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RESUMO

O objetivo deste estudo consiste em analisar a racionalidade da praxis administrativa
de uma cooperativa trabalho localizada em de Belo Horizonte/ MG. Foram
analisados dois tipos de racionalidades usuais na gestdo administrativa: a
instrumental e a substantiva, ambas muito estudadas em teoria. A racionalidade
instrumental possui um carater normativo no contexto da teoria organizacional atual.
Ja a racionalidade substantiva é capaz de direcionar criacdo de espacos sociais
para que os individuos participem de relacbes que proporcionem a satisfacao
individual. Essa pesquisa é relevante por fazer parte de um reduzido numero de
estudos que verificam a aplicabilidade desses conceitos, principalmente no que diz
respeito a racionalidade substantiva nas organizacbes. Realizou-se uma pesquisa
descritiva, com o emprego de abordagem quantitativa, em que os dados foram
levantados junto com os funcionarios da CONNAI, e uma abordagem qualitativa, por
meio do levantamento de dados com os diretores. Os meios de coletas de dados
contemplaram questionarios, entrevista em profundidade, pesquisa documental e
observacéao direta. A andlise de dados foi feita por meio da estatistica descritiva e da
analise de conteudo. Utilizou-se do modelo desenvolvido por Serva (1996) para as
verificagdes empiricas. O resultado demonstra que a CONNAI, com relacdo aos
questionarios aplicados aos seus funcionarios, esta na classificacdo de isonomia,
com base no modelo paraeconémico de Guerreiro Ramos (1981); e comprova que,
do ponto de vista pessoal, participar de uma isonomia é muito gratificante. Os dados
coletados pela pesquisa documental e pelas entrevistas com os diretores, tratados
pela andlise de conteldo, demonstraram um elevado nivel de racionalidade
instrumental, pois verificou-se uma grande preocupac¢ao com o0s resultados e com a
captacao de novos clientes para a cooperativa.

Palavras-chave: Racionalidade. Cooperativa. Democracia.



ABSTRACT

The aim of this study is to analyze the rationality of the administrative practice of a
work cooperative in Belo Horizonte/MG. Two types of common rationality in
administrative management were analyzed: instrumental and substantive; both
studied in theory. Instrumental rationality has a more normative character in the
context of the current organizational theory. Substantive rationality, however, can
direct the creation of social spaces in order that individuals participate in relations
that propitiate individual satisfaction. This research is relevant because it is part of a
small number of studies that check the applicability of these concepts, mainly as it
concerns substantive rationality in organizations. A descriptive research was carried
out, with the use of quantitative approach, in which the data were collected from
employees of CONNAI, and a qualitative approach, with data from the board of
directors. The collection of data was carried out by means of questionnaires,
interviews, documental research and direct observation. The analysis of the data was
made by descriptive statistics and analysis of content. The model developed by
Serva (1996) for empirical verifications was used. The result shows that CONNAI,
regarding the questionnaires applied to its employees, fits the qualification of
isonomy, based on the para-economic model of Guerreiro Ramos (1981); and
confirms that, from the personal point of view, to participate in isonomy is very
rewarding. The data collected through documental research and through interviews
with the board of directors, which were addressed in the analysis of content, have
shown a high level of instrumental rationality, for it was observed great concern with
the results and the capture of new clients for the cooperative.

KEY WORDS: Rationality. Cooperative. Democracy.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade atual, as relacées sdo estabelecidas, na maioria das vezes, com base
em calculos e em avaliagbes de custos e beneficios. O mercado € o grande
orientador sobre as decisbes individuais e organizacionais. Dessa forma, a
sociedade passa a ter seus principios orientados por uma racionalidade utilitarista,
ou seja, do tipo que procura o tempo todo tirar proveito de algo. Por esse motivo,
cresce a discussao em torno da predominéncia da razdo instrumental (funcional)

sobre as decis6es dos homens diante de diferentes situagoes.

Severo e Pedrozo (2006) entendem por razao a capacidade que o ser humano tem
de avaliar, julgar e ponderar suas idéias, estabelecer relacées l6gicas e conhecer,
compreender e raciocinar. Dessa forma, a racionalidade, compreendida como a
capacidade de raciocinar, € que torna o homem apto para escolher entre as

alternativas, assumir seus riscos e efetuar escolhas conscientes.

No decorrer da existéncia humana, varias correntes ideolégicas e filoséficas foram
utilizadas para justificar as mudancas na esséncia da racionalidade. Um dos
pensadores que influenciaram tais mudancas foi Guerreiro Ramos (1981), teédrico
principal da racionalidade nas organizacdes, que apresenta a razdo como um
conceito basico de qualquer ciéncia da sociedade e das organizacées. O autor
chama atencdo para o fato de a sociedade moderna ter adotado a racionalidade
funcional (instrumental) como orientadora da vida humana e das ciéncias sociais,
sendo que a sua influéncia ilimitada sobre a vida humana e sobre a sociedade

prejudica suas qualificacdes éticas.

Guerreiro Ramos (1981) critica a racionalidade instrumental e propde em seu livro A
Nova Ciéncia das Organizagdes o conceito de racionalidade substantiva. A partir
dai, foca a sua analise na racionalidade substantiva, que diz respeito a julgamentos
e avaliacbes baseados em valores morais e éticos. Por fim, o conceito de
organizacao substantiva que propde refere-se a uma organizacdo cujas acdes sao
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orientadas pela racionalidade substantiva. Trata-se de uma organizacdo que se
preocupa com a eliminagdo de descontentamentos, da alienacdo e de compulsdes

desnecessarias a vida humana.

Soares (2005) sustenta que para compreender uma realidade organizacional é
necessario fazer uma contextualizacdo econbmica. A configuracdo atual da
economia de mercado apdia-se em principios do neoliberalismo econémico, que
produziu varias distorcdes na distribuicdo de riguezas e nos seus meios de
producéo. Este aspecto tem como conseqiiéncia a exclusdo de pessoas da atividade
econbmica, aumentando a desigualdade social. Mesmo nas sociedades
desenvolvidas, provoca a exclusdo social. No Brasil, as perspectivas de reformas do
Estado para melhorar esse quadro ainda se mostram lentas e insuficientes.

Devido a esses fatores, observa-se um aumento significativo do nimero de formas
organizacionais que visam a inclusdo socioecondmica, como & o0 caso das
cooperativas. Essas novas formas organizacionais caracterizam os chamados
“empreendimentos solidarios”, que, de acordo com Gaiger (2003), possuem algumas
caracteristicas importantes: democracia participativa, igualitarismo, cooperagcdo no
trabalho, auto-sustentacdo, desenvolvimento humano, auto-sustentacdo e

responsabilidade social.

Segundo Silva (2001), diante desse contexto, o cooperativismo - mais
especificamente, o cooperativismo de trabalho, que se caracteriza como forma
associativa de trabalho e producédo — vem se firmando no mercado como uma forma
superior de empresa cujo elemento mais importante sdo as pessoas. As

cooperativas sao, entdo, uma organizacao de pessoas.

Para que um empreendimento se caracterize como uma cooperativa, de acordo com
a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), é necessario praticar os
seguintes principios: adesao livre e voluntaria; gestdo democratica e livre;
participacdo econO6mica dos associados; autonomia e independéncia; educacao,
formagdo e informacdo; e intercooperacdo e preocupacdo com a comunidade

(responsabilidade social).



15

As cooperativas de trabalho para serem consideradas como tais devem praticar
esses principios. Sendo assim,devem ser uma organizacdao empresarial cujo objetivo
€ defender as economias individuais comuns de seus associados. Enquanto pessoa
juridica, a empresa cooperativa tem o objetivo de defender a economia individual
dos seus associados. Dessa forma, a figura do s6cio na cooperativa sera, ao mesmo

tempo, a de usuario e a de proprietario.

A cooperativa de trabalho é uma sociedade em transicdo e em evolugdo. Em
transicdo, por criar um senso de liberdade responsavel nas pessoas. O individuo
passa a ser valorizado pelo que é e pelo que produz, e ndo pelo que tem. Em
evolugao, por incentivar o individuo a uma profissionalizagdo constante dos seus
atos mediante uma educacao constante, proporcionando a sociedade cidadaos
conscientes, mais responsaveis e mais participativos. Pode-se concluir que a missao
da cooperativa de trabalho é transformar o homem, pelo préprio homem e nessa
transformacao o homem com o direito de ser livre, de trabalhar, de passar a valer
pelo seu esforgco e pela sua capacidade e de, principalmente, administrar a sua
cidadania.

A partir desses pressupostos tedricos conceituais sobre a razao, a racionalidade
humana, o modelo de sociedade centrado no mercado e a caracterizagdo das
cooperativas de trabalho, o presente trabalho pretende identificar o grau de
racionalidade instrumental e substantiva numa organizacao cooperativa de trabalho.
Especificamente, na Cooperativa Nacional de Controle da Qualidade LTDA.
(CONNAI), presente no mercado desde 1990, cujo objetivo é prestar servicos
especializados na area de engenharia para os mais diversos segmentos da industria

em nivel tanto nacional quanto internacional.

Para poder identificar o grau de racionalidade instrumental e o de racionalidade
substantiva na gestdo administrativa da CONNAI, realizou-se uma pesquisa
descritiva , utilizando abordagem quantitativa, em que os dados foram levantados
com os funcionarios da CONNAI, e uma abordagem qualitativa,mediante o do
levantamento de dados com os diretores. Os meios de coletas de dados
contemplaram questionarios, entrevista em profundidade, pesquisa documental e
observacéao direta. A andlise de dados foi feita por meio da estatistica descritiva e da
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andlise de conteudo. Utilizou-se do modelo de andlise desenvolvido por Serva

(1996) para as verificagcbes empiricas.

1.1 Problematica

De acordo com Serva (1996), a busca pela compreensao da razao, no sentido de
ser a base das agbes humanas, inclusive no interior das organizag¢des produtivas,
despertou o interesse de varios pesquisadores, como Guerreiro Ramos (1981),
Vasconcelos (1993), Tendrio (1990), Barreto (1993) e Oliveira (1993), que analisam
a racionalidade.

Esses pesquisadores criticam e denunciam a razdo instrumental, opondo a ela a
razao substantiva. Mas ndo conseguiram comprovar por meio de suas experiéncias
como a racionalidade substantiva pode ser empregada na pratica da gestdo de
organizagdes produtivas; ou seja, como ela é concretizada nos processos de tomada
de deciséo, no estabelecimento de normas, na divisdo de trabalho, na comunicacéo

e em varios outros processos administrativos.

A morte de Guerreiro Ramos, um ano apds a publicacdo de A Nova Ciéncia das
Organizacgdes, interrompeu o seu projeto de colocar em pratica a teoria da razéo
substantiva. Mesmo apds quatorze anos de sua morte, seus seguidores nao
conseguiram colocar em pratica aquilo que tanto defendem. Dessa forma, criou-se
um impasse no avanco da teoria, pela falta de evidéncias que demonstrem como a

racionalidade substantiva pode ser concretizada na pratica.

Para que ocorra o desenvolvimento da abordagem substantiva em organizacdes
produtivas, Serva (1997) propde um realinhamento do foco das pesquisas para a
pratica da gestao administrativa, de modo a impedir que os estudos se percam em

discussdes e criticas sem propostas concretas.

Serva (1996, p.17) propde-se a dar seguimento a proposta de Guerreiro Ramos
(1981) para: “...] comprovar empiricamente como esta racionalidade (substantiva)
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pode ser empregada nos processos administrativos de organizagcdées produtivas
reais, isto é, na gestdo de empresas, de fins lucrativos ou ndo, em pleno

funcionamento”.

O modelo de racionalidade que se espera encontrar em tal de empreendimento
devera ser o da racionalidade substantiva, pelo seu carater de julgamento ético, pela

auto-realizacdo e pela autonomia.

O problema de pesquisa ficou assim caracterizado:

Qual é o tipo de racionalidade praticada na gestdo administrativa da Cooperativa

Nacional de controle da Qualidade?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar o tipo de racionalidade que predomina na gestdo administrativa da
Cooperativa Nacional de Controle da Qualidade.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o modelo de gestao da CONNAI;

b) Identificar o grau de racionalidade substantiva e instrumental nas
dimensdes do modelo de analise de Serva (1996);

c) Verificar se as cooperativas de trabalho contribuem para aumentar o grau
de precarizacao do trabalho; e

d) Contribuir para o debate sobre o tipo de racionalidade mais compativel

com os empreendimentos cooperativos.
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1.3 Justificativa

Silva (2005) definem que o cooperativismo pode ser entendido como um sistema
econdmico e social que se destina a organizar e distribuir riquezas por intermédio
das cooperativas. Este movimento baseia-se em valores de ajuda mutua,
solidariedade e democracia, procurando satisfazer tanto a necessidade de consumo
de um bem ou de um servico como a necessidade social, educativa e econdmica. E
uma importante alternativa de ajuda mutua entre diversas pessoas e sociedades

inseridas num mercado globalizado e competitivo.

Atualmente, apresenta-se como uma importante alternativa reduzir aspectos como a
concentracdo de renda e a exclusdo social, gerados pelo mercado globalizado e
competitivo. Por isso, 0 cooperativismo pode ser uma nova alternativa de se
conduzir a vida, gerando maior entendimento entre individuos e grupos. Ou seja, é

um caminho para uma sociedade mais justa.

E primordial que a organizagdo cooperativa seja estruturada por principios éticos
que a diferenciem das demais organizacdes. Esse tipo de organizacdo deve-se
fundamentar em principios tedéricos democraticos, como o da solidariedade e o da
igualdade.

Nos dias atuais, em razdo dessas caracteristicas, observa-se grande interesse de
varios setores da sociedade brasileira em relacdo ao sistema cooperativista. As
cooperativas, que podem atuar em varios ramos, sao vistas como um instrumento
eficiente para organizar pessoas com objetivos idénticos, em um mesmo ambiente,
com o intuito de superar as desigualdades sociais e organizar de forma mais justa os

servicos.

Silva (2001) defende que nao se pode deixar de reconhecer a importancia do
cooperativismo de trabalho para o crescimento do pais. A sociedade, em cada um
de seus momentos historicos, para conseguir obter certo nivel de desenvolvimento e
crescimento econbémico, tem exigido alternativas de organizacdo de pessoas e de

producdo que garantam uma sociedade mais justa € menos desigual. Este é o
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grande desafio para as cooperativas de trabalho: capacitar o trabalhador para
apresentar mais aptidées e mais profissionalizacdo; ou seja, transforma-lo de
trabalhador-homem em homem que trabalha, oferecendo-lhe melhores condicdes de
vida na sociedade.

Com o processo de globalizacdo, grande parte das pessoas ainda nao foi
beneficiada pela liberalizacdo dos mercados. Ao contrario, o desemprego cresce,
determinado pela necessidade de reduzir custos para competir, colocando o regime
democratico em risco. E nesse cendrio que as cooperativas de trabalho surgem e
conquistam o seu espaco desde a década de 1990. Elas constituem um moderno
sistema de associacdo e que, organizadas socialmente, buscam cumprir 0 seu
principal objetivo: promover a valorizagdo do homem por meio do processo

produtivo.

Pretende-se aqui realizar uma pesquisa na Cooperativa Nacional de Controle da
Qualidade LTDA, uma cooperativa de trabalho com sede em Belo Horizonte, cujo
objetivo é prestar servicos especializados na area de engenharia aos mais diversos
segmentos da industria, em nivel tanto nacional quanto internacional. Esta presente
no mercado desde 1990 e conta com mais de 1.600 cooperados em todo o Pais.
Sua equipe é formada por engenheiros, técnicos e profissionais com vivéncia no
Brasil e no exterior. Possui 0 compromisso de buscar servicos para os cooperados,
viabilizar-lhes beneficios sociais, melhorar a sua capacitacdo técnica e propagar os
principios do cooperativismo.

A primeira contribuicdo que se deseja com a pesquisa consiste na formulagdo de
critica ao modelo de racionalidade instrumental, considerado como principal
categoria para que 0S negocios pessoais e sociais sejam ordenados. Segundo
Guerreiro Ramos (1981), a tentativa de aplicar seus principios a todas as formas de
atividades estaria dificultando a atualizagdo de novos sistemas sociais para a
superacdo dos principais dilemas de nossa sociedade. A segunda contribuicdo
envolve a realizacdo de andlise da racionalidade substantiva, para verificar em que

grau ela se manifesta em uma cooperativa de trabalho.
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Este trabalho é relevante em termos académicos por tentar ampliar os estudos sobre
a pratica da acéao racional substantiva para organizacdes cooperativas de trabalho,

dada a caréncia de publicagdes sobre o tema neste tipo de organizacao de trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelo Guerreiro Ramos

Guerreiro Ramos (1981), a partir de uma perspectiva critica, formulou a teoria da
delimitagdo dos sistemas sociais, a qual denominou “Nova Ciéncia das
Organizacdes”.Parte-se do principio de que o atual modelo de analise e
planejamento de sistemas sociais € unidimensional; ou seja, considera 0 mercado
como uma categoria que ordena os negdcios pessoais e sociais. O autor propde
diretrizes para uma nova teoria das organizacées, visando a construcdo de um
modelo de sociedade composta por uma variedade de organizacdes e relacdes que
sejam capazes de atender as necessidades humanas. Contrapde-se, assim, ao
modelo atual centralizado no mercado, que dominou as empresas publicas e

privadas no século XX.

Santana Junior (2006) afirma que a teoria da organizacao centralizada no mercado
nao é aplicavel a todos os tipos de espacos e relagdes, mas apenas a um tipo
especial de atividade. Sua aplicacdo a todas as formas de atividade estaria
dificultando a atualizacdo de possiveis novos sistemas sociais, procedimento
necessario para superar os dilemas basicos da sociedade.

Segundo Guerreiro Ramos (1981), a teoria organizacional convencional nao € capaz
de levar o ser humano a compreender a complexidade dos sistemas sociais. Além
disso, necessita de rigor cientifico, pois, na maioria das vezes, confunde-se com o
pensamento organizacional que prioriza 0s requisitos organizacionais em relagcao a

conduta humana e recorre a critérios de eficiéncia organizacional e social.

Paes (2006) sustenta que o argumento fundamental utilizado por Guerreiro Ramos
(1981) para elaborar as bases de uma proposta alternativa aos sistemas sociais
dominantes foi o fato de ndo haver a possibilidade de o individuo se realizar
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completamente no contexto das organizagcdes econO6micas. Segundo ele, é
necessario ampliar o sistema centrado no mercado, incentivando a criagdo de

sistemas sociais que atendam as necessidades individuais e sociais.

Nesse tipo de sociedade, segundo Paes (2006), o que predomina sao as
organizagbes formais e a teoria organizacional ensinada nas escolas e
universidades nao costuma utilizar-se de um saber critico que conscientize as

pessoas.

Guerreiro Ramos (1989) defende que a teoria das organizacdes baseia-se em trés

pressupostos:

a) identificagdo entre a natureza humana e a sindrome comportamentalista,
que transforma a nacdo em uma sociedade organizacional e a pessoa
humana em um homem-organizagao;

b) definicdo do individuo como detentor do emprego, para estimular a
avaliagdo da normalidade e a qualidade do individuo de acordo com a
funcdo que ele exerce; e

c) identificagdo da comunicagdo humana com a comunicagao instrumental,
no sentido de que é planejada para maximizar a capacidade produtiva,
avaliando o individuo de um modo equivalente a um sistema de
processamento de informacdes e utilizando a psicologia como forma de

estimular a produtividade.

Partindo desses pressupostos, de acordo com Paes (2006), Guerreiro Ramos
propde libertar a natureza humana da sindrome comportamentalista e sugere
delimitar o papel das organizagdes para estimular a criacdo de condi¢des para a
implementagdo de novos empreendimentos sociais que atendam as necessidade

humanas.

Guerreiro Ramos procura apresentar uma nova abordagem das organizagdes a

partir de suas tarefas distintas:
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a) promover o desenvolvimento de um tipo de analise capaz de detectar os
ingredientes epistemoldgicos dos varios cenarios epistemologicos; e

b) promover o desenvolvimento de um tipo de analise organizacional que
sirva para corrigir os padrdes distorcidos de linguagem, eliminando os
pontos cegos da teoria das organizagcdes convencionais.

Guerreiro Ramos (1989) nao aprofunda muito a primeira tarefa, restringindo-se a
fazer apenas algumas consideracbes sobre a dimensdo epistemologica dos
sistemas sociais, que abrange um grande numero de significados e conhecimentos,
mas nao vem recebendo a ateng¢do devida por parte dos analistas. Com relagédo a
segunda tarefa, o autor argumenta que os sistemas sociais que evitam as
consideracdes substantivas costumam deformar os conceitos e as linguagens por
intermédio dos quais a realidade é aprendida.

Os sistemas sociais, ao evitarem as consideracées substantivas, de acordo com
Guerreiro Ramos (1989), geram quatro pontos cegos:

a) o conceito de racionalidade predominante na teoria organizacional é
afetado por implicacbes ideoldgicas que consideram o comportamento
econdmico como a totalidade da natureza humana;

b) ndo fazem distingdo entre o significado substantivo e formal da
organizacao;

c) nao tém uma compreenséo clara de interacao simbdlica no conjunto dos
relacionamentos interpessoais; e

d) tendem a néao fazer distincao entre trabalho e ocupacéo, apoiando-se em

uma visdo mecanica da atividade produtiva do individuo.

Partindo dessas consideracées, Guerreiro Ramos afirma que as organizacdes
econbmicas tém sido o principal interesse dos tedricos das organizacdes e que
estes deixam em segundo plano a andlise de outros sistemas sociais. Para superar
essa situacdo, o autor propdée uma nova ciéncia organizacional, com uma
abordagem substantiva da organizacdo capaz de abranger varios tipos de
organizacdes, a qual procura meios para atender adequadamente as necessidade
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de atualizacdo pessoal e para eliminar as compulsdes desnecessarias que agem

sobre as atividades humanas nos sistemas sociais em geral.

A teoria organizacional precisaria, entao, ser reformulada. Guerreiro Ramos (1981)

apresenta quatro diretrizes possiveis para isso acontecer:

a)

uma vez que os homens possuem diferentes tipos de necessidade, é
importante categorizar estes tipos de sistemas sociais e formular as
condicdes operacionais de cada um deles;

diferentes cenarios organizacionais requerem diferentes categorias de
tempo e de espaco vital;

diferentes cenarios organizacionais produzem diferentes sistemas
cognitivos, sendo o comportamento administrativo um caso particular de
um tipo especifico de organizacéo, que € a organizacao econémica; e

os diferentes cenarios organizacionais se inter-relacionam no contexto
geral da organizacdo da sociedade, requerendo uma abordagem
substantiva do planejamento dos sistemas sociais.

O modelo de analise de planejamento dos sistemas sociais, segundo Guerreio

Ramos (1981), € unidimensional, pois 0 mercado é considerado como a principal

categoria que orienta 0s negdécios pessoais e sociais. Para contrapor a esse modelo,

o autor apresenta um modelo multidimensional, no qual o mercado € considerado

necessario, mas sujeito a limites. Guerreiro Ramos (1981) denomina este modelo de

“paradigma paraecondmico”, estabelecendo:

a)

a nocgao de delimitacdo organizacional, que abrange a compreensao de
uma sociedade constituida de varios enclaves, na qual o individuo
desempenha diferentes tipos de atividades substantivas; e

o desenvolvimento de um sistema de governo capaz de formular e
implementar politicas publicas para promover um 6étimo ponto de

transacdes entre os enclaves sociais.

De acordo com Paes (2006), o mercado, nos moldes do paradigma paraecondmico

de Guerreiro Ramos, € mais um enclave na realidade social multicéntrica, que
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possui varios critérios substantivos de vida pessoal e uma grande variedade de
relagbes interpessoais padronizadas. Além disso, o esforgo basico do individuo
consiste em colocar em ordem a vida de acordo com as suas necessidades de se
atualizar. Isso ocorre porque nesse espacgo as oportunidades sdo criadas para que o
individuo encontre ocupacbes e participe de outros ambientes sociais além do
mercado. Dessa forma, Guerreiro Ramos (1989) conceitua a delimitagdo
organizacional como uma tentativa de superar o processo de unidimensionalizacao

da vida coletiva e pessoal.

Para resolver as contradicdes que ocorrem entre as necessidades individuais e as
exigéncias das organizagdes econbémicas, Guerreiro Ramos (1989) sugere criar
oportunidades de realizacdo pessoal em outros espagos sociais, evitando que o
individuo perca o seu lugar e tempo verdadeiramente privados para exercer uma
vida pessoal e criativa. Para esclarecer a existéncia desses sistemas sociais, suas
regras de funcionamento e sua organizacdo, o autor estabelece os tipos possiveis
de sistemas sociais, conforme mostra o QUADRO 1.



DEFINICAO CARACTERISTICA

a) Os clientes para os quais produz bens
ou servicos tém influéncia direta ou
indireta na execugéo de suas
atividades.

o b) A sua sobrevivéncia esta condicionada
Contexto organizacional altamente 3 eficacia com a qual produz bens ou
ordenado, como as firmas . :
. X o presta servigos para os clientes.
Economia competidoras e as organizagbes . -
) ; c) Assumem grandes dimensdes de
sem fins lucrativos voltadas para a tamanho e complexidade
rodugéo de bens e servigos ~ |
P ¢ ¢ d) Os seus membros sdo detentores de
empregos e avaliados como tais.

e) A circulacdo de informacgdes é
condicionada pelos interesses
pessoais ou empresariais.

a) Tem por objetivos essenciais permitir
a atualizacao de seus membros, com
base em prescricbes minimas, que

Contexto organizacional no qual $30 estabelecidas por consenso.
t0doS 0S megmbros S50 | uaig or b) E autogratificante, pois nela os
| Sa01g d P individuos sao livremente associados
ggteurggriézsea;?ﬁgr';%o?s e e desempenham atividades
empresas de bro riedéde dos compensadoras em si mesmas.
. P prop ¢) As atividades sdo promovidas como
Isonomia trabalhadores, algumas vOCagses e Ndo Como empregos
associagoes artisticas e religiosas, d) O sistema de tomada de deciséé o de
associagoes locais de C o o o .
consum?dores & grupos de fixacdo de diretrizes politicas é
) . abrangente, ndo diferenciando entre
cidadaos interessados em assuntos lideres e liderados
e problemas da comunidade. L . R
P e) Sua eficacia esta condicionada a
prevaléncia de relagdes interpessoais
primarias entre seus membros.

a) A constituicdo de um ambiente no qual

as pessoas possam liberar sua
Sistema mais ou menos estavel criatividade.
diriaid individ ’ b) Seus membros se engajam em obras
"gido por apenas um Indiviauo ou automotivadas, que consideram
um pegueno grupo, que permite : .
aospse?Js mer?lbr%s L?m mpinimo de relevantes em termos pessoais.
Fenomia o o c) Trata-se de um cenario social
subordinagdo e um maximo de protegido do mercado: a
opcao pessoal. E o caso de R ' )
Pgao pess . . comercializagdo de seus produtos é
escritores, inventores e jornalistas conseqiiéncia, e nio finalidade
ue trabalham por conta propria. I~ j
a P prop d) Apesar de interessados em suas

proprias singularidades, seus
membros tém consciéncia social.

Quadro 1 — Tipos possiveis de sistemas sociais

26

Fonte: PAES, 2006, p. 14.

Esses tipos de sistemas sociais conduzem a descobertas, invencdes e resolucdes
de problemas. Ou seja, sao tipos ideais. Para o presente trabalho, a categoria mais

relevante sera a isonomia, que, de acordo com Guerreiro Ramos (1981), revela um
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contexto em que todos os membros sdo iguais. Por isso, € importante salientar as

caracteristicas apresentadas pela isonomia:

a)

Seu objetivo essencial é permitir a atualizacdo de seus
membros,independentemente de prescricdes impostas. Desse modo,as
prescricoes sao minimas e, quando inevitdveis,mesmo entdo se
estabelecem por consenso. Espera-se dos individuos que se empenhem
em relacionamentos interpessoias, desde que estes contribuam para a
boa vida em conjunto;

E amplamente autogratificante, no sentido de que nela individuos
livremente associados desempenham atividades compensadoras em si
mesmas. As pessoas ndo ganham a vida numa isonomia;antes participam
de um tipo generoso de relacionamento social, no qual dao e recebem;
Suas atividades sdo sobretudo promovidas como vocacdes, ndo como
empregos. Nas isonomias, as pessoas se ocupam, ndo labutam. Em
outras palavras sua recompensa basica esta na realizacao dos objetivos
intrinsecos daquilo que fazem, n&o na renda eventualmente auferida por
sua atividade]...];

Seu sistema de tomada de decisdes e de fixacao de diretrizes politicas €
totalmente abrangente. Nao ha diferenciacdo entre a lideranca ou a
geréncia e os subordinados [...]. A autoridade passa, continuamente, de
pessoas para pessoa, de acordo com a natureza dos assuntos, com 0s
problemas em foco e com a qualificacdo dos individuos para lidar com
eles|[...]; e

Sua eficacia exige que prevalecam entre seus membros relagdes
interpessoais primarias. Se ela aumentar de tamanho além de
determinado ponto, de modo que surjam e se desenvolvam entre as pessoas
relacionamentos secundarios ou categéricos, a isonomia necessariamente
declinara e, afinal se transformara numa democracia, numa oligarquia ou
numa burocracia (RAMOS, 1981, p. 150-151).

Cada dia mais, a isonomia constitui uma parte dos sistema atual, apesar de nao ser

possivel encontrar uma materializacdo completa do conceito. O autor cita as

tentativas de ambientes isondmicos que funcionam nos Estados Unidos, como:
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associacdes de pais e professores, associacbes de estudantes, comunidades
urbanas, empresas de propriedade dos trabalhadores, grupos de pessoas
interessadas nos problemas e assuntos de uma determinada comunidade e muitos
outros tipos de organizacdes, nas quais as pessoas buscam um estilo de vida que

vai além do sistema de normas que dominam a sociedade.

2.2 Tipos de racionalidade

7

A razao, de acordo com Severo e Pedrozo (2006), € a base das acdes e do
comportamento humano. E utilizada para avaliar fatos a partir de critérios da
consciéncia moral. A sua origem vem do latim ratione, que significa raciocinar,
inteligéncia. Morin (2002) destaca a diferenga entre razdo, racionalidade e
racionalismo: razdo € um método de conhecimento baseado no calculo e na ldgica;
racionalidade é proporcionalidade entre coeréncia l6gica e realidade empirica; e
racionalizacao é construcao do universo com uma visdo completa e coerente a partir
de um principio unico.

Para Guerreiro Ramos (1981), razdo € conceito basico de qualquer ciéncia da
sociedade e da organizacdo. Orienta como os seres humanos deveriam ordenar a
sua vida pessoal em sociedade e chama a atencao para o fato de que a sociedade
moderna resolveu seguir a racionalidade funcional (instrumental) como orientadora
da vida humana, de um modo geral, e da ciéncia da sociedade, sendo que a sua

imensa influéncia sobre a vida humana prejudica as suas qualificagdes éticas.

Na visdao Weber (2004), quatro tipos de racionalidades orientam o comportamento
do ser humano: pratica, teorética, substantiva e formal. O que predomina na
racionalidade pratica e na formal é a acao racional, movida pelo calculo racional dos
fins e dos meios; ou seja, julgamentos acontecem com base em interesses
individuais, praticos e egoistas. Na racionalidade substantiva, a agdo humana é
movida pela crenga em um valor, independente de os resultados serem obtidos ou
nao. Na racionalidade teorética, a realidade é mais percebida por meio de conceitos

abstratos do que por acodes.
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Guerreiro Ramos (1981) comecou seus estudos partindo das distingdes que Max
Weber fez entre o conceito de racionalidade substantiva e o de racionalidade
instrumental. Ele apresenta esses dois tipos de racionalidade em relacao a teoria da
vida humana, mas o seu foco passa a ser na racionalidade substantiva como a

categoria basica dos seus estudos.

O autor que mais influenciou os estudos de Guerreiro Ramos (1981) sobre
organizacbes substantivas foi Mannheim (1942), que, ao focalizar os tipos de
racionalidade, utilizou-se das expressdes “funcional” e substancial”. Mannheim
observou que a industrializagdo instaurada em diversos setores da sociedade
submetia o homem a critérios funcionais, ao invés de critérios substanciais. Como
consequéncia da “funcionalizacdo” da racionalidade humana, o autor levanta em
seus estudos a questdo de concentracdo de renda, que limita a propriedade dos

meios de producao.

De acordo com Guerreiro Ramos (1981), a racionalidade chamada por ele de
“‘instrumental” orienta 0 modo de agir humano como um caminho para atingir
determinado objetivo. Ou seja, a sua agédo passa a ser calculada. De outro lado, a
racionalidade substantiva é essencial ao homem, sendo a psique humana o seu
lugar mais adequado. Dessa forma, as suas acdes sao orientadas por uma razao
substantiva, baseadas num conhecimento ludico e autdnomo, confirmando o homem

como um ser dotado de razao.

Segundo Severo e Pedrozo (2006), a razdo substantiva diz respeito a julgamentos
baseados em valores morais e éticos. Ja na razao instrumental os julgamentos sao

utilitarios e funcionais.

O modelo de organizacao substantiva proposto por Guerreiro Ramos (1981) refere-
se a uma organizacdo guiada essencialmente pela racionalidade substantiva. Este
tipo de organizagdo ainda ndo é encontrado na realidade de forma pura, como
também ndo se encontram organizagcdes puramente instrumentais. O que
caracteriza este tipo de organizacdo € a reducdo da alienacdo e de

descontentamentos.
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Na construcdo de uma organizagdo substantiva, de acordo com Guerreiro Ramos
(1981), cinco diretrizes sdo essenciais:

a) cada ser humano tem diferentes necessidades, que devem ser atendida
pelos diversos cenarios sociais;

b) o sistema de mercado fortemente influenciado por critérios instrumentais
que condicionam a conduta humana so6 satisfaz poucas necessidades
humanas;

c) diferentes categorias de espaco e tempo dos cenarios organizacionais
significam apenas um caso particular a ser considerado entre outros;

d) diferentes sistemas cognitivos pertencem a diferentes cenarios
organizacionais; e

e) diferentes cendrios sociais precisam de diferentes territérios no contexto

geral da sociedade, embora ocorram uma inter-relacées entre si.

Serva (1997), estudioso da obra de Guerreiro Ramos, buscou dar continuidade em
suas pesquisas a proposta de Guerreiro Ramos, aplicando-as na pratica. Sustentava
gue nos processos administrativos e organizacionais das organizagdes substantivas
predomina a racionalidade substantiva e que as suas atividades sdo marcadas por

valores de respeito a individualidade, a autenticidade, a solidariedade e afetividade.

Para Serva (1997), os elementos que constituem a acéo racional substantiva no
interior da organizacao sao: auto-realizacdo, julgamento ético, autenticidade,
autonomia e entendimento. Os elementos célculo, preocupagdo com a maximizagao
dos recursos, do éxito e dos resultados, desempenho, rentabilidade e estratégia
interpessoal sdo caracteristicos da agédo racional instrumental. Com base nestes
fatores, o autor criou um continuum da intensidade da racionalidade substantiva,

sendo que a sua analise é contraria as caracteristicas da racionalidade instrumental.

A proposta de Serva (1997) permite que, mediante a identificacdo de fatores como
divisdo do trabalho, estrutura e cultura organizacional, e caracteristicas pessoais e
da organizagdao, € possivel verificar a existéncia, ou ndo, de elementos que
caracterizem a acao racional substantiva ou da acao racional instrumental. Os

elementos que constituem a racionalidade instrumental séo:
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Célculo — é uma projecéo utilitaria das conseqiéncias dos atos humanos;
Fins — as metas sdo de natureza técnica, econémica ou politica.
ocorrendo assim o aumento de poder;

Exito — prioriza os resultados e visa alcancar niveis, estagios situagdes
que sao considerados vitoriosos diante dos processos competitivos da
sociedade capitalista;

Desempenho — preocupa-se com o desenvolvimento de uma boa
performance individual para a realizagdo das atividades, centrada na
utilidade;

Utilidade — a dimensdo econd6mica é considerada como base para as
interacdes,tendo um valor generalizado;

Rentabilidade — é uma medida de retorno econémico dos éxitos dos
resultados esperados; e

Estratégia interpessoal — € entendida como uma influéncia planejada
sobre outras pessoas, a partir da antecipacdo das reacdes provaveis
dessas pessoas, por meio de estimulos e agdes, com o objetivo de atingir
seus pontos fracos.

Esses elementos da racionalidade instrumental, de acordo com os trabalhos de

Guerreiro Ramos (1981), visam obter acées baseadas no calculo, orientadas para

alcancar metas ligadas a interesses econdmicos ou de poder social, mediante uma

maximizagdo dos recursos disponiveis.

Do mesmo modo, os elementos constitutivos da racionalidade substantiva, segundo

os estudos de Guerreiro Ramos (1981), séo:

a)

Auto-realizacdo — valoriza-se a satisfacdo e os processos de desenvolver
o potencial inato do individuo;

Entendimento — as acdes baseiam-se em acordos € consensos racionais,
por meio de medidas de comunicacao livre, que passam a coordenar
atividades comuns, priorizando a satisfacdo e a responsabilidade social;
Julgamento ético — é baseado em juizo de valor (bom, mau, falso,
verdadeiro, etc.) que ocorre via debate racional sobre as pretensdes
emitidas pelos individuos;
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d) Autenticidade — baseia-se na honestidade, franqueza e integridade dos
individuos;

e) Valores emancipatérios — destacam-se os valores de aperfeicoamento
social e de mudanca em busca do bem-estar coletivo, do respeito, da
solidariedade, da liberdade e do comprometimento dos individuos e no
contexto normativo do grupo; e

f) Autonomia — é a condicdo dada aos individuos para que possam se

expressarem com liberdade nas suas interages.

Por isso segundo Serva (1997), para que se possa a identificar e a comparar as
duas racionalidade é muito importante ter o conhecimentos desses elementos

constitutivos.

Severo e Pedrozo (2006) insiste que é importante salientar que uma acao, uma
decisdo humana, nao pode ser considerada totalmente instrumental ou substantiva,
pois pode ser influenciada por varios fatores, sendo que, algumas vezes, sera mais
substantiva e em outras mais instrumental. Segundo Serva (1997), no cotidiano das
organizacdes produtivas pode ocorrer a presencga tanto da razao instrumental como

da substantiva.

Observando-se mais definidamente, percebe-se que a racionalidade substantiva
refere-se ao desenvolvimento humano, a emancipagédo a promogado da consciéncia
individual, diferentemente da racionalidade instrumental, que se caracteriza por uma
visdo utilitarista. Mas, como afirma Guerreiro Ramos (1989), ndo € uma tarefa
simples compreender a racionalidade substantiva, uma vez que a sociedade atual
esta centrada no mercado e restrita a uma légica utilitarista, o que dificulta o avanco
de manifestagbes praticas da racionalidade substantiva, que prioriza o

desenvolvimento humano e social.
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2.3 Economia solidaria

As transformacodes ocorridas no mercado de trabalho e na organizacao econémica
no mundo e no Brasil, ao lado do crescente desemprego, desencadearam um
processo de novas formas de organiza¢ao dos meios de producéo e do trabalho.

Singer (2002) ensina que a economia solidaria surge na Gra-Bretanha, pouco depois
do capitalismo industrial, como uma reacdo ao empobrecimento dos artesaos,
provocado pelo aumento expressivo do numero de maquinas e da organizacao fabril
da producdo. A partir de entdo, observam-se varias formas de contestacdo ao
capitalismo e ao estabelecimento de um conjunto de praticas com o intuito de dotar
os trabalhadores de melhores condicbes de vida. Essas novas formas de
contestacao aconteciam por meio de praticas que eram orientadas pela autogestao

e pelo sistema associativo-cooperativo.

Franca Filho e Laville (2004) atribuem o surgimento da economia solidaria a trés

movimentos:

a) instituicio de um espaco publico de reflexdo, de argumentagédo e,
principalmente, de discussdo de problemas comuns e imediatos
referentes as profissdes e comunidades;

b) superacdo de aspectos corporativistas na pratica coletivas dos operarios,
levando-os a criar associacgdes, a partir de 1830, na Franca; e

c) retomada da dimensdo ‘“viver em conjunto”, a partir da nocao de

solidariedade.

Santana Junior (2006) afirma que as experiéncias francesas sao interrompidas, do
mesmo modo que as britanicas, pela repressao do Estado aos movimentos sociais.
Dessa forma, as repressdes ocasionaram a separacao entre a dimensao politica e a

dimensao econdmica das associacoes.

A partir da segunda metade da década de 1970, de acordo com Singer (2002),
ocorre a crise do emprego assalariado, verificado nas mais distintas sociedades

atuais, em decorréncia da substituicdo de processos produtivos intensivos em méao-
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de-obra por processos intensivos de capital e da insuficiente qualidade de processos
produtivos.

Devido a esses fatores, segundo o autor, a situagdo dos trabalhadores que
continuaram empregados ficou muito dificil. Muitos deles foram obrigados a aceitar a
reducédo de salarios e a flexibilizacdo de seus direitos. Assim, a instabilidade com
relacdo ao emprego ficou grave. Como resultado dessa situacdo, a economia

solidaria ressurgiu com mais forgca na maioria dos paises, entre eles o Brasil.

Nesse contexto de perda de direitos sociais, em que a prioridade passa a ser a
busca pela sobrevivéncia — ou seja, uma vida melhor e mais digna, ressurge a
economia solidaria, pois a indignacao e a resisténcia aos valores capitalistas, de
uma forma ou de outra, sempre se fizeram presentes e se manifestam com a

consolidacao de varios movimentos e organizac6es sociais em todo o mundo.

No modelo de producao capitalista, os principios basicos, de acordo com Singer (2002),
sdo: o direito de propriedade individual aplicado ao capital; e o direito a liberdade
individual. Ja na economia solidaria, os seus principios basicos € 0 seu modo de
producado sao: a propriedade coletiva ou associada ao capital; e o direito a liberdade
individual. O emprego desses principios une todos os individuos que produzem numa
Unica classe de trabalhadores, que sao possuidores de capital por igual em cada
cooperativa ou sociedade econdmica. O resultado esperado é a igualdade e a
solidariedade.

Uma das diferencas principais entre a economia capitalista e a economia solidaria é
o modo como as empresas sdao administradas. Segundo Singer (2002), decorrem
dai dois conceitos com caracteristicas distintas: a heterogestéo; e autogestéao.

A heterogestao é relativa a empresa capitalista e possui a seguinte caracteristica:

a) a administracdo € hierarquica, ou seja, constituida por sucessivos niveis
de autoridade;
b) as informacdes e consultas entre esses niveis fluem de baixo para cima e

as ordens, de cima para baixo;
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as tarefas dos trabalhadores tendem a ser repetitivas e rotineiras; e
a medida que se sobe na hierarquia, 0 conhecimento sobre a empresa
aumenta, devido ao fato de as tarefas serem menos repetitivas e exigirem

mais responsabilidade e iniciativa.

De acordo com Singer (2002), a autogestao refere-se a empresa solidaria, que se

administra democraticamente. Caracteriza-se por:

a)
b)

guando é pequena, as decisdes sdo tomadas em assembléias;

quando é grande, as assembléias gerais sdo mais raras, pelo fato de ser
dificil organizar uma discusséao significativa entre um grande numero de
pessoas, sendo que o0s soécios elegem delegados, por seg¢dao ou
departamento, que se reunem para deliberar em nome de todos; e

as decisdes de rotina sao de responsabilidade de encarregados ou gerentes,
escolhidos pelos s6cios ou por uma diretoria eleita pelos sécios. Dessa
forma, pelo que se percebe, a autogestdo possui um carater emancipatorio,
sendo por isso propicio a racionalidade substantiva. Em outras palavras:

A autogestdo tem como mérito principal ndo a eficiéncia econdmica
(necessaria em si), mas o desenvolvimento humano que proporciona aos
participantes. Participar das discussdes e decisdes do coletivo, ao qual se
esta associado, educa, conscientiza, tornando a pessoa mais realizada,
autoconfiante e segura. E para isso que vale a pena se empenhar na
economia solidaria (SINGER, 2002, p. 21).

Gaiger (2003) argumenta que, quanto a sua forma de atuacéo, a economia solidaria

no Brasil é positiva, devido aos seguintes fatores:

a)

0S seus principios essenciais ndo impedem o0s empreendimentos
solidarios de competir no mercado, razao pela qual ndo é necessaria a
extincdo da economia de mercado para existirem e gerarem beneficios;
possui vantagens com relacao a eficiéncia, devido a motivacdo material e
moral dos sécios-trabalhadores e a capacidade adaptativa diante de
mercados fragmentados;
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c) sua difusdo gera efeitos imediatos de distribuicdo da democratizacao da
economia e da propriedade, ocasionando estimulos para o crescimento e
para a reducdo de desigualdades; e

d) gera, ao mesmo tempo, beneficios, como a extensao da cidadania e da

participacao, contra o efeito das desigualdades econémicas.

Como praticas de economia solidaria compreendem-se: associacdes, cooperativas,
trabalho familiar associado e entidades de fomento, dentre outros. Conforme afirma
Santana Junior (2006), é importante ressaltar que, para ser considerada uma
organizacdo de economia solidaria, ndo basta apenas o titulo de cooperativa ou
associagao, pois algumas associacoes e cooperativas funcionam com praticas de
organizacbes capitalistas, tais como: heterogestao, trabalho assalariado, falta de
transparéncia e busca desenfreada pelo lucro.

Franca Filho e Laville (2004) estabeleceram alguns critérios para que algumas

praticas sejam consideradas da economia solidaria:

a) utilizacdo de diferentes fontes de recursos, ou seja, mercado, poderes
publicos, etc.;
) independéncia e autonomia na gestao;
) processos decisérios democraticos;
d) valorizagdo de atividades comunitarias; e

) a organizacao possui finalidades multidimensionais, que internalizam as
dimensdes social, cultural, ambiental e politica, com a intencdo de

projetar-se num espaco publico.

Com relacao as questdes colocadas, é importante ressaltar que a economia solidaria
destaca as relagdes culturais e a possibilidade de ganho, mas a sua l6gica ndao deve

ser a de maximizacao de relacdes e resultados.

De acordo com Amorin (2006), para que uma empresa seja considerada solidaria, a
sua estrutura deve divergir da logica capitalista. Ela surge como resultado da luta de

trabalhadores contra o capitalismo e passa a ser uma op¢ao contra os valores
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dominantes da competicdo individual e da primazia do capital sobre o trabalho. Ou

seja, ela €, ao mesmo tempo, uma op¢ao econdmica e politico-ideolégica.

Faria e Faria (2004) advertem que, para ocorrer a emancipagao efetiva do
trabalhador, ele deve controlar os meios de producéo, e isso sé ocorre se ele detiver
a posse do seu trabalho e da sua propriedade. Dessa forma, € importante comparar
as caracteristicas principais entre organizacbes burocraticas e organizacoes

democratico-coletivas, segundo o QUADRO 3.

Dimensdes Organizagao burocraticas Organizagao democrética-coletivas

Autoridade Reside nos individuos em virtude da sua Reside na coletividade como um
responsabilidade e/ou pelo todo; e, caso delegada, sé
conhecimento; organizacao hierédrquica  temporariamente, € sujeita a ser
de escritérios. Submissao a regras requisitada de volta. Submisséo ao
fixadas implementadas pelas atribuicbes consenso do coletivo, que sempre
do escritério. é fluido e aberto a negociagao.

Regras Formalizagéo de regras fixas e Conjunto minimo de regras
universais; calculabilidade e apelagéo estipuladas; decisées individuali-
das decisdes baseadas na zadas; alguma calculabilidade é
correspondéncia com a lei escrita possivel com base no conhecimento
formal. da ética substantiva envolvida na

situacao.

Controle Social Comportamento organizacional é objeto O controle social é diretamente
de controle social, diretamente por meio  baseado em aspectos pessoais ou
da superviséo e de regras e sangdes morais e na sele¢ao de pessoal
padronizadas; indiretamente pela homogéneo.

sele¢éo de pessoal homogéneo em
especial nos niveis superiores.

Relagbes Sociais Ideal de impessoalidade. Relagdes Ideal de comunidades. Relagdes
baseadas em papéis, segmentadas e devem ser pessoais e carregadas
instrumentais. de valor

Recrutamento e - Emprego constitui uma carreira, - Emprego baseado na amizade,

Promogdes promogéo baseada em tempo de valores.sociopoll'tiqos, atributos
servigo ou merecimento; pessoais e conhecimentos e
- Emprego constitui uma carreira, habilidades avaliados
promog¢ao baseada em tempo de informalmente;
servigco ou merecimento. - Conceito de carreira promocional;

sem posicoes hierarquicas.

Estrutura de Incentivos financeiros s@o os principais.  Incentivos normativos e solidarios

| . S&0 os principais incentivos

ncentivos L L

materiais sdo secundarios.
Estratificagéo Distribuicao isomorfica de prestigio e Igualdade; se houver recompensas
Social poder; hierarquia justifica desigualdade. diferenciadas, elas séo

estritamente limitadas pela
coletividade.
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Dimensdes Organizagao burocraticas Organizagao democrética-coletivas
Diferenciacao - Maxima divisao do trabalho dicotomia - Minima divisao do trabalho;
entre o trabalho intelectual e 0 manual e administracdo combinada as
entre tarefas administrativas e tarefas operacionais; a divisdo
operacionais; entre trabalho manual e intelectual
- Maxima especializagdo em trabalhos e  é reduzida.
fungdes; papéis segmentados. - Generalizagao de trabalhos e

funcdes e fazer o ideal passa a ser
o fazer amador

Quadro 2 — Comparagao entre dois tipos de organizagéo
Fonte: FARIA, 2004, p. 91-92.

Segundo Faria e Faria (2004), para uma organizagao estar inserida no contexto da
economia solidaria, é necessario verificar se possui realmente elementos
democraticos de controle, se os seus métodos sdo baseados na idéia de democracia
ou se apenas apresenta elementos da sua aparéncia para serem conceituadas

como organizagdes coletivas solidarias.

2.4 Histoérico do cooperativismo

Segundo Gongcalves (2003), a cooperacao sempre existiu nas sociedades humanas,
associada as crises econ6mica, politica e social, assim como as lutas de classes.
Nos séculos XVIII e XIX, na Inglaterra e na Franca, alguns pensadores discutiam e
defendiam a associacao de pessoas como solucao para as injusticas econémicas e
sociais, pois ndo concordavam com as condicdes a que os trabalhadores eram
submetidos. Passaram, entdo, a divulgar idéias e experiéncias destinadas a

modificar o comportamento da sociedade.

As preocupacao com as questdes sociais no século XIX fez surgir, de acordo com
Pericas (2004), o “socialismo utopico”, termo criado na década de 1830 e
disseminado por aqueles que se consideravam adeptos do “socialismo cientifico”.
Constitui-se em uma forma que os marxistas utilizaram para dissociarem-se das
experiéncias socialistas anteriores e se auto-afirmarem como defensores de uma

teoria e de uma préatica mais sofisticadas e profundas.
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Segundo Gongalves (2003), os “socialistas” se preocuparam em estudar as formas
de organizacdo das civilizagdes antigas, até descobrirem a cooperacdo como

instrumento de organizacao social.

Pericas (2004) cita como os principais socialistas que influenciaram o
cooperativismo moderno: Fourier, Proudhon e Owen. Eles acreditavam na
possibilidade de uma transformacdo total da sociedade pela eliminacdo do
individualismo, da propriedade privada e da competicao.

Francois Marie Charles Fourier (1772-1837), de acordo com Pericas (2004),
procurou harmonizar os interesses dos trabalhadores, dos consumidores e dos
capitalistas, pois acreditava que os problemas econdmicos e sociais poderiam ser
resolvidos pelas comunidades, nas quais os homens viveriam as suas diferencas
com mais justica e harmonia. A sua caracteristica mais marcante é a énfase na livre
associacdo e na coletivizacdo dos bens de produgdo como ferramenta de
manutencao da propriedade privada. Por isso, as suas idéias contribuiram para o

movimento de cooperativas de producéao e consumo.

Pierre Joseph Proudhon (1809-1865) contabilista e escritor, produziu valiosa obra
sobre as questbes sociais e econémicas. Defendia o principio da ajuda mutua nas
suas propostas de organizacdo da sociedade, procurando o equilibrio das forcas
econbmicas e a modificagdo profunda da ordem social. Considerava o rendimento
financeiro (juros) um dos principais vicios da economia. Foi o primeiro autor a usar a
expressao “crédito mutuo”. Salientou a importancia dos direitos individuais a serem
preservados.

Robert Owen (1771-1858) de origem modesta, tornou-se proprietario de industrias
de fiagdo. Afirmava que o homem é o resultado do seu meio social. Ou seja, para
modifica-lo seria preciso modificar o meio social, mas de forma pacifica, moderada e
gradual, com a finalidade de nao alterar o corpo politico € nem os individuos. Para
ele, o que acarretaria mudancas no sistema social seria a modificacdo do carater
dos individuos. As suas principais acdes baseavam-se em: combater o lucro e a
concorréncia, por considera-los os principais responsaveis pelas injusticas sociais;

evitar a divisdo social entre operarios e patrées, pois achava mais justo que toda a
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producédo deveria ser dos trabalhadores; e criar medidas de assisténcia social para
os funcionérios de sua fabrica de fios de algodao de New Lannarck (Escécia). Com

as suas idéias e atitudes, foi o principal precursor da cooperativa moderna.

E possivel indicar as principais caracteristicas em comum desses “socialistas
utdpicos”, de acordo com Pericas (2004), pois todos eles almejavam construir uma
“nova ciéncia” da natureza humana. Para eles, o que determinava a base dos
comportamentos humanos eram a esfera moral e a ideolégica. Desejavam também
tornar tais esferas o objeto que resolveria o problema da “harmonia social”. Para a
realizacdo da mudanca social, eram contrarios a idéias revolucionarias e violentas. A
acreditavam na colaboracgao de classes.

Influenciadas pelo pensamento utépico da época e em reacdo as inconveniéncias
sociais decorrentes da Revolugéo Industrial, segundo Gongalves (2003), surgiram as
primeiras manifestagcdes positivas no sentido da constituigho do movimento

cooperativista que existe hoje.

A primeira cooperativa formalmente constituida de que se tem conhecimento no
mundo, de acordo com a OCB (2004), foi a Sociedade dos Probos Pioneiros de
Rochdale, em 21 de dezembro, no distrito de Lancashire, na Inglaterra. Surgiu da
iniciativa de 28 teceldes, que se reuniram com o objetivo de encontrar uma maneira
de melhorar sua situacdo econdémica, pois ndo conseguiam salarios mais justos e
desejavam administrar a industria de flanelas onde trabalhavam. Depois de
discutirem em assembléia, resolveram criar meios proprios de acdo mutua para

melhorar suas condigcbes econémicas e sociais.

Durante um ano, reuniram suas economias e montaram um armazém, uma
cooperativa de consumo, que cresceu muito no curto periodo de um ano. A
cooperativa era organizada, de acordo com Gongalves (2003), e regida por um
estatuto que tinha por objetivos:

a) formacao de capital para a emancipacgao dos trabalhadores;

b) habitacdo a preco de custo;
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c) criacdo de estabelecimentos agricolas e industriais para produzir
economicamente tudo que fosse indispensavel as necessidades de seus
trabalhadores e para assegurar trabalho aos operarios desempregados;

d) educagao e luta contra o alcoolismo;

e) compra e venda dos produtos somente em dinheiro, para que o0s
cooperados assumissem compromissos somente de acordo com suas
possibilidades orcamentarias; e

f) cooperacéao integral.

Com a finalidade principal de zelar pelo bem estar humano, os teceldes de Rochdale
buscavam uma alternativa econ6mica para permanecerem em um mercado
submetido aos rigores do capitalismo, que consistia em; exploracdo da jornada de
trabalho, precos abusivos e crescente desemprego, ocasionado pela Revolucéo

Industrial.

Segundo Goncalves (2003), em 1895, por iniciativa dos lideres cooperativistas
ingleses, franceses e alemanha, influenciados pelos probos de Rochdale, fundaram
a Alianca Cooperativa Internacional (ACI) , com o objetivo de criar um 6rgéao
representativo mundial que fomentasse um intercambio nos campos doutrinario,

educativo e técnico entre as cooperativas de diversos paises.
Como critérios para a filiacado a ACI, de acordo com a OCB (2004), os principios da
cooperativa de Rochdale de 1844 foram recomendados, em 1921, da seguinte

forma:

a) adesao livre;

b) controle democratico;

c) retorno dos dividendos sobre as compras;
d) juros limitados ao capital;

e) transacéo a vista;

f) neutralidade politica e religiosa;
g) revolucao social;
h) comércio verdadeiro;

i) comeércio exclusivo com 0s membros;
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j) adesao voluntaria;
l) espirito de servigo; e

m) cooperagao entre cooperativas.

Em Viena, em 1930, segundo Gongalves (2003), no 13° Congresso da ACI, ocorreu
a primeira revisao dos principios de Rochdale, pois a situacao econdmica da época
ja ndo era a mesma de 1844. No 15° Congresso, realizado em Paris, em 1937, deu-
se a atualizacao dos principios cooperativista, agora divididos em duas categorias. A
primeira categoria contempla os principios essenciais: adesdo aberta; controle ou
gestdo democratica; e distribuicAo das sobras e juros limitados ao capital. Na
segunda categoria, os principios sdo denominados “métodos essenciais” de acao e
organizacao: neutralidade politica e religiosa, compras e vendas a vista, e promocao
da educacéo.

No Congresso realizado na Austria em 1966, e por ocasido da revisdo iniciada em
1988, que terminou somente em 1995, no Congresso realizado na Inglaterra, os
principios sofreram novas alteragbes, e mais dois foram criados, pois verificou-se
que valores basicos do cooperativismo foram substituidos pela eficiéncia econémica
e administrativa. De acordo com a OCB (2004), os principios do cooperativismos

passaram a ser:

a) Adesao livre e voluntaria — As cooperativas sao abertas a todas as
pessoas, sem discriminacdo de sexo e ou de ordem social, racial politica
e religiosa;

b) Gestao democratica e livre — As cooperativas sdo organizagdes
democraticas, controladas pelos seus membros, que podem participar de
forma ativa na formulacao de politicas e das tomadas de decisao;

c) Participacao econdémica dos associados — Os membros contribuem
equitativamente para o capital das suas cooperativas € o controle e deito
de forma democratica;

d) Autonomia e independéncia — o funcionamento da cooperativa é
controlado pelos sécios, que sdo os donos do negdcio. Qualquer acordo
firmado com outras organizacbes e empresas deve garantir essa

condicao;
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e) Educacao, formacao e informacao — O objetivo permanente da
cooperativa tem que ser destinado a ag¢des e recursos para capacitar e
informar seus cooperados;

f) Intercooperacao — Para as cooperativas servirem de forma mais eficaz
aos seus membros e para fortalecer o movimento cooperativista, €
importante andar em conjunto; e

g) Preocupacao com a comunidade — As cooperativas trabalham para o
bem-estar de suas comunidades, mediante a execugdo de programas

socioculturais, em parcerias com o governo e outras entidades civis.

Segundo Goncalves (2003), o modelo de regras de funcionamento e gestdo que os
pioneiros de Rochdale estabeleceram para a sua cooperativas foi muito bem

sucedido, pois fundamentou a doutrina do movimento cooperativista em todo mundo.

No Brasil, de acordo com a OCB (2004), a colonizacdo portuguesa, com forte
participacao dos padres jesuitas, e a imigracao européia deram exemplos de cooperacao.
Foi em 1847 que se iniciou 0 movimento cooperativista, trazido pelo médico francés Jean
Maurice Faivre. Adepto das idéias de Charles Fourier, fundou no interior do Parana a
colénia Tereza Cristina, organizada em bases cooperativistas. Esta organiza¢éo existiu

por pouco tempo, mas contribuiu como elemento formador do cooperativismo brasileiro.

No Sudeste do Pais, de acordo com a OCB (2004), surgiram as associacoes
cooperativas e sindicais de trabalhadores imigrantes da industria em S&o Paulo e
Rio de Janeiro. Mas foi em Minas Gerais que o cooperativismo efetivamente se
concretizou no Brasil, com a fundacdo da Sociedade Cooperativa Econémica dos
Funcionéarios Publicos de Ouro Preto. As suas atividades diversificavam-se entre a
venda de género de consumo, a construcdo de prédios para alugar e vender, e a
constituicido da Caixa de Auxilio ao Cooperado. Ou seja, era uma cooperativa de
consumo, de habitacao e de crédito.

O cooperativismo brasileiro nas trés primeira décadas do século XX foi influenciado
pela religiosidade do seu povo colonizador e pelo pensamento politico dos seus
imigrantes, cujo perfil ainda esta por ser delineado.
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2.5 O cooperativismo no limiar do século XXI

O cooperativismo, de acodo com a OCB (2004), passa por um momento importante
na sua histéria. Inserido em um mercado globalizado e de alta competitividade, o
movimento passa a ter um novo papel. Apresenta-se como uma alternativa moderna
e atual de reducdo dos efeitos negativos do capitalismo, como a concentragao de

renda e a exclusao social.

Segundo Arruda (1996), o desenvolvimento econdmico baseado nas necessidades
de capital de um Unico individuo acarreta excessiva concentracao de riquezas. Ja o
cooperativismo, baseando-se em wuma doutrina que visa promover o0
desenvolvimento econdmico e social por meio da cooperacdo e da ajuda mutua,

apresenta-se como a solucao pratica para o combate contra esse desequilibrio.

O cooperativismo, de acordo com a OCB (2004), apoiado nos principios de pessoas
trabalhando em busca de resultados econ6micos e beneficios sociais, que
naturalmente se revertem em favor de toda a comunidade, é uma das possiveis

resposta organizacionais aos problemas da atualidade.

Segundo a OCB (2004), os valores e principios do cooperativismo podem ser
aplicados em todas as atividades econémicas da sociedade. Por isso, existem no
Brasil cooperativas em diversos setores da economia, nos segmentos de producgao,

saude, educacao, crédito, transporte e consumo.

A criacdo da Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB) deu-se durante o IV
Congresso Brasileiro de Cooperativismo, em 2 de dezembro de 1969, em Belo
Horizonte (MG), com o intuito de melhor representar as cooperativas em todo o
territério nacional, pois o seu objetivo principal é representar e defender os

interesses do cooperativismo nacional.

Assim, para melhor cumprir a sua fungdo de entidade representativa do
cooperativismo brasileiro, a OCB, junto com os lideres e dirigentes cooperativos,
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estabeleceu o0s “ramos do cooperativismo”, baseando-se nas diferentes areas de

atuacao do movimento.

O Brasil, atualmente, conta 7.603 cooperativas, que estdo concentradas
principalmente no sul e sudeste do Pais. Minas Gerais contribui com 11% desse

namero, com 830 cooperativas.

Tabela 1 — Numero de cooperativas por Estados

Estado N°de Cooperativas

Acre 39
Alagoas 90
Amazonas 134
Amapé 74
Bahia 493
Ceara 185
Distrito Federal 228
Espirito Santo 130
Goias 193
Maranhao 244
Minas Gerais 830
Mato Grosso do Sul 93
Mato Grosso 147
Para 378
Paraiba 150
Pernambuco 182
Piaui 144
Parana 228
Rio de Janeiro 182
Rio Grande do Norte 192
Rondénia 105
Roraima 44
Rio Grande do Sul 962
Santa Catarina 252
Sergipe 113
Sao Paulo 1.011
Tocantins 56

Fonte: OCB — dez/2007
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No inicio deste século, o cooperativismo organizou-se nos estados e,
nacionalmente, por meio de treze ramos: agropecuario; consumo; crédito;
educacional; especial; habitacional; infra-estrutura; mineral; producdo; trabalho;
saude; transporte; turismo e lazer. Ao consolidar-se em um estado, o ramo conta
com um representante estadual. Da mesma forma, nacionalmente, os ramos
possuem representantes nacionais.Também participam do Conselho Administrativo
da OCB, com cinco membros, sendo um vice-presidente. A TAB. 2 mostra os

nameros atuais dos ramos do cooperativismo.

Tabela 2 — Ramos do cooperativismo no Brasil

Ramo Cooperativa Associado Empregado
Agropecuario 1.549 886.076 123.890
Consumo 156 2.384.926 8.359
Crédito 1.102 2.462.875 30.396
Educacional 327 69.786 2.808
Especial 12 972 6
Habitacional 371 83.633 1.153
Infra-estrutura 161 624.812 5.462
Mineral 45 17.628 83
Produgéo 200 20.631 463
Saude 888 349.474 34.738
Trabalho 1.874 413.777 5.595
Transporte 896 74.976 5.431
Turismo e Lazer 22 3.509 31
Total 7.603 7.393.075 218.415

Fonte: OCB — dez/2007

De acordo com a OCB (2006), os ramos mais expressivos Sao: agropecuario,
crédito, saude e consumo. Juntos, absorvem 82% dos associados e 90% dos
empregados das cooperativas brasileiras. O cooperativismo brasileiro registrou
aumento de 1,1% do numero de cooperativas, 8,9% do numero de associados e

9,4% do numero de empregados em relacdo ao ano anterior.

Com relagdo ao numero do cooperativismo mineiro, segundo a OCEMG (2007), 57
novas cooperativas foram criadas e apurou-se um crescimento de 70.807
cooperados. Dessa forma, para suprir as necessidades de méao-de-obra, 1.760
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empregos foram gerados no estado. A TAB. 3 mostra o numero de cooperativas por
ramo de atividade, associados e empregados em Minas Gerais.

Tabela 3 — Ramos do cooperativismo em Minas Gerais

Ramo Cooperativa Associado Empregado
Crédito 248 519.071 4.627
Agropecuario 194 146.313 14.404
Saude 130 32.727 4.593
Transporte 97 16.267 1.148
Trabalho 83 22.235 171
Educacional 40 10.306 347
Consumo 24 128.363 1.342
Habitacional 6 3.037 10
Mineral 3 495 1
Producéo 3 579 37
Infra-estrutura 1 992 7
Turismo e Lazer 1 115 5
Total 830 880.500 26.692

Fonte: OCEMG — maio/2007.

De acordo com a OCEMG (2007), as cooperativas em Minas Gerais concentram-se
principalmente na regido metropolitana de Belo Horizonte, totalizando 35%.,em
segundo lugar, estdo as cooperativas da regido do Tridngulo Mineiro, mais
precisamente no Alto Paranaiba, com 15%; em terceiro lugar, as cooperativas do sul
e sudoeste de Minas, com 14%, e em quarto lugar ,as cooperativas da Zona da
Mata, com 10%.

Minas Gerais em 2006, segundo a OCEMG (2007), totalizou com 880.500
associados e 26.692 empregados em cooperativas. Os ramos que mais contribuiram
para esses numeros foram: crédito, agropecuario, saude, consumo € transporte.
Juntos, representam 83% das cooperativas, 96% dos associados e 98% de

empregados em cooperativas mineiras.

O cooperativismo em Minas Gerais em 2006, segundo os dados da OCEMG (2007),
gerou um grande crescimento. Com relacdo ao numero de cooperativas, foram 57

novos registros, sendo os maiores registros nos ramos de agropecuaria e transporte.
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Com relacdo ao numero de associados, ocorreu um crescimento de 70.807 novos
associados, principalmente nos ramos de consumo, agropecuario e crédito. Para
suprir a necessidade de mao-de-obra das cooperativas, foram gerados 1.760
empregos como se pode observar através da FIG. 1.

880.500

809.693

i 2005 2006 Ativos Mulheres

Figura 1 — Ndmero de associados
Fonte: Anuario OCEMG ( 2007)

Esses numeros revelam que o cooperativismo, na atualidade, contribui para a
geracao de empregos, A cada ano ocorre aumento do numero de cooperativas e de

associados.

De acordo com os dados da OCEMG (2007), o numero de empregados diretos em
cooperativas cresceu 7,1% em 2006, totalizando 26.692 pessoas, conforme se

verifica na da FIG. 2.

24.932 £6.592

2005 2006 - Mulheres

Figura 2 — Numero de empregados
Fonte — Anuario OCEMG (2007)
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Os ramos que contribuiram para esse crescimento foram: os de saude, crédito, transporte
e agropecuario. Desse quadro, 35% dos empregados sao mulheres. Segundo a OCEMG
(2007), é relevante salientar que, de acordo com esse panorama de crescimento, a
mao de obra funcional chegou a atingir 30 mil pessoas, sendo que 90% sao relativos

a empregos diretos e 10% a terceirizados, conforme pode ser verificado pela FIG. 3.

Terceirizados:
3.086

Empregados diretos:
26.692

| Total mao-de-obra funcional = 29.778

Figura 3 — Mao-de-obra
Fonte: Anuario OCEMG (2007)

De acordo com a OCEMG (2007), o cooperativismo mineiro participou com 6,5% no
produto interno bruto (PIB) do estado em 2006, movimentando um total de 13.3

bilhoes de reais, conforme mostra FIG. 4.

RS 133
bilhoes

R 12,7 L
bilhdes -y PEvG!

L6

2005 2006

Figura 4 — Movimentagao econémica
Fonte: Anuario OCEMG (2007)
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Verifica-se que o cooperativismo contribui como solugao para a geragao de renda no

estado. A cada ano mais cooperativas, mais associados € mais empregados sao

registrados.

O cooperativismo, mesmo com o crescimento em todos os estados do Pais,

enfrenta alguns desafios no século atual. Segundo Arruda (1996), os principais

desafios sao:

a)

Eliminar a mais-valia', para que as “sobras liquidas” possam ser
distribuidas aos associados de acordo com as compras efetuadas
(cooperativa de consumo), os dias trabalhados de cada associado
(cooperativa de producado) e as matérias-primas, produtos ou capital
que cada associado leva para a cooperativa (cooperativa de crédito, de
producdo ou mistas);

Serem concebidas como uma comunidade humana, e ndo conhecidas
apenas como uma empresa, sendo esta uma grande vantagem
comparativa do cooperativismo. Dessa forma, o objetivo especifico de
uma cooperativa é solucionar o problema de como aumentar as receitas e
reduzir os custos. Assim, comeca-se estabelecer precos mais
competitivos a medida que os cooperados comegcam a gerar economias
que irdo beneficiar de forma indireta ou direta a cooperativa;

Competir em mercados dominados pelas relacbes capitalistas de
producédo. As cooperativas precisam descobrir formas possiveis de gerar
e aproveitar as vantagens que as diferenciam das empresas capitalistas,
para que possam passar a competir com elas;

Enfrentar o problema do “preco justo”, em que o desafio é superar a
exploracdo dos trabalhadores e dos consumidores pelas empresas
centradas no mercado, que cobram altos pregcos pelos seus produtos e
gue acabam por se explorar mutuamente;

' A mais-valia ¢é a diferenga entre o valor dos insumos, excluida a for¢a de trabalho, e o valor do
produto. Esta relacionada ao sobretrabalho, ou o trabalho aplicado a produgdo de mercadorias para
além do trabalho necessério para gerar o valor de troca da forga de trabalho viva.



51

e) Resolver o problema do crédito e do financiamento. O crédito ndo pode ser
visto mais como um meio de financiamento de necessidades e desejos, mas
sim parte do sistema cooperativo. Dessa forma, as cooperativas devem
procurar realizar a descentralizagdo financeira, para que 0s seus grupos e
comunidade ganhem controle sobre a gestdo e o uso da sua prdpria
poupanca e sobre o pleno acesso ao crédito; e

f)  Promover a educacéao integral dos cooperados e suas familias de forma
libertadora, para que se possa obter uma mudanca profunda nos valores
pessoais e coletivos. Assim, 0 que se visa € a constru¢cdo de uma cultura
solidaria que possa gerar uma transformagdo subjetiva dos proprios

cooperados, ligada aos processos individuais, coletivos tedricos e praticos.

Arruda (1996), sustenta que o cooperativismo tem o desafio de fazer com que a
globalizagdo dos mercados e da economia gere a democratizacdo do direito a
opinido e dos direitos e deveres de uma verdadeira cidadania. Deve, também,
promover processos que estabelecam as condicbes para que cada pessoa e
comunidade sejam sujeitos do seu proprio crescimento e para que haja uma
integracdo dos desejos, capacidades e aspiracdes. Assim podera convergir para um
movimento que atribua ao Estado um carater democrético, para que o mercado seja
redirecionado e para que o mercado global possa ser reconstruido a partir das

diversidades que ocorrem no dmbito local e nacional.

E, finalmente, para que se possa alcancar o autodesenvolvimento das sociedades e
das economias, em alternativa a globalizacdo competitiva, pode-se pensar em uma
globalizagdo cooperativa, construida de “baixo para cima”, cuja base se expanda
em outra légica e em outro movimento, procurando elevar ao maximo os potenciais
de sociabilidade e de irmandade entre as pessoas, a comunidades e as empresas,
constituindo uma rede de relacdo de intercaAmbios em todos os niveis. Deve-se
acreditar que cada pessoa pode ser criada como centro gerador do seu proprio
desenvolvimento, bem como das coletividades a que pertence, e que cada
comunidade e nacdo nesta, mesma perspectiva, sejam capazes de dar sentido ao

termo auto-desenvolvimento.
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2.6 As cooperativas de trabalho e suas contradicoes

As primeiras cooperativas de trabalho, de acordo com Silva (2001), surgiram na
Franga, Itdlia e Inglaterra. Mais tarde, estenderam-se para outros paises. Pode-se
entender por cooperativa de trabalho uma sociedade de pessoas que se reunem
para trabalhar, congregando o esforco de todos, com a intencdo de melhorar sua
situacdo econOmica e social, optando pelo trabalho auténomo, ao invés do
assalariado. O capital e o trabalho sao colocados a servico do homem, modificando-

se, assim, o estilo societario.

De acordo com a OCB, em 1932, pelo do decreto lei n. 22.232, as cooperativas de
trabalho no Brasil foram assim definidas:

Art. 24 — Sao Cooperativas de trabalho aquelas que, constituidas entre
operarios de uma determinada profissdo ou oficio ou de oficios varios de
uma mesma classe, tém como finalidade primordial melhorar os salarios e
as condi¢cées de trabalho pessoal de seus associados e, dispensando a
intervencdo de um padrdo ou empresario, se propéem contratar obras,
tarefas, trabalhos ou servigos publicos ou particulares coletivamente por
todos ou por grupos de alguns (OCB, 2004).

Segundo Goncgalves (2003), apesar de a definicdo de cooperativa de trabalho
constar no decreto de 1932 e, ainda, de em 1938, ter sido fundada uma cooperativa
de trabalho em Porto Alegre, a qual existe até os dias de hoje, pode-se afirmar que
esse tipo de cooperativismo praticamente se desenvolveu a partir de 1960.

No século atual, tem-se desenvolvido muito o cooperativismo de trabalho no Pais,
principalmente no meio urbano, devido as mudangas ocorridas no mercado de

trabalho.

As mudancas organizacionais e tecnoldgicas, de acordo com Silva (2001), ocorridas
nas Ultimas décadas foram marcadas pelo aumento de adversidades para a classe
de trabalhadores, 0 que propiciou a intensificacao dos processos de exclusdo social
e a reducao de postos de trabalhos.
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De acordo com Lins (2001), a deterioracdo das condicbes de trabalho foi muito
evidente nos paises da América Latina, resultante dos ajustes econdmicos
recomendados por instituicbes internacionais. Tais ajustes pressionaram 0s
sistemas de produgcdo a se reestruturarem e submeterem-se a niveis de
concorréncia elevados. Os reflexos desses fatores no sistema de trabalho foram
grandes, ocasionando o crescimento do desemprego.

No Brasil, de acordo com Silva (2001), os problemas que rodeiam o trabalho se
agravaram a partir dos anos de1980, quando o emprego do sistema formal de
trabalho foi atingido pela desordem macroecondémica, pelo crescimento do trabalho

informal e pela redugéo salarial do trabalhador.

Com a recessdo ocorrida na década de 1990, motivada pela abertura comercial,
segundo Silva (2001), o aumento cada vez maior da concorréncia e as dificuldades
com as exportacdes impostas pelo sistema cambial atingiram as empresas e fizeram
a situacado do trabalho piorar ainda mais. As empresas foram forcadas a diminuir
seus custos e a demitir grande numero de trabalhadores. Passaram a realizar

subcontratacdes, o que dificultou ainda mais as condi¢des de trabalho.

Para Lins (2001), o resultado de todos esses fatores foi a crise do emprego no
Brasil, um processo ocasionado pelas transformacdes do capitalismo em proporcoes
globais e pelo novo contexto competitivo, que modificou completamente as
estruturas produtivas do Pais. As empresas optaram por maior flexibilidade em suas
relacdes de trabalho, passando a instituir contratos de trabalho de curto prazo, para

reduzir os vinculos empregaticios.

Esse contexto desfavoravel para os trabalhadores no Brasil ocasionou o crescimento
das cooperativas de trabalho, que, em face das dificuldades, cresceram como
tendéncia de novas perspectivas para os trabalhadores desempregados.

O crescimento das cooperativas de trabalhadores pode ser interpretada, segundo
Lins (2001), como uma defesa que gera uma acgao solidaria entre os setores de
trabalho mais fragilizados. A sua expansao, resultante da dindmica excludente da
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globalizacdo, gera novas oportunidades de trabalho, com menor custo e com a
vantagem de difundir a solidariedade entre as pessoas.

Um dos aspectos que levou as cooperativas de trabalho ao crescimento, segundo
Lins (2001), foi a recuperacao de empresas em crise. Esse tipo de organizacao tem
se firmado no campo dos movimentos populares, devido as possibilidades de

melhores condigdes econOmicas por parte dos grupos sociais menos favorecidos.

Nesse contexto, como afirma Lins (2001), o trabalho cooperativo consolida-se no
Brasil e em outros paises em decorréncia da caréncia social, da marginalizagéo e

dos impactos das transformagdes ocorridas nos setores da economia atual.

A cooperativa de trabalho mostra-se interessante, segundo Lins (2001), pelo fato de
proporcionar autonomia aos seus cooperados e por oferecer a proporcionalidade
dos rendimentos obtidos pelo trabalhador pela contribuicdo de cada um em oposicéao
ao trabalho assalariado e as relagdes com os patroes.

Com isso, as cooperativas de trabalho criam uma relagdo de servicos mais
qualificados, na qual um profissional autbnomo associado a uma cooperativa pode
executar servicos de forma individual e com responsabilidade. Esses servigos
precisam ser negociados pela cooperativa, com a autorizacdo de um associado.

O Estatuto das Cooperativas (Lei n. 5.764/71), segundo a OCB (2004), estabelece
como regra geral: a nao existéncia de vinculo empregaticio entre as cooperativas e
seus associados. Porém, somente em 1994, por meio da Lei 8.949/94, é que essa
regra foi incorporada na Consolidagcao das Leis de Trabalho.

As cooperativas de trabalho, segundo Lima Neto (2003), possuem objetivos a serem
seguidos: reduzir o custo do trabalho; gerar postos de trabalhos; melhorar os
rendimentos dos trabalhadores cooperados; melhoraras condi¢cdes de trabalho, a
partir do momento em que o trabalhador é transformado em empresario, 0o que
determina, de forma democratica, as regras de atuacdo, aumentando a producao;
prever prioridade do trabalho sobre o capital, na medida em que os resultados sao
revertidos aos cooperados de acordo com a quantidade e a qualidade do trabalho
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prestado; e promover permanentes programas de capacitagdo profissional e a

conscientizagdo do sistema cooperativo.

Segundo Giesta e Silva (2007) salientam o fato de as cooperativas de trabalho
serem caracterizadas por sua persisténcia, flexibilidade e variedade de tipos de
servicos. Existem algumas que ndo possuem objetivos politicos; desejam apenas
assumir um comportamento solidario, reunindo profissionais semiqualificados ou, até
mesmo, altamente qualificados para enfrentar o mercado de trabalho e a sua
competitividade e buscar melhores condicbes de comercializagdo dos seus

produtos.

Tem-se, todavia, observado um aspecto depreciativo das cooperativas de trabalho, a
questdo das falsas cooperativas, assim com a repercussao negativa que elas
proporcionam a este ramo. Este tipo de organizacao possui a sua constituicao fisica
de acordo com as regras do cooperativismo.No entanto, sdo consideradas de
fachada, pois os seus valores, as suas politicas e 0os seus principios ndo condizem
com os de uma cooperativa. Essas falsas cooperativas, de acordo com Giesta e
Silva (2007), surgem para 0s seus gestores se isentarem de pagamento de
encargos trabalhistas aos funcionarios, tornando esses funciondrios em socios, mas
a estrutura organizacional permanece, e apenas um membro € o tomador de
decisdes. Dessa forma, as falsas cooperativa constituem um séria desvantagem
para o cooperativismo de trabalho. Entretanto, o quadro pode melhorar mediante os

ajustes da legislacao vigente

O impacto das falsas cooperativas de trabalho, segundo Giesta e Silva (2007), tende
a influenciar o Ministério Publico contra as cooperativas de trabalho. Por isso, é
importante ressaltar a pertinéncia, ou nao, dos tributos e das contribuicdes que
podem ser deduzidos do cooperado, dos tributos e das contribuicbes sociais
incidentais e dos custos de administracdo e de investimentos incorridos pela
cooperativa, pois o intermediario neste tipo de relacao deixa de existir. Torna-se
importante salientar que o crescimento da maioria das cooperativas de trabalho tem
ocorrido nas regides urbanas, onde muitos gestores dessas cooperativas e muitos
cooperados e profissionais de outras areas nao conhecem o0s principios
cooperativistas em profundidade. Isso gera varios conflitos na Justica. Devido a
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esses fatores, a OCB publicou um documento para mostrar a necessidade de se ter

uma regulamentacao especifica sobre esse tipo de cooperativa.

Por outro lado, como ressaltam Giesta e Silva (2007), as cooperativas de trabalho
possuem como vantagens: criagdo de oportunidades de trabalho e renda;
recuperacao da afirmacado da identidade do trabalhador; e recuperagao de relacbes

mais afetivas e humanas na rotina do trabalho.

O grande desafio para as cooperativas de trabalho na atualidade é definir de forma
clara a identificacdo da suas bases legais, tanto para a legislagdo cooperativista
como para a legislacao trabalhista. A construcao de corretos limites juridicos para a
acao cooperativista na area do trabalho reforcara o seu crescimento.
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3 METOLOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas, de acordo com Vergara (2004), quanto aos

fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, este estudo é caracterizado como uma pesquisa descritiva e
explicativa. Descritiva, porque que seu interesse se concentra em expor as
caracteristicas dos tipos de racionalidade instrumental e substantiva na Cooperativa
Nacional de Controle da Qualidade (COONAI), propondo-se a investigar ‘qual’ ou ‘o
que €’ a racionalidade que opera nessa cooperativa

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa € caracterizada por um estudo de
caso, para que se possa descrever e explicitar a racionalidade praticada na gestao
administrativa da COONAI. A vantagem desse método, de acordo com Laville e
Dionne (1999), é a possibilidade de aprofundamento que oferece, pois os recursos

sao concentrados no caso visado e na visdo.

Segundo Yin (2001), os estudos de casos sao generalizaveis a proposicoes tedricas,
e nao a populagdes ou universos. Dessa forma, constituem um experimento que nao
representa uma amostragem e cujo objetivo principal do pesquisador é expandir
teorias (generalizagdo analitica), e ndao enumerar freqiéncias (generalizacdes

estatisticas).
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3.2 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram a Diretoria e os funcionarios da COONAI. Foram
entrevistados 20 funcionarios e 2 diretores. Os dados quantitativos foram levantados
com os funcionarios da COONAI e os dados qualitativos foram levantados com os
diretores. Todos os funcionarios da cooperativa foram entrevistados e os dois
principais gestores.

3.3 Procedimento de coleta de dados

Foram utilizados como processos de coleta de dados questionérios, entrevistas em

profundidade, pesquisa documental e observacao direta.

3.3.1 Questionario

Por Malhotra (2001), um questionario € um conjunto formal de perguntas cujo
objetivo é obter informagdes dos entrevistados. Basicamente, o questionario é
apenas um dos elementos de um pacote de coleta de dados, que pode incluir

também:

a) processos de trabalho de campo, como instrucdes para selecionar,
abordar e interrogar os entrevistados;

b) alguma recompensa, doagcdo ou pagamentos aos entrevistados; e

c) incentivos a comunicagdao, como mapas, ilustragdes, anuncios e produtos
(como nas entrevistas pessoais) e envelopes retornaveis (em pesquisas

pelo correio).

Nesta pesquisa, os dados foram coletados diretamente pela pesquisadora por meio
da aplicacdo do questionario. Este contemplou a escala de racionalidade
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desenvolvida por Serva (1996) adaptada sob a forma de afirmagdes que
contemplariam respostas dentro da escala Likert de 5 pontos, sendo 1

correspondente a “Discordo totalmente” e 5 a “Concordo totalmente”. (APENDICE A).

3.3.2 Entrevista em profundidade

De acordo com Alencar (2000), uma entrevista é realizada por meio de um
questionario ou roteiro, que sao planejados e elaborados a partir do problema de
pesquisa, do objetivo do estudo, do referencial tedérico e das hipéteses ou questdes
norteadas. Bogdan e Biklen (1994) afirmam que uma boa entrevista caracteriza-se
por deixar o entrevistado desenvolto, falando sobre seus pontos de vista livremente
e, assim, produzir uma riqueza de dados que revelam as perspectivas dos
respondentes. No enfoque qualitativo, as perguntas fundamentais que fazem parte
da entrevista semi-estruturada ndo nascem a priori. Baseiam-se em dados coletados

anteriormente.

A entrevista em profundidade caracteriza-se pela “formulacdo da maioria das
perguntas previstas com antecedéncia e sua localizacdo sao provisoriamente
determinada” (COLOGNESE; MELO, 1998). Nesta, o entrevistador tem uma
participacdo ativa.Apesar de observar um roteiro, pode fazer perguntas adicionais
para esclarecer questdes para melhor compreender o contexto. As entrevistas foram
direcionadas aos gestores da COONAI e tiveram por finalidade identificar e
esclarecer a posicao da organizacdo no continuum da escala de racionalidade.Para

direcionar a entrevista em profundidade foi elaborado um roteiro (Apéndice B)

3.3.3 Observacao direta

De acordo com Lukatos e Marconi (2001) a observacao direta intensiva é realizada
por meio de duas técnicas: observacao e entrevista. A observacao € uma técnica de
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coleta de dados utilizada para conseguir informagdes.Utiliza os sentidos na obtencéo
de determinados aspectos da realidade.

3.3.4 Pesquisa documental

A pesquisa documental é uma das técnicas decisivas para a pesquisa em ciéncias
sociais e humanas. E indispensavel, na medida em que a maior parte das fontes
escritas — ou ndo escritas — € uase sempre a base do trabalho de investigagéao.
Saint-Georges (1997) considera que “a pesquisa documental apresenta-se como um
método de recolha e de verificacdo de dados: visa 0 acesso as fontes pertinentes,
escritas ou ndo, e, a esse titulo, faz parte integrante da heuristica da investigagao”.

A pesquisa documental neste projeto levantou as atas de reunido da COONAI
registradas na Junta Comercial de MG relativas aos quatro ultimos anos. No total
foram identificadas 04 atas, com datas de 29/03/2005, 13/03/2006, 24/05/2007 e
29/03/2008 (ANEXO A).

3.4 Analise de dados

3.4.1 Estatistica descritiva

Para Malhotra (2001), os métodos de estatistica descritiva servem para organizar,
resumir e descrever os aspectos importantes de um conjunto de caracteristicas
observadas ou comparar tais caracteristicas entre dois ou mais conjuntos. No caso
desta pesquisa, foi utilizada para descrever os indicadores da racionalidade
substantiva e da racionalidade instrumental, obtidos mediante a aplicacdo do

questionario aos funcionarios da COONAI.
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3.4.2 Analise de conteudo

Os dados coletados por meio das entrevistas e da pesquisa documental foram
tratados mediante a analise de conteudo.

O método de analise de conteudo, de acordo com Bardin (1979), € uma ferramenta
para a compreensao da construcdo de significados que os atores sociais externam
em seu discurso. E utilizado como recurso de interpretagdo da realidade do ponto de
vista dos entrevistados e tem predominado na pesquisa qualitativa.

O principio da analise de conteudo, segundo Bardin (1979), é definido quando séo
demonstrados os elementos e a estrutura desse conteudo para esclarecer diferentes
caracteristicas e extrair uma significacdo. Este tipo de analise ndo obedece a etapas
rigidas, mas a uma reconstrugdo simultdnea, de acordo com as percepgdes do

pesquisador.

A andlise dos dados relativos a esta pesquisa sera feita por meio da analise de
conteudo, com base no quadro de analise de Serva (1996). Segundo o autor, o
objetivo da elaboracdo do quadro de analise foi melhor verificar que tipo de
racionalidade, entre a instrumental e substantiva, &€ predominante nas organizacoes
pesquisadas. Ou seja, significa demonstrar como e quando a racionalidade
(instrumental e substantivas), manifesta-se nas operag¢des desenvolvidas nas
empresas pesquisadas e como se concretiza nos atos individuais enquanto
membros da organizacdo. A verificacdo da predomindncia pressupbe uma
comparacao entre os indicadores de racionalidade.

Dessa forma, tem-se o quadro de andlise montado da seguinte forma: na primeira
coluna estao relacionados todos o0s processo trabalhados; na segunda e na terceira
coluna, os dois tipos de racionalidade em analise. Para cada tipo de racionalidade
faz-se corresponder os respectivos elementos constitutivos, relacionados a cada

processo conforme mostra o QUADRO 3.



Tipos de racionalidades
X

Processos organizacionais

Racionalidade substantiva

Racionalidade Instrumental

1 — Hierarquia e normas

2 — Valores e objetivos

3 — Tomada de decisao

4 — Controle

5 — Divisao do trabalho

6 — Comunicacao e relagdes
interpessoais

7 — Agéo social e relagdes
ambientais

8 — Reflexao sobre a
organizagao

9 — Conflitos

10 — Satisfacao Individual

11 — Dimensao simbdlica

Entendimento e julgamento
ético
Auto-realizagao valores

emancipatorios e julgamento
ético

Entendimento e julgamento
ético

Entendimento

Auto-realizagéo,
Entendimento e autonomia

Autenticidade, valores
emancipatorios e autonomia

Valores emancipatérios
Julgamento ético e valores
emancipatorios

Julgamento ético,
Autenticidade e autonomia

Auto-realizagcédo e autonomia

Auto-realizacao e valores-
emancipatorios

Fins, desempenho e estratégia

interpessoal

Utilidade, fins e rentabilidade

Caélculo, utilidade e
maximizacao de recursos

Maximizacao de recursos,
desempenho e estratégia
interpessoal

Maximizag&o de recursos,
desempenho e estratégia
interpessoal

Desempenho, éxito/resultados
e estratégia interpessoal

Fins e éxitos/resultados
Desempenho, fins e
rentabilidades

Célculos, fins e estratégias
interpessoais

Fins, éxito e desempenho

Utilidade, éxitos/ resultados e
desempenho

Quadro 3 — Quadro de anélise

Fonte: Adaptado de Serva de Oliveira, 1987, p. 24.

3.4.2.1 Apresentacao do continuum de avaliacao da intensidade da acao

racional substantiva

62

Os dados qualitativos obtidos nesta pesquisa foram analisados com base em uma

visdo dialética, segundo a qual as situagdes do cotidiano organizacional foram

analisadas e avaliadas sob um enfoque dinamico e processual, ja que a propria

realidade organizacional é aqui entendida como processual. Assim, o instrumento

mais indicado para avaliar os resultados da pesquisa estd baseado em uma escala

de intensidade, disposta em um conjunto continuo (continuum),com base no que se
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avaliou o grau de intensidade da incidéncia da ag¢do racional substantiva nos
processos organizacionais da empresa pesquisada, que pode ser deste modo

representado:

Continuum de avaliacao da intensidade das acoes

racional substantiva e racional instrumental

‘ | /I /I /I /I /l /I >
Totalmente . _ - Muito Totalmente
Instrumental L 2l el e Elevada Substantiva

Figura 5 — Racionalidade e organizagdes: o fenbmeno das organizagbes substantivas.
Fonte: SERVA, 1996.

O presente conjunto continuo buscou estar em sintonia com a visao dialética desta
pesquisa, em que os dados coletados ndo foram analisados como representativos
de uma estrutura monocromatica e estanque, mas sim pressupondo uma realidade
processual e dindmica. Em outras palavras, de acordo com a abordagem desta
pesquisa, a organizacao investigada nao foi vista como praticante apenas da acdo
racional substantiva ou, de outro lado, exercendo, puramente, a acdo racional

instrumental.

As organizagcbes podem contemplar em seu cotidiano a presenca tanto da razéo
substantiva quanto da racionalidade instrumental.Portanto, as duas formas de acéo
social delas resultantes poderdo coexistir nos processos € nas dinamicas
organizacionais. O que ira variar é justamente o grau de predominancia de uma ou
outra forma de acao social (SERVA, 1996).

O continuum estabelecido buscou identificar a intensidade das agdes racional
substantiva e racional instrumental nos processos e dinamicas organizacionais da
empresa investigada. Para tanto, cada um dos vetores estabelecidos foi submetido a
uma avaliagdo com base neste conjunto continuo, utilizando-se os dados coletados
na observacao, nas entrevistas e na pesquisa documental. O grau de intensidade da
acdo racional substantiva ou da ac¢do racional instrumental foi determinado pelo

aparecimento, nos dados coletados, das caracteristicas explicitadas nos conceitos
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desenvolvidos para cada uma das formas de acao social, conforme o referencial

teérico anteriormente utilizado.

Assim, cada um dos processos ou dinamicas organizacionais foi submetido ao

continuum de intensidade da agao comunicativa, e a média de intensidade verificada

nestes processos ou dinamicas determinou o grau de intensidade da acgéo

comunicativa na organiza¢gao como um todo.

Algumas consideracbes complementares sobre o continuum de avaliacdo da

intensidade das acées racional substantiva e racional instrumental sao apresentadas

a sequir:

a)

Em oposicao légica as gradacdoes de intensidade da acdo racional
substantiva estdo as escalas de intensidade da acdo racional
instrumental. Por este motivo, nao se utilizarao continuuns diferentes para
as duas formas de acdo social. Assim, por exemplo, uma incidéncia
elevada de acdo racional substantiva em um processo organizacional
equivale a uma ocorréncia baixa de acdo racional instrumental e uma
incidéncia minima de acdo racional substantiva corresponde a uma
ocorréncia muito elevada de acgdo racional instrumental; e

As duas formas de acgdo social tratadas neste estudo — substantiva e
instrumental — coexistem no cotidiano de uma organizacdo produtiva,
embora em intensidades diferentes. Assim, os extremos do continuum
apontam instancias improvaveis na avaliacao da intensidade da forma de
acao social quando se considera a organizacdo como um todo, ja que
dificilmente uma organizacdo produtiva podera ser plenamente
substantiva ou plenamente instrumental. Entretanto, os processos ou
dindmicas organizacionais, quando analisados isoladamente, poderao
caracterizar-se como plenamente substantivos ou plenamente

instrumentais.
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4 ANALISE DO CASO

Este capitulo tem por objetivo apresentar os dados analisados relativos a COONAI.

4.1 Apresentacao da cooperativa investigada

A cooperativa de trabalho pesquisada para a identificacdo do grau de racionalidade
substantiva e instrumental, no &mbito das dimengbes de analise de Serva (1996), foi
a Cooperativa Nacional de Controle da Qualidade LTDA. (CONNAI)

A CONNAI é uma sociedade cooperativa de primeiro grau, de natureza civil, fundada
em 1990, com sede e administragdo na cidade de Belo Horizonte e possui 1.872
cooperados em todo o Pais. Sua area de acdo, para efeito de admissdo dos
cooperados, esta circunscrita a todo o territério nacional. Rege-se pela lei n. 5.764,
de 16 de dezembro de 1971, pela legislacdo complementar e por seu Estatuto
Social. Tem por objetivo a intermediacdo de nego6cios € ou servigos, proporcionando
a cada cooperado trabalho e rendimento.

A CONNAI foi idealizada por vinte profissionais autbnomos, vinculados as diversas
areas de atuacado do mercado de trabalho. Estes profissionais, descontentes com o
tipo trabalho vigente no Pais, buscaram uma nova alternativa profissional, devido as
transformacoes sdcioeconémicas que vém ocorrendo em nivel mundial, em que a

sociedade globalizada requer uma nova forma de organizagao de trabalho.

A alternativa de organizacdo de trabalho encontrada, pelos vinte cooperados
fundadores da CONNAI, foi embasada nos valores e principios do cooperativismo,
que promove uma relacao de trabalho mais justa e equilibrada entre seus membros,
pois, mais unidos e independentes, podem criar melhores condigdes de trabalho e,

consequentemente, melhores rendimentos.
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Por isso, a CONNAI, tem como misséao viabilizar beneficios sociais e melhorar sua
capacitacao técnica, bem como atender as expectativas de seus clientes. E a sua
visdo é a de ser uma cooperativa de business e tecnologia, prestando servigcos
especializados com grande valor agregado e crescendo a uma taxa de 5% ao ano

no prazo de cada cinco anos.

O seu objetivo principal é prestar servigcos especializados na area da engenharia
para os mais diversos segmentos das industrias nacional e internacional. Por isso a
sua equipe € formada por engenheiros, técnicos e profissionais com vivéncia no
Brasil e no Exterior qualificados pelas entidades: ASNT, AWS, ASQC, SNQC e

outros.

A CONNAI presta servicos em todo o territério nacional, congregando profissionais
de todos os estados brasileiros, o que lhe permite uma grande facilidade na
mobilizagdo dos profissionais, além de atuar na América do Sul e na América
Central. Possui escritérios regionais em Santo André — SP e no Rio de Janeiro — RJ,
para que possa atender as necessidades dos clientes e aumentar a sua participacao
no mercado. Os seus servicos prestados sao: gerenciamento e fiscalizacao de obras
civis e industriais; inspecao e diligenciamento de compras; controle da qualidade de
obras de construcdo civil e montagem; planejamento e elaboracdo de projetos;
videoscopia industrial; e ensaios nao destrutivos.

A politica adotada pela cooperativa consiste em por meio de acbes de melhoria
continua dos processos e da capacitacdo dos funcionarios, atuando de forma ética e
focada sempre na satisfacdo do seus clientes. Por isso, possui alguns objetivos para
alcangar a qualidade.Sdo eles: buscar permanentemente a satisfacdo dos seus
clientes internos e externos; investir continuamente na capacitacédo dos cooperados
e funcionarios; promover uma melhoria continua; e buscar a eficiéncia dos

processos operacionais.

A CONNAI possui também objetivos sociais e econdmicos. Os seus objetivos

econdmicos sdo:
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a) Atender ao estatuto social da cooperativa de trabalho, no que se relaciona
diretamente a busca de oportunidades de trabalho e renda para os
cooperados, por intermédio da cooperativa, com as contratantes de
Servicos; e

b) Celebrar contratos de prestacao de servicos com o mercado, mediante as
entidades publicas e privadas.

Os objetivos sociais sao:

a) Promover a diferenciacdo de seus cooperados em relacdo aos demais
profissionais do mercado; e

b) Difundir informacdes sobre o0 cooperativismo e promover o0
aperfeicoamento profissional dos cooperados, por meio de programas de
capacitacao, para atender demandas do mercado.

A gestdao das atvidades da CONNAI processa-se por deliberacdo e atuagdo dos

seguintes 6rgaos:

a) Assembléia Geral (ordinarias ou extraordinarias)

b) Conselho Deliberativo
c) Conselho de Administragao
d) Conselho Fiscal

O cooperado no ato de sua adesao, adquire quotas-partes do capital social e a
oportunidade de obter crescimentos profissional e a co-participacdo na alavancagem
dos negdcios, recebendo o seu nimero de matricula como associado. Para ser
sécio-cooperado da CONNAI, é preciso acreditar em sua condicdo autbnoma; chefe
de si mesmo, sem vinculo ou subordinagdo com as empresas contratadas, para as
quais ira trabalhar por intermédio da cooperativa, melhorando cada vez mais a
qualidade de sua atuacdo, aumentando a sua produtividade e programando 0s seus
periodos de recesso e descanso.

A CONNAI sempre se coloca a disposicdo de toda a sociedade civil, buscando

sempre cumprir a missao de contribuir para o desenvolvimento do Pais, divulgar a
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doutrina cooperativista, preservar os interesses de seus associados e prestar a seus
clientes um servico de qualidade.

4.2 Analise descritiva dos dados quantitativos

Na visao dos funcionarios da COONAI, a avaliacao dos indicadores da racionalidade
instrumental variou entre a média 3,0 para conflitos e 3,789 para satisfacéo
individual. Na escala de racionalidade substantiva, as médias dos indicadores
variaram entre 2,950 para acéo social e relacées ambientais e 4,100 para satisfacao
individual (TAB.4). A analise dos dados vai demonstrar que as médias dos
indicadores giram em volta da média da escala (3,0) e que as diferencas entre os
indicadores das duas formas de racionalidade sdo muito pequenas.

Tabela 4 — Estatistica descritiva para os indicadores da racionalidade

Indicador Racionalidade
N [ Média | Desv. Padréo

Hierarquia e normas 20 3,500 1,147
Valores e objetivos 19 3,526 1,073
Tomada de decisao 19 3,684 1,376
Controle 20 3,350 1,387
Divisao do trabalho 20 3,200 1,322
Comunicagao e relagdes interpessoais 20 3,200 1,196
Acéo social e relacbes ambientais 20 3,650 1,387
Reflexao sobre a organizacéo 20 3,200 1,361
Conflitos 20 3,000 0,973
Satisfacao Individual 19 3,789 0,918
Dimensao simbdlica 20 3,150 1,040

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS

Analisados os dados percebeu-se que os funcionarios da CONNAI apresentaram-se
como ocupantes de um ambiente no qual se encontra o que Guerreiro Ramos (1981)
indica como sendo o alvo almejado pelas pessoas quando se encontram em uma
isonomia, ou seja, possuidoras de um estilo de vida que consegue trancender os
padrbées normativos que dominam a sociedade tendéncia que passa a ser

classificada como isonomia.
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No processo organizacional da CONNAI, observa-se forte presenca de elementos da
racionalidade substantiva contidos na isonomia pesquisada, como a auto-realizagéo,
autonomia, julgamento ético, valores emancipatorios e autenticidade. Essa
caracteristica, de acordo Com Serva (1996), é que torna o individuo satisfeito em
pertencer a determinada organizacdo. Mas, ao mesmo, tempo possuem O0s
elementos da racionalidade instrumental, pois precisam ter uma performance
individual elevada na realizacdo das suas atividades para que consigam alcancar as
metas e objetivos da cooperativas,de modo a permitir que estas consigam alocar o

maior numero de servigos possiveis para os seus cooperados.

Dessa forma, de acordo com Guerreiro Ramos (1981), acredita-se que se
demonstrou empiricamente a possibilidade de ocorrer um “enclave” na sociedade,
devido a média intensidade de racionalidade substantiva,, em que o individuo, e ndo
somente as pressdes encontradas no mercado de trabalho, tem a liberdade de

exercer com ‘autonomia”; isto é, conseguir obter a sua verdadeira liberdade de ser.

4.3 Analise das entrevistas em profundidade

Os dados levantados nas entrevistas em profundidade com os gestores da COONAI
sdo apresentados em trechos relativos a cada uma das categorias investigadas.
Apds a apresentacao destes fragmentos de entrevistas, é realizada uma analise
mais pormenorizada dos aspectos inerentes a cada uma das Categorias Iniciais.

e Primeira indicador — hierarquia e norma

Nesta categoria, sdo analisados aspectos como configuragdo da estrutura
hierarquica, natureza das normas (escritas ou ndo), processos de elaboracao e
estabelecimento das normas, instrumentos e formas de difusdo das normas, nivel de
obediéncia e cumprimento das normas, e consequiéncia de infringir-se as normas.
Esta categoria revela também evidéncias da relacdo entre a estrutura formal e a

estrutura informal da Organizagdo pesquisada.
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Primeiro depoimento:

Nos ultimos dois anos, esta ocorrendo a profissionalizacdo da CONNAL.
Muitos dos diretores que séo eleitos ndo possuem conhecimento da pratica
administrativa.Com isso reformulamos o nosso organograma onde nds
criamos cargos remunerados e pessoal contratado como funcionarios.
Desta forma, o gerente geral vai fazer a interface entre os 6rgaos da diregao
e, principalmente, da diretoria executiva com os demais O6rgdos da
cooperativa: a coordenadoria técnica comercial, o financeiro, a gestao de
contratos e o administrativo. E cada departamento passou a ter seu
responsavel, o seu gerente, e dentro de cada um desses departamentos
passou a ter assistentes e os auxiliares, que vai dar todo apoio aos seus
gerentes.

O gerente de cada departamento vai estar subordinado ao gerente
geral.Desta forma o gerente geral vai fazer toda a comunicagdo com a
diretoria,Com isso, a gente consegue dar uma forma mais organizada para
a cooperativa e mais profissional, onde cada gerente vai ser especialista da
sua area. A finalidade da reestruturagdo do organograma da cooperativa foi
para alcancar uma melhor profissionalizacdo de cada setor da CONNAI e
consequentemente, um melhor desempenho com resultado.

E, para o melhor andamento da cooperativa, foi implantado um regulamento
de pessoal, para ficar claro para todos os departamentos a questdo da
autoridade e responsabilidade de cada gerente de departamento e também
a autoridade e responsabilidade do gerente geral. Nesse regulamento; vai
constar a questdo de cargos e salarios, sobre contratagdo, em caso de
substituicdo; qual o nivel de habilidade e experiéncia que a pessoa tem que
ter exercer o cargo, para nao corrermos o risco de colocar qualquer pessoa
que possa prejudicar a cooperativa.

O objetivo final da reformulacdo da hierarquia e normas da cooperativa foi
alcancar um melhor desempenho dos departamentos da cooperativa, para
que assim consigam captar novos clientes para os seus cooperados.

Segundo depoimento:

Nenhuma sociedade, seja empresarial ou ndo, ndo funciona se ndo estiver
estruturada, bem organizada e se para os seus membros ndo estiver claro
de quem ¢é a responsabilidade de cada setor, departamentos e de quem tem
a palavra final dentro de uma estrutura de poder. Entdo é necessario ter
uma estrutura organizacional bem explicita para todos que atuam dentro
dessa estrutura para que fiqgue bem claro a quem os funcionarios devem se
reportar, a quem eles estdo subordinados.

[...]

Resumindo, as hierarquias e as normas sao importantes e necessarias para
que se possa obter um melhor desempenho das atividades.

A analise dos depoimentos dos gestores vai demonstrar que na COONAI prevalece
uma nog¢dao mais instrumental da hierarquia e normas, uma vez que em seu
processo de reestruturacdo e profissionalizacdo privilegiaram-se a separagdao dos

departamentos e sua organizacao interna, delegando-se a um gerente de area a
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responsabilidade pela gestao do departamento. Por outro lado, criou-se também um
gerente geral, ao qual caberia a responsabilidade por todos os departamentos e pela

a ligacao com a diretoria.

O que se vé, portanto, € que, mesmo nao tendo uma quantidade muito grande de
atividades e funcionarios, a reestruturacdo da COONAI se pautou pela busca de
desempenho, capacitando e organizando cada uma das éareas voltadas para o
cumprimento dos objetivos de gerar negdcios e rentabilidade para os associados. O
processo de reestruturagao procurou criar € pretende solidificar uma estrutura formal
que substitua totalmente a estrutura informal existente anteriormente, que permitia a
conducgao e interferéncia da diretoria nas atividades dos departamentos, gerando
ordens contraditérias e nao complementares e destacadas do contexto

departamental e organizacional.

As normas estabelecidas sdo vistas como mecanismos necessarios para a geracao
de desempenho e foram formalizadas em um regulamento de pessoal, que
estabelece cargos, funcbes e responsabilidades. Este instrumento, entretanto, ndo
trata de punicdes e procedimentos éticos e de conduta.

e Segundo indicador — valores e objetivos

Nesta dimensdo, buscou-se abordar o conjunto de valores e de objetivos que
norteiam o0s rumos da cooperativa investigada e que permeiam sua cultura

organizacional.

Primeiro depoimento:

Na parte administrativa, a CONNAI estd procurando dar mais autonomia
para cada departamento dentro do plano estratégico da cooperativa. A
cooperativa vive para 0s seus cooperados; entdo ela tem que buscar obras,
contratos para os seus cooperados, para que eles possam atuar e ser
remunerados da melhor forma possivel, com remuneragfes acima da média
do mercado, sendo este 0 objetivo principal da cooperativa junto aos seus
cooperados.

[...] Com relacdo a gestdo dos departamentos da cooperativa; procura-se
dar uma maior autonomia, capacitar os funciondrios através de
treinamentos.E sempre que tem uma oportunidade, procura-se promover o
funcionario que estd mais preparado. A idéia & sempre promover um
funcionario da propria cooperativa antes de solicitar alguém do mercado.



72

Com isso, instiga-se neles uma maior autonomia e a busca por uma maior
capacitacdo; para que se consiga atingir o objetivo de oferecer para os
cooperados o melhor tipo de servigo e remuneragéo.

Segundo depoimento:

Entdo, dentro de uma estrutura empresarial ndo importa qual é a posicao
que ocupamos. O valor respeito ao semelhante tem que ser uma questao
universa.l Nao adianta delegarmos esse valor a segundo plano, pelo fato de
ser um chefe de um departamento da empresa, entdo respeito ao
subordinado é imprescindivel. Por isso eu fiz questao de deixar muito claro
a questao do que é correto, do que é ético. Fiz questao de frisar bem com
os funcionarios e com os cooperados a importancia de ser ético naquilo que
se faz, seja participando de uma concorréncia, seja em um duelo com a
empresa concorrente,seja na parte administrativa. Ou seja isso serve tanto
para os servigos realizados internos e externos da CONNAI.

[...] Se os valores da cooperativa ficarem bem definidos para os nossos
funcionarios, a questdao do aumento do rendimento e da produtividade sao
os frutos que vamos colher por ter valores e objetivos entendidos pelos
funcionarios e cooperados. O nosso objetivo de termos valores e objetivos
bem definidos ndo é s6 ganhar dinheiro; é termos dentro da cooperativa
uma qualidade de vida que nos permita enfrentar as dificuldades do dia a
dia com mais felicidade e tranqiilidade.Vamos enfrentar o mercado la fora
de maneira serena, com ética e respeitando as pessoas, respeitando os
nossos concorrentes, respeitando o nosso cliente. Por isso, a CONNAI é
contra ganhar a concorréncia pagando suborno.

A COONAI tem, na visdo de seus gestores, valores e principios bem delineados,
pautados pela ética e pelo respeito humanos. Estes valores, de acordo com o0s
entrevistados, ndo s6 garantem o atendimento do objetivos da organizagédo, que é
buscar a produtividade interna e rentabilidade para os cooperados, como também
propiciam uma melhor qualidade de vida para os funcionarios, uma vez que
permitem o enfrentamento de dificuldades e problemas do trabalho com maior

tranquilidade.

Internamente, a COONAI procura desenvolver e valorizar o funcionario, dando-lhe
maior autonomia em suas funcoes e atividades. Treinamento € uma das atividades
valorizadas pela organizagdo para gerar maior capacitacdo de seus funcionarios e
permitir sua ascensao dentro da cooperativa, privilegiando os préprios funcionarios
em detrimento da contratacdo de mé&o de obra externa.
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e Terceiro Indicador — tomada de decisao

Neste segmento, foram exploradas a dimensado referente ao uso do poder e a
dimensao referente ao processo de tomada de decisdo, sua forma, competéncias
decisorias, pessoas ou grupos que detém o poder e a capacidade de decisdao no
interior da Organizacao investigada.

Primeiro depoimento:

A area comercial sempre busca a melhor obra que vai dar um melhor
faturamento para a cooperativa e uma melhor rentabilidade para os seus
cooperados. Entdo na decisdo de pegar uma obra e participar de uma
determinada licitagdo a decisdo é voltada sempre para o resultado: o que
melhor vai trazer para a cooperativa como um todo. Com relacdo a parte
administrativa a tomada de decisdo é voltada para a maximizagdo dos
recursos e consequentemente ndés vamos conseguir uma redugdo de
custos.

[..] A tomada de decisdo é voltada para o resultado, que € o que os
cooperados cobram, pois a finalidade deles estarem na cooperativa é a de
terem uma remunerag¢do melhor do que a encontrada no mercado. E diante
dessa situacao, todos os departamentos da COONAI tém que trabalhar para
alcancar esse objetivo. Mas a diretoria procura dar uma maior autonomia
aos gerentes dos departamentos na tomada das suas decisdes.Sé ird
interferir se solicitada ou se a decisao do gerente oferecer algum risco para
0 andamento dos negdcios da cooperativa.

Segundo depoimento:

Toda tomada de decisdo passa pela questdo dos valores e passa também
pela questdo de levar ao nosso cliente uma solugéo rapida e a melhor
solugao dentro daquilo que foi contratado.

[...] Para os funcionarios dos departamentos internos da cooperativa a
tomada de decisdo visa a produtividade, visa o pronto atendimento.Ou seja,
eu analiso aqui dentro da cooperativa que cada departamento um é cliente
do outro, e nesse momento que todos sdo meus clientes, eu tenho que
respeitar o meu cliente, ajudar o meu cliente, levar o melhor para eles.

O processo de tomada de decisdao dentro da COONAI é sempre voltado para a
geracao de resultados para os cooperados. Entdo, os departamentos comercial e
administrativo vao se pautar pelo objetivo, visando ao melhor resultado financeiro na
venda dos servicos, no caso do departamento comercial, € ao menor custo de
gestao, no caso do departamento administrativo. A partir destes dois vetores, € dada
autonomia de decisao aos gerentes. A interferéncia da diretoria e dos cooperados é
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minimizada neste sentido, sbé havendo interferéncia quando existe alguma

solicitacdo ou algum risco relativo a decisdo tomada.

Internamente, no ambito das atividades de cada funcionario, a visao de cliente
predomina, tanto no pronto atendimento as solicitacbes dos clientes finais dos
servicos quanto no atendimento as solicitagcbes de outros departamentos, que séo
vistos como clientes internos e devem ser atendidos com a mesma qualidade e
rapidez que os clientes externos. Dessa maneira, acreditam os gestores, a
produtividade e rentabilidade serdo alcancadas. A tomada de decisdo de cada
funcionario deve, portanto, dar-se a partir da base de atendimento ao cliente.

e Quarto indicador — controle

Nesta categoria, foram avaliados o nivel de controle exercido sobre as pessoas em
seu cotidiano, as formas e finalidades do controle e individuos e instrumentos
responsaveis pelo controle. E importante registrar que aqui ndo se buscou aferir os
mecanismos de controle em relacdo a processos ou procedimentos operacionais,
mas sim averiguar a existéncia de mecanismos de controle sobre os individuos e 0s

grupos e qual sua intensidade.

Primeiro depoimento:

A diretoria para exercer um melhor controle dos departamentos
(funcionérios) determinar as metas e o0s objetivos e toda parte de
monitoramento.Para que as metas e os objetivos sejam alcangados, séo
feitos através de relatérios da gerencia geral (que fiscaliza os demais
departamentos), que sdo passados para a diretoria. Nesses relatérios sao
colocados os indicadores de desempenho, que sdo o0s seguintes:

a) Na area comercial, tem um numero (X) de propostas comerciais que cada
gerente tem que emitir no més;

b) Um nimero (x) de ligacbes a serem feitas por més para os clientes.

E, para passar esses dados para a diretoria é realizada uma reunido mensal
entre a geréncia geral e a geréncia de cada departamento para verificar se
os funcionarios estao executando corretamente o servico que foi solicitado,
de que forma o servigo esta sendo realizado. Eles fizeram um planejamento
para atingir a meta solicitada pela dire¢cédo? Desta forma a diretoria vai tomar
as suas decisdes baseadas nesses relatorios

Foi estabelecido pela dire¢do como regra para cada departamento que cada
departamento tenha as suas tarefas especificas de forma que os outros
departamentos nado interfram na execucdo delas.Assim consegue-se
oferecer aos gerente desses departamentos uma maior autonomia para
controlar a execucao das tarefas do seu departamento.
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[...] Hoje n6s comegamos, em fevereiro de 2008, um processo de
implantagédo do SGI (SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA) que vai envolver
a parte da qualidade, a gestao da seguranga do trabalho e 0 meio ambiente.
Hoje ja estamos fazendo essa implantagdo pensando que vai ser bom para
a cooperativa. A implantagdo desse sistema vai trazer um ganho, uma
melhora para a cooperativa,no sentido de organizagao, de melhor controle,
de uma qualidade na prestacdo do servigo, na interacdo com o préprio
cooperado e com o cliente (mineradoras e empresas de construcao civil) e
com a sociedade.

Segundo depoimento:

Hoje nés temos um departamento de controle que, com relagdo ao numero
de obras por cooperado, nés estamos tentando quantificar. Hoje nés nao
temos ainda um indice de desempenho de cada funcionario porque nao é
facil determinar indices.Para isso, agora, nés ja temos indices de resultados
econbémicos e financeiros, porque € a minha primeira preocupag¢ao, porque
0s negocios da cooperativa devem ser vidveis economicamente, sendo a
cooperativa quebra. Entdo, ndo adianta eu ter tudo bonitinho e organizado
se ndo estiver entrando dinheiro para sustentar a cooperativa. Ainda néo
temos um controle do indice de satisfacdo do cooperado. Ja o controle da
gestdo administrativa dos departamentos das cooperativas é feito através
de analise de resultados. No departamento comercial o controle é realizado
através de metas preestabelecidas. Por exemplo esse ano temos que
fechar um faturamento de 15 milhdes de reais, entdo ele tem que
desenvolver agdes para buscar obras no mercado que atinjam os quinze
milhdes.Entdo, eu consigo quantificar isso e estabelecer indices. No
momento que ganha obra, ai vai para o departamento de producéo
supervisao de obras.Ele tem que cumprir aquilo que ficou estabelecido na
proposta comercial. Entdo vamos ter que fazer tudo para que o resultado
econbmico seja de 16%. Ai, eu tenho avaliagdo. A avaliagdo do
departamento comercial é feita sobre o montante de contratos que temos
que ter dentro da cooperativa. No momento que esse contrato entrou ele
tem que ter a sua rentabilidade,ai os outros departamentos trabalham em
prol desses novos contratos.,

Conforme se p6de observar pelo depoimentos cujos extratos foram expostos nesta
categoria, a COONAI nao exerce um sistema de controle rigido sobre seus
trabalhadores. Nao ha a figura do “supervisor” exercendo fiscalizacdo sobre o
andamento dos trabalhos e a execucao das tarefas. Todo o controle é exercido de
maneira objetiva, por meio de indicadores quantitativos, como faturamento, nimero
de propostas feitas e numero de ligacdes telefébnicas estabelecidas com clientes. A
visdo dos gestores se pauta pelo acompanhamento do desempenho por meio dos
indices e da autonomia dos gerentes geral e de departamentos para o planejamento
e reformulacdo de planos para o alcance dos objetivos. Nao existe de forma
estruturada e formalizada um controle sobre as atitudes e o comportamento dos
funcionarios de maneira a controla-los e cercear alguma atitude ou expressao de

discordancia ou descontentamento. Talvez pelo niumero reduzido de pessoas que
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trabalham na organizacdo ndo haja a necessidade de controles rigidos, formais ou

mesmo informais.

e Quinto indicador — divisao do trabalho

Primeiro depoimento:

A divisdo do trabalho na CONNAI é importante, para que cada setor seja
mais eficiente e eficaz possivel, pois o funcionario atuando em uma
atividade especifica vai trazer um melhor resultado para a cooperativa do
que se ele estiver realizando um trabalho em duplicidade com uma outra
area ou entdo fazendo um retrabalho. Desta forma é muito importante
deixar o mais claro possivel para cada érgdo a sua fungao,pois assim o
funcionario fica mais focado na tarefa e conseguira obter um melhor
desempenho na realizacdo das suas tarefas e, conseqlentemente,
conseguird se sentir mais realizado na sua fungdo, e a cooperativa
conseguirda obter um aumento de captacdo de novos contratos para os
seus cooperados.

Segundo depoimento:

Ela é feita para que todas as metas da cooperativa sejam atingidas.Se for
necessério, troca-se o funcionario de setor para atender a demanda de
outro setor. A divisdo de trabalho na CONNAI ¢é voltada para um melhor
desempenho das fungbes internas e externas da cooperativa. Se for
possivel mudamos pessoas, contratamos pessoas, acabamos com setores,
criamos setores.Ou seja, os processos na CONNAI tém que ser dinamicos e
flexiveis.

Coerentemente com as demais categorias dos processos organizacionais, a divisao
do trabalho na COONAI se pauta por critérios objetivos da especializacdo e do
desempenho. Acreditam os gestores que a divisdo de tarefas por area e
departamento especializado promove melhores resultados, uma vez que gera maior
autonomia e satisfacdo para o funciondrio. A adaptacdo e mudanca de
departamento para funcionarios visa atender a este critério de especializagdo na

tarefa, tornando os processos mais dinamicos e flexiveis.

e Sexto indicador — comunicacao e relacées interpessoais

Na categoria comunicagdo, procurou-se explorar como acontece o0 processo de
comunicacao na Empresa, quais sao as suas caracteristicas, de que maneira flui a

comunicacao e como € o acesso as informacgdes. A categoria relacées interpessoais
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buscou evidenciar as caracteristicas e os aspectos orientadores da relacéo entre os
integrantes da organizacao investigada.

Primeiro depoimento:

Tinhamos, e ainda temos, um problema com a comunicagao, tanto com os
nossos clientes internos que sdo 0s nosso cooperados, e com a
comunicacao entre os departamentos. Com todas as divisées que fizemos;
ja melhorou bastante o fluxo das informagbes. Antes tinha o departamento
comercial; que ganhava um contrato mas essa informagao nao era passada
para os demais areas e, consequentemente as coisas aqui passaram a ser
feitas de ultima hora, trazendo uma desorganizagao para todas as areas e
até chegar no setor financeiro que é a ponta do ‘iceberg’;’ e ai trazendo uma
perda muito grande. Entdo com relacdo a comunicacao; temos tentado
resolver internamente (com os funcionarios) e com os cooperados. Na
ultima pesquisa que realizamos sobre clima organizacional sobre um obra
em Nova Lima, o cooperado estava perdendo a identidade com a
cooperativa porque ele ndo estava sentindo a presenca da cooperativa.Ele
nédo estava tendo informagdes suficientes sobre os projetos da cooperativa,
de que forma ela esta atuando, ela possui outros contratos? Eles ja estao
terminando? Sera que a cooperativa vai conseguir me alocar (cooperado)
em outro contrato?

Ai, no final do ano passado, criamos o projeto ‘cara nova’, com objetivo de
dar uma cara nova para a cooperativa e trazer mais o cooperado para
dentro da cooperativa. Reformulamos o nosso site, criamos a intranet do
cooperado onde ele vai ter todas as informagdes sobre a produgéo, dos
contratos que ele trabalhou, das obras e dos contratos que a cooperativas
tem, que tipo de contratos sdo esses e 0 que a diretoria esta fazendo para a
permanéncia da cooperativa no mercado.

Na gestdo administrativa da cooperativa; a comunicagdo € fundamental
para propiciar um trabalho em equipe, para que ndo acontegam mais
trabalhos isolados.Pois, quando isso acontece, acaba que os objetivos da
cooperativa nao fica sendo o objetivo daquele grupo.E trabalhando de forma
isolada, acaba prejudicando o andamento dos negécios da cooperativa e,
consequentemente prejudicando o resultado (lucro). E para que a
comunicacdo e as relacbes interpessoais melhorem a cada dia na
cooperativa foi, importante delimitar e informar para a cooperativa como um
todo as fungbes de cada um. E com isso estamos conseguindo eliminar
interferéncias entre funcdes e departamentos e também os problemas de
relacionamentos que ocorriam no dia- a- dia devido a essas interferéncias.

Melhorar a comunicacdo e relagdes interpessoais foi uma estratégia da
cooperativa para melhorar o desempenho e os lucros da cooperativa. A
autonomia dada a cada gerente de departamento gerou neles uma
motivagao para atingirem os objetivos da COONAL.

Segundo depoimento:

Existe hoje um interlocutor geral, que conversa com todos o0s
departamentos e faz o elo entre eles, que é o gerente geral da CONNAI.Ele
€ o homem que liga as informagdes dos departamentos financeiros com as
do departamento. de obras com as do departamento. técnico, com do depto.
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Juridico. Ele cria a permeabilidade de informagbes e chega com elas até a
diretoria. A finalidade de ter esse gerente geral como um agente da
comunicacao é facilitar e fazer com as informagdes passadas alcance o
melhor desempenho das fung¢des de todos dos departamentos, equipes,
funcionérios, colaboradores e cooperados. Esse é o objetivo: desempenho,
produtividade, redugéo de custo.

A comunicacgao dentro da COONAI é vista a partir de dois pontos de vista diferentes.
Primeiramente, existe o sentido do fluxo de informacdo, que permite que a
informacdo sobre os contratos obtidos sejam amplamente conhecida propiciando o
desenvolvimento coordenado das atividades pertinentes a gestdao eficaz dos
servicos para o cliente contratado. A responsabilidade principal sobre esta fungao é
do gerente geral, que agiria como um interlocutor entre os diversos departamentos e
entre estes departamentos e a diretoria, gerando maior desempenho, produtividade
e reducédo de custos. Em segundo lugar, existe o processo de comunicagcado com 0s
cooperados, de maneira a informa-los e a manter a coesdo e identidade da
cooperativa entre a seus cooperados. Esta atividade vem sendo desenvolvida por
meio da internet que permite agilidade, praticidade e conforto no fluxo de

comunicacao entre cooperativa e cooperados.

e Sétimo indicador — acao social e relacoes ambientais

Na categoria relacées ambientais, objetivou-se analisar a interacdo da organizacao
investigada com o meio ambiente, por intermédio da relagdo com clientes,

fornecedores e a sociedade em geral.

Primeiro depoimento:

A cooperativa ja é algo social.Uma organizagé@o social ela vem para buscar
uma melhor renda n&o para a cooperativa, e sim para os cooperados.Entéo,
com a implantacdo desse sistema (SGl) que possui as suas normas e
regras a serem seguidas e uma séria de exigéncias com relagcdo ao meio
ambiente a cooperativa teve que mudar a sua postura no ambiente de
trabalho. A cooperativa para nao desperdicar papéis ja esta utilizando a
gestéo eletrénica de documentos. O lixo do ambiente interno da cooperativa
ja é separado.Nas obras, a cooperativa da o tratamento adequado ao
produto que utiliza. Em resumo, esse sistema veio para nos organizar
melhor e uma maior qualidade na prestagdo dos servicos da cooperativa.
Desta forma a intencao principal da cooperativa com relagao a agéo social e
relagbes ambientais visa principalmente uma maior organizacao das tarefas.
E com relacdo a é&rea administrativa, essa organizacdo elimina a
necessidade dos funcionarios fazerem horas extras e eliminar o stress do
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funcionario no ambiente de trabalho; gerando, assim, um resultado melhor
na captacao de servigos para o cooperado.

Segundo depoimento:

A propria natureza da CONNAI é diferente da de uma industria. O nosso
grande produto € a mente, é vender conhecimento (cooperados da &rea de
engenharia que vendem o seu conhecimento através de projetos e
supervisdes). A diretoria tem a consciéncia que €& importante ter boas
relagcbes em todos os ambientes que a CONNAI atua, e achamos que a
cada dia temos o dever de fazer algo diferente.

Eu, pessoalmente, buscando fazer uma atividade mais palpavel, em 1998,
fundamos uma cooperativa de trabalhos voluntarios; que se subdividiu em
associacoes de trabalhos voluntarios.E no mesmo ano de 1998, através da
associagao, construimos uma creche que possui hoje 95 criangas de 0 a 5,
anos que chegam as 7 horas da manha e saem as 5 horas da tarde. Entao,
€ uma iniciativa nossa feita para transmitir os principios do cooperativismo e
mostrar para as comunidades que o cooperativismo pode investir, mas
focado em pessoas. Com essas atividades estamos criando nos
colaboradores, funciondrios e cooperados valores emancipatérios.

As relagdes com o ambiente sdo percebidas pelos gestores da COONAI como
decorrentes dos processos de producdo das empresas. Como no caso da
cooperativa seus processos estao relacionados a servigos, 0 impacto ambiental
gerado é minimo. Mas, em decorréncia da tentativa de implantacao da ISSO 9000,
tornou-se necessario o desenvolver praticas de gestao de impacto ambiental que, no
escritorio, traduziram-se na diminui¢cdo do uso de papel e na separagao do lixo para
a coleta seletiva.

Em relagdo ao relacionamento com outros publicos, as iniciativas sdo individuais.E o
caso de um dos gestores investigados, que fundou uma cooperativa de trabalho
voluntaria que construiu uma creche que atende 95 criangas. Esta iniciativa tem por
objetivo a divulgar o ideal cooperativista. Esta acdo, entretanto, ndo se refere a

organizacao.

e OQOitavo indicador - reflexao sobre a organizacao

A capacidade dos individuos de refletirem criticamente sobre a organizacédo e sobre
si mesmos na interacdo com a empresa foi o foco buscado na categoria reflexao

sobre a organizagao.
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Primeiro depoimento:

A CONNAI se encontra em um momento de busca pela qualidade dos seus
servigos: ser reconhecida como uma cooperativa de qualidade que tem
controle sobre os seus processos, que tem pessoas capacitadas para
administrar a cooperativa.E procuramos trabalhar da melhor forma possivel
para que a COONAI seja uma cooperativa que sirva de referéncia para as
outras cooperativas do segmento de trabalho. Entdo, com o aprimoramento
de um sistema de gestédo integrada, a cooperativa vai conseguir melhorar a
sua imagem e o éxito dos seus resultados. Desta forma, a reflexdo que faco
sobre a CONNAI é a de uma cooperativa de trabalho que esta empenhada
e aberta para a implantacdo de projetos que propiciem um melhor
andamento das tarefas e uma cooperativa que, dia apds dia, luta no
mercado para oferecer aos seus cooperados um volume maior de servigos
e, com relagdo aos funcionarios da sua parte administrativa, oferecer
ferramentas para desenvolverem melhor as suas atividades, para que
possam alcancar as metas estipuladas pela cooperativa.

Segundo depoimento:

A Reflexdo que fago hoje sobre a CONNAI é que ela incentiva o lado
humano dos seus cooperados, funcionarios e colaboradores. Mas 80% a
cooperativa hoje corre atras de resultado econdmico, pois 0s seus
cooperados tém que ganhar dinheiro. Ndo faz sentido uma pessoa entrar
para o cooperativismo de trabalho e ganhar menos do que ganhavam
quando trabalhavam em uma empresa mercantil. Os 20% restantes tento
mostrar a eles que é preciso participar, ajudar e fazer com que todos
cresgam juntos. Para o crescimento da cooperativa; eu provoco aqui
constantemente mudancas, fazendo com que as pessoas nao figuem na
mesmice.A cada dia, eu as incentivo a melhorar cada tarefa, cada
atividade.Os incentivo a trazerem solugdes para as suas pendéncias. A
CONNAI se aprimora mais a cada dia, pois sou a favor de mudancas de
fazer as coisas que nao estdo dando certo de outra forma mais criativa,
buscando com isso melhorias continuas.

A disposicdo e a capacidade de refletir sobre a COONAI sdo, como se pode
observar no depoimento dos gestores entrevistados, ainda muito incipientes. O
discurso feito pelos gestores perpassa por questdes instrumentais de busca
constante pela qualidade e rentabilidade para os cooperados. Neste sentido,
percebe-se uma posicdo de valorizacdo da cooperativa e de sua dinamica na
atualizacao constante de atividades e métodos que permitam o aprimoramento e a

capacitacdo para que a organizagao alcance seus objetivos.

Por outro lado, percebe-se uma necessidade de alargar a consciéncia humana em
relacdo ao ideal cooperativista, para que todos possam crescer juntos. Neste
sentido, a flexibilidade, a criatividade e a inovagédo sao incentivadas para aprimorar €

gerar melhorias continuas.
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e Nono indicador — conflitos

Na categoria administragdo de conflitos, buscou-se evidenciar como séo tratadas as
situacdes conflituosas, o reconhecimento e o aproveitamento, ou ndo, do conflito na

organizacao investigada.

Primeiro depoimento:

Os conflitos sdo contornados e administrados com muita politica. Temos
conflitos com clientes, pois ocorrem divergéncias na condugdo dos
contratos, e conflitos internos e interpessoais, pois ndao temos como ter
todas as pessoas com um mesmo perfilLAssim, esses conflitos séo
administrados através do dialogo e no entendimento do que € melhor para a
cooperativa, fazendo com que os interesses da cooperativa prevalegam
sobre os interesses pessoais e individuais. Em resumo, para resolver os
conflitos, nos baseamos em um plano estratégico para resolvé-los, fazendo
que todos os funcionérios estejam motivados para que atinjam o objetivo
tracado para os seus departamentos e, conseqiientemente, alcancem os
objetivos da cooperativa. Se tem alguma pessoa desviando daquele
objetivo, € mostrar para ela o que estd acontecendo e fazer com que volte
para a visdo da cooperativa. E o monitoramento desses conflitos é feito
através de reunides mensais na CONNAI dos gerentes com o0s seus
departamentos junto com o gerente geral. A finalidade de se resolver um
conflito € manter o pessoal motivado para que eles atinjam os objetivos do
plano estratégico da cooperativa.

Segundo depoimento:

Os conflitos sdo administrados através do dialogo, para que as situagdes
dificeis sejam administradas e a rotina das atividades néo se desvie da linha
do desempenho e rentabilidade.Pois, no momento em que os objetivos da
cooperativa sdo colocados de lado para se priorizar o lado individual, se
prejudica o grupo como um todo. Na gestdo administrativa; os gerentes de
departamentos tém autonomia para tentarem resolver os conflitos.E, se ndo
conseguem, é passado para o gerente geral. Se ele ndo conseguir resolver;
ai vai ao nivel de diretoria. Eu sempre incentivo a todos a resolverem os
seus conflitos.Eu sempre digo a eles que eu quero ser o Ultimo a saber.
Aqu,i ninguém trabalha sob cabresto, aqui tem liberdade na realizagdo das
tarefas ,e principalmente, dos conflitos. Procura dar a eles essa autonomia
para que se desenvolvam e resolvendo, esses conflitos o mais rapido
possivel, ndo compromete no resultado.

Percebe-se pelo depoimento dos gestores que os conflitos que surgem na
organizacdo recebem a orientacdo de serem resolvidos por meio de dialogos e
politica. Os conflitos externos, com clientes, principalmente, sdo negociados,
procurando atingir sempre os objetivos da cooperativa. Os conflitos internos, por
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outro lado, também recebem a orientacao para o didlogo, de maneira a levar ao
entendimento dos objetivos maiores, que sao os objetivos da cooperativa.

A alianca entre autonomia e rapida resolucao dos conflitos tem por finalidade nao
comprometer os resultados de qualidade e rentabilidade para os cooperados.

e Décimo indicador — satisfacao individual

Nesta categoria, basicamente, pretendeu-se avaliar o nivel de satisfacao individual
dos participantes da COONAI. Contudo, a analise nao se restringe aos depoimentos
anteriormente expostos, ja que se utilizam impressées colhidas no conjunto das

atividades de investigacao.

Primeiro depoimento:

Para que os nossos funciondrios se sintam motivados e satisfeitos, temos
uma plano de cargos e salarios.Damos oportunidades dos funcionarios
apresentarem as suas idéias, com a oportunidade de serem aprovadas e
colocadas em praticas.Com isso, mostramos a elas que incentivamos a
autonomia para executar as suas atividades. A COONAI nao é uma
empresa limitada com relacdo ao horario de chegada e saida e nem
fazemos ameacas quando acontecem atrasos. Damos liberdade, mas tudo
dentro de um limite de organizacao. Estamos buscamos fazer um plano de
participagao dentro do resultado econdmico da cooperativa (participacéo
nos lucros) para os funcionarios, mas principalmente para a area comercial;
porque hoje eles ndo tém uma comissdo sobre os contratos
conseguidos.Dessa forma, se sentirdo mais motivados em captar mais
clientes. Pois, com o profissional dessa area comissionado, ele ird se
esforgcar mais em conseguir novos contratos para a cooperativa e com isso,
alcangaremos um bom resultado tanto em nivel de realizagéo profissional
quanto de lucratividade para a cooperativa.

Segundo depoimento:

“Um homem feliz € um trabalhador feliz e produz e rende mais nas suas tarefas do
dia-a-dia. Ou seja; a vantagem de se ter um trabalhador satisfeito realiza com mais

éxito as suas fungdes.”

Tanto nos depoimentos colhidos quanto nas observacdes empreendidas no cotidiano da
empresa, ndo se verificou qualquer indicio mais forte de descontentamento com a

organizagdo ou com a atividade desenvolvida. Nas atividades de observacéo desta
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pesquisa, ndo se notaram comportamentos que pudessem levar a concluir que algum
integrante da COONAI estivesse contrariado ou insatisfeito a ponto de adotar estratégias

de adaptacéo que visassem escapar do sofrimento no trabalho.

A satisfacdo € um dos pilares da cooperativa, e privilegiam-se a geracdao de
oportunidades e o baixo nivel de controle e de normas como, forma de gerar
integracao entre a organizacao e o funcionario. A construcao do plano de cargos e
salarios, os incentivos a participacdo, gerando maior autonomia, € o plano de
participacdo nos lucros, em desenvolvimento, sdo vistos pelos gestores como
mecanismos para proporcionar maior satisfacdo para os funcionarios e, dessa

maneira, leva-los a compartilhar dos objetivos da organizacao.

Os depoimento dos gestores revelam algumas das condigdes sugeridas por
Christophe Dejours (1996) para a sublimacédo do sofrimento: o reconhecimento pelo
trabalho desenvolvido, o espaco de palavra e o interesse pela atividade
desempenhada, como argumenta Dejours: “Em cada trabalhador dissimula-se um
sofrimento que ndo deseja nada mais do que se transformar em curiosidade e
interesse pelo trabalho bem feito.” (DEJOURS, 1996, p. 159).

e Décimo primeiro indicador — dimensao simbdlica

Primeiro depoimento:

E voltada para o éxito dos resultados da cooperativa e para um melhor
desempenho das tarefas e fun¢des de cada setor.E, ao mesmo tempo, as
nossas estratégias nessa area sao também voltadas para uma auto-
realizagdo dos nossos funcionarios e que se sintam bem nas suas relagoes
interpessoais no seu ambiente de trabalho.

Segundo depoimento:

E voltada para a auto-realizacéo. Para valorizamos o aperfeicoamento social
na dire¢cao do bem- estar, incentivamos o respeito a individualidade.Acredito no
comprometimento dos individuos quando eles entendem o que a empresa
necessita e valorizam o que a empresa faz por eles.

A dimensao simbodlica da organizacdo nao encontra uma definicdo clara no

depoimento dos gestores. Para um deles, existe um direcionamento para os
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resultados. Mas o alcance dos resultados depende, para este mesmo gestor, da

valorizagédo dos funcionarios, incentivando sua a auto-realizac¢ao.

O outro gestor entrevistado aponta para o caminho da auto-realizacao, valorizando a

individualidade e incentivando o comprometimento dos funcionarios.

4.4 Anadlise da pesquisa documental e da observacao

Os dados levantados pela pesquisa documental apontam para o registro de
informacdes relativas, principalmente, aos resultados contabeis e financeiros
alcancados pela cooperativa no ultimo periodo anterior. Resolucbes acerca da
formagdo e eleicdo de nova diretoria e conselhos também s&o relatadas nos
documentos. Somente em um deles, entretanto, existe uma colocacao relativa aos
valores do cooperativismo e da consequente necessidade de divulgacdo e
fortalecimento dos mesmos perante os cooperados para que o ideal ndo se perca.

4.5 Continuum de avaliacao da intensidade das acoes racional substantiva e

racional instrumental

4.5.1 Hierarquia e normas

— f/| ——— T
Totalmente - ] - Muito Totalmente
Instrumental | MIM3 Baixa | Media | FElevada | £ 592 | Substantiva

Figura 6 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo

organizacional hierarquia e normas
Fonte: Dados da Pesquisa
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Em relacdo ao aspecto formal e normativo, a COONAI demonstrou ser uma empresa
que formaliza e normatiza apenas aquilo que é estritamente necessario. Na
pesquisa documental e na observacdo direta, ndo foi localizado qualquer tipo de
excesso de documentos.

Ja as reunides informais acontecem a todo o momento na COONAI. Nestas
reunides, o que se vé é um grupo de pessoas pensando e buscando em conjunto
uma solucdo para determinado problema. Todos os envolvidos sdo ouvidos, a
opinido de cada um é respeitada e o processo de busca do consenso culmina com a
aprovacao da argumentacao mais consistente, que podera surgir de qualquer um
dos participantes, independentemente de sua posi¢ao hierarquica. Para este tipo de

reuniao ou encontro ndo ha qualquer registro em ata.

Como ja foi mencionado, na COONAI n&o existem normas formais de conduta para
os funcionarios. Nao ha, portanto, nenhum tipo de regulamento formal que expresse
como os funcionarios da empresa devem se portar. A avaliacdo de desempenho dos
funcionarios é realizada por meio de indicadores de tarefas, como quantidade de
ligacdes feitas para clientes e quantidade de contratos fechados, por exemplo. Estes
indicadores, mesmo apontando a quantidade de tarefas realizadas e os resultados
alcancados, ndo estdo isentos de contextos internos e externos. E um tipo de
indicador puramente instrumental. Por isso o elemento encontrado no discurso dos
gestores, de acordo com o quadro de anadlise de Serva (1997), caracterizam esse
tipo de racionalidade. Nesse processo organizacional, foram voltados para o célculo,
fins, desempenho e rentabilidade. Dessa forma teve uma a intensidade de
racionalidade substantiva minima, conforme ilustra a FIG. 6.
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4.5.2 Valores e objetivos

A 4

| | | |
> / d ~
Totalmente
Instrumental

| | |
Muito Totalmente
Elevada Substantiva

Minima Baixa Media Elevada

Figura 7 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo organizacional
valores e objetivos
Fonte: Dados da Pesquisa

Com relacao aos valores e objetivos; vé-se claramente uma polarizacdo do discurso
dos gestores da COONAI entre a valorizagdo do funcionario, tendo em vista a
autonomia, a capacitacdo e a busca de resultados para os cooperados, além de
mais contratos e maior rentabilidade, que sdo colocados como objetivos maximos
para a cooperativa, que justifica a opcao do cooperado por este tipo de atividade

profissional em detrimento do emprego formal em empresas.

Collins e Porras (1998) afirmam que nao exista uma ideologia especifica, ou “certa”,
para que uma empresa tenha sucesso.Argumentam que o fundamental é que esta
ideologia, ou conjunto de elementos incorporados a missao, a filosofia, aos valores e
a estratégia da empresa, seja auténtica e coerente. Essa autenticidade e coeréncia
traduzem-se justamente na relacéo entre “aquilo que se diz” e “aquilo que se faz”.

Na cooperativa pesquisada, a coeréncia e autenticidade de sua ideologia e a
harmonia e coesdo de sua cultura também podem ser vistas. A analise dos
depoimentos dos gestores e os dados colhidos com os funcionarios apontam para a

polarizagdo entre valores substantivos e objetivos instrumentais.

A organizagao investigada demonstra, portanto, possuir uma uniformidade de visdes
e representacbes mentais, formada, basicamente, por dois eixos que s&o
harmonicos e complementares entre si, 0 que facilita seu direcionamento estratégico
e sua atuacao no mercado, ja que pode responder mais rapidamente as demandas

externas, em funcdo dessa coesdao e homogeneidade de valores. Todo o processo
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de estruturacdo e profissionalizacdo da cooperativa traz estes dois principios
basicos como pressupostos.

Neste processo organizacional, percebeu-se que a cooperativa possui tanto os
elementos caracteristicos da racionalidade substantiva como a auto-realizacao,
tanto valores emancipatérios e julgamento ético como os elementos que constituem
a racionalidade instrumental, que sédo voltados para a utilidade, fins e rentabilidade,
de acordo com o quadro de analise de Serva (1997). Dessa forma teve uma
intensidade de racionalidade substantiva média, conforme ilustra a FIG. 7.

4.5.3 Tomada de decisao

| | LY | |
—
instrumental

Muito Totalmente

Minima Baixa Media Elevada Elevada Substantiva

Figura 8 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo organizacional
tomada de decisdo
Fonte: Dados da Pesquisa

A tomada de decisdo na cooperativa investigada baseia-se em critérios objetivos de
geragéo de resultados o mais otimizados possiveis. Mas valores como autonomia e
ética permeiam o processo de tomada de decisdo na visao dos gestores.

Nesse processo organizacional da cooperativa, percebe-se a predominancia da
racionalidade instrumental e, conseqlentemente, os seus elementos constitutivos,
que sdo: célculo, utilidade e maximizacao de recursos. Dessa forma teve uma baixa

intensidade de racionalidade substantiva, conforme ilustra a FIG. 8.
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4.5.4 Controle

v

/’/ I / I / I / I / I / I / I >
Totalmente . : - Muito Totalmente
Instrumental Wi— oaxa Mo Clovada Elevada Substantiva

Figura 9 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo organizacional
controle
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme se p6de observar pelos depoimentos cujos extratos foram expostos nesta
categoria, a COONAI nao exerce um sistema de controle rigido sobre seus
trabalhadores. O controle é exercido de maneira bastante objetiva, por meio de
indicadores de desempenho que sao quantitativos e, portanto, bastante
instrumentais. Nao existe uma “ordem arbitraria” que julga a partir de critérios de
conduta ou subjetivos.

Os questionamentos as deficiéncias quanto aos resultados auferidos relacionam-se
mais aos processos de planejamento e execugdo de acdes desenvolvidas para
atingir tais resultados.

E importante reforgar, que na COONAI ndo h&a um manual ou cédigo de regras de
conduta. Repetidas falhas de conduta, tanto técnicas quanto comportamentais,
quando ocorrem, sao tratadas informalmente, em conversas com o0 superior

hierarquico imediato.

Nesse processo; observa-se o predominio da racionalidade instrumental, pois, em
razado das caracteristicas mencionadas, os elementos que irdo prevalecer serao
voltados para o desempenho e para a maximizagdo de recursos. (SERVA, 1997).
Dessa forma teve uma intensidade de racionalidade substantiva minima, conforme
ilustra a FIG. 9.
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4.5.5 Divisao do trabalho

A

Totalmente . X - Muito Totalmente
instrumental | MM3 Baixa | Media | Elevada | poi59a | substantiva
Figura 10 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo

organizacional divisdo de trabalho
Fonte: Dados da Pesquisa

O processo de reestruturacao da COONAI privilegiou a especializacdo em tarefas
como forma de profissionalizagcdo da organizacdo. Entendeu-se que funcionarios
mais especializados tendem a alcancar resultados mais rentaveis para o0s
cooperados. Este processo de divisao do trabalho, entretanto, tinha também como
pilar basico a idéia de autonomia dos funcionarios, que levaria, de forma imediata, a
melhoria de desempenho da cooperativa como um todo.

Nesse processo organizacional, predomina a racionalidade instrumental, com a
predominancia dos elementos: desempenho e estratégias interpessoais, de acordo
com o quadro de analise de Serva (1997). Dessa forma teve uma baixa intensidade
de racionalidade substantiva, conforme ilustra a FIG. 10.

4.5.6 Comunicacao e relacoes interpessoais

v

| I
P

/1 /_I /I /_l .

Totalmente .- . - Muito Totalmente
Instrumental | Mnima =L Media | Elevada | Substantiva
Figura 11 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo

organizacional relagdes interpessoais
Fonte: Dados da Pesquisa



90

A comunicacdo na cooperativa € pensada a partir do fluxo de informacao objetiva
que se estabelece a partir do fechamento dos contratos de prestacdo de servico. O
gerente geral tem papel central neste processo, uma vez que € ele o responsavel
pela disseminacdo, coordenacdo e acompanhamento do fluxo de informagdes, de
maneira a permitir ajustes nos processos operacionais e, conseqientemente,
resultados econémicos financeiros.

E necessario referir, todavia, que a COONAI encontra maior facilidade em assim
desenvolver seu processo comunicativo, em funcdo de seu porte e do numero de
funcionarios com que conta, além do tipo de produto que desenvolve, que é de
grande valor agregado, pelo grau de especializacdo dos servicos prestados. Um
grande desafio para a COONAI serda exatamente buscar conciliar essas
caracteristicas de seu processo de comunicagdao, com um potencial crescimento de
seu tamanho, com o conseqlente aumento do numero de funcionarios e a

ampliacéo de sua estrutura organizacional.

Na COONAI, o relacionamento interpessoal esta baseado na divisdo de tarefas, o
que elimina a sobreposicdo de fungdes, responsabilidades e controles, e evita o
surgimento de conflitos, uma vez que cada um sabe exatamente o que deve fazer.
Isso é impulsionado, principalmente, pelo fato de que a comunicacao ali & constante.
O individuo pode estruturar seu relacionamento com os demais integrantes da
organizacdo, com base em ampla capacidade de dialogo, permitindo que as
situacdes possam ser resolvidas diretamente com as pessoas envolvidas e evitando
que questdes mal trabalhadas gerem conflitos recalcados ou escamoteados. Essa
autenticidade, na medida em que repetidamente ocorre, determina a existéncia de
um nivel bastante grande de confiangca nas relacbes de um com o outro. A
autenticidade e a confianca nas relagées interpessoais acabam proporcionando um
respeito bastante grande a individualidade e a subjetividade das pessoas, fazendo

com que haja equilibrio, harmonia e complementaridade na relagdo individuo e

grupo.

A racionalidade predominante neste processo € instrumental, baseada nos seus

elementos caracteristicos: desempenho, éxito e estratégias interpessoais, conforme
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0 quadro de analise de Serva (1997). Dessa forma teve uma baixa intensidade de
racionalidade substantiva, conforme ilustra a FIG. 11.

4.5.7 Acao social e relacoes ambientais

¢ | /l */l /I /I /I /I >

Totalmente e ; T Muito Totalmente

Instrumental | MMIMa D Modia I Elevada | Substantiva
Figura 12 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo

organizacional ambientais
Fonte: Dados da Pesquisa

A acado social da COONAI tem por base o ideal cooperativista, mas realizado por
meio da iniciativa individual de seus componentes. Nesse sentido, carrega valores
subjetivos de responsabilidade e atuacdo social. Por outro lado, as relacdes
ambientais sdo focadas principalmente nas relagdes com o0s cooperados e com 0S
clientes. Em ambos os casos, a base de construcdo dessas relagdes sdo valores
objetivos, instrumentais, como geracao de qualidade, rentabilidade e desempenho.

Um aspecto destacado € um certa postura ecologicamente correta no sentido de
desenvolver, no ambito das tarefas administrativas, a separacao de residuos para a
coleta seletiva e a diminuicdo da utilizacdo de papéis. Estas medidas, entretanto,
reforcam a perspectiva de melhoria no cumprimento de normas técnicas, como a
ISSO, e de geracdo de resultados mais consistentes.Por isso, a racionalidade
encontrada nesse processo foi a instrumental, com a predominancia dos elementos:
fins e éxitos nos resultados, conforme o quadro de andlise de Serva (1997). Dessa
forma teve uma intensidade de racionalidade substantiva minima, conforme ilustra a
FIG. 12.
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4.5.8 Reflexao sobre a organizacao

A 4

/ I // I / I / I >
Muito Totalmente
Elevada Substantiva

| | |

-+
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Totalmente
Instrumental

Minima Baixa Media Elevada

Figura 13 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo organizacional
reflexos sobre a organizagéo
Fonte: Dados da Pesquisa

A reflexdo sobre a organizacao encontra-se na COONAI em um estagio inicial, em
que seus gestores estdo reestruturando e reorganizando as funcdes e as tarefas
internas. Neste processo, prevalece um pensamento instrumental voltado para a
capacitacao profissional de seus funcionarios, pela geracdo de autonomia por parte
dos mesmos, pela construcdo de mecanismos objetivos de controle, pela otimizacéao
dos fluxos de comunicacdo e pela integracdo dos cooperados. Todos esses
aspectos visam diretamente a geragcdo de resultados para os cooperados,
sintetizados em dois aspectos: desempenho e rentabilidade.

Apesar do discurso altamente instrumental, perpassa no depoimento dos gestores a
visdo de que é possivel gerar desempenho e rentabilidade por meio de respeito pelo
ser humano e do preceito ético nas condutas e relagdes organizacionais. Essa
idealizagdo vai na contram&o da visdo de homem operacional desenvolvida por

Guerreiro Ramos (1984).

Na visao deste autor, 0 homem operacional é o equivalente na teoria administrativa
ao Homo economicus da economia classica e nele repousa a idéia de um recurso
organizacional a ser maximizado como se fora um produto fisico mensuravel. Neste
modelo, o ser humano é visto como um ser passivo, calculista, motivado apenas por
recompensas materiais.E que deve ser “ajustado” ou “programado” para atender aos
imperativos da maximizacao da producéo. Esta € a visao de homem que perpassou
a teoria administrativa classica, em que a preocupagao com pressupostos éticos na
relacdo organizacao/trabalhador e com os valores da ambiéncia externa foi
minimizada. Aqui, existe a nocdo de que a liberdade pessoal e a autonomia sao
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elementos incompativeis com o modelo organizacional e de que o trabalho é visto
como um adiamento da satisfacdo (RAMOS, 1984). No caso da organizacao
investigada, a visdo de seus gestores € que se pode, sim conciliar, liberdade,
autonomia, satisfacao e desempenho, bem como rentabilidade e eficacia.

Neste processo, o que predomina € a racionalidade instrumental, com énfase nos
elementos rentabilidade e desempenho, em conformidade com o quadro de analise
de Serva (1997). Dessa forma teve uma baixa intensidade de racionalidade
substantiva, conforme ilustra a FIG. 13.

4.5.9 Conflitos

| |

D /'*/I -~

Totalmente - . S Muito Totalmente
Instrumental | Minima R M Elevada | Substantiva
Figura 14 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo

organizacional conflitos
Fonte: Dados da Pesquisa

A administracdo de conflitos na COONAI possui estreita relacdo com o método
preconizado por Mary Parker Follett (in GRAHAM, 1997) para lidar com as situagdes
conflituosas: a integragao.

Segundo Follett (1997), existem trés maneiras de lidar com o conflito, que sao: a
dominacgédo, a conciliacao e a integracao. A dominacao nada mais é do que a vitoria,
a predominancia ou a superioridade de uma parte sobre a outra. A autora mostra
que esta € a forma mais facil e mais danosa de se lidar com o conflito, visto que a
parte vencida ou dominada ir4 guardar para si e utilizar, quando achar conveniente,
o rancor da derrota.
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J& a conciliacdo é caracterizada por um processo em que cada parte cede um pouco
em suas pretensdes, de tal modo que seja possivel, para ambos os lados

estabelecer um ponto em que as diferencas restem minimizadas.

Por sua vez, a integracédo é a forma de administrar o conflito em que as partes
buscam atingir conjugadamente seus objetivos, sem que haja uma renuncia as

aspiracoes de cada parte.

Para tanto, contudo, € necessario buscar integrar os objetivos de cada uma das
partes, de modo que os interesses dos dois lados sejam atendidos. E preciso
também que as diferencas sejam plenamente explicitadas e que cada parte possa
expor, sem coacao, as razoes e justificativas de sua posicao.

A solugdo encontrada na integracao € sempre inovadora e, mesmo na hipétese de o
conflito retornar, ele nao retornara para o mesmo ponto de desgaste anterior, mas
para uma nova posicao divergente, em um movimento tipicamente dialético. A
prépria autora, contudo, reconhece que a solucdo da integracdo nao € sempre
possivel e que, muitas vezes, a conciliacdo € necessaria para a continuidade do
processo. No entanto, estas duas formas de tratar o conflito — integracdo e
conciliacao — sao infinitamente mais construtivas do que a dominacédo, que possui
um carater destrutivo das relagdes interpessoais, principalmente no médio e no

longo prazo.

A racionalidade constatada neste processo foi a instrumental, com prioridade nos
elementos estratégia interpessoal e calculo, conforme o quadro de analise de Serva
(1997). Dessa forma teve uma baixa intensidade de racionalidade substantiva,
conforme ilustra a FIG. 14.
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4.5.4.10 Satisfacao individual

v
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Totalmente - n ¢ Muito Totalmente
Instrumental | MMIMa Baixa | Media | FElevada | g 092 | substantiva
Figura 15 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo

organizacional satisfagao individual
Fonte: Dados da Pesquisa

Tanto nos depoimentos colhidos quanto nas observagcées empreendidas no
cotidiano da cooperativa, ndo se verificou qualquer indicio mais forte de
descontentamento com a organizacdo ou com a atividade desenvolvida. Nas
atividades de observacdo desta pesquisa, ndo se notaram comportamentos que
pudessem levar a concluir que algum integrante da COONAI estivesse contrariado
ou insatisfeito a ponto de adotar estratégias de adaptacdo que visassem escapar do
sofrimento no trabalho (DEJOURS, 1996). Tampouco isto transpareceu nos

depoimentos.

Ao contrario, encontraram-se algumas das condigdes sugeridas por Christophe
Dejours (1996), na fala dos gestores, para a sublimagcdo do sofrimento: o
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, o espago de palavra e o interesse pela
atividade desempenhada. Para estes, a satisfacdo € a mola propulsora para o
comprometimento e o desempenho, permitindo que 0s objetivos da organizacéo
sejam alcangados.

Neste processo, observa-se a predominancia da racionalidade instrumental e dos
elementos que a constituem, que sdo: o éxito dos resultados e desempenho, de
acordo com o quadro de andlise de Serva (1997). Dessa forma teve uma baixa
intensidade de racionalidade substantiva, conforme ilustra a FIG. 15.
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Figura 16—Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para o processo organizacional
dimensao simbolica

Fonte: Dados da Pesquisa

O discurso dos gestores, sobre a dimensdo simbdlica, fica claro a predominancia

dos elementos da racionalidade instrumental, que s&o: éxito/resultado e estratégia

interpessoal. Mas, também predomina elementos da racionalidade substantiva que

sao: os valores emancipatorios e julgamento ético, de acordo com o quadro de

analise de Serva (1997).Dessa forma, conforme a FIG. 16 posiciona-se como média

intensidade.

4.6 Anadlise dos processos organizacionais

A andlise dos processos organizacionais constitui-se, basicamente, na apresentacao

da classificacao final das formas de racionalidade predominantes em cada um dos

processos e dindmicas organizacionais da organizacdo investigada, ficando,

portanto, caracterizada como se observa no QUADRO 4:



97

Tipos de racionalidades

X Racionalidade Racionalidade
Processos organizacionais substantiva DRy

1- Hierarquia e normas Minima Muito Elevada
2- Valores e objetivos Média Média
3 — Tomada de decisao Baixa Elevada
4- Controle Minima Muito Elevada
5 — Divisao do trabalho Baixa Elevada
6 - Comunlqagao e relacoes Baixa Elevada
interpessoais
7 — Agéo social e relagbes ambientais Minima Muito Elevada
8 — Reflexao sobre a organizacao Baixa Elevada
9 - Conflitos Baixa Elevada
10 — Satisfacao Individual Baixa Elevada
11 — Dimenséao simbdlica Média Média

Quadro 4 — Elementos de racionalidade encontrados na pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa

Com base nos dados apresentados no quadro 4 ja se pode avaliar a intensidade da
acao racional substantiva no conjunto da organizacdo investigada, isto é, na

cooperativa como um todo.

Como todos os processos e dinamicas organizacionais possuem a mesma
significancia e representatividade, para efeito desta avaliagdo, o grau de intensidade
que contiver o maior numero de vezes determinard a intensidade da agao racional

substantiva na organizagao investigada.

Com base neste critério, observa-se que a organizacdo investigada obteve a
classificacdo média para a intensidade da acéao racional substantiva em um de seus
processos — Valores e Objetivos. Em trés deles - Hierarquia e Normas, Controle e
Acéao Social e Relagbes Ambientais, a classificacao foi minima. E nos seis processos
restantes a classificacao foi baixa.
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Desse modo, apds a andlise e a avaliacao do grau de intensidade de acao racional
substantiva em cada uma dos vetores que caracterizam 0s principais processo e
dindmicas organizacionais da cooperativa investigada, € possivel atribuir a
organizacdao como um todo uma classificacdo no continuum. Assim, a intensidade da

acao racional substantiva na organizacao investigada foi considerada como baixa.

Continuum de avaliacao da intensidade da acao racional substantiva na
organizacao investigada

- /I /1 f/l /I /I /_l .
Totalmente S . . Muito Totalmente
instrumental | Minima Baixa | Media | Elevada | .o0oq2 | substantiva

Figura 17 — Continuum de intensidade de racionalidade substantiva para a CONNAI

Como a acéo racional substantiva foi considerada de intensidade baixa na COONAI,
por forca do esquema de avaliacdo estabelecido por este estudo, necessariamente
atribui-se a organizagdo analisada elevada intensidade no que se refere a acao

racional instrumental.
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5 CONCLUSAO

Apesar de todas as limitacdes apresentadas, este estudo trouxe dados que apontam
para a necessidade de realizacdo de mais estudos a respeito de como ocorre a

racionalidade em uma cooperativa.

Considerando-se a perspectiva dos gestores, identificou-se neste estudo uma
prevaléncia da racionalidade instrumental, pautada principalmente pela busca de
desempenho e resultado para seus cooperados. A adocao destes conceitos como
pilares fundamentais para toda a orientagdo organizacional fundamenta-se na
prépria intengdo de participacdo em uma cooperativa de trabalho em detrimento do
emprego tradicional em uma empresa formal. Ou seja, somente se obtiver
resultados iguais ou maiores ao obtido em uma empresa formal o cooperado se

mantera vinculado a uma cooperativa de trabalho.

Esse valor, de carater estritamente instrumental, tende a abafar a ideologia
cooperativista, que prega a cooperacao, o valor humano e a autonomia, valores, por
outro lado, préprios de uma racionalidade substantiva.

Nesse sentido, percebeu-se que, mesmo predominantemente instrumental, a
racionalidade na organizacdo investigada tem fundamentos ideolégicos
substantivos, baseados no cooperativismo. Essa dicotomia sugere uma continuidade
nas investigacées envolvendo as cooperativas, principalmente as de trabalho. O
desenvolvimento de estudos longitudinais na mesma organizagdo permitira
identificar se o discurso dos gestores e, conseqientemente, a racionalidade
construida permanecem instrumentalizados ou absorveram tragos de cultura
organizacional tipicos de empresas brasileiras, que tendem a desenvolver uma
racionalidade mais substantiva, baseada nos relacionamentos e na satisfagao
individual.
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Um aprofundamento da investigacdo, permitindo uma analise mais detalhada e
rigorosa do discurso dos funcionérios, aliada a uma investigacdo documental e de
observacao participativa, permitira identificar a existéncia ou nao, de diferencas
entre o discurso dos gestores e a pratica organizacional.

Essas sugestées referem-se as limitacbes encontradas neste trabalho. Todo
trabalho cientifico encontra limitagdes e envolve erros e acertos. E este processo de
errar, reconhecer limitacdes e continuar a investigacao que permite a evolucao da
ciéncia. Sendo assim, devem-se identificar as limitacées presentes em qualquer
estudo; visando aprofundar e qualificar passos futuros. Mesmo observando
procedimentos metodoldgicos rigidos, este trabalho carrega limitacées. A principal
delas, com certeza, refere-se a utilizacado de amostra de conveniéncia, o que limita

as generalizacoes a todas as cooperativas de trabalho.

Por outro lado, cabe ressaltar também que os resultados alcancados sé retratam as
respostas e valores da organizagao investigada, no periodo entre abril a junho de
2008, em Belo Horizonte. A reaplicacdo deste estudo em outros periodos de tempo
€ que permitird a generalizacdo dos resultados obtidos. O envolvimento com maior
disponibilidade de informacbes relativas a racionalidade tende a melhorar o
entendimento do comportamento organizacional, permitindo o desenvolvimento de

politicas internas mais adequadas aos objetivos organizacionais.

Este estudo trouxe também algumas evidéncias de que a formacao da racionalidade
ndo se d4 a partir de uma sé orientagdo, um sé vetor. E no transito entre o
instrumental e o substantivo que o0 espaco organizacional se constréi. |dentificar
como se da este processo no ambiente das cooperativas pode contribuir para o
fortalecimento destas organizagdes no Brasil e, consequientemente, fortalecer as

alternativas de aproveitamento e desenvolvimento de categorias profissionais.

As organizacgdes precisam, como defende Enriquez Eugene (1995) ao comentar os
desafios éticos das organizacbes modernas, tornar-se cidadas, favorecendo o
surgimento em seu interior de um ser humano ativo, criador, responsavel,

parentético, como define Guerreiro Ramos (1981), capaz de exercer plenamente a
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relacdo direitos-deveres, inerente ao conceito de cidadania, tanto internamente

guanto externamente a organizacao.

Nesse aspecto, as investigacdes cientificas tém um papel fundamental, ao
empreender a critica radical, no sentido de que vai a raiz do problema, mas sem
sectarismo, e ao propor caminhos alternativos para a busca do fortalecimento da
dimensao ético-valorativa nas organizacdes, principalmente levando-se em
consideracao as caracteristicas culturais presentes no ambiente empresarial
brasileiro: concentracdo de poder, hierarquizacao, formalismo e relacdes baseadas

na autoridade, entre outras.

Novos estudos devem primar pelo apuro metodoldgico, avaliando e estudando a
contribuicdo de outras variaveis que melhorem a previsibilidade do modelo. Assim,
sdo necessarios mais estudos com amostras representativas de funcionarios,
envolvendo diferentes grupos e considerando a variavel longitudinal, para facilitar o

entendimento aprofundado das dimensdes da racionalidade.
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APENDICE A - Questionario de Indicadores de Intensidade de
Racionalidade Instrumental e Substantiva

Prezado(a) Senhor(a),

Encaminhamos a V.Sa. um questionario para levantar dados para verificar qual o
tipo de racionalidade, entre a instrumental e substantiva, predomina na gestao
administrativa da CONNAI — Cooperativa Nacional de Controle da Qualidade.
Solicitamos a sua colaboracdo no sentido de responder o presente questionario,
objetivando levantar informacdes para subsidiar a elaboragdo de uma dissertacéao
para o curso de mestrado académico em Administracdo da Faculdade Novos
Horizontes cuja proposta é aprofundar os conhecimentos sobre os tipos de
racionalidade que podem predominar na gestdo administrativa de uma cooperativa
de trabalho.

A sua participacdo e cooperacdo sao imprescindiveis para a realizacdo deste
estudo.

Assim, o senhor(a) estara dando contribuigdes valiosas para o entendimento acerca
de sua ocupacao profissional. Ao responder o questionario, leve em consideracao as
seguintes orientacdes gerais:

e Utilize caneta para marcar suas opcoes.

e Responda cada item o mais preciso e francamente possivel, condicao
essencial para a confiabilidade dos resultados.

e NAao assine seu nome, uma vez que o0s dados serdo tratados na sua

totalidade

Assinale a resposta que naturalmente ocorre em sua mente.

Assinale apenas uma resposta para cada questao.

Trabalhe rapidamente, preenchendo o questionario na seqiéncia.

Em caso de alteragdo de resposta, faca um circulo na resposta errada e

marque nova resposta.

Enfatizamos que, para manter a confiabilidade dos resultados, nenhuma
questao devera ficar sem a sua devida resposta. Portanto, ao final, repasse
cada questao par verificar se respondeu a todos.

Agradecemos a sua colaboracdo e colocamo-nos a sua disposicdo para quaisquer
esclarecimentos que se fizerem necessarios pelos telefones (31)3426-8746 ou
91837566

Danielle Miranda Lins Rodrigues
Mestranda Académica em Administracdo de Empresas — Faculdade Novos
Horizontes
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SECAO 1 - Indicadores da Racionalidade Instrumental X Processos

Organizacionais

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
@ o
1 2 3 4 5

10

11

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Indicador 5

Indicador 6

Indicador 7

Indicador 8

Indicador 9

Indicador 10

Indicador 11

Hierarquia e Normas

Este processo organizacional é voltado para o

desempenho, fins e estratégias interpessoais

Valores e Objetivos

Sao voltados para a utilidade e rentabilidade

Tomada de Decisao

E baseada no calculo, na utilidade e na maximizacao de recursos
Controle

Neste processo organizacional existe a maximizagao de recursos, desempenho e
estratégias interpessoais

Divisao do Trabalho

Este processo é baseado na maximizagéo de recursos, no desempenho e
em estratégias interpessoais

Comunicacao e relacoes

interpessoais

Sao baseadas no desempenho, no éxito nos resultados e nas estratégias
interpessoais

Acao social e relacées

ambientais

Sao voltadas para um determinado fim visando éxitos e resultados
Reflexdo sobre a

organizacao

A principal preocupagao é com o desempenho e com a rentabilidade dos negécios
Conflitos

Séao contornados de forma calculista e através de estratégias interpessoais

Satisfacao Individual

E motivada pelo desempenho e pelo éxito dos resultados
Dimenséao Simbdlica

Prioriza 0 desempenho e o éxito dos resultados
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SECAO 2 - Indicadores da Racionalidade Substantiva

Discordo Concordo

Totalmente Totalmente
@ o
1 2 3 4 5

10

11

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Indicador 5

Indicador 6

Indicador 7

Indicador 8

Indicador 9

Indicador 10

Indicador 11

Hierarquia e normas
Preocupa-se com o entendimento e com o
julgamento ético

Valores e objetivos

Sé&o voltados para a auto-realizagao e para os valores
emancipatorios e para o julgamento ético

Tomada de Decisao

E voltada para o entendimento e julgamento ético
Controle

E baseado no entendimento

Divisao do Trabalho

E voltada para a auto-realizacdo e para a autonomia.
Comunicacao e relagoes

interpessoais

Prioriza a autenticidade, valores emancipatérios e autonomia
Acdo social e relac6es ambientais

Voltada para valores emancipatérios

Reflexao sobre a organizacao

Prioriza o julgamento ético e valores emancipatérios

Conflito

Sao resolvidos através de um julgamento ético, autenticidade e com autonomia
Satisfacao Individual

Estimula-se a auto-realizagao e autonomia

Dimenséao Simbdlica

Prioriza a auto-realizagao e valores emancipatérios
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APENDICE B - Roteiro das Entrevistas em Profundidade com os

10.
11.

12.
13.

14.
15.

Diretores da CONNAI

As suas experiéncias profissionais anteriores ajudaram na administragdo
da CONNAI? Comente.

O Senhor ja leu ou estudou sobre Economia Solidaria? E sobre gestao de
cooperativas?

Fale sobre os projetos desta gestdo para a CONNAI (processo de
definicdo; avaliacado econdmica; retorno para a CONNAI; retorno para os
cooperados; satisfacdo ou a insatisfacdo pessoal na implantacao).

O que o Senhor considera como um valor forte na CONNAI? Como ele é
disseminado?

Fale sobre o processo de tomada de decisdes na CONNAI (ela é lenta ou
rapida? Ha delegacao de decisbes para os empregados?)

O que prevalece na tomada de decisoes?

Faca uma avaliacdo da divisdo do trabalho na Diretoria da CONNAI

Nas reunides de Diretoria sdo criadas condi¢des para realizar balancos de
acao e filosofia da CONNAI?

A Diretoria faz reflexées sobre o cooperativismo? Comente

Como séo tratados os conflitos?

Fale sobre a comunicagdo na CONNAI (é aberta? Ha feedback? Ha
liberdade de expressao?

A comunicacgao entre os diretores permite alcancgar bons resultados?

O senhor estad satisfeito ou insatisfeito em participar da Diretoria da
CONNAI? Em que grau e por qué?

O que ha do cooperativismo na CONNAI?

Como é a relacdo da CONNAI com outras organizacées ( OCB;outras

cooperativas; érgaos de fiscalizacao).
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ANEXO A - Atas

Ata da Assembleias realizada em 29/03/2005 - 3 paginas
Ata da Assembleia em 13/03/2006 - 2 paginas

Ata da Assembleia realizada em 31/03/2007 - 2 paginas
Ata da Assembleia do dia 29/03/2008 4 paginas
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ANEXO B - Organograma Geral da CONNAI



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

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

Baixar livros de Linguas
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