maguina para o mesmo cliente ela tem que sair melhor que a dltima."

Na categoria Relacbes Ambientais, objetivou-se andisar a interacdo da
Organizacdo investigada com o meio ambiente, por intermédio da relacdo com clientes, fornecedores e

asociedade em gerdl.

A Muri é uma empresa que busca estabel ecer relagbes com clientes e fornecedores,

que se gpoiem na confianca e na ética.

Na observacéo de uma reunido com um importante fornecedor da Muri, ficou
evidente o tipo de relacionamento mantido. Nesta reunido, discutia-se 0 orcamento de um conjunto de
materiais que seria utilizado em um novo projeto da Muri. Basicamente, a Muri pretendia d ongamento
do prazo para pagamento da encomenda e a garantia de que o material seria entregue dentro do
cronograma a ser estabelecido. A posicdo de cada um foi manifestada claramente, e cada parte pode

argumentar livremente sobre as razdes de sua posi ¢ao.

A relacéo das partes foi de buscar a igualdade e n&o a inferiorizacdo de uma delas,
pelo maior ou menor poder de barganha que uma ou outra parte tivesse. A edtratégia negocid que
norteou a reunido foi de uma negociacdo do tipo ganha-ganha, onde as duas partes pretendem atingir
Seus objetivos, sem colocar a outra parte em uma condicdo de perda. Outro aspecto que chamou a
atencdo é que ndo houve a redizacdo de ata que visasse relatar 0 que foi acordado entre as partes,

demonstrando mais uma vez que arelacéo é baseada na confianca.

Em relacdo aos clientes, foi possivel conversar com um cliente da Muri que la esteve
paraaredizacdo de um tryout, que nada mais é do que a redizagdo de um teste final do equipamento
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na presenca do cliente. Este cliente mostrou-se plenamente satisfeito em sua relacdo negocia com a
Muri, e afirmou confiar bastante, tanto em seus produtos como em seus profissonais. Considerou a

Empresa como amelhor do ramo no Brasil.

A Muri é uma empresa bastante aberta também a0 meio académico e recebe
freqientemente vidtas de grupos de estudantes, notadamente dos cursos de Engenharia e
Administracdo, e procura mostrar claramente todos os aspectos de seus processos administrativos. Os
dirigentes da Muri sdo, com frequéncia, convidados a participar de paestras e debates sobre a
experiéncia da Muri e sobre suas técnicas de gest@o. A Muri organiza ainda, em suas instal agoes,
CUrsos e seminarios sobre novas tecnologias ou técnicas de producdo. Destes encontros participam
parceiros da cadeia produtiva — fornecedores, clientes e até integrantes de outras empresa do mesmo
ramo da Muri (concorrentes).

6.2.1.9 9% Categoria: Reflexédo sobre a Organizagéo

o Depoimento 1:

"Eu velo que nds vamos ter que acompanhar isto tudo que esta acontecendo
por ai [evolucdo tecnoldgica], o aprendizado vai ter que ser mais acelerado, até porque
este contato estd evoluindo muito rapido [com empresas estrangeiras], e cedo ou tarde nds
vamos ter que fazer maquinas para os americanos (...) eu vejo uma necessidade de se
investir um pouco mais em recursos humanos, um pouco mais de treinamento e também na
parte espiritual, tipo uma biodanca, para a pessoa relaxar. Nao so treinamento na parte
técnica, mas também espiritual e comportamental. Este € um dos itens que eu vou sugerir
para o pessoal (...) com o volume de trabalho que a gente esta tendo, o nivel de estresse
aumenta muito (...) tem trabalho para se fazer, € muita preocupacéo e eu ainda estudo a
noite, na Ulbra."

o Depoimento 2:

"Eu vgjo a Muri como uma empresa que ta batalhando, que ta lutando, que
enfrenta as dificuldades (...) uma empresa que esta sempre buscando soluces (...) eu vejo
uma empresa séria, que, se prometeu para o cliente um orcamento para o dia cinco vai
enviar dia cinco, se vendeu uma maquina para fim de fevereiro, vai entregar no fim de
fevereiro. Existe uma clara definicdo de que fazer, como fazer, uma empresa aberta a
sugestdes, ndo limita as pessoas que trabalham aqui, vai sempre buscando que as pessoas
aprendam mais, que se desenvolvam. A ‘fulana’ comegou como secretaria, agora ja esta
indo para o setor de compras. O pessoal foi percebendo que ela tinha condi¢des de evoluir
e ela esta evoluindo, ndo vai parar por ai, vai seguir. O 'fulano’ comegou como estagiério,
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ali montando, agora €ele ja esta projetando circuitos e maquinas. O 'beltrano’ também. As
pessoas que demonstram capacidade e vontade vao crescendo na empresa, isto € inegavel.
Existe a possibilidade de crescer aqui dentro, de se aprender muita coisa, existe esta
liberdade (...) quem j& comprou da empresa, sempre retorna para novos pedidos, porque
gostou da sua politica, da seriedade que se assumem 0s compromissos (...) uma seriedade
de atender bem o cliente.”

"Um ponto forte da Muri sdo as pessoas que trabalham aqui (...) as pessoas
aqui dentro dando o melhor de si sdo o ponto forte da Empresa (...) coisas que poderiam
melhorar aqui dentro: nossa rede de computadores, que é lenta. Deixa eu ver o qué
mais...€ dificil, porque ndo vejo assim grandes problemas aqui ha Muri, talvez trazer um
projetista mecanico aqui para dentro, ao invés de contratar servico externo, mas, assim,
grandes falhas, grandes fraquezas, eu ndo veo (...) o futuro da Muri é continuar seguindo
este caminho, adquirindo sempre a confianca dos clientes, dos fornecedores (...) atender
um nimero sempre maior de clientes, que continue seguindo esta linha (...) eu, dentro deste
processo, espero aprender bastante, adquirir uma boa base de conhecimentos técnicos,
aprender inglés, saber comunicar e se expressar bem dentro da Empresa e até mesmo com
os clientes, e que, com o tempo, venha a ser um consultor, um solucionador de problemas,
€ mais ou menos isto que eu projeto para o meu futuro aqui dentro.”

o Depoimento 3:

"A Muri achou seu caminho, ela ta no caminho certo. A preocupacao é o que
fazer para manter. Sdo tantas estratégias certas que a gente vem tomando, ta dando tudo
certo, agora a preocupacao é ndo deixar isto cair (...) todas as pessoas aqui dentro sdo
Muito responsaveis, sdo pessoas que tao vestindo a camiseta mesmo, tem tudo para dar
certo (...) € um comeco, sempre na Muri é um comego, cada decisdo que é tomada é um
comego, vamos botar a bola no centro e vamos comegar o jogo de novo (...) eu nao
considero a Muri pronta, ela tem uma estrutura forte mas, eu acho que ela tem que
melhorar, e procurar coisas novas... Em termos de pessoas eu até vou te dizer que ela esta4
pronta, em termos de pessoas, mas de um modo geral a gente tem que melhorar sempre.”

"Eu estou na Muri ha bastante tempo, eu peguel aquela fase da Muri como
metalUrgica, como serralheria e bah, evoluiu bastante, principalmente na parte de
tecnologia e limpeza, tu pode ver ai dentro hoje como € que todo mundo trabalha, tudo
limpo (...) ndo é como antigamente, tu entrava sujo e saia sujo. Tu trabalha com mais
vontade, mais limpo. O servico hoje é mais melindroso, mais refinado e isto te da mais
estimulo. A Firma evoluiu bastante mesmo, daria para dizer quase cem por cento, em
relacdo ao que era antes.”

o Depoimento 4:

"Eu ja trabalhel em outras em empresas e aqui € bem diferente, é bem melhor,
aqui além do teu servico ndo ser o servico normal de um caldereiro, aqui tu tem uma
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vantagem, que tu faz coisas diferentes, tu cria alguma coisa, e a empresa acata o que tu
cria, 0 que tu faz, e isto te valoriza mais, né? (...) aqui tem bastante espaco para idéias,
sugestfes e até para criticar, € 0 que mais tem aqui (...) eu que decido o que vou fazer, eles
aceitam tranquilo, ndo tem aquele tipo de coisa: 'Tu vai fazer aquilo ali!'. E € aquilo ali e
pronto. Aqui eu as vezes faco, as vezes crio, claro, sempre passando por eles, mas a idéia
surgiu, eu passo para eles. Nao € aquele negécio: 'Ta aqui no desenho e tu vai fazer assim
e pronto!'. Entdo tu te valoriza mais, né. Tu te sente com mais vontade de trabalhar. E
bom trabalhar aqui."

"Eu vegjo a Muri como uma firma que tem futuro, pelo jeito que as coisas téao
caminhando ai, tem muito futuro. Para nés é bom, né, pois valoriza bastante a gente (...)
se eu tivesse gque te dizer o que poderia melhorar, eu te diria que eu teria que ganhar mais,
né. Isto ai € uma coisa hormal. Mas seria eu melhorar mais [capacitacdo técnica] para ter
mais acesso a outras funcfes na Firma, seriaisto ai (...) a remuneracédo aqui € boa, pelo
gue a gente vé ai fora, pelo nivel de salario que a gente vé ai. A gente ndo vé gente aqui na
Firma falando que precisa ganhar mais, que tinha que ganhar mais e tal. A gente sabe
como é gue t4 o mercado ai fora, como estéo as coisas ai fora. Acho que até a gente ta
bem empregado e ta ganhando bem."

o Depoimento 5:

"Eu acho que as pessoas se sentem bem trabalhando aqui (...) claro que aqui €
longe ser perfeito, problemas ha em todo lugar, mas eu acho que € um bom lugar de se
trabalhar, eu gosto de trabalhar aqui, as pessoas que trabalham aqui gostam do seu
trabalho (...) Pontos fortes da Muri: capacidade gerencial, uma idéia muito clara do que
fazer, do que quer ser, de onde quer chegar, um bom perfil técnico, um bom quadro
técnico, uma equipe motivada, um grupo de parceiros externos muito integrados com a
empresa, que estdo dando um suporte muito bom para a empresa. Pontos fracos:
dependéncia excessiva dos dois diretores, dependéncia excessiva de um parceiro na area
de projeto (...) poderiamos ter uma equipe tecnicamente melhor na montagem, tem espago
paraisto (...) comtreinamento vai melhorar."

"Eu me vegjo hoje na Muri como uma tentativa de um formador de uma mente
maior. Eu tento na Muri formar uma mente maior. Somando as minhas percepgdes, com as
percepcdes do 'fulano’ [Diretor executivo], formar um conceito e que este conceito sga
entendido por todos. Me vejo como um formador de uma opinido, de uma mente. Eu quero
gue a Muri tenha uma mente propria, que acredite firmemente que fazer boas maquinas de
montagem para bons clientes € uma atividade que tem um bom campo e um longo
caminho (...) se eu conseguir que no futuro a Muri tenha vida propria, eu vou estar
satisfeito (...) a empresa ndo € para nds, a empresa sob um certo aspecto € um ente social
(...) talvez a Muri ainda seja um pouco o 'fulano’ [outro diretor] e eu, e isto me preocupa, eu
vegjo isto como um problema.”
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o Depoimento 6:

"Quando eu voltei para a Muri em 97, a Muri teve um empurrdo muito grande,
ndo porque eu entrel, claro, mas a minha volta coincidiu com este salto. As coisas
passaram a andar muito mais rapidas (...) foram feitos diver sos encontros aqui nesta sala,
foram demonstrados os objetivos, 0 que a empresa pensava e tal, porque isto ja vinha
como um processo ha uns cinco anos, desde a criacdo da logomarca da empresa, 0s
uniformes, o lay-out, a nova visao, mostrar para o pessoal o que tinha que ser feito. Ent&o
eu acho gue foi um convencimento na base do dialogo, bastante dialogo. Por que se estava
fazendo isto, por que se estava fazendo aquilo (...) as reunides eram com todo mundo,
geral."

"Eu projeto a Muri como uma empresa cada vez mais competitiva,
principalmente fora do Brasil. Eu acho que ndo vamos poder fugir disto, cada vez mais a
gente tem visitas de americanos. Aqui mesmo nesta sala a gente ministra um cursinho de
inglés aberto para o pessoal. E importante cada vez mais aprender (...) e a projecdo para
mim é cada vez mais solidificar o conhecimento em informatica, ja que hoje toda a nossa
empresa depende de informatica e € fundamental tudo estar funcionando e, em recursos
humanos também quero aprender mais. Quero estar muito forte nestas duas areas (...) a
empresa tem uma per spectiva boa e eu vejo espaco ai para mim crescer também. Acho que
eu sou um profissional importante para a empresa.”

o Depoimento 7:

"A Muri peca um pouco em ndo atualizar mais 0s montadores com cursos
técnicos. Os cursos vém sendo direcionados ao pessoal da engenharia e nés montadores
temos que nos atualizar sobre novidades ou tecnologias através de troca de experiéncias e
conversas com os engenheiros ou lendo alguma coisa, para depois perguntar para o0s
engenheiros, que € quem estdo fazendo os cursos de atualizagdo (...) a Muri poderia
atualizar mais os montadores sobre as novidades tecnoldgicas, até porque nés prestamos
assisténcia técnica ai fora para os clientes."

"Eu acho que o grande diferencial da Muri, em primeiro lugar, é o nivel
cultural dos pessoas que trabalham aqui. Em segundo lugar, a busca por melhoramentos,
por qualidade. O hoje ndo existe mais, estd sempre se pensando no amanha, buscando
melhorar alguma coisa, melhorar o produto, melhorar sempre, ser sempre melhor que o
nosso concorrente. I1sto € bom para empresa e bom para gente também (...) como eu ja te
disse, se eu ndo me sentisse bem dentro da empresa eu ndo estaria mais aqui. Eu acho que
eu fago parte da Muri e muito me orgulha fazer parte disto daqui, fazer parte da Muri."

"Os pontos fortes da Muri sdo: a qualidade, a democracia, o atendimento ao
cliente. Ponto fraco seria dar mais treinamento para os funcionarios, para que a gente
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pudesse acompanhar a prépria evolucdo da empresa. Isto poderia ser melhorado (...) eu
projeto 0 meu futuro da seguinte maneira: se a empresa evoluir e eu acompanhar a
evolugcdo empresa eu acho que eu tenho emprego garantido aqui (...) eu tenho que
acompanhar a evolucao, tenho que estar sempre me aprimorando. Eu vejo a Muri com
muito futuro por duas coisas: 0 Brasil esta muito sucateado em termos de maquinas, entao
a Muri tem muito mercado e muita tecnologia para crescer (...) o funcionario tem que
evoluir junto com a empresa (...) aqui dentro tem espago para a pessoa Crescer e eu
acredito que a Muri queira que a gente cresga junto, tem que ser assm. Nao adianta a
Muri crescer eter funcionarios antiquados, desatualizados, que ndo criam nada. Entao tem
gue ser assim, a gente acompanhando o crescimento e a evolucdo da empresa (...) as
pessoas estdo motivadas para crescer aqui dentro, aqui tem esta motivagao (...) 0
tratamento que a empresa nos da aqui dentro, o jeito que eles conversam com néds, a
democracia que existe aqui dentro, isto é fundamental para te dar aquela vontade de
crescer (...) como eu ja te falei, aquela empresa onde € posto o pé em cima de ti, onde tem
aquela mentalidade de autoridade, tu ndo tem vontade de crescer (...) aquela empresa
onde tu é reconhecido como pessoa, isto te anima muito. Aqui eu sou reconhecido como
pessoa, como cidaddo. Como eu te falei, poucas empresas agem assim desta maneira, de te
reconhecer como ser humano, mas aqui na Muri temisto ai."

o Depoimento 8:

"Aqui € uma segunda casa para mim. Se eu ndo venho trabalhar, eu sinto falta.
Claro que eu preciso disto para sobreviver, e eu acho que da mesma forma eles também
sentem a minha falta quando eu ndo venho, eles ficam meio perdidos (...) eu ndo veo
ninguém aqui reclamar, ndo, e olha que deste meu olhar ndo escapa nada. Todos eles estéo
a vontade, demais até, para meu gosto, eu acho gue eles estdo muito a vontade. Eles ndo
tém do que reclamar.”

"Olha, acho que o grande ponto forte da Muri é aquilo que eu |he falei: as
pessoas aqui sdo tratadas de igual para igual, este é o ponto forte, toda vida. Isto motiva
muito. N&o tem aquela separacdo, aquela divisoria entre patrao e empregado. Este € um
dos pontos mais altos. Outro ponto é a empresa querer que a pessoa cresga (...) tem
oportunidade para a pessoa crescer. Se a pessoa entra aqui com ambicdo, com garra,
sobe. Vegja o caso do ‘fulano’ [engenheiro]: chegou aqui como estagiario, franzininho,
encol hidinho. Olha quem ele é hoje. Eu admiro isto, um guri novo. E so ter aquela garra,
aquela vontade e vir para trabalhar, que cresce. Tem espaco, tem chance, e a empresa da
incentivo. N&o é aquele patrdo que diz assim: 'Se tu queria estudar, porgue tu ndo ficou em
casa? Aqui tu veio para trabalhar, estudar € problema teu.'. Ent&o isto aqui ndo tem, pelo
contrério, querem gente que esté estudando e que v mais longe ainda."

"Eu vegjo a Muri daqui h& alguns anos com sua sede propria, mais organizada
ainda, mais moderna ainda e com cada vez mais fregueses do que ja tem hoje. T4 no
caminho certo. Ainda mais com estes cursos e com estes professores que vém ai, estudando
com o pessoal, como se diz, polindo o pessoal.”
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o Depoimento 9:

"Aqui ha empresa tem as coisas boas e tem as coisas ruins. As coisas ruins que
eu digo sdo aqueles casos em que tu tem que fazer determinado servigo e precisa de um
material [ferramentas] e a empresa ndo tem aquela disponibilidade de grana. Tem um
plangjamento, com tanto por més e ndo pode passar daquilo (...) outra coisa é o plano de
salde, que nao tinha. Agora vai sair. Sabe como &, a gente tem familia e tem que ter estas
coisas (...) a empresa vai implementar isto ai e eu quero fazer, né?"

"Aqui tu tem toda liberdade, comegando que tu trata direto com os donos da
empresa, isto é importante. Tu tem toda liberdade de conversar com eles. Tu chama eles
pelos nomes, ndo € aquela coisa de 'seu fulano', 'seu beltrano'. Eles sdo francos e diretos.
Isto é legal. E bom porque eu gosto de ser franco e direto e eu falo as coisas e reclamo e
tal (...) eu acho que quando a pessoa tem razao ela tem que insistir, tem que batalhar (...) o
pessoal todo aqui € muito legal, eu ndo tenho reclamacdo. Nas viagens a servigo a gente
brinca bastante um com o outro. Eu ja viajei com o 'fulano’ [Diretor], com o 'beltrano'
[Diretor], com o 'sicrano’ [Encarregado de Producdo] o pessoal € excelente, o tratamento
que eles ddo para a gente € muito legal. Eu ndo tenho reclamag&o mesmo. As vezes a gente
se estranha, um tem uma opini&o outro tem outra, mas ai sdo coisas do servigo, né. Depois
fica tudo bem.”

"Os pontos positivos da Muri sdo a amizade, 0 companheirismo, a gente € uma
familia, todo mundo se conhece (...) isto influencia, se tu ta trabalhando num ambiente
legal, fazendo o servico com satisfacao, o teu servico sai bem feito sempre, tu vai procurar
melhorar sempre. Se tu fizer alguma coisa contrariado, ai ndo da mesmo. Os pontos fracos
sdo esta questdo do salario, que eu acho que poderia ser um pouco melhorado e esta
guestdo das ferramentas, que as vezes falta alguma ferramenta para a gente trabalhar.
Mas isto agora vai melhorar, porque vai ter um controle de qualidade nisto ai. A empresa
ta procurando investir nisto."

o Depoimento 10:

"As pessoas gostam de trabalhar aqui. Eu ndo vejo ninguém chegando aqui
mal-humorado para trabalhar (...) a idéia que da € gque as pessoas estao satisfeitas (...) eu
vejo qualidade nos processos da Muri, mas principalmente eu vejo empenho das pessoas
em fazer as coisas com qualidade (...) empenhadas em fazer as coisas bem feitas, sga
internamente, sgja nos contatos com cliente, ou com fornecedores.”

"Aqui tu tem espaco para falar. Se tu acha que alguma coisa néo ta bem, tu
pode dar idéas, astuasidéias sio aceitas. As pessoas te ouvem, analisam se a tua idéia vai
funcionar e colocam em prética, se for o caso (...) espaco para criticas tem, sem problema
(...) eu posso falar mais pela parte do escritério, mas na fabrica eu vejo que também existe
este espaco. Eu vego as pessoas conversando bastante entre ss e com o ‘fulano’
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[Encarregado de Producdo] e dando sugestdes (...) as pessoas sdo ouvidas sim, até porque
muitas vezes ja aconteceu de as idéias apresentadas pelo pessoal serem colocadas em
pratica (...) agui nunca aconteceu de um dos diretores dizer que algo vai ser assim porque
ele quer daquele jeito e pronto, eu nunca vi isto. Nao € o estilo deles (...) eu mesmo ja dei
sugestbes que foram analisadas e foram postas em pratica, mesmo quando algumas
pessoas achavam que o 'beltrano’ [Diretor executivo] néo iria aceitar e ele aceitou. Foi
uma idéia minha que ele aceitou e adotou.”

"Um grande ponto positivo da Muri é realmente o fato de nédo ter aquela
situacdo do tipo: 'Faz tal coisa, ndo olha para o lado e deu. Faz isto assim porque tem que
ser assim'. Nao existe isto aqui. Nao existemn ordens rigidas. Tu tem liberdade para fazer
do teu jeito, para mudar. Tu tem mais liberdade e cria um bom ambiente. Ndo fica aquela
coisa de: 'Ah, se Deus mandou, tem que ser assim, porque é assim gue ele quer.'. Aqui tu
tem liberdade, tu pode pensar. Uma coisa é fazer obrigado, outra coisa é tu fazer porque a
pessoa te pediu, tu compreendeu porque aquilo é importante e tu ainda tem varios
caminhos para fazer aquilo. Tu sente que tu tem espaco para entender aquilo e para mudar
aquilo, sefor o caso"

"Quando eu penso na Muri, eu penso em futuro. Eu penso que a Muri vai longe
€ eu vou junto (...) eu projeto a Muri como uma empresa maior, com mais clientes, com
mais funcionarios, mas com o mesmo padréao de qualidade. Eu me projeto junto com a
empresa, engajada com a empresa, crescendo junto com €la (...) claro que a empresa esta
preocupada em ganhar dinheiro, em se colocar no mercado, mas também se preocupa se 0
funcionério esta contente com o seu trabalho e com a empresa. Se a pessoa nao esta
satisfeita, se vai conversar com a pessoa, saber por qué. A empresa se interessa pelo
problema da pessoa. A empresa ndo tem interesse de ter um funcionario aqui sb porque
precisa da mao-de-obra dela. Se ela ndo ta me servindo vai embora e pronto. Aqui ndo tem
esta idéia. A idéia aqui é que se a empresa crescer 0 funcionério vai crescer junto com
ela”

o Depoimento 11:

"Acho que a Muri ndo € o 'fulano’ [diretor] e eu, a Muri tem uma estratégia que
foi montada por duas pessoas e que orientou todo 0 seu processo de reestruturacéo e nos
buscamos ser coerentes e fiéis com os valores que orientaram esta reestruturacdo (...) nés
nos submetemos, até com algum exagero, a um policiamento ético e moral gue nos impede
de usar a empresa sob qualquer pretexto em nosso beneficio proprio (...) tem saido algum
material na midia, nos jornais sobre a Muri e a gente ndo pode de maneira nenhuma
deixar isto subir para nossa cabeca (...) se Muri funcionar sem a gente seré 6timo, muito
bom."

"Hoje o ambiente aqui na Muri € bastante tranquilo, apesar do volume de
servico que a gente tem, dos diversos projetos em andamento (...) hoje, eu venho para a
Muri tranquilo, venho devagar no carro, venho menos tenso. Eu sei que o ambiente aqui
vai estar calmo, apesar de a gente estar com um volume de encomendas como nunca
tivemos (...) e esta tranquilidade estd sendo muito gratificante, as coisas estdo fluindo
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melhor (...) nés procuramos esta tranquilidade (...) a Dona 'Fulana’ [responsavel pelo café,
pelalimpeza] d&4 uma tranquilidade muito grande ao ambiente, uma harmonia. Ela tem uma
influencia em nos. Ela é quase um simbolo para nés. Da pessoa responsavel pelo café, que
briga com o pessoal porque sujaram o banheiro, até a pessoa que briga porque um arquivo
esta desorganizado. Este elo fechado na mesma pessoa nos causa uma influéncia muito
grande (...) esta franqueza também que existe entre todos os funcionérios (...) mas sem que
haja um desrespeito as liderancas. Ha brincadeiras, ha descontracdo, mas ha um respeito
pela lideranca (...) eu acho que € um respeito pelo que nos fizemos [diretores] pela nossa
lideranca mesmo e ndo pelo cargo ou pela autoridade que nos temos (...) o 'fulano’ [diretor]
teve um papel muito importante na Muri, na sua persisténcia, na descontracdo que ele
consegue criar no ambiente.”

"Pontos fortes da Muri sdo: a harmonia entre as pessoas, a identidade de
objetivos, o respeito pelo desempenho das liderancas, a informalidade. O ponto fraco é que
eu acho que este tipo de estrutura ndo se aplicaria a uma empresa grande. Eu ndo consigo
ver este clima que nés temos hoje aqui numa empresa de duzentos funcionarios. Talvez ai
esteja um desafio para ser tentado. Na estrutura que nés temos, tudo estd muito baseado
na confianga entre as pessoas. Se eu receber alguma coisa de um fornecedor, uma vez que
sgja, tudo desmorona. Se numa época de crise eu resolver fazer uma viagem a Franga com
o dinheiro da empresa, ou qualquer dedlize destes que a gente vé todos os dias nas
empresas, toda a nossa estrutura de confian¢a despenca (...) acho que um outro ponto
fraco ainda é a possivel dependéncia que a Muri tem dos diretores. Se € que esta
dependéncia existe mesmo, que eu ndo sei (...) mas se ela existe € um ponto fraco que tem
gue ser trabalhado (...) acho que a Muri poderia contar com um volume maior de capital,
para nos dar mais tranquiilidade para trabalhar. Acho que o mercado ndo € mais um ponto
fraco, porgque a Muri j& achou seu nicho de mercado. O espaco fisico é um ponto fraco que
nos ja estamos buscando resolver."

"Nos temos muito orgulho em ver que a Muri pode vencer seus desafios. E eu
acho que todo o pessoal da Muri tem este mesmo orgulho. A gente sente isto quando
recebe a visita de clientes e fornecedores, o orgulho que o pessoal tem de mostrar o que
nos fazemos aqui dentro (...) eu projeto a Muri daqui a cinco anos como uma empresa que
aumentara seu capital, que estara sem duivida inserida no contexto internacional (...) com
a globalizagdo, um negOcio como 0 NOsSso tem que pensar nisto (...) devemos ter uma
ligacéo muito forte com uma empresa internacional, ainda néo sei bem sob qual forma (...)
mas basicamente inserida no contexto internacional e reconhecida como uma empresa de
gestéo (...) ela vai ser uma empresa reconhecida como tendo uma gestao diferenciada e
por isto as coisas fluem melhor (...) ela tera que ter uma gestao cada vez mais profissional
(...) nés temos que ter cada vez mais profissionais formados e mesmo com pés-graduacao
(...) etentar o méximo possivel manter um clima bom de trabalho."

o Depoimento 12:

"Eu diria que um dos grandes diferenciais da Muri € o trabalho em equipe. De
se dizer: 'Vamos pegar, vamos fazer.'. E eu acho que o pessoal tem muita vontade de fazer
e de fazer sempre melhor. Acho que estes sdo os diferenciais. A organizacéo também. Todo
mundo sabe o que tem que fazer e tem esta consciéncia de que sempre tem que fazer
melhor, cada vez melhor. Isto é o que diferencia a Muri (...) n0s temos que nos
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conscientizar que tem bastante gente fazendo maquina que funcione e o diferencial é este
‘algo mais' (...) se nés pararmos, eles vao nos atropelar, nés vamos ficar para tras."

"Acho que um ponto fraco da Muri € a maneira de avaliar o que cada um
merece receber em termos de remuneracdo, pelo que contribui. Isto poderia ser melhor
avaliado. O sistema de treinamento também poderia ser melhorado. Agora até se esta
trabalhando isto um pouco melhor, mas ainda precisa melhorar (...) se tu sente que a
empresa ta te remunerando melhor ou ta investindo em ti em termos de treinamento, tu te
motiva mais. Isto poderia ser mais bem definido. Isto motiva bastante e a pessoa se sente
mais segura para trabalhar (...) a engenharia tem mais treinamento que o pessoal da
fabrica e eu acho que isto poderia ser mais nivelado (...) os pontos fortes, como eu ja fale,
sd0 o trabalho em equipe, a vontade de querer fazer sempre melhor. A visdo da diretoria
de te colocar sempre na fungdo onde tu pode render mais."

"A Muri acredita nas pessoas. Salvo excegles, a pessoa sd ndo vai para frente
se ndo se esforcar, espaco tem (...) ser uma pessoa disposta, € decisivo (...) claro que a
pessoa tem que ter qualidade, mas a prépria politica de colocar estagiarios, sem muita
experiéncia mostra que ela da oportunidades. Basta ver o caso da 'fulana’, que era
telefonista, do 'fulano’, que era boy , e outros diversos casos assim (...) eu projeto a Muri
COmo uma empresa que tende a crescer, que tende a se tornar uma empresa internacional,
com exportacdes e tal. O funcionario tem que seguir neste ritmo, tentando se aperfeicoar,
brigando neste universo concorrido da engenharia, de informatica, de robética. Tentar
fazer maquinas cada dia melhores, estar a cada dia melhor preparado, sempre estudando,
sempre fazendo cursos. Eu tenho como meta minha sempre fazer cinco cursos por ano.”

A capacidade dos individuos e refletirem criticamente sobre a Organizacdo e sobre
s mesmos na interacdo com a Empresa foi o foco buscado na categoria Reflexdao sobre a
Organizacdo. A andise teve bascamente como fonte de dados os depoimentos colhidos nas

entrevistas. Por este motivo, foram expostos trechos dos depoi mentos de todos os entrevistados.

Como pode ser hotado nos depoi mentos acima referidos, ha nos integrantes da Muri
uma nitida disposicdo e capacidade de refletir sobre a Organizacd onde trabaham. Estas duas

condicdes sdo fundamentais para 0 exercicio dareflexdo ou da consciéncia critica.

A disposicéo € 0 animo, aintengdo, a vontade de refletir, de pensar, que € inerente a
todo ser humano. Anténio Gramsci jaafirmavaque: " N&o se pode pensar em nenhum homem que
ndo sga também filésofo, que ndo pense, precisamente porque pensar € proprio do homem

como tal." (1978, p. 44). Contudo, esta condi¢cdo de ser humano néo € plenamente herdada. O ser
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humano somente se humaniza pela interacdo com a sociedade em que vive, ou sga, através da relacdo
com sua comunidade. A condicdo humana, portanto, advém da assmilacd de modelos sociais ou
culturais. O sr humano € produto ou resultado da mediaco da cultura, conforme argumenta o
antropdlogo norte-americano Clifford Geertz. O ser humano € entéo, na verdade, um vir-a-ser (Geertz,

1989; Aranha, 1989).

Neste ponto € que se insere a condicéo da capacidade. Para que hagja a passagem
da consciéncia ingénua em diregdo a consciéncia critica é preciso que o ser humano aprenda a fazer a
leitura do meio que o cerca e que sgja capaz de andisar criticamente a posicéo de cada e emento neste
cenario. Isto €, a conscientizacdo ndo € apenas 0 ato de tomar conhecimento da realidade, mas o ato
de dela distanciar-se para buscar andisar e revelar a razéo de ser daguela redlidade, como sugere o

educador brasileiro Paulo Freire (1988).

Edta idéa de Paulo Freire de distanciamento da redidade para operar a andise
critica da prépria redlidade possui edtreita relacdo com o conceito de homem parentético,
desenvolvido por Guerreiro Ramos (1984). Para o autor, era necessirio que a teoria administrativa
pudesse desenvolver um novo modelo de homem que evoluisse em relacdo aos dois modeos

anteriores. 0 homem operacional e o homem reativo.

Na visdo de Guerreiro Ramos, 0 homem operacional € o equivdente na teoria
adminigrativa @ Homo economicus da economia cléssica, e nele repousa a idéia de um recurso
organizacionad a ser maximizado como se fora um produto fisco mensuravel. Neste modelo, 0 ser
humano € visto como um ser passivo, caculista, motivado apenas por recompensas materias, e que
deve ser "gustado” ou "programado” para atender aos imperativos da maximizaggo da produgéo. Esta
€ a Vvisdo de homem que perpassou a teoria administrativa cléssica, onde a preocupacdo com
pressupostos éticos na relacdo organizacao/trabahador e com os vaores da ambiéncia externa foi
minimizada Aqui, exise a nogdo de que a liberdade pessod e a autonomia SGo eementos
incompativeis com 0 modelo organizaciond, e o trabaho é viso como um adiamento da satisfacdo

(Guerreiro Ramos, 1984).

Alternaivamente a esta visio de homem surgiu, a partir da Escola das RelagOes

Humanas, a concepcdo de homem reativo. Nesta Escola, desenvolveu-se uma visdo mais complexa
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da natureza da motivacdo humana, e aspectos como vaores, sentimentos e atitudes passaram a ser
considerados como capazes de influenciar a producdo. Também, a partir dela, houve uma consideracéo

maior com o ambiente socia exterior a organi zagéo.

Patindo destas premissas, esta Escola passou a desenvolver méodos e
procedimentos que buscavam a cooptacéo de individuos e grupos, notadamente os grupos informais,
de modo a egtimular no trabahador reagbes em consonancia com os objetivos da organizacéo, de
modo meramente regtivo, sem uma preocupacdo mais substancid com o crescimento individud do
trabal hador.

O modelo do homem parentético surge exatamente como uma tentativa de resolver
a tensdo entre as exigéncias da raciondidade instrumenta nas organizagtes — vinculada as nogles de
maximizaggo, resultados, fins, etc. — e a necessdade de mais larga utilizacdo em seu interior da

racionalidade substantiva— ligada aos conceitos de ética, valor, emancipacdo e substancia.

Guerreiro Ramos, inspirado em Edmund Husserl, desenvolve a idéia de homem
parentético a partir da distingo que o filosofo fenomenologista faz entre aitude critica e naturd. A
atitude natural € caracteristica do individuo "gustado”, "enquadrado” e prisoneiro de seu imediatismo e
de seu cotidiano. Ja a atitude critica suspende, coloca entre paréntesis — dai deriva a nocdo de
parentético — suas crencas e convicgdes sobre 0 mundo comum, sobre seu cotidiano, refletindo

criticamente sobre ele, permitindo-lhe vidumbrar suas perspectivas de liberdade e auto-redizacéo.

O homem parentético &, portanto, o individuo capaz de adotar uma postura critica
em relac@o a redlidade — semelhante a nogéo de consciéncia critica de Paulo Freire (1988) —, de modo

apretender ser agente de transformacdo da propria realidade, na busca de sua emancipacéo.

Este estudo parte do pressuposto de que o desenvolvimento deste individuo
parentético idedizado por Guerreiro Ramos (1984), ou mesmo da condi¢do que Paulo Freire (1988)
denomina de consciéncia transitiva critica, € possbilitado pela existéncia da acdo comunicativa, de
Habermas, na Organizacéo, baseada em uma relacéo diadgica e didética, de uso intenso do didogo,
enfim. Mas o didlogo horizontal, preconizado por Paulo Freire (1988), onde os interlocutores estejam
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em igualdade de condicgéo, livres de coagdo, e ndo o didogo vertica, onde hé a inferiorizacdo ou a

dominacéo de um dos interl ocutores.

Pois € egte tipo de rdacdo que se observa entre os integrantes da Muri, que
impulsionados por esta relacdo diaddgica, desenvolvem com plenitude a disposicéo e a capacidade

para areflex&o critica sobre a Organizacdo e sobre S mesmos nainteracéo com a Empresa.

Os depoimentos dos paticipantes da Muri mostram que, em quaquer nivel
hierérquico, ja que foram ouvidos representantes de todas as insténcias, todos sfo capazes de langar
um olhar critico sobre a Organizac&o, emitindo livremente, e com propriedade, sua opinido sobre 0s
aspectos postivos e negativos da Empresa. Todos eles agpresentaram com espontaneidade sua
interpretacdo a respeito do desempenho e das caracteristicas da Muri, gpontando aquilo que esta
adequado e aguilo que poderia ser melhorado. Manifestaram-se também com desenvoltura sobre suas

perspectivas dentro da Empresa e sobre suas estratégias de desenvolvimento pessoal.

Sobre uma s&ie de aspectos, como a unid do grupo, o companheirismo, a
vaorizacéo das pessoas, 0 anbiente de traba ho agradavel e harmdnico, a boa perspetiva da Empresa,
0 espaco para desenvolvimento e crescimento individua, houve quase que uma posicéo consensua nos

depoimentos.

Entre as necessdades de aprimoramento da Empresa, os entrevistados apontaram
aspectos como maior investimento em treinamento, maior capacitacdo técnica — principamente dos
montadores —, adequacdo de um sistema de remuneracdo por desempenho, adocéo de estratégias de
desenvolvimento mentd, espiritud e antiestresse (biodanca, exercicios laborais, etc), aumento do
orcamento para aquisicdo de materiais, menor dependéncia da atuacdo dos diretores, notadamente no
nivel estratégico.

Outro aspecto importante é que os entrevistados demonstram orgulho em trabahar
na Muri — um dos entrevistados, ao dar seu depoimento, em certo momento agarrou firmemente o
uniforme edisse " Eu sinto orgulho de vestir isto aqui!” .

Este tipo de comportamento, no entanto, ndo Ihes retira a capacidade critica. Ou

sga, os integrantes da Muri ndo parecem estar seduzidos ou obcecados por uma ideologia gerencial,
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por um chamariz imaginario (Enriquez, 1995 e 1996) que tem por fim capturar a razéo, paixao e
inconsciente das pessoas, como chama a atencdo Eugene Enriquez quando fala sobre o individuo preso

na armadilha da estrutura estratégica, em sua critica ao capitalismo estratégico.

Os participantes da Muri tém uma idéia muito clara sobre os objetivos e fins da
Organizacéo e se sentem motivados em buscé-los, pois entendem que a Empresa ira reconhecer seu
esforco e, juntamente com o desenvolvimento da Organizacéo, eles préprios teréo oportunidade de

crescimento individud.

6.2.1.10 10° Categoria: Satisfagao Individual

o Depoimento 1:

"Tenho grande satisfacdo em trabalhar na Muri, até porque eu sou
valorizado dentro da empresa, tanto no aspecto financeiro quanto pessoal (...) tenho
grande satisfacdo de trabalhar na Muri e uma coisa que trago sempre comigo € a vontade
de vir trabalhar todo dia para que a gente consiga atingir as metas (...) aqui, ndo se chega
as oito horas da manhd, olhando no reldgio, louco para que chegue o meio-dia ou as seis
datarde.”

o Depoimento 2:

"Eu estou na Muri ha seis ou sete meses. Eu comecei como estagiario ali na
montagem e eu estou aprendendo ainda, tentando adquirir uma série de habilidades e de
conhecimentos que eu preciso. Eu me vejo na Muri como uma pessoa que tem muito que
aprender (...) as vezes eu ainda me sinto meio frustrado por ndo ter as respostas, por ndo
ter as solucdes.”

o Depoimento 3:

"Acho que ainda ndo estou realizado na Muri. A gente nunca deve estar
realizado, tem que ta sempre procurando alguma coisa mais, n€? Entdo, eu tenho vontade,
penso, eu quero fazer uma faculdade, eu vou fazer uma faculdade, € uma questéo de tempo
(...) eu tenho muito para dar para Muri ainda e eu sei que a Muri tem muito para me dar
também. Eu me esforgo ao maximo, me dou por inteiro (...) eu me sinto gratificado de ver
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0 que a Muri era quando eu entrei e o que é hoje. Eu ndo fiz nada sozinho, foi um trabalho
de muitas pessoas, mas eu tenho alguma participacdo nisso, de organizacdo, de
mudancas... entdo isto me deixa gratificado, mas eu n&do estou satisfeito ainda, eu quero
mais.”

o Depoimento 4:

"Hoje (...) como montador eu me sinto bem melhor (...) 0 que eu fazia antes, a
caldeiraria, era um servigo pesado, com muita sujeira, era perigosa. Hoje t bem melhor,
acho que eu evolui bastante (...) hoje eu me sinto bem melhor, 0 servi¢o € mais complexo,
me da mais satisfacdo de trabalhar. Tu te sente bem mais valorizado."

o Depoimento 5:

"Eu acho que as pessoas dentro da Muri se sentem motivadas em trabalhar
aqui. Eu tenho a impressdo que as pessoas vém para a Muri vendo um empresa peguena,
com um potencial interessante, que pode no futuro se tornar uma empresa maior e onde
eles no futuro teriam um espaco melhor. Neste sentido, eu penso que eles projetam o seu
futuro na Muri, ssim. Que se sintam motivados a empurrar a Muri para frente, pelo espaco
de crescimento que ela permite. Isto € importante para quem pensa a longo prazo (...) nés
hoje somos uma empresa pequena (...) mas uma empresa com um grande capacidade de
crescer e de se expandir e de abrir novos espagos para as pessoas.”

o Depoimento 6:

"Eu tive duas entradas na Muri. Eu tive na empresa de 1990 a 1992, depois eu
sai e voltel em 1997 (...) Na época a Muri era bem menor, os clientes eram bem menores, a
situacéo estava ruim, com o Plano Collor e tal. A Muri teve que abrir mao de algumas
pessoas e eu sai. Mas eu sai huma boa, tudo tranquilo, sai com um bom conceito (...)
depois em 1997, eu voltel, a Muri tava precisando de gente e eu tinha ainda um bom
conceito com o pessoal e voltel (...) a Muri € uma empresa de oportunidades. Para todo
mundo que entra na Muri eu digo isto. Eu que faco a entrevista de selegdo e entrevista
inicial é sempre isto que eu digo para o pessoal. E eu digo isto com convicgao, porque ela
me deu oportunidade. Eu comecel aqui como boy, fazendo servico de rua, pegando a
minha pastinha e fazendo servico de rua, 14 em 1990 (...) bom, entéo, por tudo isto que eu
passei eu acho que, pelas oportunidades que a Muri me deu, que foram muito importantes,
eu estou satisfeito, mas ndo estou totalmente realizado ainda, acho que tenho muito a
crescer ainda (...) o ambiente de trabalho € muito bom e a Muri teve bastante paciéncia
comigo (...) eu tenho segundo grau. Eu fiz varios cursos de RH e de Informética, mas ndo
tenho formacéo superior. Eu estou pensando em fazer curso de Administracéao.”
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o Depoimento 7:

"Realizado eu nunca me sinto. Eu sempre tenho o objetivo de buscar alguma
coisa melhor para mim. Eu sempre tenho que estar evoluindo dentro da minha profissao.
Eu acho que todo profissional que se acomoda acaba perdendo mercado para ele. Eu
procuro sempre aprender alguma novidade, sempre ler sobre alguma novidade, para pelo
menos tentar acompanhar o mercado (...) se eu ndo gostasse do meu trabalho eu teria ido
embora (...) eu sO trabalho no que eu gosto, onde eu me sinta bem. Se eu ndo estiver me
sentindo bem ent&o eu pego meu boné e vou embora.”

o Depoimento 8:

"Eu estou ha sete anos na Muri e para mim sair daqui, SO se eles ndo me
quiserem mais. SO se eles me disserem: 'N&o queremos ver mais a senhora aqui!’ [risos]. E
gue eu sou muito 'chata’, eu |he confesso, eu brigo bastante, eu digo a verdade sempre
[risos]. Ja me disseram que eu sou muito direta, mas eu acho que é melhor ser direta e
justa, ou injusta que sgja, ser franca, do que ter maldade. O que eu tenho que dizer eu digo
e se eu estou com raiva ai € que eu solto mais ainda e eu falo sempre o que eu acho. Mas
eu falo sempre a verdade, eu digo as minhas razbes e, se acharem que eu estou sem razao,
falem as suas também. (...) eu gosto de trabalhar aqui porque eu tenho bastante servico, eu
tenho com 0 que me preocupar, com o que me envolver."

"E outra: aqui sou eu que me mando, tudo o que eu faco ta bom, ndo tem
aguela pessoa em cima, que assim quanto mais tu faz, mais ela reclama. Tu ta limpando
aqui e tem outra pessoa atras te dizendo o que tem que fazer. Ou entdo tu ta limpando aqui
e a pessoa manda: 'Vai la fulana, fazer tal coisal'. Ndo aqui ndo temisto. Se algum dia eu
estou muita cansada, eu escolho passar s6 um paninho e dou uma vassourada. Ai, no outro
dia, eu pego um balde com xampu e lavo e esfrego tudo ai. Eu me mando. Entdo isso ai &
bom, isso ai eu adoro. Ndo tem ninguém me controlando, ndo tem ninguém assim
desfazendo o meu servico, dizendo: 'Isto aqui néo ficou bom. Isto aqui tem que fazer de
novo!'. Eu ja trabalhei em lugares assim e a vontade que da é pegar a pessoa e jogar pela
janela [risog], de tdo chatas que sdo [risos] (...) as vezes eu vou perguntar para o Seu
'fulano' [diretor] alguma coisa e ele me diz 'Dona 'fulana’, a senhora que é a chefa, a
senhora que manda. Faca como achar melhor.'. Entdo porque eu vou dizer que ndo esta
bom aqui? Bah, é 6timo!"

o Depoimento 9:
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"O meu trabalho aqui é legal, eu gosto bastante. Mostrel quando eu entrei aqui
que eu tinha capacidade de fazer o servico. Tanto € que pouco tempo depois eles me
chamaram para ser Lider de Montagem, apesar de ter outras pessoas ai com mais tempo
de firma (...) me foi dada esta oportunidade e eu néo quero perder, eu quero continuar, eu
quero evoluir. A gente ta fazendo aqui o cursinho de inglés. Eu quero terminar o inglés, é
uma coisa que eu gosto (...) eu terminel agora o meu segundo grau, depois de quinze anos
parado (...) eu acho que este bate-papo com o pessoal foi muito importante, porque eles
puderam me dizer o que estavam pensando, porque como eu disse eu poderia estar fazendo
alguma coisa inconsciente eles ndo estarem gostando. Entdo foi legal. O pessoal aqui é
muito legal de se trabalhar. E como uma familia, até porque sio poucos funcionérios e a
gente ndo pode ficar de bico um com o outro, né."

o Depoimento 10:

"Eu tenho segundo grau (...) mas pretendo fazer vestibular, até, de certa
forma, encorajada pela Muri. Pelo tipo de formacédo que eu tenho, o segundo grau é o
maximo para mim, mas pela Muri, pelo grupo de pessoas que eu trabalho, eu senti a
necessidade de fazer faculdade (...) seguindo a Muri, talvez engenharia ou administracéo
(...) eu gosto muito de trabalhar aqui. Eu tenho horizontes aqui, sabe. Tu consegue
plangjar, tu sabe que tu pode crescer, que é uma empresa que te da chance e que te
reconhece, sabe. E assim que eu me vegjo. Eu sei que se eu estudar, se eu continuar me
esforcando, batalhando, eu sei que eu tenho condicBes de ir mais longe. E uma empresa
gue d& esta chance, da este oportunidade para ti (...) eu entrei aqui como telefonista (...)
com o passar do tempo eu fui mostrando que eu sabia fazer outras coisas. No comeco do
meu contrato, eu sO atendia telefone e recepcdo e isto me aborrecia um pouco (...) eu
pensai: 'Se for sO para fazer isto eu ndo vou ficar aqui.'. Eu sabia que eu podia fazer mais
(...) ai eu fui e conversei com o pessoal e eles foram me dando outras coisas e vendo se
podiam confiar no meu trabalho (...) eu fui conhecendo outras éareas, fui passando pela
parte fiscal, pela parte de pedidos, contato com fornecedores e atualmente eu estou
passando para a area de compras (...) 0 meu contrato era de experiéncia, por uma agéncia
de empregos, mas com cerca de dois meses eu fui efetivada.

o Depoimento 11:

"A gente aqui é quase uma familia. Eu vejo aqui como a minha segunda casa
(...) agora nés vamos ter a festa de final de ano que € um momento em que o pessoal vibra
muito, curte muito (...) entdo tomara que a gente consiga crescer e manter este ambiente
de trabalho agradavel e harmonico. Se a gente vai ganhar dinheiro assim eu ndo sei, mas
se a gente conseguir ter um lucro razoavel no final do ano e manter este clima bom de
trabalho j4 é uma grande coisa (...) as vezes eu penso sera que aqui na Muri nés
inventamos uma coisa hova: trabalhar num ambiente sem fofoca, sem atrito e ganhando
algum dinheiro? Serd que eu mereco isto? (...) entdo se a gente conseguir manter isto por
muito tempo vai ser étimo, digno de diploma na parede (...)"
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"Eu vgo outras pessoas reclamando que trabalham com um chefe brigando o
tempo todo e outras situagdes desagradaveis e aqui nds temos um ambiente tranquilo, é
muito bom. As pessoas se motivam por trabalhar num ambiente assim (...) trabalhar com
uma pessoa mal-humorada do lado, ou com um chefe mal-humorado € horrivel (...) ou
entéo trabalhar numa empresa onde tu ndo sabe o que fazer ou qual o rumo a ser buscado,
é horrivel também (...) a gente sente quando o ambiente numa empresa é desagradavel, as
pessoas estdo desmotivadas, tu sente na cara das pessoas. Tudo que € coisa vira um
'probleméo’. E aquele falatorio: 'Fulano néo fez isto, fulano n&o resolve aquilo'. (...) aqui
nds temos um clima de tranqilidade, de harmonia, com uma carga grande de trabalho. E
assim gue eu vejo."

o Depoimento 12:

"Eu estou na Muri ha cinco anos e meio (...) eu entrei por uma indicagao, como
estagiario (...) pelo meu perfil, pelo meu conhecimento, a Muri era o lugar para mim
trabalhar (...) e fiquei como estagiario um ano e meio, depois passel pelo departamento de
compras, colaborei com o desenvolvimento do sistema de informatica (...) acho que tu tem
que gostar do teu trabalho, até para poder manter este ritmo dia-a-dia ai, que é de
pauleira, tem que gostar. Acho que o desafio diario aqui na Muri € 0 que € o mais
compensador. Tu chegar todo dia de manha e ter um desafio novo e depois a realizagao,
no final do trabalho, € muito grande. Isto te motiva a estudar, a querer crescer. E
cansativo, é desgastante, tu tem que gostar, sendo tu ndo acompanha.”

Nesta categoria basi camente pretendeu-se avaiar o nivel de satisfacéo individua dos
participantes da Muri. Contudo, a andlise ndo se restringe aos depoi mentos anteriormente expostos, ja

que utilizam-se impressdes colhidas no conjunto das atividades de investigacéo.

Tanto nos depoimentos col hidos quanto nas observagtes empreendidas no cotidiano
da Empresa, ndo se verificou qualquer indicio mais forte de descontentamento com a Organizagdo ou
com a atividade desenvolvida. Nas atividades de observacdo desta pesquisa, ndo se notaram
comportamentos que pudessem levar a concluir que agum integrante da Muri estivesse contrariado ou
insatisfeito, aponto de adotar estratégias de adaptacdo que visassem escapar do sofrimento no trabaho
(Dgours, 1996), tampouco isto trangpareceu Nos depoi mentos.

Ao contrério, encontraram-se algumas das condigdes sugeridas por Christophe
Deours (1996) para a sublimacdo do sofrimento: o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, o
espaco de palavra e o interesse pela atividade desempenhada, como argumenta Degjours. " Em cada
trabalhador dissmula-se um sofrimento que ndo desga hada mais do que se transformar em

curiosidade e interesse pelo trabalho bem feito.” (1996, p. 159).
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Ha nos funcionarios da Muri um espirito de comprometimento bastante forte com a
atividade desenvolvida. Os trabahadores parecem tomar como Seus OS projetos a serem
desenvolvidos. Também pbde ser observado um elevado grau de responsabilidade dos funcionérios
para com seu trabaho. Isto deve-se, provavelmente, ao nivel de autocontrole que tém sobre a
conducdo de suas atividades, pois ndo ha na Muri, sgja nas atividades de producdo ou nas atividades
adminidrativas, a figura do supervisor que controle o andamento do trabaho, ou que inspecione a
correta execucdo das tarefas.

Os Encarregados desempenham na Muri, isto sm, um papel de coordenacdo e
articulacéo, colocando-se no mesmo nivel dos traba hadores e estabelecendo com estes uma relacéo

tipicamente dia gica.

Os trabahadores na Muri demonstram estar capacitados e estimulados para o
desempenho de suas atividades, executando-as com quaidade e criatividade. E, no processo produtivo
da Muri, a criatividade € um aspecto fundamental, ja que ndo se trata de um processo repetitivo. Cada
méguina ou linha de montagem produzida possui sua especificidade e é diferente daguela produzida

anteriormente.

A motivagéo e a satisfacdo com que os traba hadores da Muri desenvolvem suas
atividades, parecem vir do equilibrio dindmico entre o nivel de habilidades apresentado pelos
trabalhadores e os desafios propostos pela Empresa, ensgando, assm, um ambiente favordvd a
criatividade,

Este enfoque encontra gpoio na abordagem do psicdlogo da motivacdo Mihay
Csikszentmihalyi (1992 €1999), ap expor o resultado de suas pesquisas sobre o flow™. Para o autor, a
sensacdo do flow representa um envolvimento extraordindrio com uma atividade desenvolvida, a ponto
de o executante ficar tdo concentrado ou "mergulhado” nela que, por instantes, despreocupa-se de

outras atividades.

% A express#o flow pode ser traduzida para a L ingua Portuguesa como fluir, ou fluxo. Contudo, o préprio autor refere
que, por tratar-se de termo técnico, deve ser preservadaem suaformaoriginal.
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Cskszentmihayi comegou a investigar este fendbmeno a partir da observacdo do
trabalho de pessoas envolvidas com atividades relacionadas ao mundo das artes (pintores, escultores,
etc.). Posteriormente, porém, redlizou pesquisas em diversos outros campos (trabaho, estudo, leitura,
meditacdo, convivio com amigos, vida familiar, eportes, misica, entre outros), que demonstraram que
qualquer pessoa, em qualquer atividade que sgja, poderia atingir a sensacdo do flow. Isto, desde que
edivesse identificada com a atividade redizada e que, fundamentamente, possuisse um equilibrio

dinémico entre a ameaca do tédio e a ameaca da ansiedade.
A idéia pode ser melhor compreendida a partir da figura abaixo:

Equilibrio entre Ansedade e Tédio eo Flow
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Adaptado de CSIKSZENTMIHALY 1, Mihaly. A Psicologia da Felicidade.
S&o Paulo: Saraiva, 1992.

Assm, quando o individuo estd submetido a um desafio que estd acima, ou dém,
das habilidades que dispde, ele estard em um estado de ansiedade. De outro lado, quando dispde de
habilidades bastante mais elevadas do que os desafios que encontra, €le estard em um estado de tédio.
O flow acontecer, segundo Csikszentmihayi, quando houver um perfeito equilibrio entre habilidades e
desafios, de modo que o individuo possa desempenhar sua atividade com plena desenvoltura. Contudo,
este estado de flow é transitério, isto €, podera degenerar-se para o tédio se novos desafios ndo
surgirem, ou poder passar a andedade se suas habilidades forem insuficientes para enfrentar 0s novos
desdfios.



146

E bom ressdtar mais uma vez que, na visio de Cskszentmihalyi, qualquer pessoa
pode atingir a zona de flow, desde que se identifique com a atividade que esta desenvolvendo, isto €,
que tenha afinidade com ea, e que lhe sgjam possibilitadas as condicdes para buscar o equilibrio entre
habilidades e desdfios. E € justamente neste ponto que este modelo ganha importéncia na andise da
motivacdo e satisfacdo humana no ambito trabaho, ja que, quando a organizaco constroi metas claras
e bem definidas, e quando o desempenho do trabahador recebe feedback compativel sobre seu
andamento, e quando os desafios e habilidades do trabahador estéo equilibrados, a atencéo por ee
dispensada & atividade recebe pleno envolvimento.

Entretanto, é fundamental destacar o cardter dindmico deste modelo, que pode ser
mehor visudizado a partir da seguinte figura:

Carater Dindmico do Equilibrio entre Habilidades e Desafios
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Adaptado de CSIKSZENTMIHALY, Mihaly. A Descoberta do Fluxo: A psicologiado
envolvimento com avida cotidiana. Rio dOe Janeiro: Rocco, 1999.

A andise dedta figura demonstra que, quando ha equilibrio entre habilidades e
desafios, o individuo encontra-se em uma faixa desgével de satisfacéo, entre a exatacdo, o flow e o
controle. Quando comeca a haver um demasiado desequilibrio desta relacdo, pode-se i,
indesgavelmente, em um ciclo caracteristicamente dinamico, que pode passar de uma zona para outra

em direcdo ou ao tédio ou a ansiedade.
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Assm, se o individuo esta na faixa de satisfacéo, entre a exatacdo, o flow e o
controle, e suas habilidades comecam a se modirar mais do que suficientes para fazer frente aos
desdfios, ele poderd passar para uma situacdo de relaxamento e, depois, de tédio. Se os desafios
comegam a surgir em maior escala, sem que hgja uma capacitacdo também crescente do individuo, seu
estado de &nimo podera migrar para a preocupacdo e a ansiedade. Quando os desdfios e as
habilidades sdo baixos, embora hgja uma situacéo de equilibrio, o individuo estara em uma zona de

gpatia, de indiferenca e, portanto, certamente em uma zona de insatisfacéo.

Portanto, para manter o nivel de satisfagdo do individuo numa espira crescente, é
fundamenta que a organizacdo estgja sempre preparando e desenvolvendo a capacitacdo de seus
integrantes para vencer os novos desafios que s8o langados, oferecendo as condigdes necessarias a
este desenvolvimento, tais como: condigdes fisicas, materiais e tecnoldgicas, treinamento, ambiente
favordvel a0 autodesenvolvimento e ao desenvolvimento interpessoa, estabelecendo metas claras e
bem definidas e proporcionando uma redimentacdo continua feedback) sobre o desempenho e as
atitudes do individuo.

NaMuri, a Stuacdo encontrada foi semelhante a descrita acima, e, juntamente com o
uso intenso da paavra, € amais provavel causa do eevado nivel de satisfacdo e de motivacéo de seus
funcion&rios. Os integrantes da Muri parecem possuir este equilibrio entre habilidades e desafios, em
um ciclo dindmico. O fato de a Empresa reconhecer a capacidade e a disposicéo dos integrantes,
mediante promogdes também foi bastante comentado. Seguidamente eram referidos exemplos de
pessoas que comegaram em atividades mais smples e foram abrindo espacos através do desempenho.

Apesar disto, no que diz respeito a capacitacéo dos mecanicos-montadores, aguns
indicios gpontam para uma posshilidade de insatisfacdo, sugerindo a necessdade de maior
investimento em T&D nagude segmento. ESta capacitaco poderd evitar que, futuramente, os
trabahadores daquela &ea comecem a ingressar na faixa de preocupacdo e ansiedade (conforme
demonstrado na figura acima), ja que os desafios da Muri, principamente em relacdo ao uso de novas
tecnologias sd0 crescentes (robotica, laser, etc). Alguma insatifacdo em relacdo aos materias

(ferramentas) disponibilizados também foi notada, mas restringiu-se a um depoimento.
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A qudidade do ambiente de trabalho, em que ha espaco garantido para o didogo,
para as criticas, para as sugestdes, o reconhecimento social e a valorizacéo da subjetividade, isto €, o

reconhecimento do vaor do individuo, também contribui para o nivel de satisfagdo encontrado na Muri.

6.2.2 Andlisedas Categorias|ntermediarias

Nesta sec@o, cada um dos processos e dinamicas organizacionais sera submetido a
avdiacdo da intensdade da raciondidade substantiva, com o auxilio do Continuun previamente
elaborado e do método de Andise de Contelido de Bardin (1975), por meio da andise das categorias

intermedidrias.

Para esta andlise, foram utilizados pequencs fragmentos das faas dos entrevistados,
gue permitem identificar cada um dos processos organizacionals — ou categorias inicials — com uma ou
outra das categorias intermedi&ias (acd subgtantiva ou agdo ingrumenta). A identificacdo via
fragmentos de fda € corroborada, ou ndo, pelas conclusdes retiradas das observagtes feitas no

cotidiano organizaciond da Empresainvestigada, bem como da pesquisa documental 14 empreendida.

Imediatamente abaixo de cada fragmento de faa identifica-se o eemento conceitud

daforma de acdo a que remete (substantiva ou instrumentd).

Os critérios adotados para a classificacéo de cada categoria no Continuum de
Avaliacéo da Intensdade da A¢do Racional Substantiva so os seguintes:

1°) Se na maioria smples (metade mais um) dos fragmentos expostos houver a

presenca de e ementos daacdo racional substantiva, ela sera classificada como M édia;

2°) Se em pelo menos dois tergos dos fragmentos expostos houver a presenca de
elementos daacéo racional substantiva e se pelo menos trés destes seis dementos — Autenticidade,
Autonomia, Auto-realizacio, Entendimento, Julgamento Etico e Valores Emancipatorios —

puderem ser identificados, €la seré classificada como Elevada;
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3°) Se em todos os fragmentos expostos somente houver a presenca de elementos
da acdo racional substantiva e se todos os ses dementos que a condituem puderem ser

identificados, a sera classficada como Bastante Elevada.

A dassficacdo Plenamente Comunicativa, localizada num dos extremos do
Continuum, configura-se, como ja foi mencionado anteriormente, em uma ingténcia improvave de ser
identificada em uma organizacdo produtiva, visto que remeteria necessariamente a classificacdo da
acdo racional instrumental como Inexistente. A acéo instrumental muito dificilmente deixaria de
exidir numa organizacao produtiva, e esta Situacdo, provavelmente, sO poderia ocorrer, na prética,
em uma organizacéo substantiva. Em face disto é que ndo se adotou um crité&rio que permitisse

classficar uma categoria como Plenamente Comunicativa.

E oportuno salientar que as categorias intermediérias sB0 consideradas dentro do
enfoque processua e didético adotado nesta pesquisa e, por isto, ndo se considera uma categoria
como excludente da outra (a acdo racional substantiva excluindo a agdo racional instrumental ou
vice-versa). Ido judtificaa utilizacdo de um instrumento processud, que da aidéa de movimento, como

€ 0 caso do Continuum de Avaliacdo da Intensidade da Acéo Racional Substantiva.

Evidentemente que este procedimento contraria um pouco uma das condi¢des de
Bardin (1979) para o uso da andlise de discurso (categorias excludentes), mas este prejuizo ndo €
total, apenas parcid, pois a escolha de uma das escaas de avdiagéo daintensdade da acdo racional
substantiva do Continuum ira determinar a automatica classificacdo contréria da intensidade da acéo
racional instrumental. Isto j& foi pormenorizadamente explicitado e exemplificado no capitulo

destinado a discussao do método de andlise dos dados.

A fid adocéo da condico de categorias excludentes determinaria que se assumisse
a organizacao investigada como praticante puramente de uma ou outra forma de aco e isto, como ja
foi demonsrado teoricamente antes, muito dificilmente poder4 acontecer em uma organizacéo

produtiva.
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Expostos os critérios de avdiagdo da intensdade da acdo racional substantiva, e
feitos 0s necessérios esclarecimentos sobre a condtituico destes critérios, ja se pode passar a andlise,

propriamente dita, das Categorias Intermedirias.

6.2.2.1 Categorias|ntermediariasreferentesao vetor Hierarquia e Normas

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria Hierarquia e Normas

o Depoimento 1

"Grande parte das vezes quando surge um problema, se busca a solugéo em
conjunto (...)".

= Entendimento.

o Depoimento 2:

"(...) aqui dentro nos acreditamos que todo mundo é igual e tem o mesmo valor
paraa Empresa (...)".

=>» Valores Emancipatérios.

o Depoimento 3:

"O estilo de lideranca da Muri € participativo, é de conversar, tem espaco para
dar idéias. A Muri € aberta a todas as idéias, todo o pessoal pode dar idéias’.

=» Entendimento.

o Depoimento 4:
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"Eu tenho liberdade para criticar e sugerir (...) aqui todo mundo € livre para
fazer o que acha que pode ser feito, dentro da sua area (...)"

=» Autonomia.

o Depoimento 5:

"Aqui se formou uma espécie de lideranca tranquila, eu diria assim, ndo existe
aquela ordem de comando, ndo existe aquela obrigacao cega de obedecer (...)"

=» Entendimento

o Depoimento 6:

"O edtilo de lideranca da Muri € bastante democrético, bem democratico (...) €
na base do dialogo, da conversa (...) o pessoal de chefia pega junto, ndo fica s dando
ordens ou controlando, como em outras empresas.”

= Entendimento

o Depoimento 7:

"Aqui tem espirito de equipe, sempre tem alguém disposto a ajudar, alguém
gue vem e pergunta se ta indo tudo bem, sempre tem alguém para a gente conversar (...)"

= Entendimento

o Depoimento 8:

"O trato com as pessoas aqui € muito bom, ndo tem assim aquela divisdo de
patrao e empregado. Todo mundo é tratado como colega de trabalho, como uma familia,
para dizer a verdade (...) ndo tem agquela coisa severa de dar ordensetal.”

=>» Valores Emancipatorios
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o Depoimento 9:

"(...) quando a coisa aperta, todo mundo pega junto, até o pessoal do
escritorio, porque todo mundo tem um objetivo comum (...) todo mundo usa 0 mesmo
uniforme e na prética todo mundo é igual mesmo (...) nas outras empresas que eu trabalhei

era bem diferente. Tu sentia a sentia a diferenca bem marcada entre as pessoas e as
pessoas tentam passar por cima das outras."

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 10:

"(...) quando alguém me pede alguma coisa aqui €la ndo vem conferir depois se
tu fez ou ndo fez aquilo. E uma questdo de confianca na pessoa (...) se te pedem para fazer
alguma coisa de uma determinada maneira (...) tu vai e conversa com a pessoa gue te
pediu e explica porque tu acha aquela maneira melhor e se chega a um consenso de como
é melhor ser feito. E assim que funciona."

=» Entendimento e Autonomia

o Depoimento 11:

"(...) eu sou mais orientado as pessoas do que a formalizacao dos processos (...)
esta formalizacdo de ter um manual de regras, acho que nem cabe na Muri (...) esta
informalidade é muito boa. Eu curto muito e acho que o pessoal todo também (...) a

informalidade e a improvisagdo S0 aspectos interessantes em uma empresa como a
Muri."

=» Autonomia

Dos onze fragmentos de depoimentos acima reproduzidos, todos remeteram a

elementos condtituintes da acao racional substantiva, com énfase em Entendimento, Valores

Emancipatorios e Autonomia. O elemento Auto-realiza¢do apareceu uma vez.

A categoria intermediéria referente ao vetor Hierarquia e Normas, portanto, ficou

assim configurada
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Categoria Intermediériareferente ao vetor Hierarquia e Normas

Categoria Categoria Intermediaria
Inicial Acao Racional Substantiva
Autonomia
Hierarquiae Auto-realizagéo
Normas Entendimento
Valores Emancipatorios

Como somente elementos da acdo racional substantiva puderam ser

caracterizados nos fragmentos acima expostos, como quatro dos sais elementos dela condituintes

edtiveram presentes nos depoimentos e, ainda, as técnicas da observacdo e da pesquisa documental

confirmam a sua predominancia, no que se refere a categoria Hierarquia e Normas, ela sera Stuada

no Continuum como Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Hierarquia e Normas

] ] ] \ ] ]

«— >
. L . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

6.2.2.2 CategoriaIntermediariareferente ao vetor Valorese Objetivos

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria Valores e Objetivos

o Depoimento 1:

"(...) eu vejo o pessoal aqui motivado, a fim. E interessante, quando um tem

uma dificuldade o outro ajuda, porque assim como hoje eu estou ajudando, amanha eu

posso precisar de ajuda (...) 0 pessoal conversa bastante (...) eu vejo 0 pessoal aqui
bastante satisfeito."
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=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 2:

"(...) desde a minha primeira conversa, sempre houve a indicacdo de que eu
poderia ser importante para a Muri, a partir do momento que eu gostasse do que estivesse
fazendo e ajudasse a empresa a evoluir, eu iria estar evoluindo junto. Se a empresa evolui,
as pessoas evoluem também, desde o comeco isto me foi mostrado (...) quase todo mundo
aqui comegou de baixo e vem evoluindo, vem se firmando cada vez mais.”

= Auto-realizacdo

o Depoimento 3:

"(...) quando as pessoas entravam na Muri j& eram conscientizadas de que n6s
éramos um time de trabal ho, uma equipe. Isto nés ndo tinhamos antes. Antes era: ‘Me da o
que fazer e eu fago, ndo d4, tudo bem, eu ndo fago. O que interessa € que no fim do més o
salario esteja em dial' Esta era a mentalidade aqui na Muri, h& oito anos atras (...) a gente
tenta um ajudar o outro aqui, a gente sabe que isto € dificil, mas a gente consegue aqui
dentro da Muri."

=>» Entendimento e Valores Emancipatorios

o Depoimento 4:

"Aqui se confia bastante nas pessoas, porque aqui a gente € um grupo, né. Nem
teria por que ser diferente. Aqui se aposta nas pessoas, porque a maioria ta estudando,
todo mundo praticamente ta estudando, s6 dois ou trés que ndo estdo. Entdo ta todo
mundo tentando evoluir junto com a firma, crescer junto com a firma, entdo nao tem por
gue ndo apostar no pessoal, né?"

=> Auto-realizacdo
o Depoimento 5:

"(...) a Muri ndo tem preocupacado central com o lucro, com ganhar dinheiro,
ganhar dinheiro de qualquer jeito. No nosso conceito a Muri tem como missao fazer boas
maguinas, com prazo certo e satisfazer o cliente. Seisto estiver sendo feito, nés vamos ter
lucro (...) nés procuramos muito fortemente passar isto para o pessoal. Eu me preocupo
muito comisto."

= Julgamento Etico



155

o Depoimento 6:

"(...) aqui ninguém € pedo, todo mundo é igual, todo mundo tem que ser
tratado igual, sem distin¢éo de fun¢éo, nenhuma. A gente procura mostrar isto (...) a Muri
valoriza nas pessoas a postura, uma postura uniforme. A mesma postura gue tu tem na
frente do 'fulano’ [diretor], tu tem que ter na frente da dona 'fulana’ [faxineira]. Isto é
importante.”

=» Autenticidade

o Depoimento 7:

"Espaco para idéias, criticas e sugestdes existe, existe mesmo (...) eu sou muito
‘cricri' neste lado ai e eu acho que a empresa € muito democrética. Nunca ninguém se opds
a eu dizer smou ndo, eu sempre converso, eu sempre troco idéias (...) a Empresa escuta o
gue tu fala (...) em todos os niveis (...) 0 objetivo de toda empresa € o lucro. Empresa que
nao visa lucro ndo € empresa (...) isto aqui ndo é uma instituicdo filantropica, entdo o
objetivo dela € lucro (...) mas este lucro ndo esta acima de tudo (...) acho que a satisfacéo
profissional das pessoas que trabalham aqui estaria em primeiro lugar.”

=> Auto-realizacdo e Autonomia

o Depoimento 8:

"Aqui ndo tem este negécio de ficar esperando que alguém diga o que tem que
fazer. O proéprio grupo cobra isto (...) ndo precisa ter ninguém em cima. O ‘fulanc'
[Encarregado de Producédo] néo fica dizendo: 'Vamos |4, tu tem que fazer isto ou aquilo'.
Nao precisa isto ndo, cada um sabe da sua parte e que tem que ajudar o outro (...) acho
que a Firma ndo pensa s6 em ganhar dinheiro, ndo. Ela se preocupa muito em competir e
vencer, se nao for o melhor, mas ser um dos primeiros. Fazer as coisas bem feitas e
progredir.”

= Entendimento, Valores Emancipatorios e Exito/Resultados
o Depoimento 9:

"Aqui se tem espirito de equipe sim. Todo mundo se ajuda. Se tu pede qualquer
coisa 0 pessoal ajuda, é solicito. N&o tem problema nenhum emrelacdo a isto (...) eu acho
gue a Muri valoriza as pessoas e acredita nelas. O meu caso € um exemplo: com trés meses
de firma, eu fui convidado para ser Lider de Montagem. Mostrei meu trabalho e fui
valorizado (...) se a pessoa mostrar capacidade e interesse ela tem espaco aqui sim.”
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=>» Entendimento e Auto-realizagdo

o Depoimento 10:

"(...) acho que esta postura de pegar o problema e tentar resolver é de todos
aqui. Todos estéo envolvidos com a solucdo. Nao tem aquela postura de dizer que isto €
problema meu e isto é problema teu ou achar que o problema € s6 da empresa (...) mesmo
na fabrica, que € onde eu ndo acompanho muito, acho que ndo se cruza os bracos
esperando a solugdo do problema (...) 0 pessoal sabe que nds somos um grupo e que todos
tem que se envolver (...)"

=>» Valores Emancipatorios

Nos dez fragmentos acima andisados, apenas um ddes referiu-se a um demento
caracteristico da ac&o racional instrumental — Exito/Resultados. Nos demais, somente foram
suscitados eementos da acéo racional substantiva, com destague para Valores Emancipatorios,
Auto-realizacdo e Entendimento, embora todos os eementos tenham surgido. As categorias

intermedi&rias referentes ao vetor Hierarquia e Normas ficaram configuradas como se observa a

Seguir:

Categorias Intermediarias referentes ao vetor Valores e Objetivos

Categorias Intermediérias

Categoria _ _
Inicial Acdo Racional Acdo Racional
Substantiva Instrumental

Autenticidade

Autonomia
Valorese Auto-realizacéo ~
Exito/Resultados
Objetivos Entendimento
Julgamento Etico

Valores Emancipatérios

A maioria dos elementos que resultou da andise dos fragmentos configura a acéo
racional substantiva. Contudo, como houve a presenca de eementos caracteristicos da agéo

racional instrumental, no que se refere a categoria Valores e Objetivos, a acdo racional
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substantiva Stuase no Continuum como Média, atendendo aos critérios anteriormente

estabelecidos.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Valores e Objetivos

4 ] ] ] \ ] | ] ’
. L. . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

A observagéo e a pesquisa documenta confirmam que ha na Muri um equilibrio
entre as duas formas de a¢éo racionad. Em uma Organizacdo Produtiva, como € o0 caso da Empresa
investigada, dificilmente poderia haver uma predominéncia da acao substantiva no que tange aos seus
valores e objetivos — principa mente nos objetivos — pois ai estardo, potencialmente, quase todos os
elementos da acao instrumental — fins, maximizacdo de recursos, éxito e resultados, desempenho,

rentabilidade —, que estdo intimamente ligados a prépria natureza de uma empresa que vise lucro.

O fato de que ndo tenham surgido com mais evidéncia edementos da acéo
insrumental nos fragmentos das entrevistas mostra que — notadamente em relagdo aos vaores — 0s
integrantes da Muri pautam seu agir por orientagdes subgtantivas. A conclusdo de que néo hga uma
clara predomindncia da acdo instrumental na Organizacéo investigada, isto €, que exista um equilibrio
entre as duas formas de acdo racional, dentro do vetor Vaores e Objetivos, ja é um indicador de que a

empresa possa estar caminhando na direcéo de um ambiente organizaciona integrativo, amparado por

valores éticos e vaorativos.

6.2.2.3 Categorias|ntermediariasreferentesao vetor Poder e Processo Decisorio

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria Poder e Processo Decisorio
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o Depoimento 1:

"Dificilmente aqui tu vé alguém usando o poder que tem (...) as pessoas que
mais tém poder aqui dentro sdo os diretores 'fulano’ e 'beltrano’, justamente por serem os
diretores e donos da Empresa, mas eu acredito que eles j4 estdo auto-afirmados e
satisfeitos, por tudo que ja fizeram, e ndo precisam exercer o poder para se auto-afirmar
cada vez mais. Este tipo de poder eu ndo sinto aqui. Mesmo, por exemplo, do encarregado
de producéo para com os montadores, eu ndo vejo esta forma de poder autoritaria.”

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 2:

"No caso de um esgotamento da capacidade de producdo, eu tenho toda a
liberdade de contratar mais gente (...) na minha opinido ndo ha imposi¢do, sempre vai
existir uma reunido onde nés vamos levantar os pontos sobre o que precisa e 0 que nao
precisa para a gente fazer as maquinas, para a gente entregar no prazo (...) mas na
decisdo de vender eu ndo participo, depoissim.”

=>» Fins. Entendimento

o Depoimento 3:

"Eles [Diretores] realmente queriam mudar e mudaram e t&o mudando a
Empresa. Mas eles conversaram, fizeram reunido, disseram que tinha que mudar a
maneira de trabalhar, porque a Firma tava mudando, entrando noutro ramo de mercado,
gue exigia mais. Entdo aquilo foi bem conversado (..) o pessoal aceitou bem (...)
evoluiram junto com a firma, outros sairam(_..)"

= Exito e Resultados, Fins e M aximizacio de Recur sos
"(...) aqui ndo é aquela coisa pesada, assim, de 'tem que fazer, porgue tem que
fazer'. Se troca idéia, se discute, se pode fazer ou se ndo pode fazer (...) aqui tu conversa

livremente, tem democracia, né."

= Entendimento e Julgamento Etico
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Neste depoimento, € importante que se registrem os dois momentos, acima
expostos. Estes dois momentos, digintos entre s, servem para exemplificar uma caracterigtica
dicotdbmica relevante, verificada no vetor Poder e Processo Decisdrio. Esta andlise ja foi empreendida

quando dos comentarios sobre esta categoria priméaria

o Depoimento 4:

"Diversas vezes n0s ja mudamos nossa opinido por insisténcia do grupo. Eu
acho que isto ocorre muito freglientemente, de nés estarmos com uma idéia e, ao
discutirmos este ponto de vista com 0 nosso pessoal, eles apresentarem alguns outros
pontos de vista e a gente muda. E muitas vezes em decisbes importantes. Um aspecto
importante € que depois de a decisdo tomada, ninguém mais discute. A gente toma a
decisdo, mas eu diria que em muitas vezes o pessoal participa da decisdo. "

=» Fins. Entendimento

o Depoimento 5:

"Eu sempre admirei muito esta empresa (...) no supermercado tinha aquela
divisdo: pedo e patrdo. E aqui ndo, aqui ndo tinha isto. Eu percebi desde o inicio e isto
permanece até hoje. Eu trabalhel em casa de gente rica e de gente mais ou menos
razodvel, trabalhei nos bancos e nos supermercados que eu lhe falei, entdo era assm: a
chefia era a chefia e pedo era pedo. Aqui ndo tem disto. Aqui é bem diferente.”

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 6:

"As decisdes aqui sdo tomadas sempre dentro de um consenso. Se expde todos
os problemas, em cima disto se estabelece prioridades, cada um se responsabiliza por
aquilo que é de sua area, se estabelece um prazo, que todo mundo concorde gue sgja um
prazo habil para fazer aquilo, e cada umtoca a sua funcéo."

= Entendimento e Julgamento Etico

Nos fragmentos acima expostos, houve um equilibrio na presenca de e ementos da

acao comunicativa e da acéo instrumental. Em relacéo aos e ementos da acéo racional substantiva, a
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énfase foi em Valores Emancipatérios, Julgamento Etico e Entendimento. Ja no que se refere a
acdo racional instrumental, o destaque foi para Fins.
As categorias intermediarias referentes a0 vetor Poder e Processo Decisorio

ficaram caracterizadas deste modo:

Categorias I ntermediariasreferentes ao vetor Poder e Processo Decisorio

Categorias I ntermediarias

CategoriaInicial Acdo Racional Ac&o Racional
Substantiva Instrumental
Entendimento Exito/Resultados
Poder e 3
Julgamento Etico Fins
Processo Decisorio ) _ o
Valores Emancipatorios M aximizagao de Recur sos

Em face deste equilibrio, a intensdade da acdo racional substantiva encontra-se

stuada no Continuum como M édia.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Poder e Processo Decisorio

4 ] ] ] \ ] | ] ’
. L. . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

O depoimento de nimero trés, em que se fez questéo de registrar dois momentos
digintos, pode gudar a exemplificar a dicotomia observada na Muri no que toca a0 processo
decisdrio. Como ja foi andisado anteriormente, existe na Organizac@o investigada uma caracteristica
distinta para 0 processo decisorio no nivel estratégico e outra para 0 processo de tomada de decisio

nos nivels tético e operaciona, e 0 depoimento em questéo consegue demonstrar isto com clareza.

No primeiro momento do depoimento, o entrevistado fala da caracteristica que teve
0 processo de mudanca sofrido pela Muri nos Ultimos anos (este processo de mudanca ja foi relatado

no capitulo destinado a apresentacdo da Empresa investigada). Ora, em um processo de mudanca que
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trate de reposicionamento mercadoldgico e estruturd de uma empresa, evidentemente estardo sendo
implementadas decisdes de cardter edtratégico e, logo, serdo tomadas no nivel edtratégico da
organizac&o.

A partir disto, observe-se, tomando por base a primeira parte do depoimento, que o
processo de mudancgas implementado naMuri foi comunicado e explicado aos integrantes da Muri, mas
eles pouco participaram das tomadas de decisio. Claramente, estas decisdes foram tomadas pela
diretoria da Empresa, que, através de leituras e projecdes de cendrios, andises de forgas e fraquezas
internas, enfim, com base em todas as ferramentas de gestéo edratégica, decidiu implementar o
processo de mudanca visando conduzir a Muri a0 estagio pretendido. Foi, portanto, um processo

centrado na diretoria e pouco, ou quase nada, participativo para os demais integrantes da Empresa.

Este estudo ja langou, em outro momento, um questionamento acerca da
possibilidade de se descentraizar este tipo de decisdo, de cardter eminentemente estratégico, tornando-
0 mais participativo. Uma aternativa de resposta para a indagac@o € gpresentado nas concluses do
estudo.

Por outro lado, 0 mesmo depoimento utilizado, em seu segundo momento,
demonstra, de modo cristdino, que o processo decisorio nos niveis tético e operaciona € bagtante
participativo e caminha invariavelmente na busca do consenso. Esta € uma dicotomia relevante que se
evidencia na Muri em relacéo ao seu processo decisdrio. E um outro elemento de sua comprovacéo é
justamente a referéncia, surgida agumas vezes no conjunto dos depoimentos, ao grau de dependéncia
da Empresa em relacdo aos seus diretores, de modo muito mais acentuado no que tange as orientacOes

edtratégicas.

Um dos entrevistados chegou a afirmar que a Muri funcionaria bem por um
consideravel periodo, mesmo sem a presenca dos diretores. Mas ele referiase, evidentemente, a0
andamento dos processos relativos aos nivels tético e operaciond e, certamente, ndo ao plangamento
de longo prazo, ou a busca de novos mercados, ou a outros procedimentos tipicamente estratégicos.
Os proprios dirigentes da Muri registraram, com aguma preocupacdo, esta dependéncia que a

Empresatem de seus diretores.

Poderia-se fazer uma relacdo desta dicotomia evidenciada no processo decisorio

com uma eventua dicotomia existente também no uso do poder, ja que as duas ingténcias estdo
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seriamente imbricadas. Contudo, esta relaco ndo sera feita, ja que as entrevistas, a observago e a
pesquisa documental mostram que o0 uso do poder na Muri é exercido com bastante moderacéo, e
dentro de um caréter ético e vaorativo, conforme preconiza Mary Parker Follett (n Graham, 1997),
a0 desenvolver aidéiade poder-com, conforme se demonstrou anteriormente.

Os diretores da Muri usaram o poder inerente aps seus cargos para tomarem
decisOes edtratégicas de forma mais centralizada em um momento em que a Empresa passou por uma
s&rie crise, que ameacava até mesmo sua existéncia. Este € um aspecto que pode ser considerado
norma em uma organizac&o produtiva, principalmente quando 0 momento exige rapidez no processo

decisorio, sob pena de afetar a propria efetividade da empresa.

6.2.2.4 Categorias|Intermedariasreferentesao vetor M ecanismos de Controle

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria M ecanismos de Controle

o Depoimento 1:

"Na Muri ndo existem normas ou regras de comportamento (...) quando a
pessoa esta apresentando alguma dificuldade, a gente chama e conversa. Eu mesmo
enfrentei um caso onde tive diversas conversas com um cara que vinha fazendo coisas
erradas. Eu fui conversando com ele e ele foi melhorando aos poucos.”

= Entendimento e Julgamento Etico

o Depoimento 2:

"Se alguém vem tendo um comportamento que ndo é dentro do espirito da
Muri, primeiro nés vamos conversar com ele (...) e vamos dar outra chance para o cara.
Mas primeiro nés vamos conversar, eu converso, pego para o 'fulano’ conversar também, e
0 cara vai ganhar nova chance, caso ele ndo mostre alguma mudanca, ai € porque ele nao
quer mesmo”

=» Entendimento

o Depoimento 3:
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"Aqui eu me sinto como se tivesse em casa, bem a vontade. Nao tem aqueles
problemas de se preocupar se o patréao ta me cuidando, se o encarregado ta me cuidando
(...) ndo tem aquele controle, porque cada um sabe das suas obrigacdes, n€?. Cada um
sabe 0 que tem que ser feito (...) ninguém se atira nas cordas, 0 pessoal tem iniciativa,
ne?"

=>» Auto-realizagdo e Autonomia

o Depoimento 4:

"E importante tu trabalhar num lugar onde tu te sente bem. Tu rende muito
mais, tu consegue desempenhar as tuas funcdes muito melhor (...) elas[as pessoas] tém que
trabalhar num lugar onde possam participar, conversar, esta € nossa crenca.”

=>» Auto-realizacdo e Valores Emancipatorios. Desempenho

o Depoimento 5:

"Quando alguém ndo ta indo bem, é conversado com ele. Eu mesmo ja errei e
chegaram para mim e disseram que eu tava errado e foi argumentado o porqué. Eu tive
espaco para dar as minhas razoes e tive tempo para ver que tava errado e mudar. Agquela
critica para destruir a pessoa ndo existe (...) sempre é conversado (...)"

= Entendimento

o Depoimento 6:

"Aqui ndo tem muita reunido ndo. Sao poucas. Umas duas ou trés por ano
sempre tem (...) eu acho que isto € pela confianca que os chefes tem no pessoal, que ndo
precisa ficar botando todo dia na cabeca das pessoas: 'Tem que fazer isto, tem que fazer
aquilo.'. As pessoas ja sabem o que fazer (...) porque aqui se confia nas pessoas’

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 7:

"Eu acho que o nosso ambiente de trabalho tem que ser tranquilo, sem estresse
(...) a nossa empresa é muito dependente do conhecimento e néo se pode criar um clima de
competicao interna, como tém empresas que criam, porque isto vai provocar atrito entre
os funcionarios, um tentando passar por cima do outro, e vai trancar todos 0s processos
da empresa.”

=>» Valores Emancipatorios. Fins
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o Depoimento 8:

"Aqui ndo tem aquela figura do chefe mandando e controlando (...) as vezes
faz falta um pouco uma pessoa gerenciando tudo, porgue de vez em quando as pessoas
chegam |a pelo meio do servigo e ndo sabem mais o que fazer. Mas quando acontece isto a
gente se reline, senta, para e discute o que fazer. Mas € gque o0 pessoal da Muri atingiu uma
maturidade que tudo mundo sabe o que tem que fazer."

= Entendimento
Na andlise destes fragmentos, verificou-se uma predominancia de el ementos da acéo

substantiva em relagdo aos componentes da agdo instrumental. Na caracterizagéo da acéo racional
substantiva houve destague para os eementos Valores Emancipatorios, Auto-realizacdo e

Entendimento.

Alguns depoimentos mostraram uma preocupacao com a satisfacdo e redizacdo dos
individuos, mas associando-as a eficiéncia e eficacia nos processos ou procedimentos operacionals.
Isto permitiu que se percebessem di elementos da agéo racional instrumental como Desempenho e

Fins.

As categorias intermediarias referentes ao vetor M ecanismos de Controle ficaram

configuradas como se observa a seguir:

Categorias Intermediariasreferentes ao vetor M ecanismos de Controle

Categorias Intermediérias

Categorialnicial Ac3o Racional Acao Racional
Substantiva Instrumental
Autonomia
Auto-realizacéo
M ecanismos de Desempenho
Entendimento
Controle Fins

Julgamento Etico

Valores Emancipatérios
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Diante deste predominio de eementos da acdo racional substantiva (mais de dois
tercos), e como cinco dos seus sais eementos condtituintes estiveram presentes nos depoimentos, da

Stua-se no Continuum como Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

M ecanismos de Controle

4 ] ] ] | \ | ] }
. L . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

6.2.2.5 Categorias|ntermediariasreferentesao vetor Comunicacao

Antes de expor os fragmentos de depoimento, € necessario mencionar que naandise
do vetor Comunicacao — tendo em vista a importancia de que se reveste 0 tema comunicagéo neste
estudo e considerado o destaque que ganha a comunicacdo na ambiéncia da Organizacdo investigada —
0 processo de andlise Ndo se restringe aos depoimentos expostos na categoria inicia  Comunicagao.
De modo mais amplo — e esperase mais rico — utilizam-se fragmentos referentes a todas as demais
categorias que bem possam expressar as caracteristicas do processo comunicativo na Muri. A
categoria Comunicagcdo aqui sera vista, portanto, como uma espécie de metacategoria — uma

categoria que compreende todas as outras.

Fragmentos dos Depoimentos— Comunicacao

o Depoimento 1:

"(...) existe a liberdade de se dar idéias, sugerir alguma coisa (...) as pessoas te
ouvem e a tua opinido € levada em consideracdo. Tu pode, atraves da argumentacao,
convencer o grupo de que a tua resposta pode ser a mais adequada para aquele
problema.”

=>» Entendimento, Auto-realizacdo e Valores Emancipatorios
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o Depoimento 2:

"(...) eumesmo ja errei e chegaram para mim e disseram gque eu tava errado e
foi argumentado o porqué. Eu tive espacgo para dar as minhas razdes e tive tempo para ver

gue tava errado e mudar. Aquela critica para destruir a pessoa nao existe, isto ndo existe,
sempre é conver sado, tentando fazer a pessoa evoluir (...)"

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 3:

"Eu e o 'fulano' [Diretor executivo] estamos sempre disponivels para o pessoal
conversar com a gente (...) 0 pessoal tem espaco para se manifestar livremente, sem medo
de coacdo (...) ndo ha de nossa parte [Diretoria) nenhuma limitacéo para que o pessoal se
manifeste, tanto que € muito freqliente, muito fregliente mesmo, o pessoal vir nos dar
sugestao, fazer criticas, dizer coisas que acham que poderiam ser diferentes’

= Autenticidade, Valores Emancipatoérios e Autonomia

o Depoimento 4:

"O sistema de comunicacéo da Muri vem evoluindo. De vez em quando a gente
ainda tem algum ruido, mas é raro. Acho que ele funciona bem (...) as informagdes aqui
s80 bem compartilhadas (...) ndo existe sigilo aqui, a troca de informacdes € bem feita.”

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 5:

"(...) espaco para idéias, criticas e sugestdes existe, existe mesmo (...) eu sou
muito ‘cricri' neste lado ai e eu acho que a empresa é muito democrética. Nunca ninguém
se opds a eu dizer sim ou nN&o, eu sempre converso, eu sempretroco idéias”

= Auto-realizacdo, Valores Emancipatérios e Entendimento

o Depoimento 6:
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"Aqui ndo tem nada escondido, € tudo aberto. Eu fico sabendo de tudo aqui e
nunca vi nada escondido, trancado num arquivo. E tudo aberto. Os negécios quando t&o
ruim, negécio quando ta bom, como é que o dinheiro ta saindo, como é que ta entrando,
tudo a gente fica sabendo."

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 7:

"As informagfes aqui fluem bem. Estas questdes de numeros e resultados
sempre € passado para a gente nas reunides com o ‘fulano’ [Diretor] (...) as informactes
sdo abertas, sem problema.”

= Autenticidade

o Depoimento 8:

"Os diretores ndo tém uma postura de impor as suas opinides ou de fazer
guestdo de mostrar que eles sdo os diretores e nem ficam trancados nas suas salas. Eles
circulam bastante, conversam com o pessoal, trocam idéias, comentam alguma coisa nova
que esta para chegar etal. SAo bastante abertos.”

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 9:

"Nb6s ndo escondemos informagdes aqui na Muri. Qualquer informacdo, desde
0 Nosso pré-labore ou mesmo em aspectos comerciais, em uma negociacao com um cliente,
se alguém quer alguma informacao a gente explica sem esconder nada. E uma forma de se
criar a relacdo de confianca. Nao haveria esta relagdo de confianca se, por exemplo, eu
ficasse escondendo do pessoal quanto é o meu proé-labore (...)"

= Julgamento Etico, Autenticidade e Valores Emancipatorios

o Depoimento 10:
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"(...) n6s fazemos questédo que todos tenham as informagdes, que o grupo
participe do processo de geracéo do conhecimento (...) acho que esta € a melhor forma de
se adquirir conhecimento e transmitir conhecimento.”

=> Auto-realizacdo

Na andise destes fragmentos, verificou-se gpenas a exigéncia de eementos
caracteristicos da acdo racional substantiva. Houve uma forte presenca dos eementos

Autenticidade e Valores Emancipatorios.
As técnicas da observacdo e da pesguisa documenta comprovam a forte presenca

dos dementos da agdo substantiva no processo de comunicagdo da Organizacdo investigada A

categoriaintermediaria reaiva ao vetor Comunicagdo restou deste modo caracterizada:

Categoria I ntermediéria referente ao vetor Comunicacdo

Categoria Categoria Intermediaria
Inicial Acao Racional Substantiva
Autenticidade
Autonomia

. Auto-realizagdo
Comunicagéo .
Entendimento
Julgamento Etico

Valores Emancipatérios

Como houve a presenca de todos os el ementos que caracterizam a acdo racional

substantiva, da situa-se no Continuum como Bastante Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Comunicagéo

< 1 1 1 ] 1 \ 1 )
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Bastante Plenamente

Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

6.2.2.6 Categorias|Intermediariasreferentesao vetor Relagdes | nter pessoais

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria I nicial Relagdes Inter pessoais

o Depoimento 1:

"A gente € um grupo até bem interessante (...) ndo tem, assim, brigas, existe
discordancia de opinides, € claro, mas € um grupo bastante unido, viu tché Existe
discussdo de opinides, mas as pessoas tem que se respeitar.”

= Autenticidade, Valores Emancipatorios

o Depoimento 2:

"O relacionamento aqui entre as pessoas é bem tranquilo (...) é f&cil conversar
com as pessoas. Ndo é uma coisa que se fique constrangido ou receoso de falar com
alguém (...) aos poucos eu fui aprendendo a ouvir as pessoas (...) aqui cada um confia no
outro.”

Autenticidade e Valores Emancipatérios

o Depoimento 3:

"Eu me sinto bem em trabalhar aqui dentro, porque a gente se da bem com
todo mundo aqui, ndo tem problema. As vezes, surgem aquelas coisinhas bobas, mas n&o
tem aquela coisa de brigar ou fazer alguma coisa de mal com alguém, um funcionério ou
até mesmo um encarregado. E muito bom."

= Julgamento Etico, Entendimento
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o Depoimento 4:

"A gente € muito preocupado com detalhes e com elementos de
relacionamento, eu e o 'fulano’ [Diretor executivo], a gente se preocupa muito com
relacionamento. E ruim tu trabalhar num lugar onde o pessoal ta em conflito, trabalhar
em empresas em conflito € perigoso. A gente faz questao de ter um ambiente harmonioso,
sempre foi uma preocupacgao central nossa.”

=>» Entendimento, Valores Emancipatorios. Fins

o Depoimento 5:

"(...) aqui existe um ambiente mais cooperativo, eu acho gque ele ajuda melhor
a atingir os objetivos da empresa do que o competitivo, a cooperacdo entre 0s
funcionarios é melhor para se ter os resultados’

=> Valores Emancipatdrios. Exito e Resultados

o Depoimento 6:

"Aqui o trabalho € em conjunto, em grupo. Um ajuda o outro, trocam idéias
(...) €assm. As pessoas sdo francas, se tiver que dizer alguma coisa é ali na hora, € direto,
ndo tem diz-que-diz-que, nem muito rodeio. Eu ndo vejo aqui aquele negdcio de um querer
passar a perna no outro e tal, ou esconder uma coisa do outro. Aqui ninguém esconde
nada de ninguém."

= Autenticidade, Entendimento, Julgamento Etico

o Depoimento 7:

"O pessoal ali € muito legal. Quando tu ta com um problema particular o
pessoal pergunta e ta interessado emti. Tu conhece a familia de todos. No final de ano as
familias se relinem, tem uma festinha. Agora a gente vai ter uma excursao e o pessoal vai
estar todo mundo, vai todo mundo junto. Ent&o é como se fosse uma familia (...)"

=>» Valores Emancipatorios
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o Depoimento 8:

"(...) eu posso até estar enganado, mas eu acredito mais em um ambiente de
trabalho democratico, participativo e cooperativo (...)"

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 9:

"Aqui o ambiente € bem descontraido, com brincadeiras, fazendo a coisa séria,
fazendo tudo bem feito, mas com um ambiente mais ameno, sem ser uma coisa rigida, de
cara fechada o dia inteiro, ninguém i, ninguém brinca (...) aqui ndo tem aquele negdcio de
gue com'um’ eu me dou mais, com'outro’ eu me deu menos (...)"

=>» Valores Emancipatorios

Nestes fragmentos, surgiram, em sua maioria, eementos caracteristicos da acao
racional substantiva. Houve destacada presenca dos eementos Autenticidade e Valores
Emancipatorios e Entendimento. As técnicas da observacéo e da pesquisa documental confirmam

etaandise.

As caegorias intermedi&ias relativas a0 vetor Relacionamentos Interpessoais

ficaram com a caracterizacéo a seguir demonstrada:

Categorias Intermediériasreferentes ao vetor Relacionamentos | nter pessoais

CategoriasIntermediérias
Categoria Inicial Acao Racional Acao Racional
Substantiva Instrumental
Autenticidade
Relacionamentos Entendimento Exito e Resultados
I nter pessoais Julgamento Etico Fins
Valores Emancipatérios




172
Nesta andlise, verificou-se a presenca de mais de dois tergos de eementos que

configuram acdo racional substantiva e pelo menos trés dos seis elementos que a caracterizam

estiveram presentes. Portanto, ela Situa-se no Continuum como Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Relacionamentos

< ] ] ] ] \ ] ]

. L . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

6.2.2.7 Categorias|ntermediariasreferentesao vetor Administracdo de Conflitos

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria Inicial Administragdo de Conflitos
o Depoimento 1:

"Quando existe um conflito, tudo é resolvido na base da conversa. O 'fulano’ e

0 'beltrano’ [diretores] sdo muito abertos, muitas vezes eles mudaram sua opinido por
sugestao do grupo, eles sdo bastante flexiveis."

=» Entendimento

o Depoimento 2:

"Se tu cometeu um erro o erro € Nnosso e agora nos vamos ter que arrumar (...)
se alguém fez alguma coisa que deu certo, uma idéia que deu certo, o acerto € de todos (...)

a Muri acredita nas pessoas, mas sem paternalismo. Se a pessoa tem problemas é

conversado com ela e, na maioria dos casos, a pessoa muda e se incorpora no espirito da
Empresa.”

= Entendimento, Valores Emancipatorios
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o Depoimento 3:

"Os problemas aqui sdo resolvidos com base na conversa, sdo discutidos (...)
ndo tem aquilo de fazer de tal maneira porgue um manda ou porque tem mais tempo na
firma. Tudo é muito discutido, fazem reunides e se chama um que sabe uma parte, outro
gue sabe outra parte e eles chegam num acordo, em conjunto "

=» Entendimento

o Depoimento 4:

"Os problemas aqui sdo sempre discutidos e as solugdes ndo sdo impostas, sio
conversadas (...) a gente se redne, discute o problema e tenta achar uma solucéo melhor
(...) aqui tem espaco para troca de idéias, para a discussdo, sempre teve este espago”

=>» Entendimento

o Depoimento 5:

"Se tu tem algum problema, é sempre conversado. Se conversa uma, duas, trés
vezes (...) Se conversa, se tenta muitas vezes, para que a pessoa esteja adaptada (...) neste
periodo que eu estou aqui houve pouquissimas trocas de pessoas, uma ou duas vezes'

=» Entendimento

o Depoimento 6:

"Se a pessoa comete um erro, ela tem gque saber que a empresa esta ciente de
gue ela cometeu este erro, mas ela ndo pode ser sacrificada por este erro. Tem que se
conversar com ela e demonstrar que ndo se perdeu a confianga e a estima por ela em
funcdo deste erro (...) a relacdo de confianca é solida e fragil ao mesmo tempo, e isto é
uma coisa muito interessante (...) ela se solidifica na sua propria fragilidade (...) e esta
relacdo de confianca se transfere para todas as outras instancias da Muri."

= Valores Emancipatorios e Julgamento Etico
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Nos fragmentos de depoimentos acima, estiveram somente presentes eementos da
acdo racional substantiva, com énfase fundamentamente em Entendimento. As técnicas da
observacdo e da pesquisa documenta corroboram o fato de que, na Organizaco investigada, os
conflitos sdo reconhecidos, mas tratados na base do didlogo, da conversacéo, em busca, portanto, de
entendimento.

A categoriaintermediériarelativa ao vetor Administracdo de Conflitos ficou assm

demonstrada:

Categoria Intermediaria referente ao vetor Administracdo de Conflitos

Categoria Intermediaria
Categoria lnicial

Acao Racional Substantiva

Entendimento

Administrac&o de Conflitos Julgamento Etico

Valores Emancipatérios

Nesta categoria intermediaria, ocorreu gpenas a presenca de elementos que
caracterizam a acao racional substantiva. Trés dos seis elementos que a compdem estiveram

presentes e ela Situa-se no Continuum como Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Administracéo de Conflitos

N\
4 ] ] ] | ] | ] }
. L. . -, Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

6.2.2.8 Categorias|Intermediariasreferentes ao vetor Relagbes Ambientais

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria I nicial Relagbes Ambientais
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o Depoimento 1:

"A Muri € um ponto de referéncia para empresas menores (...) eu vou em
outras empresas e vejo uma outra Muri, 0 mesmo padréo, o uso do uniforme, o padrdo de
limpeza, tudo igual, até a cdmara de TV na entrada. As pessoas estédo olhando a Muri e
fazendo igual. Isto me deixa satisfeito.”

=» Exito e Resultados

o Depoimento 2:

"(...) existe muita abertura da Muri, ela é aberta as pessoas que queiram
conhecer, que queiram visitar a Muri (...) isto ndao € s marketing, ndo € sb para vender
mais, € um valor interno, € uma coisa que esta dentro das pessoas que trabalham aqui (...)
nao é s uma casca, € uma coisa que flui de dentro para fora."

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 3:

"O cliente quando vem aqui ele sai satisfeito. Normalmente o que acontece
aqui € que a gente acaba fazendo mais do que o cliente esperava, superando a expectativa
dele, por isto € que eles estdo voltando (...) tem 0 caso da empresa 'X' que o cara disse:
'‘Aqui na Muri parece que eu estou em casa’. Ele disseisto varias vezes."

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 4:

"O conceito da Muri com os clientes € muito bom. Atualmente a gente recebe
muitas visitas de clientes e todos eles elogiam a organizacao, a limpeza e tal (...) eu me
senti muito satisfeito e orgulhoso de participar disto. Com relacéo aos fornecedores eu

acho que existe de fato uma parceria com eles. O conceito da Muri com eles também é
muito bom."

=>» Valores Emancipatorios e Auto-realizagdo

o Depoimento 5:
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"Com os fornecedores eu ndo tenho muito contato. Mas com clientes eu tenho
e eu sempre pergunto para eles (...) eles sempre elogiam muito e gostam bastante da
organizacdo, das pessoas na empresa.”

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 6:

"Eu visito bastante os clientes, para instalar as maquinas e para dar
assisténcia técnica e todos eles elogiam bastante a Muri. Eles gostam muito da empresa
(...) a gente nunca deixou ninguém na mao. S8o clientes que a gente ja tem ha bastante
tempo e agora esta entrando um monte de cliente novo."

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 7:

"Acho que os clientes véem a Muri como uma empresa agil, interessada em
resolver os problemas, em achar as solucgdes, que procura uma resposta (...) ou sga, a
Muri ndo é dificil para ele. Os fornecedores véem a Muri como uma empresa aberta (...)
eles também véem a Muri como uma empresa muito preocupada com qualidade. Eles
sabem que ndo podem oferecer para a Muri alguma coisa abaixo do nosso padrao, do
padrao que a gente t4 acostumado a trabalhar."

=> Valores Emancipatdrios, Exito e Resultados

o Depoimento 8:

"Em termos de fornecedores, aqueles com os quais eu tenho contato, eles véem
a Muri como uma empresa de muito potencial e de muita qualidade. A maioria nao
consegue enxergar concorrentes a altura da Muri em nivel de Brasil (...) quanto aos
clientes, eu acho que o nome Muri esta a cada dia mais se fortalecendo. Eu ndo lembro de
um caso em que a gente tenha vendido a primeira maquina e ndo ter vendido mais para
aquele cliente, e tu ndo volta se tu esta insatisfeito”

=>» Valores Emancipatorios



177

A maioria dos elementos que surgiu a partir dos depoimentos acima caracteriza a
acdo racional substantiva, com énfase nos Valores Emancipatorios. Em relacdo ao vetor
Relacdes Ambientais, os valores emancipatdrios representam a preocupacdo da Muri e de seus
integrantes em estabelecer um relacionamento, com clientes e fornecedores, marcado pela ética e pelo

respeito as suas necess dades.

Um outro aspecto que deve ser ressdtado € o orgulho que sentem os funcionarios
da Muri ao perceberam que a avaliacdo da Empresa, por parte de clientes e fornecedores, é postiva,
sna de que se sentem redlmente parte integrante da Organizagéo.

As interagBes da Organizacdo investigada com clientes e fornecedores é
caracterizada por uma visdo de parceria negocia. N&o hd, portanto, gpenas um anseio em maximizar o
ganho ou o retorno financeiro desta relagdo. As técnicas da observacdo e da pesquisa documentd,
dém das entrevigas informais que foram mantidas com representantes de clientes e fornecedores,
confirmam esta caracteritica da Muri. Contudo, ha também uma preocupacdo com padrBes de
desempenho e com o retorno financeiro resultante destas interages, afind a Muri é uma Empresa

Produtiva, que tem o lucro como um de seus objetivos basicos.

Deste modo, as categorias intermediarias relativas ao vetor Relagbes Ambientais

ficaram assm caracterizadss:

Categorias I ntermediariasreferentes ao vetor Relagdes Ambientais

Categorias Intermediérias

CategoriaInicial Acao Racional Ac3o Racional
Substantiva Instrumental
Auto-realizagéo .
Relagdes Ambientais Exito e Resultados
Valores Emancipatorios

Nestas categorias intermedi&ias, surgiram elementos das duas formas de acéo
conceituadas no presente estudo. A presenca de eementos que caracterizam a acdo racional

substantiva foi, entretanto, predominante. Apesar disto, como ndo estiveram presentes pelo menos
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trés elementos da acéo substantiva, obedecendo aos critérios estabel ecidos anteriormente, da Stua-se

no Continuum como M édia.
Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

RelacBes Ambientais

\ 1 ] 1 )

. L. . - Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

< 1 1 1

6.2.2.9 Categorias|ntermediariasreferentes ao vetor Reflexdo sobre a Organizacéo

Fragmentos dos Depoimentos da Categoria I nicial Reflex&o sobre a Organizacdo

o Depoimento 1:

"(...) eu vgjo uma necessidade de se investir um pouco mais em recursos
humanos, um pouco mais de treinamento e também na parte espiritual, tipo uma biodanca,
para a pessoa relaxar. Nao sO treinamento na parte técnica, mas também espiritual e
comportamental. Este € um dos itens que eu vou sugerir para o pessoal (...) com o volume
de trabalho que a gente esta tendo, o nivel de estresse aumenta muito."

= Fins, Desempenho

o Depoimento 2:

"Existe uma clara definicdo do que fazer, como fazer, uma empresa aberta a
sugestbes, ndo limita as pessoas que trabalham aqui, vai sempre buscando que as pessoas
aprendam mais, que se desenvolvam (...) existe a possibilidade de crescer aqui dentro, de
se aprender muita coisa, existe esta liberdade (...) eu, dentro deste processo, espero
aprender bastante, adquirir uma boa base de conhecimentos técnicos, aprender inglés,
saber comunicar e se expressar bem dentro da Empresa e até mesmo com os clientes, e
gue, com o tempo, venha a ser um consultor, um solucionador de problemas.”
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= Auto-realizacdo, Valores Emancipatérios e Autonomia

o Depoimento 3:

"Eu estou na Muri ha bastante tempo, eu peguel aquela fase da Muri como
metalUrgica, como serralheria e bah, evoluiu bastante, principalmente na parte de
tecnologia e limpeza, tu pode ver ai dentro hoje como € que todo mundo trabalha, tudo
limpo (...) ndo é como antigamente, tu entrava sujo e saia sujo. Tu trabalha com mais
vontade, mais limpo. O servi¢co hoje é mais melindroso, mais refinado e isto te da mais
estimulo. A Firma evoluiu bastante mesmo, daria para dizer quase cem por cento, em
relacdo ao que era antes.”

= Auto-realizacdo

o Depoimento 4:

"Eu ja trabalhei em outras em empresas e aqui € bem diferente, € bem melhor
(...) aqui tu tem uma vantagem, que tu faz coisas diferentes, tu cria alguma coisa, e a
empresa acata o0 que tu cria, o que tu faz, e isto te valoriza mais, né (...) aqui tem bastante
espaco para idéias, sugestdes e até para criticar, € 0 que maistemaqui (...) eu que decido o
gue vou fazer, eles aceitam tranquilo, ndo tem aquele tipo de coisa: 'Tu vai fazer aquilo
ali!". E é aquilo ali e pronto.(...) Nao € aquele negdcio: 'Ta aqui no desenho e tu vai fazer
assim e pronto!'. Entdo tu te valoriza mais, né. Tu te sente com mais vontade de trabalhar.
E bom trabalhar aqui."

= Auto-realizacdo, Valores Emancipatorios

o Depoimento 5:

"Eu quero que a Muri tenha uma mente prépria, que acredite firmemente que
fazer boas maquinas de montagem para bons clientes € uma atividade que tem um bom
campo e um longo caminho (...) se eu conseguir que no futuro a Muri tenha vida propria,
eu vou estar satisfeito (...) a empresa ndo € para nos, a empresa sob um certo aspecto é um
ente social (...) talvez a Muri ainda sgja um pouco o ‘fulano’ [outro diretor] eeu, eisto me
preocupa, eu vejo isto como um problema ™

=>» Valores Emancipatorios
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o Depoimento 6:

"Aqui mesmo nesta sala a gente ministra um cursinho de inglés aberto para o
pessoal. E importante cada vez mais aprender (...) a projecdo para mim é cada vez mais
solidificar o conhecimento em informatica, ja que hoje toda a nossa empresa depende de
informéatica e € fundamental tudo estar funcionando e, em recursos humanos também
quero aprender mais. Quero estar muito forte nestas duas areas (...) a empresa tem uma
perspectiva boa e eu vejo espaco ai para mim crescer também. Acho que eu sou um
profissional importante para a empresa.”

= Auto-realizacdo

o Depoimento 7:

"A Muri peca um pouco em ndo atualizar mais 0s montadores com cursos
técnicos. Os cursos vém sendo direcionados ao pessoal da engenharia e nés montadores
temos que nos atualizar sobre novidades ou tecnologias através de troca de experiéncias e
conversas com os engenheiros ou lendo alguma coisa (...) os pontos fortes da Muri sdo: a
gualidade, a democracia, o atendimento ao cliente (...) as pessoas estdo motivadas para
crescer aqui dentro, aqui tem esta motivacgao (...) o tratamento que a empresa nos da aqui
dentro, o jeito que eles conversam com nés, a democracia que existe aqui dentro, isto é
fundamental para te dar aquela vontade de crescer (...) aqui eu sou reconhecido como
pessoa, como cidadao."

= Auto-realizacdo, Valores Emancipatorios, M aximizacéo de Recur sos

o Depoimento 8:

"Aqui € uma segunda casa para mim. Se eu ndo venho trabalhar, eu sinto falta.
Claro que eu preciso disto para sobreviver, e eu acho que da mesma forma eles também
sentem a minha falta quando eu nao venho, eles ficam meio perdidos (...) as pessoas aqui
sdo tratadas de igual para igual, este € o ponto forte, toda vida. Isto motiva muito. Nao
tem aquela separacdo, aquela divisoria entre patrdo e empregado. Este é um dos pontos
mais altos. Outro ponto € a empresa querer gue a pessoa cresca (...) tem oportunidade
para a pessoa crescer "

=>» Auto-realizacdo, Valores Emancipatorios

o Depoimento 9:
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"(...) aqui tu tem toda liberdade, comecando que tu trata direto com os donos
da empresa, isto é importante. Tu tem toda liberdade de conversar com eles. Tu chama
eles pelos nomes, ndo é aquela coisa de 'seu fulano', 'seu beltrano’. Eles sao francos e
diretos (...) os pontos positivos da Muri sdo a amizade, o0 companheirismo, a gente é uma
familia, todo mundo se conhece (...) isto influencia, se tu ta trabalhando num ambiente
legal, fazendo o servigo com satisfacdo, o teu servigo sai bem feito sempre, tu vai procurar
melhorar sempre.”

=>» Valores Emancipatérios, Autenticidade, Autonomia

o Depoimento 10:

"Aqui tu tem espaco para falar. Se tu acha que alguma coisa nédo ta bem, tu
pode dar idéias, astuasidéias sdo aceitas. As pessoas te ouvem, analisam se a tua idéia vai
funcionar e colocam em pratica, se for o caso (...) espago para criticas tem, sem problema
(...) um grande ponto positivo da Muri é realmente o fato de n&o ter aquela situacéo do
tipo: 'Faz tal coisa, ndo olha para o lado e deu. Faz isto assim porgue tem que ser assim.
N&o existe isto aqui. N&o existem ordens rigidas. Tu tem liberdade para fazer do teu jeito,
para mudar."

=>» Valores Emancipatorios, Autonomia

o Depoimento 11:

"Pontos fortes da Muri sdo: a harmonia entre as pessoas, a identidade de
objetivos, o respeito pelo desempenho das liderancas, a informalidade (...) na estrutura que
nos temos, tudo estéd muito baseado na confianga entre as pessoas. Se eu receber alguma
coisa de um fornecedor, uma vez que sgja, tudo desmorona. Se numa época de crise eu
resolver fazer uma viagem a Franga com o dinheiro da empresa, ou qualquer deslize destes
gue a gente vé todos os dias nas empresas, toda a nossa estrutura de confianca despenca
(...) acho que um outro ponto fraco ainda € a possivel dependéncia que a Muri tem dos
diretores.”

=> Valores Emancipatérios, Julgamento Etico

o Depoimento 12:

"Acho que um ponto fraco da Muri € a maneira de avaliar o que cada um
merece receber em termos de remuneracdo, pelo que contribui. Isto poderia ser melhor
avaliado. O sistema de treinamento também poderia ser melhorado (...) se tu sente que a
empresa ta te remunerando melhor ou té investindo em ti em termos de treinamento, tu te
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motiva mais (...) a engenharia tem mais treinamento que o pessoal da fabrica e eu acho
que isto poderia ser mais nivelado (...) os pontos fortes (...) sGo o trabalho em equipe, a
vontade de querer fazer sempre melhor. A visdo da diretoria de te colocar sempre na

funcdo onde tu pode render mais (...) a Muri acredita nas pessoas. Salvo excegOes, a
pessoa sO ndo vai para frente se ndo se esforgar, espaco tem.”

=>» Valores Emancipatérios. Fins, Maximizacéo de Recur sos

Nesta andise, predominaram elementos que caracterizam a acdo racional
substantiva, com énfase em Valores Emancipatorios e Auto-realizacdo. Em rdacdo a acéao
racional instrumental foram suscitados os eementos Fins, Maximizacdo de Recursos e
Desempenho. A observacdo e a pesquisa documenta confirmam o predominio na Organizagéo

investigada dos elementos caracteristicos da acéo racional substantiva.

Asim, as categorias intermedidrias referentes a0 vetor Reflexdo sobre a

Organizagao ficaram assm configuradas:

Categorias I ntermediariasreferentes ao vetor Reflexdo sobre a Organizacéo

Categorias Intermediérias

Categoria Inicial Ac&o Racional Ac&o Racional
Substantiva Instrumental
Autenticidade
Auto-realizagio M aximizag&o de Recur sos
Reflexéo sobre a Or ganizagéo Autonomia Fins
Valores Emancipatorios

Nestas categorias intermedidrias, surgiram eementos das duas formas de acéo
conceituadas no presente estudo, e a presenca de eementos que caracterizam a acgao racional
substantiva foi predominante — mais de dois tergos. Além disto, estiveram presentes mais de trés

elementos da acdo substantiva, 0 que determina que ela sga Situada no Continuum como Elevada.
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Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substanitva

Reflexao sobre a Organizacdo

4 ] ] ] | \ | ] }
. L . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

6.2.2.10 Categorias I ntermediariasreferentes ao vetor Satisfagéo Individual
Fragmentos dos Depoimentos da Categoria I nicial Satisfagdo Individual
o Depoimento 1:

"Tenho grande satisfacdo em trabalhar na Muri, até porque eu sou
valorizado dentro da empresa, tanto no aspecto financeiro quanto pessoal (...) tenho
grande satisfacdo de trabalhar na Muri e uma coisa que trago sempre comigo € a vontade
de vir trabalhar todo dia para que a gente consiga atingir as metas (...) aqui, ndo se chega
as oito horas da manha, olhando no reldgio, louco para que chegue o meio-dia ou as seis
datarde.”

= Auto-realizacéo

o Depoimento 2:

"Eu estou na Muri a seis ou sete meses. Eu comecei como estagiario ali na
montagem e eu estou aprendendo ainda, tentando adquirir uma série de habilidades e de
conhecimentos que eu preciso. Eu me vejo na Muri como uma pessoa que tem muito que

aprender (...) as vezes eu ainda me sinto meio frustrado por ndo ter as respostas, por nao
ter as solucdes.”

=>» Desempenho

o Depoimento 3:
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"Acho gue ainda ndo estou realizado na Muri (...) eu tenho muito para dar
para Muri ainda e eu sei que a Muri tem muito para me dar também. Eu me esforco ao
maximo, me dou por inteiro (...) eu me sinto gratificado de ver o que a Muri era quando eu
entrei e o que € hoje. Eu ndo fiz nada sozinho, foi um trabalho de muitas pessoas, mas eu
tenho alguma participacéo nisso, de organizacéo, de mudancgas... entdo isto me deixa
gratificado, mas eu néo estou satisfeito ainda, eu quero mais."

=> Auto-realizacdo

o Depoimento 4:

"Hoje (...) como montador eu me sinto bem melhor (...) Hoje ta bem melhor,
acho que eu evolui bastante (...) hoje eu me sinto bem melhor, 0 servi¢o € mais complexo,
me da mais satisfacdo de trabalhar. Tu te sente bem mais valorizado."

=> Auto-realizacdo

o Depoimento 5:

"Eu acho que as pessoas dentro da Muri se sentem motivadas em trabalhar
aqui (...) neste sentido, eu penso que eles projetam o seu futuro na Muri, Sim. Que se
sintam motivados a empurrar a Muri para frente, pelo espaco de crescimento que ela
permite. Isto é importante para quem pensa a longo prazo (...) nés hoje somos uma
empresa peguena (...) mas uma empresa com um grande capacidade de crescer e de se
expandir e de abrir novos espacos para as pessoas.”

=>» Valores Emancipatorios

o Depoimento 6:

"Eu comecel aqui como boy, fazendo servico de rua, pegando a minha pastinha
e fazendo servigo de rua, 14 em 1990 (...) bom, ent&o, por tudo isto que eu passel eu acho
que, pelas oportunidades que a Muri me deu, que foram muito importantes, eu estou
satisfeito, mas n&o estou totalmente realizado ainda, acho que tenho muito a crescer ainda
(...) 0 ambiente de trabalho é muito bom e a Muri teve bastante paciéncia comigo (...) eu
tenho segundo grau. Eu fiz varios cursos de RH e de Informatica, mas néo tenho formacgao
superior. Eu estou pensando em fazer curso de Administracdo.”

=>» Auto-realizacdo, Valores Emancipatorios

o Depoimento 7:
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"Realizado eu nunca me sinto. Eu sempre tenho o objetivo de buscar alguma
coisa melhor para mim. Eu sempre tenho que estar evoluindo dentro da minha profisséao
(...) se eu ndo gostasse do meu trabalho eu teria ido embora (...) eu sO trabalho no que eu
gosto, onde eu me sinta bem. Se eu ndo estiver me sentindo bem ent&o eu pego meu boné e
vou embora.”

= Auto-realizacdo

o Depoimento 8:

"Eu estou ha sete anos na Muri e para mim sair daqui sO se eles ndo me
quiserem mais. SO se eles me disserem: 'Nao queremos ver mais a senhora aqui!' [risos)
(...) eu gosto de trabalhar aqui porque eu tenho bastante servico, eu tenho com o que me
preocupar, com o que me envolver (...) e outra: aqui sou eu que me mando, tudo o que eu
faco td bom (...) as vezes eu vou perguntar para o seu 'fulano' [diretor] alguma coisa e ele
me diz 'Dona 'fulana’, a senhora que € a chefa, a senhora que manda. Faga como achar
melhor.'. Entéo porque eu vou dizer que ndo esta bom aqui? Bah, é étimo!"

= Auto-realizacdo, Autonomia
o Depoimento 9:

"O meu trabalho aqui € legal, eu gosto bastante. Mostrei quando eu entrei aqui
que eu tinha capacidade de fazer o servico. Tanto € que pouco tempo depois eles me
chamaram para ser Lider de Montagem, apesar de ter outras pessoas ai com mais tempo
defirma (...) me foi dada esta oportunidade e eu ndo quero perder, eu quero continuar, eu
quero evoluir. A gente ta fazendo aqui o cursinho de inglés. Eu quero terminar o inglés, é
uma coisa gue eu gosto "

= Auto-realizacdo

o Depoimento 10:

"Eu sel que se eu estudar, se eu continuar me esforcando, batalhando, eu sei
que eu tenho condigdes de ir mais longe. E uma empresa que da esta chance, da esta
oportunidade parati (...) eu entrei aqui como telefonista (...) com o passar do tempo eu fui
mostrando que eu sabia fazer outras coisas (...) eu fui conhecendo outras areas (...)
atualmente eu estou passando para a area de compras.”

= Auto-realizacdo, Valores Emancipatorios

o Depoimento 11:
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"A gente aqui é quase uma familia. Eu vejo aqui como a minha segunda casa
(...) agora nés vamos ter a festa de final de ano que € um momento em que o pessoal vibra
muito, curte muito (...) entdo tomara que a gente consiga crescer e manter este ambiente
de trabalho agradavel e harmonico. Se a gente vai ganhar dinheiro assim eu ndo sei, mas
se a gente conseguir ter um lucro razoavel no final do ano e manter este clima bom de
trabalho j4 é uma grande coisa (...) as vezes eu penso sera que aqui na Muri nés
inventamos uma coisa nhova: trabalhar num ambiente sem fofoca, sem atrito e ganhando
algum dinheiro. Sera que eu mereco isto? (...) entdo se a gente conseguir manter isto por
muito tempo vai ser étimo, digno de diploma na parede (...) aqui nés temos um clima de
tranquilidade, de harmonia, com uma carga grande de trabalho "

=>» Auto-realizacdo, Valores Emancipatorios

o Depoimento 12:

"(...) acho que tu tem que gostar do teu trabalho, até para poder manter este
ritmo dia-a-dia ai, que é de pauleira, tem que gostar. Acho que o desafio diario aqui na
Muri € o que é o mais compensador. Tu chegar todo dia de manha e ter um desafio novo e
depois a realizacdo, no final do trabalho, € muito grande. Isto te motiva a estudar, a
querer crescer. E cansativo, é desgastante, tu tem que gostar, sendo tu ndo acompanha.”

=>» Auto-realizacdo. Desempenho
Nesta andlise, houve o predominio dos elementos que caracterizam a acao racional

substantiva, com destaque para os Valores Emancipatorios e a Auto-realizacdo. Jaem relacdo aos

edementos da acdo racional instrumental, foi possivel caracterizar a preocupacd com O

Desempenho.

A observacdo do cotidiano da Muri confirma o predominio na Organizacéo

investigada dos e ementos caracteristicos da ac&o racional substantiva. E possivel notar o grau de

satisfacdo dos individuos em trabahar na Muri. Mesmo com um grande volume de atividades, o clima é

de descontragéo, companheirismo e constante did ogo.

As categorias intermediarias referentes ao vetor Satisfacdo Individual ficaram

caracterizadas como observa-se a seguir:

CategoriasIntermediariasreferentesao vetor Satisfacdo Individual

Categorias Intermediérias
Categorialnicial
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Acao Racional Acéo Racional
Substantiva Instrumental

Auto-realizagédo
Satisfacéo I ndividual Autonomia Desempenho

Valores Emancipatorios

A presenca de eementos que caracterizam a agao racional substantiva foi
predominante (mais de dois tercos), e edtiveram presentes pelo menos trés dementos que a

caracterizam. Portanto, €la situa-se no Continuum no quadrante Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva

Satisfacdo I ndividual

< ] ] ] | \ | ] }
. L. . . Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

A seguir, serdo constroem-se as Categorias Finais do processo de andlise dos

dados coletados na pesquisa.

6.2.3 Andlisedas Categorias Finais

A andlise das Categorias Finais condtitui-se basicamente na apresentacéo da

classficacdo find das formas de raciondidade predominantes em cada um dos processos e dinamicas

organizacionais da Empresa investigada, ficando, portanto, caracterizada como observa-se abaixo:

Quadro de Analise das Categorias Finais

_ CategoriasIntermediérias Categorias Finais
Categorias
Iniciais Acdo Racional | Acdo Racional | Racionalidade | Racionalidade

Substantiva I nstrumental Substantiva I nstrumental
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HierarquiaeNormas ELEVADA BAIXA ELEVADA BAIXA
Valorese Objetivos MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
ot ez MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
Decisorio
M ecanismos de
Controle ELEVADA BAIXA ELEVADA BAIXA
Comunicacio BASTANTE ’ BASTANTE ;
ca ELEVADA MINIMA ELEVADA MINIMA
Relacbes
| nter possoais ELEVADA BAIXA ELEVADA BAIXA
Al el ELEVADA BAIXA ELEVADA BAIXA
Conflitos
Relagbes Ambientais MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
Reflexdo sobrea
Or ganizacéo ELEVADA BAIXA ELEVADA BAIXA
Satisfacdo Individual ELEVADA BAIXA ELEVADA BAIXA

Com base nos dados acima apresentados, ja se pode avdiar a intensidade da acéo

racional substantiva no conjunto da Organizacdo investigada, isto €, na Empresa como um todo.

O critério para classificacdo da Muri dentro do Continuum de intensidade da acéo

racional substantiva é o seguinte:

o Como todos os processos e dinamicas organizacionais possuem a
mesma significancia e representatividade, para efeito desta avaliagdo, o grau de intensdade
gue aparecer 0 maior numero de vezes determinara a intensdade da acdo racional

substantiva na Organizacéo investigada.

Com base neste critério, observase que a Organizacdo investigada obteve a
classficacdo M édia para a intensidade da acéo racional substantiva em trés de seus processos —
Valores e Objetivos, Poder e Processo Decisorio e Relagdes Ambientais. Em um dees —

Comunicagdo — a cdlassficacdo foi Bastante Elevada. E em seis processos e dindmicas
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organizacionais — Hierarquia e Normas, Mecanismos de Controle, Relagdes |nterpessoais,
Administracdo de Conflitos, Reflexdo sobre a Organizacdo e Satisfacdo Individual —, a

intensidade da acéo racional substantivafoi consderada Elevada.

Deste modo, apés a andlise e a avaliagdo do grau de intensidade de acéo racional
substantiva em cada uma dos vetores que caracterizam 0s principaiS processo e dinamicas
organizacionais da Empresa investigada, € possivd atribuir & Organizacdo como um todo uma
dassficacdo no Continuum. Assim, a intensdade da acéo racional substantiva na Organizacdo

investigada— M uri — Linhas de M ontagem —foi considerada como Elevada.

Continuum de Avaliacdo da | ntensidade da Acdo Racional Substantiva na Or ganizacao
Investigada

MURI —LINHAS DE MONTAGEM

N\
4 ] ] ] | ] | ] }
. L . o Bastante Plenamente
Inexistente Minima Baixa Média Elevada Elevada Substantiva

Como a acéo racional substantiva foi consderada de intensdade Elevada na
Muri, por forca do esquema de avdiacdo estabelecido por este estudo, necessariamente atribui-se a

Organizacdo andisada Baixa intensidade no que se refere aagao racional instrumental.

Isto permite considerar que, naempresaMuri — Linhas de M ontagem, aformade
racionaidade que predomina na orientacdo sobre os procedimentos dos individuos nas suas interagdes
com os demais individuos, grupos e ambiente externo € a da racionalidade substantiva. Sendo,
portanto, a racionalidade substantiva predominante no conjunto de processos e dindmicas
organizacionais da Empresa investigada, a exemplo do que acontece nas organizacdes substantivas —
cujo conceito e caracteridticas ja foram agpresentados —, pode-se afirmar que a Muri possui um
ambiente organizacional integrativo, onde hg, efetivamente, uma identidade de interesses e objetivos
dos trabahadores e da Organizacdo, onde existe um ambiente que permite ao ser humano buscar sua

auto-realizacao, autodesenvolvimento e satisfacéo no traba ho.
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Ese ambiente organizacional integrativo foi congruido sobre pilares
fundamentais como a ampla possibilidade de utilizacdo da paavra e do didogo, a cooperacéo e
solidariedade entre os integrantes, o incentivo a criatividade, 0 reconhecimento ao vaor do individuo, a
capacidade critica e, tendo como pano de fundo para tudo isto, o julgamento ético-vaorativo da acéo

humana

O sguinte depoimento, concedido por um dos mecanicos-montadores
entrevistados, d& a exata dimensdo desta identidade de interesses e consolida empiricamente o que se

pretende sugerir, de modo tedrico, com o conceito de ambiente organizacional integrativo:

"Na Muri a empresa e os funcionéarios buscam um objetivo comum (...) aqui na
Muri o interesse da empresa caminha junto com o do funcionario. Se tu pér uma camara
em um canto da empresa filmando todos os funcionarios, tu vai ver como € que é aqui. O
funcionario se identifica muito com a empresa (...) [ao ser perguntado sobre 0 que a
camara filmaria, o entrevistado disse:] a boa vontade de todos, a boa vontade de todos de
ajudar, de crescer, de correr atras, de correr contra o rel6gio € a palavra mais certa. Para
ajudar a Muri a crescer mais ainda, para a gente ter mais tranquilidade (...) isto vem do
ambiente de trabalho que foi criado. A empresa plantou bem esta democracia e eu acho
que ela esta colhendo 6timos frutos.”



CONCLUSOES

Este estudo pretendeu investigar a possibilidade de que fosse possivel uma empresa
produtiva brasileira, atuante no ramo industria, congtruir um ambiente organizacional integrativo,
com caracterigticas Smilares aguelas apresentadas pelas organizagBes substantivas, onde hgja,
efetivamente, espaco para a auto-redizacdo, autodesenvolvimento e satisfagdo do ser humano no
trabalho.

Foi premissa deste trabalho que a construcdo de um ambiente organizacional
integrativo depende fundamentalmente da existéncia, naguele espaco, da acdo racional substantiva
e da racionalidade substantiva, elementos aqui descritos e anadisados com 0 amparo das obras de

Jirgen Habermas (1987 [a] e [b]), Guerreiro Ramos (1989) e Mauricio Serva (1996).

Partindo da Stuacdo problemética antes descrita, empreendeu-se um trabaho de
campo, através da metodologia do estudo de caso, que investigou uma empresa brasileira com atuacdo
no ramo industrid, mais especificamente no segmento de producéo de bens de capitd, onde se buscou

oferecer resposta as questdes que nortearam o desenvolvimento da pesquisa.

Deste modo, conforme se viu no processo de andise dos dados, pdde-se
demondtrar que a empresa pesquisada— Muri — Linhas de M ontagem — possui, em seu ambiente
organizaciond, eementos caracterigticos da acdo racional substantiva, que permitem equiparéla a

umaorganizacao substantiva

Nos dez processos e dindmicas organizacionals que serviram como vetores de
orientacdo da pesquisa empreendida, foram locaizados eementos da acéo racional substantiva —
Autenticidade, Autonomia, Auto-realizagdo, Entendimento, Julgamento Etico e Valores

Emancipatérios.
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Em trés destes vetores da Organizacdo investigada — Vaores e Objetivos, Poder e
Processo Decisorio e Relagcfes Ambientais —, constatou-se a presenca de M édia intensdade da acéo
racional substantiva. Em um deles— Comunicacdo —, aintensdade daacéo racional substantiva foi

considerada Bastante Elevada.

Nos demais vetores analisados — Hierarquia e Normas, Mecanismos de Controle,
Relagbes Interpessoais, Administracdo de Conflitos, Reflexéo sobre a Organizacdo e Satisfacdo
Individud — verificou-s2 Elevada intensdade da agdo racional substantiva na Organizacdo

pesquisada.

Em face disto, o grau de intensdade da acéo racional substantiva na Muri —

Linhas de Montagem, em suatotaidade, fol consderado Elevado.

A Muri, portanto, pdde ser classficada como uma empresa produtiva com
predominancia da racionalidade substantiva em seus processos. IS0 permite consderdla uma

empresa com eevado grau de identificacdo com as or gani zagdes substantivas.

Edtes resultados também permitem concluir que a Muri conseguiu construir um
ambiente organizacional integrativo, ja que fica evidente aintegracéo de interesses da Empresa e de
Seus participantes, que surge sob a forma de um espago efetivo para a busca da auto-redlizagéo,

autodesenvolvimento e satisfacéo e do ser humano no trabalho.

E fundamental ainda destacar que a Organizagio pesouisada conseguiu construir
este ambiente organizacional integrativo mesmo inserida no ambiente cultura brasleiro que foi
caracterizado no referencial tedrico deste estudo, ficando manifesto que elementos como concentracéo
de poder, autoritarismo, hierarquizacdo, persondismo e formalismo néo estéo presentes na forma de
gestdo e nas préticas adminigtrativas da Muri. De outro lado, caracteriticas culturais do brasileiro
como a cridtividade, a flexibilidade e a adaptabilidade foram preservadas e sfo incentivadas no

cotidiano organizaciond da Empresa.
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Conforme demongtrado, ja se podem considerar atendidos os objetivos gerd e
especificos propostos por este estudo, e se pode passar a comentar alguns pontos que merecem
destague na configuracdo atual da Muri. Na seqiiéncia, andisam-se algumas dificuldades e desafios a
serem enfrentados pela Organizacdo investigada.

O uso intenso da palavra, arelacdo diadgica horizonta existente nas interacdes entre
os individuos, 0 espaco democrético estabelecido, 0 julgamento ético-vaorativo usado na avaiacéo
dos procedimentos e nas agdes dos individuos sdo evidéncias claras da existéncia na Muri de um
ambiente onde os individuos podem pretender atingir sua satisfacdo, auto-redizacdo e

autodesenvolvimento.

Fundamentalmente, duas caracteristicas existentes na Muri sdo defendidas por
Jirgen Habermas como eementos imprescindivels para a existéncia da acdo comunicativa e para a
busca de uma orientagéo ética baseada no discurso: a) a busca processua do consenso; e b) as

relaches intersubjetivas livres de coacao.

Nos trés meses em que se conviveu, quase diariamente, no ambiente organizaciona
da Muri, foi possivdl comprovar empiricamente que estas duas premissas fundamentais da teoria
habermasiana estéo presentes no cotidiano, nas préticas adminigtrativas e nas interacdes dos individuos

na Organizacéo investigada

Diante destas congtatacbes e do relativo sucesso econdmico-financeiro da
Organizacéo pesquisada, seria possivel questionar-se: a Muri é entéo uma empresa sem problemas?
Evidentemente a resposta seria ndo. A Muri enfrenta em seu dia-a-dia problemas semelhantes aos de
diversas outras organizagOes produtivas. Contudo, na Organizagdo pesquisada, procura-se buscar
solugdes consensuals para os problemas. Aliado este procedimento, existe ainda o fato de que a

preocupacdo com os individuos, com sua subjetividade, € uma congtante.

A missdo, os objetivos, os vaores da Muri estb%o disseminados ampla e
uniformemente por todos os participantes da Organizacdo, formando uma cultura organizaciond
harmdnica e coesa. Existe uma efetiva coeréncia entre o discurso e a prética organizaciond, ito €, néo

h& distanciamento entre aquilo que se diz e aquilo que se faz na Empresa.
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Estas caracterigticas determinam que a Muri possa atender as demandas externas
com maior agilidade e rapidez, contemplando com sucesso aos aspectos inerentes a toda organizacéo
produtiva, como eficiéncia, eficicia e efetividade, sem perder de vista a valorizacéo do ser humano e a

busca de sua satisfagdo, auto-redizacdo e emancipacdo no trabaho.

Contudo, a Muri deve enfrentar dgumas Stuagdes probleméticas e superar alguns
desafios que se avizinham. Estas situagdes probleméticas foram muito bem capturadas e expostas pelos

entrevistadas em seus depoi mentos e resumem-se aos quesitos apresentados abaixo.

a) Caréncia de maior investimento em treinamento do pessod, tanto em relagdo a
capacitacdo técnica quanto no que se refere a0 desenvolvimento humano. O investimento em
capacitacdo técnica deve buscar atingir também o nivel operacional, e ndo apenas os integrantes dos

niveis tético e estratégico.

b) Necessidade de buscar construir um sistema de remuneragéo que atenda melhor
s expectativas de todos os participantes da Organizacdo. E importante registrar que nenhum dos
entrevistados mostrou-se insatisfeito com sua remuneracdo, que consideraram sempre, N0 MiNiMo,
smilar aos patamares do mercado. Apesar disto, alguns indicios de que esta insatisfacdo possa surgir
di adiante ficam evidentes. Como sugestdo, este estudo propde a andise da posshilidade de
implementar-se um sstema de participacao nos resultados da Empresa. Como a Muri busca privilegiar
um ambiente interno cooperativo, e ndo competitivo, este Sstema deve buscar valorizar 0 grupo e néo

gpenas recompensaindividua ao desempenho.

¢) Caréncia de um sstema de Gestéo de Recursos Humanos melhor estruturado,

gue possa atender com rapidez as demandas dos funcionérios, em face do crescimento da Empresa.

d) Necessdade de buscar dternativas que visem reduzir a dependéncia de uma

Unica fonte externa de projetos, ja que no projeto estd, talvez, a"dma’ do produto da Muri.

€) Necessidade de superar a ainda elevada dependéncia de seus dois diretores para
gue 0s processos internos da Empresa possam fluir com eficacia, principalmente nos nive's tético e

estratégico.
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Entretanto, talvez 0 maior desafio a ser enfrentado pela Muri sga exatamente manter
a Sua caracterigtica de smilaridade com as organizacGes substantivas na medida em que a Empresa
comece a aumentar consderavelmente seu tamanho e sua estrutura. Guerreiro Ramos (1989) ja
chamou a atencéo para o fato de que o crescimento da estrutura € uma forte ameaca as caracteristicas
emancipatorias e vaordtivas de uma organizacZo.

No estudo redlizado por Mauricio Serva (1996), uma das organizacOes investigadas
contava com uma estrutura de tamanho considerével, possuindo cerca de cinglienta funcionarios. E esta
organizacdo pOde ser considerada pela pesquisa de Serva de éevado grau de agdo comunicativa,

orientada que estava, preponderantemente, pela racionalidade substantiva.

No enfoque deste estudo, € possivel continuar contando com um ambiente

organizacional integrativo, mesmo com o aumento do tamanho da estrutura da empresa, desde que:

a) se consdga manter preservado um niicleo fundamenta de valores,

b) se utilize cada vez mais a comunicagéo e o didogo com forma de disseminar estes

vaores—em vez de impd-los a cultura organizaciond;

C) se mantenha rigorosamente coerente a relagdo entre o discurso e aprética, isto €,

entre aquilo que se diz e aquilo que sefaz,

d) se vaorize e incentive cada mais a efetiva e auténtica participacéo dos individuos

nos diversos processos e dindmicas organizacionals.

Neste momento, deve-se oferecer uma aternativa de resposta as indagaces antes

expostas referentes a participacéo dos traba hadores nos processos decisorios de caréter estratégico.

Uma organizacéo produtiva dificilmente podera ser efetiva e eficaz em seu processo
decisorio estratégico, se for buscar e consderar a opinido e a interpretacéo dos cenérios emitidas por
todos 0s seus integrantes, em todos os nivels hierdrquicos. E, quanto maior for sua estrutura,

certamente maior serd sua dificuldade em ouvir um grande nlimero de pessoas.
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Apesaxr disto, com a atua busca por funcion&ios de pefil mais ativo, com o
aumento da valorizacdo do nivel de participacdo dos funcioné&rios — idéias trazidas pelas modernas
técnicas de gestdo — é recomendavel que as organizagtes busquem estabel ecer mecanismos que visem
gproximar 0 maior nimero possivel de seus integrantes nos seus diversos processos deci irios, mesmo

0s de cardter estratégico.

Este tipo de procedimento serd, em tese, possivel com o crescimento do
investimento em treinamento e capacitagdo dos trabahadores e com a criacdo de um sstema de
plangamento estratégico de médio e longo prazo que busgue, em todos os niveis da organizacéo,
idéas, criticas e sugestBes dos seus integrantes. A riqueza e a diversdade de contribuigdes que dai

advirdo certamente poderdo oferecer aternativas vidveis de atuacdo para a organizacao.

Um outro aspecto que é fundamenta ressaltar € que se deve repensar a Gtica de
oposicdo entre capital e trabaho, tavez uma heranca da visio expodta na teoria marxista. Capita e
trabaho, como afirma Mary Parker Follett, devem aprender como atuar em conjunto, formando um

sstema socid integrado, desconstruindo-se aidéia de que possuam interesses antagonicos.

N&o se pretende, obviamente, minimizar ou negar a importancia da andise do
capitaismo empreendida por Karl Marx. A teoria e a critica marxigta tiveram o inegave mérito de
mostrar a necessidade de transcender-se a0 modelo do capitaismo selvagem do fina do século XIX.
Além de propor um modeo socioecondmico dternativo ao capitadismo, a influéncia do marxismo
também foi fundamenta na construcdo de um modelo de sociedade baseado na social-democracia, em

muitos paises da Europa.

Apesar disto, é preciso que sga empreendida uma andise critica, ou ndo-idedlizada,
das idéias do filésofo da préxis, como aquela empreendida pela Escola de Frankfurt e pelo proprio
Jurgen Habermas, gpontando algumas deficiéncias e impasses da teoria marxista como, por exemplo, o

descrédito na capacidade de adaptacéo do sistema capitaista.

Pois € exatamente esta capacidade de adaptacdo do sistema capitaista que pode
oportunizar uma reflex&o critica sobre suas atuais caracterigticas, possbilitando uma revitdizacéo, em

seu interior, daracionalidade substantiva, minimizando os efeitos nocivos para a sociedade, a médio
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e longo prazos, do uso exacerbado da razdo instrumental, tais como a poluicdo ambiental, exclusdo

socid, reducdo do potencia de redlizacdo do ser humano, entre outros.

As organizagdes, a0 serem vistas como sistemas abertos que interagem com o
ambiente macrossocid, possuem uma responsabilidade e um compromisso socid. Como ficara o
cenario para a atuacdo das organizagOes se o tecido socia, que lhe serve de pano de fundo, estiver

corroido?

As empresas precisam, como defende Eugéne Enriquez a0 comentar os desafios
éticos das organizages modernas, tornarem-se cidadas, favorecendo o surgimento em seu interior de
um ser humano ativo, criador, responsavel, parentético (para usar o conceito de Guerreiro Ramos), que
possa exercer plenamente a relacéo direitos-deveres inerente ao conceito de cidadania (caberia lembrar
do depoimento do integrante da Muri que afirma ser ai reconhecido como ser humano e cidadéo) tanto

internamente, quanto externamente a organizacéo.

E, neste aspecto, a Academia tem um papd fundamenta, a0 empreender a critica
radical (no sentido de que va a raiz do problema), mas sem sectarismo, e ao propor caminhos
dternativos para a busca do fortalecimento da dimensio éico-vaorativa nas organizacOes,
principdmente levando-se em consderacdo as caracterigticas culturais presentes no ambiente
empresarid brasileiro (concentragdo de poder, hierarquizagdo, formaismo, relagtes baseadas na

autoridade, entre outras), gpresentadas neste estudo com base em estudos recentes.

Critica a0 problema em sua raiz, mas sem sectarismo (como ja aertou o educador
Paulo Freire em seus trabahos), pois 0 que agqui se propugna ndo € a subsgtituicdo da raciondidade
instrumental pela razéo substantiva. Nem a obra de Habermas, ao que parece, defende esta idéa. O
gue o autor pretende € chamar a atencdo para a existéncia e a importancia de uma outra forma de
racionalidade e de modo de agir do ser humano, que ndo sga aguela apenas preocupada com 0
cdculo, o é&ito e a utilidade. Uma forma de razdo que busque o entendimento, 0 consenso e o

estabelecimento processud e intersubjetivo das verdades.

A razdo cognitivo-instrumental possui 0 Sseu cardter positivo, pois é com base nda

que s atinge a dimensdo pragmética necessiria a sobrevivéncia e evolugdo do ser humano. No
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ambiente organizaciond, acontece 0 mesmo, ja que € inimaginavel uma organizagao produtiva que Néo
contenhaem seu ethos a influéncia da raciondidade instrumental. O que se preconiza aqui, € areacéo
didgica e didética destas duas formas de raciondidade, ito €, a uni&o ou a convergéncia dos vetores

do "eu roméantico" e do "eu pragmético”, conforme sustenta Araujo Santos.

Contudo, ndo se deve andar por uma milagrosa "revolucdo” nas préticas
adminigtretivas, mas Sm por peguenas, porém, profundas mudancas no cotidiano organizaciond,
congtruindo-se coletivamente, diaadia, 0 espaco € 0 ambiente para 0 ressurgimento da acéo
comunicativa, a ética do discurso (Habermas) e daracionalidade substantiva (Guerreiro Ramos).

A buscapea"revolucaon”, pela transformacdo completa, pode vir acompanhada pelo
germe da frustracdo e abandono do projeto quando, apds adgumas tentativas de colocala em prética,
ndo S0 notadas, a curto prazo, mudangas significativas. Por outro lado, a construcéo gradua e
coletiva, estabelecida em bases profundas e sdlidas, é capaz de demonstrar efeitos mais duradouros e
efetivos, principamente quando sdo perseguidos objetivos comuns, eaborados intersubjetivamente e

ancorados na nogéo de identidade, e ndo antagonismo, de interesses entre traba hadores e empresa.

Cabe ainda um esclarecimento ao leitor sobre a extensdo dos depoimentos utilizados
na andise dos dados. este estudo procurou, a0 maximo possivel "dar voz' aos integrantes da Muri,
enfatizar, portanto, a sua visdo sobre a Empresa através do uso da paavra. E a riqueza dos

depoimentos obtidos talvez justifique o tamanho dos trechos transcritos das entrevistas.

Por fim, este estudo gostaria de ressdtar a significancia das contribuicdes do fildsofo
aemdo Jirgen Habermas para a edificacdo de um conjunto de concepgdes que possam conduzir a

sociedade areduzir dgumas mazelas ainda existentes na sociedade pos-industrid.

A Teoria da Acdo Comunicativa e a Etica do Discurso, propostas por
Habermas, ab mesmo tempo em que se posicionam criticamente em relacdo as deficiéncias que
perduram na sociedade contemporanea, oferecem uma consistente aternativa para a reducéo de tais

mazelas, principa mente através da valorizacéo do ser humano, como ser de palavra, como ser socidl.

Acreditando neste aspecto positivo contido na teoria habermasiana, € que este

estudo buscou oferecer uma visio gerd das principas idéias do filésofo demdo. Algum excesso que



199

possa ter havido no uso do referencia tedrico judtificarse pela quase auséncia de estudos na &ea da

Administracdo, no ambito brasileiro, que se utilizem das construgdes tedricas do fildsofo aeméo.

Apesar de estarem sendo analisadas com consideravel interesse em alguns espagos
académicos como na Educacéo, Pedagogia e Direito, dém obviamente da Filosofia e da Sociologia, as
proposi¢oes de Jirgen Habermas so pouco conhecidas pela Teoria Adminigirativa, principamente,
pouco Uutilizadas em pesquisas que conciliem teoria e pesquisa empirica, buscando submeter os

conceitos oferecidos pelo fildsofo deméo a comprovacdo factud.

Tomara, entdo, que este trabaho, tenha possibilitado proveito e satisfacéo em sua
leitura, e que se tenha oferecido uma contribui¢go, mesmo que modesta, a0 desenvolvimento do tema

analisado e, a0 mesmo tempo, uma contribuicdo para o crescimento da Empresa pesquisada.
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