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Resumo

SILVA, Guido Vaz.Poder e Decisdo em Empresas de Economia de
Comunh&o: Um Estudo de CasoRio de Janeiro, 2008. 119p. Dissertacao
de Mestrado - Departamento de Administracdo, HomtifUniversidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

O presente trabalho realizou investigacfes soli*eofeto de Economia de
Comunhéo (EdC) buscando compreender e descreamteasticas da dinamica
dos fenbmenos poder e decisdo em organizacdesladiasua essa proposta. O
tema é significativamente relevante na medida §oeapresentadas evidéncias na
literatura organizacional de praticas manipuladeragpressoras provenientes de
uma racionalidade excessivamente instrumentalzatia em larga escala na
maioria das organizacdes. Por outro lado, exist& lacuna na pesquisa realizada
até entdo sobre EdC no que tange a tais fendme@wosmeio do método de
analise de conteudo, investigou-se com empres#mpsrtantes para o projeto,
durante o Congresso Nacional de EdC, os conceitisrgadores dessas variaveis
organizacionais e realizou-se um estudo de casmpaesa Prodiet Farmacéutica
visando a um entendimento pratico dos mesmos. Nsgouwue existem
caracteristicas diferenciadas provenientes, endgrparte, da inverséo de valores
que os principios do Projeto impdem em contrapaonto o dualismo capital x
trabalho, que o sistema capitalista mais dissemipaoimove. E, aceitando que as
ontologias desses fendbmenos 0s tornam comprees)givieicipalmente, por meio
de relagdes, conclui-se que a significativa conic#io do Projeto é a de
construcdo de interacbes mais proximas as necdssittamanas, e que, nao por
acaso, também possibilitam o desenvolvimento eicj@tao competitiva no

mercado.
Palavras-chave

Poder; Decisao; Economia da Comunhao
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Abstract

SILVA, Guido Vaz.Poder e Decisdo em Empresas de Economia de
Comunh&o: Um Estudo de CasoRio de Janeiro, 2008. 119p. Dissertacao
de Mestrado - Departamento de Administracdo, HomtifUniversidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

The present study realized inquiries about the &oognof Communion
Project (EoC) to understand and to describe chenatits of the dynamics of the
power and decision in organizations associatechit groposal. The subject is
important since there are evidences in the orgtaiza literature of manipulator
and oppressor practices proceeding from an exadgsivstrumental rationality
used in wide scale in the majority of the organareg. On the other hand, there is
a gap in the research about EoC concerning suamopienas. By the method of
content analysis, the lifting concepts of theseaboizptional variables were
investigated with important entrepreneurs for thiejgrt during the National
Congress of EAC and with a case study in the Prédienacéutica to understand
the practical agreement of the same ones. It waseabthat they have different
characteristics caused by the inversion of valhas the principles of the Project
impose in counterpoint with dualism between capitadl labor that the spread
capitalist system promotes. Accepting that the logies of these phenomenas
make them understandable mainly by means of relgtib can be concluded that
the significant contribution of the Project is ttanstruction of interactions closer
to the human necessities, and that, not by chatee allow the development and

competitive participation in the market.
Keywords

Power; Decision; Economy of Communion
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“A Administracao, entendida como dotada de
métodos e técnicas proprios ou oriundos de outros
campos, nao pode permanecer indefinidamente
como privilégios de alguns. Ao contrario, precisa
ser democratizada, isto &, difundida no tecidoaoci
de modo a ser reinventada enquanto forga inovadora
e prenunciadora de um mundo novo, justo e
igualitario”.

Fernando C. Prestes Motta
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1
O Problema

1.1.
Introducao

A discussao presente neste estudo possui limiesepdio definidos mais a
frente. Entretanto, seus possiveis impactos e eleaancia prometem ir muito
além das fronteiras da proposta e dos fendmenosiagkis, pois a urgéncia
necesséria por acdes transformadoras (responsalgilicocial corporativa,
economia solidaria, sustentabilidade, etc.) tomaala vez mais notdria devido
as perspectivas sociais e ambientais que se caafiorenaparentam potencializar
situacOes que, a cada analise divulgada por efipgsa sdo apresentadas como
mais maléficas e destrutivas & humanidade. E reesgexto, onde se clama por
mudancas no quadro diagnosticado, que esta pesguisaere, investigando uma
pratica real que apresenta indicios de possuirdsrde gestdo significativamente
impares. Ou seja, um modelo de administracdo froguie sinaliza a tentativa de
construcdo de uma nova perspectiva de atuacdo stemsi capitalista de
producédo, segundo caracteristicas que serdo afaéasmos proximos capitulos.

Um dos indicios € o crescimento de forma aceleduta debates sobre
questbes éticas e ambientais na busca dessas esluigando a melhores
perspectivas. Ha consenso entre muitos estudiososvatias éareas do
conhecimento quanto a condicao critica em que senéna a sociedade moderna
(Capra, 1996). E alocada as organizagdes grandelaate culpa nesse processo
de degradacédo socioambiental tanto pelos seugsatxponenciais de impactos
éticos e ambientais, quanto pela prépria formeagagement muito difundida no
meio empresarial, que defende o interesse dos isi@en como Unica
responsabilidade das organizacgdes. Ou seja, tattddessociada de questdes que
nao sejam puramente instrumentais e econdémicas.

Diante de tal perspectiva alarmante e partindordeigsa que o papel das
organizacfes na mudanca de varios aspectos, queond&nte o econdmico e 0

tecnologico, € muito grande, a teoria das orgabemge mobiliza para adotar
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abordagens sobre as questdes relacionais e seastampexternos e internos
(teoria dos stakeholders, responsabilidade soefal). Este aumento de escopo
tem seguido, muitas vezes, a observacdo de algpmdikas diferentes no
ambiente organizacional com tentativas posteridestgorizar sobre tais praticas.

Uma experiéncia instigante para a pesquisa orgaoira € o projeto de
Economia da Comunhdo (EdC), que tem apresentaddtasdss positivos em
termos de produtividade e crescimento, com forneages$tao que se diferenciam
as do status quo empresarial. Trata-se de uma proposta filosofsmardual
oriunda da doutrina cristd, que pelas maos deideadarismatica, Chiara Lubich,
foi replicada para a utilizacdo na conducédo de esgx Valores que visavam
melhorar o nivel de relacionamento entre as pesdetendendo a propagacao do
“amor” e uma distribuicdo de riquezas mais homogéioeam incorporados a
l6gica dos negdcios devido, entre outros motivasgeaorme potencial que as
organizacdes detém para impactar na geracao dengagia

Mas, as empresas também séo reconhecidas por @gtores como reais
causadoras de danos a sociedade nos campos de& éisamazelas ambientais
(Egri e Pinfield, 1998). E comum notar expressamsufares que diferenciam os
relacionamentos nos negoécios dos relacionamentosrims de outra natureza.
Essas diferencas segundo Guerreiro Ramos (1981jlemesna natureza
instrumental de racionalidade utilizado pestablishment empresarial.

E importante salientar que, na prética, a realidgteé preta ou branca no
uso dessas racionalidades, mas cinza, ou sejdjvidno precisa utilizar os tipos
de racionalidade concomitantemente. No entantofasé exagerada na utilizac&o
de um desses tipos — no caso, o instrumental - geds disfuncbes de toda
ordem nas consequéncias do ato racionalizado,eses forma de pensar ndo se
preocupa com a finalidade ultima das coisas. Aeminja e a gama de valores
mais utilizados pelas sociedades modernas cataglis que Ramos (op. cit.)
denomina de politica cognitiva centrada no mercdeldam a uma utilizacao
excessiva da racionalidade instrumental em dettionga substantiva.

O meio empresarial, dominado pela ideologia predit, opera através de
uma unissona forma de pensar, fundada na obsessaaniento continuo da
produtividade. Caso imaginassemos uma gangorr& entnecessidade de as
organizacdes pensarem de forma mais substantivgaaipacdo e a distribuicdo

da producdo e, no lado oposto, o produtivismo unséntal, esta Ultima pesara
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mais, apoiada pelo arcabouco neoliberal dominante.

Sobre essa questdo, Almeida e Leitdo (2003) ircmsra&m Serva (1993)
realizaram estudos em trés organizacdes do prdgteconomia de Comunhao,
para investigar se tais empresas, no atual estiégsoia evolugcéo, constituiam um
potencial de aplicacdo da racionalidade substargivaorganizagbes de fins
econdmicos. Por meio de uma pesquisa qualitativsgdvam classificar as trés
empresas por seis constructos e dezesseis submbostassociados com seus
componentes em uma escala de substantividade verswamentalidade. O
constructo Modelo de Negdcios era configurado psldsconstructos estrutura
(poder, hierarquia, autoridade, lideranca, diviso trabalho, centralizagédo e
sistemas de recompensa), tomada de decisdo, sistemteole e normas
(comportamentos e resisténcias). Os resultadossadas mostraram um carater
nitidamente instrumental frente a apenas esse raotst como relata o trecho
abaixo:

“... a dificuldade maior para implantar os elemsnto
caracteristicos de uma razdo substantiva esta ndelblade
Negdcios... E nesse processo organizacional qu&o es$
maiores resisténcias e dificuldades para romper @srformas
culturais de gestdo e implantar mudancas que witess
relacbes de poder, as formas de lideranca, praieatlegacao
e outras formas de conduzir a administracao”. (Adaee
Leitdo, 2003, p. 20).

Percebe-se nesse estudo a necessidade de aprofmbolara compreensao
de tais relacdes no projeto EdC, sendo que o aontenhiveis de racionalidade
instrumental nesse ponto pode ocasionar desnindeséjados a influéncia da
racionalidade substantiva em seus processos admiiviss, que contém o ideal
da emancipacdo do homem entre suas finalidadegiegs concretas

Nas empresas mais avancadas desse projeto, pesngoano sentido da
proposta de Chiara Lubich, é desigual, como obsmmvaAlmeida e Leitdo
(2003), existe uma clara preocupagdao em buscaémoarentre 0 ser pessoa e 0
ser empresario, pois seus empresarios entendera rpaizacdo pessoal ndo se
separa da profissional (Goncgalves e Leitdo, 20Ddl)mentalidade € parte do que

chamam de *“cultura da partilha”, que envolve o caribhar decisdes e
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resultados. O principio que funda essa cultura émwr cristdo, ou amor-
comportamento, enfatizado por Chiara Lubich (20£#)suas obras. Ou seja, o
principio da aceitacdo do outro como um ser legitma convivéncia, o que
independe de se gostar ou ndo do outro (Maturad@l)2Esse principio-acao
fundamenta a énfase na colaboracdo, na solidagedzal sinceridade e na
participagcdo, com implicacdes na estrutura de pedemada de decisdo nessas
empresas.

E o que faz seus funcionarios considerarem as sapie EAC diferentes
na forma de administrar, particularmente na gesk#® pessoas (Gongalves e
Leitdo, 2001). Nesses estudos sobre EdC, como awsd$erafim, 2001; Pinto e
Leitdo, 2006; Gongalves, 2005; Kurtz, 2005), ou tedos dos que escrevem
sobre os principios do projeto, ndo fundados emquies empirica (Bruni, 2005),
ha suficientes indicios de que essas pequenas @asn&presas vém
desenvolvendo formas participativas de decisdo \vergo que merecem ser
analisadas. E que elas decorrem de um tipo derautitganizacional onde a
qualidade dos relacionamentos interpessoais eorgeatizacionais constitui seu
traco mais marcante. O que n&do € um lugar-comumeio empresarial.

As dimensdes organizacionais interligadas, podgrrazesso decisorio,
constituem o escopo da presente pesquisa. Elasié@ntescritas e questionadas
desde o0 processo de industrializacdo como excessita manipuladoras e
opressoras. E talvez ndo o tenham de ser.

Sobre isso, Pagés et al. (1987) afirma que h& esi@e que as relacdes e
praticas de poder no contexto organizacional témadge ao longo de todo o
periodo industrial, processos de dominacédo e émitaento das ligacbes dos
individuos a organizacdo em termos econdmicos,tiqgudi ideologicos e
psicolégicos, e, que tais fatos fortalecem a dimidoentre capital e trabalho,
acarretando diversos problemas a esses individuos.

E ante tal constatacdo, associada as declaracGammesarios do projeto
de economia de comunhdao de que “a grande maimiardpresas sao sistemas de
dominacdo e opressédo orientadas para o enriquecingerpoder” (Leibholz,
Leibholz e Passarelli, 1995), € que se orienta eBssstigacdo empirica sobre
deciséo e poder em EdC. Ela questiona se manipuagressédo sao realmente

inevitaveis.
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1.2.
Objetivos

1.2.1.
Objetivo Principal

A pesquisa tem por objetivo identificar e descreagerelagdes de poder e a
forma como se processam as decisbes no contextom@e organizacdo de
economia de comunhao. Busca-se entender a nattaszeelacbes de poder no
ambito desta organizacao e suas provaveis dec@sém@ticas no que tange aos
processos de tomada de decisdo. Este estudo meteodanto, responder a
seguinte questao:

Como se processam as relacdes de poder e a tomadaldcisdo em uma

empresa do projeto de economia de comunh&o?

1.2.2.
Objetivo Secundario

Secundariamente, visa-se estabelecer, por meiond®gias, possiveis
diferencas e semelhancas entre a empresa a sdadgstno projeto e estudos
sobre poder em organizacdes tradicionais, dispianiee bibliografia, buscando
responder a seguinte questao:

Séo elas formas dissimuladas de manipulacdo e opsée de seus

funcionarios, ou essas relacdes apresentam ali cateristicas peculiares?

1.3.
Delimitagdes do Estudo

O presente trabalho limitar-se ao estudo de retagégoder e a natureza do
processo decisOrio em uma Unica organizacdo doetpraje economia de
comunh&o, considerada na vanguarda do projetoetanto outros aspectos,
necessariamente sdo abordados ou tangenciados,omesmsendo os focos

principais do estudo, devido a complexa teia dévais que se entrelacam nesses
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fenbmenos. Logo temas como cultura, ética, lidexramptivacdo sdo abordados
sem uma analise profunda de suas respectivas knimaglelos tedricos.

1.4.
Relevancia do Estudo

Segundo Kurtz (2005), disciplinas como a pedag@gsicologia cognitiva
e a biologia do conhecimento enfatizam a importnbos relacionamentos
interpessoais como condicdo necessaria a apreedizaQs estudos sobre o
projeto EAC indicam que as formas como sdo condszas relacionamentos
interpessoais e interorganizacionais constituendgetencial competitivo (Pinto
e Leitdo, 2006).

No entanto, tal qualidade no trato interpessoalitepticacbes mais amplas,
com reflexos em todo o contexto organizacional @ ay@enas na aprendizagem.
Porque ela faz a maneira de ser de uma empresainsphcacoes para seu
comportamento, estrutura, organizacao e suaségaatde mercado.

Por outro lado, Leitdo, Fortunato e Freitas (20fi&gstionam o tratamento
dado pela teoria organizacional aos relacionameantegyessoais, por sua forma
fortemente racionalista, instrumental e prescrjtaj@enas parcialmente integrada
a seu elemento central, a emocao. Esta é umaedstica humana determinante
(Maturana, 2001) que nao encontra restricbes ngsesas de EJC, com sua
énfase na liberdade de expressao de seus partespan

Aqueles autores argumentam que a questdo dos omdacentos
interpessoais e de sua inerente dimensdo emocinalucial para a vida
associada, pois sdo esses processos interativdsrgquem o conjunto de sistemas
que a organizam. As condicbes em que ocorrem eéisionamentos definem a
forma de convivéncia entre os seres humanos, queesaés de relacdes porque
séo seres sociais. Dizem ainda os trés autoressgas relacoes fazem a diferenca
entre sofrimento e bem-estar e definem como a stdéal é construida em seu
cotidiano. E que a deterioracdo das relacdes mdegais resulta em deterioracao
das relacbes sociais (Leitdo, Fortunato e Fre2@€6), admitindo-se ai um
processo circular.

Se isto é verdadeiro, e acredita-se que sim, agde$ interpessoais na
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cultura das empresas de EdC tém implicacdes paréosma de decidir e no tipo
de trato hierarquico ali praticado.

Ao considerar a dimensao substantiva contida nreutiessas empresas
com uma forte orientacdo espiritual e as formasetigdes a ela associada, este
estudo pode contribuir para o entendimento das xémse existentes entre
relacionamento interpessoal, as formas de decidi exercitar poder no contexto
organizacional. E uma 6tica pouco comum aos estudganizacionais, que
tradicionalmente ndo misturam espiritualidade ¢&ges

Tal contribuicdo partira do estudo de uma pratieasformadora adotada
por essas empresas do projeto EAC, o que Ihe eamf@por substancia conceitual.
E uma forma de ver ainda incipiente na teoria degaipnal, pois mesmo 0s
autores humanistas ndo propuseram uma “teoriaalasiagnamentos” em T.0O.,
mostrando suas implicagbes para as diversas fur@@easizacionais (Pinto e
Leitdo, 2006). Este estudo permitira perceber, dotg de vista conceitual, o
quanto a questdo da qualidade dos relacionameroshamada “cultura da
partiiha” se imbrica na tomada de decisdo e nocé&ier de poder nessas

organizagoes.
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Metodologia

2.1.
Tipo de Pesquisa

A pesquisa descreve como se processam as decisdpmeasta estruturado
o sistema de poder, sendo ele, ou ndo, propic@elenanipulacdo ou de formas
mascaradas de dominacdo sobre os funcionarios geesande economia de
comunhao estudada. Trata-se, portanto, de umaipastgscritiva, que, segundo
Gil (1991), tem por objetivo descrever as carastiees do fendbmeno estudado,
possibilitando estabelecer relacdes entre as asidaywu dimensdes estudadas.
Como também possibilita conhecer a natureza desdagsbes, embora isto
signifique j& uma aproximacdo com o explicar owmpreender.

Ela procura conhecer o objeto de seu estudo de afoimegrativa,
relacionando a dimenséo poder e a questdo da todeadacisdo com a cultura
desse tipo de organizacdo, mostrando secundariamentros aspectos
relacionados a seu foco de estudo. Nesse sentideneolve aspectos qualitativos
e também quantitativos, possiveis de se lidar nodoéadotado.

Observando as consideracdes de Morgan (1996) sobioeigatoriedade de
relacionamentos para a existéncia do poder, a @asgeve obter informacdes
gue mais se aproximem da realidade relacionalnatdtara tal, a pesquisa precisa
lidar tanto com aspectos objetivos como subjetiues afloram do meio utilizado,
0 estudo de caso.

2.2.
Descrigdo do Método

O estudo de campo realizado se desenvolveu emfds@s. A primeira,
através de um conjunto de entrevistas com empossale economia de
comunhdo, de carater exploratorio, durante a gz do Congresso Nacional de

Economia de Comunhao, realizado em Vargem Grandlésta de 29 de abril de
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2007 a 1° de maio de 2007, em S&o Paulo. Nessa&vistats a abordagem foi
mais conceitual, procurando-se descobrir como aguahpresarios entendem as
questbes da deciséo e as relacdes de poder niorirtessas organizacdes. E a
segunda, através da realizacdo de um estudo de soagdes, realizado na
empresa Prodiet em Curitiba/PR para se obter us@o\nais direta de como se
processam aqueles dois interligados objetos dad@séxaminando-se também as

peculiaridades da cultura organizacional ali desk1da.

2.3.
Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita através da utilizac@orateiros de entrevista,
com um conjunto de temas para serem discutidososoemtrevistados, que foram
aplicados tanto nas entrevistas exploratorias comestudo de caso. Mas neste,
utilizou-se também o método de observacdo, parabteangfo das formas
comportamentais identificadas durante o periodestiedo.

Na pesquisa exploratéria foram realizadas 5 erstt@vi no total, com
duracdo média de 20 minutos.

A pesquisa no estudo de caso abrangeu 16 entcissemtre gerentes (8),
funcionéarios administrativos (5) e operarios (8mando 45 minutos de tempo de
entrevista em média.

O roteiro aplicado nos funcionarios administratieosperarios encontra-se
no apéndice | deste trabalho e o direcionado aentges, de nivel estratégico, se
localiza no apéndice I, sendo o mesmo trabalhadpeasquisa exploratoria. Eles
sé&o mais detalhados no subitem 4.2.2 deste trabalho

Apoés o término da pesquisa, tanto a parte do raateoletado gravado
guanto as anotacdes realizadas pelo pesquisadon foompiladas e preparadas

para o tratamento realizado no software Atlas.ti.

2.4,
Unidade de Analise

Foi escolhida para o estudo de caso a empresaeBrtida por estudiosos
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de EdC e por colaboradores focolarinos, como ureadgresas na vanguarda do
projeto de EdC, no que toca ao alcance das metdal por Chiara Lubich para
o projeto. A escolha se deu por conveniéncia, denshdo-se que ndao sao muitas

as empresas consideradas as mais representatbsaspiiejeto.

2.5.
Tratamento dos Dados

O estudo de caso teve tratamento quantitativo apeeguilo que € inerente
a analise de conteudo (selecdo de categorias), aaabordagem foi
essencialmente qualitativa em cima das categorfam#ias identificadas. Cabe
salientar que, pela ontologia dos fenbmenos podecisao segundo o referencial
tedrico, foi privilegiada a analise qualitativa ebusca de um melhor
entendimento dos mesmos.

Desenvolveu-se, orientado por Bardin (1979), aitécrategorial para
andlise de conteudo sobre o material das entrevisemi-estruturadas de
profundidade realizadas. O critério adotado foiemn&ntico para a busca de
evidéncias. O software Atlas t.i. auxiliou na idecacdo e analise categorial dos
textos.

Segundo Kurtz (2005), baseada em Bardin, a arddismnteldo representa
o instrumento de pesquisa empregado para deterraimaesenca de algumas
palavras ou conceitos dentro de um texto ou comnjalet textos e, a partir da
andlise dos dados (qualitativa e/ou quantitativdp® relacdes entre eles, com a
finalidade de fazer inferéncias sobre as mensagmriglas no texto.

Bardin (1979) define a andlise categorial como uoperacdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um urdaj por diferenciacdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o géneato@é). Deste modo, a
categorizagdo é realizada pelo desmembramento xdo &n unidades, em
categorias, segundo agrupamentos analdgicos, et@d@a-se por um pProcesso
estruturalista que classifica os elementos, segandeestigacdo sobre o que cada
um deles tem em comum. Ou seja, as categoriasubéioas ou classes, as quais
reinem um grupo de elementos (unidades de regsitoyum titulo genérico, em

razao dos caracteres comuns a estes elementos.
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Segundo a autora, a categorizagdo tem como prirabjedivo fornecer, por
condensacgao, uma representacao simplificada dassdaditos. As inferéncias
finais sé@o efetuadas a partir do material recoitkiriAtraves das relacdes entre as
categorias, e de suas interpretacdes, € possisEnwdever explicacbes e
afirmacgdes (proposicoes).

Supdbe-se que o processo de decomposicao-recomsties@mpenhe uma
determinada funcao na indicacdo de correspondéanias o texto analisado e a
realidade subjacente. A analise de conteludo asserntaplicitamente na crenca
de que a categorizacao (passagem de dados brudados organizados) néo
introduz desvios, por excesso ou por falta, no n@tanas que revela indices
invisiveis ao nivel dos dados brutos. (Bardin, ibpje. 119)

A figura 1, abaixo, resume as etapas que foram ddagpara o alcance
dos resultados obtidos na andlise de conteudo rdesvistas realizadas com os

empresarios do projeto no congresso nacional:

Triagem de questdes
relevantes para a
resposta da pergunta Relacionamento
problema Categorias entre as

Referencial Tedrico categorias
Pesquisado /

X <>
~A
K>
<>

0 0 )| s |
questionario

90000

Figura 1: Etapas do método - Empresarios
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A figura 2, abaixo, demonstra o método utilizadoapaanalise de contetdo
desenvolvida no estudo de caso na Prodiet:

Triagem de questbes
relevantes para a
resposta da pergunta
problema

/ Categorias Familias

Referencial Teérico
Pesquisado

¢

9
9,0 )| ety [ e ] 1

OO0

Figura 2: Etapas do método — Prodiet

A construcéo de tais sinteses e modelos seguenaglemcdes de Demo
(2000, p. 102) sobre o construtivismo, que defegde a realidade existe de
maneira independente, mas nao a captamos comorefiesa mecéanico e direto,
e sim através de um sistema perceptor e mentalagigerpreta de modo
construtivo. Ou seja, as analises aqui apresentadas interpretacdes que
conferiram significados aos significantes coletadetas ndo objetivam a
explicacéo do funcionamento mecéanico das cois&redescartam a bagagem de
conhecimento e os paradigmas do pesquisador icflugio as ilagdes finais.
Aceita-se a idéia de equilibrio entre a realidagedo sobre o cérebro, e este

sobre a realidade.

2.6.
Limitagdes do Método

A principal limitagdo é a conhecida caracteristioa estudos de caso, que
nao permitem generalizacdes estatisticas, mas teenngeneralizacdo analitica,
como observa Yin (2003). E, todavia, um método pemnite uma investigacio
de caracteristicas significativas da vida orgamied, embora s6 possa ser
generalizavel para proposi¢cfes teodricas, 0 queilémmt um tema ainda nao
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investigado, como a questao do poder e a da tonadiecisdo em empresas de
EdC. Fica implicito, portanto, que o observado mpresa Prodiet ndo pode ser
generalizado para todas as empresas do projetdysive porque, como
observaram Almeida e Leitdo (2003), o progresssatesmpresas no sentido da
adocao de uma “cultura da partilha”, de visado sutista da gestéo, é desigual.
Outra limitacdo é que, apesar de se perceber, @@ jpir estudos ja
realizados sobre essas empresas - a importanciatdiieza dos relacionamentos
interpessoais e interorganizacionais na formacaouttara da partilha (Pinto e
Leitdo, 2006) - nem todos os tipos de relacionaogseerddo examinados.
Relacionamentos interpessoais, cultura organizakigooder, decisdo sao o0s
prioritariamente focados, mas as demais imbricages essas dimensdes

possuem sdo apenas referenciadas secundariamsrtepmmmentos colhidos.
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Referencial Tedrico

3.1.
O Movimento dos Focolares e a Economia de Comunhéo

A producéo bibliografica sobre economia de comun(B&L), comeca com
os textos da fundadora do movimento dos focolams projeto de economia de
comunhdo, Chiara Lubich. Sao textos doutrinarias, caracterizam o movimento
e 0 projeto como um movimento social eclesial, €djandamentos estdao nos
Evangelhos e na Doutrina Social da Igreja.

A esses textos iniciais se seguiram contribuicoesciéntistas sociais,
tedlogos e filosofos, mas principalmente de ecostasi italianos, que se
vincularam ao movimento ou ao projeto, passandeaanmar o projeto de EAC
de uma perspectiva tedrica. Essas primeiras coigéibs de membros vinculados
a Academia foram quase que exclusivamente enseammicos e surgiram a
partir de 1991, com o lancamento do projeto de Eu& Brasil, por Chiara
Lubich. Atendiam ao apelo desta fundadora para elae fosse explicado
teoricamente.

O projeto comegou como uma pratica empresarialamdm Chiara Lubich
percebeu que ele se tornava uma realidade, conedactiisive, a ser integrado
por empresarios ndo vinculados ao movimento focmamao religiosos, ou
pertencentes a outras religibes, convocou a Acad@aia estuda-lo (Leitdo e
Spinelli, 2007). Pode-se dizer que ai comecam adribnicbes baseadas em
pesquisas empiricas, através de dissertacfes € tesenesmo monografias de
graduacédo, oriundas de diversas universidades heslzesl pelo mundo, mas
principalmente na Itdlia e no Brasil. Foram os megslmais jovens da Academia
gue responderam primeiro ao apelo (Leitdo e Spigll cit.).

Villardi, Leitdo e Marques (2007) diriam que o aamjp desses estudos,
ensaios e pesquisas empiricas registra a presangid estrutural-funcionalista,
mas convivendo com 0s pressupostos do interprstaiiv e do humanismo
radical, conforme caracterizados por Burrel e Mor§279).
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O movimento dos focolares (fogo ou fogueira no &m italiano), onde
nasceu a economia de comunhao, surgiu das reudg€hiara Lubich e suas
cinco companheiras, no pordo de sua casa, em Tréat@, parcialmente
destruida pelos bombardeios aliados, no ano de. 12€sas jovens catdlicas,
apegadas a idéia de que Deus é amor, discutiameofaqper para afastar a
indigéncia e as guerras do planeta. E para comaretdssa idéia comegaram por
prestar socorro a idosos, feridos e aos pobresreetol dispondo de poucos
recursos para acao, ou mesmo da presenca de seusfpgiados nas montanhas
préximas. Estavam inspiradas nas primeiras comdegl@ristds, dedicadas ao
auxilio aos necessitados.

O movimento objetivava levar a fraternidade uniakrgela pratica da
espiritualidade da unidade entre os povos (Lubl&99). Até hoje ele procura
promover o didlogo entre cristdos, de diferentedisedes de fé, que anseiam por
valores universais (Gongalves, 2005). Concebiasséormacdo do movimento
focolarino, a construcdo de uma unidade (comunig@e) deveria ter reflexos
sobre o mundo econémico e do trabalho (Lima, 1999).

O movimento comecou na ltalia, mas, a partir de81@Bastrou-se pela
Europa e pelos outros quatro continentes e tem imgjs de 8,5 milhdes de
filiados. Foi aprovado oficialmente pelo papa JEXdll, em 1962, e seu estatuto
teve a aprovacao da Santa Sé em junho de 1990riEBfga o comportamento de
diversas comunidades, chamadas de “Mariapolisb-hege, mais de 70 — sendo a
primeira comunidade brasileira a de Recife.

Foi no ano de 1958 que o movimento chegou ao Besalhando-se por
todo o pais, atraindo pessoas de todas as categmt#is (Araujo, 1998). As
cidades de Maria serviram inicialmente como centi®®studos e debates, mas
vieram a se transformar depois em po6los empresariai

Segundo Biela (1998) o movimento dos focolares tgratro dimensdes
complementares entre si: social, moral, religios@cendémica. Desta Ultima
surgiria o projeto de economia de comunhao. O fwrd@ lancado no Brasil, em
maio de 1991, a nivel mundial, em Vargem Granddi®tauSao Paulo, para ser a
versdo empresarial e econdmica do movimento, pegjndo Lubich (2004), sua
lider carismatica, era preciso levar seus prinsipdbo uma acado concreta e
transformadora. As cidades de Maria foram os lodaignstalacdo dos primeiros

poélos industriais da economia de comunhéo.
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O pdlo paulista, chamado Spartaco, deveria funcioomo um laboratorio
para um novo estilo de gestdo econbmica, transigareficiente e responsavel
(Bruni, 2002). O polo veio a se tornar mundialmertehecido, recebendo visitas
constantes de empresarios, politicos, estudanpesguisadores do Brasil e de
mais de 50 paises, desejosos em conhecer os desutlassa nova experiéncia
com economia solidaria. Um tipo de experiéncia thye outros exemplos de
maior ou menor sucesso, durante os séculos XIX e c&$0 0s movimentos
cooperativos quakers e as friendly societies (ldnad03).

Com o objetivo de viabilizar esse poélo, que hojm &eis empresas, foi
criada a ESPRI S/A Empreendimentos, Servi¢cos ef]ndustriais, para criar a
infra-estrutura necessaria ao projeto. Ela arredanddos através de lancamento
de acbes - tem cerca de 4.000 acionistas — e adrailsiervicos comuns ao polo
(Pinto e Leitao, 2006).

O projeto esta em expansdo. Como observa Lina@Bj2@s empresas do
projeto EdAC operam em mercados locais e tém suacicge de expanséo
mundial apoiada por uma rede de comunicacdo daslafimos, apta a fazer
crescer de forma global o ideario do projeto. Ems fie 2006, existiam mais de
820 empresas espalhadas pelos cinco continengggnde maioria com até 50
funcionarios (Leitdo e Spinelli, 2007). Segundodaslos do centro Filadélfia, o
escritorio brasileiro do projeto, em Vargem GraR@ellista, a Italia € o pais com
mais empresas registradas e com maior producaéraca seguida do Brasil. O
crescimento dessas empresas no mundo, entre 1Z@15efoi de 13% ao ano e,
no Brasil, de 7%.

Como registra Linard (2003), o projeto obteve rémmmmento internacional
através da UNESCO e do Conselho da Europa, e Ghidiiah recebeu diversos
titulos honorarios em conhecidas universidades.

O economista italiano Luigino Bruni (2005) afirmaega economia de
comunhdo busca uma nova relacdo entre 0 mercadmeeatlade, desafiando as
ideologias dominantes nessa era de globalizacés &lo empresas privadas
inseridas no regime de mercado, que salvaguardpanopiedade privada, mas
colocando o lucro em comunh&o. Tém uma visao higtaaaristé da forma de se
gerir negocios.

Pinto e Leitdo (2006), por sua vez, dizem que ereliica nessas empresas

estd na forma como as pessoas se relacionam carstsdueholders. Para esses
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autores, a diferenca estd na qualidade dos retaoemos interpessoais e
interorganizacionais. Mas também ¢é possivel destasaredes de contato
comercial que elas formam, criando uma area detanwmento de choques para
suportar as pressdes de mercado (Pinto e Leit86).20

A qualidade dos relacionamentos interpessoaisafobém enfatizada por
Kurtz (2005) e por Sampaio (2006), para justifiearpotencialidade dessas
empresas para operarem como organizacdes que aprebmo tambéem foi
enfatizado em inimeros outros estudos de analtsi@sios e brasileiros sobre o
projeto. As relagOes interpessoais s&o apresentaigso o0 elemento
comportamental mais relevante nessas empresasae msbricadas no que
chamam de “cultura da partilha”, que tem como fumelatos o amor cristdo e o
principio da espiritualidade da unidade (LubichQ40

Essa caracteristica comportamental penetra todademamis dimensdes
organizacionais dessas empresas, em maior ou nmaonsidade, conforme suas
experiéncias, progressos ou retrocessos na cofistdgssa cultura da partilha, o
que se apresenta de forma desigual no conjunt@siesganizacdes (Almeida e
Leitdo, 2003).

3.2.
Decisdes e Poder em EdC

A pesquisa bibliografica de Leitdo e Spinelli sobr@roducdo académica
brasileira, relativa & economia de comunhé&o, nioger1991 a 2006, apresenta
decisao e poder como temas nao explorados negspRodem ser encontrados
muito poucos trabalhos no Brasil e em outros paisgsecificos sobre gestao
participativa, eles estdo registrados no bancoadesisobre dissertacdes, teses e

monografiasvww.ecodicom.nebrganizado pela italiana Antonella Ferruci.

Mas em diversos trabalhos publicados no Brasilntiios da presenca de
estruturas de poder democratizadas e processogigaivos nas decisdes
operacionais, ou mesmo nas decisdes estratégicas.

No caso da Femaq, uma empresa metallurgica de rpédm, situada em
Piracicaba, Sao Paulo, esses indicios estdo pessedin de seus diretores,
Rodolfo Leibholz, no Congresso Nacional de Econod@aComunhdo de 2005,
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7

afirmou que o didlogo profundo € uma ferramenta oirgmtissima para

conseguirmos ver a realidade como ela é, corrigididtorcdes criadas pelo
pensamento humano, quebrando preconceitos quentmazeomo necessidades
pessoais de poder, medos e desejos, que na medasiarezes nos levam a
conflitos e infelicidade. Ao pronunciar essa patedRodolfo Leibholz se inspirou

na expressao “apoéstolos do dialogo” usada por €hiabich em um congresso
realizado em Castelgandolfo, Italia, em 2004.

O dialogo é considerado nessa, como em outras sago® projeto EdC,
um bem relacional, responsavel pela eficacia doscorento pessoal e
organizacional, pela eficacia da comunicacdo, danalizagem e da construcao
da unidade grupal. Essa unidade, nesse tipo deipagdo comunitaria, € 0 novo
paradigma para a conducéo dessas empresas (Leib00g).

Na reunido do Conaf 2005, congresso do setor mmgiedy Leibholz,
Leibholz e Passarelli (2005) apresentaram comocimivs da estratégia da
Femaq, entre outros, para conseguir bons resultagesacionais: (1) criar
sistemas de incentivo para aumentar a participég@endida como participacao
nos resultados e nas decisdes); (2) buscar eduiéibtre intuicdo e légica, com o
uso de decisOes coletivas. Essa ambiéncia patii@p@ai percebida nos estudos
de Pinto, 2004; Goncalves e Leitdo, 2001 e Kuf@d52

Tal ambiente empresarial democratizado, favoravel daalogo, foi
observado também em outras empresas, como a Prddistribuidora
farmacéutica), a La Tunica (confecgédo) e a Polmigape, por Pinto (2004).
Segundo estes autores, ele ndo estd necessariamiectdado a maior
participacdo de membros do movimento focolare sessganizacdes, como é
caso da Prodiet. A presenca da motivacdo espinitodé ndo ser determinante
nesse tipo de comportamento intra e extra-orgaioizakc

O estudo exploratorio de Campello (2007) sobreeagirca do movimento
focolare em 14 empresas do projeto EdC, demonstraconhecimento da
importancia dos focolarinos para o alcance dasgrfetadas por Chiara Lubich
para o projeto (o alcance da “cultura da partilidg, extingdo da miséria). No
entanto, as percepcdes desses empresérios quarticaace desses objetivos,
sem a presenca fisica ou virtual do movimento freglndo sdo unanimes,
considerando-se que alguns empresarios poderiamumess posturas

eminentemente éticas, sociais e ambientalmentensépeis independentemente
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da presenca do Movimento. Nessa avaliagédo prelimde&ampello, também néo
houve total concordancia quanto a dependéncia dovinhdmto para a
continuidade da expansédo do projeto. Esses 14 sarwe, por outro lado,
afirmaram, majoritariamente, que o0s principios résgis disseminados pelos
focolarinos possibilitam maior capacidade de résish as crises naturais aos
negocios, sem desprezar, em qualquer hipo6tese,cessidade de eficiéncia
administrativa de suas geréncias.

Prevalece nessas empresas a crenca de que acg@aldm ser humano é
feita em comunidade, pois estdo centradas nad@éihomem em relacdo”, como
elemento central da “cultura da partilha”, tambérancada “cultura do dar”, em
oposicao a “economia do ter” vigente no planetat(Pe Leitdo, 2006).

Retornando ao caso Femaq, depoimentos de funasnadiministrativos e
operarios mostram essa empresa como “totalmentredit na forma de
administrar”, ou empresa que “propicia facil aceasgerentes e diretores”, ou
ainda, empresa onde “todo mundo sabe o que estdeaeado” (Gongalves e
Leitdo, 2001). Neste mesmo estudo de caso, valooso solidariedade,
coeréncia, transparéncia, comunhdo, liberdade,acaya e simplicidade foram
identificados como valores emergentes de sua falengestdo nos depoimentos
tomados.

Certamente essas caracteristicas e valores, eadostem empresas do
projeto e também em outros estudos aqui ndo citaéas vinculos com sua
estrutura de poder e dao indicios de como ela derecomo também sobre a

forma como as decisdes sdo tomadas.

3.3.
Poder

Segundo Galbraith (1984), a palavra poder € utiizzom muita freqiéncia
sem que se reflita sobre seu significado. Defmiedsa que, segundo Clegg e
Hardy (2001), ndo se encontra muito distante dasemas conceituacoes de
Marx e Weber, ponto de partida que vé esse fenérwemo a habilidade de fazer
com que executem 0 que Se quer, mesmo que sejea c@niontade desses

executores.
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Contudo, h& diferencas entre as correntes no quge ta conceituacdo. A

corrente estrutural-funcionalista busca desenvolaerciéncia administrativa

pesquisando formas de controle e regulacdo de as/éuiuros por meio de suas

causas (Hume apud Abel, 2005). Logo, as perspsctiiatadas para os estudos

sobre o poder sdo para tornar cognoscivel a @illzdo fendmeno para aumentar

a utilidade dos interesses organizacionais (Abpl, @t.). Por outro, lado a

corrente da teoria critica e a visdo pés-modernpesentada por Foucault buscam

se entranhar nas contradicbes e sutilezas preseatesséncia do fendbmeno,

buscando entender o que Abel (op. cit.) chamaatdb“hegro” das organizagdes.

Estes propdem que a propria ontologia do poderactaiza como ndo passivel

de dissecacéo, ou seja, idiossincratico, uma kifargas hostil.

Leitdo (1996) sintetiza as analises mais comungegquider em trés niveis:

Relagdes entre classes hegemonickstendimento das formas
pelas quais as elites impdem sua ideologia e saoseg buscando
obter a manutencao dtatus quo

Relacbes entre a organizacdo e os individuestendimento dos
mecanismos que sustentam essa relacdo. O conhestiddo de
Pagés sobre o poder das organizacdes € de granttiéwgao
quando analisa que tipo de forca liga esses dtés.en

Relacbes entre os individuos no interior da orgagéo:
Entendimento das micro-técnicas de poder, comoakatpoliticas,
cooptacdo, coalizdes, etc. Existem, nesse nivehtribaicdes
funcionalistas que o tratam como uma ferramentagelao, e,
contribuicbes humanistas radicais que o considerarente as

relacdes interpessoais, abordando-o multidisciptieate.

O autor enfatiza que essa diferenciacdo em nivaibittaria ou ndo natural,

pois estes niveis sdo interativos na realidade, éorelevante a percepgéo que as

relacbes ndo sdo estanques para que ndo se persansiedo de conjunto. As

separacdes sao, apenas, para fins analiticos.
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3.3.1.
Burocracia e Poder

A vertente estrutural-funcionalista se preocupacemo o poder penetra na
estrutura organizacional e, para tal, parte da igsanque o interesse é dividido e
antagonico em classes. Clegg e Hardy (2001) expligae os interesses de
classes sao estruturalmente pré-determinados seg@sed 6tica. Analisam, ainda,
que Karl Marx os via como sendo derivados, exchraente, das relagdes entre
proprietarios e controladores dos meios de prodecdos que utilizam a propria
mao-de-obra no seio social da producéo capitaistaegundo eles, Max Weber

acrescentou a essa premissa as relacdes de coaehexoas operacoes.

“O primeiro escritor a emprestar uma visdo mais pexa
a obra de Marx foi Weber, que considerava tantelagdes na
producdo quanto as relagbes de producédo” (CleggarelyH
2001, p. 262).

Ao evoluir da visdo exclusivamente das categoriaot@imicas de
propriedade e ndo propriedade dos meios de prodM¢é@ber abriu espaco para
que fosse percebido que todos na organizagdo ppdssuir meios para o uso do
poder. O conhecimento técnico também fornecerigpassuidores capacidade de
influéncia, podendo conduzir ou introduzir acbexias dentro da ordem
dominante. Portanto, tem-se um poder potenciabpaadade do contratado, que
optaria por trabalhar mais ou menos como sujeitdignte ao controle gerencial
realizado. Esta concepcdo molda a organizacdo wloot® que seria necessaria
para amenizar essa fonte potencial de forca resicenesséncia da mao-de-obra.
Por isso, as analises e solucdes weberianas gimntomo da sofisticacao
burocratica, pois a prescricdo hierarquica preteadee outras coisas, deixar o
poder circunscrito. Com isso, 0s estudos sobrerpuate organizacdes costumam
classificar o poder hierarquico como legitimo.

Motta acrescenta uma visao critica as analisese solhmodelo racional-
burocratico, dizendo que a burocracia ndo é unersstcooperativo racional e

muito menos um sistema organico morfogénico. Elang sistema de poder
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(Motta, 1986, p. 88).
Ele salienta, ainda, que a concepcao estruturalestaorganizacdes defende
que a distribuicdo de trabalho e social internarganizacdo € uma caracteristica

intrinseca aos sistemas abertos e natural a eles.

“Na visdo sistémica, a dominacdo é escamoteaddén i
de integracdo. Tudo se passa como se de fato nicesse
dirigentes e dirigidos, ma apenas supersistemasenss e

subsistemas a serem integrados”. (Motta, opci88).

Por conseguinte, o conflito entre essas esferabé@auré visto como uma
disfuncéo sistémica. Na verdade, em tal perspeativase questiona o modelo,
mas sempre a realidade, considerada disfunciomaldguse distancia dele. Clegg
e Hardy (2001) dizem ainda que a literatura adrmatisa dominante acaba se
atendo, quase exclusivamente, ao uso do podewpacer o conflito e ndo para
preveni-lo.

Portanto, segundo o pensamento burocratico, adatiei politica torna-se
imprescindivel para a superacgéo de resisténciapasicdes que afetem o alcance
das metas organizacionais, todavia ndo € consaegadndo da inexisténcia
desses fatos dentro da organizacédo. Eis um dovaagtiara o termo “politica”
receber utilizacdo em tons pejorativos, pois setaa@eia presenca apenas por
motivos disfuncionais do sistema.

Segundo Clegg e Hardy (op. cit.), a perspectivaitunalista classifica o
poder como ilegitimo, disfuncional e como manife&tade um comportamento
baseado no interesse proprio.

Ha uma zona de sombra no estudo sobre poder ddotrparadigma
funcionalista, pois ndo ha interesse em entendgi#mdo ndo existe o conflito.
Sobre isso, Clegg e Hardy séo enfaticos:

“... 0 poder simplesmente deixa de existir ou aegforma
em alguma outra coisa? Assim sendo, em que o pseer
transforma? Claramente, de acordo com este trgbaffenas
“pessoas mas” fazem uso de poder; as “pessoas lbeasi
alguma outra coisa, embora a literatura ndo sejea ctobre

exatamente que coisa seria essa”’ (Clegg e Hardycibpp.
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271).

Estudos criticos ao arcabouco tedrico burocraggeitam esse enfoque e se
concentram nas relagcdes informais, ou seja, exergidralelamente aos canais
formais da estrutura hierarquica.

Enquanto o enfoque no formalismo do design burimergtretendia definir
as relacoes formais e funcdes dos atores orgaoimsj estudos de varios autores
nas décadas de 50 e 60 observaram que o desemhcotéas tarefas e sua
interdependéncia era o que melhor explicava aildistéo operacional de poder,
de forma mais completa do que as prescrigoes ferdaestrutura organizacional
(Clegg e Hardy, 2001, p. 264).

Percebeu-se que havia uma distincdo entre o pedérero formalmente
estabelecido. O primeiro considera outras varida@m da posi¢cdo dentro da
organizacao para definicdo da capacidade de irdla&os atores.

3.3.2.
Poder segundo Foucault

Seguindo uma epistemologia cientifica pés-modedifarente da macica
producdo académica que tratou o poder no ambitanagcional, Foucault
desenvolveu uma viséo critica acerca do tema péasada principalmente nas
formas de dominacao étnica, social ou religiosaatéedade moderna.

Segundo Moura (2007), a perspectiva de poder debeda por Foucault
buscou analisar os mecanismos de poder e sua nie@déobre o individuo,
concentrando-se na efetividade da acgéo. Ele busmopreender a manifestacao

do poder em seu menor nivel que € na relacao iedixeduos.

“Quando penso na mecanica do poder, penso em sua
forma capilar de existir, no ponto em que o podwoatra o
préprio granulo dos individuos, atinge seus corpes) inserir-
se em seus gestos, suas atitudes, seus discurgas, S
aprendizagem, sua vida cotidiana” (Foucault apudrslo2007,

p. 12).
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Esta perspectiva capilar de analise de poder desegwdr Foucault ndo
desmerece os atores supra-individuos, mas focaauaedetiva, mudando o nivel
de granularidade.

Poder é a influéncia de algumas pessoas (dominauese a acdo de outras
(dominados) e ndo pode prescindir da existénciibdedade (Foucault, 1982).
Foucault (op. cit.) diz que o exercicio do podeio r& simplesmente um
relacionamento entre parceiros individuais ou oalef € um meio pelo qual
certas agcées modificam outras.

Aceitando essa visao, o poder nao é tratado cofmsténcia ou faculdade,
mas sim, como a propria execucao. Percebe-se,, emtésséncia relacional do
fendbmeno poder no pensamento foucaultiano, haja gise seu estabelecimento
acontece numa relagdo entre individuos: uma acaekagio a outra acdo. Para
Foucault (op. cit.) as relacdes de poder tem sai@ges na rede de relacbes que
caracteriza uma sociedade. E um fendémeno relagipoatonseguinte.

Sobre isso:

“Segundo Foucault, analise do poder deve considerar
individuo como o proprio agente de sua acdo e p&wmama
marionete. Uma relacdo de poder ocorre entre idaog
“livres”, ou seja, “sujeitos individuais e coletsoque tém
diante de si um campo de possibilidades, onde shsger
condutas, diversas reacgdes e diversos modos deodamgnto

podem acontecer” (Moura, 2007, p. 14).

Foucault (1982) também observa que a dominacdegepta uma estrutura
geral de poder cujas ramificacbes e conseqUénseid@® @lispersas por toda a
sociedade. E uma situagdo consolidada pela propoafrontacdo entre
dominantes e dominados, reconhecida, até certoopaumo “natural”’. A
dominacdo, segundo esse fundador do pds-modernigem, importancia
fundamental para a historia social, face a suaifitagsio e universalidade. Todo
individuo esta sujeito a esse tipo de relagéo.

No entanto, Motta (1986), pesquisador de orientagarxista, reitera que €
inatil procurar em Foucault uma teoria geral do @@pgois suas analises nao

buscam caracteristicas universais para o fenonhafeyista que este é entendido
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como uma prética social constituida historicament@o como um objeto natural,
unitario e global. Esta perspectiva contribui parantendimento mais completo
das organizacdes burocraticas.

Logo, o pensamento do filosofo sobre o poder implean recusar a
concepgado do poder apenas em Dbases legalistasrendifendo-se,
substancialmente, da l6gica estrutural-funciorali§te o busca onde ele se revela
mais complexo: vivo no tecido do corpo social.

Entender o poder é, segundo o pensamento foucayltizdo aceitar o
fendbmeno enquanto algo que se pode aumentar oanuinguantitativamente, e,
tdo pouco possuir, carregar ou receber de formardimmnada em consequéncia
da assuncdo de uma funcéo prescrita na estrutumivé®io do trabalho de
qualquer tipo de organizacao.

As normas que tentam criar limites e definir o pau#s organizagdes séo,
inequivocamente, variaveis a serem considerada® amalisar as relacdes entre
sujeitos organizacionais, mas rejeita-se que a lBxigdade da presenca do
fendbmeno poder seja entendida em sua completude epsas regras. E
interessante ratificar entdo, que no discurso deddt o direito normativo é uma
arma a ser utilizada dentro do campo de for¢casoderpe ndo a origem Unica e
direta do poder de um ator organizacional.

N&o ha, também, um desmerecimento das analisesoder glos niveis
formadores de politicas e tomadores de decisaofosg@ ndo € desconsiderada.
Porém, centrar a analise do poder apenas nesssspafiticos deixaria de lado as
micro relacdes. (Moura, 2007).

Sem esta compreensdo dos acontecimentos de podaiver® menores,
perde-se a possibilidade de contra face com ascasliplanejadas e elaboradas
pelos “detentores do poder” e seu desdobramentofipeb existente. Portanto, a
micro fisica do poder fornece substratos, casoja#separa a organizacdo mais
eficiente do desdobramento das decisdes e desd#plasurelacdes. Nado se
exclui, portanto, a dimensdo dos niveis mais elesadonsiderados pela visédo
moderna como principais fontes que emanam podes as inserem na
perspectiva da acdo capilar do poder, do pontdedizidade.

Em sintese, entender o poder como uma questaeoredgcno ambito das
micro-relacbes entre individuos, parece ser um qerfo adequado ao

entendimento do fendmeno economia de comunhdéo, tgoe explicita a
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relevancia do relacionamento interpessoal na cetauidos objetivos
organizacionais. Embora o préprio Foucault (1988yirta que ndo temos
ferramentas adequadas para o estudo do poder, tmmas a linguistica e a
semidtica para estudar as relacdes de significacéa,historia econémica para as

relacoes de producéo.

3.3.2.1.
Resisténcia e Poder

O conceito de resisténcia € de suma importance gpanalise do poder no
entendimento de Foucault porque ela é que molaaegsnismos que deverao ser
desenvolvidos para a eficacia do poder. Nota-g@oenue o conceito ndo deve
ser entendido como algo contra o poder, mas quefimed (Moura, 2007).
Portanto, por meio de analises sobre a conformalgio resisténcias seriam
melhor entendidas as dimensdes das forcas no cdmpatalha, ou seja, seria
melhor entendida a genealogia.

“Usar essa resisténcia como um catalizador quindeo,
modo a esclarecer as relagbes de poder, localizapgssicao,
descobrir seu ponto de aplicacdo e os métodogadds. Mais
do que analisar o poder do ponto de vista de stianaidade
interna, ela consiste em analisar as relacdes dier @bravés do
antagonismo das estratégias” (Foucault apud M&08ay7, p.
18).

E desenvolvida nos trabalhos de Foucault a idéitatbalhar os corpos, de
adestra-los, de distribui-los no espaco e reg@adotempo, de forma a torna-los
mais eficientes, mais previsiveis, mais obediemas meio da disciplina. O
conceito gira em torno da sofisticacdo de estraségdotadas para estabelecer
uma relacdo de obediéncia-utilidade para o alcdecem corpo décil (Foucault

apud Moura, op. cit.).

“A docilidade é o produto de uma disciplina apli@agm
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sucesso” (Moura, 2007, p. 46.).

Moura (op. cit.) apresenta ainda diferencas entpder soberano que se
exercia a partir da formula punir e mostrar e a@ipima, que utiliza a formula
vigiar e punir. O fato de a vigilancia antecedeuaicdo é evidenciado pelo autor,
pois se trata da passagem para a busca do maxieftcidacia na interiorizacdo
da disciplina. Por conseguinte, a punicdo discipliem a caracteristica de ser
uma funcéo corretiva.

Utilizando a metafora do panodptico de Bentlham -adificio em forma de
anel, com os internos dispostos em celas indivddaauma torre no centro, no
qual ficava o vigia — é possivel tracar analogias @s praticas de vigilancia
localizadas em instituicbes modernas, contendo [@ofit@ante caracteristica do

vigilante ver, sem ser visto.

“Se, na soberania, o foco de luz do poder estantiac®
na figura do rei, no panoptismo o0 poder se encardrascuro,
inverificavel. Isso permite, em primeiro lugar, qugoder seja

impessoal” (Moura, 2007, p. 47).

Conforme essa proposicdo € estabelecido por meigatmptismo o
funcionamento automatico do poder, pois a interémd@o da disciplina faz o
individuo se comportar por medo de ser surpreendido

O autor supracitado ainda acrescenta que Fougapitpha que a utilizacao
do pandptico era realizada pelas instituicdes mfocmacao do comportamento
dos elementos internos a sua delimitacéo fisica busca de obtencéo de certo
controle sobre elementos externos. Apontava, ainda, a generalizacdo do
modelo no campo social existia por meio da presdagaolicia.

Este aumento em larga escala da vigilancia peranidirconsideracédo da
sociedade disciplinar.

De certa forma, o trabalho em cima das préticaggiiisares reinterpretou o
sistema de regras idealizado no arcabouc¢o burcorptirque a analise migra da
busca de apenas compreensdes de relacbfes causaoddo, ou seja,
entendimento do poder que alguém possui para tesegoido que outrem

realizasse algo, para andlises das maneiras dalizacio e normalizacdo de
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individuos e grupos por meio de aspectos da rofiganizacional.

O poder esta, portanto, entrelagado nas fibras k& \cotidiana
organizacional e instrumentalizada pela vigilan@assoal, técnica, burocratica
ou legal) em formas de supervisdo, formalizacdocameacédo, legislacdo e
design em busca do aumento de controle dos furrgdsnal odavia, ela ndo é
estabelecida apenas por meio do controle diretrr@rdo também nas praticas
culturais de reafirmacdo, capacitacdo e persuasa@lne formalizacdo do
conhecimento técnico, principalmente pela adoc¢asistemas de informacionais

para a gestédo (Hardy e Clegg, 2001).

“Dessa forma, as nocOes dominantes de poder (que
delineiam tanto abordagens modernistas quanto as
funcionalistas) foram desafiadas. O poder ndo e @penas
um recurso conveniente, manipulavel e determimistito
contrario, todos os atores operavam dentro de winat@a de
dominacdo — uma rede dominante de relacdes de padatro
da qual as perspectivas de saida eram limitadas [mma os
grupos dominantes quanto para 0s grupos subordih@dardy
e Clegg, 2001, p. 275).

3.3.3.
A Dialética do Poder

O trabalho de Max Pagés (Pagés et al., 1987) arediselacdes de poder no
nivel entre organizacdo e individuo. Ele associaiaética, combinada a
psicanalise, como instrumento analitico de umarozggdo caracterizada como
hipermoderna, exemplificada por multinacionais Ilitkes na sociedade
neocapitalista.

E interessante informar que os autores realizaramestudo anterior ao
exposto acima em uma cooperativa de pescadorestrakalho deu-lhes trés
importantes pistas a serem analisadas no estudwltimacional TLTX (cédigo
dado para manter o sigilo da organizacéo estudada):

- Conflito das logicas de producéo artesanal e dadpigio capitalistaA
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primeira é classificada como unitéria, concretajtteializada vis-a-vis a logica
produtiva capitalista: fragmentada, abstrata eedetsirializada. Na producgéo
artesanal é identificada uma convivéncia mais deadimensdes complexas na
producao, estando presentes as mesmo tempo agégidies-econémicas com 0s
reforcos de valores individuais e coletivos. A @i entre trabalho e valores
individuais e coletivos encontrada na prética artaké substituida pela abstracédo
do valor monetario (o dinheiro), que desterritorioli as trocas se tornando o
regulador das mesmas. Eis a reversdo provocad#pala capitalista.

- O papel mediador das organizac0&3s autores apontam a cooperativa
como um intenso processo de administracdo dasacli¢des engendradas pelo
desenvolvimento capitalista, buscando atenuar ssfefos para que nhao
estourassem em conflitos abertos. Eles sublinharooasadicbes econdémicas
(decisdes de investimentos, de racionalizacdo, aiontke salarios), contradi¢cdes
politicas, contradicbes ideoldgicas (estilo de vidaletivo e os valores
individualistas do capitalismo) e contradicdes @gigicas (autonomia versus
protecao).

- Relagbes do inconsciente psicologiddesse estudo sdo descobertas
relacdes entre os estados organizacionais em $&is aconémicos, politicos e
ideoldgicos com as estruturas inconscientes dosageses, fato este que é
também desenvolvido no estudo da TLTX.

O estudo na multinacional foi realizado por meiced&evistas e trabalhado
com o método de analise de conteddo, 0 mesmo d#siloy nesta dissertacao.
Ele sera fundamental para a contra face que sardergalizar entre a organizacao
do projeto de EdC estudada e a hipermoderna apaesepor Pagés.

Os pesquisadores encontraram alguns processosfantds nas analises,
tais como, a mediac¢édo, a introjecao das contraslie@econsolidacéo ideoldgica.

O processo de mediacdo é apresentado como a bglaadaisca equilibrar
as restricoes e os privilégios impostos pela orgagdio aos individuos.

Pagés et al. (1987) considera que os termos medmdespondem as
contradicbes da empresa capitalista, quando porlado se desenvolvem
simultaneamente as forcas produtivas, isto €, ristansa de producdo moderno
desenvolver a iniciativa, a atividade intelectual,capacidade de criacdo, a
cooperacao, dando aos trabalhadores toda espécisatddacdo de ordem

econbmica, politica, ideolbgica, psicologica, e, rmesmo tempo, garantir o
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controle, subordinar as forgcas produtivas dos Inalbl@res aos objetivos da
empresa e do sistema capitalista. Logo, a orgainzae depara com uma dupla
necessidade de desenvolvimento e de controle quessévze em processos de
mediacao.

Ela se desenvolve em multiplas formas. Por meigaléicas de altos
salérios, de possibilidade de ascenséo na caraeedacdo dos objetivos do lucro
e crescimento da empresa e da aceitacdanddus operandicapitalista, a
dualidade é trabalhada ao nivel econémico.

No nivel politico, sdo desenvolvidas técnicas driastracdo que garantem
0 respeito as diretrizes centrais, contudo buscapoksibilitar a iniciativa
individual através de técnicas de autonomia cosudial

No nivel ideolégico o0 processo apresenta uma iggolalominante
disseminada pela empresa, mas que encontra maitiastes no corpo funcional
mesmo que sem contradi¢des radicais ao estabelecido

Os autores identificam, ainda, que as contradigéi®se privilégios e

restricbes se refletem em prazer e angustia pa@ivdduo no nivel psicoldgico.

“A organizagdo funciona, por um lado, como uma
maquina de prazer e, por outro lado, como uma iener&juina
de angustia. A angustia provocada pela onipresaeigs
controles, pelo carater ilimitado e intangivel @éxs&yéncias, é
compensada pelos multiplos prazeres que a orgdniz#erece
especialmente os prazeres do tipo agressivo, oerprde
conquistar, de dominar os clientes, os colegagdriperar e de

se autodominar” (Pageés et al., 1987, p. 29).

O estudo apresenta como a matriz da multinaciomalec operacionaliza
uma estrutura de dominacao sobre a filial e osviddos localizados nelas. Por
meio de sistemas decisérios de autonomia controladadministracdo central
consegue controlar a distancia, concebendo, aplicarcontrolando o sistema de
regras interiorizado pelos individuos das filid*ercebe-se a intersecdo entre a
estrutura de poder e a conformacao do processsddieci

Todavia, o conjunto de regras concebido para clamtrtho se apresenta

estaticamente porque a realidade organizacionabregsim. Tal dindmica causa
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um esforco dos gestores em, na aplicacéo das yéigersdecisivamente com as
contradicGes entre autonomia e controle, pois pareelhor desempenho técnico
organizacional as regras tém de ser dilatadased@datconstatacdo de que nao
existe uma unica solucdo (“the best way”) precatazana administracédo
cientifica. Portanto, as situacfes de incertezaseptes na realidade
organizacional que nao permitem a prescricao tdted fatores obrigam a
emergéncia de certos graus de autonomia em orgéegade alto nivel

competitivo. Contudo, é analisado de forma critica:

“Esta analise apenas reproduz a concepcdo que a
organizacdo faz de si propria e que tenta incutir ®uUs
empregados; as regras podem ser contestadas viganéthor
efichcia mas ndo como sistema de dominacdo” (Pepés.,
1987, p. 52).

Portanto, a pesquisa revela, em suas conclusdegntativa que a
organizacdo em estudo realizava para dirimir ctetée que viessem a ordem

vigente.

“Deixando de lado a questdo da contradicdo enpitat®
trabalho e por isso mesmo ocultando-a, essas georia
desempenham definitivamente o papel da ideologmirtimte.
Elas séo frequentemente utilizadas nas empresas gemiz
cientifico e legitimam novas técnicas de poder, c@direcédo
participativa por objetivos, a cogestdo, as equggénomas...
Essas abordagens positivistas consideram o podgheo cona
funcdo, como uma coisa que Se possui e a organiZzaao
uma entidade autbnoma cuja logica nédo € criticd@ages et
al., 1987, p. 224).

Os autores consideram que tais abordagens naalewasi a ubiquidade do
poder, sua extensdo além das relacdes de produgampenacdo do espaco, na
distribuicdo e na producéo do saber e da normaggaas da organizacao e até no

inconsciente dos atores.
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E ressaltado que as restricdes de cunho politi@mldgico e psicoldgico
sempre existiram, contudo foi notado na pesquisaeacente capacidade das
empresas de penetrar nos ideais, nos valorestilmdssvida e nas estruturas de
personalidade.

Notou-se também uma subordinacdo desses aspegtesi@o econémica,

conforme abaixo:

“Paralelamente, vimos como na organiza¢ao hipermade
o0 controle politico na tomada de decisdo, os ctagro
ideolégicos e psicoldgicos por um lado se reforgapor outro
estdo clara e eficazmente ligados aos objetivosiGecimos”
(Pagés et al., 1987, p. 225).

Em suma, o estudo na organizagao hipermoderna d#éraaue as questdes
contraditorias entre o capital e o trabalho pesiste geram problemas ao
convivio organizacional e a estrutura psicologias @tores organizacionais,
principalmente considerando ao que toca as prateapoder e sua crescente
mutacdo de formas, que se sofistica, ficando mdacémente perceptivel e

gerando impactos maiores na dinamica organizacional

3.4.
Decisao

Miller et al. (2004) considera a decisdo organimaal como a parte do
campo mais amplo de estudos e teorias organizasjom@ssuindo uma
diversidade grande de paradigmas e perspectivago, Lassim como o tema
poder, os estudos em processos decisoérios se dwesim em uma evolucdo néao
homogénea, pois as epistemologias tém interesststal$s na andlise do conceito
em guestdo. O tema se relaciona intrinsecamenteotros de alta relevancia
como a questéo da racionalidade e do poder.

Etimologicamente, a palavra decisdo € definida Reneira e Fonseca (In
Cornélio, 1997) como a formacao do prefixo de {gpeefatino com o significado
de parar, extrair, interromper) que se antepddav@caedere(cindir, cortar), ou
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seja, a palavra decisao significa parar de coutatemxar fluir.

No decorrer da evolucao do conceito, ha considepavducédo abordando a
deciséo, sob o paradigma estrutural-funcional@iajo uma ininterrupta procura
por decisdes racionais que atinjam objetivos deterios maximizando o0s
recursos por meio de modelos matematicos e emtasistEsta premissa foi
guestionada posteriormente pela escola comportatistai que propds a
aceitacdo de uma “racionalidade limitada”, diarde limites cognitivos humanos
e organizacionais.

Por outro lado, ha bastante material que utilizeeespectiva politica da
tomada de decisao propondo que o modelo raciordiktncia substancialmente
das realidades presentes nas organizacgoes.

Miller et al. (op. cit.) realiza um mapeamento ietsante sobre a pesquisa
sobre processos decisérios. Eles desenvolvem ugradia que lida com as
dimensdes acao e interesse para realizar a otagsib.

Por meio da dimensdo da acdo, os trabalhos sasificados num
continuumentre o coerente e o cadtico. Encontra-se com pralmidade da
abordagem coerente autores que propdem ser possieacontro de ordens
sequenciais e lineares no processo de tomada deddeéazem parte desse
conjunto o incrementalismo de Lindblom e a desori@ mudanca progressiva de

Quinn. A coeréncia implica intencionalidade e cerdem.

“Os individuos esforcam-se por decidir racionalreent
mas sao impedidos pela falta de um conhecimenfeifzerem
razdo dos limites da prépria cognicdo humana. Tiadav

permanece a intencédo da coeréncia” (Miller e2804, p. 297).

Por outro lado, a aproximacdo do termo cadtico étaad para as
abordagens que véem a coeréncia do processo com@cde do mito da

racionalidade objetiva.

“Por mais claras e precisas que sejam as descrdides
processo, nao refletem a realidade, ndo sendo sai@@rente
lineares, seqiienciadas ou intencionalmente rasio(idiller et
al., 2004, p. 297).
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Esta presente neste lado cantinuuma visao cadtica de Cohen, March e
Olsen, que defende que 0s processos estdo intmcaddinamica organizacional
e ndo sao controlaveis. A acdo cadtica poder savnérada na concepcao de
processo descontinuo encontrado em Mintzberg (19@6))le as decisbes
costumam parar, para depois recomecar.

A dimenséo do interesse esta relacionada com daaguesis politica das
decisGes indo de uma perspectiva de solucdo ddeprab até as buscas de
entendimento sobre as conformacdes politicas dmepso decisorio.

A viséo da solucdo de problemas € bem represest@ad&imon por sua
rejeicdo aos pressupostos da ortodoxia da ciénoiedenica. Contudo ele

manteve a nocdo central de comportamento orieqadoa solucdo de problema.

“Os objetivos eram enunciados, metas estabeleedses
mantinha visdo integrada do problema, enquanto stoo®
participantes buscavam solucfes que fossem “datisis’ e
que fossem suficientes para resolver o problemase Es
comportamento satisfatério (satisficing) se ancarf@awnemente
numa perspectiva de solucao de problemas” (Millel.e 2004,

p. 299).

Por isso, a ciséo realizada por Simon ainda naaa&samais radicais e 0s
autores localizados proximos do outro extremo delés@nsdo buscam afastar
inteiramente a abordagem de solucdo de problerdaeadem que toda atividade
€ motivada politicamente, pois as decisdes saauigas ou ndo na pauta
organizacional ante uma questéo politica. Eleté&ma aos interesses e condugdes

que permeiam 0 Processo.

“O que tem importancia maior é se as decisbes séo
anteriores ao processo ou se séo deliberadamentedasafora
da agenda por interesses poderosos” (Miller e2@4, p. 299).
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A figura abaixo representa a classificacdo dos destusobre decisao
definida por Miller et al. (op. cit.):

Dimensdo da aco

Cyertand
March
Heller et al.

D

Butler
etal.

Lindblom;
Quinn

|

o

Bachrach
and

problema

Baratz;
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Solucionando

Dimensdo do interesse
=E®D® ~Q — —~ —~®
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Figura 3: Mapeamento do terreno da pesquisa sobre processos decisoérios

3.4.1.
Tipologia das Decisbes

Simon (1963, p. 19) distinguiu as decisdes entres dipos opostos,
apresentando uma tipologia importante para o dexcdasta dissertacao:

- Decisbes programadasapresentam-se rotineiramente e repetitivamente,
sendo possivel criar um processo definido paraa-test, sem que sejam
necessarios novos estudos cada vez que ocorramplose fixacdo de precos das

encomendas de clientes comuns; determinacdo dempaga de salario a
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empregados doentes; novas encomendas de mateestritério.
- DecisbGes nao-programadasao situacdes novas, ndo-estruturadas e de
importante consequéncia, nao havendo, portantonétado totalmente prefixado

para tratar o problema. Abaixo, segue um exempiesaptado por Simon:

“A decisdo do General Eisenhower, no Dia D, couistit
bom exemplo de decisdo ndo-programada. Muitas atéasspdas
decisbes foram programadas, mas, antes que elassaml ser
formuladas, tinham de ser previstas em uma es#rutgis
ampla de diretrizes militares e politicas” (Simd863, p. 20).

Esses tipos de decisdo apresentam ocorrénciaerddsr pela estrutura
organizacional. Observa-se que as decisbes maactedazadas como néao-
programadas ocorrem com maior frequéncia no nivsiratégico das
organizacdes, em questbes de maior complexidade rdoris de incerteza
bastante altos. No nivel operacional as decisGedete a ser mais rotineiras,
repetitivas. Os problemas sao mais estruturades,wso controle maior sobre as
variaveis. Portanto, a classificacdo apresentadainfgortante distingdo sobre
quais processos decisorios faremos referéncia trast@ho porque é fato que a
problematica da decisdo se precipita tanto em gegsiperacionais e rotineiras
quanto em questdes estratégicas para a organizegdtydo a atencdo aqui
desenvolvida esta voltada para decis6es que pollerarab caminho trilhado de
forma drastica ou a ordem encontrada em determiaadnente organizacional,
ou seja, decisbes complexas e sujeitas a fortentias de aspectos politicos.

Outro fator relevante a salientar € que estestgais de decisdo ndo séo, na
verdade, tipos totalmente distintos, mas um todaticoo, com decisbes
altamente programadas em uma extremidade, e deciaiamente nao-
programadas, na outra. Simon explica que sdoad#ig as palavras programadas
e nao-programadas apenas como rotulo para o beapaca o preto dessa escala

cromatica (Simon, 1963, p. 18). E, a realidade asuilas vezes é cinza.
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3.4.2.
Racionalidade e Deciséao

Racionalidade, segundo Simon, €é a selecdo de ditaas de
comportamento preferidas de acordo com algum ssstdgnvalores que permite
avaliar as consequéncias desse comportamento (S99, p. 78).

Conforme fora comentado, os modelos classicos aesa® utilizados
principalmente pela ciéncia econOmica, utilizam anceito de racionalidade
perfeita que requer conhecimento de todas as altems passiveis de escolha,
preconizam conhecimento completo, ou capacidadmaldelar as consequéncias
associadas a cada uma dessas alternativas. E demamaiteza na avaliacao
presente e futura destas consequéncias por padector.

Este conceito da racionalidade classica que defep@de o tomador de
decisdo é um maximizador num processo sequencledear foi, e ainda €,
largamente utilizado em pesquisas sobre o proassisério nas organizacgoes.
Desta forma, esta implicito que os individuos sepmrtam e decidem conforme
sua racionalidade e também o fazem em grupo.

Vergara (1991) ratifica que a racionalidade quengéx a maioria da teoria
da decisdo é apoiada em métodos quantitativos)ggiando analises como os
graficos do ponto de equilibrio, matriz de reswigdrvores decisorias, analise de
inventario, pesquisa operacional, entre outros.s€a, o positivismo cartesiano
domina, em termos de método, as tentativas de eamgdio do fendbmeno que se
apresenta de maneira tdo complexa.

Contudo, tal perspectiva foi criticada de forma isanem meados do
século passado com as apresentacdes das limitagddseomem econdmico
racional realizadas por Simon (1979), que cheg@eracontemplado com um

Prémio Nobel pelo trabalho desenvolvido nessa linha

“O objetivo, entdo era a substituicdo do modelssito
por um outro, que descrevesse como as decisOesigradeer
tomadas (e provavelmente eram de fato tomadagyimion,
1984, p. 111).

O conceito da racionalidade limitada argumenta gusomplexidade do
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ambiente organizacional e as limitagcdes cognitivasianas tornam incapaz a
detencgéo das condi¢des divulgadas pela racionalipadeita.

A intencdo era proporcionar alguma teoria que geiass tomadores de
decisdo quando fosse necessario desenvolver aiesaatraves de busca;
guando as consequéncias de escolha de determialdelastivas fossem apenas
vagamente conhecidas, tanto devido as restricbeossibilidades de célculo
quanto as incertezas do ambiente; ou ainda quartiTieor ndo possuisse uma
funcdo de utilidade geral e consistente, que llnjigse comparar alternativas
heterogéneas. Este cenario mais realistico prap@ciprocedimentos que
transformam problemas intrataveis de decisao etlgr@s de solucdo plausivel.

Simon apontou alguns desses procedimentos, taig:@busca de solucdes
satisfatorias ao invés de otimizadoras; substitutggobjetivos abstratos e globais
por subobjetivos tangiveis, cujo alcance pode Bserwado e mensurado; divisdo
da tarefa do processo decisério entre muitos eastas, coordenando seu
trabalho através de uma estrutura de comunicac@egoeidade. Estas e outras

aplicacdes estao sob a rubrica abrangente da fi@aade limitada”.

“....um namero significativo de estudos empiricosha
sido realizado, mostrando que a conducédo efetivdedesdes
empresariais estava razoavelmente de acordo capotese de
racionalidade limitada, mas ndo com as hip6teses da
racionalidade perfeita...” (Simon, 1984, p.127).

O advento dessa teoria realca a falta de onisa@individuo tomador de
decisdo e também, intrinsecamente, os limites denalidade objetiva como
Unica via de fatores para o processo decisorio.

Sobre isso Leitdo (1993(a)) diz que esquemas damssdo tipo classico se
prendem a racionalidade absoluta que persegue @mimagdo de resultados,
enquanto que o fendbmeno da decisdo obedece a gioaalaade limitada que
visa ao satisfatério e ndo é apenas objetiva, amabdm subjetiva e funcional,
variando conforme as pessoas envolvidas e a studE@ acrescenta que
admitida a racionalidade subijetiva (incluindo poégolitica), a idéia do conflito
nao pode ser rejeitada e sim desenvolvida a ceagseide conviver com ela,

extraindo o melhor, haja vista que é inerente aopartamento humano.
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“A questdo do poder e da acdo politica é vital para

compreensao das decisdes organizacionais...” (i3 (a)).

Segundo Simon (1979, p. 48), ainda, toda decisdma descricdo de um
estado de coisas futuro. Além disso, elas tém wmédgade imperativa, pois um
estado de coisas futuro sera escolhido em detrandat outros. Logo, toda
decisédo é constituida por elementos de fato e lde. va

Proposicdes factuais séo definidas como afirmagdbsee 0 mundo que se
pode ver e da maneira como funciona, ou seja,reipio a veracidade de tais
afirmacdes pode ser comprovada ou nao na realidade.

Por outro lado, toda a decisdo contém também ekesi@le valor, éticos
gue ndo deixam espacos para comprovacao de swadeel@ ou falsidade, pois a
partir do momento que o tomador de decisao fazdastuncdo imperativa das
decisbes declarando que um estado de coisas deveusgue € preferivel, este
elemento nao é verdadeiro nem falso, ndo € comema,incorreta. Tal conteddo
ético, ndo pode ser completamente redutivel a t®rfactuais, ficando no
subjetivo campo dos valores, por esse motivo unteés@le ndo contextualizada
nao é passivel de analise quanto ao seu acerto.

Esta afirmacéo ratifica a complexidade do fendbmena conduta dessa
pesquisa que tem como premissa que € necessarianatise multidimensional
para a compreensdo do mesmo, como observado ptio Leeiqgue sera melhor

desenvolvida no item 3.4.4:

“... a decisdo nao pode mais ser enfocada comoamto p
modal, como um evento arbitrario, facilmente captal, mas
precisa ser entendida como um processo dinamicopleao,
multirrelacional, que se desenvolve em determineiotexto
organizacional. E o contetdo desse contexto quéigooa o

processo, que o caracteriza e define”. (Leitdo6)99
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3.4.3.
Aspectos Politicos da Tomada de Decisao

O poder também era ignorado na perspectiva danadaade perfeita,
contudo o conceito foi introduzido nas analisesgosessos decisorios ha algum
tempo (Pettigrew, 1973; Harrison, 1987; Leitdo,3.69).

Harrison (1987) considera dois conceitos fundanep&a o entendimento
dos aspectos politicos nos processos decisorios.

O primeiro é a politica, que é definida por ele oom capacidade de
influenciar pessoas para o alcance de determinem@gito. Todo contexto no
qual esta sendo desenvolvido um processo de tomeddecisdo possui um
ambiente politico determinado pela capacidade dia c@or organizacional
influenciar os demais. Esta arena de for¢cas molgaooesso de forma que a
utilizacdo do poder € realizada para que o objetguerido pelo ator ou grupo
mais forte seja alcancado.

O segundo é apresentado como a expressao simhaatieapoder e politica
na forma de poder politico que permeia o processtedisdo organizacional.

“Considerar politica na abstinéncia de poder € um
exercicio vago; considerar poder sem a estimuldagulitica &

contemplar a inércia” (Harrison, op. cit.).

Este processo simbiotico € aplicado de forma efgitwv meio de taticas de
comportamento aplicadas pelos atores organizasiovigando ao alcance de
certos objetivos. O autor supracitado exemplifiguas mecanismos utilizados
em uma industria eletrbnica tais como: culpar cacat outros; manipular a
informacé&o; criar e manter uma imagem favoravetedeolver uma base de
suporte; desenvolver aliados e formar coalizOeseq®@ds, associar-se com
pessoas influentes.

Esta passagem demonstra que a utilizacdo do pbid¢oricamente, em
organizacdes capitalistas modernas é instrumeadiaizom uma conotacdo muito
negativa e competitiva, seguindo a logica de mercad

Lindblom (1981), com muita propriedade, recha¢ssivass defesas de um

processo decisorio detentor apenas de racionalitictéca ao expor alguns
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argumentos que evidenciam os limites da analiseid&csem a presenca do
embate politico Ele sugere que se imagine umacgitugm que sO se possa
decidir com base analitica, sem qualquer presemgmder, mas tdo somente pela

informacéo e investigacao.

“Para comecar, uma situagdo inteiramente sem qaliti
dependente exclusivamente da andlise, implica qdest os
analistas tenham chegado as mesmas conclusdess@@aao
aconteceu, ja terd uma forma de agdo politica — wtecao,
por exemplo - para resolver as diferencas” (Lindblop. cit.,
p.19).

Os cidadaos precisariam admitir e aceitar, tambg&nmfalibilidade dos
analistas, sendo rejeitariam algumas de suas c@®due, conseqientemente,
seria imprescindivel o uso de meios politicos parahegar a uma deciséo.

Lindblom ainda propde, em suas pesquisas sobred@scem organizacdes
publicas, que as decisfes ndo sdo tomadas em w@spoolinear, nem existem
escolhas finais depois de um processo racional wscab e evolugdo de
informacdes e alternativas que se distanciem nuaitcealidade a ser mudada. O
que se percebe, segundo ele, sdo apenas pequastes ag estratégias existentes,
resultantes de uma série de pequenos passos e naohico grande movimento
para o alcance uma solucao integral (Miller et 2D04). Esta abordagem,
denominada incrementalista, traria certos beneaficipor obter mais
comprometimento dos atores organizacionais, haj@a ue 0s pequenos passos
seriam absorvidos com mais naturalidade do ques@esique buscassem uma
solucgéao integral.

Contudo, a decisdao realizada incrementalmente nd@o mespostas as
questbes substanciais das organizacdes, ou sejimismia a mudancas de
primeira ordem, ou seja, tais processos decisprimsioveriam apenas mudancas
no sistema e nao do sistema. Por conseguinte, pegsjuisas corroboram
constatacbes de pesquisadores sobre mudanca agjana que ndo vém
identificando, com frequiéncia, mudancas de segordiam (ou transformadoras)

nas organizacdes estudadas.
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“E mudancas de segunda ordem séo dificeis de aeai@
implementar. Elas requerem uma reflexdo sobre besmmento
gue temos de n0s mesmos, a capacidade de apreapienaler,
guando nossa cultura ocidental esta mais centradacé&o do

gue na reflexdo” (Leitdo e Rousseau, 2004).

Em suma, a politica cognitiva de mercado, denonairzadim por Guerreiro
Ramos (1981), com seu paradigma que ampara a ldgiaaodelo capitalista
contém a premissa de que 0s interesses individd@iscapazes de prover um
bem-estar comum. Portanto o que se observa nasiggscacadémicas sobre
decisdo e poder levam a constatacdes de que oexigtente no cerne das
organizacdes também é carregado desses conceliaslualistas e competitivos

gue dilaceram algumas caracteristicas intrinsecnimmanas.

“Qualquer outra forma de conduzir o processo piedut
gue mude tais pressupostos e premissas, assunoidosga do
tempo, gera desconfianca ou rejeicdo por parte ctiesses
produtoras e das elites de poder, responsaveisymeiatencao
do sistema de organizacdo social vigente e pelaladgie que
Ihe da suporte e sentido de autenticidade, uma quez a
ideologia é um compromisso de conduta usado pataot® dos
comportamentos coletivos” (Leitdo e Rousseau, ib.

Em contraponto, os trabalhos realizados em emprésasEdC tém
demonstrado que a forma de gestdo baseada nospmincle cooperacao e
solidariedade, da liberdade e participacdo nassdesie resultados promovem
resolugcdes de mudancas substanciais na logicateliedeamento e funcionamento
de uma organizacdo capitalista ao introduzirem um&a perspectiva na
economia liberal, com mais énfase na cooperacagudona competicdo, no
interesse coletivo do que no individual. Na verdad¢as organiza¢cbes buscam ir
se transformando, por meio do conjunto de decisig®es e condutas, em busca

do ideal proposto pelo projeto.
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3.4.4.
Modelos de Processo Decisorio (racional, burocratic 0, politico,
consensual e anarquico)

Foi realizado um estudo sobre o processo decisariuniversidade (Leitao,
1991), que posteriormente foi aprimorado e testgmoorganizacdes privadas e
publicas (Leitdo, 1993(a); 1993(b) e 2003), utiida os modelos racional,
burocrético, politico, consensual e anarquico, iooasndo em um conceito de
processo decisério com capacidade de aproximacdendoneno da decisdo nos

ambientes analisados.

“Tais modelos também admitem que as decisfes seguem
uma sequéncia linear envolvendo os fatores quecedgen a
escolha, como a definicdo do problema e a avaliad@®
alternativas disponiveis, a opcao por uma alteragtiu seja, a
escolha propriamente dita e finalmente a implengé&atae

avaliacao de resultados na escolha” (Leitdo, 19948).
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apresentada por Leitdo (1991):

Decisdes
Escolha

Consequéncias
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estruturacéo propostalfgr Ehafee, conforme

« valores da organizagao e dos participantes

« alternativas de acéo

Caracteristicas subjacentes

*Premissa direcionadora das alternativas de acdo

« implementacéo da escolha feita

« resultados internos e externos a organizagéo

« feedback

Figura 4: Modelo de sequéncia estrutural da tomada de deciséo

Considerando esta estruturacdo, os cinco modetasfoaracterizados por
Leitdo (1991, p. 50) segundo os quadros abaixo:

Quadro 1: Modelo Racional

Etapas da Decisao

Caracteristicas

Implicacbes

Conhecimento a priof
dos valores, de acord

0]

Valores com as preferénciasMetas superordenadas.
relativas.  Consisténcia
com as metas.
_ Meios para os finsBusca de  possiveis
Alternativas . .
desejados solugdes.
Consideracao simultanea
das alternativas.
i Maximizacgao das Arena  central para
Premissa - . ~
probabilidades deliberagéo.
Entendimento das
relacbes causais.
Escolha Selecéo da alternativa. Escolha ativa

consciente.

e
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Implementacao

Resultados

Feedback

Ordenacao dos detai
da escolha

h®&sporte unificado.

Consequéncias Entendimento das
planejadas relacbes causais

Informacdo  util  par&uporte unificado.
entendimento dasEntendimento das
relacbes causais gelacbes causais.

natureza do problema.

Capacidade de usar tal
informacdo  capacidade
analitica, mente aberta,
procedimento de entrada

Condicdes para aplicacdo do modelo:

- Participantes com metas comuns e razoavel comutdadéias e
atitudes para consegui-las.

- Participantes engajados num processo que os lardeader as
relacdes de causa e efeito (tecnologia de produméirecida)

- Participantes com competéncia técnica para eselarelacoes, na
medida em que o problema seja complexo.

- Desenvolvimento sequencial do processo (como relaatima)
para cada problema, o que requer tempo e paciéncia.

Quadro 2: Modelo Burocratico

Etapas da Decisao

Caracteristicas

Implicacbes

Valores

Eficiéncia operacional.

Organizacéao hiaria

Alternativas Historicamente definidas  Reperténoilado
) ) .| Previsibilidade dos
Premissa Funcionamento anteriof
resultados
O procedimento tem mais
interesse do que a
o substancia de uma
Identificacdo do produtp -
Escolha ) questao.
do procedimento. . _
Focalizada mais na

ativacdo do procedimento
do que na decisdo em si.

Implementacao

Resultados

Determinacéo atraves (
sub-rotinas.
Previsdo pela estrut

l@©rganizacdo muito lenta
na mudanca.
ura
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organizacional e regras

de interacao.

Repeticao.
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Adaptacoes marginais
das rotinas e processos de
ativacdo das rotinas.

Condicdes para aplicacdo do modelo:
- Rotinas operacionais padronizadas Uuteis para asardEs

correntes.

- Adaptacdes marginais das rotinas e procedimentagivicao de

rotinas.

- Sistema exequivel para operar as rotinas aprogriada

Quadro 3: Modelo Politico

Etapas da Decisao

Caracteristicas

Implicacbes

Multiplos, nao-

Atores com interesses
variados independente de

Valores consensuais, baseados [n
_ qualquer meta
auto-interesse.
superordenada.
Propostas pelos atores.
_ Expressbes do autpBaseadas nas
Alternativas . I
interesse dos atores. possibilidades de ganhos
ou perdas.
Sobrevivéncia dos mais
) aptos. Construcdo de
Premissa Vencer. s
coalizbes. Arena para
negociacao.
Vinculo pequeno ou nao
causal entre os objetivos
Ratificacdo da propostee resultados.
Escolha

do grupo vitorioso.

Provavelmente nao
intencional e por algum
ator isolado.

Implementacao

Resultados

Certificacéo €
monitoramento do
detalhes da escolha.
Consequéncias
negociadas da escolha.

SArranjo dos detalhes.

Mudancas nas condicdes
organizacionais.
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Mudancas relativas na
forca dos atores e nadudanca nas condicdes
condicbes organizacionais.

organizacionais.

Feedback

Condicdes para aplicacdo do modelo:
- Diversidade de interesses entre os atores.
- Possibilidade de composicao dos interesses daipagde com 0S
interesses dos atores.
- Disponibilidade de arenas para negociacdo e matdic de
escolhas.

Quadro 4: Modelo Consensual

Etapas da Decisao Caracteristicas Implicacbes

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

Premissas sobre o]
objetivo organizacional e
. seu processo

Responsabilidade .

Valores ) compartilhados pelos
compartilhada. )
atores. Igual oportunidade

de contribuir para a

deciséo.
Determinadas pelpDesenvolvimento
background e interessaterativo e interativo de
Alternativas dos participantes e pelalternativas, provavel
acdo combinada nasoma ampla de
discusséo. alternativas.

Participantes aptos a
explicar, receber e
defender novas
Premissa Consenso. informacbes e idéias,
mudar suas mentes,
dispor-se a reunir-se e
discutir.

Concordancia com um
Escolha solucdo que satisfaca
maioria.

a .

Compromisso com 0
a

bem-estar geral.

Delegada ou ordenadaAmplo acordo com a
por cada pessoa afetada. escolha.
Resultados Mudanca Organica. Transicdo provaveément

Implementacao
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mais tranquila nas
decisbes que envolvam
maior mudanca.
Dependente das
Feedback Informal, ad hoc observacoes e prioridades
dos participantes.

Condicdes para aplicacdo do modelo:
- Consenso sobre as premissas fundamentais
- Tempo e oportunidade para discussao
- Participantes com mente aberta e respeito mutuo.

Quadro 5: Modelo Anarquia Organizada

Etapas da Decisao Caracteristicas Implicacbes

Difusos, multiplos,
Valores Acionados pela
oportunidade da escolha
Problemas e solucdes

Alternativas Intencdo ambigua.
flutuantes.

Significancia da atencéo.
|
Participacéo fluida.

Complexidade,
ambiguidade, relacbes

Premissa Acidente , ,
causais desconhecidas,
tecnologia.

Ratificacéo da _ _

Escolha . N&o proposital.

coincidéncia.

Implementacao Ocasional. s
“Licbes do passado

Resultados Eventual. i ,
errdbneas”.

Feedback Informal, ad hoc

Condicdes para aplicagdo do modelo:
- Tolice praticavel.

Na tentativa de descoberta das relacbes entre tetet8s influenciadores
da decisdo, com apoio nos cinco modelos, Leitdccifgpconstatou que ainda
seriam necessarios enriquecimentos com fatoresiogrtdos ao individuo e ao
grupo e nao, estritamente, a organizacao.

As ilacbes do estudo dizem que o processo decigimde ser melhor
compreendido por uma estrutura de conexdes entigaes que o influenciam,

subordinados a diferentes racionalidades, estruasi@ que pode assumir
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diferentes configuragdes conforme a instituicdopoacesso em estudo (Leitdo,
1991, p. 386)

Esta afirmacdo aponta interessantes rumos paracuipa sobre decisao,
observados neste trabalho, quando se investigainasnsbes relacionais do
fendbmeno. Ela contém alguns pressupostos relevantes

- Por sua complexidade, a decisdo organizacional pade ser
compreendida apenas por um modelo ou mesmo p& testados, todavia eles
contribuem, de fato, para explicar parte do prazess

- E necessaria a substituicdo da idéia do conjg@tmodelos pela l6gica de
uma teia de conexdes entre os fatores presentesfemntes racionalidades, e,
CcOmo veremaos no proximo subitem até em fatoresiamais.

- Esta configuracédo reflete influéncias histériq@sesentes na cultura
organizacional), ambientais (refletidas no climagamizacional) e pessoais
(presentes nos valores e personalidade do decsmmylo, assim, multiplas as
dimensdes do processo.

O estudo apresentado acima se restringiu as gedgjadas a racionalidade
(aspectos cognitivos), mas em trabalhos posterswesmiesmo autor e de outros
pesquisadores objetivaram-se esclarecimentos $afomes ndo ligados a razao,
que de fato também fariam parte da teia de congx@sgntes no processo, como

apresentado no subitem sequiente.

3.4.5.
Relacbdes Cognitivas e Afetivas na Deciséo

A pesquisa subsequente de Leitdo (2003), que emwvaina amostra de 217
executivos de alta posicéo hierarquica em 211 esaprpublicas e privadas, veio
a confirmar o conceito de decisdo estratégica debgdo apos os testes com 0s
modelos racional, burocratico, politico, consensuaharquico na academia.

Por meio de uma andlise de contetido sobre a atagsid dos respondentes
ao conceito de decisdo apresentado e as justisatreladas por eles, o
pesquisador categorizou 0s conteudos e o0 elememto mais frequéncia
encontrado foi a subjetividade do processo, conm@&@éncias.

Segundo o autor, este foi 0 elemento mais citadoreis controverso da
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pesquisa, pois da mesma forma que foram encontgzia®es que rejeitavam
veementemente a presenca de emocdes e sentimentpsoagesso decisorio,
houve significativa incidéncia de defesa dos eldoersubjetivos (emocdes,
sentimentos e intui¢do) por todo o processo desdeclUm fato interessante € que
apenas dois casos desta amostra vislumbraram éipdade de coexisténcia da
razdo e da emocdo no processo decisério. Os deownislefenderam ou
repudiaram a questéao da subjetividade.

De certa forma, o estudo realizado por Leitdo aeniedicios praticos nas
organizacfes da presenca do componente emocionaionesso decisorio, fato
este que neurocientistas (Varela, Bateson, Matueanatros) ja& defendem ha
algum tempo devido a associacdo funcional entrértex cerebral, fonte da
razao, e o sistema limbico, fonte da emocao.

Percebe-se que, a partir de Herbert Simon, os@stabre decisdo vém se
desprendendo do mito da racionalidade exclusivaanetjetiva para uma
abertura ainda maior para as questdes subjetivasedtiumano, das quais as
ciéncias sociais ndo podem se furtar.

Estudiosos da biologia cognitiva consideram quem@gdo refere-se ao
dominio de a¢Bes em que um ser animal se movedas pgssiveis do outro, seja
ele um animal ou uma pessoa (Maturana, apud Le2@@6). Logo, toda acdo
humana contém uma emocao que a estabelece coma@tirna possivel como
ato. Diante dessa afirmacdo de Maturana que namgda que nos leva a acao
mas a emogdo, 0S comportamentos comecam a sermuhet@os pelo
sentir/pensar/agir e ndo apenas pelo pensar/ago poessupde o racionalismo. O
deslocamento da razdo para o ambito da emocaoirtuigdo, na bibliografia
sobre decisdo, ou seja, a aceitacdo do subjetimgtitd uma aproximacéao,
mesmo que cautelosa, ao ambito da espiritualidade apera como principal
motivador do projeto de EdC e de seus decisores.

3.4.6.
A Decisdo como Fendmeno Relacional

Seguindo a necessidade explicitada nos subiteegs@es de um avanco da
pesquisa de poder e decisdo do conhecimento s@pertas subjetivos dos
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fendbmenos e, principalmente, desses aspectos seguwuahsideragao da esséncia
relacional contida nos fendbmenos, busca-se comgeeepossiveis diferencas

entre os relacionamentos interpessoais das emmtesg®nomia de comunhao.

“O fato de as pessoas terem outras dimensdesardasi
nao tem maior pertinéncia nas relagbes de trabaitas as
empresas onde existe maior qualidade nos relacemas
interpessoais sS40 as que menos recorrem aos sstegas,
como é o caso das empresas de economia de comuifhiaim’
e Leitdo, 2006).

Esta qualidade relacional proporcionaria diferentelacdes de poder e
consequéncias ao processo decisorio se realmerddesisse de organizacfes
como as hipermodernas de Pagés. Estudos como mtdeePLeitdo tem obtido
evidéncias cientificas dessa diferenca. Por talivmoto estudo de caso
desenvolvido neste trabalho busca identificaritagactos nos fenbmenos poder e
decisao.

Pelo explicitado durante este referencial, persgbegue a forma de
conformacdo do poder no seio organizacional teniaséconsequéncias a

qualidade dos relacionamentos.

“Como ele surge da nocdo da obediéncia, onde néteex
colaboracdo espontanea, so possivel quando aod«achaseia
na aceitacdo legitima da coexisténcia, tais fornues
relacionamento nao viabilizam a co-inspiracao, gue espaco
psicolégico também a conversacdo e a amizade, com
implicagbes para o ambiente favoravel ao trabalhupal. A
democratizacdo das relacdes tem implicacdes disgibee a
gualidade dos relacionamentos no trabalho e envave
problema da liberdade” (Leitdo, 2006).

LeitAo reitera acima que formas opressoras de tetre atores
organizacionais impactam no clima organizacionahgdo condi¢cdes sub 6timas

para o desenvolvimento de trabalhos grupais saigjageiicd em termos
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produtivos. Ele afirma ainda que por sermos seea®ldcdes, qualquer forma de
associacdo humana que atente contra nossa identidiidulta a convivéncia, e
torna-se fonte de mal-estar.

Portanto, nota-se a necessidade de atencéo tamtiei@gdes dos fatores de
natureza distintas que compdem a teia de relagbEndmeno decisério como as
relagcOes interpessoais que, principalmente, pop rdei aparicdes de forcas de
poder podem ser afetadas e gerar consequénciasentife a decisédo

organizacional.
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Estudo de campo

4.1.
Introducao

Este capitulo se dedicard a apresentacdo dos dadfismacdes coletados
em campo e processados pela pesquisa no intuitcoguntamente com o
referencial tedrico abarcado, responder a pergymablema originaria ao
desenvolvimento desta dissertacéo:

Como se processam as relacdes de poder e a tomadaldcisdo em uma
empresa do projeto de economia de comunh&o? Saosfarmas dissimuladas
de manipulacdo e opressdao de seus funcionarios, oessas relacbes
apresentam ali caracteristicas peculiares?

Conforme trechos encontrados nas referéncias addiz neste estudo, ha
indicios de natureza tedrica que sinalizam hawgmah heterodoxia na realidade
organizacional de empresas participantes do prajeteconomia de comunhao
em relacdo as organizacdes analogas a multina@shalada por Pagés. Por este
motivo, optou-se pelo desenvolvimento de um estielcaso numa organizagéo
com representatividade no projeto para uma invegdig com vistas a melhorar o
entendimento da ocorréncia dos fendmenos poderoeegso decisorio e de

algumas de suas diferentes caracteristicas vis-asvilescritas sobre a TLTX.

4.2.
Visao dos dirigentes

A ida ao Congresso Nacional de EAJC em maio de 20687Mariapolis
Ginetta, em Vargem Grande Paulista/SP, contribuasa pum contato mais
proximo do pesquisador com a forma de postura idesels do movimento, suas
consideracfes e anseios para o futuro, além deatooekploratorio com os
conceitos dos que foram entrevistados durante esass da confirmagao, por

parte do pesquisador, da complexidade e relevapusao projeto tem enquanto
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objeto de estudo para o campo dos estudos orgamass:

Durante trés dias, o pesquisador coletou cinceaeeistas com dirigentes de
empresas participantes do projeto, além de havedicipado das palestras
proferidas por académicos e empresarios, de unmfdaie discussdo sobre a
importancia da producdo académica para o projeia @btencdo de textos e
reflexdes encaminhados posteriormente por algussdgpresarios entrevistados
que dimensionam 0S anseios mais urgentes e prejec®s principais

participantes da proposta no Brasil.

4.2.1.
Tematica e textos

O tema do congresso nacional do qual o pesquigstticipou foi “EdC,
uma escolha para todos” , revelando seu caraten&uoo e seu desejo de
crescimento acelerado para provocar mudancas ngmgicativas no cenario
econdmico-social nacional. De fato, o auditorio eeda realizada a maioria das
atividades recebia um publico muito variado de qua®0 pessoas, entre:
estudantes, liderancas politicas, economistas,emapos, professores, jornalistas,
trabalhadores e religiosos em um ambiente simpdéeskdedor.

Houve palestras relevantes para o estudo, como oas ethpresarios
brasileiros e italianos e a do economista e profekaigino Bruni, importante
referéncia nos estudos econdémicos sobre o projeto.

A presenca de palavras como amor, reciprocidadeaterfidade, néo
comuns em congressos sobre assuntos relacionammamia e gestdo chama a
atencdo, como presente no trecho abaixo, extradond relato do empresario
francés da empresa Rotogine, um dos principaivomaores do Pélo Spartaco
que havia falecido ha pouco tempo, num video qubomenageava neste

congresso.

“Tenho a profunda conviccdo de que a Economia de
Comunhdo € o unico caminho que possibilitara unurut
sustentavel, um futuro normal. E preciso agir camnfidzo,
com rapidez, sem medo de errar. Diz-se que Deasiémnie; eu

creio, ao invés, que ndés que somos lentos. Eleespsra com


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

66

paciéncia apressemos-nos a fundar uma multinacttmamor”

(Empresario da Rotogine).

Um tema muito recorrente em todas as falas dostpattes foi 0 conceito
de reciprocidade que € gerado por meio da comunfé&mo na apresentacao
tedrica do economista quanto nos relatos pratiossethpresarios este conceito é
debatido como o grande alavancador e causadorditm efrcular gerado pela
insercdo de diferenciais nos relacionamentos. Opboto importante a ser
ressaltado é a atencdo dada a investigacdo académios empresarios do
projeto. Sobre isso, 0 pesquisador participou dddrom de discusséo sobre este
assunto, onde foi debatida a evolucdo produtivaralgalhos sobre o tema no
Brasil e no resto do mundo; graduandos, mestramdiositorandos de varias areas
do conhecimento dialogaram sobre o impacto quesan&s vem causando no
meio académico e as resisténcias que, por outro, lado impostas pelos
defensores de epistemologias cientificas maisdiatis.

Segundo a palestra proferida por Rodolfo Leibhsdzjo-diretor da Femagq,
existem algumas reflexdes que devem ser feitamdisa melhorias para a
eficacia do projeto, sao elas:

« Alinhar pensamentos e atividades que os novos iganad exigem;

+ Incorporar todo o desenvolvimento que aconteceengsesas, nos polos
empresariais e no setor académico para criar umnaden maior nas abordagens
das experiéncias das empresas e das teorias desgaypelos académicos;

+ Focar a esséncia da EdC nos principios e valores dpvem ser
imutaveis. Nao se deter em principios técnicos miradtrativos, que sofrem
constante evolucdo. Segue abaixo os valores daapd€sentados no congresso
de 2005 (Leibholz, 2005):

- Desenvolvimento continuo;

- Intercambio de experiéncias;

- Sobrevivéncia financeira,

- Resultados compartilhados;

- Fidelidade a missao e valores;

- Compromisso com a cidadania;

- Harmonia no relacionamento interno;

+ Integrar as empresas e a EdC no contexto globadodedade, n&o
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permanecendo apenas no ambito da empresa e do Btawitios Focolares;

« Criar espacos para dialogos e comunh&o nos segu@spectos: debates
sobre assuntos logico-racionais, desenvolvimengagi@as intuitivas, motivacéo
de experiéncias estabelecendo relacbées com mowmésdricos, académicos e
gerenciais que devem ser interpretados e adappaiasa realidade da Economia
de Comunhéo.

4.2.2.
Roteiro das Entrevistas

O instrumento utilizado para a coleta das percepdds respondentes foi
um roteiro semi-estruturado que objetivava condazntrevista de uma forma a
discutir questdes encontradas no referencial ®@oric

O roteiro se dividia em quatro partes, no qual Eng@ra serviu para
identificar a gradagdo de normatizacédo da orgaaag estudo e as relacdes de
poder de cunho burocrético. Na segunda parte, beseoa identificacdo da
influéncia da cultura organizacional para as redagée poder desenvolvidas. Em
seguida, tratou-se das relacdes interpessoais apgericiavam aos fenGmenos
poder e processo decisério. Por ultimo, procurouesmntificar os féruns,
mecanismos e dindmica dos processos decisoriosie Sedpaixo, figura que
demonstra as questdes presentes no roteiro ecmorelmento entre os fendbmenos
poder e decisdo, um dos alvos da pesquisa:

Poder e
Burocracia

Poder e
Cultura

Poder e
Relacdes

Processo Decisério

Figura 5: Representacéo gréafica da estrutura presente nos roteiros
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Foram desenvolvidas perguntas diferenciadas paeensaplicadas no nivel
estratégico e no tatico-operacional, gerando oscapés | e Il deste trabalho.
Para as entrevistas com os empresarios durantegr€3so Nacional a intencéo
foi reconhecer elementos mais conceituais acercaomeo deveriam ser as
aparicdes dos fendbmenos pesquisados em ambienéspiesas de economia de
comunhdo.

Na pesquisa de campo da Prodiet, buscou-se o @ntmd mais pratico
em um ambiente real de uma organizacao de EdC.

4.2.3.
Entrevistas - Empresarios

Foram realizadas 5 entrevistas com empresariosuzatas com o auxilio
do roteiro explicado no subitem anterior. O objetera obter impressdes dos
entrevistados, com contornos conceituais, sobrpra@scas de poder e decisdo
pelas empresas do projeto. Foi solicitado que a&postas fossem dadas

considerando como deveriam se apresentar tais fam@Bsmo bojo das empresas

do projeto.
Entrevistados Setor Idade ((j:nir:)presa
A Metalurgia 42
B Seguros 16
Cc Administracao 17
D Metalurgia 42
E Embalagens 9

Quadro 6: Perfil dos empresarios

A andlise resultou, com o auxilio do software Atlana definicdo de
categorias, respeitando as regras de exclusao nttoepgeneidade, pertinéncia,
objetividade e fidelidade e produtividade (Bardii79, p. 120). Sao elas:

- Relacionamento interpessoal

- Burocracia

- Liberdade

- Participacéo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

69

- Didlogo
- Centralidade no ser humano

4.2.3.1.
As Categorias - Empresarios

A categoria “burocracia” reune citacfes relaciosa@a padronizacao,
normas e rigidez hierarquica. Os entrevistadosnieaem a importancia da
padronizacdo de procedimentos e métodos de tralvedhado a eficiéncia no
trabalho, um dos empreséarios citou que a visdo eéthamna de processos
operacionais tem-se tornado crucial até para aavarglgumas organizacdes e a
participagcdo em certames de certas organizacOewmtdeeza publica. Sobre a
hierarquizacdo, ha consenso nos relatos de qué significativamente menos
valorizada nas empresas de EdC do que em orgaagdedora do projeto.

As passagens abaixo demonstram que ndo sao maisenpes praticas
normativas relacionadas ao controle comportameotaer humano, ficando mais

restritas ao modus operandi dos funcionarios (Egcé de certificacdes):

“As condutas dos funcionarios ndo sdo normatizadas”

(Empresario A).

“Os sistemas de controle sdo bem livres” (Empresay)i
No que tange a categoria “relacionamento interpdssedo aglutinadas
todas as passagens que tratam da qualificacaotgacoes informais entre as

pessoas da organizacao.

“A forma como as pessoas se relacionam caracteriza
empresa de EdC. Entdo, é um item muito importaate RdC”

(Empresario A).

“Sem duavida é visivel o relacionamento de uma esgre

de EdAC em relag&o as outras, no respeito, na @asg#b, nas
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responsabilidades, enfim em todos os sentidos que\vem o

relacionamento” (Empresario B).

“Liberdade” é uma categoria que sintetiza o ambkiatd trabalho menos
rigido em termos de pressdes organizacionais e@agao facilitada das pessoas

entre 0s niveis hierarquicos.

“Nao ha necessidade de manipulacéo de pessoaditacre
se que a liberdade gere melhores frutos em todeem#los”
(Empresario E).

A categoria “centralidade no ser humano” foi idigcdida pelo conjunto de
referéncias feitas a valorizagdo do homem no art@ganizacional como uma

premissa ou valor das organiza¢des do projeto, coostra o trecho a seguir:

“O homem esta ao centro nessas empresas, é arfaier
importante. Nelas o lucro esta a servico do homenée o
homem a servico do lucro” (Empresério D).

A quinta categoria identificada conjuga expresséalsre a facilidade e

énfase dadas a comunicacdo por meios informaisidrmminada “dialogo”.

“Nao existe muita rigidez nas normas, pois o didlég
muito utilizado para a resolucédo de problemas, cursensos,
para um ajudar o outro, discutir sobre modos de, ajc.”

(Empresario C).

Por ultimo a categoria “participacdo” une descricda caracteristica
participativa ou, por vezes, consultiva nos proaessiecisorios dessas

organizacoes, citada pelos entrevistados.

“O nivel alto de poder leva as pessoas a serem
cumpridores de tarefas e ndo se envolvam, quandived de

poder cai, quando as decisbes podem ser partilhaoas
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7

envolvimento dele € outro, ele se sente protagordsiguele
processo produtivo. Ndo como sendo o dono, mas ebgo@m

gue esta construindo junto” (Empresario C).

4.2.3.2.
Conclusbes Parciais - Empresarios

A partir da geracdo da sintese categorial, proeseopelas oracdes
coletadas relacfes entre as categorias. De fatwehevidéncias de relagdes entre
as categorias nos cinco discursos que geraram w@araj@strutural inicial que
possibilitara a comparacdo com a andlise dos cdosedas entrevistas no estudo
de caso apresentado no subitem 4.3.

Segundo Bardin (1979, p. 204) esta é uma analiset@sl do discurso
ap0s o agrupamento em categorias. Ainda segunddoaaaos estruturalistas
procuram a ordem imutavel sob a desordem aparenésgueleto ou ossatura
invariavel sob a heterogeneidade patente dos famdsne

Considerou-se para o estabelecimento das relagiies & categorias o
aparecimento no discurso de pelo menos quatro doso cempresarios

entrevistados.
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O quadro abaixo mostra em quantos entrevistadosaésgorias se
relacionam, variando de 0 a 5. As relacdes comiéecja de 4 ou 5 entrevistados

foram considerados para a montagem da estrutura.

Categorias Categorias Qtd de empresarios que
"X" "y citaram a relacao
Burocracia Liberdade 4
. Centralidade no seu
Burocracia 0
humano
. Relacionamento
Burocracia i 4
interpessoal
Burocracia Dialogo 1
Burocracia Participacéo 0
Liberdade Centralidade no seu 5
humano
Liberdade Rglamonamento 3
interpessoal
Liberdade Dialogo 4
Liberdade Participacéo 5
Centralidade no seu Relacionamento 5
humano interpessoal
Centralidade no seu .,
humano Dialogo 2
Centralidade no seu Particinacio 1
humano pag
Rglamonamento Didlogo 5
interpessoal
Relacionamento - ~
interpessoal Participacéo 4
Dialogo Participacéo 4

Quadro 7: Quantidade de entrevistados que citaram a relacao
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Portanto, por meio da figura 6, abaixo, estdo ssprdas as categorias

relacionadas:

Liberdade

Centralidade
no ser

Burocracia humano

Didlogo —— Participacao

Relacionamento
interpessoal

Figura 6: RelacBes entre as categorias identificadas pelas entrevistas com os

empresarios

Cabe dizer que as relacbes entre as categoriasnpedenatureza variada.
Na realidade, podem haver associac¢des, causalidacplementacédo, negacao e
ineréncia.

A categoria “burocracia”, por agrupar dizeres qudaizam a pouca
presenca de mecanismos de controle se relacionquassagens, como a abaixo,

com a categoria “liberdade”.

“A autoridade e estrutura hierarquica serve paratena
ordem na empresa, embora costumem ser pequenataatba

flexiveis. E a relacdo entre os niveis é bastantensa”

(Empresario A).

As categorias “burocracia” e “relacionamento inésgpal” se comunicam
na fala dos entrevistados quando estes explicamg@epa gradagcao de elementos
formais de padr6es de comportamento, que se fazmsmecessarios devido a
valores como confiangca mutua, reciprocidade e ctédanpresente nas relacdes

entre as pessoas, conforme trecho abaixo:
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“Os sistemas de controle costumam ser bem livress, p

estdo baseados nos relacionamentos pessoais. ptégdmio C).

O proximo relato do Empresario C demonstra um exeuhg ligacéo criada
entre as categorias “relacionamento interpessoaémtralidade no ser humano”.

E exposto que:

“Porque a empresa esta para o0 homem, esta tamlyé&m pa
trazer um conjunto de relagbes para que as pessoastam
bem em trabalhar, prazer em trabalhar. Nado haativentre o

empresario e o empregado nas relacées” (Empresario

A valorizagdo do homem explicitada em trechos agatos de todos os
entrevistados e aglutinada na categoria “centddidao ser humano” foi
relacionada como condicionadora de maiores graus liderdade ao
comportamento dos funcionarios em algumas passageasdo ligacbes com a
categoria “liberdade”.

Segundo o Empresario E, “ndo ha divisdo entre aesapo e o empregado
no que tange as relacdes. O empresario da EdCuerasgar aberto ao dialogo”.
Isso proporciona a ligacédo entre temas componeat#gescategorias “didlogo” e
“relacionamento interpessoal”.

A associagao entre as categorias “dialogo” e “tlhde” foi encontrada em

passagens como a do empresario B, que interpreta:

“No projeto nota-se menos hierarquizacado e maisdade de comunicacao

entre os niveis” (Empresério B).

Os relatos, de uma forma geral, sugeriram quelasdes criadas entre as
categorias “liberdade”, “relacionamento interpefsea“dialogo” acabam por
gerar processos decisOrios mais consultivos olcjpativos, que caracterizam a
categoria “participacdo”. Foi salientado, aindag gssas empresas costumam
trabalhar com ambientes participativos de deciséntudo é essa triade dada a

todos os niveis da organizacao que faz com quansupntribuicdes e iniciativas.
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“Em minha organizacao, as decisbes sempre sas faia
nivel gerencial com consultas as bases para \essss decisdes
sdo viaveis. Antes das assembléias sdo passadas opar
funcionérios que trazem novas idéias, até seremnid@$ nas

assembléias gerais”. (Empresério A)

Em sintese, as entrevistas com 0s empresarios iaaamil para a
interpretacdo construtiva de um esboc¢o conceia@ugstdes importantes para o
entendimento da dinAmica das empresas de EdC. &tampe enfatizar que tal
esforco possui limitagdes consideraveis, haja wstduzido tamanho da amostra
de entrevistados e a heterogeneidade das empres@sppntes do projeto.
Todavia, tais informagdes contribuiram tanto pasndamento do estudo de caso
como para uma melhor preparacdo e condugcdo dasvietds na empresa

estudada em campo.

4.3.
Estudo de Caso: Prodiet

Para o desenvolvimento de uma analise mais cohfideenou-se
imprescindivel para a pesquisa um contato com aéatib concreta de uma
organizacdo do projeto, até mesmo para minimizased que o clima do
congresso fatalmente causaria.

A organizacdo escolhida foi a Prodiet Farmacéusedjada em Curitiba,
capital paranaense. Conforme nosso breve histpresente no subitem seqiente,
essa é uma organizagcdo considerada de vanguaatseaidada como uma das
maiores referéncias em EdC. Ja foi objeto de esledoaso em diferentes temas
em trabalhos académicos importantes sobre o pnogeirasil (Goncgalves, 2005;
Machado, 2006; Pinto; 2004). Outro fator que cowoiripara a escolha foi a
disponibilidade de desenvolvimento do estudo gaetite concedida pelo Sr.
Armando Tortelli, principal empresario da empresa.

O objetivo era buscar fatos para compor interpdetsi@ conclusées sobre
as relacdes de poder e sua influéncia no processsddio dentro da Prodiet. Para

tal, o pesquisador passou trés dias na sede daizagao realizando entrevistas e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

76

observando a dinamica entre os funcionarios.

4.3.1.
Trajetoria organizacional

A Prodiet € uma empresa de médio porte, com mai®delientes ativos no
Parand, filiais em Brasilia, Sdo Paulo e no Pdélartdpo, e conta com cerca de
noventa funcionarios, além dos representantes.obdd, tispde de mais de cem
colaboradores.

A Prodiet Farmacéutica foi fundada em 1989 paraecomaizar e distribuir
produtos hospitalares e produtos nutritivos pai@ncas e atletas nos estados do
Parana e Rio Grande do Sul.

Abaixo segue andlise historica da empresa realigad&erafim (2001):

- Entre 1989 e 1991 da Prodiet foi marcado pela titaapital de giro — o
que obrigava as compras serem adquiridas por peteesdos no mercado local e
apenas produtos dos quais ja haviam recebido ped&@ela gradual aquisicéo
de confianca junto aos fornecedores e aos clieatgsie proporcionou crédito e
precos competitivos, passando a atingir um fatundonentre 80 e 100 mil
dolares. Entretanto, com uma carteira reduzidissienelientes, sua instalacédo se
resumia a uma sala de aproximadamente 10 m?, cortelefone alugado, uma

maquina de escrever e alguns outros materiaisgsardorio.

“O objetivo de Armando Tortelli, seu proprietariera
apenas manter sua familia” (Pinto e Leitdo, 20083}

-No ano de 1992 o proprietario-gerente decidiu adariproposta de
economia de comunhao (EdC), um ano apos ser lamqad@hiara Lubich em
Sao Paulo, Brasil. Essa proposta faz uma exigé&teiabrir os horizontes da
empresa para a dimensdo social, vista ndo mais cemples meio de
subsisténcia, mas como meio de gerar novos empeegdsrecer um servico a
comunidade por meio da comunh&o mensal de uma gast&ucros. Contudo, o
ambiente externo era desfavoravel. A instabilidedendmica nacional, com

inflacdo que chegava a 40% ao més, o sistema fisai#b rigoroso, os atraso dos
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pagamentos pelas organizagfes sanitarias estataisstituintes da maior parte
dos clientes — que muitas vezes nao reconhecianeapgstes, foram enormes
barreiras para a total imersao a proposta de Ed€sdforma, a reestruturacdo da
empresa se fez necesséaria. Uma das principaisédscismadas pela Prodiet
nesse periodo, além da adesdo a EdC, foi a deatamtrma consultoria para
orientacdo e estruturacdo de uma forma geral. Umtia alecisdo provinda da
adesdo a proposta de EdC foi importante no ano982:1a de pagar todos os
impostos, evitando toda e qualquer evasdo fiscalteA desse periodo, 0s
impostos eram considerados imorais pelo propre@erente e, portanto, era
possivel justificar a sonegacdo, como uma necebsiddada por motivos de
simples sobrevivéncia. A partir da adesdo da erapaeproposta, passou-se a
pagar integralmente 0S impostos, mesmo com a raaidos concorrentes

continuando a sonegar os tributos ao Estado.

- Em 1993 o faturamento era de 2,55 milhdes de dlam 1994 passou
para 3,55 milhdes, 5,6 milhdes em 1995, cheganti®®8 com um faturamento
de mais de 9 milhdes de ddlares. O aumento do midefuncionarios também
foi significativo. De 19 funcionarios que trabalhav em 1995, em 1999
somavam 34, excluindo desses numeros o0s funcienamtonomos
(representantes). Logo, entre 1994 a 1999 teve m@scimento notavel, cuja
média foi de 20% ao ano. Nesse periodo, o imévekeda que antes era alugado,
passou a ser proprio; houve a aquisicdo de umaachdgue € colocada a
disposicdo dos funcionarios; também pode ser mead 0 aumento
consideravel da area do almoxarifado/depdsito qu@0D m?2 no final de 1993

passou para 480 m2 no final de 1998.

- O ano de 1999 teve dois momentos importantes paradiet. O primeiro
diz respeito ao escandalo dos medicamentos falddik Diante de denuncias
acerca da qualidade duvidosa de certos medicamentots dos distribuidores
concorrentes da Prodiet sofreram queda de suaayeAdempresa pesquisada,
contudo, além de sair ilesa desse episodio, oht@vecrescimento superior a
média. O segundo momento marcante foi o aceiteodeite em investir no polo
empresarial Spartaco, que reune na cidade de Vdggande Paulista, Sdo Paulo,

sete empresas da EdC. Apesar do total desconhaoirdenmercado de Sao
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Paulo, o proprietario-gerente decidiu abrir umialfila Prodiet, tendo em mente
manter 0 mesmo propésito de sua empresa em Cudtibseja, ter a EAC como
referéncia de suas acdes empresariais. As altas tiexinadimpléncia, roubos de
medicamentos e o ndo conhecimento do mercado fosaprincipais fatores do

prejuizo que a filial obteve em seus primeiros megeatuacao.

- Dos anos 2000 até atualmente a Prodiet crescetasaladmente, partindo
de um faturamento mensal de US$ 80 mil em 1991 €Sk 500 mil em 2001
para um faturamento anual de 25 milhdes de reais2@d®, neste mercado
competitivo, de alta taxa de inadimpléncia (5%)pfcesso de aderéncia ao
projeto é considerado bem sucedido, pois a emgeesansolidou como uma das
referéncias nacionais da EdC.

O ano de 2005 foi marcado por forte crescimentagémpocom pouca
sustentacdo devido a grandes contratos ganhos fesa egovernamental.
Conforme palavras do Sr. Armando Tortelli, “As tigjdes publicas representam
boa parte do nosso faturamento. No entanto, undgreontrato pode mascarar o
desempenho de determinado periodo”.

Em 2006, manteve-se o faturamento de 2005, comepegarescimento,
algo em torno de 5%.

No ano de 2007, houve uma retracdo. O faturamemtd% abaixo que o
alcancado em 2006. Segundo Armando, “principalemetg@vido & queda das
compras na esfera governamental (municipios, estadmverno federal), queda
nos precos dos medicamentos (hospitalares) devialbaaconcorréncia e certo
comodismo do nosso grupo ja que vinhamos de aluwsde bons resultados”.

Contudo, esta reducédo de faturamento foi previggan® inicio do de 2007
algumas medidas foram tomadas:

- Diminuicdo da dependéncia das vendas publicas tindes mais no
segmento privado. De fato, apesar do faturament@G# ter sido menor do que
em 2006, houve crescimento de 38% nha participagasetor privado. Armando
diz que “isto nos mostra que este é o melhor camiauele que nos oferece
mais sustentabilidade”.

« Foram adquiridos 80% de uma pequena e problemgtigmesa em Porto
Alegre. Esta foi uma aquisicéo estratégica devaganho logistico propiciado e

0 aumento de condi¢Bes de ingresso no mercadoalGiRnde do Sul, havendo,
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em apenas seis meses, crescimento de 400% neste.est
« Ingresso no mercado privado em Sao Paulo, atravéeslocamento da
nossa filial do Pdlo Spartaco para a capital. N gigou a Prodiet Nutricdo

Clinica.

“A EdC exige que os proprietarios interiorizem seus
valores, inclusive porque quem nédo acredita ericpusocial
nao pode aceitar a idéia de dividir lucros” (Armaricbrtelli in
Pinto e Leitdo, 2006, p. 85).

Desde 2004 a empresa iniciou um projeto para medcda certificacdo ISO
9001 que teve éxito no final de 2007. Foi verifwadurante a visita do
pesquisador a empresa que este projeto tinha grateléncia institucional pela
existéncia de vérios instrumentos de comunicaciallesdos pelo ambiente
organizacional sobre o andamento do projeto e parpsesenca na maioria das

entrevistas realizadas, tanto dos gerentes, qaanfiencionarios.

4.3.2.
Percepcdes sobre o ambiente de trabalho

As instalacbes da sede sdo modernas, dispostasremdificio de dois
andares com uma bela fachada. A maioria das mesakisgbe em baias no
segundo andar do prédio em um grande saldo. A gesanca de paredes nesse
principal ambiente parece facilitar a circulacao pssoas e possibilitar mais
intensidade a comunicacgao.

No primeiro andar, percebe-se uma area para armuaesio de alimentos
com instrucdes sobre doacdes dos mesmos. O rafdaadnbém se localiza neste
pavimento. Ha neste local uma parada para um lageteito vespertino no qual
participam funcionarios e gerentes, que se mostioportante para o
desenvolvimento de relagcbes mais afetivas entrpeasoas da organizacéo. O
pesquisador pdde observar esses encontros, serglourgu deles foi uma

comemoracao de aniversariantes do més. Um fatcltaraou a atencgéo foi a ndo
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separacdo dos gerentes e funcionarios pelas mesatiabogo fluente entre os
mesmos num clima de afabilidade e descontracasituagdes presenciadas.

N&o foram verificados ofensas, xingamentos ou desaas paredes ou
portas dos sanitarios masculinos, fato esse néim maud em outras organizacgoes.

No segundo andar, o Sr. Armando possui uma mesig, passou a maior
parte do tempo enquanto a pesquisa ocorreu. Nansepwsterior a pesquisa,
estava agendada a permanéncia dele por um mésonalsdelevendas, que € um
dos que estdo instalados numa sala separada d&giepsncipal. Entretanto, ha
uma outra sala, ampla e bem decorada, que é ushmlampresario para receber
pessoas e realizar reunides mais reservadamente.

Ao lado do prédio principal, encontra-se o setor @mbalagem e
distribuicdo da Prodiet, onde € realizado um trabahais operacional. Na
chegada a este local o pesquisador observou digucisnarios, por volta de dez,
em pé formando uma roda e conversando sobre geedtdsetor. Depois, foi
informado que era uma reunido geral costumeira efor ara discussao de
solucbes sobre alguns problemas identificados ocond relato do supervisor, que
foi um dos entrevistados. Este fato ocorrido foemeos primeiros indicios da

presenca e importancia da participacao para ogegsos da Prodiet.
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4.3.3.
Entrevistas - Prodiet

Foram realizadas 16 entrevistas, divididas em 8eeistas com o nivel
estratégico (7 gerentes e o empresario) e 8 éstmevcom o0 nivel tatico-
operacional da organizacdo. Essa amostra represgm@% do universo da mao-
de-obra da Prodiet farmacéutica.

Quadro 8: Perfil dos entrevistados

Entrevistados Tempo de empresa
(anos)
Empresario 19
Gerente 1 5
Gerente 2 5
Nivel Estratégico Gerente 3 0
Gerente 4 4
Gerente 5 9
Gerente 6 0
Gerente 7 13
Funcionario 1 7
Funcionario 2 19
Funcionario 3 19
Nivel Operacional Funcionario 4 10
Funcionario 5 11
Funcionario 6 10
Funcionario 7 0
Funcionario 8 3

4.3.3.1.
As Categorias - Prodiet

Foram 13 categorias interpretadas nos discursostadols na Prodiet,
também segundo as regras de exclusdo mutua, hoeidgéde, pertinéncia,
objetividade e fidelidade e produtividade. Sao:elas

- Burocracia;

- Centralidade no ser humano;

- Confianga;

- Lideranca;

- Liberdade;
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- Oportunidade;

- Didlogo;

- Respeito;

- Participacéo;

- Consulta;

- Reunibes;

- Relacionamento interpessoal;

- Etica;

O aumento do numero de categorias nesta analisdege a maior
quantidade e duracdo das entrevistas e a existda@abreposicbes com as dos
empresarios.

A categoria “burocracia” reune as citacbes refe®nto nivel de
normatizacao da organizacdo. Foi relatado que aesapossui regras definidas
pela politica de RH, que esta sendo redefinida swtussdes pelas geréncias.
Contudo, tais regras foram classificadas tanto spejerentes quanto pelos
funcionarios como bastante flexiveis. Os mecanisndes punicdo foram
classificados como praticamente inexistentes. @mtprincipalmente nas falas
do nivel estratégico a questao da padronizaca@gsaal, advinda do processo de
certificacdo ISO 9001, contém bastante importaec@omete impactar em um
crescimento da normatizagcdo e de mecanismos deolnAlguns gerentes
ressaltaram que tal medida visa a melhoria daéefith operacional, ndo se
atendo a questdes comportamentais. Todavia, €sfgocia esta em um momento
de transicdo e representa muita preocupacdo aestgere ao empresario da
Prodiet.

Em relagdo a categoria “centralidade no ser humahouve muita
homogeneidade entre os discursos, também entreivess morganizacionais
distintos. Ela aglutina a visdo de valorizacdo dudividuos como premissa
maxima da organizacéo e sustentadora do desenwritonorganizacional.

Sobre “confianga”, foram registradas partes quealiggm uma carga de
confianca alta na capacidade de realizacdo daogmesIal sentimento foi
presente nos funcionarios em relagcdo aos cargoarduecos superiores e ao
proprietario do negocio e nos gerentes, tambénretagao ao proprietario.

O item “lideranca” aglutina as percepcdes sobreragta do Sr. Armando
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7

na direcdo da organizagdo. Pelos registros é dondda a ele boa parte da
responsabilidade pela disseminag&o dos valoremneas na organizacao.

“Oportunidade” apareceu no discurso dos entrewistaguando o tema
punicdes estava em pauta. Foi verificado em vélepeimentos que a Prodiet ndo
procura punir ao primeiro desvio, nem se omite doatka constatacdo do erro.
Normalmente, existe um procedimento de tratameara jp erro vinculado a
conversa. Algumas medidas sdo utilizadas visandecaperacdo em primeira
instancia. Realocacdes sao possiveis, existe wapeigta contratado que presta
servigcos a organizacgao sobre o recondicionamemialste algum individuo que
esteja destoando. Participam ainda dessa categtatas de formas concretas de
oportunidades de crescimento profissional.

A categoria “dialogo” retrata comentarios acercaatlartura existente na
organizacdo em relacdo a comunicacdo interpess@alsea utilizacdo como
mecanismo para resolugcao de conflitos e compomelgeante para o processo de
deciséo da organizacao.

Sobre o0 agrupamento “respeito” € dito que tal s@sio trata-se de uma
premissa ontoldgica dos valores da EdC, sendo um v@bores que mais
permeiam as relacdes interpessoais na organizagao.

Outra categoria que foi comentada por todos osewstados foi a
“participacdo”. E enfatizada que a abertura & cocagho interpessoal entre
niveis chega, de fato, a uma efetiva participagdddeuns de discussdes formais
e decisorios.

A categoria “consulta” também agrupa trechos relalos com a abertura
e presenca facilitada em foruns de discussdo esdlexs, contudo em tais
passagens estdo explicitas apenas contribuicodscaisapara a etapa de selecao
do processo decisorio centralizada em um Unicoda@rganizacao.

Dentro do agrupamento “reunides” estdo passagems dggcrevem 0sS
foéruns e mecanismos de deciséo utilizados com fmegj&éncia na Prodiet.

“Relacionamento interpessoal” sintetiza as afirneacgobre a qualidade dos
relacionamentos em geral.

Por fim, uniram-se no conteddo da categoria “éticaferéncias que
mencionavam a solidez ética que nao permite comageepresa descumpra
deveres legais e, ainda, busque ir além ao quee tarsg relacionamentos

contratuais com sewsakeholdersbuscando agir em uma lisura inabalavel.
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4.3.3.2.
As Familias - Prodiet

A segunda etapa da analise categorial segundorBétéir9) trata-se do
agrupamento das categorias iniciais em familiasapaiogia de seus conteudos.
Ainda segundo a autora, o momento da escolha dEsias de classificacdo
depende daquilo que se procura ou que se espeoatemc Por tal motivo a
sintese elaborada nesse momento visa tornar naa @lrelacionamento das 13
caracteristicas interpretadas dos discursos cdamnecsos de maior importancia do
referencial teorico, facilitando a analise, a cozepsdo e as inferéncias
subsequentes.

Sendo assim, as 13 categorias foram agrupadas &amiflas: Poder e
aspectos burocraticos, poder e aspectos cultypader e aspectos relacionais e

decisao.

4.3.3.2.1.
Poder e Aspectos Burocraticos

Foram agrupadas nesta familia duas categoriaso¢kagia” e “lideranca”.

Conforme Motta (1986), os sistemas burocraticostiiniem estruturas de
poder que objetivam estabelecer contr@lgsiori por meio das normas. Nota-se
que a organizacdo nao preza pela instituicho defatots burocréaticos
excessivamente cerceadores no que diz respeittndsitas comportamentais dos
atores. Elas existem, mas sao flexiveis. Esta candesta atrelada ao estilo de
lideranca carismatico com que o0 empresario condomanizacao. Interpreta-se
gue esta familia influencia consideravelmente @sasupois se por acaso as duas
categorias estivessem demonstrando formas demamatia formais de
normatizacao e autoritarias de lideranca, possemlenter-se-ia dificuldade para
a obtencédo das categorias das outras familias estdo classificadas. Nao se
trata de uma relacdo de causa e efeito diretamamo porque esta ndo € a
intenc@o Unica dessa analise, contudo ha forteigi@sdde relacionamentos e
influéncias dessa familia sobre a conformacao dasmas a serem analisadas.

Por outro lado, estd explicita também uma forteoqupacdo com a

eficiéncia operacional da organizacdo e com a p&Eigdo dos processos,
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principalmente, nos discursos situados no nivek&sglico da organizacdo. O
processo de certificacdo de qualidade estava eso aurante a pesquisa e foi
citado por todos os gerentes.

Segue, abaixo, passagem na qual o empresario ajarese efeito circular
entre as familias, que ser& discutido mais a frestgual a norma também é vista

como produto da agdo participativa no processasdegoi

“Bem as normas sao fundamentais a qualquer grupo da
sociedade humana, na empresa ndo € diferente. Treoseas
normas, no entanto, essas normas sao criadasdmptgrupo,
nao foram criadas ou copiadas de alguém que jaCieamos
nossas proprias normas, através de uma profundasd&o com
os lideres, elas me foram apresentadas no resultaqeensar

coletivo, elas sdo fundamentais” (Empresario).

Abaixo seguem alguns relatos sobre as normas aragode lideranca do
Diretor:
“... quando cheguei a empresa havia uma proposta de
colocar umcontroller aqui dentro porque a coisa era tao familia
gue acaba complicando um pouco. Nem todo mundoegomrs
entender, nem todo mundo consegue separar. Fail gibirque
eu tinha que inserir regras, mas nado da forma guaza em

outras empresas” (Gerente 4).

“Eu acho que € a postura dele, vejo nele um emgeeiem
nato. Ele tem um poder de visdo que parece estapreea
frente, pensado algo a mais, ele é aquele lideraggente se
espelha. Tem muita calma para tratar as pessoa$) ta

funcionarios quanto os outros” (Funcionario 8).

“Yem de cima para baixo, a postura do Armando chama
atencado da gente, na forma de tratar as pesssasmks deixa
mais a vontade para chamar outras pessoas a viestendeal

comigo, l& fora com minha familia eu também preadssses
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ideais. Vocé tem uma pessoa que € o dono da em@rgaa
pratica realmente isso no dia a dia” (Gerente 4).

Todavia, também foram identificadas algumas coigted sobre essa
guestdo, como no relato do Gerente 6. Esta visde gper influenciada pelo pouco
tempo de organizacdo deste profissional, ele @és#pbnas 11 meses na funcao.

“As punicdes existem porque desde que haja regras t
gue haver puni¢cdes. Senéo foge do profissionali$fapisso as
regras sdo muitas claras. A gente tem reunides regsnaas
guais abordamos os fatores. A gente vem discutimeksas
tltimas reunides a politica de RH, estamos estantlo agora a
politica de RH, mas todas as regras terdo punigdeswuito
claro na hora de uma contratacdo, o cara tem unuahantem
gue ler o que o profissional deve cumprir: chegarhorario
certo, usar o cracha, etc. A empresa é extremamente

complacente, mas também pune, tem que punir’ (Gef)n

As falas do gerente e do empresario abaixo evidengue a preocupacao

com a eficiéncia operacional da empresa €, dedetscente.

“Temos politicas que foram criadas. O centro diéso
organizar as coisas, 0S processos, para que a tmiiia a
otimizacdo dos profissionais e dos processos. EBstam
implantando a ISO 9001, é inédito isso em distdbras de
medicamentos. Nao tem outra que se preocupe com uma
certificacdo dessas. Isso vem de encontro com guper. Os
processos como estdo? Como isso fica ainda maisiaeglo? E
iSSO € visto e aceito de uma forma muito claraa gsestdo de
normas é bem aceita. O programa de certificagaotitlomum
receptividade boa, desde setembro do ano passadéiafé que
venha a certificacdo até o final do ano. Os furdmios,
colaboradores sabem da importancia dos processospnde

temos gargalos, onde ele pode contribuir, ele eriqua
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profissional aonde ele pode chegar. A idéia é drganas
coisas, para deixa-las mais claras” (Gerente 6).

“Estamos num processo de certificacdo da qualicdeles
estar concluido dentro de seis meses ainda, vines ega
impossivel passar por esse processo de crescirsem@assar

pela qualidade” (Empresario).

Resumindo, a conformacdo desta familia pelos depums € de suma
importancia e influencia diretamente as outras,émorestd em fase de
transformacao intensa. Ha sinais de que a padgivzaos processos nao
necessariamente criara um ambiente cerceador emodede conduta dos
individuos que gere impactos negativos nas categoriliberdade”,
“relacionamento interpessoal”’, “didlogo” ou “paip@acdo”. Contudo, tais
medidas podem impactar culturalmente a organizagétgsionando em
exacerbacdo dos mecanismos de controle e da aderiflincional, gerando

mudancgas em outras categorias identificadas.

4.3.3.2.2.
Poder e Aspectos Culturais

A familia “poder e aspectos culturais” relne agg@atias: “centralidade no
ser humano”, “confianc¢a”, “liberdade”, “oportunidgd“respeito” e “ética”.

Por meio desse agrupamento é construida a exst@&os principios e
valores do projeto de EdC na dinamica organizatida@rodiet. Eles aparecem
disseminados nos discursos de funcionarios e gsretd maneira homogénea.
Sdo apresentados, ainda, como indicadores sigiufisade diferenciacdo da
organizacdo perante o mercado e outras emprestasaddo projeto. Conforme
relato abaixo:

“O Armando ja trabalhava no ramo, em outras empresa
mas desde que ele montou a Prodiet ele colocoufiessafia,

esses principios da EdC. Isso é muito dele. Nésuaiq

funcionarios percebemos esses valores e os viveda a dia
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porque s&o perceptiveis. E s6 vocé comparar onteati®m na
vivéncia de outras empresas. Isso € uma evolugdonapente
porque nos temos muita relacdo com o mercado, cem o
fornecedores, com nossos clientes. E € muito sgarge
porque depois de uma trajetdria como essa, mutaelzes nos
somos procurados exatamente pela nossa seriedadédo
isso que ndo é comum. No mercado como o farmacéugfie é
extremamente competitivo e, principalmente, na dnéalica
que tem um cenario de corrup¢cdo enorme, nao € esmpl
competir num mercado desse da forma como fazen@®fbs 1
ético e 100% correto, porque sabemos que poucasesasp
nesse mercado tem essa conduta. E dificil compgietente
7).

“As diferencas existem claramente, 0 modo de aggsds
pessoas parte de uma série de principios. O respeih as
pessoas € uma das colunas que sustentam esse.[Reggpeito
com seus colaboradores. Respeito ndo se impoeynspiista.
Respeito com seus fornecedores. Respeito pelos seus
concorrentes. A empresa sempre recolhendo seusstospa@s
vezes sendo tentados a também sonegar, mas sampano
a ética. Uma ética inabaldvel. E ndés observamos, em
contrapartida, um crescimento do respeito que alabente
causa desenvolvimento. Mas, nao é facil, porquaduaaimos
la fora ndo estd escrito que esta empresa € umaessmp
diferente. Enfrentamos todos o0s problemas ou atés ma
problemas do que os demais” (Gerente 5).

Dentro da familia existe a categoria “centralidadeser humano”, esta é
apresentada como um fio condutor que une as ocditagiorias dessa familia e
que impacta nos comportamentos dentro da orgamiz&&onceito aparece no
discurso do empresario abaixo:

“Foi a EAC que nos mostrou que a empresa tem uma

funcdo social muito grande, importantissima, ndo tmo
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pensar no social sem pensar no homem, ao invésrd®ampos
grandes problemas da humanidade nds pensamosarnuegre
pequenos problemas que estdo ao nosso redor, au rEe
nossos funcionarios. Eles tém um contrato de tnababnosco,
mas merecem ter um ambiente de trabalho digno qageeles
possam n&o apenas tirar seu pdo, mas viver bewr. 0 que
tentamos compreender o homem como um todo e nawmsape
como parte. NO0s quando admitimos um profissionalfalamos
de EdC, mas falamos dos valores, que sédo os da, Ed€c
comum os funciondrios ficarem bem animados e até
surpreendidos quando o setor de RH diz 0 que aesa@spera

do funcionario” (Empresario).

E o funcionario 7 ratifica essa visao:

“Nés somos tratados com muito respeito e igualqgeede
Direcdo. O que causa isso € a valorizacdo da didailumana.
N&o h& mudancas da noite para o dia, mas por Imssaser
uma grande familia o tratamento é muito diferente”

(Funcionario 7).

Durante a entrevista deste funcionério, ele chegose emocionar. Ele
participa do Movimento dos Focolares. Ficou deseggmio por um tempo e
recebeu auxilio durante esse tempo, até que algi@rvMiovimento soube e
mediou junto aos Tortelli sua ida para Empresa. déimentou estar bastante
satisfeito por ter sido promovido do estoque pagaaitorio.

Dos 16 entrevistados, dois funcionarios disserararfparte do Movimento
dos Focolares. O empresario tem relacfes desde mwib com o Movimento,
contudo nenhum gerente disse ser participante.

Outro ponto relato por cinco gerentes e pelo empie$oi a presenca de
um terapeuta na organizagdo que presta servicosabditacao psicossocial para
os colaboradores. Mesmo sem ter sido citado pdmumerfuncionario, este ponto
da uma conotacdo mais ampla a categoria “oportdeidgpois as punicdes

previstas nas regras da empresa séo aplicadasnda fme priorizam a reforma
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do transgressor ou de alguém que esteja com algoblema prejudicial ao
desempenho.

“Nao ocorrem punicdes, € exatamente a comparagéo qu
se pode fazer com as normas implementadas. Elaggmne
puni¢cdes, mas eu ndo recordo de muitas. J4 acantegeaté
assinei uma ou outra adverténcia. E um processwahauando
a coisa € aberta e se procura orientar. Mas, sepessoa tem
um problema familiar levamos ao Terapeuta. E unfigzional
de altissima competéncia. Ele chega para pessaapaversar,
no sentido de recuperar essa pessoa, esse colabohias
procuramos acompanhar o desvio e ndo sO punir. e
temos que deixar claro que a disciplina é algo duomehtal”
(Gerente 5).

“Quando se tem um problema existem mil formas de se
tratar 0 assunto. Podemos chegar de uma formadiizgue a
culpa é sua ou dizendo que precisamos encontrarsolugao.
Existem mil maneiras de se falar, o tom de vozdderenca.
Nenhum momento ha protecionismo aqui. Nao se tlathater
nas costas, temos que chamar atencdo, mas exishewiras
diferentes. Tentamos mostrar o que é bom para glarz a
empresa. Ja tivemos problemas, nenhuma empresanéauiche
rosas. Tivemos seérios problemas, tentando atécagaltambém
tivemos fracassos e desligamentos. A diferencaecaqgui se
conversa. Antes de ser demitido vocé € convidadoudar.
Busca-se uma solugcao conjunta. Foram trazidossgiofiais na
area decoaching ainda temos o auxilio de um terapeuta.
Quando temos problemas tentamos encaminhar parajete
desenvolve terapias. Qual é a empresa que trazga a
profissional, umcoaching para ajudar em problemas dos
funcionarios. Isso s6 vem melhorar o desempenhmadnario.

E um diferencial da empresa. Alguns se desesperdizem: -

Estou mais para psicologo do que para lider. Naossivel a
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separacao, o individuo ndo esquece suas questdssajse ao
colocar o crachd! Elas ficam nas cabecas delesr Gusnano é
cheio de problemas e n&do consegue separar o pedsoal

profissional” (Gerente 7).

Houve sinais que também conduzem a uma interpretdedintersecao
dessa familia com as demais. O Gerente 2 contoh@ueais ou menos um ano
antes da entrevista a empresa passou por um poadesiscussao sobre reducao
de custos, haja vista alguns problemas financegues poderiam impactar no
resultado da organizacdo. E, segundo ele, a Diregéatizou durante todo o
processo que a solucado nao deveria ser corte deghepois esse era caminho
mais facil e queria um esforco maior dos seus gesepropondo solugcdes mais
inteligentes. De fato, ndo houve cortes de pesgdehncou-se a redugcédo por
meio de programas em cima de gastos variaveis relaaicumpriu-se a
participacdo dos lucros acordada. Portanto, pencedgerelacdes entre a presente

familia e a familia “decisao”.

4.3.3.2.3.
Poder e Aspectos Relacionais

As categorias “diadlogo” e “relacionamento interpedsforam incluidas no
conjunto “poder e aspectos relacionais”.

Esta compilagcdo simboliza os sentimentos intergostanos discursos que
tratam dos impactos que a qualidade dos relaciomas@carreta a dindmica do
poder.

Sob as odticas de Morgan (1996) e Foucault (1982)gndmeno poder
apenas esta sujeito a analise segundo a interpoetiacdinamica relacional entre
entes de uma realidade, ou seja, que ele ndo ésigtico ou algo que alguém
possui em si mesmo, mas é necessaria a aplicaggaderca sobre outrem para
que seja identificada sua manifestacdo. Portantanalise relacional torna-se
crucial para que este estudo dirima davidas entdela pergunta problema e
avance em conclusdes de maior robustez.

As entrevistas confirmam uma qualidade especialrdlasionamentos na
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organizacdo, assim como apresentado por estudos osnde Kurtz (2005) e
Sampaio (2006) em outras organizacbes de EdC. tmten os dizeres do nivel
estratégico, incluindo a do empresario, demonst@ara preocupac¢ao no sentido
de buscar “blindar” o Diretor, lider da organizacdo acesso irrestrito dos
funcionérios em geral. A justificativa € que muitiss problemas que chegam a
ele podem ser resolvidos nas supervisbes ou gasgirieortanto, observa-se que
existe um dilema a ser tratado pela organizacace queade-offentre o beneficio
que a facilidade de acesso ao Armando represelttaatmente para a empresa e
0 que a organizagdo pode perder em termos culteraiglacionais com a
diminuicdo da influéncia valorativa que ele exeté®, enfatizada nos discursos
(vide categoria “lideranca”), devido a um possigitanciamento causado por
essa “blindagem”.
O trecho abaixo explicita a visao autocritica deefdir:
“Temos um relacionamento muito préximo, eu

particularmente. Essa proximidade com todos osidnacios

provocou alguns saldos muito positivos e outrospbtam,

negativos. Era importante que tivéssemos um grupo gm

grau de igualdade em termos humanos, mas diferemtes

termos de fungbes. Por parte de alguns, havia saafocom essa

proximidade comigo e tentavam tirar beneficios qa&issou

resolver confusdes. Com o passar do tempo, quandegamos

a departamentalizar a empresa eles comecaram asigsagios

hierarquicos, os gerentes comecaram a utilizarnai®s para

buscar resolver questdes que poderiam ser resslpdaceles.

Buscar as solucdes nas geréncias” (Empresario).

O Gerente 1 também toca nesse tema, contudo sigA@as de que 0s
gerentes conseguirdo seguir o estilo de liderancArthando. Sob essa otica, tal
acdo poderia ter um impacto benéfico, tornando egdar a disseminacdo dos

valores e da postura caracteristica do proprietario

“O Armando tem, como gestor, uma posicdo muitotaber
desde a pessoa que fecha a caixinha até o gedmteunca se

negou a falar com a tia do cafezinho ou com o ¢gereia
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logistica. Logico que, para que a empresa tenhaantido de
organizagdo e para o0 mercado, as hierarquias té&msqu
respeitada, contudo para conversar sobre problpessoais ha
muita liberdade. Existe até um pedido de nosso&nges
tentando blindar o Armando, porque ele se tornoa pessoa
muito ocupada. A gente ndo consegue resolver ddgmnas de
todo mundo, mas ele passou muito iSso para geetdaenos
tentando agir como ele para o tratamento de quegEEsoais”
(Gerente 1).

Esta concepcao de lideranca é percebida comonastategoria “lideranca”
e seus impactos sdo percebidos na qualidade da®es| conforme passagem
abaixo:
“O poder tem que ser conquistado, se vocé o cabaca

imposicao, vocé consegue que trabalhem daquelafquando

vocé estiver presente, mas se VOCé consegue ctatyuigelo

ideal da empresa, ai compromete as pessoas, Seamdo a

disposicdo enquanto lider. Ai vocé as ganha peloeito, pela

admiracdo. A aproximacdo interpessoal facilita essa

diferenciacéo.” (Gerente 7).

4.3.3.2.4.
Deciséo

Por udltimo, tem-se a familia “decisdo”. Este agmeato refere-se ao
conjunto que versou sobre como se desenvolvia noremée 0s processos de
decisbes estratégicas na organizacdo. Por issemfazarte as categorias
“participacao”, “consulta” e “reunides”.

No nivel tatico-operacional, foram coletadas poucésrmacfes sobre a
deciséo estratégica da organizacdo. De fato, arimalos entrevistados conhece
alguns foruns permanentes que o corpo gerenciatémacom o Diretor, e,
acrescentaram que, com frequéncia, munem seustgei@m informacdes para

estas reunides e que as deliberagbes costumanommemicadasa posteriori
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Porém, este nivel comentou que o0s setores realimmifes periddicas
internamente, semanais em média, e que a par@pa@lgo incentivado nessas
reunioes.

Sobre isso, a Funcionario 1 diz que sua gerenteertados os funcionarios
de sua area para a tomar decisdes semanalmente @ splicitado que todos
analisem as situacbes e exponham opinides duramturado. Todavia, ela
salienta que € mais uma consulta, pois ela temmag,sem poder de voto.

A opinido desse funcionario é relevante, porquerseég a interpretacao do
conteudo geral de cada discurso realizada pela@astpr, esse funcionario foi o
anico dos 16 entrevistados a ser conceituado camaliscurso “negativo”, ou
seja, excessivamente critico as praticas discutidagextos foram classificados
em: positivo, quando eram extremamente favoraveigraticas da empresa,
médio, quando oscilavam muito entre o posicionamentfavor e contra as
guestdes; negativo, quando mostravam-se muito iasres praticas debatidas.
Foram 13 conteudos classificados em “positivo”, lassificados em “médio e
apenas este funcionario como “negativo”.

O pesquisador chegou a presenciar, despropositatenws funcionarios
do estoque se reunindo em pé em um formato cirquiando estava adentrando o

recinto. Posteriormente, ao entrevistar um funciorgue la estava, este disse:

“Aquilo era uma reunido com todo o setor para acers
alguns problemas identificados. Quase toda a sereamaNo
inicio era mais o gerente falando, mas agora todmdm
participa da reunido, temos abertura para colac#@téaas. Gera
um espirito de grupo forte, um ajudando o outre, @Eirque

qguando um erra, todo mundo erra”. (Funcionario 5).

Em relacdo as decisGes mais estratégicas, todgsr@stes foram unanimes
em citar a reunido realizada toda terca-feira eglgs. Nesta reunido, o Diretor
ndo participa obrigatoriamente. Ele é chamado, e@ses; quando algum
encaminhamento esta esbocado e € preciso aprésgrtéd que a decisdo de fato
se concretize. Seguem passagens que demonstramaalgaracteristicas dessas
reunides:

“Existem reunifes semanais entre os gerentes idesd.
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A gente estuda, discute e formata uma propostagBieetoria.
E o Armando da o voto final. Semanalmente cadangere
coordena reunides internas, sao reunidoes em qus foblem
falar, pois s6 quem trabalha, quem esta na pobtarealmente

dos problemas que ocorrem” (Gerente 3).

“Por exemplo, nés rediscutimos a area de licitab&ao
pouco tempo, vimos que precisava de algumas asifuoias
existiam alguns retrabalhos. Tomamos as decisge ans,
mas € logico que depois levamos a Diretoria. Aggedb bate o
martelo final, mas pelo menos definimos primeiroreends. Eu
nunca vi uma reunido dura aqui, as vezes tem uaaata de
atencdo, mas elas sdo sutis. Em outros lugareéspartjcipei de
situagbes muito constrangedoras. A presenca oudakonas
reunides para mim ndo muda nada, € apenas maisaimega
pensante, eu tenho a maior liberdade, a maiordidoer mesmo.
Procuro realizar, ainda, reunides no meu setor ssgpaas
decisbes para 0os meus funcionarios, até porqusteu B0 meio

deles, muito préxima fisicamente” (Gerente 4).

Segue abaixo, opinido relevante do Diretor referantssa familia e quando
questionado se esse nivel de participacédo altgpoderia atrapalhar a velocidade
da tomada de decisdo, fator considerado de gramngertéancia na légica do
sistema capitalista, em termos de tempos e prazos:

“Nao acho que prejudique, porque o ritmo quem impri
€ o lider, tem que saber até que ponto os lideraddsm dar a
velocidade esperada ou néo, evidentemente, resgeitalimite
das pessoas. Muita e muitas vezes, em determimadgos,
as coisas nao aconteceram como O esperado ou h&o
aconteceram. Porque alguns profissionais nao comaey
executar. Até porque a acdo é algo muito sério., Mg
reunides constantes com todos 0os meus gerentesjiscugsao
por semana, onde tratamos alguns assuntos. E @sigsro

gerentes se encontram uma vez por semana sem pnegenca,
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tratando de pontos fortes e fracos da gestdo, @wad&az um
tema e, entre eles, fazem esse exercicio de tdiseussdes
tedricas em praticas. Isso 0s torna mais protamise eu
estou na reunido acabam esperando algumas acOesnda
parte. E ,estando so0 eles, precisam tomar algutitades. Cada
um cria a sua forma de fazer a gestado sua areaprasenta e

eu posso ou nhao ajudar em alguma coisa, mas tedbo s
surpreendido com o planejamento realizado por eles”

(Empresario).

Ainda, na anadlise da sintese dessas trés categatiess decisOes
estratégicas foram citadas. A primeira trata-seqlasicdo de uma empresa em
Porto Alegre que foi realizada pouco tempo antegeddizacdo da pesquisa.
Demonstra aspectos racionais, consultivos e paatigeos na deciséo.

O Gerente 6 comentou:

“Na verdade ele ndo toma decisdo sozinho. Recenteme
estavamos analisando a compra de uma empresa,inize t
dividas em um valor muito alto. Dai, foi feito todm estudo,
noés conversamos com a area comercial. Vimos o que
poderiamos fazer para pagar as dividas, 0 que eespaesa
poderia trazer de bom para nossa estrutura. Tudouio
pensado antes, se tem uma idéia, uma situacaocadjirapactar
em outra area chamamos as pessoas para discutiiechsdes
sdo extremamente descentralizadas porque uma &S cpe
diferencia muito € o acesso que as pessoas tenrraando,
porque ele fica como conselheiro da empresa, aso@es
discutem e levam a ele, que analisa com as pessdatia nada
impositivo. Participei dessa compra, decisdo ingoaé, foi um
més de estudos, participei muito dessa decisa® @oi ja
conhecia esse mercado. Poderia ser no apagar zies kele
poderia fazer, mas nao foi assim. Desde alguma mgaddo
processo de televendas até na logistica ele gestmdicipar,
como dono ele poderia bater um martelo, mas nemreigsfaz”
(Gerente 6).
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A segunda foi relatada pelo Sr. Armando. Trata@endntagem de uma
outra empresa do grupo Tortelli, denominada Praddiigticdo Clinica:

“Por exemplo, ha quatro anos decidimos montar uma
industria, dentro da area médica, em nutricdo aainkla foi
estudada e maturada num processo de um ano e i@eio a
comecarmos a pesquisa de produto, inclusive 2 fposdu
pesquisados e desenvolvidos por ndés sdo inédites as
multinacionais tém. Estamos agora na fase de laagandesses
produtos. Houve espaco para participacdo de tcat@spara
mim enquanto gestor € uma maneira mais confortdeetke
trabalhar. Nao porque se esteja dividindo a regimidade de
um possivel insucesso desse projeto, mas porqudindiv da

mais seguranca.” (Empresario).

Nota-se que esta familia se confirma com muitdséntias das categorias
presentes nas demais familias. H4 uma mistura deicipacdo” e “consulta”
durante as decisdes. Em termos tedricos isso deirmcm o observado por Leitdo
(1993 (b)) quando apresenta que a decisdo € uneadesdelacdes englobando
diversos fatores interagentes. A decisdo é o manmmde todas as dimensdes do
pensar/sentir (politico, técnico, econdmico, ete.yeunem para direciona-la num
ou noutro sentido. Isto pode ser observado aquianoategorias identificadas na
analise.

Percebe-se também, em comparacdo com 0os modetw#rados em Leitdo
(1991), a presenca de condicbes mais aderentesaadim@mica no processo
decisério propensa aos modelos racional e consamsukecisao.

Por fim, segue uma dultima impressdo e um pouco utecdtica do

Empresario sobre o tema debatido nessa familia:

“Eu diria que as idéias ainda tém vindo muito denmio
nivel do macro ambiente. E algo que gostaria deamuaas ndo
nego que é meu dom. Tenho percebido a cada diankmto
nenhuma idéia de empreendorismo que eu tenho éacta@iaem

pratica sem ser exaustivamente discutida por toSem que
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todos estejam de acordo e convictos, n6s ndo tomdemsao”

(Empresario).

4.3.4.
Conclusdes Parciais - Prodiet

Em decorréncia da analise realizada no item amteqwesenta-se a figura abaixo

demonstrando as categorias e 0 agrupamento emdasnpibssibilitado por fortes
inter-relacdes nos discursos dessas categorias:

“Poder e Aspectos Culturais”

Liberdade

Respeito

|_ |

Etica

Centralidade
no ser humano

Burocracia Participacéo

a.

Reunibes —— Consulta

.0Bs199

Lideranca

Dialogo

“Poder e Aspectos Burocraticos”

Relacionamento
interpessoal

“Poder e Aspectos Relacionais”

Figura 7: Agrupamento das categorias em familias

O diagrama acima retrata, ainda, as interacfee astfamilias que foram
encontradas em varias passagens de textos.

A relacdo entre as familias “poder e aspectos bétioos” e “poder e
aspectos culturais” recai sobre partes importadtssrelatos como a forma de

andlise realizada sobre os desvios em relacdo giasrejue se antecede as
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punicdes e a ligacéo entre a forma de liderancaegaga pelo Diretor e alguns
dos principios do Projeto (ética, respeito, ceilagle no ser humano e
confianca). Contudo reitera-se que a acdo sobreurnemto de eficiéncia
operacional por meio da padronizacédo de procedosafgve mexer nas relacdes
entre a familia “poder e aspectos burocraticoss deanais.

Existem fortes ligacbes também entre a familia goo@ aspectos
relacionais” e o conteudo contido na familia “podeaspectos burocraticos”. O
resultado gerado pela combinacéo entre as catsdtmmocracia” e “lideranca”
refletem uma hierarquia menos valorizada e formatasiona reflexos evidentes
na forma de como as pessoas interagem no ambidedealta-se a possibilidade
de mudancas nessa relacdo tanto pela acdo da @ofamemento de eficiéncia
operacional como no desejo de “blindagem” do Dirgiara questdes que a
geréncia poderia atuar, isso sera melhor discutidg@roximo capitulo.

A substantividade das decisdes é delineada naatorgeentre a familia
“poder e aspectos culturais” e “decisdo”. Foraradat as discussbes que foram
realizadas sobre um programa de reducdo de customial foi extremamente
enfatizada a vontade de que as agbes do program@sifitassem em cortes de
pessoas. Em relacdo a compra da empresa em PagoeAdssa preocupacao
também foi citada por um depoente. A demissao sesgmnizacdes é evitada,
contudo néo é imperativo que ela ndo ocorra eapacece em diversos discursos.
A diferenca talvez esteja em incluir os principétisos dessa familia na balanca
com o0s técnico-econdmicos para a tomada de deciséao.

A estrutura de modelo decisorio da Prodiet quepsesanta com tendéncias
e aspectos participativos e consultivos é frutoralacdo estabelecida entre as
familias “poder e aspectos relacionais” e “decis&iCou explicito que a forma
mais participativa de decisdo é fomentada ndo omEnge por principios
democraticos e sim porque as pessoas tém conwimésgse modelo e isso as
torna mais comprometidas com as acfes decorreatdeaisdo. Ou seja, houve
uma percepcao sobre os relatos que as reunideson@&nte sdo realizadas com
muitos atores, mas haveria de fato participaca@ ale grande parte das pessoas
nestes foruns.

Essa estrutura também recebe contribuicdo da wwdmntetdo discutido
da familia “poder e aspectos burocraticos” comnséesé gerada em “deciséo”.

Devido a dindmica de interagBes entre essas cegdicks, ndo fica evidenciado o
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direito de decisdo baseado na formalidade da higerfuncional. Segundo os
depoentes, a palavra final costumeiramente é daltaliretor ou na presenca
dele, contudo onodus operandapreendido leva a interpretacdo de que na maioria
das questdes essa palavra final € mais um acéite ae decisdes intermediarias
ou, até, apenas uma ciéncia consuetudinaria dasddsoocorridas nas reunidoes
entre os gerentes.

A gualidade das rela¢cdes € melhor classificadamdlif “poder e aspectos
relacionais”, todavia esta condi¢do € definida apawxilio das ligacées com a
familia “poder e aspectos culturais”. Pois, o boatot entre as pessoas tem bases
ideoldgicas na importancia dada a existéncia doopumio denominado “amor-
comportamento” ou “amor-reciproco” (Serafim, 2004aturana; 2001; Lubich,

2004), subentendido em praticamente todos os setaletados
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Analise dos Resultados

5.1.
Introducao

Este capitulo apresenta uma comparacdo entre atueatrconceitual
derivada da interpretacdo dos discursos coletadws 0s empresarios do
Congresso e a analise de conteudo conduzida naeBragresentando as

similaridades e peculiaridades encontradas.

5.2.
Similaridades

Foram notadas significativas similaridades diante esforco analdgico
realizado entre as duas analises de conteudo. Taxlastegorias presentes na
estrutura conceitual proposta pelos empresariae® tais fendbmenos deveriam
se portar numa realidade organizacional de empiisdrojeto foram também
encontradas nos discursos sobre a pratica realimade-a-dia da Prodiet.

Por causa do maior numero de categorias identdgam estudo de caso
devido a quantidade elevada de dados analisados esparada maior
heterogeniedade entre os discursos se comparada pameira analise, optou-se
por utilizar o segundo agrupamento na Prodiet, @milfas, para favorecimento

das inferéncias possibilitadas pelo aumento dasint
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Diante de tal constatacdo, foi possivel ilustrarsasilaridades entre o
arcabouco inicial e as familias identificadas nin@és de caso, conforme a figura

abaixo:

“Poder e Aspectos
Culturais”

Liberdade

\

“Poder e Aspectos

Burocraticos” “ P
Decisao

Centralidade
no ser
humano

Burocracia Dialogo Participacao

Relacionamento
interpessoal

“Poder e Aspectos
Relacionais”

Figura 8: Rebatimento das familias do estudo na Prodiet sobre as categorias derivadas

do estudo com os empresarios

5.3.
Peculiaridades

Por outro lado, observaram-se caracteristicas itap@s nos depoimentos
dos atores da Prodiet que a distanciam da estredmiceitual inicial.

Primeiramente, as citacdes aglutinadas nas famfpasler e aspectos
burocréticos”, “poder e aspectos culturais” e “da&ol' foram significativamente
além das categorias encontradas nos discursosriyé3so. Tal fato sugere que a
realidade organizacional da empresa supracitad@r@senta idiossincrasias em
relacdo ao que os empresarios conceituaram commafdas empresas de EdC,
em média, se portarem.

A categoria “oportunidade” mostrou uma caractexdstiiferente em seu

conteudo quando trata do processo de reabilitag8opdssoas que por algum
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motivo infringem as regras e ficam a mercé de f@@scA atuacdo do terapeuta
que € chamado para auxiliar em problemas desse tpelacdo com a categoria
“dialogo” evidenciam um tratamento diferenciado apkcacfes de puni¢des. No
discurso sintetizado dos empresarios a questdaidiggo ndo apareceu muito,
pois a idéia passada é de que as empresas utiiaamas livres e nenhum deles
comentou sobre mecanismos de puni¢do. Portantonfida que a Prodiet tende
a ser mais normatizada do que a média interprgtaties entrevistas com o0s
empresarios, porém procede analiticamente solbdesyos ao invés da aplicacéo
direta da punicéo.

Duas outras acOes percebidas nos textos chamarengdat diante da
comparacdao realizada e presente na figura acinmael88: a énfase no programa
de certificacdo ISO e o que chamamos de tentaéivaiddagem do proprietario a
problemas que, segundo os entrevistados, podeearesolvidos nas geréncias.

Sobre a padronizagdo via programa de certificap@ocebeu-se grande
énfase dada pelos pesquisados do nivel estratégi@ssa acdo enquanto
prioridade organizacional. E, em seus prépriosulssas e trejeitos corporais,
notava-se uma preocupacao em salientar que talrdonde controle sobre os
processos visava tdo somente ao aumento da efaciéoperacional.
Possivelmente, porque saibam que a medida parasgeeaumento de padrao dos
processos nao ocasione em mudancas excessivasnas da familia “poder e
aspectos burocraticos” ndo é téo trivial. Pelarpmacdo do pesquisador,
retratada no modelo conceitual, esta possivel ngaddrastica em normas que
busquem enfatizar o grau de hierarquizacdo da @aygio impactaria nas outras
duas familias relacionadas ao fenbmeno poder, podemamentar o nivel de
formalizacao das relagcbes e, conseqientemente¢tamiexeriam no modelo de
processo decisorio que serd praticado na orgamizaca

De forma parecida, a acdo de blindagem do Diretazomatatos com
funcionarios que poderiam ser realizados e, quiesolvidos pelas geréncias
intermediarias pode gerar futuramente mudancas updas no quadro
diagnosticado. Vislumbram-se duas possibilidadeseeaso:

- A forma de lideranca exercida pelo empresariseolada e relatada pelos
funcionarios do nivel tatico-operacional poderiadarucaso os gerentes nao
conseguissem imprimir um estilo de conducéo préxamajue o Diretor deteve

durante o crescimento da organizacdo. Este portiacéal porque a freqiéncia de
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elogios a conduta do proprietario condicionou ais@&e que a conformacao
apresentada no discurso a categoria “lideran¢cakedigia os valores e principios
do Projeto, portanto tem impacto consideravel mtecronamentos interpessoais
e, em consequéncia, nas relacdes de poder e nddawalecisdo da organizacao.

- Por outro lado, foram notados alguns elogiosranéode gestdo dada para
alguns gerentes intra-setorialmente em termos derainga e abertura a
participacdo. Logo, ha indicios de que esses gegguideriam ser multiplicadores
mais abrangentes dos conceitos da EdC na orgaoizegddesenvolvessem
condutas aproximadas as do Diretor ou condizerdes &s idéias preconizadas
por ele.

Segue abaixo a figura que ilustra a presenca dagéas:

« Liberdade ~
/ ' \

Acdes de padronizagio
de procedimentos

)
~
=

I
I
4 I

|
Centralidade
no ser
humano

I
[
[
A I
\ I

‘I" 1 I /
~  Relacionamento ,~ .~
1 interpessoal .~

Acdes de “blindagem” : _ad

\ -
sobre o Diretor ‘ N ot

Figura 9: Acdes interagindo na dindmica relacional das categorias e familias

O diagrama acima se propfe a identificar a possitgicdo das acles
descritas e sinalizar que elas devem ocasionar gdamgas nas relacdes entre as
categorias e familias (linhas tracejadas). Mudargssas que nao podem ser
dimensionadas com plena exatiddo, contudo propmniouma tendéncia de
alteracdo nos conteudos das familias, principakneas diretamente ligadas as
acoes e, indiretamente, em todas as outras em réecar das relagdes.

Diferencas essas que também devem modificar asematudas relacdes, ou seja,
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6
Conclusao

6.1.
llacGes finais

O trabalho aqui apresentado objetivava compreeasi@aracteristicas dos
fendbmenos poder e decisdo em empresas de EconomiaCamunhao
possibilitando também verificar se ali, estes tamlsé manifestavam em formas
opressoras e manipuladoras tal como verificadostodes de Pagés et al. (1987)
e Harrison (1987) em empresas modernas. Pois ise @sdato se apresentassem,
mostrar-se-iam como variaveis contrarias aos pmiosi do Projeto e se
caracterizariam como uma das principais fontesnd@ees para que as empresas
evoluissem ngontinuum dos ideais de comunhao. Por outro lado, conclugdes
se aproximassem do contrario, suscitariam maisnagtos a possibilidade das
organizacoes se portarem de forma diferente, pedoita combinagdo de
reducdes entre os embates e sofrimentos presemthsafismo capital e trabalho
e o desenvolvimento econémico-social da organizacao

Apesar de certa homogeneidade encontrada nas t&spqae permitiu o
encontro a certas peculiaridades nas relacdes der po seus impactos em
decisbes, os depoimentos deixam perceber a exst@aam processo constante
de aprendizado na empresa, com vistas as metascgjms de EJC, o que deve
possibilitar ddvidas, desvios ou erros que sao roatddos no dia-a-dia com
aqueles principios, numa relacdo dialética que Ilevaum constante
aprender/mudar. Portanto, nota-se que eles buscawolacdo num suposto
“modelo 6timo” de gestdo e de EdC, todavia reismague esses apices,
inerentemente, ndo existem nem para a gestdo, ram @ Economia de
Comunhéo.

O quadro conceitual conseguido por meio da anaeeconteddo dos
depoimentos dos cinco empresarios apontava pai@amo que precipitou uma
série de pontos especiais. Sem desconsiderar igach®s que essa interpretacdo
conceitual em cima de uma amostra reduzida decjpeamites do Projeto continha,
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defende-se que as conclusdes parciais desta anahse serviram para o
levantamento de discursos homogéneos apresentaraidearisticas que ajudam a
resposta de parte da pergunta problema como pamaparacao entre a realidade
de uma empresa representativa do Projeto, queipatEsmentir ou confirmar o
quadro conceitual “ideal” apresentado.

As duas analises de conteudo realizadas demongtrarestas organizacdes
buscam realizar gestfes diferenciadas em cimaalepideologicos proprios que
convivem com a competicdo do mercado. Elas denanstjue devido a
valorizacdo menos acentuada da hierarquia, sedaagppelo entendimento da
dindmica relacional ampliada entre os individuos atganizacdo que se
encontraria e poder-se-ia compreender os fenoménoas relacdes de fato se
mostram diferenciadas tanto no modelo idealizadmocmos depoimentos do
estudo de caso, dando mais uma demonstracdo ic@ntifie os estudos
organizacionais ndo podem se furtar de fomentas pesquisas sobre as questbes
relacionais.

Apesar da qualidade das relacdes ter sido maisddoces categorias
“relacionamento interpessoal’, presente nos ddisdes, e, na familia “poder e
aspectos relacionais”, encontrada na Prodiet, he nitida tendéncia nos relatos
de influéncias mutuas entre os agrupamentos, adéimersecoes e sobreposicdes
que foram desconsideradas para efeito de anallsstecdo das interpretacoes,
mas estdo sinalizados por meio das ligagbes estreat@gorias e familias. E
importante confirmar que esta parcializacao limear existe, € apenas um esforgo
para facilitar a andlise e que, por consequéncéa (@ conclusdo que a
interdependéncia de varios dos fatores explicitagagporciona a presenca
diferenciada desses fenbmenos nessas organizacgoes.

Eis um dos principais pontos ha se considerar epgue ocasionar em
mudancas impactantes no quadro de categorias @eslapreendidas no estudo
na Prodiet, pois as acdes identificadas e com pialetie mudanca tém ligacoes
diretas com as categorias. O problema ndo € mpd#s,iSSoO € necessario e
inevitavel, a questdo é se os principios que pgidm as necessidades humanas
presentes na organizacao seréo protegidos perant@aainamica relacional.

Cabe ainda observar que a cultura EJC se mostg@mta a dominacéo e
a exploracdo de pessoas. Aléem de nédo valorizarraaf@@o de um ambiente

predatério e, mesmo nao sendo a questdo ambieabab @rincipal do exame, 0s
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depoimentos confirmam essa idéia exposta pelosipais autores do assunto.

Em relacdo a deciséo, verificou-se que a racioadéicempregada esta bem
equilibrada entre a substantividade e a instrurfidatie. O que, alias, ja foi
constatado no estudo de Almeida e Leitdo (2003 paempresa estudada. Os
exemplos de decisao identificados nos relatos ddi€&rmostraram preocupacéo
ética combinados com objetivos técnico-econémicos.

Outro ponto que ndo pode ser negligenciado é @ a8 pessoas sobre o
lucro. Porque néo foi notada nenhuma restricdo esabrlucro nos niveis
pesquisados, e € bem disseminada a idéia de qoajuedé feito e apenas feito
com o auxilio do excedente financeiro que proporico reinvestimento
organizacional, a distribuicdo e doacdo de recurdosxomunhdo, em nivel
econdmico, é muito dependente e agradecida ao. IGonmatudo, o alvo principal
dessas organizacdes mostra-se ser de fato o sanbum

A passagem abaixo extraida do depoimento do SraAdm se aproxima
muito do exposto por Leitdo (2006) quando da aagéoi entre necessidades
intrinsecas ao ser humano e a participacdo doslhedores em prol da
organizacdo. E enfatizado que seria mais adequadarar receber o maximo do
ser humano n&o desconsiderando sua condicdo deuseamo. O que sintetiza
muitos aspectos diferenciais que essas empresas péoporcionam reflexdes de

multiplas naturezas.

“O poder, dentro de uma organizacdo, esta direteamen
ligado a cultura da organizacdo. E na cultura d&,Ehde a
idéia é partilhar, o diretor ndo toma decisdesnduziOnde tudo
€ partilhado, ele ndo se coloca numa posicao de dizn
verdade, mas apenas de lider do grupo. Nasce waacntiura,
um novo trabalhador que se sente livre e a crastde aflora.
Normalmente, a falta de liberdade torna as pesso&s0s
criativas. A pessoa livre € aquela pessoa queaaflela toda sua
criatividade. A minha empresa esta em construcaanigha
empresa ainda é jovem, apenas 18 anos, ndo nasci
empreendedor, muito menos empresario, aprendo tsldgs,
mas fazer uma gestdo participativa, ndo por plioEip

democraticos, mas sim por respeito ao ser humato,é a
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cultura da reciprocidade. Quando uma pessoa temguamale
idéia e esta idéia é colocada em pratica, ela cdmpdéia e se

compromete.” (Diretor).

Por fim, ndo foram percebidos mecanismos sutis dmimhgcdo ou
manipulacdo das pessoas, conforme apresentadoages et al (1987). Logo,
conclui-se que a pesquisa responde a perguntaepmaljuando demonstra haver
aspectos diferenciados, no que toca as praticasdkir e suas influéncias para o
processo de decisdo, refletidos nas sinteses ddgigiag pelas analises de

conteudo.

6.2.
Sugestdes para novas investigacoes

A conclusdo do estudo sobre a importancia do emamdo das relacdes
interpessoais encontrou referéncias tedricas nodestle Foucault, mas se
ressentiu de um aparato conceitual mais solideoaat organizacional. Este fato
se repete para o entendimento de outras questéegamente sao influenciadas
ou condicionadas pelas formas de interacdo entiaddgduos no interior das
organizacoes.

Logo, sugere-se aprofundamento no entendimentasieskcdes visando a
extrapolacdo dos aparatos contratuais que tentgéalas. Algo que a Teoria de
Agéncia e a Teoria dos Contratos ja abordam prapgprihcipalmente, aumento
de controles e garantias para as transacfes oagamais sob uma visédo
econdmica.

Diante da evidéncia de que o diferencial das emaprel®e Economia de
Comunhéo se encontra, de certa forma, pelas astsutienos formais de relagoes
e acrescentando que estas relacbes nao se extimggemo em empresas com
um grau de burocratizacdo exacerbado, torna-seargke 0 entendimento mais
pormenorizado de caracteristicas destas relac@sagam beneficios a fluidez e
desenvolvimento da dinamica organizacional. Talyemra tal esforco, o
pesquisador tenha que se entender com suas prers@s@ as crencas que tem
nas possibilidades do ser humano.

As empresas de EAC mostram que acreditar no searfaupode dar certo.
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Quando este recebe confianga, muitas coisas bafsmpse originar, que nao

somente problemas e desvios.
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Apéndices

IAG () PU

RID

Apéndice |

Roteiro de Pesquisa para niveis tatico e operaciona

Poder e Burocracia

As empresas costumam utilizar mecanismos para comiar seus

funcionarios. Vocé concorda com essa afirmacado? Efaz sentido em sua
organizacdo? Tentar saber se ele € mais ou menostrolado em EdC do que

em outras empresas.

Como € sua relacdo com o seu chefe? E facil conarsom eles? Ha
liberdade para isso? Vocé tem relagcdes com chefes @utras areas?

Vocé tem muitas regras e diretrizes a cumprir? Ha pni¢cdes para 0s que nao

“andam na linha"?

Poder e Cultura Organizacional

Vocé tem conhecimento do Projeto de Economia de Comhao? Vocé vé as
pessoas atuarem no dia a dia de forma diferente? Sen, vocé deve isso aos
preceitos do Projeto?

Nessa empresa vale a regra do manda quem pode e ad@e quem tem juizo?
Quando ele responder, estimule a continuidade da sposta, contrapondo
situacOes de autoritarismo ou de gestdo democratica

Vocé vé diferencas entre a postura dos seus chedede outros chefes que vocé
teve durante sua vida profissional? Se sim, existalguma caracteristica

principal que te leva a perceber isso?

Questao relacional
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Como séo as relagbes entre os funcionarios da su®a? E entre as outras
areas?

O relacionamento entre as pessoas de sua organizacd bom ou precisa
evoluir?

A ambiéncia em sua empresa favorece a formacdo deni@zades ou é muito
competitiva?

Qual é o fator que diferencia as relacdes interpesais, em comparacdo com

as empresas ndo participantes do projeto?

Decisao

Vocé sabe como sdo tomadas as decisdes em sua 4zgghao?

Vocé participa ou participou de decisGes importantepara a organizagao?
Vocé costuma participar de reunides? Costumam seeunides duras?

Vocés (funcionérios) participam realmente das dedi®s? Vocé sente que é

ouvido em situagOes de decisao?
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IAG () PU

RID

Apéndice I
Roteiro de Pesquisa para o nivel estratégico

Poder e Burocracia

Como séo estruturados em sua empresa 0S mecanisrdescontrole?

Qual a importancia da autoridade hierdrquica em suaorganizacdo?Sao
aceitas relacdes entre niveis néo verticalizados?

Em que medida as condutas esperadas dos funcion&igsdo normatizadas?

Existem punicdes para os desvios?
Poder e Cultura Organizacional

Como é que a direcao usa o poder em sua organiza@ao

Vocé observa diferencas entre a questdo do uso pod® projeto EAC e em
organizacoes fora dele? Se sim, a que vocé deverss

Na cultura da partilha, como se coloca a questdo dmoder? Onde estdo as
diferencas em relacdo as outras empresas fora dogpeto?

Como provar que a gestdo numa empresa de EJC naoveive manipulacdo

das pessoas?
Questao relacional

A forma como as pessoas se relacionam tem repercdss em todos os setores
da empresa? Que importancia vocé atribui aos relashamentos interpessoais
e interorganizacionais em EdC?

Qual é a fonte da diferenca nas relagdes interpesss, em comparagdo com
as empresas nao participantes do projeto?

Em que medida a presenca dos focolarinos na empre&® houver) interfere
no alcance das metas fixadas por Chiara Lubich? Eanestrutura de poder da

empresa e suas decisoes?
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Decisao

Como sédo tomadas as decisbes em sua organizacaodsteém reunides
peridédicas para tal, como € composto o quorum? Exes centralizacdo em
alguma ocasiao?Por qué? Em quem?

Como foram realizadas as reunides que, a seu veontaram as decisdes mais
importantes para sua companhia?Quem participou?

Os funcionérios participam efetivamente das decis8eda empresa? Em que
niveis? Qual é o grau de tensado percebido nas reGas decisorias?

Como os principios de EdC se fazem presentes entms fatores que
interferem em uma decisao estratégica? Que peso®lém, até que ponto sédo

determinantes ou coadjuvantes?
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Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria
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