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RESUMO

A preocupacao em estudar formas organizacionais diferenciadas, bem como a
proposicao de configuracdes alternativas ao modelo burocréatico de organizagcdo tém
ganhado espaco na producao cientifica das ultimas décadas. O presente trabalho
analisa uma forma organizacional tida como diferenciada, a Economia de Comunhao
- EdC. O objetivo desta pesquisa foi analisar comparativamente uma organizacao de
EdC e outra de economia de mercado, com relacao a racionalidade subjacente que
orienta suas acgbes cotidianas, € as dimensdes de estrutura, tecnologia, cultura e
posicionamento estratégico. O método empregado foi o estudo comparativo de casos,
com o uso de multiplas fontes de evidéncia. Os dados secundarios foram obtidos
mediante consulta de documentos de comunicagdo interna, relatérios,
organogramas, registros do departamento de pessoal, quadros, certificados e
premiacoes recebidas pelas empresas. Os dados primarios foram coletados através
de entrevistas semi—estruturadas, aplicadas a dirigentes do nivel estratégico e tatico
das organizacbes em estudo, e ainda por meio de entrevistas estruturadas com
colaboradores do nivel operacional, além de observacdo nao participante. O
tratamento dos dados foi efetuado de forma descritivo-qualitativa, empregando-se
técnicas de analise documental e de conteludo. A partir dessas analises, identificou-
se a intensidade das racionalidades formal e substantiva, bem como o potencial para
a flexibilidade das dimensdes organizacionais de estrutura, tecnologia, cultura e
posicionamento estratégico das organizagcdes. Os dados revelam que a empresa de
EdC apresentou mais elementos de racionalidade substantiva e mostrou nuances de
maior potencial para a flexibilidade, esta Ultima manifesta na estrutura e no
posicionamento estratégico. Com relagdo a cultura, as diferencas de flexibilidade
ndo foram intensas, e em tecnologia ambas demonstraram grande similaridade.
Além disso, a empresa de EAC demonstrou intensa racionalidade formal também, o
que sugere que ambas as racionalidades nao sao opostos de um continuum. Em
conclusao, os resultados demonstram que a empresa de EdC manifesta valores
civilizatérios basicos na sua racionalidade substantiva, e isso aponta nuances de
flexibilizacdo organizacional. Além disso, os dados sugerem a compreensado da
racionalidade nas organizacbes como dimensdes independentes de uma

organizacao, e ndo como um continuum.



ABSTRACT

The concern in studying organizational differentiated forms, as well as the proposition
of alternative configurations to the bureaucratic model of organization has been
gaining space in the scientific production, within the last decades. The present
research analyzes an organizational model given for differentiated, the Economy of
Sharing - EoS. The main objective of this study was to analyze comparatively na EoS
organization and other market economy one, when it comes to the underlying
rationality that guides their daily actions, and the dimensions of structure, technology,
culture and strategic positioning. The method employed was the comparative study of
cases, with the use of multiple sources of evidence. The secondary data were
obtained by consultation of internal communication documents, reports, organization
charts, registrations of the personnel's department, pictures, certificates, and awards
received by the companies. The primary data were collected through semi-structured
interviews with leaders of the strategic and tactical level of the organizations in study,
and still through interviews structured with operational level employees, as well as
non participant observation. The treatment of the data was made by means of
descriptive-qualitative procedures, through documental and content analysis. Starting
from those analyses, it was identified the intensity of the formal and substantive
rationalities, as well as the potential for the flexibility of the organizacional dimensions
of structure, technology, culture and strategic positioning of the organizations. The
data reveal that the company of EoS presented more indicators of substantive
rationality as well as some signs of a potential for the flexibility, those last ones
present in the structure and in the strategic positioning. In the dimension of culture,
the differences of flexibility were not intense, and in technology both demonstrated
great similarity. Besides, the company of EoS shown intense formal rationality too,
wich suggests that both rationalities doesn’t have a linear configuration. To sum up,
the results demonstrate that the company of EoS shows basic civilizatory values in
their substantive rationality, and this sugest a light flexibilization of its organizational
practice. Besides, the data appear for the understanding of the formal and
substantive rationality as independent dimensions of organizations, and nor as a

continuum.



1 INTRODUCAO

Embora a economia de mercado j4 seja uma realidade ha varios anos para
mais de dois tercos dos paises, ndo se pbde sequer garantir a todos os seres
humanos uma expectativa de vida até a idade madura. Em nivel mundial, os 20%
mais ricos detém 86% da riqueza. No Brasil, tais disparidades econémico—sociais
também sao evidentes, manifestadas pelo baixo indice de democratizacao do saber,
do poder, dos meios de producao e da renda (Franco, 2000).

E inegavel que o contexto de mundo que se vive hoje, e com o qual se preocupa
grande parte da teoria organizacional (Ramos, 1989), é fundamentalmente ligado ao agir
econbémico do ser humano. Mesmo ndo sendo essa a Unica dimensdo humana, €
preciso reconhecer que ela tem tido importancia cada vez maior.

Todavia, o atual sistema econémico de mercado nao leva em consideragdo uma
série de comportamentos humanos que transcendem a logica do lucro, como por
exemplo, o voluntariado exercido por milhdes de pessoas, dispostas a desempenhar
trabalhos e assumir responsabilidades, sem qualquer compensagéo econémica (Ferucci,
1998), ou ainda a economia solidaria, que possui varias manifestagées no Brasil (Singer,
2000).

A economia solidaria se manifesta como um “modo de producdo e distribuicao
alternativo ao capitalismo, criado e recriado periodicamente pelos que se encontram (ou
temem ficar) marginalizados do mercado de trabalho” (Singer, 2000, p.13). O Brasil € 0
mundo viram surgir nas ultimas décadas uma série de experiéncias econémicas
alternativas ao modelo dominante. Em termos puramente econ6micos, 0S
empreendimentos solidarios ainda tém pouca expressividade, mas representam uma
rica significacao cultural, pelo seu carater destacadamente educativo (Souza, 2000).

Tida como uma experiéncia de economia solidaria presente no pais, a Economia
de Comunhao é o objeto de estudo do presente trabalho. Conforme salienta Pinheiro
(2000, p. 333), “ndo é novidade que todo agir econbémico expressa uma cultura
especifica e uma determinada visdo de mundo”. No que diz respeito a essa questao, a

Economia de Comunhao nao faz excecao a regra.



A fundamentacao da proposta da Economia de Comunhao se localiza na cultura e
na visdo de mundo do movimento dos Focolares!, o qual propde um estilo de vida de
matriz cristd, sem contudo se resumir apenas aos ambientes da Igreja Catdlica, seu
berco. Calliari (2000) lembra que o movimento conta com a adesdo de pessoas de
outras igrejas cristas, de outras religides e inclusive de pessoas sem um referencial
religioso especifico.

A confirmacdo de que o0 movimento nao é fechado a grupos especificos vem dos
numeros. Fundado por Chiara Lubich em 1943, na ltdlia, hoje conta com mais de 5
milhdes de participantes diretos (inclusive judeus, mugulmanos, budistas, hindus e
ateus), em mais de 180 paises (Lubich, 2000).

Dentre as caracteristicas marcantes desse movimento, destaca-se a cultura da
partilha?, que se traduz desde o inicio do movimento em “comunh&o de bens entre seus
membros e em obras sociais, inclusive de certo porte” (Lubich, 1999, p. 3). Segundo
Lubich (1999), o amor (ou a benevoléncia) vivido por varias pessoas torna-se reciproco e
gera, assim, a solidariedade. A solidariedade, assumida pelos membros do movimento
como referencial de vida pessoal e coletiva, potencializa o viver histérico nas suas mais
variadas expressoes: arte, economia, politica, cultura e outras tantas dimensdes.

Uma dessas dimensoes, a dimensao econdmica, propde fomentar o surgimento de
empresas que privilegiem a cultura da partilha. Como salienta Cipolla (1998), a cultura
da partilha se manifesta no cotidiano das empresas de Economia de Comunhao, ao
passo que estas privilegiam a acdo do homem no contexto organizacional.

E possivel compreender, segundo Cipolla (1998), o homem em um continuum
cujos extremos sdo, de um lado, um ser individualista e cujas acbes sao orientadas pelo
interesse egoistico. No outro extremo, compreende-se o ser humano como pessoa que
se poe em relacdo com o outro inclusive no trabalho e por meio do trabalho, num rico
processo de interacdo e crescimento conjunto. Uma das formas de manifestacdo da
cultura da partilha nas empresas de Economia de Comunhao é expressa por meio da
destinagéo de lucros a diversos fins, e ndo exclusivamente a remuneracao do capital,

conforme sera explicitado mais adiante.

' Movimento cujo elemento qualificativo proeminente, segundo Pinheiro (2000), € a construgdo da
unidade a partir do didlogo.

2 0 movimento Focolar utiliza esse termo para se referir a uma caracteristica peculiar da sua filosofia.
Embora ndo se refira exatamente a uma cultura, tal denominacdo sera mantida, em virtude da
significancia que o termo possui para o contexto da Economia de Comunhao.
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Essas e outras caracteristicas da Economia de Comunhdo parecem sugerir uma
l6gica interna ndo comum no meio empresarial da atualidade. Aparentemente, a l6gica
desse modelo parece ndo ser determinada primariamente por uma expectativa de
resultados, por fins calculados, de que fala Weber (1991).

Assim, o presente trabalho ocupou-se de identificar duas empresas, sendo uma
optante pela Economia de Comunhao — EdC * e a outra uma empresa de economia de
mercado, a fim de realizar algumas andlises comparativas.

Ambas as empresas escolhidas para o estudo estdo localizadas na cidade de
Piracicaba, estado de Sao Paulo, e atuam no segmento metal-mecanico ha varias
décadas. A empresa de EdC é a Femaqg Fundicdo Engenharia e Maquinas Ltda., que
atua com fundicdo de pecas em aco, ferro e aluminio, principalmente para a industria
automobilistica e mineradora. A empresa de economia de mercado escolhida foi a
Turbimag Turbinas e Maquinas Ltda., que fabrica e faz manutengéo de turbinas a vapor,
em especial para a industria sucro-alcoleira, petroguimica e naval.

A partir dessas consideracdes iniciais € possivel iniciar o detalhamento do
problema e dos objetivos de pesquisa, além de apresentar a relevancia teérica e pratica

do estudo.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

O presente estudo visa responder ao problema de pesquisa apresentado a seguir:

Ha diferencas significativas na racionalidade subjacente e nas dimensoes de
estrutura, tecnologia, cultura e posicionamento estratégico adotadas por uma
empresa de Economia de Comunhao (Femaq) comparativamente a uma empresa

de economia de mercado (Turbimaq)?

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

* A denominagdo EdC é empregada, tanto na bibliografia de referéncia como no presente trabalho,
para designar o modelo de Economia de Comunhao.
2



1.2.1 Objetivo Geral
Verificar se ha diferencas ou semelhancas em relacdo a racionalidade subjacente
que orienta as agdes cotidianas dessas organizacdes, bem como entre suas dimensdes

de estrutura, tecnologia, cultura e posicionamento estratégico.

1.2.2 Objetivos Especificos

» |dentificar as principais caracteristicas das dimensées de estrutura,
tecnologia, cultura e posicionamento estratégico da Femaq e da Turbimag;

= Analisar comparativamente as quatro dimensdes presentes nas duas
empresas;

» |dentificar a racionalidade predominante na Femaq e na Turbimaq;

= Evidenciar, por meio da analise comparativa, diferencas ou similaridades nas

duas organizacdes, no que diz respeito a racionalidade subjacente.

1.2.3 Relevancia do Estudo

Desde o langamento da Economia de Comunh&o, em 1991, como um dos
projetos a serem desenvolvidos pelo movimento Focolar, muitas pessoas e
organizacbes em todo o mundo aderiram a essa proposta. Hoje, tal projeto soma
761 empresas em cinco continentes, atuando nas mais diversas areas. O Brasil,
como ber¢co da EdC, ja conta com 77 empreendimentos administrados dessa
maneira, ou seja, aproximadamente 10% das organiza¢des de EdC do mundo.

A diferenciagdo de um modelo organizacional dessa natureza, onde as
atividades desenvolvidas respeitam padrdes legais, éticos, morais, ambientais e
sociais, nos meios em que estao inseridas, pode significar um impacto consideravel
no meio organizacional.

Além disso, a proposta da triplice destinacado dos lucros (i — crescimento da
empresa e geracao de mais postos de trabalho na propria empresa ou em outras
empresas de EdC; ii — realizagdo de obras sociais, em auxilio dos membros do
movimento Focolar, com conotacédo de resgatar a dignidade humana®, evitando dar

* A enciclica papal Centesimus Annus sustenta a necessidade de “abandonar a mentalidade que
considera os pobres — pessoas e povos — como um fardo e como fastidiosos importunos, que
pretendem consumir aquilo que outros produziram. Os pobres clamam pelo direito de participar do
gozo dos bens materiais e de fazerem frutificar a sua capacidade de trabalho, criando assim um
mundo mais justo € mais préspero para todos. A elevagao dos pobres € uma grande ocasido para o
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um carater assistencialista a tal acao; e iii — promocao do desenvolvimento de
homens e mulheres que valorizem a cultura da partilha’) representa uma
contraposicao ao modelo econdémico dominante, que na maioria dos casos privilegia
o capital e sua remuneragao.

A proposta de um modelo alternativo que valorize outros elementos além do
lucro ndo é recente. Sob o ponto de vista de Gui (1998), as reducdes jesuiticas no
Brasil e no Paraguai, diversas comunidades de cunho religioso ou racionalista que
existiram na América do Norte, as cooperativas em seus diversos formatos, os
Kibutz israelenses e uma série de outras propostas se revestem desse objetivo de
opc¢ao por outros referencias que nao o lucro.

Todavia, existem alguns elementos da EdC que lhe dao um caréater
diferenciado dessas experiéncias. Em primeiro lugar, a proposta de EdC nao é de
renuncia ao lucro, mas de sua obtencédo por meio de uma forma diferenciada. Em
segundo lugar, a légica da EAC é uma opcéao aberta, ou seja, nao é restrita a grupos
de pessoas que estdo dispostas a se colocarem fora do sistema econdmico
dominante. Um terceiro ponto € que, de modo explicito, a economia de comunhéo
nao propde a “rejeicdo ao sistema capitalista, mas a superacdo, a partir de dentro
dele mesmo, das caréncias humanas” (Gui, 1998, p.106, grifo no original).

Dessa forma, € importante conhecer as caracteristicas da proposta de EdC, a
fim de verificar como se pretende tratar varias implicacées organizacionais quando
se trata de gerar lucro mas, ao mesmo tempo, se propor uma série de
comportamentos ndo convencionais com relagdo aos atores sociais (funcionarios,
fornecedores, clientes, concorréncia, entidades governamentais e sindicais,
comunidade). A EdC pretende, portanto, ser um elemento a mais a contribuir para a
superacao do modelo atualmente vigente de organizacdao da economia.

O que se pretende visualizar é de que forma o corpo ideolégico claramente
delineado e tido como diferente daquele de organizacbes convencionais afeta as
empresas de EdC, e identificar se essa influéncia ideoldgica ocasiona ampliacdo ou
predominancia da racionalidade substantiva em detrimento da racionalidade formal.

crescimento moral, cultural e também econdmico da humanidade inteira” (CA, n. 28, apud Cipolla,
1998, p. 97, trad. livre).

Serdao abordados na seqléncia os aspectos relacionados a cultura da partilha, caracteristica
fundamental do movimento Focolar.
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Além disso, ha outra questao que se propde: verificar se a ideologia presente
na proposta de operacionalizagdo da EdC realmente produz mudancas significativas
na praxis de tais organizacoes, identificando até que ponto € possivel transportar
para as dimensdes analisadas no presente trabalho os pressupostos ideolégicos da
cultura da partilha. Em outras palavras, interessa saber se a Femaq realmente
apresenta elementos da racionalidade substantiva de modo mais intenso que a
Turbimaq, e logra traduzir esses elementos em caracteristicas de um contexto
organizacional diferente, e mais préximo da organizacgéo ideal proposta pela EdC.

Por fim, existe a intencdo de se fomentar o surgimento de novas empresas de
Economia de Comunhao, bem como a adesao de empresas ja existentes ao projeto.
Este trabalho pode auxiliar os empreendedores e 0os empresarios a compreender
melhor a dimensao de EdC, e decidir de forma mais sustentada se pretendem aderir

ou nao ao modelo.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A fim de atingir os objetivos propostos para esta pesquisa, o presente trabalho
foi dividido em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, foram apresentadas a introducdo ao tema, a
caracterizagdo do contexto no qual o problema esta inserido, e também foi
delimitado o problema de pesquisa. A partir dai, definiu-se os objetivos do trabalho,
a fim de direcionar os resultados desejados. Ao final do capitulo, justifica-se a
realizacdo da pesquisa, apresentando a sua aplicabilidade pratica e sua contribuicao
tedrica.

O segundo capitulo contempla a base teérico-empirica que da suporte a esta
pesquisa. Basicamente, trés temas sado discutidos nesse capitulo: inicia-se pela
apresentacao da Economia de Comunhao, suas origens, desenvolvimento e estado
atual. A seguir, é discutida a questao da racionalidade nas organizagdes, a comecar
pela conceituacdo do tema, passando pela sua caracterizacao nas organizacgoes, e
finalizando com a identificacdo das racionalidades formal e substantiva. Por ultimo,
faz-se uma analise das dimensdes de estrutura, tecnologia, cultura e posicionamento

estratégico, indicando estudos e correntes tedricas que tratam sobre o assunto.



Os procedimentos metodoldgicos que nortearam este estudo séo tratados no
terceiro capitulo. Ali se apresenta, inicialmente, a especificagdo do problema em
estudo, por meio da elaboracdo das principais perguntas de pesquisa e das
definicbes constitutivas e operacionais das categorias analiticas em estudo. Séo
apresentadas ainda a delimitacdo e o design da pesquisa, definindo a populacéo e a
amostra utilizada, o tipo do delineamento da pesquisa, bem como os métodos para
coleta e andlise de dados.

O quarto capitulo contém a apresentacao e a andlise dos dados coletados na
pesquisa. A fim de facilitar o entendimento, sdo apresentadas num primeiro
momento a andlise de dados de cada uma das empresas pesquisadas,
separadamente, contemplando as cinco dimensdes estudadas em cada uma das
organizagdes. A seguir, é realizada uma analise comparativa entre as empresas
estudadas, conforme destacado nos objetivos da pesquisa.

No quinto e ultimo capitulo evidenciam-se as conclusées que puderam ser
retiradas do desenvolvimento desse estudo. Além disso, sdo apresentadas também
algumas sugestdes direcionadas as empresas estudadas. Por fim, sugere-se varios
temas para desenvolvimento de pesquisas futuras, que possam auxiliar na melhor

compreensao do assunto aqui estudado.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Qualquer organizacdo, desde as mais simples e informais até as mais
complexas e formais, apresenta uma racionalidade que lhe orienta as agdes,
influenciada por elementos do contexto social, econébmico e cultural em que se
encontra inserida. Tal racionalidade orienta ndo somente a forma de pensar, mas
também o agir humano dentro das organizacdes. Dessa forma, uma organizacao
pode produzir na praxis administrativa solu¢cées diametralmente opostas as de uma
organizacdo cuja racionalidade subjacente seja distinta, mesmo que ambas se
defrontem com os mesmos problemas.

Para iniciar a discussao a respeito do que se pretende estudar neste trabalho,
€ mister identificar algumas reflexdes tedricas e empiricas ja construidas a respeito
dos temas em questdo, a fim de situar o leitor. Dessa forma, em um primeiro
momento, sera abordada a Economia de Comunh&o, seu contexto, sua origem, e um
panorama atual da mesma. Na seqgléncia, serdo apresentados os temas
relacionados a racionalidade na teoria das organizacdes, e por ultimo as questbes
pertinentes as dimensdes em estudo: estrutura, tecnologia, cultura e posicionamento

estratégico.

2.1 EcoNomiA DE COMUNHAO

A Economia de Comunhdo “afunda suas raizes na experiéncia espiritual e
social do movimento Focolar” (Cipolla, 1998, p.84, trad. livre). Dentro desse
movimento, ela € denominada de Projeto de Economia de Comunhao na Liberdade,
ou simplesmente de EdC. Portanto, para compreender EdC, é preciso contextualiza-
la no seio do referido movimento. Na sequéncia, € apresentado um breve histérico
do movimento Focolar, a fim de que se possa compreender a discussdo que se
segue: as razoes da origem da EdC, e seus principios basicos. Num terceiro
momento, sdo apresentados dados recentes do projeto de EdC no Brasil e no

mundo, bem como observacdes atuais oriundas de estudos elaborados a respeito.



2.1.1 O Movimento Focolar

O movimento Focolar, difundido em mais de 180 paises, pode assemelhar-se,
conforme caracteriza Golinelli (2001), a um pequeno povo, contando com mais de
cinco milhdes de membros diretos e indiretos, de vérias racas, culturas e idiomas.
Pessoas de diferentes profissdes, classes sociais, convicgdes, profissdes de fé
(inclusive aquelas sem um referencial religioso especifico), empenhadas em ser
instauradoras de um mundo mais solidario e unido.

Discursos a parte, € importante conhecer um pouco da histéria do movimento.
O movimento Focolar surgiu durante a Segunda Guerra Mundial, em Trento, norte
da Italia. Na época, durante os bombardeios, as pessoas chegavam a se abrigar até
11 vezes em um mesmo dia nos reflugios anti-aéreos (Focolares, 2001). Chiara
Lubich, a fundadora do movimento, conheceu seus primeiros companheiros em
abrigos anti-aéreos. A época, com pouco mais de vinte anos, Lubich mobilizou
algumas pessoas proximas, a fim de reagir contra os bombardeios, a destruicéo e a
morte. Mas uma reagao de forma pacifica. A principio, essas pessoas nao sabiam
exatamente o que poderiam fazer. Pelas palavras de Lubich:

Uma das primeiras idéias nasceu numa cantina, onde a luz de vela, liamos o
Evangelho. Por acaso, o abrimos na pagina do Testamento de Jesus. Lendo aquelas
palavras; ‘que todos sejam um’, senti-me impulsionada a pensar que naquela pagina
existia a carta magna daquilo que nasceria. Desde aqueles primeiros dias, intuimos que
nasceria algo de universal, que chegaria aos confins do mundo e iluminaria também a
arte, a ciéncia, a politica. (Lubich, 2001, p.1)

A partir dai, esse grupo de pessoas resolveu procurar nos bairros mais
destruidos pela guerra pessoas necessitadas, dividindo com elas o que possuiam.
Iniciaram, com isso, um ciclo de dar — receber — dar, ou seja, diversas pessoas,
vendo a agao do grupo, comecgaram a doar-lhes coisas também, para que pudessem
ampliar sua atuag&o. Alimentos, roupas, medicamentos passaram a ser distribuidos
entre as pessoas mais carentes da cidade, grandemente destruida pelos
bombardeios (Focolares, 2001). Ao longo de trés meses, ja haviam cerca de 500
pessoas envolvidas nesse silencioso trabalho. Tal atitude traduz uma das principais
caracteristicas do movimento: a cultura da partilha, a qual sera tratada abaixo. O



grupo passou a se denominar entdo Focolares (do italiano Focolari, que significa
lareira), numa aluséao ao calor humano que os irmanava (Gold, 1996).

Quando a guerra acabou, o grupo de jovens nao parou esse trabalho. A
experiéncia vivida por eles os estimulou a organizar meios para propagar a cultura
da partilha para além da ltalia, e para além da Igreja Catodlica também. A
profundidade dos relacionamentos oriunda do sofrimento comum da guerra permitiu
que o movimento desenvolvesse profundos dialogos. A difusdo do movimento
aconteceu entre cristdos por meio da vivéncia muito similar a das primeiras
comunidades cristds. Ja pessoas de outros credos ou mesmo sem referencial
religioso foram atraidas pelos valores propagados pelo movimento — justica, paz,
fraternidade universal e outros (Cipolla, 1998).

Na década de 50, os participantes do movimento se encontravam, no periodo
das férias de verao, nas montanhas do norte da Italia, participando de periodos de
convivéncia chamados de Mariapolis — “pequeno esboco temporario de uma
sociedade nova, animada pelo amor evangélico” (Focolares, 2001, s/p). Aos poucos,
as Mariapolis comegcam a atrair participantes de outros paises (primeiramente
franceses, tiroleses e alemaes). Na Mariapolis de 1959, dentre os 10 mil
participantes, estavam os primeiros brasileiros. Logo surgiu a percepcado de se
fundar Maridpolis permanentes, com a internacionalidade como caracteristica
béasica.

As Marigpolis fundadas em todo o mundo pretendem servir de “laboratério de
uma nova civilizagéo, a civilizagdo da unidade. Evidencia caracteristicas inéditas que
nascem da reciprocidade do amor e coloca em comum talentos, riquezas culturais,
[... congregando] jovens, familias, estudantes e professores, agricultores, operarios,
artistas, empenhados em atividades de estudo e de trabalho” (Focolares, 2001, s/p).

Na atualidade, o movimento Focolar conduz diversos projetos, principalmente
por meio de seus membros diretos (cerca de 120 mil). Tais projetos incluem desde
publicacdes (produzidas pelas 26 editoras do movimento, no mundo todo), adocdes
a distancia, criacdo de organiza¢des nao governamentais, encontros internacionais
para promog¢ao da paz, do ecumenismo, até a criacdo de empresas que estejam
centradas na cultura da partilha.

No Brasil, o movimento se manifesta de diversas formas: ha o complexo

editorial Cidade Nova, o qual edita, além da revista mensal Cidade Nova, diversas
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publicacdes; ha também as Escolas Social e de Ecumenismo, cursos de formacao
social e espiritual para os membros do movimento; trés Mariapolis no pais, uma no
Para, uma em Pernambuco e a ultima em Sao Paulo; quarenta e cinco centros de
irradiacdo da espiritualidade do movimento; mais de setenta empresas adeptas a
cultura da partilha, chamadas de empresas de economia de comunh&o; e cerca de
cento e vinte obras sociais, envolvendo diferentes situagbes: problemas com
latifindios e posseiros, mocambos sujeitos a alagamentos, favelas, comunidades de
descendentes de escravos, e outras acdes de implementacdo da cultura da partilha
(Golinelli, 2001).

Nesse momento, cabe importante reflexao relacionada a cultura da partilha: a
sua dimensdo é muito mais profunda que a simples doagado. Araujo (1994, p.4)
clarifica tal amplitude, ao afirmar que “ndo é qualquer tipo de doagdo que leva a
cultura da partilha”. Aradjo (1994, 1998) identifica quatro diferentes tipos de doacao:
ha um tipo de doacao opressora, orientada pelo desejo de dominagao sobre o outro.
Ha outro tipo de doacéo, a egoista, que busca satisfacdo no ato de dar algo. Uma
terceira tipologia de doacdo, a utilitarista, presente em algumas tendéncias
neoliberais atuais, objetiva o lucro. A doacao defendida pelo movimento Focolar é
chamada de doacao evangélica, que se abre ao outro, respeitando a dignidade, e
compreendendo usos, costumes, cultura e outras especificidades. A doacéo
evangélica, portanto, tem um carater antropoldgico de promover o encontro da
individualidade e da socialidade humanas, “no dom de si, do préprio ser, na
circulagdo dos bens materiais necessarios ao desenvolvimento e ao crescimento de
todos” (Araujo, 1994, p.4). A doacdo evangélica, portanto, busca reorientar a
compreensao da dimensao econdémica do ser humano, a qual tem sido “o principal
motivo de esclerose espiritual para os ricos e de marginalizacao social para os
pobres” (Sorgi, 1998). A idéia é ter no centro do processo econdmico o homem, e
ndo o capital. Nesse sentido, inclusive as pessoas necessitadas, que sao
identificadas como um dos trés destinatarios dos lucros, passam a ser também
construtoras do projeto de EdC, pois “quem confia [aos membros do movimento
Focolar] as proprias necessidades a fim de ser ajudado, também este esta dando
algo” (Lubich, apud Sorgi, 1998).
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2.1.2 A Origem e os Principios Basicos da Economia de Comunhao

“Algumas poucas pessoas, em alguns poucos lugares, fazendo algumas
poucas coisas, podem mudar o mundo” (ldepa, 2001, trad. livre). Além de ser o lema
do Instituto para o Desenvolvimento da Democracia Participativa, essa frase também
parece traduzir um pouco da l6gica do movimento Focolar. Como alerta Gold (1996),
o movimento Focolar, desde a sua origem, ndo se reduz apenas ao ideal espiritual,
abrangendo também o processo de trazer tal ideal a realidade cotidiana, atingindo
dessa forma consequéncias praticas.

Em maio de 1991, Chiara Lubich, fundadora do movimento Focolar, veio ao
Brasil para participar da transferéncia da Mariapolis Araceli (atual Mariapolis Ginetta)
de Sao Paulo para Vargem Grande Paulista. Em diversos contatos com membros do
movimento, de varias partes do Brasil, era perceptivel o agravamento das
disparidades socioeconémicas a nivel nacional, o que vinha se refletindo também no
interior do movimento Focolar (Pinheiro, 2000). A principal consequéncia disso
advinha do fato de que, dentre os mais de 250 mil membros aderentes ao
movimento no pais, consideravel fragdo vivia em condicdo de pobreza, e a simples
comunhdo de bens ja acenava nao ser suficiente para atender as necessidades
emergenciais dessas pessoas (Calliari, 2000), mesmo que tal comunhao viesse
sendo realizada de maneira regular e organizada (Pinheiro, 2000). Outros
elementos, além desse, sdo ressaltados por Pinheiro (2000, p. 335) como

influenciando o contexto em que se inseria na época o movimento, a saber: i — a
reconfiguragcdo politico-econémica que tinha lugar no leste europeu; i — o
fortalecimento de novos movimentos e comunidades eclesiais catélicos; e iii — as

reflexdbes acerca de caracteristicas econémicas do modelo vigente contidas na
recém publicada enciclica Centesimus Annus. Tais elementos ressaltavam, para o

movimento, a necessidade de uma reorientacdo da pratica da comunhao de bens.
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Dessa maneira, em 29 de maio de 1991, Lubich langa um desafio, ao qual
denomina de projeto® de Economia de Comunhao na Liberdade. A proposta lancada
por Lubich trazia em seu ponto central o seguinte conteudo:

Aqui, sob o impulso da comunhao de bens, deveriam surgir indUstrias, empresas.
Empresas de tipos variados, organizadas por pessoas de todo o Brasil. Deveriam nascer
sociedades empresariais das quais todos tivessem a possibilidade de participar, ainda
gue modestamente, mas de forma muito difusa. A gestdo dessas empresas ficaria a
cargo de pessoas competentes, capazes de fazé-las funcionar com a maxima eficiéncia
e lucratividade. A novidade seria essa: o lucro seria colocado em comum. Deveria nascer
assim uma economia de comunhdo na liberdade [...]. Queremos que o lucro seja
colocado em comunh&o liviemente. Com qual finalidade? A mesma das primitivas
comunidades cristds: ajudar os que passam necessidades, oferecendo-lhes condicéo de
melhoria de vida e possibilidade de emprego. Depois, obviamente, incrementar a prépria
empresa. E, por fim, desenvolver estruturas desta pequena cidade [a Maridpolis Araceli],
visando a formagéo de homens novos, porque, sem homens novos, ndo se constroi uma
sociedade nova. (Lubich apud Pinheiro, 2000, p. 335).

Conforme se pode observar, o propésito do projeto de Economia de Comunhao
€ a aplicacao da cultura da partilha também no contexto das unidades produtivas,
cujo objetivo central, além da geracdo de emprego e renda, passa a ser uma triplice
destinacao dos lucros: i — reinvestir na propria atividade, a fim de assegurar a sua
sustentabilidade ao longo do tempo; ii — subsidiar a formacdo humana, de modo a
difundir e fortalecer a ideologia especifica que da respaldo ao projeto de Economia
de Comunhao; e iii — auxiliar as pessoas em situacdo de pobreza, especialmente
aquelas no ambito do movimento Focolar (Pinheiro, 2000).

Como a proposta de EdC se reveste de peculiaridades econémico—sociais, é
natural que se espere a sua formalizagdo em um documento, normatizando a sua
estruturacdo. Todavia, apenas recentemente o Bureau Internacional de Economia e
Trabalho (1997) passou a se ocupar disso, e de forma bastante incipiente ainda.
Cipolla (1998) enumera duas razdes principais que justificam a dificuldade e a
lentiddo da formalizacdo: i — porque, considerando-se a difusdo a nivel mundial do
projeto de EdC, existem contextos culturais, juridicos e econdmicos explicitamente
diversos e dificeis de conciliar; e ii — a EdC € ainda uma experiéncia jovem e em
evolucao, e seria portanto contraproducente aprisiona-la em um anico sistema rigido,
sendo preferivel que ela cresca a seu préprio ritmo e possa atingir maturidade e
estabilidade suficientes para entdo submeté-la a uma formalizacao.

¢ O termo projeto é adotado pelo movimento Focolar para identificar diversas das suas agdes, sejam
estas permanentes ou temporarias.

12



13

Contudo, é possivel, mediante levantamentos empiricos levados a cabo por
Cipolla (1998), e proposicoes apresentadas por empresarios de EJC participantes do
Bureau Internacional de Economia e Trabalho (1997), apresentar as caracteristicas
da organizacdo de Economia de Comunhdo, como se pode observar no quadro a

seguir:
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QUADRO 1 - CARACTERIZAGAO DE UMA EMPRESA DE EdC

Dimensoes Caracteristicas Especificidades
organizacionais gerais
Interesse central | Valorizacdo  da | Utilizagao 6tima dos talentos individuais;

pessoa humana

Valorizacao da criatividade;

Participacao de todos na definicao e realizagcao dos objetivos;
Apoio (inclusive financeiro) a terceiros necessitados;

Decisbes de investimento contemplando geragédo de empregos
e criacdo de atividades inovadoras na relagdo com o meio-
ambiente.

Objetivo Transformar  a| Verificagdo constante da qualidade dos relacionamentos
empresa em uma | interpessoais;
verdadeira Participacdo ativa da empresa na comunidade, em acdes
comunidade educacionais, de planejamento, de diminuicdo do desemprego,
etc.
Clima de comunicagéo aberta intra e extra organizacional;
Apoio a organizag¢des de EJC de outras partes do mundo;
Empresa vista como um bem social.
Trabalho Meio de | Meio de socializacao do ser humano;
crescimento Um dos meios de realizacdo das potencialidades humanas;
interior dos | Promogéao de meios de aprendizagem continua.
membros das
empresas
Condicbes  de | Adequadas a | Atencéo a salde e bem-estar dos membros da empresa;
trabalho promogado do ser | Assegurar o respeito a normas de seguranga;
humano Adequadas condi¢des de ventilagdo, iluminagéao, etc.
envolvido no | Evitar horarios excessivos de trabalho (horas extras).
processo
Ambiente de | Rico em | O trabalho em grupo, promovendo o crescimento individual;
trabalho confianga, Valorizacdo maxima de todas as pessoas, independentemente

fraternidade e
reciprocidade

do papel ou fungéo;
Assegurar que mesmo funciondrios com baixa produtividade
sejam mantidos na organizagao.

Relacionamento
com a
concorréncia

Concorréncia leal

Concorrente como colaborador, na troca de informagbes e
experiéncias;

Concorrente como parceiro em agdes conjuntas de mercado,
aporte tecnoldgico, etc.

Relacionamento | Transcende Produtos e servigos de qualidade, com pregos justos;
com o cliente produtos e | Transcender as exigéncias de contrato, visando a satisfagao
Servigos. das pessoas no outro extremo do negdécio;
Renuncia a oportunidades de neg6cio que possam se traduzir
em prejuizos para o cliente.
Postura Comportamento | Etica na relagcdo com autoridades fiscais, 6rgaos de controle,
eticamente sindicatos e 6rgaos institucionais;
correto. Renuncia a ilegalidade e a corrup¢ao;
Protecao ao meio ambiente;
Preservacdo de energia e recursos naturais, com relagdo ao
ciclo de vida do produto.
Destinagdo de | Triplice Uma parte é reinvestida na empresa;
bens destinacao Uma parte investida na formagéo de homens e mulheres com a
"cultura da partilha" (nas familias, nas Mariapolis e nos centros
do movimento Focolar);
Uma parte aplicada aos pobres, como atores da EdC.
FONTE: Adaptado de Cipolla (1998) e Bureau Internacional de Economia e Trabalho (1997).
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Como se pode perceber no quadro anterior, ndo € simples construir uma
tipologia de organizacdo de EdC. A esse propésito, Gui (2000) afirma que ha uma
certa dificuldade em se caracterizar uma empresa de Economia de Comunhéo, se
forem utilizados critérios usuais de poder de decisdo, propriedade ou renda.
Exemplificando, algumas empresas de EdC tém a participacdo deciséria dos
trabalhadores, mas nao todas. Quando a questao é propriedade, algumas empresas
se configuram como fundacobes, outras sdo sociedades anénimas, e outras ainda
empresas de sociedade limitada. Com relacdo a renda, as empresas de EdC nao
sdo entidades sem fins lucrativos; todavia, também n&o sdo de empresas que
buscam atingir o maior lucro possivel, para depois aplica-lo em fins humanitarios ou
de promocao do ser humano. O autor sugere que um dos possiveis elementos que
caracterizariam uma empresa de EdC seria a presenca do que ele denomina bens
relacionais, obtidos nas acdes dos interlocutores relacionados a empresa. Assim,

Gui argumenta que:

Devemos mostrar [...] que a atividade econdmica (das empresas, mas nao so)
pode ser desenvolvida tendo como meta uma cultura do acolhimento do outro, do
dialogo, do encontro; ou seja, que ndo & necessério sacrificar, sobre o altar de uma
presumivel (porque parcial) eficiéncia, a aspiragdo de se estabelecerem com os outros
relagdes ricas, significativas, plenamente humanas, e de se viver também no contexto
econdmico de modo coerente com as proprias convicgdes mais profundas, empenhando-
se ainda em atividades tidas como justas, em vez de somente em atividades que
parecam Uteis, convenientes. (Gui, 2000, p.64-65).

Portanto, a empresa, sob o prisma da EdC, é entendida como um bem social,
no sentido de que se torna fonte de beneficios para todos os stakeholders
envolvidos, inclusive as pessoas em situacdao de pobreza (Ciaccio, 1998). Logo, o
aspecto mais inovador da EdC é a condivisdo dos bens, e ndo exclusivamente os
contabeis — o lucro, que é uma pequena ponta de um iceberg, mas inclusive de
outros bens. Sa&o também partilhados know-how, conhecimentos gerenciais,
capacidades empreendedoras, e outros elementos (Cipolla, 1998), inclusive o
proprio processo produtivo em si e os bens relacionais (Gui, 2000), “eliminando
dessa maneira a separacdo entre 0 momento da producao da riqueza € 0 momento
da sua distribuicao” (Paglione, 2001, p.173-174, trad. livre). Desse modo, se evita a
contradicdo do modelo atual, que age “como se o0 homem pudesse ser individualista
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no primeiro caso [a producado da riqueza] e altruista no segundo [a divisdo desta]
(Cipolla, 1998,p.268, trad. livre).

Nesse sentido, Gold (2000) identificou, em um estudo com 24 organizagoes,
diversas mudancas observadas nas empresas de economia de comunh&o,
apresentadas na forma de custos e beneficios, conforme demonstra o quadro

abaixo:

QUADRO 2 - CUSTOS E BENEFICIOS NAS EMPRESAS DE EdC (SAO PAULO/ARACELI)

Custos na Empresa por conta da EdC Beneficios na Empresa por conta da EdC
1 — Investimentos com os empregados: 1 — Aumento de produtividade nos ultimos sete
e Cursos de especializagéo; anos.

¢ Aumento de salario;
e Varios incentivos financeiros (bonus)
e Admissado de novos empregados

2 — Investimento para preservar o meio ambiente: |2 — Aumento de inovagdes, trabalho em equipe,

e Tecnologias para economizar energia; devido a participagdo dos empregados na
e Maquinarios novos. empresa.

3 — Investimentos na fabrica da empresa: 3 — Trabalho extra dos empregados, inclusive
e Aumento de espago da produgéo; sem pagamento’
e Melhoria das condicées de trabalho.

4 — Investimento na comunidade 4 — fidelidade dos clientes que valorizam a

¢ Servigos gratuitos para voluntariado local |qualidade do processo produtivo.
e Servigcos para o movimento Focolar

5 — Investimentos na sociedade global: 5 — Rede local de conselhos e suporte por meio
e Lucros para a EdC; de outras empresas da EdC.
e Qutras doacgdes de carater social;
e Pagamento de impostos;
e Perda de clientes devido a um
comportamento ético justo.

6 — Inicio de novos projetos fora da empresa pela | 6 — Rede global de contatos por meio da EdC.
EdC — Espri®

7 — Mercado de servigos/produtos por meio do
movimento Focolar.

8 — Possibilidade de sobreviver as crises
financeiras devido a uma reta conduta fiscal.

9 — Motivacao espiritual e comunidade de suporte
para sobreviver as crises.

" “N&o se trata, porém, de uma situagdo normal. Ocorria somente com o consenso dos funciondrios e
quando a empresa assumia a entrega de mercadorias a curto prazo. O fato de os funcionarios se
sentirem responsaveis e participantes da empresa dava-lhes uma motivacao extra de colaboracéao
que ultrapassava os interesses econdmicos” (Gold, 2000, p.91).

¥ A Espri — Empreendimentos, Servigos e Projetos Industriais — é uma sociedade anénima, nascida
dentro do contexto do projeto de EAC, com o objetivo de estruturar um complexo produtivo com infra-
estrutura basica para a instalacdo de empresas de economia de comunhdo. Tem capital de 1,5
milhdo de reais, € mais de 3 mil acionistas, pessoas fisicas e juridicas, de diversas nacionalidades. O
complexo produtivo de propriedade da Espri é o P6lo Empresarial Spartaco, localizado em Cotia - SP,
que hoje abriga seis empresas, sendo quatro industrias, uma comercial e uma empresa de fomento
mercantil (Faria, R., 2000).
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FONTE: Gold, 2000.

E importante verificar que os custos apresentados no quadro anterior tém
natureza facilmente quantificavel, enquanto as vantagens sao majoritariamente de
natureza qualitativa, e demonstram em diversos aspectos manifestacdes de alguns
bens relacionais.

Diante das informacbes apresentadas acima, pode-se perceber, segundo
Pinheiro (2000), que o lancamento do projeto de EdC vem influenciar a pratica da
comunhado de bens presente desde a origem do movimento Focolar, elevando-a a
um estagio superior de organizacao, conteudo e forma. A autora entende que a EdC
€ muito mais do que um simples agir econémico estrito, e materializa-se como
pratica cultural que carrega em seu nucleo a cultura da partilha. Assim, “o projeto de
Economia de Comunhdo compreende um determinado modo de conceber a vida
social, no qual a comunh&o constitui-se como chave de leitura da realidade e da

prépria existéncia humana” (Pinheiro, 2000, p. 336).

2.1.3 Panorama Atual da Economia de Comunhao no Brasil e no Mundo

A proposta langada por Lubich em 1991 rapidamente ganhou adeptos em
diversas partes do mundo, em outras comunidades do movimento Focolar, dando
projecao internacional a esta iniciativa. Segundo Pinheiro (2000, p.339), diversos
fatores caracterizaram verdadeiros desafios a implementacao de empresas focadas
na cultura da partilha, dos quais se destacam: i — insuficiéncia de capital de giro; ii —
impossibilidade de acesso ao crédito; iii — falta de experiéncia no ambito
administrativo; iv — inexisténcia de uma rede de comercializacao dos produtos; v —
contexto desfavoravel, e por vezes cruel, da economia mundial.

A despeito desses fatores, a autora salienta que a taxa de mortalidade das
empresas de EdC nos diversos paises é de 14%, desde o inicio do projeto.
Comparando-se tal taxa com a verificada no estado de Sao Paulo, que chega a 56%
das empresas com até trés anos (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
de Sao Paulo, 1999), e a 71% das empresas paulistas com cinco anos (idem,
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2001b), pode-se considerar baixo o indice de empresas de EdC que encerraram
suas atividades.

Um dos elementos que maximizam as chances de sucesso das empresas de
EdC, é identificado por Gold (2000). As empresas optantes pelo projeto, segundo a
autora, estabelecem relacionamentos com diversas outras empresas,
independentemente do ramo de atividade, pelo fato de que tais empresas fazem
parte de uma proposta que transcende o admbito local. Gold identificou duas redes
que denominou como redes locais-globais de comunh&o: as redes de suporte moral

e as redes de contatos comerciais.

FIGURA I - Redes Locais — Globais de Comunhdo

REDES DE SUPORTE CONTATOS COMERCIAIS
MORAL

INFORMAL |—| FORMAL | Contatos comerciais entre as
| empresas da EAdC
Focolare /
Telefonemas; Humanidade Nova
Cartas; | Formagiio de associagdes de
Encontro de pessoas; profissionais, conferéncias sobre
Vinculos de familia. Encontros das aEdC

Comissoes da EAC

Associacdes para EdC

Agdes Espri <

Fonte: Gold, 2000.

Analisando um grupo de 103 organizagoes de Economia de Comunhdo e 7
projetos sociais, Ressl (2000) desenvolveu uma triplice tipologia das empresas, cada
uma delas fundamental para a realizacdo dos objetivos do projeto: i — empresas

inseridas; ii — empresas em constituicao; e iii — empresas constituidas.

As empresas inseridas sdo aquelas cujos empreendedores se identificam com
as caracteristicas do projeto, mas ndo estabelecem vinculos institucionais com a

EdC. As empresas em constituicao trabalham integralmente pela EdC e estdo em
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processo de desenvolvimento, o qual as levara ao estagio seguinte: as empresas
constituidas. Estas ultimas seriam aquelas que, ap6s experimentarem uma profunda
transformacao, tiverem entrado na propriedade comum do grupo de economia de
comunhao.

O autor ainda nao identificou nenhuma empresa que tenha chegado a esse
ultimo estagio de evolucao. Mas espera que, num futuro breve, isso possa ser
facilmente identificavel em diversos paises. O Brasil seja ponto de referéncia
mundial para o projeto (Pinheiro, 2000), e portanto congrega condi¢des para ser um
dos primeiros paises a efetivar essa concretizagcdo do ultimo estagio evolutivo de

uma empresa de EdC.

No pais, um dos locais mais utilizados como referéncia para a EdC € o Pdlo
Empresarial Spartaco, localizado na Mariapolis Araceli (atual Mariapolis Ginetta), um
distrito industrial de propriedade de uma sociedade anénima optante pela EdC, a
Espri. E possivel observar nas tabelas a seguir a evolugdo das empresas optantes
pela Economia de Comunh&o, tanto no Brasil como no mundo. Os dados evidenciam

a importancia do Brasil para o movimento.

TABELA 1 - EVOLUCAO DO NUMERO DE EMPRESAS VINCULADAS A EDC NO BRASIL

Regides| 1992| 1993| 1994| 1995| 1996| 1997| 1998| 1999| 2000
Mariapolis Araceli 8 11 15 13 13 12 13 13 15
Centro Sul 27 37 40 45 41 42 41 41 30
Extremo Sul 7 9 11 10 13 12 12 12 12
Nordeste 11 13 12 7 8 8 9 12 11

Norte 6 11 8 13 13 13 13 9 9

TOTAL 59 81 86 88 88 87 88 87 77

FONTE: Comissao Nacional da EdC - Brasil, 2001.

Conforme se verifica ao confrontar a tabela acima com a tabela a seguir, 0
Brasil abriga consideravel percentual das empresas de EdC no continente
americano, e representa ainda um dos paises com o maior numero de empresas

vinculadas ao projeto.

TABELA 2 - EVOLUCAO DO NUMERO DE EMPRESAS VINCULADAS A EDC POR CONTINENTE
19



Continentes| 1992| 1993| 1994| 1995 1996| 1997| 1998 1999
AFRICA 0 1 2 8 11 9 14 10
AMERICA 94 144 166 185| 220| 244| 220| 221
ASIA 10 19 7 24 34 36 36 37
OCEANIA 1 3 2 5 7 7 7 15
EUROPA 132 161 207| 328| 444| 448| 477| 478
TOTAL| 237| 328| 384| 550| 716| 744| 754| 761

FONTE: Escritério Central da EAC, 1999.

20

E importante observar também que as atividades abrangidas pelas empresas

de EdC nao se restringem apenas a ramos de baixo indice de competitividade, mas

abrangem também industrias tradicionais, e tidas como altamente mecanicistas,

como a industria mecénica, ou a de construcdo civil. A tabela 3 apresenta as

principais atividades encontradas no projeto de EdC.

TABELA 3 - EMPRESAS VINCULADAS A EDC POR ATIVIDADE’ EM 1999.

SERVICOS INDUSTRIA COMERCIO
Consultoria 62 Alimenticia 38 Confeccgéo 30
Médico 55 Agricola 29 Alimenticio 30
Escolar 31 Confeccao 24 Decoracéo 16
Informatica 26 Construgéo civil 18 Mat. Hospitalar 13
Manutencéao 18 Mecanica 16 Livros 07
Engenharia 16 Decoragao 16 Mat. de informatica 04
Turistico 12 Gréfica 15 Auto 02
Juridico 12 Plastico 04
Outros 85 Outros 34 Outros 59
TOTAL 327 TOTAL 194 TOTAL 161

FONTE: Escritério Central da EAC, 1999.

Verifica-se na tabela uma concentragdo maior das empresas no segmento de

prestacao de servicos. Isso se justifica pelo fato de grande nimero de profissionais

liberais serem adeptos do movimento Focolar, e ajustarem a sua vida profissional

aos valores propagados pelo movimento, fortalecendo a EdC.

° H& ainda 79 empresas situadas em areas diferentes das que foram arroladas.
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Apresentou-se aqui a caracterizacao da Economia de Comunhao, no que diz
respeito a sua origem, seu contexto e ao panorama em que se encontra. A seguir, é
realizada uma compilacdo de reflexbes tebéricas e empiricas acerca do tema

racionalidade, conforme sequéncia descrita no inicio do presente capitulo.

2.2 A RACIONALIDADE E AS ORGANIZACOES

Segundo Serva (1996), a racionalidade é uma das mais importantes e
controversas questdes relacionadas ao conhecimento humano. Logo, transcende o
escopo deste trabalho a enumeracéo exaustiva das diversas opinides a respeito do
tema. Porém, ao pretender explorar a manifestacao pratica da racionalidade, faz-se
necessario identificar alguns conceitos a respeito do assunto. Na seqiéncia,
portanto, sdo apresentados, primeiramente, alguns conceitos de racionalidade. A
seqguir, descreve-se como diversos autores percebem a racionalidade se
manifestando na realidade cotidiana das organizacées. Prosseguindo o
encadeamento das idéias, sdo apresentadas as principais contribuicdes quanto a

racionalidade formal e a substantiva.

2.2.1 O Conceito de Racionalidade

A preocupagédo em compreender a racionalidade nédo € recente. Ja na Grécia
Antiga, Aristételes (1985) compreendia a razdo como uma das duas partes da alma
(sendo a segunda desprovida de razdo). O autor enumera cinco disposicoes
componentes do principio racional da alma, a saber: i — a arte, conhecimento da
maneira de fazer as coisas; ii — 0 conhecimento cientifico, juizo demonstrativo das
coisas universais e necessarias; iii — a sabedoria pratica ou discernimento, entendida
como capacidade de deliberar bem, sendo passivel de demonstracado; iv — a
sabedoria filosofica, percebida como a mais elevada capacidade humana, unindo
inteligéncia e ciéncia; e v — a razao intuitiva, a qual trata de premissas limitadoras do
uso da razgo.

Assim, é possivel perceber em Aristdteles um carater ontol6gico, ndo opondo

acOes a valores. Conforme Habermas (apud Serva, 1996) salienta, a filosofia grega
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vinha buscando estabelecer explicacbes da realidade por meio de principios
centrados na razao.

Em um entendimento mais contemporaneo, Chaui (1996) explica que, no
contexto da cultura ocidental, o termo razao tem origem em duas fontes: a primeira,
a palavra latina ratio (derivacdo do verbo reor, que significa contar, reunir, medir,
juntar, calcular), e a segunda sendo o termo grego logos (cujo radical € o verbo
legein, significando contar, calcular, reunir, juntar). Dessa forma, pode-se interpretar
a razao, segundo a oética de Chaui (1996, p.59), como o “pensar e falar
ordenadamente, com medida e propor¢do, com clareza e de modo compreensivel
para os outros”. Logo, a razdo esta relacionada a capacidade intelectual de
compreender, organizar e sistematizar a realidade.

Percebe-se ai uma alteragcdo contundente entre a concepgdo de razado no
pensamento classico grego e na nogao tida como mais moderna, conforme salienta
Ramos (1989). O autor aponta o século XVII como palco para o inicio da mudanca
do conceito de razéao, identificando Thomas Hobbes como o primeiro a apresentar
clara e sistematicamente o conceito moderno de razdo, alinhado com a
argumentagdo de Chaui. Conforme alerta Serva (1996), a vertente aristotélica
percebia a razdo em um contexto mais amplo, compreendendo as artes, a ciéncia, a
filosofia, e outros elementos, e dando especial papel ao julgamento ético enquanto
componente da razao, nas acdes racionais humanas. Ja Hobbes (1988) limita a
razdo ao calculo das consequéncias, quando define que razdo “nada mais € do que
o calculo [...] das consegliéncias de nomes gerais estabelecidos para marcar e
significar nossos pensamentos” (Hobbes, 1988, p.27, grifo no original). Isso nao
significa dizer que a proposicao aristotélica ndo percebesse o calculo, ja que este
“...também esta presente mas, [sic] restrito ao campo da sabedoria pratica, ou seja,
apenas uma entre as cinco disposigdes racionais da alma” (Serva, 1996, p. 111).

2.2.2 A Manifestacao da Racionalidade nas Organizacoes

Para evidenciar como a racionalidade se interliga com o ambiente
organizacional, € importante resgatar o conceito weberiano de acdo social.
Conforme Kalberg (1980) defende, o estado conceitual da tipologia de racionalidade

€ melhor compreendido em relacdo a tipologia de Weber de acdo social. Quando
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trata desse tema, Weber (1991, p.15) compreende agéo social como “toda classe de
contato entre os homens [cuja acdo em si possui] sentido préprio, dirigida a acao dos
outros”. Logo, a acdo social carrega em si a carga de individualidade que a
caracteriza e, portanto, ndo se pode compreender como ag¢ao social “nem a acao
homogénea de muitos nem a acao de alguém influenciado pela conduta de outros”
(Castro e Dias, 1980, p.115, grifo no original).

Weber (1991) apresenta entdo quatro tipos de acao social: i — agdo racional
conforme fins determinados, orientada pela expectativa do comportamento como
meio para o atingimento de objetivos préprios, racionalmente avaliados e
perseguidos; ii — racional conforme valores, orientada por convicgbes éticas,
estéticas, religiosas ou de qualquer outra natureza, independentemente de
resultados; iii — afetiva, orientada por emogdes e sentimentos; e iv — tradicional,
orientada por costumes arraigados. As duas Ultimas, baseadas nos costumes e na
emocao, ndo seriam consideradas racionais para Weber (1991).

Kalberg (1980) explica que, para Weber, tais tipos de acdo social sao
caracteristicas antropolégicas do ser humano, e portanto existem sob quaisquer
constelagbes culturais, sociais ou histéricas. Portanto, toda forma de racionalidade
se torna manifesta em uma multiplicidade de processos de racionalizagdo, os quais
ocorrem em todos o0s niveis de processos societarios e civilizatorios. Assim, Weber
(1991) — destoando da antropologia francesa do século XIX — argumenta que a
racionalidade ndo surge com o iluminismo, mas sempre caracterizou a acao
humana, tendo em vista a sua caracterizagdo como propriedade antropologica. O
iluminismo apenas propiciou um ambiente adequado a evidenciacdo da
racionalidade de uma forma mais contundente e explicita.

Mas Weber (1991) vai além da tipologia da acdo social, a qual se refere
“simplesmente [a] orientagdes fragmentadas da acdo” (Kalberg, 1980, p.1148, trad.
livre). Um de seus grandes interesses foi o de identificar regularidades ou padrdes
de agdo. Assim, pode-se observar na obra desse autor a discussdo de quatro tipos
de racionalidade: racionalidade pratica, racionalidade teorética, racionalidade
substantiva e racionalidade formal.

Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), em concordancia com Kalberg (1980),
explicam as racionalidades identificadas por Weber(1991): a racionalidade pratica

estaria relacionada aos interesses individuais, puramente praticos e egoisticos. A
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racionalidade teorética remete ao dominio consciente da realidade, mais por meio da
cognicao, da construcdo de conceitos abstratos, que propriamente pelas acdes. A
racionalidade substantiva pauta-se em valores na orientacdo das acdes
empreendidas, independentemente dos resultados a serem obtidos. As acdes
orientadas por esta racionalidade, conforme alerta Takayama (1998), criam ndo so6
uma relacdo de consisténcia com os valores, mas de hierarquizacdo entre o0s
valores. Ja a racionalidade formal estaria vinculada a regras, regulamentos e leis,
embasados no célculo utilitario das consequiéncias, e no estabelecimento de
relacoes meio-fim.

Na seqliéncia deste trabalho serdo discutidas a racionalidade formal e a
substantiva, seu relacionamento e sua manifestacdo contemporanea nas

organizagoes.

2.2.3 A Racionalidade Formal e a Racionalidade Substantiva

Diversos autores alertam para a hipertrofia da racionalidade formal, em
detrimento da racionalidade substantiva (Polanyi, 1980; Habermas, 1986, 1987;
Ramos, 1989; Serva, 1996, 1997; Moraes, Mendes e Crubellate, 2000, Coltro e
Santos, 2002). A fim de ilustrar a proporcéao da disparidade apontada, Serva (1996,
p.37) argumenta que “as correntes tedricas tradicionais, isto é, a escola classica, a
escola de relagcbes humanas, o estruturalismo, a teoria sistémica, a orientacao
contingencial, a teoria da decisdo e suas similares, sdo centradas quase que
unicamente na racionalidade funcional ou instrumental [a qual neste trabalho é
denominada de formal, de acordo com a terminologia original de Weber]”.

Todavia, Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) ponderam que a racionalidade
substantiva tem estado presente no contexto organizacional, mas transmutou-se em
um meio da racionalidade orientada pelo calculo utilitario das conseqiiéncias. Nas
palavras dos autores, “a calculabilidade das ac¢des sociais tornou-se o novo valor
para a sociedade moderna. Assim, o tempo e o célculo de conseqgléncias
constituem valores predominantes, norteando as acées ou o comportamento dos
individuos” (Dellagnelo e Machado-da-Silva, 2000, p.23, sem grifo no original).
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E importante verificar a maneira como alguns autores compreendem a
racionalidade formal e a racionalidade substantiva. Ramos (1989) apresenta sua
Teoria da Vida Humana Associada, na qual defende uma concepg¢do de
racionalidade muito préxima a de Aristoteles (1985).

Ramos (1989) compreende a racionalidade substantiva como um atributo
inerente a psique humana, e que possibilita aos individuos a promocéao de sua auto—
realizacdo, incluindo o elemento regulador do julgamento ético—valorativo das acgdes.
O autor chama a atencéo para o aspecto de que a sociedade centrada no mercado
(cuja racionalidade predominante € a formal) ndo € um desdobramento necessério e
inevitavel da histéria recente da humanidade, mas € uma das opgdes que se lhe
apresentavam.

O autor acredita ser possivel estruturar uma sociedade baseada nao
exclusivamente na racionalidade pautada no calculo utilitdrio das consequéncias,
mas que compreenda também o aspecto substantivo da racionalidade. Isso nao
significa, para o autor, deixar de reconhecer os méritos do sistema de mercado.
Conforme argumenta ele, “expurgado de suas injustificadas inclinacdes
expansionistas, e de seus exageros politicos e sociais, 0 mercado moderno pode
muito bem constituir a mais viavel e eficiente das formas até aqui planejadas para
a consecucao da producdo em massa, para a distribuicdo dos bens e servigos e
para a organizacdo de determinados tipos de sistemas sociais de natureza
econ6mica” (Ramos, 1989, p.195-196, sem grifo no original). Assim, a l6gica de
mercado proposta pela Nova Ciéncia das Organizacées de Ramos (1989) se
alinharia a compreensao de que o desenvolvimento humano sustentavel s6 pode ser
obtido a medida em que se questiona o modelo de desenvolvimento atual,
excludente e elitista (Franco, 2000). E isso nao significa abrir mdo das virtudes do
modelo que se apresenta hoje, mas aprimora-lo de tal modo que se possa corrigir as
distorcbes que ele apresenta, de forma a colocar o homem como elemento central
do processo.

Quando Habermas (1986) critica o construto weberiano de racionalizagao,
propbe uma outra categoria de compreensao, fundamentada na distincdo entre
trabalho e interacdo. Habermas (1986) compreende o trabalho como sendo uma
forma de agir racional com respeito a fins. Ao pensar em interacao, delineia um agir

comunicativo, isto €, uma interacdo cuja mediacdo ocorre de forma simbodlica,
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reciproca, por meio da compreensao ao menos bilateral das normas que orientam tal

interacao.

Dessa forma, Habermas (1986) estabelece uma tipologia baseada em dois
eixos: a orientacdo para o éxito e a orientagdo para o entendimento. A orientacao
para o éxito compreende trés efeitos: i — os resultados da agao, na forma de fins
desejados; ii — as conseqUéncias da acdo, previstas e/ou avaliadas; e iii — as
consequéncias laterais, ou seja, as nao previstas pelo sujeito. J& a acao orientada
para o entendimento caracteriza um processo de atingimento de acordo entre os
sujeitos do processo. Logo, esta ultima tipologia de acao nao se estabelece por meio
de “um célculo egocéntrico de resultados, e sim mediante atos de entendimento [...
onde] os participantes ndo se orientam primariamente para o préprio éxito; antes
perseguem seus fins individuais sob a condi¢cdo de que seus respectivos planos de
acao possam harmonizar-se entre si sobre a base de uma definicao compartilhada
da situacao. “ (Habermas, 1986, p.368, trad. livre).

Serva (1996) argumenta que a teoria da acdo comunicativa de Habermas
(1986, 1987) apresenta explicitamente um ponto em comum com a abordagem da
racionalidade substantiva de Ramos (1989): o reconhecimento do papel fundamental
do sujeito na acao social, privilegiando menos a estrutura e mais o sujeito e a acao.
Nas palavras de Serva (1996, p.318), “as duas abordagens, além de ter como ponto
de partida a emancipacdo do ser humano face aos constrangimentos a auto—
realizacdo impostos pela sociedade contemporanea, constituem um caso flagrante
de complementaridade, especialmente para 0os que se arriscam a estudar a razéo
substantiva nas organizagdes”.

Implementando a complementaridade entre os trabalhos de Ramos (1989) e de
Habermas (1986, 1987), Serva (1996, p.340) define a agédo racional substantiva
como sendo “orientada para duas dimensdes: na dimensao individual, refere-se a
auto-realizacao, compreendida como concretizacdo de potencialidades e satisfacao;
na dimensao grupal, refere-se ao entendimento, nas diregées da responsabilidade e
satisfacdo sociais”. No que diz respeito a acéo racional instrumental (a qual é
denominada formal neste estudo), o referido autor define-a como “acdo baseada no
calculo, orientada para o alcance de metas técnicas ou de finalidades ligadas a
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interesses econdmicos ou de poder social, por meio da maximizacao dos recursos

disponiveis” (Serva, 1997, p.22).

Dessa forma, Serva (1996) apresenta graficamente a sua compreensdao do
relacionamento entre os dois tipos de racionalidade, a formal e a substantiva,

conforme se pode verificar na figura a seguir:

FIGURA II - Continuum de Intensidade da Racionalidade

Totalmente Formal

Minima

Baixa

Média

Elevada

Muito elevada

Totalmente Substantiva

FONTE: Serva, 1996.

Como se pode perceber, a compreensao de Serva é de que a racionalidade
formal é diametralmente oposta a racionalidade substantiva. Isso significa dizer que
a reciproca do continuum é verdadeira, ou seja, o ponto de intensidade minima da
racionalidade substantiva corresponde ao de intensidade muito elevada da
racionalidade formal (Serva, 1996, 1997).

Independentemente da nomenclatura utilizada, os demais autores citados
(Ramos, Habermas) também apdem duas situacbes opostas de uma mesma
dimensao. Baseado nos estudos de Ramos e de Habermas, Serva (1996) propds-se
a identificar, na pratica administrativa, a manifestacao da racionalidade substantiva e

da racionalidade formal.
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(1996, p.341-343) apresenta uma identificacdo dos componentes

basicos da racionalidade formal e da racionalidade substantiva, os quais foram

utilizados no presente trabalho. O autor descreve seis elementos constitutivos da

racionalidade substantiva, a saber:

a)

c)

auto-realizacao: processos de concretizacdo do potencial inato do

individuo, complementados pela satisfacao;

entendimento. acdes pelas quais se estabelecem acordos e consensos
racionais, mediadas pela comunicacdo livre, e que coordenam
atividades comuns sob a égide da responsabilidade e satisfacao

sociais;

julgamento ético: deliberacao baseada em juizos de valor (bom, mau,
verdadeiro, falso, certo, errado, e outros), que se processa por meio do
debate racional sobre as pretensées de validez emitidas pelos

individuos nas interacdes;

autenticidade: integridade, honestidade e franqueza dos individuos nas

interacdes;

valores emancipatérios: destaca os valores de mudanca e
aperfeicoamento social nas dire¢cbes do bem-estar coletivo, da
solidariedade, do respeito a individualidade, da liberdade e do

comprometimento, presentes nos individuos e no contexto normativo do

grupo;

autonomia: condicdo plena dos individuos para poderem agir e

expressar-se livremente nas interagdes.

Y

No que tange a racionalidade formal ou instrumental, Serva apresenta oito

elementos constitutivos, a saber:
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calculo: projecao utilitaria das conseqiéncias dos atos humanos;

fins: metas de natureza técnica, econdmica ou politica (aumento de

poder);

maximizacao dos recursos: busca da eficiéncia e eficacia maximas,
sem questionamento ético, no tratamento de recursos disponiveis, quer
sejam humanos, materiais, financeiros, técnicos, energéticos ou ainda,

de tempo;

éxito, resultados: o alcance, em si mesmo, de padrdes, niveis,
estagios, situacdes, que sado considerados como vitoriosos face a
processos competitivos numa sociedade capitalista;

desempenho: performance individual elevada na realizagdo de

atividades, centrada na utilidade;

utilidade: dimensao econbémica considerada na base das interacdes

como um valor generalizado;

rentabilidade: medida de retorno econdmico dos éxitos e dos

resultados esperados;

estratégia interpessoal: aqui entendida como influéncia planejada
sobre outrem, a partir da antecipagdo das reacdes provaveis desse
outrem a determinados estimulos e acdes, visando atingir seus pontos

fracos.

A partir de uma analise cruzada dos elementos acima com as caracteristicas
principais propostas para uma organizagdo de EdC (apresentadas no quadro 01), é
possivel perceber, nos indicadores da racionalidade substantiva apresentados por
Serva (1997), quais deles se relacionam com a proposta do movimento Focolar.

Dessa forma, tais indicadores, no presente trabalho, serviram para mensurar a
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presengca em maior ou menor grau da racionalidade substantiva, conforme é
entendida aqui.

Portanto, é importante, com relacdo as dimensbes que se pretende estudar,
conforme exposto no problema e nos objetivos do presente trabalho, o entendimento
do modo pelo qual se pode verificar a manifestacdo de uma racionalidade mais

formal ou mais substantiva. No quadro a seguir pode-se verificar tal especificacao:

QUADRO 3 - TIPOS DE RACIONALIDADE X DIMENSOES ORGANIZACIONAIS

Dimensao Organizacional Racionalidade Substantiva Racionalidade Formal
Estrutura: Hierarquia e Normas | Entendimento Fins
Julgamento ético Desempenho
Estratégia interpessoal
Estrutura: Divisdo do Trabalho Auto-realizacao Maximizacao de recursos
Entendimento Desempenho
Calculo
Tecnologia Valores emancipatérios Maximizacao dos recursos
Julgamento Etico Exito, resultados
Cultura: Valores e Crencas Auto-realizacao Utilidade
Valores emancipatérios Fins
Julgamento ético Rentabilidade
Posicionamento Estratégico Auto-realizagao Utilidade
Entendimento Fins
Julgamento ético Rentabilidade

FONTE: Adaptado de Serva, 1997.

O quadro acima evidencia as quatro dimensdées em estudo neste trabalho:
estrutura, tecnologia, cultura, e posicionamento estratégico. A dimensao estrutura
aparece subdividida em dois blocos: o primeiro trata da hierarquia e das normas,
enquanto o segundo ocupa-se da divisao do trabalho. Essa divisdo justifica-se em
funcdo da profundidade de significado que o trabalho ocupa na proposta de EdC
(Gold, 2000; Cipolla, 1998; Bureau Internacional de Economia e Trabalho, 1997).

Pode-se verificar também que o elemento julgamento ético aparece com maior
freqUéncia, caracterizando a racionalidade substantiva nas quatro dimensdes em
estudo. Tal intensidade esta relacionada a prépria origem do movimento Focolar,

engastada na religiosidade cristd, o que influencia o movimento a perceber a
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realidade por meio de um dualismo (certo ou errado, verdadeiro ou falso), percepcao
que se reflete de modo singular no projeto de EAC (Araujo, 1998; Gui, 1998).

Com relacéao ao entendimento, sua presencga se explica pelo proposito da EAC
em se constituir uma criadora de homens e mulheres novos, estimulando “a
participacdo pessoal ativa de todas as maneiras possiveis, [...] para a difusdo de
uma mentalidade de comunhao ativa” (Sorgi, 1998, p. 34).

Além das possiveis diferencas entre a racionalidade que orienta as acbées nas
organizagbes analisadas, pretende-se no presente trabalho verificar também as
diferencas ou semelhancas que se apresentam em relacdo a diversas dimensdes
em estudo. Apresenta-se a seguir algumas contribuicdes acerca das dimensdes de
Estrutura, Tecnologia, Cultura e Posicionamento Estratégico, oriundas de reflexdes
tedricas e empiricas, a fim de embasar o presente trabalho.

2.3 ESTRUTURA, TECNOLOGIA, CULTURA E POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

No que diz respeito ao entrelagamento de racionalidade e dimensdes
organizacionais, Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) evidenciaram que, mesmo
apresentando caracteristicas mais flexiveis na estrutura, cultura e tecnologia, as
organizagbes podem carregar em si a carga de racionalidade formal de modo
dominante. Isso significa dizer que, em muitas situacdes, como por exemplo a
pratica do trabalho em grupo, a argumentacdo que a justifica coaduna com a
natureza da racionalidade formal, e ndo com a da racionalidade substantiva. A
reciproca também pode ser verdadeira, isto €, mesmo apresentando caracteristicas
mais proximas da burocracia, uma organizacdo pode ser motivada pela
racionalidade substantiva, sem conseguir manifestar isso na préatica organizacional.

Diversos autores propuseram variacoes entre organizacdes mais proximas do
modelo burocratico, e outras mais afeitas a modelos diferenciados de organizacédo. A
proposicao de Rothschild-Whitt (1982) delineia dois tipos ideais" de organizacéo, no

' Qs tipos ideais sdo proposicdes que tem maior contribuigdo didatico—tedrica do que de
representacdo de uma realidade. Isto significa dizer que os tipos ideais representam um predominio
completo de uma caracteristica qualquer, em detrimento daquela que se Ihe opde, situacao esta que
na realidade seria altamente improvavel de se verificar. Um exemplo de tipo ideal refere-se ao
continuum de racionalidade proposto por Serva (1996) e que é empregado no presente trabalho.
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sentido weberiano do termo. Os dois extremos basicos de modelos organizacionais

propostos pela autora sao denominados Organizagdo Burocréatica, oriundo da

proposicao de Weber (1991), e Organizacao Coletivista—Democratica. Segundo a

autora, a organizacdo coletivista—democratica seria orientada primordialmente pela

l6gica da racionalidade substantiva. No quadro a seguir sdo apresentadas as

principais caracteristicas de tais modelos.

QUADRO 4 - COMPARAGCAO ENTRE DOIS MODELOS ORGANIZACIONAIS

Dimensoe Organizacao Burocratica Organizacao Coletivista Democratica
s

Autoridade | A autoridade reside nos individuos por |A autoridade reside na coletividade como
forca da incumbéncia do cargo e/ou|um todo: sO chega a ser delegada
especializagdo: organizacdo hierarquica | temporariamente e estd sujeita a ser
dos cargos. Presta-se obediéncia a normas | cassada.  Presta-se  obediéncia ao
fixas universais tal como sao | consenso da coletividade, que é sempre
implementadas pelos titulares dos cargos. | fluido e aberto as negociacoes.

Normas Formalizagdo de normas fixas e|Normas estipuladas minimas. Primazia das
universalistas: a previsibilidade e o atrativo | decisbes ad hoc. Individualizadas: alguma
das decisdes baseiam-se no cumprimento | previsibilidade é possivel com base no
da lei formal e escrita. conhecimento da ética substantiva

envolvida na situacéo.

Controle O comportamento organizacional estd|Os  controles sociais baseiam-se

Social sujeito ao controle social. Primordialmente | primariamente em atrativos personalisticos
por meio da supervisdo direta ou de|ou moralistas e na selecdo de pessoal
normas e sangles padronizadas e |homogéneo.
terciariamente, por meio da selegcdo de
pessoal homogéneo especialmente para
0s niveis mais altos.

Relacoes Ideal de impessoalidade. As relacdes |ldeal da comunidade. As relacdes devem

Sociais devem basear-se nos papéis, sendo|ser holistas, pessoais e valiosas em si
segmentadas e instrumentais. mesmas.

Emprego baseado em treinamento| Emprego baseado em amigos, valores

Recrutame especializado e diploma formal. sécio—pol!'ticos, atributps~de 'personalidade

nto o e cqnhec:lmento e aptidées informalmente

~ avaliados.

Promocéo
Emprego constitui uma carreira: as|O conceito de promogao na carreira ndo é
promocdes baseiam-se no tempo de |significativo; ndo ha hierarquia de
servico ou no desempenho. posicdes.

Estrutura Os incentivos de remuneracdo sado|Os incentivos normativos e de

de primordiais. solidariedade séao primordiais; 0s

incentivos incentivos materiais sdo secundarios.

Estratificagc | Distribuicdo isomérfica do prestigio, dos | Igualitaria: os diferenciais de recompensa,

ao social privilégios e do poder, isto é, recompensas | quando existem, sdo estritamente limitados

diferenciais segundo os cargos; a
hierarquia justifica a desigualdade.

pela coletividade.
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Diferenciag
ao

Divisdo maxima do trabalho; dicotomia
entre trabalho intelectual e trabalho manual
e entre tarefas administrativas e tarefas de
execucao.

Divisao minima do trabalho: a
administracdo se combina com as tarefas
de execucdo; a divisdo entre trabalho
intelectual e trabalho manual é reduzida.

Especializagdo méaxima dos cargos e
funcoes; papéis Segmentados. A pericia

Generalizagao dos cargos e fungdes;
papéis holistas. Desmistificagdo da

técnica € mantida com exclusividade; ideal
do expert especializado.

especializagéo; ideal do factotum amador.

FONTE: Adaptado de Rothschild-Whitt, 1982.
Além da elaboracado apresentada acima, Ramos (1989) também apresentou
uma formatacao de tipos ideais. Em seu paradigma paraeconémico, Ramos (1989)
propde dois continua sobrepostos, relacionados a: i — prescricdo x auséncia de
normas; e ii — orientacdo comunitaria x orientacao individual. Dentre outros tipos
ideais identificados pelo autor, dois se aplicam mais diretamente a andlise aqui
empreendida, a saber: a economia e a isonomia.

Quando fala no tipo ideal economia, Ramos (1989, p.147-148) o define como
“um contexto organizacional altamente ordenado, estabelecido para a producdo de
bens e/ou para a prestacdo de servicos”, aproximando-o portanto do modelo
weberiano de burocracia. Segundo o autor, as principais caracteristicas da economia

Sao:

—

Presta servicos para clientes que, na melhor das hip6teses, tém
influéncia indireta no planejamento e na execucao de suas atividades;

A sua eficiéncia pode ser determinada em funcédo dos lucros, ou da

relagao custo/beneficio, fator determinante da sua sobrevivéncia;

Geralmente tende a assumir tamanho (pessoal, escritérios, instalagdes)
e complexidade (operagdes, deveres, relacionamentos com o ambiente)

de proporgdes grandes e crescentes;

As qualificagbes profissionais € que determinam a contratacdo,

dispensa, manutencado no emprego, promogao e evolugao na carreira;

A informacé&o circula de modo irregular entre os seus membros, bem

como entre a propria economia, como entidade, e o publico.
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Ao se referir a isonomia como tipo ideal, Ramos (1989, p.150) é fiel a

semantica, descrevendo-a como “um contexto em que todos os membros sao

iguais”. Assim, é possivel apor tal tipologia a organizacao coletivista—democratica de

Rothschild-Whitt (1982). De acordo com Ramos (1989), as caracteristicas mais

comuns da isonomia séo:

1.

Seu objetivo essencial é a auto-realizacdo dos seus membros. As
prescricoes sdo raras, € quando acontecem sao estabelecidas por

consenso. Para tanto, o empenho em relagdes interpessoais é elevado;

Possui um ambiente altamente gratificante, onde os individuos

desempenham atividades compensadoras em si mesmas;

As atividades sdo promovidas como vocacdes, onde a recompensa
fundamental reside na realizacdo dos objetivos intrinsecos aquilo que
as pessoas fazem, e ndo na renda auferida. Assim, a maximizacao da

utilidade ndo tem a mesma importancia que tem numa economia;

A tomada de decisbes é abrangente. Inexiste diferenciagdo entre
lideranca e subordinados. A autoridade passa de pessoa a pessoa
conforme a natureza do assunto, o problema em foco e a qualificacao

de cada um para lidar adequadamente com eles;

Sua eficacia € produto da intensidade das relagbes interpessoais
primarias. Assim, se ela aumenta exageradamente de tamanho, a ponto
de se estabelecer relacionamentos secundarios ou categoricos, ela
deixara de ser isonomia e se tornara uma democracia, oligarquia ou

burocracia.

Pode-se perceber que um tragco comum nas duas tipologias apresentadas

acima € a proposta para estabelecer critérios de diferenciacao entre organizagdes

que podem ser denominadas de convencionais, afeitas ao modelo burocratico de

Weber, em oposicao as organizacoes alternativas. A esse respeito, Dellagnelo e
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Machado-da-Silva (2000) elaboraram extenso mapeamento, visando identificar
rupturas com o modelo burocratico de organizacées. Além de compreender a
diferenciacdo em termos de racionalidade predominante (formal ou substantiva), o
estudo também utilizava trés categorias de anélise das dimensdes organizacionais, a
saber: tecnologia, estrutura e cultura organizacional.

Para o presente trabalho, compreende-se como pertinentes as definicdes
aplicadas no estudo referenciado. Portanto, tais definicbes foram utilizadas para
operacionalizacao do levantamento e analise de dados. Apresenta-se, na seqiéncia,
uma compilagcdo das categorias identificadas pelos autores, relacionadas para o
propoésito do presente trabalho, a luz das contribuicbes de Rothschild-Whitt (1982) e
Ramos (1989).

QUADRO 5 - DEFINICAO OPERACIONAL DE ESTRUTURA

Categoria |Subdimensa Indicadores Classificacao
Analitica o)
Estrutura | Hierarquia Niveis hierarquicos Alta, achatada.
Funcionalizagao Alta, baixa.
Regime de tomada de deciséo:
- Delegagéo Baixa, alta.
- Participagao Exclusiva, participativa.
Superviséo Direta, personalistica.
Divisao do | Agrupamento Funcional, produto/servigo,
Trabalho mercado alvo.
Especializagao de cargos e fungoes:
- Amplitude da tarefa Estreita, ampla.
- Profundidade da tarefa Simples, complexa.
- Intercambialidade Baixa, alta.
Papéis desempenhados Segmentados, holistas.
Normas Regulagédo do comportamento
- Padronizagéo Alta, baixa.
- Formalizacéao Alta, baixa.
Regulagéo de ajuste mutuo
- Disposigcéo dos contatos Influéncia, grupo, natural.

FONTE: adaptado de Volberda (1998).

Como se pode observar, a estrutura foi dividida em trés subdimensdes:
hierarquia, divisdao do trabalho e normas. Segundo Hatch (1997, p.164), a teoria
weberiana da burocracia, que compreende organizagdes como estruturas sociais

(burocracias), compostas por uma “hierarquia de autoridade, uma divisdo do
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trabalho, e regras e procedimentos formais”, influenciou profundamente na
compreensao das estruturas sociais da teoria organizacional.

Cada uma das subdimensdes apresenta alguns indicadores, os quais, de modo
geral, podem ser classificados em um continuum entre dois extremos de flexibilidade
maxima e minima.

Por meio da andlise dos indicadores, foi possivel compreender as
subdimensdes, e dessa maneira, classificar a dimensao estudada. A partir do quadro
anterior, conforme a caracterizacao da categoria analitica, pdde-se obter na analise
das organizacbes objeto deste estudo um posicionamento no continuum que
apresenta em um extremo a estrutura mecanica, e em outro, a estrutura organica
(Dellagnelo e Machado-da-Silva, 2000).

QUADRO 6 - DEFINICAO OPERACIONAL DE TECNOLOGIA

Categoria | Subdimensao Indicadores Classificacao
Analitica
Tecnologia | Modo de | Volume processado Processo
Produgao Capacidade de variabilidade da produ¢do |Massa
Amplitude da matéria prima Grandes lotes
Amplitude de produtos acabados Pequenos lotes
Arranjo fisico Maleabilidade do arranjo Linha
Grau de diferenciacdo da produgao Grupo
Tempo de passagem Funcional
Posicao de estoques (inventario) Estacdo de trabalho
Meios de | Aplicabilidade dos meios de transformacao | Especializado
transformagao Rapidez dos ajustes Multi-propoésitos
Universal
Repertério de | Variabilidade da operagao Limitado
g:)oe(:;gi% al Explicidade do controle Extenso
Nivel de habilidades

FONTE: Adaptado de Volberda, 1998.

Embora ndo haja grande consenso a respeito do significado exato da
tecnologia organizacional, Volberda (1998, p.124) afirma que uma abordagem que
tem ganhado aceitabilidade na teoria das organizagdes trata a tecnologia como os

meios pelos quais, e as configuragdes nas quais uma organizacao transforma inputs
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em oulputs. Assim, neste trabalho, a tecnologia refere-se tanto ao hardware
(maquinas e equipamentos) quanto ao software (conhecimentos especializados,
técnicas) empregados nos processos de transformacgao, assim como a configuracao
desses elementos.

Por meio da explicitacdo disposta no quadro acima, pode-se obter, na analise
das organizagdes, uma caracterizacdo de tecnologia rotineira, ou tecnologia nao
rotineira (Dellagnelo e Machado-da-Silva, 2000). Dessa forma, uma tecnologia
rotineira acaba por restringir o potencial de uma organizagéo para a flexibilidade. Em
contraposi¢do, ao apresentar uma tecnologia com caracteristicas ndo-rotineiras, a

organizacao tem seu potencial para a flexibilidade ampliado.

QUADRO 7 - DEFINICAO OPERACIONAL DE CULTURA

Categoria | Subdimensao Indicadores Classificacao
Analitica
Cultura Formacao da | Comunalidade Forte, fraca.
\dentidade Extensao / escopo Estreita, ampla.
Homogeneidade Homogénea, heterogénea.
Lideranca Estilo de lideranca Instrutiva, consultiva, participativa,
delegativa.
Abordagem de planejamento | Blueprint, mixed scanning, muddling
through
Atitude gerencial Rotineiro, heuristico, improvisacao.
Regras ndo | Disciplina dominante Forte, fraca.
escritas Socializacao Forte, fraca.
Atitude formal e real Inequivoca, equivoca.
Tolerancia a ambigiidade Baixa, alta.
Orientacao Foco Curto, médio, longo prazo
externa Abertura Estreita, aberta.
Atitude de planejamento reativo, inativo, proativo, interativo.

FONTE: Adaptado de Volberda, 1998.

Além da estrutura e da tecnologia, a analise da cultura organizacional tem
permitido, segundo Volberda (1998), perceber como os valores e crencas dos
participantes afetam o potencial de flexibilidade de uma organizacdo. Cultura,
portanto, expressa os valores ou padrées de crengcas (manifestos por aparatos

simbdlicos, como mitos, rituais, estorias, lendas) que os membros da organizacao
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compartiiham. Porém, a ferramenta de pesquisa descrita no quadro acima contém
nao apenas os sistemas de idéias expressos no campo simbdlico, e que criam a
identidade da organizagdo. Ela inclui também os “mecanismos culturais
desenvolvidos para manter e modificar tais sistemas de idéias, denominados
lideranca, regras nao escritas e orientacdo externa” (Volberda, 1998, p. 164). A
lideranca permite criar ideologia de suporte aos ideais. As regras nao escritas
fortalecem as crencas acerca de como a organizacdo deve se comportar e a
orientacao externa guia a relacdo da empresa com o ambiente.

Mediante a analise das subdimensdes e indicadores acima, pode-se
identificar o potencial de flexibilidade cultural das organiza¢des a serem estudadas.
Dessa maneira, embora ndo seja provavel se encontrar tipos puros, foi possivel
identificar a predominancia de uma cultura conservadora, ou de uma cultura
inovadora, em funcao da flexibilidade (Dellagnelo e Machado-da-Silva, 2000).

Além de tais dimensdes, acima explicitadas, ha uma outra que é objeto de
analise neste estudo, a saber: o0 posicionamento estratégico. A fim de que se possa
compreendé-lo adequadamente, € importante resgatar questdes relacionadas a
estratégia. O conceito de estratégia tem sido bastante explorado recentemente,
apresentando diversas conotacées, em contextos variados (Cabral, 1998). A
abrangéncia e a complexidade do termo acabam determinando a existéncia de
diversas definicdes, reconhecidamente validas (Mintzberg e Quinn, 1995). Uma das
definicbes mais corriqueiras gira em torno da formulagdo de Wright et alii (2000,
p.24, grifo no original): “estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a missdo e o0s objetivos gerais da
organizagao”.

Ao analisar a estratégia, Quinn (1991) propde quatro consideragdes: em
primeiro lugar, afirma que a mesma deve conter 0s seguintes componentes
essenciais: i — objetivos a serem atingidos; ii — politicas que orientem ou limitem a
acao; e iii — uma seqléncia de acdes para se atingir os objetivos, considerando as
limitac6es impostas. Em segundo lugar, deve ser desenvolvida em relacdo com
conceitos chaves, que garantam foco, equilibrio e coeséao. Na terceira consideracao,
o autor afirma que a organizacao precisa assegurar flexibilidade para adaptar-se as

mudangas ambientais e, a0 mesmo tempo, fortaleza para atingir os objetivos
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propostos. Em quarto lugar, deve permitir a organizacao dispor de varias estratégias
para os diversos niveis organizacionais, sem perder a coesao.

A partir de uma analise da relacao entre estratégia, estrutura e ambiente,
Miles e Snow (1978) compreenderam a estratégia como uma resposta a trés
problemas fundamentais para as organizagdes: i — o0 problema empreendedor:
definicdo de produto/mercado; ii — 0 problema de engenharia: a escolha de sistemas
técnicos; e iii — o problema administrativo: estrutura e processos organizacionais. A
partir disso, tais autores propuseram quatro categorias genéricas de estratégia

competitiva, explicitadas no quadro a seguir:

QUADRO 8 - CATEGORIAS ESTRATEGICAS DE MILES E SNOW (1978)

Categoria Estratégica | Descricdo da atuacdo da empresa

Estratégia Defensiva | Procura localizar e manter uma linha de produtos/servigos relativamente
estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de produtos/servicos mais
limitada que seus concorrentes e tenta proteger seu dominio por meio da
oferta de produtos com melhor qualidade, servigos superiores e/ou menores
precos. Nao procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se aquilo
que sabe fazer tdo bem ou melhor que qualgquer um.

Estratégia Prospectora | Esta continuamente ampliando sua linha de produtos/servicos. Enfatiza a
importancia de oferecer novos produtos/servigos em uma &rea de mercado
relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo que todos os esforcos ndo se mostrem altamente
lucrativos.

Estratégia Analitica Tenta manter uma linha limitada de produtos/servigos relativamente estavel e
ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos produtos/servigcos que
foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos aspectos é
uma posi¢ao intermedidria entre as estratégias defensiva e prospectora.

Estratégia Reativa Exibe um comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. E uma
espécie de nao-estratégia. Nao arrisca em novos produtos/servigos, a nao
ser quando ameacada por competidores. A abordagem tipica é ‘esperar para
ver’, e responder somente quando forcada por pressées competitivas para
evitar a perda de clientes importantes e/ou manter lucratividade.

FONTE: Gimenez, 1998.

Estendendo a compreensado de estratégia a um espectro mais complexo,
Mintzberg (1987b) salienta cinco diferentes significados para a estratégia
organizacional: i —plano, ou uma direcao a ser seguida no futuro da organizacéao; ii —
padrdo, ou consisténcia de comportamento ao longo do tempo; iii —posicdo, ou a
localizacdo de certos produtos em determinados mercados; iv —perspectiva, ou 0
modo essencial de uma organizacao fazer as coisas; e v- truque, ou uma manobra

estratégica para que a organizacao possa iludir o concorrente. Segundo Mintzberg
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(1987b), todas essas dimensdes podem auxiliar a compreender a estratégia
empregada por uma organizacao qualquer, em um determinado momento.

A proposicdo das dimensdes acima citadas est4d relacionada a
compreensao de estratégias pretendidas e realizadas. Segundo Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (2000), a estratégia pretendida, ou o plano, nem sempre é a
estratégia que de fato é realizada. Entre a concepcado e a operacionalizacdo da
estratégia, pode surgir uma outra estratégia que acaba sendo realizada, sem que
tenha sido pretendida, o que se denomina de estratégia emergente. Segundo os
autores, “poucas — ou nenhuma — estratégias sdo puramente deliberadas, assim
como poucas sao totalmente emergentes” (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000,
p.18), e isso € salutar para as organizacdes. Alto indice de realizacao de estratégias
pretendidas pode significar baixo aprendizado organizacional. Em contrapartida, alto
indice de ocorréncia de estratégias emergentes pode indicar controles deficientes.

Em um trabalho de mapeamento da evolucdo dos estudos e da pratica
relacionados a estratégia organizacional, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000)
identificam trés grandes agrupamentos que podem aglutinar as dez principais
escolas de administracao estratégica: as escolas prescritivas, as descritivas e a de
configuragéo.

As trés escolas prescritivas preocupam-se em dizer como a estratégia
deveria ser formulada. Fazem parte desse agrupamento a escola do design (que
compreende a estratégia como um processo de concepcao, de desenho formal), a
escola do planejamento (que vé a formulacao da estratégia como devendo ser um
processo formal, separado e sistematico de planejamento) e a do posicionamento
(que se concentra na selecao de posicoes estratégicas no mercado).

Ja as seis escolas descritivas se ocupam mais em compreender como as
estratégias sdo de fato elaboradas, estudando os aspectos especificos de tal
processo de formulagdo. Tem-se nesse bloco a escola empreendedora (centrada no
papel do lider empreendedor como formulador da visdo que norteia as estratégias
organizacionais), a escola cognitiva (que busca entender como acontece o processo
de elaboracdo da estratégia na mente do estrategista), a de aprendizado (que
percebe a estratégia muito mais como processo emergente, fruto do aprendizado da
organizacdo com o ambiente), a escola do poder (que visualiza a negociacdo que

ocorre entre organizacées e seu ambiente externo, ou entre grupos divergentes de
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uma mesma organizacao, como elemento de formulacdo da estratégia), a escola
cultural (a qual percebe a formulagdo da estratégia como um processo basicamente
coletivo e cooperativo, enquanto engastado na cultura da organizag¢ao) e finalmente
a escola ambiental (que vé o processo de formulacdo da estratégia como uma
resposta da organizacao as pressdes do ambiente).

A Ultima escola é a de configuracao, que pode ser compreendida como
um processo de integracdo dos varios elementos constantes das escolas
precedentes. Tal escola compreende que os elementos identificados pelas demais
correntes se manifestam de modo episédico, em estagios distintos, em uma mesma
organizagao.

Em uma analise menos abrangente, mas que visualiza 0 mesmo contexto,
Cabral (1998) comenta que, nas Uultimas décadas, trés estilos estratégicos
preponderaram: i — o estilo de planejamento, caracteristico principalmente nos anos
setenta, empregava diversas ferramentas e conceitos para compreender o ambiente
intra e extra organizacional, extrair dessa analise um futuro previsivel, e ajustar
estruturas e recursos organizacionais, de modo a maximizar os resultados nesse
futuro previsto; ii — o estilo de visdo, dominante na década de oitenta, e baseado
fundamentalmente na “crenca de que a melhor forma de predizer o futuro é inventa-
lo” (Cabral, 1998, p.5); e iii — o estilo de aprendizagem, mais comum nos anos
noventa, onde a compreensao cotidiana da realidade e a consequente alteracao das
estratégias da organizacao sao os elementos relacionados a definicdo de estratégias
de sucesso.

Whittington (1993) identifica quatro abordagens genéricas no processo de
formulacdo da estratégia: i — classica; ii — evolucionaria; iii — processualista; iv —
sistémica. O quadro a seguir auxilia a compreender as abordagens propostas por
Whittington (1993):

QUADRO 9 - AS QUATRO PERSPECTIVAS DE ESTRATEGIA

Abordagem Cléssica Processual Evolucionéria Sistémica
Dimenséo
Estratégia Formal Artesanal Eficiente Engastada
Racionalizagao Maximizacao do Vaga e Imperfeita | Sobrevivéncia Local
lucro
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Foco Interno (planos) Interno Externo (mercado) | Externo
(politicas/cognicao (sociedade)
)

Processo Analitico Barganha/ Darwiniano Social
aprendizagem

Influéncias Econ6micas/ Psicolégicas Econ6micas/ Socioldgicas

militares biol6gicas
Periodo mais | Década de 60 Década de 70 Década de 80 Década de 90
representativo

FONTE: Whittington (1993).

A perspectiva classica entende a estratégia como processo racional,
fundamentado na andlise do contexto ambiental, e manifesta por meio de planos
elaborados. O foco processualista considera que as diferencas individuais
(cognitivas e de interesses) impedem que a racionalidade do planejamento seja
perfeita, enquanto as imperfeicbes do mercado concorrem para a existéncia de
estratégias nao-6timas, oriundas de um padrdao de decisbes passado. Ja a
abordagem evolucionaria atribui exclusivamente ao ambiente, ao mercado, a
sobrevivéncia da organizacdao. As mudancas ambientais sdo tidas como impossiveis
de prever. Por ultimo, a abordagem sistémica acredita na capacidade de analise
racional do estrategista, mas afirma que a estratégia é dependente dos sistemas
sociais em que surge. Assim, por exemplo, além da maximizagdo dos lucros,
existem outros objetivos relacionados a estratégia, ligados a questdes individuais e
culturais, que podem interferir na formulagéo da estratégia.

O quadro abaixo apresenta as quatro abordagens propostas por
Whittington (1993), agrupadas de acordo com dois critérios. O primeiro critério trata
de como a estratégia é constituida, e possui duas classificacoes: estratégias
deliberadas e estratégias emergentes. Ja o segundo critério trata das metas, dos
alvos da estratégia, e pode ser representado exclusivamente pela maximizacao dos

lucros, ou por resultados multiplos.

QUADRO 10 - CLASSIFICACAO DAS ABORDAGENS GENERICAS NA FORMULACAO DA
ESTRATEGIA

Natureza do Processo de For- | Estratégia deliberada: existe | Estratégia emergente: a
macao da estratégia |um processo racional de|estratégia €é produto do
formagéo da estratégia. acaso, de limitacoes
Resultados preten- cognitivas e de vieses do
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didos pela estratégia. comportamento humano.
Maximizacdo dos lucros é o Unico Classica Evolucionéria
objetivo organizacional

Resultados Multiplos, como coalizdes Sistémica Processual

de poder, ou influéncia de valores e

ideologias.

FONTE: Whittington (1993).

Conforme lembra Whipp (1996), é evidente que, mesmo que seja possivel
identificar elementos de ordenacado cronolégica, ndo houveram fases sucessivas e
excludentes da evolugdo da estratégia como conceito e como pratica. Isso € valido
tanto para as escolas identificadas por Mintzberg et alii. (2000), quanto para os
estilos citados por Cabral (2000) e para as abordagens genéricas apresentadas por
Whittington (1993).

Em exame da literatura especializada, Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes (1999) apontam duas abordagens em especial para a questdo da
estratégia: a primeira, de natureza econbmica, entende a estratégia como
ferramenta para maximizacdo da eficiéncia da organizacdo em relacdo a certo
contexto competitivo; a segunda, de natureza organizacional, foca-se na busca da
relacao entre a estratégia e as varias dimensdes da organizagcao, como estrutura ou
tecnologia.

Tidos como os autores pioneiros na abordagem organizacional da
estratégia, Chandler (1962) e Ansoff (1965, 1987) possibilitaram um avanco na
compreensao do conteudo de estratégia, materializado pela conexdao entre a
estratégia e o desempenho organizacional. Chandler (1962) concluiu que a
configuracao da estrutura formal da organizacao é fortemente influenciada pelas
alteracées da postura estratégica, dando a estratégia um desenho de processo,
mais complexo que o desenho de politica, predominante a época. Ansoff (1965,
1987) buscou enriquecer a perspectiva acerca da formulacdo e implementacdo da
estratégia nas organizagdes. Mas foi Porter (1980) quem inaugurou um processo de
interacao entre as perspectivas econdmica e organizacional da estratégia, ao propor
que o sucesso organizacional pode ser assegurado por uma organizacao por meio
da competéncia: i — em controle de custos; ou ii — em diferenciagdo de seus

produtos; ou iii — na focalizacao de um grupo especifico de compradores.
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Segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999), a literatura
especializada entende que a formulacdo de uma estratégia implica optar por um
curso de acao especifico, orientado pela coleta, selecao e checagem de informacdes
sobre ameacas e oportunidades ambientais. Assim, ao mesmo tempo em que a
estratégia implica em escolha, também implica em adaptacdo ambiental.

A materializacdo da estratégia, nas acbes organizacionais e na
interpretacdo dada ao ambiente, pode ser denominada posicionamento estratégico.
De acordo com Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1989), o posicionamento estratégico é
a consisténcia, o padrao das acbes organizacionais, manifestado pela disposicdo de
recursos, produtos e mercados ao longo de um dado periodo. Tais acdes
organizacionais que representam o0 posicionamento estratégico integram os
principais objetivos, politicas e acdées da organizacdo, em um todo coeso (Stabell e
Fijeldstad, 1998). Araujo e Easton (1996) avancam um pouco nessa andlise,
identificando as fontes dessa consisténcia: cognitiva, cultural, politica, econémica,
relacionamento de mercado, relacionamento institucional, e estruturas de rede. Tais
fontes podem ser tanto internas quanto externas a organizagao.

No quadro a seguir, sdo apresentados alguns indicadores relacionados as
subdimensdes apresentadas por Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1989) que podem

ser auxiliares na determinacao do posicionamento estratégico.

QUADRO 11 - ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Categoria | Subdimensao Indicadores Classificacao
Analitica
Posiciona | Produtos /| Qualidade em relagao a concorréncia Abaixo ou acima da média
mento | Servigos Precos/ Custos relativos a concorréncia Abaixo ou acima da média
Estratégic Reputacdo da empresa/imagem relativa
0 Velocidade de inovagao dos | Baixa ou elevada confiabilidade
produtos/servi¢cos Baixa, alta.
Mercado Participagdo no mercado Abaixo ou acima da média
Numero e porte dos clientes Abaixo ou acima da média

Taxa de crescimento

Recursos Produtividade dos empregados Abaixo ou acima da média
Humanos Nivel de qualificacao Abaixo ou acima da média
Politicas de Qualificagao Tradicional ou diferenciada

Politicas de remuneracao e beneficios Tradicional ou diferenciada

Politicas de carreira Tradicional ou diferenciada
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Recursos Investimentos Abaixo ou acima da média
Financeiros Niveis de estoque
Niveis de endividamento

Forca financeira

Gerenciamento de Custos

FONTE: Adaptado de Buzzell e Gale (1991) e Guarido e Machado-da-Silva (2001).

Segundo Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1989, p.562), a compreensao do
posicionamento estratégico, e suas mudancgas ao longo do tempo, deve levar em
consideracdo também as circunstancias histéricas, organizacionais e econémicas do
ambiente. Por meio dos indicadores evidenciados no quadro, é possivel evidenciar
as conexdes entre elementos econbmicos, organizacionais e histdricos que
influenciaram na determinacéao de tal posicionamento estratégico.

Além do uso de tais indicadores, buscou-se no presente trabalho explicitar
quais as caracteristicas mais marcantes de cada subdimensdo do posicionamento
estratégico das organizagcbes em estudo. A partir da andlise dos elementos
evidenciados no quadro acima e da identificacdo das principais caracteristicas de
cada uma das subdimensobes, pdde-se proceder a classificacdo das organizagdes
em estudo como detentoras de posicionamentos estratégicos defensivos, analiticos
ou prospectores (Gimenez, 1998). Conforme explicitado anteriormente, a
organizacao detentora de um posicionamento prospector dispde de maior potencial
de flexibilidade. Ja a organizacdo defensiva apresenta menores condicdes de
flexibilidade, enquanto o posicionamento analitico ocupa posicao intermediaria.

No quadro teorico de referéncia, aqui apresentado, procurou-se fazer uma
revisdo da literatura, a fim de oferecer suporte a esta pesquisa, tanto no ambito da
EdC quanto no que diz respeito as variaveis estudadas: racionalidade, estrutura,
tecnologia, cultura e posicionamento estratégico.

No capitulo seguinte, apresenta-se os procedimentos metodolégicos que
orientaram a investigacdo empirica do problema de pesquisa, considerando a
operacionalizacao das categorias analiticas relevantes, o delineamento de pesquisa
e 0s procedimentos empregados na coleta e tratamento dos dados.
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3 METODOLOGIA

Além de sua sustentacdo pela base tedrico-empirica, qualquer trabalho
cientifico necessariamente deve fundamentar-se em procedimentos metodolégicos
apropriados, de forma que trate os conceitos e fen6menos estudados de modo
coerente e consistente. Portanto, ndo se pode falar em metodologia melhor ou pior,
mas em método de investigacdo mais ou menos apropriado. A metodologia de
pesquisa nao deve portanto ser um fim em si mesma, mas apenas uma estratégia
do pesquisador para evidenciar os aspectos do fenédmeno estudado que sao
pertinentes aos objetivos propostos pelo projeto (Santos, 1998).

A seguir, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa, a fim de se efetuar a comparagéao entre uma organizacao de Economia
de Comunhdo e uma empresa de economia de mercado de mesmo ramo de

atividade, e de porte semelhante, atuando na mesma regiao geografica.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O presente trabalho ocupou-se em estudar a Femaq, uma empresa optante
pelo projeto de Economia de Comunhdo, comparando-a com a Turbimag, uma
empresa similar em termos de ramo de atividade, porte e localizacdo, mas que atua
como uma organizacao convencional (ndo EdC).

Tendo em vista todos os elementos culturais presentes no movimento
Focolar, o qual acabou produzindo a proposta da Economia de Comunhao, o que
este trabalho buscou evidenciar foi se existem realmente diferencas entre empresas
de EdC e organizacbes convencionais. Além disso, buscou verificar se tais
diferencas poderiam se expressar tanto de forma mais concreta (na maneira que se
estrutura a divisao de trabalho, por exemplo) quanto de modo menos explicito (na

racionalidade que esta por tras das acdes sociais presentes nas organizacoes).

3.1.1 Perguntas de Pesquisa
A fim de atingir os objetivos anteriormente propostos, o trabalho buscou
responder as seguintes perguntas de pesquisa:
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Qual a racionalidade predominante que orienta as agdes da Femaq e da
Turbimaq?

Como se manifestam as dimensdes de estrutura, tecnologia, cultura e
posicionamento estratégico na Femagq e da Turbimaq?

Quais as diferencas ou semelhancas da racionalidade predominante em
uma e outra organizagao?

Quais as diferencas ou semelhancas nas dimensdes de estrutura,
tecnologia, cultura e posicionamento estratégico entre as organizagdes estudadas?

3.1.2 Definicao das Categorias Analiticas de Pesquisa
Na seqUéncia sdo apresentadas as categorias analiticas pertinentes a esta
pesquisa, bem como as definicbes operacionais e constitutivas que foram

empregadas na consecuc¢ao do trabalho.

Racionalidade Formal

D.C.: Uso da razdo, aplicada a uma acéao, compreendida a partir da concepcao
weberiana de racionalidade, que é orientada para o alcance de metas técnicas ou de
resultados com finalidades ligadas a interesses econémicos ou de poder social,
distinguindo-se pelo calculo utilitario de conseqiéncias no estabelecimento de
relagcbes entre meios e fins, legitimada por regras, leis e regulagdes universais
(Kalberg, 1980; Ramos, 1989; Weber, 1991; Serva, 1996, 1997).

D.O.: Neste trabalho, a racionalidade formal presente nas organizagdes foi
observada por meio da identificacdo, nas dimensdes organizacionais em analise, dos
elementos constitutivos da racionalidade formal identificados por Serva (1996, 1997),
a saber: calculo, fins, maximizagcdo dos recursos, éxito/resultados, desempenho,
utilidade, rentabilidade, e estratégia interpessoal, e os dados que propiciaram a
evidenciagdo de tais elementos foram os registros resultantes da observacdo nao
participante, além da andlise documental e de conteudo das entrevistas realizadas

com os dirigentes do nivel estratégico e tatico das empresas estudadas.
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Racionalidade Substantiva

D.C.: Utilizacado da razado, aplicada a acao social, orientada para duas
dimensdes: na dimensao individual, diz respeito a auto-realizacdo, entendida aqui
como concretizacdo de potencialidades e satisfacdo pessoal; na dimensao grupal,
esta relacionada ao entendimento nas dire¢des da responsabilidade e da satisfacao
sociais (Habermas, 1986; Ramos, 1989; Serva, 1996, 1997).

D.O.: A racionalidade substantiva presente nas organizagcdes em estudo foi
observada por meio da identificacdao, nas dimensdes organizacionais em analise, dos
seus elementos constitutivos, apontados por Serva (1996, 1997), a saber: auto-
realizacdo, entendimento, julgamento ético, autenticidade, valores emancipatérios e
autonomia. Os dados que subsidiaram tal identificacdo foram os oriundos da
observacdo nao participante, bem como da andlise documental das fontes
secundarias e da analise de conteldo das entrevistas semi—estruturadas efetuadas

com os dirigentes de nivel estratégico e tatico das organizagdes.

Estrutura

D.C.: refere-se aos relacionamentos entre elementos sociais, incluindo
pessoas, posicoes e a unidade organizacional a qual estes pertencem,
compreendendo, portanto, elementos como a hierarquia da autoridade, a divisdo do
trabalho e a normatizacao (Hall, 1984; Hatch, 1997).

D.O.: No presente trabalho, foi efetuada a verificagdo dos indicadores
relacionados as subdimensdes da estrutura propostos por Volberda (1998). Tais
subdimensdes sao: hierarquia, divisao do trabalho e normas, conforme apresentado
no Quadro 5. Cada um dos indicadores foi classificado por meio da observagao
direta, da analise documental e da andlise de conteudo dos registros oriundos das
entrevistas semi—estruturadas, realizadas com dirigentes do nivel estratégico e tatico,
e das entrevistas estruturadas, realizadas com colaboradores do nivel operacional
das organizagdes. Assim, foi possivel classificar ambas as empresas em um

continuum estrutura organica x estrutura mecéanica.

Tecnologia
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D.C.: o conhecimento necessario aplicado a equipamentos, ferramentas,
métodos de trabalho, e pessoas, para produzir um resultado desejado (Roussel,
Saad e Bohlin, 1992; Hatch, 1997), englobando tanto o hardware (maquinas,
equipamentos) e o software (conhecimentos, técnicas, habilidades) usados na
transformacao de bens e insumos (materiais ou informacionais) em bens e servicos,
quanto a configuracado necessaria a tais elementos (Volberda, 1998).

D.O.: A tecnologia foi analisada a partir de quatro subdimensdes propostas por
Volberda (1998): modo de producdo, arranjo fisico, meios de transformacédo e
repertério de producéo operacional. Os indicadores especificos de cada uma dessas
subdimensdes estdao apresentados no Quadro 6. Por meio da observacdao nao
participante e da andlise de conteudo das entrevistas semi—estruturadas realizadas
com dirigentes do nivel estratégico e tatico, bem como das entrevistas estruturadas
realizadas com funcionarios do nivel operacional, foi identificado cada um dos
indicadores relacionados a tais subdimensdes, qualificando a organizacdo como

possuidora de uma tecnologia rotineira ou nao rotineira.

Cultura

D.C.: Significados, valores, crencas, compreensées e conhecimento
compartilhados dentro de um grupo, estruturados na forma de sistema com
significados publica e coletivamente aceitos por dado grupo, em um dado momento, e
representada por termos, formas, categorias, imagens, simbolos, rituais (Pettigrew,
1979; Hatch, 1997).

D.O.: Baseado em Volberda (1998), quatro subdimensbes analiticas foram
empregadas para delinear a cultura: formagao de identidade, lideranga, regras néo
escritas e orientacao externa. Os indicadores especificos de tais subdimensdes estdo
apresentados no Quadro 7. A partir da observagao ndo participante e da analise de
conteldo das entrevistas semi—estruturadas realizadas com os dirigentes de nivel
estratégico e tatico, foram classificados cada um dos indicadores, obtendo-se assim,
ao final da mensuracdo, um posicionamento da organizagdo no continuum cultura

conservadora versus cultura inovadora.

Posicionamento Estratégico
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D.C.: E a consisténcia, o padrdo das agdes organizacionais, manifestado pela
disposicao de recursos, produtos e mercados (Whipp, Rosenfeld e Pettigrew, 1989;
Araujo e Easton, 1996), que integram os principais objetivos, politicas e acbes da
organizagdo em um todo coeso, a fim de confrontar o ambiente externo (Mintzberg,
1987a; Quinn, 1991; Stabell e Fjeldstad, 1998).

D.O.: Conforme explicitado no Quadro 10, quatro subdimensdes foram
empregadas para compreender o0 posicionamento estratégico da Femaq e da
Turbimaq: produtos/servigos, mercado, recursos humanos e recursos financeiros.
Por meio da andlise de conteudo das entrevistas semi—estruturadas realizadas com
os dirigentes do nivel estratégico e tatico, bem como da analise documental das
organizagcbes em estudo, identificou-se as semelhangas e as diferengas no
posicionamento da Femaq e da Turbimagq, podendo classificar as estratégias de uma
e outra organiza¢do como prospectoras, defensivas ou analiticas (Gimenez, 1998).

3.1.3 Definicao de Outros Termos Relevantes

Estratégia

Opcéao por um determinado curso de acao, fundamentado na coleta, selecao e
checagem de informagdes acerca de ameagas e oportunidades ambientais,
manifestada por uma organizacao, e caracterizada por uma consisténcia ao longo de
um periodo (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes,1999; Whipp, Rosenfeld e
Pettigrew, 1989; Araujo e Easton, 1996).

Estratégia Prospectora

Estratégia caracterizada pela constante ampliacdo da linha de produtos e
servicos, e pela valorizacdo do pioneirismo na oferta de produtos, mesmo que isso
nao se reverta em altos lucros (Miles e Snow, 1978).

Estratégia Defensiva
Estratégia marcada pela manutencdo de uma linha de produtos relativamente
estavel, e pela protecdo do mercado através da oferta de produtos com maior

qualidade, servigos superiores e/ou menores precos (Miles e Snow, 1978).
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Estratégia Analitica
Manutencao de uma linha limitada de produtos/servigcos relativamente estaveis,
concomitante com o esforco pela adicdo de novos produtos, bem sucedidos em

empresas do setor (Miles e Snow, 1978).

Empresa de economia de mercado

Organizagao econOmica privada, composta de tecnologias, estruturas sociais,
culturas e estruturas fisicas que se revestem e interpenetram mutuamente, dentro de
um contexto ambiental que Ihes cerca e ao qual tais caracteristicas simultaneamente

ajudam a modelar (Hatch, 1997).

Empresa de Economia de Comunhao
Organizacdo econémica privada que se inspira explicitamente na cultura da
partilha, manifestada no Movimento Focolar, e procura realizar relacées de

comunhao, tanto dentro da empresa quanto fora dela (Gui, 1997).

Estrutura Mecanica

Estrutura que limita a flexibilidade da organizagéo , em fungédo dos sistemas de
planejamento e controle extremamente elaborados, dos extensivos processos de
regulacdo, da especializacdo de tarefas, com padronizacdo e formalizacdo elevadas,
da delegacao e participacdo pouco intensas e dos contatos extremamente formais
(Volberda, 1998; Delagnello, 2000).

Estrutura Organica
Estrutura que permite maior flexibilidade a organizagédo, em virtude de sua forma
organizacional mais basica, do planejamento e controle rudimentares, dos processos

de regulacado limitados, da participacdo e delegacdo estimuladas e dos contatos
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dispostos de modo descentralizado, tudo isso permitindo maiores capacidades de
adaptacgao as oportunidades (Volberda, 1998; Delagnello, 2000).

Tecnologia Rotineira

Tecnologia que pode lidar com poucas excegdes e problemas analisaveis, e
caracterizada por modo de producdo em massa ou de processo, arranjo fisico tipico
de linha, equipamento especializado, empregado em produtos especificos e cujo
repertorio de producéo é limitado, focalizada em altos volumes, e com baixo potencial
de flexibilidade (Perrow, 1967; Volberda, 1998; Delagnello, 2000).

Tecnologia Nao-Rotineira

Tecnologia que permite lidar com muitas excec¢des e problemas analisaveis, e
caracterizada pelo modo de produgcdo em pequenos lotes ou unitario, arranjo fisico de
grupo, com meios de transformagao multi-propésito e cujo repertério de producao é
amplo (Perrow, 1967; Volberda, 1998; Delagnello, 2000).

Cultura Conservadora

Compreende uma identidade homogénea e forte, com escopo limitado, cuja
lideranca é de estilo diretivo, e com extenso repertorio de regras nao escritas, e baixa
tolerancia a ambigtiidade, limitando o potencial para a flexibilidade da organizagéao.
(Volberda, 1998; Delagnello, 2000).

Cultura Inovadora

Caracterizada por uma identidade heterogénea e fraca, com escopo amplo, na
qual predomina o estilo de lideranca delegativo, o improviso e a tolerancia a
ambiglidade, além de poucas regras nao escritas e baixa disciplina dominante,
ampliando o potencial de flexibilidade da organizacdo (Volberda, 1998; Delagnello,
2000).

3.2 DELINEAMENTO E DESIGN DA PESQUISA
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3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Tendo em vista que este trabalho pretendeu analisar uma organizacdo de
Economia de Comunhao, em compara¢cao com uma organizacdo nao optante por tal
projeto, definiu-se 0 estudo comparativo de casos como um delineamento apropriado
a esta pesquisa. A avaliacdo aplicada neste estudo foi a transversal, onde os dados
sao coletados em um determinado ponto no tempo (Richardson, 1999). A coleta dos
dados foi efetuada no periodo de maio a setembro de 2002. O nivel de analise
empregado no presente trabalho foi o organizacional, e a unidade de analise foram
os dirigentes do nivel estratégico e tatico e representantes do nivel operacional da
organizagao.

A abordagem utilizada neste trabalho para a analise de dados foi a descritivo-
qualitativa, tendo em vista que o objetivo, com o estudo comparativo de casos, €
identificar elementos cuja natureza seja qualitativa, e descrever a forma como eles se
apresentam no objeto de estudo. Segundo Richardson (1999, p. 80), os
procedimentos qualitativos objetivam “descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca
de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento

das particularidades do comportamento dos individuos”.

3.2.2 Populacao e Amostra

Conforme explicitado anteriormente, as empresas de EdC no Brasil sdo em
namero de 77. As organizagdes estudadas neste trabalho foram escolhidas
intencionalmente, constituindo a populacdo pesquisada. Existiram algumas razdes
para essa escolha das empresas, condicionadas pela selecéo inicial da empresa de
Economia de Comunhdo. Em seguida, foi identificada uma organizagdo de porte
aproximado, com ramo de atividade similar, e localizada na mesma cidade, a fim de
reduzir ao maximo a influéncia de tais fatores na verificagdo dos resultados.

Com relacao, portanto, a escolha da organizagcdo de EdC estudada, os
elementos considerados foram o porte e ramo de atividade da empresa. Buscou-se
estudar uma das maiores empresas de EJC no Brasil, e cujo ramo de atividade
fosse o mais tradicional possivel. Foram verificadas duas empresas com contingente

funcional de maior porte, optantes pelo modelo de Economia de Comunhdo. Uma
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delas foi descartada, em funcao de sua atividade se restringir a prestacao de
servicos. A outra, a Femagq, escolhida para o desenvolvimento do trabalho, atua no
ramo da industria metal-mecanica.

Em referéncia ao porte da organizacado, o presente estudo se pauta na
classificacdo empregada pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de
Sao Paulo (1999), que agrupa as empresas de acordo com o ramo de atividade e o
namero de funcionarios. Como o0s organizacées estudadas no presente trabalho,

Femaqg e Turbimaq, s&o industriais, € apresentada abaixo a classificacdo do
Sebrae/SP, para esse ramo de atividade.

TABELA 4 - CLASSIFICACAO DO PORTE DE EMPRESAS INDUSTRIAIS

Porte Empregados
Microempresa até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte de 20 a 99 empregados
Empresa de Médio Porte de 100 a 499 empregados
Empresa de Grande Porte mais de 499 empregados

FONTE: Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sao Paulo (2001a).

A identificacdo dos dois fatores acima como direcionadores da escolha das
empresas estudadas se fundamenta em duas consideracdes: a primeira, por
Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), que sugerem ser mais facil se encontrar a
racionalidade substantiva presente em organizagdes de segmentos alternativos e
pouco competitivos'. A segunda, presente na obra de Ramos (1989), sugere que a
manifestacdo da racionalidade substantiva € influenciada pelo tamanho da
organizagdo, sendo a intensidade daquela influenciada por este de modo
inversamente proporcional. Por tais motivos, justifica-se a escolha da Femaq, uma
das maiores empresas de EdC, a qual dispde de 89 colaboradores, e cujo ramo
parece apropriado para este estudo: € uma organizacdo da industria metal-
mecanica, segmento empresarial de competitividade e mecanicidade elevadas. Para

""O comentério refere-se as organizagdes estudadas por Serva (1996 e 1997). As trés empresas
baianas estudadas por Serva se ocupavam de medicina naturista, editora e escola com filosofia
educacional alternativa. Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) sugerem que a prépria escolha pelo
ramo de atividade ja aponta questdes substantivas, e portanto a racionalidade substantiva pode se
verificar com maior propriedade. A duvida levantada diz respeito a capacidade dessas organizacdes
em manter a predominancia da racionalidade substantiva, com o aumento da competitividade do
segmento.
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a analise comparativa foi escolhida a Turbimaq, empresa que também atua no ramo
metal mecénico e que conta com 74 colaboradores.

Em ambas as empresas, optou-se por realizar entrevistas semi-estruturadas
com todos os dirigentes do nivel estratégico (quatro em ambas as organizacoes), e
com amostras representativas dos dirigentes do nivel tatico (cinco pessoas na
Femaq e quatro na Turbimaq). Além disso, foram efetuadas também entrevistas
estruturadas com cinco representantes do nivel operacional de cada uma das
organizagdes estudadas.

No caso das entrevistas semi-estruturadas, ndo foi possivel realizar a
entrevista com um dos dirigentes do nivel estratégico da Turbimag, o que € descrito
mais adiante. Para a realizacdo das entrevistas com os dirigentes do nivel tatico de
ambas as empresas, empregou-se a amostragem nao probabilistica, de natureza
intencional, condicionada a acessibilidade aos entrevistados. No que diz respeito
aos representantes do nivel operacional de ambas as organizacdes, a amostragem
foi aleat6ria, utilizando-se como populacado os colaboradores da area de producao
de cada empresa.

3.2.3 Coleta e Tratamento dos Dados
A coleta dos dados ocorreu por meio de fontes primarias e secundarias de

pesquisa.

Fontes secundarias
Os dados secundarios foram obtidos por meio da consulta de documentos de
comunicacdo interna, relatérios, organogramas, registros do departamento de

pessoal, quadros, certificados e premiagdes recebidas pelas empresas.

Fontes primarias

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semi—estruturadas e de
entrevistas estruturadas (cujos instrumentos de pesquisa empregados estdo em
anexo), visando confirmar e complementar os dados obtidos por meio das fontes
secundarias. De acordo com Trivinos (1987, p.146), a entrevista semi-estruturada

“parte de certos questionamentos basicos [...] que interessam a pesquisa, e que, em
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seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao
surgindo, a medida que se recebem as respostas do informante”. Dada essa
caracteristica de dinamicidade na interacdo entre entrevistador e entrevistado, a
entrevista semi-estruturada pode se revelar bastante rica. Ao permitir um
levantamento mais amplo, considerando a sua flexibilidade adaptativa as
circunstancias, percepcoes, opinides e interpretacdes da realidade organizacional, a
entrevista semi-estruturada se traduz em um instrumento bastante apropriado ao
presente trabalho. A entrevista estruturada ja se caracteriza por ser fechada, focada
em levantar informagdes especificas do entrevistado (Trivifios, 1987).

As entrevistas semi-estruturadas foram aplicadas aos dirigentes do nivel
estratégico, e a uma amostra representativa de dirigentes do nivel tatico das
organizagbes em estudo, escolhidos por amostra ndo probabilistica, de natureza
intencional (levando-se em consideracdo a acessibilidade a tais individuos). Além
disso, foram também aplicadas entrevistas estruturadas a amostras dos
colaboradores no nivel operacional, a fim de complementar as informacdes obtidas
nas entrevistas semi-estruturadas, acerca das dimensées de tecnologia e estrutura.

Na Femaq, foram entrevistados todos os quatro dirigentes do nivel estratégico,
e cinco dirigentes do nivel tatico, além de cinco representantes do nivel operacional
da empresa.

Quanto a Turbimag, trés dos quatro dirigentes estratégicos foram
entrevistados. As entrevistas com o nivel estratégico se mostraram suficientemente
congruentes, dispensando dessa maneira, a realizagdo de entrevista com o quarto
dirigente estratégico da Turbimaq. Além destes, foram entrevistados também quatro
dirigentes do nivel tatico, além de cinco representantes do nivel operacional da
empresa.

Outra fonte primaria empregada foi a observacao néo participante, por meio da
qual o investigador age como um espectador atento, sem tomar “parte nos
conhecimentos objeto de estudo como se fosse membro do grupo observado”
(Richardson, 1999, p.260). Orientado pelos objetivos da pesquisa e pelo roteiro de
observacao, o investigador registra as ocorréncias pertinentes ao seu trabalho. A
partir da observacdo nao participante, segundo Yin (2001), é possivel agregar
informacdes adicionais sobre a situacdo em estudo, compreendendo melhor tanto o

fenbmeno em estudo quanto o seu contexto.
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Facilidades e Dificuldades na Coleta de Dados

E importante ressaltar algumas facilidades e dificuldades observadas na
coleta dos dados. Como facilidades, pode-se destacar dois pontos: i — a
disposicao dos dirigentes e funcionarios das organizagdes pesquisadas em
colaborar com as informacdes solicitadas, e ii — a quantidade de registros
histéricos que uma das organizacées dispunha. O primeiro aspecto se
materializou na acessibilidade as pessoas das organizacdes, em especial aos
dirigentes estratégicos. J& no segundo, a Femaq dispunha de varias fontes
documentais que apresentaram elementos interessantes na analise dos dados.
Além disso, a empresa nao apresentou obstaculos para 0 acesso a tais materiais.

Dentre as dificuldades encontradas, podem ser destacados trés pontos: i — a
dificuldade de encontrar uma empresa de economia de mercado que aceitasse
participar da pesquisa; ii — o volume restrito de dados secundarios de uma das
empresas; e iii — a dificuldade de agendar entrevistas com alguns dirigentes.

Com relagdo a primeira dificuldade, a principio foram identificadas quatro
organizagdes que atuavam exatamente no mesmo segmento industrial que a
Femaq, ou seja, que também eram fundicdes, e que tinham porte semelhante,
localizadas na mesma cidade. Uma a uma, tais empresas foram procuradas, e se
negaram, por motivos diversos, a participar da pesquisa, levando o pesquisador a
identificar outra organizacdo, do mesmo ramo, mas com segmento levemente
diferenciado. Tal diferenciacao se traduziu em uma das limitagcdes da pesquisa,
conforme explicitado adiante.

A segunda dificuldade diz respeito ao alto grau de informalidade das
decisbes, comunicacgdes, atos e registros, em especial na empresa de economia
de mercado. Tal caracteristica, todavia, € comum no perfil do empresario de
organizacoes de pequeno e médio porte no estado de Sao Paulo (Servico de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sao Paulo, 2001b), e portanto ja era de
certo modo esperada.

Como ltima dificuldade, ressalta-se a dificuldade em conciliar a
disponibilidade de agenda do pesquisador e de alguns dirigentes, tanto do nivel
estratégico quanto do nivel tatico. Todavia, tal dificuldade acabou néao
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comprometendo o estudo, tendo em vista o alto grau de congruéncia observado

nas entrevistas realizadas.

Analise dos dados

O tratamento dos dados foi efetuado por meio de procedimentos descritivo-
qualitativos, os quais, segundo Richardson (1999, p. 40), objetivam “descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos”.

A ferramenta empregada para analisar os dados primarios foi a técnica de
analise de conteudo. Segundo Bardin (1979, p. 42), a analise de contetudo é “um
conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores,
quantitativos ou nao, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢oes de producao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens”.

O procedimento observado para a andlise das empresas estudadas foi o
seguinte: i — as entrevistas realizadas foram gravadas, e transcritas, sendo
posteriormente revisadas as transcrigdes; ii — as entrevistas foram lidas, e realizou-
se a identificacdo de dados relacionados as variaveis em estudo, assinalando-os; iii
— foram construidos quadros para cada uma das variaveis em estudo; iv — os dados
salientados foram classificados e agregados dentro das categorias correspondentes,
nos quadros; v — os itens referentes as entrevistas eram comparados, por empresa;
caso aparecessem em pelo menos trés dirigentes estratégicos, e em trés dirigentes
taticos, eram considerados elementos de maior intensidade. Caso aparecessem em
mais de uma entrevista, mas em quantidade inferior a descrita acima, eram
considerados elementos de menor intensidade. Caso aparecessem em apenas uma
das entrevistas, eram considerados elementos nao relevantes.

Além disso, realizou-se entrevistas estruturadas com os colaboradores do nivel
operacional das empresas, a fim de detalhar aspectos da estrutura e da tecnologia.
Tais informagdes serviram de insumo para explicitar aspectos obscuros constantes

nas entrevistas semi-estruturadas.
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Com relacdo a observacdo nao participante, os procedimentos observados
foram os seguintes: i — definiu-se as areas da empresa a serem visitadas; ii —
procedeu-se a visita, anotando ou gravando os aspectos mais relacionados com as
variaveis em estudo; iii — organizou-se tais aspectos, de acordo com as variaveis
analisadas; iv — confrontou-se tais dados com os dados colhidos nas entrevistas.

Ja os dados secundarios foram analisados pela técnica de analise documental.
Tal técnica é definida por Bardin (1979, p. 45) como “uma operacado ou um conjunto
de operagdes visando representar o conteudo de um documento sob uma forma
diferente da original, a fim de facilitar, num estado ulterior, a sua consulta e
referenciagao”.

Na operacionalizagdo de tal andlise, procedeu-se da seguinte forma: i — os
dados foram organizados, a fim de “tornar operacionais e sistematizar as idéias
iniciais” (Bardin, 1979, p.95); ii — realizou-se a evidenciacdo de elementos indicativos
das variaveis em estudo; iii — fez-se a classificacdo dos textos, de acordo com as
variaveis.

O quadro com a analise dos dados primarios foi comparado com o dos dados
secundarios, a fim de poder fazer a complementagcdo e confirmagcdo dos quadros
elaborados, para descrever as variaveis em estudo. Em decorréncia disso, péde-se

construir um quadro final para cada uma das variaveis em questao.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Mesmo considerando-se o0 rigor cientifico empregado durante o
desenvolvimento da pesquisa, existem algumas limitacbes que se Ihe apresentam.
Tais limitacdes sdo descritas a seguir, a fim de permitir um melhor acompanhamento
dos resultados encontrados, e da anélise desenvolvida.

A primeira limitagdo diz respeito ao delineamento de pesquisa adotado, que foi
o estudo comparativo de casos. Mesmo tendo esse delineamento se mostrado
adequado aos objetivos propostos, ele ndo permite a generalizacao das conclusdes
obtidas. O que pode ser assegurado € a nocao de transferibilidade, o que, conforme
Guba e Lincoln (1996), é equivalente ao conceito de validade externa das pesquisas
quantitativas.
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A segunda limitagdo verificada diz respeito a dificuldade de encontrar uma
organizagao que fosse mais similar aquela optante pela Economia de Comunhao,
tendo em vista que, das quatro outras fundicées existentes na mesma cidade, com
porte similar ao da Femaq, nenhuma se mostrou disposta a participar da pesquisa.
Assim, o grau de comparabilidade, que poderia ter sido ainda maior, acabou sendo
de certa forma reduzido.

Outro fator verificado como limitador foi a impossibilidade de realizar as
entrevistas com todos os dirigentes do nivel estratégico da Turbimag, bem como
com todos os dirigentes do nivel tatico de ambas as organizacdes estudadas, o que
pode ter suprimido algumas consideracdes importantes no que diz respeito aos
aspectos estudados. Todavia, o0 alto grau de congruéncia obtido nas respostas dos
dirigentes entrevistados indica que o risco de eventuais distor¢cdes € pequeno.

Mais uma limitacdo diz respeito a existéncia de dados considerados
confidenciais por uma das empresas, a qual relutou em disponibiliza-los para
utilizacdo na pesquisa. Além disso, a mesma empresa também nao dispunha de
sistemas confiaveis de documentacdo de dados histéricos, o que dificultou a
caracterizacdo da histéria da empresa, tornando-a menos detalhada.

Uma ultima limitacdo faz-se necessario explicitar: a analise qualitativa dos
dados obtidos sempre esta sujeita a interpretacdo e também a subjetividade do
pesquisador. Nao se pbde suprimir tal caracteristica. Todavia, ela € minimizada por
meio da observacdo dos procedimentos técnicos e metodoloégicos da andlise
documental e de conteudo (Bardin, 1979).

O presente capitulo tratou dos procedimentos metodolégicos empregados na
execucao da investigacdo empirica do problema de pesquisa, contemplando as
categorias analiticas relevantes, o delineamento de pesquisa, e aspectos da coleta e
tratamento dos dados.

No capitulo seguinte, apresenta-se um historico detalhado de ambas as
organizagdes estudadas, bem como os dados coletados, e a analise dos mesmos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo, sdo apresentados os dados obtidos no decorrer da
pesquisa, por meio de fontes primarias e secundarias, bem como a analise destes.
As organizacdes em estudo foram visitadas, a fim de se conhecer o ambiente
organizacional das mesmas e seus processos produtivos, para facilitar a coleta dos
dados.

Para melhor compreensdao do estudo, e também para uma andlise mais
criteriosa, sao apresentados, num primeiro momento, o histérico, e as
caracteristicas especificas relacionadas a racionalidade, estrutura, tecnologia,
cultura, posicionamento estratégico de cada uma das organizacdes, de forma
individualizada. Por fim, é efetuada a comparacao entre as duas organizagdes, com

relagéo a racionalidade e as dimensfes organizacionais em estudo.
4.1 CASsO 1 - FEMAQ, UMA EMPRESA DE ECONOMIA DE COMUNHAO.
4.1.1 Historico da Empresa

A empresa escolhida como representante da Economia de Comunh&o, no
presente estudo, foi a Femaq, Fundicido Engenharia e Maquinas Ltda. Uma empresa
localizada em Piracicaba, Sao Paulo, e que atua no ramo metal-mecanico, no
segmento de fundicdo de pecas em aco, ferro e aluminio, principalmente para a
industria automobilistica e mineradora. Conta hoje com 89 colaboradores, sendo 73
funcionarios diretos, 3 estagiarios, 2 trabalhadores temporarios, e 11 terceirizados
nos departamentos de manutencéo, faxina e jardinagem. Seus principais clientes
sao a Volkswagen e a General Motors.

A empresa foi fundada em 1966, por Kurt Leibholz, um imigrante alemao,
radicado no Brasil desde 1937, quando fugiu da perseguicédo nazista aos judeus, na
época da Il Guerra Mundial. Em 1972, com o falecimento do fundador, seus dois
filhos assumiram a dire¢cdo da empresa.

Em 1977, a empresa introduziu no Brasil a técnica de fundicdo em full molding,

diferenciando-se no mercado pela qualidade agregada e pela reducdo dos custos.
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Dois anos depois, em meados de 1979, a empresa inicia sua experiéncia de
promocao social e participagdo dos funcionarios nas decisbes da empresa,
influenciada pela espiritualidade do movimento Focolar e pela doutrina social da
Igreja: “queriamos que no trabalho o nosso viver e agir correspondesse a esses
principios [...], conforme as exigéncias cristds, que visam o homem, e nao
simplesmente o lucro” (Leibholz e Leibholz, 1999, p.1).

Em 1991, com o lancamento do projeto de Economia de Comunhao por Chiara
Lubich, a Femaq decidiu optar por tal proposta, ampliando “seu campo de acao [...]
para os mais pobres e na formacdo de homens novos, dando um novo valor ao
conceito de trabalho e empresa” (Leibholz e Leibholz, 1999, p.2, grifo no original).

Em 1995, a empresa apresentou, no Congresso Nacional de Fundi¢cdo, uma
analise do desempenho da organizacao de 1985 a 1994 (Leibholz, Leibholz e
Passarelli, 1995). No documento, além da analise de resultados, foram
demonstradas também algumas das premissas cristds que a empresa implementou
no periodo. Em uma década de crise para a industria brasileira, o faturamento da
empresa passou de US$ 42 mil para US$ 82 mil’lhomem/ano, enquanto a média
brasileira variou de US$ 23 mil a US$ 50 mil no mesmo periodo. Também no ano de
1994, a produtividade da empresa totalizou 52 ton./homem/ano, superior a média
brasileira (33 ton./homem/ano) e alema (50 ton./homem/ano). A explicacdo para tal
resultado € apontada como “o gerenciamento centrado no homem” (Leibholz,
Leibholz e Passarelli, 1995, p. 11).

A continuacao dos processos de “investimento na valorizacdo dos funcionérios
e a melhoria nas condi¢cdes de mercado levaram a um crescimento significativo nos
anos seguintes. De 1996 a 2000 a producdo anual passou de 3.585 para 6.413
toneladas/ano. O faturamento aumentou, nesse periodo, de R$ 7 milhdes para R$
14,9 milhdes, e a produtividade pulou de 69 para 87 ton./homem/ano” (Gongalves e
Leitdo, 2001).

Nos anos de 1995, 1996, 2000 e 2001, a Femaq recebeu da General Motors a
premiacdo de melhor fornecedor, considerando-se os critérios de qualidade,
eficiéncia no atendimento e rapidez na entrega.

Durante o periodo de maio a agosto de 2002, foram entrevistados os quatro
dirigentes do nivel estratégico, e cinco dirigentes do nivel tatico, além de cinco

representantes do nivel operacional da empresa. Sdo apresentados a seguir alguns
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aspectos da empresa, segundo entrevistas e observacdes realizadas, além da

analise de documentos da organizagao.
4.1.2 A Racionalidade na Femaq

Tomando como base os componentes basicos da racionalidade formal e da
racionalidade substantiva propostos por Serva (1996), foram observados diversos
indicadores de racionalidade presentes na organizacao. Quatro desses indicadores
surgiram de forma mais freqlente, em quase todas as entrevistas, bem como em
outras fontes de verificacdo, e parecem, portanto, ser mais intensos, ou mais
explicitos. J& os demais, apesar de nao terem aparecido com tanta freqiéncia,
apareceram tanto nas fontes primarias quanto nas fontes secundarias de pesquisa.

E importante destacar que os elementos Entendimento e Valores
Emancipatérios, evidenciados por Serva (1997, p.28) como “fundamentais para uma
organizagao ter o carater substantivo”, foram identificados de modo recorrente na
organizacado estudada. O quadro abaixo apresenta um resumo dos elementos da

racionalidade identificados na Femag.

QUADRO 12 - RACIONALIDADE NA FEMAQ

Ocorréncia Racionalidade Substantiva Racionalidade Formal
Espontdnea, na maioria das | Entendimento
entrevistas. .
Julgamento ético
Ratificada em analise Auto-realizacio
documental e observacdo nao ¢
participante. Valores emancipatérios
Espontanea, em apenas | Autenticidade Desempenho

algumas entrevistas. . ,
9 Autonomia Calculo

Ratificada em analise Maximizag¢ao de recursos
documental e observagcdo néo X ¢
participante. Exito, resultados
Rentabilidade
Utilidade

Entendimento:
Em mudltiplas fontes de evidéncia foram observadas referéncias ao elemento

entendimento, tanto em documentos da empresa, quanto nas entrevistas realizadas,
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e também na observacao nao participante. Além disso, tais evidéncias se mostraram
suficientemente congruentes, revelando uma caracteristica forte da Femaq: a busca
da participacdo, do relacionamento das pessoas nos processos da organizacao
como um todo, entendendo-a como organismo vivo, € ndo como maquina. Segundo
um dos diretores, “uma empresa ndao se comporta como uma maquina, mas como
um organismo vivo (...) e a base do modelo no ser vivo é o relacionamento”.
Todavia, em concordancia com Serva (1997), as agdes de entendimento
evidenciadas na empresa nao se restringem a uma imagem utépica de harmonia,
mas englobam também o debate racional, com todas as tensdes que lhe sao
inerentes.

A interacao entre todas as pessoas da organizacao se da por diversos meios:
mensal ou bimestralmente, acontece uma assembléia geral, de carater mais
informativo, onde sao tratados assuntos relacionados as estratégias da empresa,
condicbes de mercado, desempenho, e indicadores de participacdo nos lucros.
Também existem interacdes livres muito intensas, com as pessoas da area
administrativa e da direcdo da empresa indo a area de producao com freqténcia.

Outro elemento caracteristico do entendimento é a existéncia do que a
empresa denomina células de ambiente, que sdo pequenos grupos organizados
por area (produgdo e administragdo), cujo propdsito é “produzir, por meio do
relacionamento dentro dessas células, um conhecimento que a gente chama de
sabedoria, ou seja, uma coisa que ilumina a empresa onde ela deve ir”. Pretende-se,
inclusive, aos poucos ir integrando as pessoas a diversas células, de modo que
todos os membros da organizacao facam parte de uma célula, que acaba sendo o
ambiente por exceléncia da doutrinacao das pessoas nos valores da empresa.

Um dos principais canais no setor de produgdo para direcionar o fluxo de
informacées é uma reunido semanal, feita com todos os encarregados da area
produtiva e a diretoria, onde s&o informados o desempenho passado e as
programacdes de producdo semanal. Todavia, esse canal ainda ndo é seguro,
“porque muitas vezes tem aquele bloqueio chefe x empregado, e nem todos
entendem a filosofia do relacionamento”. Mas o propdsito nessas reunides €
“‘guebrar completamente a filosofia antiga em que o chefe manda e eu que sou
empregado, sé tenho que cumprir ordens”.
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Nas interagdes entre encarregados/coordenadores e operarios, o esforco pela
decisdo em conjunto é expresso por afirmagdes como: “a medida em que ele [a
pessoa que coordena o grupo] é respeitado é a medida com que ele ouve 0s outros,
e sempre a medida do grupo sai melhor que a medida dele”.

A busca pela qualidade do relacionamento acaba também transcendendo o
ambiente intra—organizacional. A empresa prima pelos “relacionamentos entre nés
[os funcionarios], e entre os clientes e também com a comunidade que nés vivemos”.
A mobilizagdo da Femaq para realizar, em parceria com as empresas vizinhas, a
duplicacédo da rodovia de acesso a empresa, ou 0 envolvimento para promover o
asfaltamento do bairro residencial préximo a empresa, ou ainda a participagdo no
programa de reciclagem de lixo residencial do bairro, demonstram a interacdo da
Femaqg com o meio ambiente. H4 que se destacar que as agdes de carater social
vao além da destinacdo de recursos financeiros, incluindo a prépria utilizacdo do
know-how de gestdo para auxiliar na organizagdo de entidades locais do terceiro
setor (creche e asilo). Tal situagdo corrobora o argumento de Schommer (2000, p.7)
de que, por vezes, a comunhdao das competéncias empresariais com as
competéncias do terceiro setor por vezes € mais significativa que o investimento
pecuniario em acdes sociais.

Outra evidéncia do grau de entendimento presente na organizacdo é a forma
como a empresa conduz a participacao dos funcionarios nos lucros e resultados —
PLR. Existe um comité composto por representantes dos empregados e da
administracdo. Por decisdao desse comité, a PLR é composta de duas parcelas
percentuais do lucro da organizacdo: uma parcela fixa, de 5%, e a outra, variavel,
podendo chegar também a 5%. Existem diversos critérios para a determinagéo da
parcela variavel da PLR, que s&o avaliados pela comissdao, e informados
mensalmente a todos os colaboradores. Segundo um dos diretores, “a pessoa sé
pode ser co—responsavel de algo que ela conhece”. O valor da PLR é distribuido
linearmente a todos os funcionarios (com excec¢ao dos diretores da empresa).

Para finalizar a evidenciacdo da varidavel entendimento na Femaq, a
valorizacdo do ser humano parece ser bastante intensa na empresa. Segundo um
dos funcionarios, existem diversas empresas que valorizam o ser humano, mas essa
€ a “esséncia da Femaqg. A Femaq nao buscou isso, a Femaq é isso. E as pessoas

da empresa acabam agindo assim, ndo por correr o risco de ser dispensado [sic],
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mas por ficar fora do contexto”. Segundo Leibholz, Leibholz e Passarelli (1995, p.11),
“em nossa experiéncia [na Femaq, entre 1986 e 1994...], houve uma evolugdo do
individuo que agora passa a pensar coletivamente, com espirito de equipe, e
possuindo um grau de satisfacdo maior”.

Em sintonia com as observacées de Gongalves e Leitdo (2001), a Femaq é
considerada como um bem social (Ciaccio, 1998), a medida em que o capital tem
uma fungao social no sistema produtivo. “Dentro da estrutura humana empresarial,
[...] € o homem quem da sentido a vida material e econdmica da estrutura. Se ele
nao for respeitado em suas necessidades basicas, a empresa apresentara [...] um

empreendimento incompleto” (Leibholz, Leibholz e Passareli, 1995, p.2).

Julgamento ético:

Foram verificados na Femaq trés principais indicadores da presenca do
componente julgamento ético, verbalizados pela maioria dos entrevistados, nos
varios niveis hierarquicos: a percep¢ao da empresa como organismo vivo, a postura
da organizacado quanto as questdes tributarias e o relacionamento da empresa com
o meio ambiente. Além disso, um sistema incipiente de mensuracédo de resultados,
identificado por meio de entrevistas junto a diretoria da organizag¢édo, aponta para o
julgamento ético.

Com relacdo ao primeiro tdpico, iniciou-se ha quase duas décadas o
questionamento em torno das atitudes organizacionais: “isto € bom, ou apenas
tolerado? Isto € legal, porém é moral? Todo mercado age assim? Funciona mais ou
menos ou é a forma correta?” (Leibholz, Leibholz e Passarelli, 1995, p.1). Segundo o
depoimento de alguns diretores, o0 modelo organizacional atual “esta erradol...].
Tanto esta errado que ndo atende o ser humano”.

O caminho escolhido pela Femaq € estruturar as relagdes na organizacao e
entre outras organizacdes por meio dos valores cristdos, e em especial os valores do
movimento Focolar. “Eu vou agir assim em todos os aspectos: em casa, na familia,
na empresa, na igreja... eu ndo posso ir a missa aos domingos e depois agir
diferente disso”, afirma um dos diretores. Segundo ele, dissociar a vida espiritual da
realidade empresarial é impossivel, € o mesmo que “falar que a estratégia nao tem
nada a ver com a acao da empresa. Espiritual € aquilo que da o rumo as pessoas”.

Esse posicionamento de coeréncia entre o discurso e a acdo, entre as crencas € 0
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cotidiano, é perseguido fortemente na organizacdo. Tal atitude de busca da
coeréncia parece constituir excecdo em relagcéo a realidade evidenciada por Faria, J.
(2000), que identificou uma série de paradoxos entre 0 que deveria ser e 0 que de
fato € a pratica organizacional no Brasil.

Ja com relacdo a questdo tributaria, todos os entrevistados, sem excecao,
mencionaram o posicionamento da Femaq de contribuir com todos os impostos,
mesmo existindo nos entrevistados a consciéncia de que a carga tributaria é
elevada. Apareceram diversas justificativas para tal atitude, como contribuicdo com a
sociedade, transparéncia junto aos funcionarios, postura correta, todas ligadas ao
julgamento ético. Também apareceram justificativas mais ligadas a racionalidade
formal, como ganhos de imagem e credibilidade e riscos da sonegacdo. Todavia,
estas justificativas foram citadas por apenas dois dos entrevistados, e ainda como
fatores secundarios. Aparentemente, a principal motivacdo para a atitude da
empresa de nao sonegar tributos € movida também por fatores utilitarios, mas
principalmente por elementos da racionalidade substantiva, em concordancia com as
observagdes de Gongalves e Leitdo (2001).

No terceiro aspecto, relacionamento com o meio ambiente, foram verificadas
diversas mencdes a respeito da qualidade do que se produz. E a qualidade
transcende o produto, atingindo o beneficio que se oferece para a comunidade. Nas
palavras de um dos entrevistados: “a empresa pode pagar os melhores salarios, ter
um ambiente interno bom, dividir os lucros, fazer creches e escolas, mas se faz
cigarro... ela tem que ter esse relacionamento sadio com a sociedade”.

Relacionada a essa questdo, ha também a justificativa para o alto nUmero de
horas extras. Nao existe a intencdo de aumentar o quadro de funcionarios, porque a
atividade da empresa é afetada pela sazonalidade, e existe a preocupacao de nao
demitir pessoas, nao contribuir para aumentar o nimero de desempregados.
Somente em condi¢des extremas a empresa contrata mao de obra temporaria.

Com relacéao a isso, verificou-se que, na década de 80, a empresa passou por
uma séria crise, e precisou reduzir o quadro de funcionarios, a época 150 pessoas,
para pouco mais da metade. Foram definidos, entdo, alguns critérios para a
demissao: informar alguns meses antes a demissao; demitir primeiro quem ja tinha

outra fonte de renda (ja aposentados), depois o0s solteiros; manter por algum tempo
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o plano de saude do ex—funcionario; auxilio na recoloca¢cao no mercado de trabalho;
e outros mecanismos, a fim de reduzir o impacto social das demissodes.

E evidente, conforme salienta Schommer (2000, p.6), que os “comportamentos
éticos, as acdes na area social, e a preocupagcdo com 0 meio ambiente [...] tem sido
valorizados pelos consumidores, podendo representar diferenciais competitivos para
as empresas”. Todavia, a l6gica para a Femaq realizar tais agdes nao parece estar
ligada ao célculo das conseqléncias, mas sim a racionalidade substantiva.

O ultimo aspecto ligado ao julgamento ético, e que apareceu em entrevistas
com os dirigentes do nivel estratégico da Femaq, foi um projeto de mensuracéo do
desenvolvimento organizacional, que estd em fase de construcdo. “E importante
mensurar os resultados da empresa, mas a quantificagdo nado pode ser sb
financeira”.

A diretoria da empresa considera necessario quantificar as varias dimensoes
dos resultados da Femaq, considerando perigoso o conceito de maximizacdo. O
proposito € mensurar o desenvolvimento organizacional a partir de alguns aspectos,
como harmonia interna, qualidade, pesquisa, relacionamento com o0 meio ambiente
e relacionamento com a sociedade. Tais aspectos se coadunam perfeitamente a
visdo da Femaq como um organismo vivo. Além disso, constituem-se em
questionamentos do paradigma de produgao em massa, o que € considerado como
caracteristica basica dos arranjos organizacionais de racionalidade mais subjetiva
(Doll e Bonderembse, 1991; Daft e Lewin, 1993).

Auto-realizacao:

A realizacdo das pessoas envolvidas nos processos da organizacao é citada
em diversas circunstancias, e por varios entrevistados. Uma das metas da empresa
€ atender as necessidades béasicas do individuo, pois “0 homem vive no trabalho —
porque é a atmosfera que o envolve -,vive do trabalho — porque dele sai o seu
sustento e de suas necessidades naturais -, e vive para o trabalho — porque € o meio
onde se realiza” (Leibholz, Leibholz e Passarelli, 1995). A Femaq apresenta uma
intensa atividade de valorizacdo das pessoas envolvidas nos processos da empresa,
tanto na area de producao quanto na area administrativa.

A existéncia de poucas regras formais na organizacao acaba favorecendo a

realizacdo das pessoas, a medida em que estas sdo estimuladas a identificar a
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melhor maneira de funcionamento do seu setor, o que proporciona nestas uma
sensacao de pertenca ao todo organizacional. Outro elemento que contribui para a
auto—realizagdo é a rotatividade das pessoas em diversas funcoes, estimulada pela
empresa com dois focos manifestos: desenvolver o potencial individual e aumentar o
desempenho. Para os diretores, as duas coisas estdo intimamente ligadas, e se
sobrepdem, ou seja: desenvolver o potencial também significa melhorar
produtividade. Uma preocupacao que parece haver na diretoria € que as pessoas
ndao trabalhem na Femaq apenas pela necessidade do emprego, mas pela
identidade com os valores e propdsitos da empresa.

A necessidade humana de auto—realizacdo é vivenciada inclusive pelos
diretores da empresa, que afirmam atuarem na empresa por esse motivo. “Imagina
passar a vida inteira, como pessoa, dirigindo um negdcio s6 para ganhar dinheiro.
Vocé trabalha seis dias para descansar no sétimo. Isso é errado, e o trabalho nao foi

feito para isso”.

Valores emancipatorios:

Sao evidentes na Femaq os direcionamentos para o bem-estar coletivo, para a
solidariedade e para o respeito a individualidade e a liberdade, todos esses
elementos constituintes dos valores emancipatorios.

A preocupacao com o bem estar coletivo e com a solidariedade é evidenciada
pela acdo da Femaq para a duplicacdo da rodovia de acesso a empresa, e também
por outras agdes, como o envolvimento ativo com o asilo do bairro, ou a participacao
para implantar um reciclador solidario de residuos urbanos, e o préprio programa de
reciclagem da areia de fundicdo, residuo industrial que atualmente tem sido ou
reaproveitado no processo produtivo da empresa ou empregado na fabricacdo de
blocos para construcéo civil.

Neste ultimo caso, é evidente que também existe o impacto da reducao de
custos de producao. Porém, esse é apenas um dos motivadores para o investimento
que a empresa fez, a fim de desenvolver o processo de reciclagem do residuo. O
bem-estar coletivo também €& citado como um dos fatores que justificam o
posicionamento fiscal da empresa (ndo sonegacado). A solidariedade também se

manifesta de modo intenso na area produtiva da empresa: “se eu ja terminei 0 meu
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trabalho, e o outro ainda ndo, eu vou la para ajudar a terminar, porque a
responsabilidade & minha também”.

Ja o respeito a individualidade e a liberdade se manifesta por duas situacoes
especificas. A primeira é o estimulo a rotatividade de funcbes, percebida pelos
funcionarios como ferramenta para estimular o individuo a escolher (limitado por
alguns parametros) a funcdo com a qual mais se identifica. Existem inclusive
mengdes explicitas a um processo de auto—gerenciamento, auto—controle e auto—
avaliacao dos funcionarios da producao.

A segunda esta relacionada aos referenciais religiosos oriundos do movimento
Focolar e manifestos por alguns diretores e encarregados. Existe uma liberdade pela
opcao das pessoas por tais referenciais, apesar de eles serem manifestados nas
células de ambiente. Todavia, sdo citados sem referéncia direta ao movimento
Focolar. Na palavra de um dos encarregados, “nem todos aderem, mas todos

conhecem”.

Autenticidade:

A autenticidade se verifica de modo intenso na analise dos empréstimos
concedidos pela empresa aos funcionarios. A cidade onde a empresa se encontra
apresenta problemas habitacionais sérios e a Femaq, desde ha longa data, possui
um mecanismo de empréstimo sem juros aos funcionarios, para construgdo da casa
propria (além de possuir também o vale-cimento, um mecanismo coletivo de
aquisicdo de cimento). O controle de tais empréstimos é embasado nas redes de
confianca estabelecidas dentro da organizacao, sem rigores juridicos ou financeiros.
E da autenticidade da empresa ao conceder empréstimos aos funcionarios resulta a
reciprocidade. “Todo mundo paga, eu nunca precisei cobrar ninguém. Da mesma
forma que somos honestos e transparentes, eles sdo quase que obrigados a serem
assim conosco”, afirma um dos entrevistados.

Além disso, outro palco da autenticidade sdo as interagbes ocorridas nas
reunides das células de ambiente, nas assembléias e nas reuniées de equipes de
producdo, onde todos sdo convidados a manifestar opiniées a respeito dos assuntos

em pauta.

Autonomia:
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Existem dois elementos indicativos da autonomia que apareceram nas
entrevistas e na observagcao nao participante: o auto-gerenciamento e a flexibilidade
hierarquica. Os préprios diretores argumentam ser complexa a flexibilizacdo da
hierarquia e a implantacao de conceitos de auto-gerenciamento da qualidade em
industrias de ramo tradicional como o metal-mecéanico. Todavia, segundo o0s
mesmos, uma empresa vista como organismo vivo ndo pode prescindir desses dois

elementos. A hierarquia, para tal organizacao, é mais “optativa que impositiva”.

Desempenho:

Com relagao a rotatividade da mao de obra para varias tarefas diferentes, é
nitido que um dos critérios empregados é o desempenho do individuo na fungcao
escolhida. Existem referenciais, mesmo que nao sejam formalmente definidos, de
volume de producéo, indices de qualidade e custo.

No que diz respeito a organizacdo como um todo, existe uma preocupacao em
estar tecnologicamente atualizada, importando tecnologia de outros paises ou
desenvolvendo-a, a fim de ser referencial no mercado. E um dos indicadores disso €
a premiacao da General Motors a empresa, ja por quatro vezes, reconhecendo-a

como o melhor de seus fornecedores.

Calculo:

A atitude diferenciada da empresa em relacdo a tributos, a funcionarios e a
relacionamento com o cliente também é percebida como um fator de incremento da
confiabilidade da empresa. Em relagdo “aos funcionarios, diminui o controle, e
aumenta a eficiéncia”.

O mecanismo da PLR com parte fixa e parte varidvel também evidencia o
calculo. Ao se pagar parte da PLR variavel, segundo critérios como desempenho,
custos de producao, qualidade, acidentes de trabalho, horas extras e outros, parece
haver também a intencdo de influenciar nos atos dos funcionarios, de forma a

melhorar os resultados da empresa.

Maximizacao dos recursos:
A terceirizacdo de algumas atividades demonstra a preocupacdo com a

maximizacao de recursos. O incentivo a capacitacao dos funcionarios, somente em
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areas correlatas a organizacao, também representa um esforco de maximizacéao de
recursos. A preocupagdo com o elevado indice de horas extras e a busca por
mecanismos de reducdo das mesmas também sdo encarados como fatores de

maximizag&o dos recursos.

Exito, resultados:

A empresa percebe a si mesma como detentora de padrdes de produtividade,
qualidade e eficiéncia bastante superiores a outras empresas do mercado. Além
disso, a Femaqg busca ter algum reconhecimento como referencial para a
sustentacdo de um modelo organizacional mais organico e que valorize mais o ser

humano em seus processos.

Rentabilidade:

Apesar da empresa afirmar ndao sonegar tributos, existem trabalhos de
minimizacdo dos impactos tributarios no resultado, por se considerar a carga
tributaria extremamente elevada. Segundo um dos diretores, “ndo sonegamos, com
mecanismos como meia-nota, caixa dois etc., mas ndo somos ingénuos e temos

estudos para minimizar o imposto de renda”.

Utilidade:

A remuneracao dos funcionarios, considerada a PLR, é superior & média do
mercado e isso € percebido como uma interessante vantagem competitiva pela
Femagq. Portanto, o programa de Participacdo nos Lucros e Resultados da empresa
funciona, na 6tica dos gestores, ndo sé6 como um mecanismo de envolvimento para

a auto-realizacdo, mas também para a diferenciacdo no mercado.
4.1.3 A Estrutura na Femaq

Na andlise da variavel estrutura, foram observadas trés subdimensobes, a
saber: hierarquia, divisdo do trabalho e normas. Em funcdo da avaliacdo dessas
subdimensodes, pbéde-se classificar a empresa analisada como detentora de uma
estrutura fortemente organica. E apresentado abaixo um quadro de resumo dos
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principais aspectos da estrutura na Femaq e em seguida a caracterizagdo de cada

uma dessas subdimensoes.

QUADRO 13 - CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA DA FEMAQ

Subdimensio Indicadores Classificacao
Hierarquia Niveis hierarquicos Achatada.
Funcionalizagédo Baixa.
Regime de tomada de deciséo:
- Delegacao Alta.
- Participagao Participativa.
Supervisao Personalistica.
Divisdo do Trabalho | Agrupamento De produto a funcional.
Especializagao de cargos e funcoes:
- Amplitude da tarefa Mais ampla que estreita.
- Profundidade da tarefa Complexa.
- Intercambialidade Alta.
Papéis desempenhados Holistas.
Normas Regulagéo do comportamento
- Padronizagéo Alta.
- Formalizacéo Baixa.
Regulacéo de ajuste mutuo
- Disposicédo dos contatos De natural a grupo.
Hierarquia:

Basicamente, foram observados trés niveis hierarquicos definidos. O primeiro é
o nivel mais estratégico da organizacdo, composto pelos quatro diretores e que em
alguns momentos incorpora os dois gerentes. A seguir, percebe-se um nivel
intermediario, de encarregados de equipes ou de setores, tanto na area
administrativa quanto na producédo, do qual também fazem parte, em determinadas
circunstancias, os gerentes. E, por ultimo, existe o nivel operacional da organizacéo.

E importante destacar, no entanto, que ndo existe uma delimitacdo muito clara
dessa hierarquia. Em parte pelo proprio tamanho da empresa e em parte pelos
elementos de relacionamento e de autonomia presentes no contexto organizacional.
Em concordancia com a observacdo de Gongalves e Leitdo (2001, p.57), “o espaco
de trabalho na empresa, embora dividido conforme a organizacdo da producéo, nédo
€ usado para impor uma hierarquia social, nem para controle visual dos individuos e

suas comunicagodes”.
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Com relacdo a funcionalizacao, verifica-se que, por um lado, ocorre a definicao
clara de setores: contabilidade, producdo, comercial e de recursos humanos. Por
um outro aspecto, as células de ambiente agregam essa fragmentacéao em setores,
de certo modo neutralizando, ou minimizando, a partilha de autoridade dada pela
existéncia de varios setores. Assim, pode-se considerar a funcionalizagdo mediana
na Femagq.

A delegacao é percebida como alta, estando intimamente ligada a autonomia e
a auto—realizacdo enquanto elementos da racionalidade substantiva da empresa.

O processo de tomada de decisdo tende fortemente a ser participativo,
considerando-se toda a énfase direcionada para o processo de relacionamento entre
as pessoas, a acao das células de ambiente, as reunides semanais de programacao
e outros mecanismos de interagao.

A supervisao dos grupos de trabalho, em funcdo de conceitos como o auto-
gerenciamento e a visao do todo organizacional, acaba naturalmente se mostrando

muito mais personalistica do que direta.

Divisao do Trabalho:

Em alguns estagios da producédo, a definicido das equipes de trabalho no
ambiente produtivo se da pela area funcional, como no caso do acabamento. Em
outros estagios, como na moldagem, a definicdo das equipes se da mais pelo tipo de
produto (leve, médio, ou pesado). Assim, 0 agrupamento pode ser classificado como
intermediario entre funcional e por produto.

Com relacao a amplitude da tarefa, existem algumas funcées—chave que sao
desempenhadas por especialistas, como a funcdo de operador dos fornos de
fundicdo. Porém, a grande maioria das atividades s&o desenvolvidas por
funcionarios que ou sdo multi—especialistas ou sdo generalistas. Assim, a amplitude
da tarefa pode ser classificada como mais ampla que estreita.

Ja no que diz respeito a profundidade da tarefa, existe uma forte orientacao
para a interdependéncia entre os funcionarios. A autonomia é estimulada, desde que
com a interacdo entre os outros atores do processo produtivo, independente de

relagado hierarquica.
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A intercambialidade é altamente estimulada, tanto na produgédo quanto na area
administrativa. E na area produtiva isso ocorre tanto no nivel operacional quanto
com 0S responsaveis por equipes.

Com relacdo aos papéis desempenhados, sdo intensas as relacées sociais
tanto no trabalho quanto fora dele. E comum, por exemplo, a realizagdo de mutirdes
para construcdo de casas, ou outras obras. Assim, é possivel classificar os papéis
desempenhados como holistas, sendo muito forte o ideal de comunidade entre as

pessoas.

Normas:

O processo produtivo da empresa é orientado por ordens de servigo. A propria
natureza de diversas atividades implica em rotinas especificas de trabalho, em
virtude de se tratar de um ramo tradicional da industria. Deduz-se dai que a
padronizacao é razoavelmente elevada na Femagq,.

Ja a formalizacao é mais baixa, pois a empresa nao tem um mapa oficial. Nao
ha descricdo de cargos e fungdes. Nao ha modelos padrdo de memorandos, e esta
sendo implantado um processo bastante incipiente de avaliacdo de resultados
(conforme ja mencionado, para além dos resultados puramente econdémicos,
englobando outros resultados de natureza mais substantiva, como harmonia interna
e com o ambiente).

N&ao existe na empresa sistemas de monitoracado formal dos relacionamentos, e
é fortemente estimulada a interacdo entre os pares para a solugdo de problemas
especificos. Nao foi identificada a existéncia de forcas—tarefa para a solucao de tais
problemas. Geralmente, as dificuldades que surgem sao tratadas de forma
localizada. Caso nao sejam resolvidas, aos poucos se vai subindo os niveis
hierarquicos. Em alguns casos esporadicos, ela acaba chegando na célula de
ambiente que engloba a diretoria, gerentes e encarregados. Portanto, a disposicédo
dos contatos pode ser classificada como intermediaria entre natural e de grupo.

4.1.4 A Tecnologia nha Femaq
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Na andlise da variavel tecnologia, foram observadas quatro subdimensées, a
saber: modo de producao, arranjo fisico, meios de transformacao e repertério de
producao operacional. A partir da analise de tais elementos é possivel classificar a
Femaq como detentora de uma tecnologia medianamente n&o rotineira. E
apresentado a seguir um quadro de resumo dos principais aspectos da tecnologia na

Femaq, bem como a caracterizacdo de cada uma das subdimensdes:

QUADRO 14 - CARACTERISTICAS DA TECNOLOGIA NA FEMAQ

Subdimensao Classificacao
Modo de Producao Pequenos lotes.
Arranjo fisico Grupo.
Meios de transformacéo De Universal a Multi-propésitos.
Repertério de producéo operacional | Limitado.

Modo de Producao:

A producao é orientada por ordens de servigo, que algumas vezes chegam a
ser extremamente especificas, para pecas unicas. Os moldes para fundicdo sao
projetados de forma bastante especifica. A matéria prima aquecida nos fornos
apresenta combinacdes diferenciadas de acordo com as especificagdes dos diversos
produtos.

Os clientes finais da Femaq sao principalmente as industrias automobilisticas,
as usinas sucro—alcooleiras e a industria de mineracdo. Em funcao de todas essas
caracteristicas, é possivel classificar o modo de producdo da Femag como baseado

em pequenos lotes.

Arranjo Fisico:

As diversas areas da producao sao reguladas por uma interdependéncia, de
modo que podem, até certo ponto, desenvolver fluxos de trabalho paralelos, com
uma flexibilidade pequena para alterar a sequéncia das operacdes. Todavia, ndo é
comum a transferéncia de operacdes para outras estacdes de trabalho, apesar de

existirem varias linhas de produtos caminhando paralelas na fabrica. A diferenciacao
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da producdo se da em um estagio inicial, tanto para o molde a ser confeccionado
quanto para a matéria prima a ser adicionada no forno para a fundigcao.

Com relacao aos tempos de passagem, algumas pecas fundidas aguardam
alguns dias para a sua maturacao. As matérias primas sdo agregadas ao processo
produtivo, principalmente nos fornos, por uma operacao apenas. Isso reduz, de certo
modo, a flexibilidade na entrada dessas matérias primas no processo produtivo.
Considerando-se tais aspectos, pode-se classificar o arranjo fisico na Femag como
de grupo.

Meios de Transformacao:

Com excecao dos fornos especificos para a fundicdo em aluminio e de caixas
de fundicado especificas pelo tamanho das pecas a serem fundidas, a maioria dos
outros equipamentos, maquinas e ferramentas ndo sdo especializados para
produtos especificos, sendo razoavelmente utilizaveis para quaisquer deles. Para a
utilizacdo de equipamentos para produtos diferentes praticamente ndo ha demanda
de ajustes. Assim, pode-se verificar que o0s meios de transformagdo sé&o

intermediarios entre multi-propédsitos e universal, tendendo mais para o ultimo.

Repertorio de Producao Operacional:

O controle de qualidade é designado no processo produtivo como um estagio
separado, e conduzido por um departamento especifico, com testes e amostragens
apropriadas. Todavia, existe o fortalecimento do conceito de autocontrole da
qualidade, intrinseco a cada funcionario. Mas ainda assim o repertério de producao
operacional é bastante reduzido por essa definicdo de controle da qualidade.

Além disso, o nivel educacional dos empregados da Femaq é baixo (a maioria
ndo tem ensino fundamental completo) e a capacitacdo para a maior parte das
tarefas ndo é formal, mas conduzida no préprio dia—a—dia da organizagdo, o que
minimiza a condicdo de flexibilidade. Assim, pode-se classificar o repertério de
producao operacional como limitado.

4.1.5 A Cultura na Femaq
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Na andlise da variavel cultura, foram observadas quatro subdimensdes, a
saber: formacgédo da identidade, lideranca, regras ndo escritas e orientacao externa.
Tomando-se por base tais elementos, é possivel classificar a Femaq como detentora
de uma cultura medianamente conservadora. E apresentado a seguir um quadro de
resumo dos principais aspectos da cultura observados na Femaq e também a

caracterizagdo de cada uma das subdimensoes:

QUADRO 15 - CARACTERISTICAS DA CULTURA NA FEMAQ

Subdimensao Indicadores Classificacao
Formacéao da identidade | Comunalidade Forte.
Extenséo / escopo Estreita.
Homogeneidade Homogénea.

Lideranca

Estilo de lideranga

Abordagem de planejamento

De participativa a delegativa.

Mixed scanning

Atitude gerencial Heuristico.
Regras néo escritas Disciplina Dominante Forte.

Socializacao Forte.

Atitude formal e real Inequivoca.

Tolerancia a ambigiidade

De média a alta.

Orientacao externa

Foco
Abertura

Atitude de planejamento

Longo prazo
Aberta.

Proativo.

Formacao da Identidade:

Os valores e as praticas culturais parecem ser congruentes na Femaq. O
fundador é uma figura mitica na organizacao e os dois principais diretores, seus
filhos, também personalizam herdis para a organizacdo, sendo por vezes colocados
como parametros para orientar o comportamento dos demais membros da Femag.
Um dos rituais observados na empresa € alguém externo a producao ir observar
uma fundigédo. A propria presenca da diretoria e da area administrativa no chao de
fabrica parece constituir um ritual de interagdo entre as pessoas da organizacao.
Outros rituais identificados sdo as confraternizacdes peridédicas promovidas pela

empresa.
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Nao ha, aparentemente, um extenso sortimento de crengas e valores na
empresa. As principais crengas identificadas dizem respeito a valorizagdo do ser
humano, a auto—realizacao e a algumas inclinacées mais espirituais.

Com relacdo a homogeneidade, é importante destacar que existem fortes
elementos culturais, como a valorizagdo do ser humano, que, além de serem
inquestionaveis, ainda se manifestam por todos o0s niveis hierarquicos.
Aparentemente, tal situagdo promoveria um movimento antitético a flexibilidade e a
inovagdo, a medida em que limita as fontes de mudanca e criatividade aos
tomadores de decisdo do topo da organizacao (Volberda, 1998). Porém, é evidente
que a cultura organizacional dominante na Femaq valoriza intensamente a inovagao
tecnoldgica e o questionamento dos processos, a fim de melhora-los, colocando tal
posicionamento como intrinseco a auto-realizagdo. Dessa forma, a cultura, apesar
de ser extremamente homogénea, enfatiza a promocao da flexibilidade e da

inovacao.

Lideranca:

Com relacdo ao estilo de lideranca, quanto mais proximo do topo da
organizagao, maior a tendéncia ao estilo misto de consultivo e participativo, com
maior intensidade do segundo. Ja nas areas mais operacionais, o estilo delegativo
predomina. De modo geral, pode-se classificar a organizacdo como tendendo de um
estilo participativo para um estilo delegativo.

A abordagem de planejamento empregada constrdi visdes de futuro, metas
definidas de médio prazo e, ao longo do tempo, vai reajustando essas previsoes, de
modo bastante freqliente, por meio das reunides das células de ambiente, ou das
assembléias gerais. Dessa forma, pode-se classificar a abordagem, segundo
Volberda (1998) como uma abordagem de planejamento mixed—scanning.

E comum na empresa o desempenho de atividades ad hoc, a improvisagéo e o
intercambio de funcdes. Os préprios diretores, por vezes, acabam desempenhando
tais fungbes pontuais. Todavia, hd uma série de atividades e procedimentos ja
rotinizadas. Portanto, pode-se classificar a atitude gerencial como heuristica
(Volberda, 1998).

Regras Nao—Escritas:
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A maior parcela dos funcionarios ja estd na organizacdo ha um tempo
consideravel. Grande parte destes também é oriunda de outras industrias de
fundicdo. Dentre os funcionarios, a grande maioria ndo tem o ensino fundamental
concluido, mas dentre os encarregados (e inclusive dois dos diretores), a maioria €
formada em engenharia. Toda essa situacdo assegura uma certa disciplina
dominante, capitaneada pela area de engenharia.

O processo de socializacdo na empresa tem se intensificado nos ultimos anos.
As células de ambiente sdo o meio mais utilizado para a doutrinacdo nos valores da
organizacdo. Além disso, esta em desenvolvimento um programa de formacao
gerencial e um dos objetivos de tal programa é a doutrinacado da “gente nova [...] na
filosofia da Femaq”. A politica de recrutamento busca, dentre outros critérios,
identificar a aderéncia do candidato aos valores que a empresa enfatiza.

As regras formais existentes na Femaq sao aceitas e cumpridas pelas pessoas,
mas existe um grupo de regras nao escritas que influencia o todo da organizacao e
que dizem respeito principalmente ao relacionamento de reciprocidade nas
interacdes sociais no trabalho. Isso sugere, segundo Volberda (1998), a existéncia
de uma cultura ortogonal na Femaq, resultando uma atitude inequivoca entre a
formal e a real.

No relacionamento entre as pessoas da organizacao, existe uma receptividade
consideravel a novas idéias ou opinides, o que é estimulado. O relacionamento entre
as pessoas permite algum espaco para surpresas. Ja o comportamento pouco
convencional é encarado com uma sutil alteracdo da naturalidade. Tudo isso sugere

uma tolerancia a ambiglidade de média a alta.

Orientacao Externa:

O foco de orientacdo da Femaq é percebido como de longo prazo, segundo
analise das entrevistas com o grupo de diretores e gerentes, 0os quais sao
responsaveis pela definicdo das estratégias da empresa. Tal visdo de longo prazo
parece ser influenciada ndo somente pelo segmento (em virtude de serem
fornecedores do setor automobilistico), mas também pela proposta do movimento
Focolar, de as empresas de Economia de Comunh&o se tornarem referenciais de
uma proposta de transformacéao do modelo organizacional.
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A alta interacdo da empresa com o ambiente lhe assegura uma consideravel
abertura de orientacdo externa. A Femaq participa ativamente da Associacéo
Brasileira das Industrias de Fundicao — Abifa, da Fiesp, de comités locais de gestao
ambiental e de outras ag¢des. Além disso, os diretores e gerentes tém, com alguma
freqUéncia, contato com o mercado externo, seja visitando feiras ou industrias no
exterior, seja visitando complexos industriais dos seus clientes, também no exterior.
Até mesmo os provaveis sucessores da diretoria estdo sendo capacitados em
metalurgia e engenharia, na Alemanha e Estados Unidos, paises que ocupam
posicao de destaque na industria metal-mecéanica mundial.

Com relacdo a atitude de planejamento, o estilo predominante na empresa
parece ser o pré—ativo. Segundo os diretores, é preciso dispor de registros das
acOes passadas, a fim de se definir onde é possivel chegar. A partir disso, é possivel
construir cenarios de longo prazo do segmento, a fim de possibilitar a construcao de
estratégias de longo prazo, e também de metas de curto prazo, monitorando
periodicamente tais metas e estratégias.

Ao que parece, quando se observa a orientacdo externa, o contexto
institucional de referéncia da Femaq € o internacional (Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes, 1999), em fungcédo do relacionamento com multinacionais do segmento
automotivo e também em virtude da interagdo com outros paises, advinda do
movimento Focolar em geral e do projeto de Economia de Comunhao em particular.

Aprofundando a discussao proposta por Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes (1999) acerca da teoria institucional, o primeiro elemento (relacionamento
com multinacionais) pode ser considerado um fator pertencente ao ambiente técnico,
enquanto pressao por custos baixos, qualidade elevada e rapida capacidade de
resposta as demandas dos clientes (Fennel e Alexander, 1993; Scott, 1995;
Machado-da-Silva e Fonseca, 1996). J& o segundo fator (interacdo com outros
paises, no ambito do movimento Focolar) parece ser de natureza institucional, a
medida em que a Femaq almeja ser um projeto piloto da EdC, a fim de auxiliar
outras organizacdes em sua estruturacao de acordo com os principios da cultura da

partilha.
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4.1.6 O Posicionamento Estratégico na Femaq

Na analise da variavel Posicionamento Estratégico, foram observadas quatro
subdimensdes, a saber: produtos/servicos, mercado, recursos humanos e recursos
financeiros. Tendo em vista a andlise desses elementos, pode-se classificar a
Femaqg como detentora de um posicionamento estratégico prospector, segundo
Gimenez (1998).

E apresentado a seguir um quadro de resumo dos principais aspectos do
posicionamento estratégico observados na organizacao estudada e a caracterizagao
de cada uma das subdimensdes:

QUADRO 16 - CARACTERISTICAS DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO NA FEMAQ

Categoria Analitica Subdimenséao Caracteristica

Posicionamento Produtos / Servicos | Controle de custos
Estratégico Desenvolvimento de novos produtos
Alta qualidade dos produtos/servigos como diferencial.

Pesquisa e desenvolvimento tecnolégico.

Mercado Exceléncia no atendimento do perfil de clientes
selecionado;

Expanséao das atividades, com prospeccao de negocios
em comércio exterior.

Recursos Humanos | Qualidade dos relacionamentos interpessoais;
Construgdo de um ambiente de auto—realizacao;
Participagao nos lucros de forma diferenciada;

Politica de empréstimos a funciondarios, baseada na
confiancga;

Fundo em comum para despesas com saude e
educacéo.

Recursos Politica de ndo endividamento;
Financeiros

Baixo nivel de estoques.

Produtos / Servicos:

Em relacdo aos produtos e servicos, as duas principais preocupacdes
estratégicas da Femaq sao controle de custos e desenvolvimento de novos
processos e produtos. Segundo um dos diretores, existe uma falha muito comum no

setor, que é estar “copiando uma tecnologia, pois ela vai estar sempre atrasada”. A
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Femagq optou por investir em desenvolvimento de produtos, e isso influencia na sua
freqUente participacdo em congressos e feiras.

Por tais circunstancias, o que diferencia a Femaq da concorréncia, na
percepcao de todos os entrevistados, em relagdo a produtos e servicos, € a
qualidade oferecida. A qualidade dos produtos da Femaq pode inclusive ser
verificada pela mencao recebida pela General Motors como o melhor de seus
fornecedores, por quatro anos, nos ultimos sete.

Mercado:

No que diz respeito ao mercado interno, a Femaq nao tem estratégias definidas
em relacao ao percentual de participacao ou a taxa de crescimento. Isso porque a
empresa ja € uma das lideres do mercado, e uma expansao mais intensa significaria
quase um monopdlio.

Existem duas preocupacbes estratégicas mais evidentes, em relacdo a
mercado, quais sejam: i - a selecao de um perfil especifico de clientes e a exceléncia
no atendimento das necessidades destes (em especial as montadoras de
automoveis); e ii — a expansao de suas atividades, contemplando acdées de comércio

exterior.

Recursos Humanos:

O principal elemento qualificativo da Femaq é a politica de recursos humanos.
Segundo um dos diretores, a maior preocupacdo da empresa € “construir um
ambiente onde as pessoas consigam realizar o seu potencial, também no aspecto
de uma produtividade alta”. Os valores que mais se destacam, no que diz respeito
aos recursos humanos, sdo a qualidade dos relacionamentos e a preocupacao com
auto-realizacao.

Na pratica, alguns elementos qualificam a politica de recursos humanos da
empresa: a participacdo nos lucros, o estimulo a capacitacao e ao intercambio de
tarefas, a existéncia de um fundo coletivo para despesas com saude (além do plano
de saude), os empréstimos sem juros para construgao civil (empréstimos financeiros
e de cimento, um dos insumos basicos da empresa).

A participacao nos lucros tem parte fixa (5%) e parte variavel (até 5%) e seu

monitoramento é feito mensalmente por uma equipe bipartite. Existem diversos
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indicadores que resultam na determinacao final da parcela variavel. A distribuicao
dos lucros se da linearmente aos funcionarios, beneficiando assim aqueles cujo
salario € menor. Aparentemente, a Femaq é a Unica empresa do ramo na regiao que
adota essa politica de participacao nos lucros.

Existe também na empresa um estimulo explicito a capacitacao das pessoas.
Em geral, esse estimulo acontece principalmente para assuntos que possam vir a
ser de interesse da empresa, e a Femaq paga 50% dos custos do empregado para
estudar. A intercambialidade entre as tarefas é aceita e estimulada na empresa.
Essa interacdo, segundo um dos gerentes, é 0 que assegura o desenvolvimento
profissional dos empregados.

A empresa mantém, ainda, um fundo comum, composto de 2% de contribuicao
sobre folha de pagamento de todos os empregados. Tal fundo é usado para compra
de medicamentos e produtos farmacol6gicos, Oculos, livros e outros itens.
Mensalmente, a caixa (que é a denominagao dada ao projeto) recebe 50% do total
de suas despesas como doacdo da Femaqg. O restante é pago pelos fundos da

caixa.

Recursos Financeiros:

Com relacao aos recursos financeiros, a Femaqg tem uma politica muito clara
de nao—endividamento. A empresa opta, desde longa data, por ndo promover
endividamento por meio de financiamentos ou empréstimos, se limitando a financiar
O seu crescimento com recursos proprios. A razao alegada para isso é a
instabilidade do mercado financeiro no pais. A independéncia parece ser um valor
muito presente na empresa, influindo nessa postura de baixos niveis de
endividamento.

Os niveis de estoque também sdo mantidos baixos, com raras excec¢oes para
produtos que tenham seus custos muito oscilaveis, suscetiveis a variagdes cambiais,

como € o caso do gas molibdénio.

4.2 CAS02 - TURBIMAQ, UMA EMPRESA DE ECONOMIA DE MERCADO.
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4.2.1 Historico da Empresa

A empresa escolhida como representante do modelo convencional de
organizacao, no presente estudo, foi a Turbimaq Turbinas e Maquinas Ltda. Uma
empresa localizada em Piracicaba, estado de Sao Paulo, e que atua no segmento
metal-mecanico, no ramo de fabricacdo e manutencao de turbinas a vapor. Os
setores da industria sucro-alcoleira, quimica, petroquimica, siderurgica e naval sao
os clientes principais da Turbimaq, com destaque para o primeiro segmento.

Conta hoje com 74 colaboradores, sendo 68 funcionarios diretos, 2
terceirizados nos departamentos contabil e de vigilancia, e os 4 diretores. Seus
principais clientes sdo Usinas de Aculcar e Alcool espalhadas por diversos estados
do pais. Mas a empresa também atende a clientes como a Petrobras, a White
Martins, a Pirelli, a Rhodia, a Cosipa, a Companhia Siderurgica Nacional, dentre
outras empresas de renome.

A Turbimaqg foi fundada em outubro de 1976, pela Familia Stockmann. O
patriarca da Familia, Henrigue Stockmann, trabalhava na area de fabricacdo de
turbinas para uma grande industria do ramo metal mecanico, a Dedini Equipamentos
Industriais Ltda. Um de seus filhos, José Roberto Stockmann, concluiu o curso
técnico em mecénica e, com o apoio do pai, iniciou um pequeno empreendimento,
fazendo manutencdo em turbinas. Logo, um companheiro de trabalho do senhor
Henrique foi convidado para compor a sociedade, integralizando capital e assumindo
a area comercial da empresa.

Pouco tempo depois, a Dedini optou por mudancga na estratégia de negocios,
passando a terceirizar alguns trabalhos. A Turbimaq assumiu entao varios servigos
terceirizados da Dedini e precisou ampliar mao de obra. Assim, uma quarta pessoa
foi convidada a compor a sociedade, integralizando capital pela sua forca de
trabalho: Francisco Stockmann, sobrinho do senhor Henrique.

Dessa maneira, a Turbimaqg passou a ter a composi¢cao societaria atual, com
quatro diretores proprietarios: José Roberto, Henrique e Francisco Stockmann, e
Augusto de Souza. O primeiro, José Roberto, hoje é diretor administrativo e
financeiro. Henrique e Francisco sao diretores industriais e Augusto é diretor

comercial.
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A principio, a Turbimagq fazia apenas manutencao de turbinas, inclusive para a
prépria Dedini. Com o passar do tempo, além da manutencao, a Turbimag passou
também a fabricar turbinas. Um outro filho do senhor Henrique, Luiz Antbnio,
formou-se em engenharia mecanica, especializando-se em turbinas, e passou a
fazer projetos de turbinas. A Turbimaq foi, aos poucos, desenvolvendo um projeto
préprio de turbina e Luiz Anténio tornou-se o responsavel pelo departamento técnico
da empresa.

Inicialmente, a empresa fazia apenas pequenas turbinas, além da manutencao
a grandes equipamentos. Com o tempo, a Turbimaq foi aumentando a capacidade
energética dos seus produtos e hoje produz turbinas a vapor de até 10 megawats de
poténcia.

O ramo de atuacao da Turbimaq, no inicio, restringia-se apenas ao setor sucro
alcoleiro. A crise que acabou afetando o setor, ha alguns anos atras, forcou a
Turbimaq a expandir o portafélio de clientes, agregando outros segmentos industriais
ao seu mercado consumidor. Assim, a empresa passou a prestar servigo para a
industria petroquimica, em especial para a Petrobrds. E, por intermédio da
Petrobras, a Turbimaq acabou se inserindo também no ramo naval, prestando
servicos para a frota de navios da Petrobras e para outras frotas de empresas que
prestavam servigos a estatal do petroleo.

Apesar de ter expandido bastante as suas atividades, tendo inclusive algumas
iniciativas pequenas de exportagcdo, a Turbimaq continua tendo como cliente
principal o ramo de usinas de acucar e alcool, atuando principalmente com
manutencdo, mas também com fabricacdo de turbinas a vapor. Em funcdo da
estreita ligacdo com esse ramo industrial, a Turbimaq sofre influéncia direta da safra
da cultura de cana-de-agucar.

Particularmente o ano que coincidiu com a safra de 2001/2002 foi atipico e
muito favoravel para a empresa, por dois fatores complementares: primeiramente,
porque foi um ano de bons resultados para as usinas de cana-de-agucar; em
segundo lugar, porque o programa de racionamento de energia no pais estimulou as
usinas a investir na geracdo de sua prépria energia, a partir da combustdo do
bagaco da cana, gerando vapor, o qual é transformado em energia elétrica por meio
de turbinas.
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Assim, enquanto houveram anos (em um passado ndo muito remoto) em que a
Turbimaq produziu 8 turbinas, no ano de 2001 a empresa recebeu encomendas de
35 turbinas, a serem produzidas e entregues em maio de 2002, més em que se inicia
a safra da cana-de-acucar.

A média histérica de faturamento da empresa é de aproximadamente R$ 6
milhdées. Porém, por conta dos fatores acima mencionados, o faturamento do ano
anterior foi superior a tal média.

Durante o periodo de agosto e setembro de 2002, foram entrevistados trés dos
quatro dirigentes do nivel estratégico e quatro dirigentes do nivel tatico, além de
cinco representantes do nivel operacional da empresa. Sao apresentados a seguir
alguns aspectos da empresa, segundo entrevistas e observacdes realizadas, além
da andlise de documentos da organizacao.

4.2.2 A Racionalidade na Turbimaq

Tomando como base os componentes basicos da racionalidade formal e da
racionalidade substantiva propostos por Serva (1996), foram observados diversos
indicadores de racionalidade presentes na organizacao. Diferentemente da Femagq,
se observou na Turbimaq a ocorréncia de apenas dois elementos da racionalidade
de forma recorrente, ou seja, presente na maioria das entrevistas. Porém, os demais
elementos verificados nas entrevistas foram submetidos a checagens por meio de
entrevistas complementares, observacdo nao participante e também por analise
documental.

Assim, pdde-se verificar a existéncia dos elementos indicadores da
racionalidade apresentados abaixo, sendo que os dois primeiros aparentam serem
percebidos de forma mais explicita que os demais: O quadro abaixo apresenta um

resumo dos elementos da racionalidade identificados na Turbimagq:

QUADRO 17 - RACIONALIDADE NA TURBIMAQ

Ocorréncia Racionalidade Substantiva Racionalidade Formal

Espontanea, na maioria das entrevistas. | Entendimento Desempenho.

Ratificada em andlise documental e
observacéo néo participante.
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Espontanea, em apenas algumas |Julgamento Etico. Maximizacao dos recursos.
entrevistas.

Exito, resultados.
Ratificada por meio de entrevistas Utilidade
posteriores, analise documental e '
observagao ndo participante. Estratégia Interpessoal.

Entendimento:

Na maioria das entrevistas realizadas, bem como em outras fontes de
evidéncia, foram observadas referéncias ao elemento entendimento. Tais
evidéncias, apdés se mostrarem suficientemente congruentes, revelaram duas
manifestacdes do entendimento nas interacdes da Turbimaq: uma interna e uma
outra externa.

A primeira diz respeito principalmente a forma como se dé a interacao entre
funcionarios e diretores da empresa. Os diretores, sem excegédo, se envolvem
profundamente no desempenho das tarefas da organizacao, principalmente no setor
produtivo, e isso ocasiona uma rigueza nos contatos sociais no trabalho. Segundo
os diretores, esse envolvimento nas tarefas da empresa se da em virtude da
afinidade que os mesmos tém com o trabalho em si (pois todos os diretores ja
passaram pela area de producdo, no inicio da carreira) e a qualidade que isso
proporciona ao relacionamento das pessoas no local de trabalho.

A segunda se manifesta no relacionamento de proximidade da Turbimaqg com
os clientes. Existe um esforco intenso em se manter a qualidade do relacionamento
com os clientes e isso se manifesta por meio de visitas periddicas e agilidade no
atendimento a demandas, dentre outras evidéncias. Por mais que isso signifique um
ganho de imagem significativo para a empresa, parece ndao ser esse o principal

motivador da proximidade, mas sim o genuino interesse no entendimento em si.

Desempenho:

O desempenho individual € mencionado diversas vezes, nas entrevistas, como
sendo o principal indicador para contratagdo de mao de obra, e também € o critério
mais usado para dispensa de operarios. Além disso, todos os entrevistados

reconhecem na Turbimag um modelo de competéncia individual, consideravelmente
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acima da média da concorréncia. Isso inclusive € visto como um dos diferenciais da
empresa em relagao a concorréncia.

Segundo os entrevistados, a atividade da empresa também é extremamente
especifica, e em funcado disso, a cobranca por desempenho individual acaba sendo
uma constante. “Ou o funcionario € bom no que faz, ou ndo é. Nao tem meio termo”.

Outra situagdo muito visivel nas entrevistas realizadas é a independéncia de
um setor em relacdo ao outro, e a responsabilidade por resultados por setor. “A
pessoa da area comercial ndo precisa estar inteirada em tecnologia de fabricacao de
pecas. O negécio dele é vender turbinas, e é isso 0 que importa para ele, e é isso

que ele tem que fazer acontecer, e vice-versa”, afirma um entrevistado.

Julgamento Etico:

A Turbimaq dispde de um projeto préprio de turbina, além das turbinas que
recebem manutencdo pela empresa. Nesse projeto préprio, a empresa reluta
grandemente em promover alteracdes de matérias-primas, o que, no ponto de vista
dos diretores, acarretaria uma reducdo da qualidade final do produto. Isso acabou
significando, em situagdes recentes, perder pedidos para a concorréncia. Mas, de
acordo com a diretoria, 0 mais importante é “saber que o que se produz tem
realmente qualidade. E ser sincero com o cliente, pois isso é justica”, afirma um

diretor.

Maximizacao de Recursos:

Em diversas circunstancias, os funcionarios sdo demandados para atividades
diferentes das suas atribuicbes (geralmente, para realizar pequenas reformas,
servicos de manutengdo, ou outras pequenas atividades), com o objetivo de “ndo
deixar o funcionario parado, pois ndao tem disso ndo; o cara é para tudo”, segundo
um diretor.

Outra situacdo que evidencia a busca pela maximizacdo de recursos é o
critério de demissdo de funcionarios que esporadicamente € utilizado: demitir
salarios altos e manter aqueles com salario mais baixo. “Tem salarios que néao

compensa pagar’, comenta um diretor.

Exito, resultados:
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No ano de 2001, a empresa assumiu pedidos que aparentemente superavam a
sua capacidade produtiva. Tal situagdo acabou resultando em um esforco intenso
para o cumprimento dos prazos de fabricagdo. E a Turbimag ainda esta
comemorando o sucesso dessa empreitada, o que € perceptivel nas entrevistas. Em
analise do processo produtivo, alguns entrevistados demonstraram acreditar que a
organizagao estd com um nivel de qualificagdo dos trabalhos consideravelmente
acima do nivel da concorréncia.

Outra situacédo vista como exitosa na Turbimaq é a agilidade no atendimento a
demandas por manutencao de turbinas nas usinas e navios (fator no qual, segundo
0s entrevistados, a empresa € mais agil que a concorréncia). E o comprometimento
com o éxito, por parte da diretoria, € mais um argumento para justificar a presenca
dos diretores na area de producao, trabalhando lado a lado com os operarios.

Utilidade:

A maior vantagem para quem trabalha na empresa, na visdo de alguns
entrevistados, é a seguranca de “ser pago em dia”. O salario, se comparado com o
setor, é ligeiramente superior, e essa estratégia é adotada para diminuicdo dos
desligamentos de funcionarios. Todavia, quando da necessidade de demissdes,
existem dois critérios, de acordo com a situacao: os funcionarios de maior salario, ou

os de menor desempenho.

Estratégia Interpessoal:

Uma das manifestacdes da estratégia interpessoal esta no esforco por manter
os funcionarios na empresa. Existem funcionarios com mais de vinte anos na
empresa e sao utilizadas algumas estratégias para influenciar deliberadamente tais
pessoas a se manter na organizagao.

Outra manifestacdo da estratégia interpessoal esta expressa na intencao de
“contratar gente para se aposentar na Turbimaq. Eu selecionei o cara, € quero que
ele seja torneiro, ou montador, e s6”, afirma um entrevistado. Sao utilizadas, no
cotidiano da organizacao, algumas estratégias de influéncia para desestimular o

individuo a modificar sua atividade. Ja na contratacdo, para algumas atividades
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especificas, o responsavel pelas entrevistas procura identificar pessoas que nao
tenham grandes ambicdes profissionais, a fim de assegurar condicées para que o
funcionario permaneca mais tempo na fungéao.

Finalmente, em funcdo da atividade de manutencdo da empresa, por vezes
isso demanda alto volume de horas extras, e existe alguma estratégia interpessoal
com foco nos fiscais do ministério do trabalho, a fim de tornar possivel essa
situacdo. “As vezes, isso significa uma troca, uma compensacado. Olha, eu faco isso
e vocé faz assim”, afirma um entrevistado, em relacdo a audiéncias no sindicato da

categoria.

4.2.3 A Estrutura na Turbimaq

Na andlise da variavel estrutura, foram observadas trés subdimensobes, a
saber: hierarquia, divisdo do trabalho e normas. Em funcdo da avaliacdo das
mesmas, pdde-se classificar a empresa analisada como detentora de uma estrutura
medianamente mecanica. E apresentado a seguir um quadro de resumo dos
principais aspectos da estrutura na Turbimagq, e o detalhamento das subdimensdes:

QUADRO 18 - CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA DA TURBIMAQ

Subdimensao Indicadores Classificacao
Hierarquia Niveis hierarquicos Achatada.
Funcionalizagédo Mediana.
Regime de tomada de deciséo:
- Delegagéo Alta.
- Participacao Exclusiva.
Supervisao Direta.
Divisdo do Trabalho | Agrupamento Funcional.

Especializagao de cargos e funcoes:

- Amplitude da tarefa

Mais estreita que ampla.

- Profundidade da tarefa Simples.
- Intercambialidade Alta.
Papéis desempenhados Segmentados.
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Normas Regulagédo do comportamento
- Padronizagéo Alta.
- Formalizagao Baixa.
Regulacéo de ajuste mutuo
- Disposicéo dos contatos Influéncia.
Hierarquia:

Em linhas gerais, assim como na Femaq, também na Turbimaq se observou
trés niveis hierarquicos definidos. O primeiro € o nivel estratégico da organizacao,
composto exclusivamente pelos quatro diretores (ao contrario da Femaq, que
também possui gerentes nesse nivel hierarquico). Em segundo plano, apresenta-se
o nivel intermediario, de encarregados de pequenos grupos de trabalho, na area de
producdo e de projetos. Na area administrativa, ndo ha grupos especificos de
trabalho e as pessoas atuam de forma mais individual. Finalmente, ha o nivel
operacional da organizacdo, composto basicamente dos operarios de chdo de
fabrica. Em fungédo do tamanho da organizacao, parece nao existir uma preocupacao
muito clara em definir atribuicdes e poderes do nivel hierarquico intermediario.

Com relagao a funcionalizacao, observa-se na Turbimag que existe uma clara
divisdo da area de atuacdo dos departamentos. Todavia, o0 que ocorre com
freqUéncia é que os diretores acabam sobrepondo atividades. Isso ocorre em fungéo
do porte da organizacao, mas também porque todos os diretores ja passaram em
algum momento da vida profissional pela area de producado e tém grande afinidade
com o tipo de trabalho desempenhado naquele setor. Segundo um dos diretores,
“esta dentro da gente, esta no sangue. A gente nao consegue ficar fora, queremos é
estar la junto”.

A delegagdo acontece com razoavel intensidade, tanto nos setores
administrativos quanto no setor produtivo. Todavia, no setor produtivo, a supervisdo
é direta e efetuada sempre por um diretor. “Aqui na Turbimaq sempre tem um dono
acompanhando”. Com relagdo a tomada de decisdo, ela € fechada aos diretores, e

acontecem participacoes esporadicas somente de carater consultivo.

Divisao do Trabalho:
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A formacdo dos grupos de servico se da exclusivamente pelo critério de
funcionalidade, constituindo-se as equipes em funcdo da especialidade de cada
operario, inclusive por restricoes impostas pelo proprio espaco fisico disponivel na
area de produgcdo, o que dificulta arranjos diferenciados, quer sejam por
produto/servico, quer sejam por mercado alvo.

No que diz respeito a amplitude da tarefa, a Turbimaqg possui um grupo de
operarios que sao considerados especialistas (aproximadamente 15% da forca de
trabalho), tendo uma visdo mais extensa do processo produtivo, e que acabam
sendo, na pratica, lideres de pequenas equipes, apesar de nao terem essa funcao
formalizada.

Paralelo a isso, a maioria dos funcionarios atua em tarefas menores, mais
estreitas, ndo s6 pelos ganhos com o trabalho repetitivo, mas também pela
dificuldade da empresa em encontrar profissionais qualificados no mercado de
trabalho. Isso fica evidenciado por depoimentos como: “... eu selecionei o cara, e
quero que ele seja torneiro, ou montador, e s6. Sé isso”. A dificuldade em encontrar
mao de obra especializada no segmento que a Turbimaq atua é tao intensa que um
gerente afirma que necessita de pessoas “para aposentar aqui. Nao quero gente que
passe dois anos e depois desiste daqui”.

Com relagédo a profundidade da tarefa, a complexidade da mesma ¢é dividida
entre os funcionarios que sao considerados especialistas, o gerente industrial e os
diretores mais diretamente ligados a producao. Assim, em linhas gerais, as tarefas
da maioria dos funcionarios pode ser considerada simples, apesar de especializada.
O ato de pensar o trabalho é desempenhado pelas pessoas acima citadas, e os
demais operarios se encarregam de executa-lo.

Todavia, € comum acontecer intercambio de fungdes, principalmente para
evitar a ociosidade de mao de obra. Os funcionarios temporariamente ociosos sao
utilizados ndo sé em outras etapas do processo produtivo consideradas como
gargalos, como também constituem forcas—tarefa para a execucao de atividades de
manutencao na fabrica.

Pensando nos papéis desempenhados, observa-se que existem diversas redes
de relacionamento entre os colaboradores que acontecem no ambiente externo a

organizacao. Todavia, na empresa, aparentemente o ideal de impessoalidade é mais
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intenso. “Aqui dentro, cada um é cada um. As coisas sdo separadas”, afirma um

diretor.

Normas:

O processo produtivo da Turbimaq € orientado por ordens de servico. O ramo
de atividade da empresa, que é da industria tradicional, implica em que as diversas
atividades se traduzam em rotinas especificas de trabalho. Dessa forma, verifica-se
que a padronizagao é razoavelmente elevada na Turbimaq, assim como na empresa
anterior.

No que diz respeito a formalizacdo, a empresa nao tem um mapa oficial.
Todavia, existe alguma descricdo de cargos e fungdes e plano de cargos e salarios,
embora de modo incipiente. Ndo ha modelos padrdo de memorandos e existe
preferéncia por fazer fluir a comunicacao apenas pelo meio verbal. Assim, pode-se
considerar a formalizagdo na Turbimag como sendo baixa.

Nao ha na Turbimagqg sistemas de monitoracao formal dos relacionamentos nem
forcas—tarefa para solver tais problemas. Geralmente, o mecanismo de solugéao de
problemas obedece rigorosamente a hierarquia, sendo levado ao superior imediato,
e vai subindo os niveis hierarquicos, caso néo seja resolvido o problema. Portanto, a

disposicao dos contatos pode ser classificada como de influéncia.

4.2.4 A tecnologia na Turbimaq

Na andlise da variavel tecnologia, foram observadas quatro subdimensoes, a
saber: modo de producao, arranjo fisico, meios de transformacao e repertério de
producdo operacional. Apds analise das mesmas, classificou-se a Turbimag como
detentora de uma tecnologia medianamente nao rotineira. E apresentado a seguir
um quadro de resumo dos principais aspectos da tecnologia na Turbimaq:

QUADRO 19 - CARACTERISTICAS DA TECNOLOGIA NA TURBIMAQ

Subdimensao Classificacao
Modo de Producao Pequenos Lotes.
Arranjo fisico Grupo.
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Meios de transformacéo Universais.

Repertério de producdo operacional | Limitado.

Modo de Producao:

A producdo é orientada por ordens de servico. Em funcdo de a empresa
também trabalhar com manutencéao, além de fabricar as turbinas, algumas ordens de
producdo chegam a ser extremamente especificas, para pegas unicas. A matéria
prima utilizada nos processos é bastante similar, apresentando variagdes sutis, de
acordo com a poténcia da turbina a ser fabricada. Os clientes finais consumidores
dos produtos sao principalmente as usinas sucro—alcooleiras, a industria
petroquimica e a industria naval. Os produtos finais que a Turbimaq fabrica sao
sete, mas a empresa oferece servicos de manutencdo em qualquer tipo de turbina, o
que acaba estendendo consideravelmente o rol de produtos/servicos da empresa.
Em funcéo de todas essas caracteristicas, € possivel classificar o modo de producao
da Turbimaqg como baseado em pequenos lotes.

Arranjo Fisico:

O processo produtivo da Turbimaq permite alguma interdependéncia entre os
setores, de modo que podem desenvolver fluxos de trabalho paralelos, até o
momento da montagem do produto final. Isso possibilita flexibilidade para alterar a
seqliéncia das operagdes, ou para transferir operacdoes para outras estacdes de
trabalho.

A diferenciacdo da producdo se da no estagio inicial, quando da selecdo da
espessura e dimensao da matéria prima a ser empregada. Isso reduz também a
flexibilidade na entrada dessas matérias primas no processo produtivo. Com relacao
aos tempos de passagem, ndo existe necessidade de ‘maturacao’ de componentes,
para que sejam montados no produto final.

Considerando-se tais aspectos, pode-se classificar o arranjo fisico na Turbimaq

como de grupo.

Meios de Transformacao:
Basicamente, os processos de fabricacdo na empresa sao todos executados
utilizando-se dos mesmos equipamentos, maquinas e ferramentas, com poucas
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excecgoes, principalmente no que diz respeito a instrumentos de medicao e afericao.
Para a utilizacdo de equipamentos para produtos diferentes existe a demanda de
pequenos ajustes, que geralmente sado efetuados pelo proprio operador do
equipamento. Assim, pode-se verificar que o0s meios de transformacdo sao

classificaveis como universais.

Repertorio de Producao Operacional:

Conforme ja descrito, uma pequena parcela da forca de trabalho atua com
variabilidade ampla de operacbes, e a maioria executa tarefas estreitas, embora
demandem conhecimentos especificos. O controle de qualidade é destacado do
processo produtivo como um estagio separado, e conduzido por um responsavel,
que faz testes e amostragens apropriadas. Nao se verificou qualquer mencao a
processos ou conceitos de autocontrole da qualidade, intrinseco a cada funcionario.

Com relacao ao nivel de habilidades dos operarios, diversas operacbes sao
conduzidas de modo semi-artesanal, o que dificulta padronizagdes nos produtos.
Apesar de o nivel educacional dos operarios ser baixo, uma parcela consideravel
das tarefas demanda alguma capacitacdo formal em escolas técnicas. Porém, néo
se verificou entre os operarios capacitados liberdade suficiente para implementar
modificacbes nos processos fabris. Assim, pode-se classificar o repertério de
produgéo operacional como limitado.

4.2.5 A Cultura na Turbimaq

Na andlise da variavel cultura, foram observadas quatro subdimensodes, a
saber: formacéo da identidade, lideranca, regras ndo escritas e orientacao externa.
Em funcéo da analise dos dados obtidos, classificou-se a Turbimagq como detentora
de uma cultura fortemente conservadora. E apresentado a seguir um quadro de
resumo dos principais aspectos da cultura observados na Turbimag, bem como o
seu detalhamento:

QUADRO 20 - CARACTERISTICAS DA CULTURA NA TURBIMAQ

Subdimensao Indicadores Classificacao
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Formacéao da identidade | Comunalidade Forte.
Extenséo / escopo Estreito.
Homogeneidade Homogéneo.

Lideranca

Estilo de lideranga

Abordagem de planejamento

De instrutiva a delegativa.

Muddling Through.

Atitude gerencial Heuristico.
Regras néo escritas Disciplina dominante Forte.
Socializagao Forte.
Atitude formal e real Inequivoca.
Tolerancia a ambigiidade Baixa.

Orientacao externa

Foco
Abertura

Atitude de planejamento

Curto Prazo.
Estreita.

De Reativo a Inativo.
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Formacao da Identidade:

Os valores e as praticas culturais observados na Turbimaq, apesar de serem
um tanto diversos, refletem uma identidade comum de valorizacdo do cliente.
Aparentemente, tais elementos culturais variam de acordo com o nivel hierarquico,
embora de maneira geral um dos diretores (que € o patriarca da familia) seja tido
como modelo de comportamento para todos os niveis hierdrquicos, personalizando
um herdi na organizagdo. Observou-se também que a diretoria da empresa
acompanha periodicamente a producao, mesmo havendo uma pessoa responsavel
por isso (0 encarregado de producao). Tal ritual é praticado diariamente por trés dos
quatro diretores. Nao foram verificados outros rituais ou simbolos mais evidentes e
compartilhados por toda a organizacao.

Analisando crencas e valores da organizacao, € visivel a importancia dada pela
Turbimaq ao relacionamento direto com o cliente. Um dos diretores faz
exclusivamente esse papel de relacionamento, e a empresa tem relacionamento
comercial de mais de duas décadas com uma série de clientes. Além do esforco por
fidelizar clientes, existe também um esforco no mesmo sentido focado na méo-de-
obra. Grande parte dos funcionarios trabalham na empresa ha mais de uma década
e o indice de rotatividade de mao-de-obra é consideravelmente inferior ao do setor.

Com relacdo a homogeneidade, o elemento cultural mais comum, ja citado

acima, é o de fidelizacado de clientes e funcionarios, que se observa manifesto nos
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diversos niveis hierarquicos. Dessa forma, a cultura parece ser razoavelmente

homogénea.

Lideranca:

Com relacdo ao estilo de lideranga, € evidente na Turbimaq a predominancia
do comportamento diretivo nas interagcdes, com énfase no desempenho da tarefa,
com a comunicacao ocorrendo mais freqiientemente apenas no sentido topo x base
(a ndo ser quando a base informa o topo de suas acbes) e com elementos de
controle bastante nitidos. Em alguns momentos, verifica-se a existéncia de um estilo
delegativo de lideranca, porém restrito a pessoas do segundo nivel hierarquico
apenas e mais freqliente na area administrativa. Mas, na maioria do tempo, o estilo
de lideranga é o instrutivo, principalmente na area de producao.

A abordagem de planejamento empregada na organizacdo enfatiza a
dificuldade do estabelecimento de metas, e é restrita ao topo da organizacao, que
assume inteiramente para si a responsabilidade pela tomada de decisdo. Como a
organizagdo nao constroi visbes de futuro, as metas estabelecidas s&o de curto
prazo e isso permite de certo modo a organizagdo uma flexibilidade maior, ao
mesmo tempo em que dificulta o desenvolvimento de estratégias de longo prazo.
Portanto, a abordagem de planejamento empregada na Turbimaq pode ser
classificada como muddling through (Volberda, 1998).

De modo geral, ndo ocorre o desempenho de atividades formalmente
caracterizadas como ad hoc na empresa. Porém, a improvisacao e o intercambio de
funcbes ocorrem com maior freqiéncia. Os préprios diretores se envolvem
costumeiramente em fungdes pontuais. De modo geral, a natureza do trabalho da
organizagdo também implica em improvisacdo. A manutengédo de turbinas acaba
trazendo para dentro da Turbimaqg equipamentos e pecas nao conhecidos pela
empresa € que devem ser recuperados. Todavia, ha uma série de atividades e
procedimentos ja rotinizadas. Portanto, pode-se classificar a atitude gerencial como
heuristica (Volberda, 1998).

Regras Nao—Escritas:
A maioria dos funcionarios ja esta na organizacdo ha muito tempo; alguns

estdo ha mais de duas décadas. Dentre os funcionarios, poucos tem o ensino
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fundamental concluido, mas dentre a geréncia e a diretoria, a maioria sdo da area de
engenharia. Esses elementos direcionam para uma forte disciplina dominante,
capitaneada pela area de engenharia.

O processo de socializagdo na empresa € intenso e verificado pela doutrinacao
de novos entrantes (principalmente pelo isolamento, pois ndo ha agbes de
integracao dos funcionarios novos), pela formalizagdo do plano de cargos e salarios
e pelos critérios utilizados para contratacdo de pessoal (sempre conduzida pela
mesma pessoa, € de acordo com evidéncias de desempenho do candidato, bem
como pela demonstragcdo de pouca ambicdo, 0 que asseguraria que o candidato
possa se manter durante toda a vida profissional em apenas uma atividade) e
também pela supervisdao direta que ocorre pelos diretores da empresa (por vezes,
sobrepondo-se a supervisdo do encarregado de producao).

De modo geral, existe um numero restrito de regras formais na Turbimaqg. A
empresa opera em muitas situagdes por meio de regras informais. Todavia, as
regras formais existentes s&do aceitas e cumpridas pelas pessoas. As regras
informais, ndo escritas, influenciam o todo da organizacdo e sdo compreendidas de
modo uniforme, com algumas variacbes para cada individuo. O tamanho da
organizagao e seu histérico como empresa familiar, sdo citados como razdes para a
pouca existéncia de regras formais. Dessa maneira, segundo Volberda (1998), a
cultura existente na empresa é ortogonal, resultando uma atitude inequivoca entre a
formal e a real.

No relacionamento entre as pessoas da organizacdo, parece nao haver muito
espaco para novas idéias ou opinides, as quais sao consideradas desnecessarias. O
ato de pensar os processos deve ser desempenhado pela diretoria e encarregados.
O comportamento pouco convencional ndo encontra espaco, 0s relacionamentos
sdo de consideravel previsibilidade, sem espago para surpresas. Tais fatores,

segundo Volberda (1998), sugerem baixa tolerancia a ambigtidade.

Orientacao Externa:

O foco de orientacdo da Turbimaq é de curto prazo, sendo justificado pelos
entrevistados como decorrente da mutabilidade do segmento de atuacédo das usinas
sucro-alcoleiras, seus principais clientes (0 que impossibilita planejar em longo

prazo).
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A empresa ndo apresenta alta interacdo com o ambiente local e regional,
participando de forma incipiente de entidades e organiza¢des vinculadas ao setor.
Segundo os diretores, a monitoracdo do mercado ¢é feita de acordo com a percepcao
passada pelos clientes. Isso sugere uma abertura estreita da Turbimaq em relacao
ao desenvolvimento externo (Volberda, 1998).

Com relacdo a atitude de planejamento, o estilo predominante na empresa
parece transitar entre o reativo e o inativo. Segundo os diretores, é impossivel
estabelecer metas de médio e longo prazo, tendo em vista que 0s seus principais
clientes estdo sujeitos a instabilidades diversas e, por meio da analise de acdes
passadas, nao é possivel construir cenarios futuros. Todavia, existe um esforgo
consideravel para a manutencdo de realizacoes existentes (participacdes de
mercado e clientes).

A Turbimagq parece concentrar a sua orientacdo externa vinculada ao
relacionamento com 0s seus principais clientes, as usinas sucro-alcooleiras. Tais
clientes estao localizados principalmente nos estados do Parana, Sao Paulo, Mato
Grosso e estados do Nordeste do pais. Isso parece denotar a empresa uma
orientagéo pelo contexto institucional de referéncia de &mbito nacional (Machado-da-

Silva, Fonseca e Fernandes, 1999).

4.2.6 O Posicionamento Estratégico na Turbimaq

Na analise da variavel Posicionamento Estratégico, foram observadas quatro
subdimensdes, a saber: produtos/servicos, mercado, recursos humanos e recursos
financeiros. Por meio da andlise de tais elementos, péde-se classificar a Turbimaq
como detentora de um posicionamento estratégico defensivo. E apresentado a
seguir um quadro de resumo dos principais aspectos do posicionamento estratégico

observados na empresa, bem como o seu detalhamento:

QUADRO 21 - CARACTERISTICAS DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO NA TURBIMAQ

Categoria Analitica | Subdimensao Caracteristica
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Posicionamento Produtos /| Manutengéo do padrdo de qualidade
Estratégico Servigos Proximidade com os clientes.
Precos ligeiramente superiores aos da concorréncia.

Inovacgéao tecnoldgica reativa.

Mercado Esforco para a fidelizagdo dos clientes.

Estratégia reativa (resposta a estimulos do mercado).

Recursos Esforco pela baixa rotatividade de mao-de-obra.
Humanos Limitacdo da capacidade de evolugéo de carreira.
Remuneragédo um pouco acima da média.
Empréstimos a funcionarios, com juros simbdlicos;

Fundo comum para despesas com saude e educagao
(mantido exclusivamente pelos funcionarios).

Recursos Poucos mecanismos de endividamento;
Financeiros

Baixo nivel de estoques.

Produtos / Servicos:

Em relacdo aos produtos e servicos, as duas principais preocupacdes
estratégicas da Turbimaq sdao a manutencdo do padrdo de qualidade dos seus
produtos e o intenso relacionamento com os clientes. Com relagcao a primeira, a
empresa opta por ndo substituir os componentes atuais por outros que sejam mais
baratos, caso isso implique em reducéo da qualidade. Isso acaba resultando em que
as turbinas da Turbimagq demandem manutengcdo em escala inferior a da
concorréncia, gerando nao s6 ganhos com a reducao do custo de manutencao, mas
também ganhos de imagem.

A segunda preocupacéao estratégica diz respeito a proximidade que a empresa
mantém de seus clientes. Um dos diretores ocupa-se exclusivamente de estar
visitando de forma sistematica os clientes, mantendo um intenso nivel de interacao
com estes. Outra evidéncia dessa preocupacao é o envolvimento dos diretores em
servicos externos a empresa (realizados nas instalacdes dos clientes).

No tocante a precgo, por vezes o da Turbimaq é ligeiramente superior a média
da concorréncia, em virtude também da preocupag¢ao com a manutencao do nivel da
qualidade.

Sobre a velocidade de inovacao dos produtos, a empresa nao é referencial em

tecnologia. O monitoramento da evolugao tecnoldgica é feito a partir de verificagcdes
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nos clientes, o que faz com que a Turbimaq esteja sempre um pouco atrasada em
relacdo a alguns concorrentes. Existe também a percepcdo de que o mercado
demanda turbinas com poténcia maior do que a oferecida atualmente.

Em resumo, portanto, o que diferencia a Turbimag da concorréncia, na
percepcao dos entrevistados, em relacdo a produtos e servicos, é o padrao de

qualidade oferecido e a proximidade com o cliente.

Mercado:

Com relacao ao mercado, a Turbimaq nao tem estratégias definidas em relacao
ao percentual de participagdo no mercado, nem a taxa de crescimento, e tampouco
em relacao ao numero ou porte dos clientes. Segundo um dos diretores, ndo existe a
estratégia deliberada de atuar em um ou outro nicho de mercado em especial. “O
gue cair aqui, a gente faz”, afirma. Uma das estratégias que “cairam no contexto da
empresa”, segundo um diretor, € a exploragdo do comércio exterior. “Nao
pretendiamos fazer isso, mas surgiu uma demanda, e a gente esta atendendo”,
afirma. Isso denota uma atitude reativa em relacdo ao mercado.

Apesar disso, existe um esforgo deliberado e claro de fidelizagdo dos clientes.
Algumas usinas de agucar utilizam produtos da Turbimaq hd mais de duas décadas,
e isso é ostentado pela empresa como referencial de qualidade e de

comprometimento com o cliente.

Recursos Humanos:

Com relacao aos recursos humanos da Turbimag, a principal preocupacao é de
manter os funcionarios por longo tempo na organizacao. A mao-de-obra demandada
na empresa é dificil de se encontrar no mercado de trabalho (em fungcédo de a
atividade da empresa ser altamente especifica). Isso faz com que surjam estratégias
de manutencdo das pessoas 0 maximo possivel em suas fungdes. Segundo o
responsavel pela contratacdo dos operarios, a empresa precisa de pessoas para
aposentar na empresa, ou seja, manter-se por longo periodo trabalhando na
Turbimag.

Outro esforco nitido é o de limitar a possibilidade de evolucédo de carreira dos
operarios. “Eu selecionei o cara, e quero que ele seja torneiro, ou montador, e s6. S6

iss0”, conta 0 encarregado de producéo.
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Para incentivar o operario a se manter na empresa, esta remunera 0s
funcionarios em um nivel um pouco acima da média de mercado, e mantém dois
mecanismos de beneficio também encontrados na Femaq: um fundo coletivo para
despesas com saude (porém, diferentemente da Femaq, o fundo é mantido
exclusivamente por contribuicées dos funcionarios) e os empréstimos pessoais para
funcionarios, com juros simbodlicos.

Existe na empresa um apoio as iniciativas individuais de capacitacdo das
pessoas. Esse apoio é reativo e mediante negociacdo caso a caso, levando-se em
consideracdo o interesse da empresa na capacitacdo proposta. Nao existe uma
regra definida do percentual de subsidio oferecido, sendo tal definicao feita de
acordo com cada negociacao.

Recursos Financeiros:

Com relacao aos recursos financeiros, a Turbimag, assim como a Femaq, tem
uma politica de restricbes ao endividamento (apesar de ndo ser tdo intensa quanto
na Femagq). A Turbimaq se utiliza basicamente de mecanismos para financiamento
de maquinarios (Finame). Apesar disso, a empresa tem considerado a possibilidade
de contrair financiamento para a construgdo de uma nova instalacao fabril. A opcéo
de restringir o endividamento é justificada também pela instabilidade do mercado

financeiro no pais. Os niveis de estoque também sao mantidos baixos.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DAS ORGANIZACOES ESTUDADAS

De acordo com a metodologia descrita no capitulo 3, procedeu-se, apds a
analise individual das organizacdes, a uma comparacao entre as mesmas. Os casos
estudados no presente trabalho foram comparados da seguinte maneira:
primeiramente, fez-se a comparacao da racionalidade predominante que orienta as
acoes da Femagq e da Turbimag; em seguida, foram verificadas as similaridades e/ou
diferencas observadas nas dimensbes de estrutura, tecnologia, cultura e

posicionamento estratégico de ambas as empresas.
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4.3.1 Analise Comparativa da Racionalidade

Na comparacdo da racionalidade verificada nas organizagbes em estudo,
procurou-se identificar até que ponto haviam similaridades ou diferencas entre as
duas organizacdes e quais as possiveis explicacdes para tais semelhancas ou
contrapontos.

No quadro 22, observa-se os elementos indicativos da racionalidade em ambas
as organizacdes. A partir de uma analise do quadro mencionado, pode-se verificar
trés situacbes que chamam a atencao: i — a Femaq apresentou diversos indicadores
de racionalidade substantiva, enquanto a Turbimaq apresentou apenas dois; ii —
ambas as empresas apresentaram diversos indicadores de racionalidade formal; e iii

— a Femagq apresentou diversos indicadores de ambas as racionalidades.

QUADRO 22 - COMPARAGAO DA RACIONALIDADE NAS EMPRESAS ESTUDADAS

. Racionalidade Substantiva Racionalidade Formal
Ocorréncia
Femaq Turbimagq Femaq Turbimagq
Elementos | Entendimento Entendimento Desempenho.
mais Julgamento ético
freqUentes. 9
Auto-realizagéo
Valores
emancipatorios
Elementos | Autenticidade Julgamento Etico. Desempenho Maximizacdo  dos
menos . . recursos.
, Autonomia Célculo
freqUentes. s~
o Exito, resultados.
Maximizacao de
recursos Utilidade.
Exito, resultados Estratégia
Rentabilidade Interpessoal.
Utilidade

Com relacéo a primeira situacao, aparentemente a Femagq parece ser mais um
exemplo de enclaves sociais citados por Ramos (1989), nos quais a racionalidade
formal divide espaco em consideravel intensidade com a racionalidade substantiva.
Parece que essa diferenca se da em funcao dos lacos da Femag com o movimento
de Economia de Comunh&o. Acabou-se descobrindo, no decorrer da pesquisa, que
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dois dos diretores da empresa tém ligacbes com outras empresas de economia de
comunhdo, em lacos que vao desde a subscricdo de agdes e empréstimo de
imoveis, até a participacdo em conselhos de administracdo de uma companhia de
capital aberto. Além desses diretores, diversos outros membros da empresa também
sao simpatizantes ou membros ativos do movimento.

Tal ligacao das pessoas da organizagdao com a Economia de Comunhao acaba
gerando alguma pressao para que a empresa desempenhe ag¢des com vistas ao
alcance de legitimidade organizacional, tendo em vista que 0 que se espera de
membros do movimento € um agir cotidiano diferente dos ndo—membros. Tais acdes
sdo definidas por DiMaggio e Powell (1983) como pertencentes ao ambiente
institucional da organizacéo.

Nesse sentido, nao foi verificado na Turbimaq a existéncia de um contato
intenso com ideologias emancipatérias (como a da Economia de Comunh&o).
Tampouco percebeu-se na Turbimaqg uma atividade social tdo intensa como na outra
empresa, como participacdo de sindicatos empresariais, forcas—tarefa ambientais,
entidades de mobilizagdo comunitaria, conselhos comunitarios municipais ou outras
entidades. Dessa forma, o oposto é verdadeiro: enquanto a Femaq se insere no
meio social e econdmico-eclesial de forma intensa, a Turbimaq nao o faz. Portanto,
nao se verificam pressdes intensas do ambiente institucional na Turbimaqg que
produzam indicadores de racionalidade substantiva.

Todavia, pretende-se ir mais além na compreensdo da racionalidade
substantiva da Femaq: por meio da analise efetuada, parece que as pressdes do
ambiente institucional sdo determinadas nao sé pelo relacionamento da empresa no
meio social, mas também pela forte crenga dos dirigentes da organizacao de que é
necessario desenvolver um novo modelo organizacional. E isso fica evidente nos
depoimentos dos entrevistados. Um dos diretores da Femaq afirma que o modelo
organizacional dominante na atualidade “...serviu a um periodo da histéria. Agora
temos que dar outro passo, pois tudo isso é verdade, Util e necessario, mas nao é
suficiente”. Assim, segundo a reflexdo proposta por Scott (1995), tais pressdes
parecem ser tanto de ordem normativa (quando oriundas do relacionamento da
empresa no meio social) quanto de ordem cognitiva (enquanto crencas dos
dirigentes da Femaq).
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A segunda situagdo identificada no Quadro 22 (ambas as empresas
apresentaram diversos indicadores de racionalidade formal) pode ser explicada pela
influéncia do ambiente técnico (DiMaggio e Powell, 1983) nas duas organizacoes.
Ambas as empresas sao fornecedores de equipamentos industriais, € o nivel de
exigéncia de qualidade e eficiéncia por parte de seus clientes € elevado. Além disso,
pela prépria natureza da atividade de ambas as empresas (industria metal—
mecanica), a competitividade dai demandada acaba estimulando o fortalecimento de
elementos como desempenho ou maximizacado de recursos. Assim, tais elementos
acabam sendo vistos como caracteristicos do setor. Machado-da-Silva e Fonseca
(1996) explicam essa constatacdo, ao afirmar que a natureza da atividade de cada
organizagao é que determina a maior ou menor importancia do ambiente técnico ou
institucional na praxis organizacional.

No que diz respeito a terceira situacao verificada no Quadro 22 (a Femagq ter
apresentado diversos indicadores de ambas as racionalidades), tal fato parece ser
um elemento interessante para a compreensdo da racionalidade formal e da
racionalidade substantiva. A proposicdo de Serva (1996) de compreender ambas as
racionalidades como extremos opostos de um continuum parece nao ser a mais
adequada para explicar a situacao verificada na Femag.

Nessa empresa, foram verificados diversos indicadores de racionalidade
substantiva. Todavia, também a racionalidade formal se manifesta de modo intenso.
Assim, parece mais adequado se considerar que ambas as racionalidades séo
dimensdes diferentes de uma mesma realidade organizacional, ao invés de serem
opostas, ou pertencentes a um unico continuum.

Considerando isso € que, deliberadamente, ndo foi procedida a classificacao
da racionalidade das empresas, quando da analise individual. A figura abaixo prop6e
uma alternativa de observacao da racionalidade, considerando as duas dimensodes
em estudo, contrapondo a proposicdo de Serva (1997) e corroborando o
entendimento de Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000):
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FIGURA III - Manifestacdo da Racionalidade nas Organizacdes

A

Intensidade de Racionalidade Formal

Intensidade de Racionalidade Substantiva

Conforme demonstrado na figura, propbe-se que uma empresa que demonstra
alto grau de racionalidade formal, ndo necessariamente apresente baixo grau de
racionalidade substantiva, e vice-versa. As duas racionalidades parecem ser, de
acordo com os dados evidenciados na presente pesquisa, ndo excludentes, mas
interdependentes. Desse modo, acredita-se que seja possivel encontrar
organizagbes com diferentes combinag¢des de intensidade de racionalidades, o que
pode ser determinado por uma série de fatores, tanto afeitos ao ambiente técnico
quanto ao ambiente institucional, nas dimensdes local, regional, nacional ou
internacional propostas por Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999).

Embora Weber (1991) sugira forte correlacao entre a dominagao burocratica e
a racionalidade formal, também salienta que os quatro tipos de racionalidade
(pratica, teorética, substantiva e formal) se tornam manifestos em uma multiplicidade
de processos de racionalizagdo, que ocorrem em todos os niveis dos processos
societarios e civilizatérios (Weber, 1991; Kalberg, 1980). E é exatamente isso que o
presente trabalho parece evidenciar: a visualizagdo das dimensdes de racionalidade
formal e substantiva de um modo um pouco mais complexo, e também dialético, em
constante movimento de construcédo e reconstrucdo no ambiente organizacional, ou,
conforme Kalberg (1980) argumenta, é necessario perceber tais processos de
racionalizacdo ao mesmo tempo em combinacdo e conflito um com o outro, em

todos os niveis societarios e civilizatorios.
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Aliado a tal perspectiva, é importante destacar também a argumentacdo de
Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) acerca da racionalidade substantiva,
corroborada nesta pesquisa. Segundo os autores, a racionalidade substantiva nao
se encontra ausente no modelo burocratico de organizacao, mas sim manifesta sob
um formato diferente. Autores como Ramos (1989), Serva (1997, 1996), Clegg
(1990) e Rothschild-Whitt (1982) sugerem que a realidade organizacional apresenta
uma racionalidade substantiva atrofiada, e apontam novos modelos organizacionais
como expoentes de uma légica de agdo alternativa a formal, quer seja pela via da
abordagem organizacional, quer seja pela discussao de manifestacdes concretas de
organizacoes alternativas. Ja Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) percebem o
modelo burocratico de organizacdo como contendo diversos elementos substantivos,
enquanto constituidos de valores que orientam as acdes. Todavia, tais elementos
nao se tratam especificamente de valores civilizatérios basicos, como os sugeridos
por Ramos (1989) ou Rothschild-Whitt (1982), mas de valores como desempenho,
competitividade, eficiéncia e eficacia.

O presente trabalho parece concordar com as observagdes de Dellagnelo e
Machado-da-Silva (2000), e a figura abaixo demonstra graficamente a proposicao
dos autores, sugerindo uma modificagdo da racionalidade substantiva, manifesta
pela aproximagdo desta com a racionalidade formal, com a inclusdo de novos

valores, conforme os citados acima:

FIGURA 1V - Dialética da Racionalidade Substantiva e Formal

tessdes do Ambiente

P
% Técnico e Institucional

Intensidade de Racionalidade Formal

>

Intensidade de Racionalidade S ubstantiva
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Desse modo, conforme demonstrado na figura, o contexto organizacional que
se apresenta no mercado moderno tem pressionado, tanto na esfera técnica quanto
na institucional, as organizagbes a desenvolverem valores relacionados a
calculabilidade das agdes sociais, pressionando o vértice da racionalidade
substantiva de encontro ao da racionalidade formal.

Portanto, parece valido afirmar que os indicadores de racionalidade substantiva
propostos por Serva (1996, 1997) se fundamentam em valores civilizatérios basicos,
e podem nado espelhar a realidade da racionalidade substantiva da maioria das
organizacdes atuais. Assim como a Femaq, também a Turbimaq dispde de valores
que Ihe orientam as agdes, e compdem a sua racionalidade substantiva. Todavia,
tais valores provavelmente ndo sao, em sua maioria, os valores civilizatérios basicos
propostos por Serva (1996, 1997), mas outros valores, mais afeitos ao calculo.

Essa questédo parece ser fundamental para a compreensao da racionalidade no
ambiente organizacional: ao invés de dizer que as organizacbes possuem
racionalidades substantivas mais intensas ou menos intensas, o mais adequado
seria afirmar que as racionalidades substantivas de ambas as organizagdes
estudadas tém configuracdes diferentes. Explicando de outra forma, pode-se dizer
que os valores que compdem a racionalidade substantiva da Femaq coincidem em
maior grau com os valores civilizatérios basicos propostos por Serva (1996, 1997),
embora ndo sejam esses 0s Unicos valores presentes na organizagao. Por outro
lado, a racionalidade substantiva da Turbimaq ndo apresenta frequéncia elevada
desses valores, mas possui outros valores, nao identificados neste trabalho.

Comparando as figuras Ill e IV, poder-se-ia afirmar que as organizacoes
analisadas por Serva (1996, 1997) teriam uma configuracdo mais préxima da
primeira figura, enquanto a Femaq teria uma configuracdo mais préxima da segunda,
com as duas racionalidades expressas com uma area de sobreposicdo mediana
entre ambas. Ja a Turbimaq apresentaria um angulo ainda mais fechado, ou seja
com os valores que compdem sua racionalidade substantiva mais proximos da
racionalidade formal, mais ligados ao calculo.

Dessa forma, parecem continuar pertinentes os questionamentos propostos por
Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), e ja citados neste trabalho, em relagéo as
organizacoes consideradas por Serva (1996) como de elevado grau de racionalidade

substantiva: i — em um ambiente de elevada concorréncia, tal organizacdo consegue
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demonstrar condigdes de competitividade?; ii — em organizagdes de médio e grande
porte, os elementos substantivos de carater civilizatério basico sdao passiveis de
manifestagao intensa?

O desafio para as organizacoes talvez esteja em configurar sua racionalidade
substantiva com valores que permitam criar um ambiente de trabalho capaz de
atender as necessidades humanas de desenvolvimento civilizatério, € ao mesmo

tempo, apresentar competitividade nos mercados onde estao inseridas.

4.3.2 Analise Comparativa das Dimenso6es Organizacionais

No que diz respeito a este momento da andlise da Femaq e da Turbimagq,
primeiramente sdo demonstradas as classificacoes das dimensdes organizacionais.
Em seguida, procede-se a andlise comparativa de cada uma das quatro dimensdes
estudadas, correlacionando-as com os indicadores de racionalidade substantiva
empregados no trabalho, lembrando que esses refletem valores civilizatorios basicos
(conforme explanacgéo da secao anterior).

O quadro abaixo apresenta as classificacbes de ambas as empresas
estudadas. Pode-se observar que, de modo geral, a Femaq demonstrou flexibilidade
ligeiramente maior que a Turbimaq, a excecado da dimensao tecnolégica. Todavia, as
diferencas apontadas sao apenas nuances, nao permitindo afirmar que existam

diferengas profundas entre as duas organizagoes.

QUADRO 23 - CLASSIFICAGCAO DAS DIMENSOES ORGANIZACIONAIS ESTUDADAS

Subdimensao Classificacdo na Femaq Classificacdo na Turbimaq
Estrutura Fortemente Organica. Medianamente Mecénica.
Tecnologia Medianamente N&o Rotineira. | Medianamente N&o Rotineira.
Cultura Medianamente Conservadora | Fortemente Conservadora
Posicionamento Estratégico Prospector Defensivo
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Analise da Estrutura

O Quadro a seguir identifica as principais caracteristicas da estrutura das
organizagbes em estudo. Além disso, permite visualizar as diferengas e

similaridades entre ambas, no que diz respeito a tal dimensao organizacional.

QUADRO 24 - CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Subdime Indicadores Classificacao na Classificacao na
nséo Femaq Turbimaq
Hierarquia | Niveis hierarquicos Achatada. Achatada.
Funcionalizagéao Baixa. Mediana.
Regime de tomada de deciséo:
- Delegagéo Alta. Alta.
- Participacao Participativa. Exclusiva.
Supervisdo Personalistica. Direta.
Divisdo | Agrupamento De produto a funcional. | Funcional.
do Especializagdo de cargos e fungdes:
Trabalho - Amplitude da tarefa Mais ampla que estreita. | Mais estreita que ampla.
- Profundidade da tarefa Complexa. Simples.
- Intercambialidade Alta. Alta.
Papéis desempenhados Holistas. Segmentados.
Normas |Regulagdo do comportamento
- Padronizacédo Alta. Alta.
- Formalizagéo Baixa. Baixa.
Regulagéo de ajuste mutuo
- Disposigcéo dos contatos De natural a grupo. Influéncia.
Classificagédo da Estrutura na Empresa Fortemente Organica. Medianamente
Mecénica.

O primeiro item que chama a atencao diz respeito a hierarquia das duas
organizagdes. Enquanto na Femagq, existe um movimento muito grande de inclusao
das pessoas nos processos de tomada de decisdo, tal situacdo na Turbimaq é
exatamente o oposto. Além disso, a supervisao na primeira empresa ocorre de forma
indireta, personalistica. J& na outra, a supervisdo se da de modo mais direto, e
inclusive pelos proprios diretores. Parece haver na Femaq, portanto, além de um
esforco por compartilhar decisbes com os colaboradores, um estimulo ao auto-
gerenciamento, a independéncia do colaborador em relagdo a supervisores. Tais
situacées podem ser compreendidas como manifestagbes da autonomia e do

entendimento, ambos elementos da racionalidade substantiva da empresa.
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Conforme Serva (1997, p.28), “quanto mais autonomia se tem para assumir
livremente tal ou qual atividade a desempenhar, ter viva voz no debate que leva a
distribuicdo das tarefas, argumentar e ver os seus argumentos ser alvo de contra—
argumentacgdes auténticas, mais engajamento com o trabalho é proporcionado”. E tal
engajamento acaba levando as movimentacdes no sentido da auto-realizagéo.

Apesar da orientagdo por valores estar fortemente engastada, os resultados
apresentados pela empresa também sao superiores aos do setor, corroborando
Gongalves e Leitdo (2001, p.57), pois “a produtividade da mao-de-obra ndo esta
relacionada apenas a fatores cognitivos (know how), mas também a fatores afetivos,
que sao, na realidade, inseparaveis dos fatores cognitivos”.

No que diz respeito a divisdo do trabalho, elementos como a auto-realizagao e
a autonomia parecem estar manifestos na praxis organizacional da Femaq, quando
se observa um rol de tarefas mais complexas e amplas, o que da melhores
condicoes para que 0 operario promova a sua realizacdo pelo trabalho. Fazendo
uma correlacdo com isso, Leibholz, Leibholz e Passarelli (1995) afirmam que o
homem vive no trabalho, do trabalho, e para o trabalho.

Serva (1997) também aponta a importdncia da autonomia na divisdo do
trabalho, como elemento indicativo da racionalidade substantiva. Gongalves e Leitao
(2001, p.57) vao além, afirmando que a politica observada na Femaq contribui,
dentre outras coisas, para a “superacao da alienacao psiquica do operario causada
pela repetitividade das tarefas, [...] na eliminacdo de praticas e atitudes hostis do
trabalhador para com a empresa, na reducdo do sofrimento no trabalho e na
eliminacdo da imagem do homem como maquina”. Além disso, os papéis holistas
desempenhados na Femaqg podem ser vistos como manifestacdes dos valores
emancipatérios, em especial no &mbito da solidariedade e do bem-estar coletivo.

Com relacdo as normas, a unica diferenca entre as duas organizacdes é a
disposicao dos contatos. Enquanto na Femaqg o que orienta os contatos é o
entendimento, na Turbimaq o elemento de orientacdo é a hierarquia (embora a
Turbimag também tenha demonstrado a presenca do elemento entendimento,
quando da verificacdo da racionalidade substantiva).
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No que diz respeito a tecnologia, as duas organizacbes apresentaram

classificacdes similares em praticamente todos os itens, conforme pode ser

observado no quadro a seguir.

QUADRO 25 - CARACTERISTICAS DA TECNOLOGIA NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Subdimensao

Classificacdo na Femaq

Classificacdo na Turbimagq

Modo de Producéo

Pequenos lotes.

Pequenos Lotes.

Arranjo fisico Grupo. Grupo.

Meios de transformacéo De Universal a  Multi- | Universais.
propésitos.

Repertério de producédo operacional | Limitado. Limitado.

Classificacao na

Empresa

da Tecnologia

Medianamente Nao Rotineira. | Medianamente Nao Rotineira.

Percebe-se nesta dimensao organizacional que a tecnologia empregada é
altamente ditada pelo mercado de atuacdo das empresas. Guardadas as devidas
proporgdes, existem algumas similaridades entre os mercados atendidos pela
Femaq e pela Turbimag. Pode-se salientar caracteristicas como a produc¢ao de bens
altamente especificos, a sua demanda ser comumente em pequeno volume (néo
raro é que sejam encomendas unitarias, principalmente para a Turbimaq), e os
proprios equipamentos demandados para as diversas linhas de produgdo serem
similares. Uma das principais diferencas entre o mercado de uma e outra
organizagdo pode ser considerado, conforme Covin e Slevin (1989) apontam, o
elevado dinamismo comum no ramo automobilistico, fator que parece ser menos
intenso no ramo explorado pela Turbimag. Todavia, a despeito dessa diferenca entre
uma e outra organiza¢do, o ambiente da Turbimaq também pode ser considerado
turbulento e competitivo, e isso acaba promovendo um certo isomorfismo,
condicionado pelo ambiente técnico onde as organizagdes se inserem (Scott, 1995).

Em concordancia com Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), evidenciou-se o
modo de producdo por pequenos lotes, o arranjo fisico de grupo, e meios de
transformacao multi-propésitos (este ultimo apenas no caso da Femaq). Ja a

Turbimaq apresenta meios de transformacao universais. Assim, nao se verificam
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outros aspectos que merecam reflexbes mais profundas, para essa dimensao

organizacional.

Analise da Cultura

Com relacdo a esta dimensao organizacional, apresenta-se na sequéncia um

quadro demonstrando as principais caracteristicas da cultura nas empresas

estudadas.

QUADRO 26 - CARACTERISTICAS DA CULTURA NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Subdimen Indicadores Classificacdao na Femaq Classificacao na
sao Turbimagq
Formacgédo | Comunalidade Forte. Forte.
ide n(tji?:l ade Extenséo / escopo Estreita. Estreita.
Homogeneidade Homogénea. Homogénea.
Lideranga | Estilo de lideranga De participativa a delegativa. | De instrutiva a delegativa.
Abordagem de
planejamento Mixed scanning Muddling Through.
Atitude gerencial Heuristico. Heuristico.
Regras nao | Disciplina dominante Forte. Forte.
escritas Socializacao Forte. Forte.
Atitude formal e real Inequivoca. Inequivoca.
Tolerancia a ambigilidade | De média a alta. Baixa.
Orientagao | Foco Longo prazo Curto Prazo.
externa Abertura Aberta. Estreita.
Atitude de planejamento Proativo. De reativo a Inativo.
Classificacdo da Cultura na Empresa | Medianamente Fortemente Conservadora
Conservadora

A primeira subdimensao, formacao da identidade, apresenta caracteristicas

similares em ambas as organizacdes. Algumas circunstancias contribuem para isso,
como o fato de as empresas serem organizacbes familiares e a possuirem
funcionarios com uma relacdo trabalhista bastante antiga. Todavia, embora as
caracteristicas sejam similares, enquanto classificacdo do potencial de flexibilidade,
o conteudo dessas caracteristicas € diverso.

Na Femaq, aparecem manifestacdes intensas de elementos substantivos,

como o entendimento, a valorizagdo do ser humano, e a auto-realizagdo. A
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combinacdo desses elementos gera um ambiente de estimulo para o
questionamento e a melhoria dos processos, embora nao pareca ser esse 0 objetivo
perseguido. A Turbimag também apresenta tracos da racionalidade substantiva na
formagédo da identidade, em especial o entendimento, focado principalmente nos
clientes.

Em relacdo a lideranca, enquanto para a Femaq o processo de lideranca
parece ser uma construcdo de grupo (demonstrando a manifestacdo do
entendimento), para a Turbimaq isso parece ser encarado como uma decorréncia da
hierarquia. Para a Femagq, de certo modo, esse esforco pelo entendimento acaba
fortalecendo os elementos da sua identidade organizacional, a medida em que “a
formacédo dos grupos e os processos de lideranca dependem da habilidade de se
criar um senso compartilhado de realidade. Grupos coesos crescem em torno de
entendimentos comuns” (Machado-da-Silva e Nogueira, 2001, p.36), Todavia, a
segunda organizagcdo demonstra uma flexibilidade de planejamento maior que a
primeira, principalmente em funcdo de nao ter por habito o estabelecimento de
metas (0 que, dependendo da circunstancia, pode ser Util ou pernicioso).

Quando se observa a subdimensdo regras ndo escritas, a Unica diferenca
observada é com relacédo a tolerancia a ambiglidade. Enquanto na Femaq existe
um estimulo a manifestacao das pessoas, na Turbimag existem algumas reservas
com relagdo a tal situacdo. Isso pode ser compreendido, na primeira organizacao,
como uma manifestacdo de elementos da racionalidade substantiva, tais como a
autenticidade, e os valores emancipatérios. Dessa forma, a maior tolerancia a
ambiglidade apresentada na Femaq lhe permite um maior potencial de flexibilidade.

Ja quando se analisa a orientacdo externa, a Turbimaq parece se encontrar
mais absorta no mercado que lhe cerca, e no rol de clientes que atende, ndo se
relacionando com intensidade com o meio social do qual faz parte. Com relagdo a
atitude de planejamento, a empresa afirma ser impossivel planejar no setor onde
atua. A Femagq ja afirma valorizar o planejamento a longo prazo, de forma proativa,
além de também promover uma abertura a comunidade local e regional. Isso pode
ser explicado, na Femaq, pelo que Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999)
denominam de ambiente institucional de referéncia. A Femagq, por ser fornecedora
de duas industrias automobilisticas multinacionais, e também por ter sua diretoria,

em fungédo da Economia de Comunh&o, em contato com empresas do mundo todo, é
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detentora de um ambiente institucional de referéncia internacional. Ja a Turbimagq,
aparentemente, tem um contexto de referéncia que transita entre o regional e o
nacional.
Analise do Posicionamento Estratégico

No que tange a esta dimensao organizacional, apresenta-se na seqiéncia um
quadro demonstrando as principais caracteristicas do posicionamento estratégico
das empresas estudadas.

QUADRO 27 - CARACTERISTICAS DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO NAS EMPRESAS

ESTUDADAS
Subdimensao Classificacao na Femaq Classificacado na Turbimaq
Produtos /| Controle de custos Manutencao do padrao de Qualidade
Servicos . I .
¢ Desenvolvimento de novos produtos Proximidade com os clientes.
Alta qualidade dos produtos/servigos | Precos ligeiramente superiores aos da
como diferencial concorréncia.
Pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico. | Inovagéo tecnoldgica reativa.
Mercado Exceléncia no atendimento do perfil de | Esforgco para a fidelizagao dos clientes.
clientes selecionado; - . ,
Estratégia reativa (resposta a estimulos
Expansao das atividades, com | do mercado).
prospeccdo de negdcios em comércio
exterior.
Recursos Qualidade dos relacionamentos | Esforgo pela baixa rotatividade de mao-
Humanos interpessoais; de-obra.
Construgdo de um ambiente de auto— |Limitacdo da capacidade de evolugéao de
realizagdo; carreira.
Participacdo nos lucros de forma|Remuneragcdo um pouco acima da
diferenciada; média.
Politica de empréstimos a funcionarios, | Empréstimos a funcionarios, com juros
baseada na confiancga; simbdlicos;
Fundo em comum para despesas com | Fundo comum para despesas com saude
saude e educacao. e educacdo (mantido exclusivamente
pelos funcionarios).
Recursos Politica de ndo endividamento; Poucos mecanismos de endividamento;
Financeiros . . . .
Baixo nivel de estoques. Baixo nivel de estoques.
Classificacdo | Posicionamento Estratégico Prospector. | Posicionamento Estratégico Defensivo.

Em relacdo a produtos e servicos, percebe-se na Femaq uma postura que
enfatiza a pesquisa, o desenvolvimento e a incorporacdo de novas técnicas de

producdo, gerando produtos de alta qualidade, e com precos competitivos. Tal
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posicionamento pode ser considerado como uma manifestacdo da racionalidade
formal, a medida que enfatiza elementos muito intimamente ligados a resultados, a
desempenho, a utilidade. Na Turbimaqg, parece haver uma manifestacdo de
elementos da racionalidade substantiva, como entendimento e julgamento ético,
quando se observa o esfor¢co da empresa por estar proxima dos clientes, e a atitude
de nao alterar o padrdao de qualidade para reduzir custos, pratica relatada nas
entrevistas como sendo comumente empregada pela concorréncia.

Ja quando se observa a subdimensdo mercado, pode-se dizer que as
diferencas entre as duas organizagdes se justificam perfeitamente, se considerados
os elementos indicativos da subdimensao orientagcao externa, pertencente a variavel
cultura (conforme o quadro 26). A Femaq é detentora de uma orientagdo de longo
prazo, e apresenta uma atitude proativa de planejamento. Ja a Turbimaq tem uma
visdo de curto prazo, e demonstra atitude de planejamento transitando entre reativa
a inativa. Dessa forma, é natural que a primeira busque a expansao de atividades,
bem como defina foco de abordagem com precisdo e percepcao de futuro. Ja a
segunda busca manter posicées conquistadas, e praticamente nao planeja a médio
e longo prazo.

Na analise do posicionamento em relacdo a recursos humanos, surgem fortes
manifestagdes da racionalidade substantiva na Femag. E possivel visualizar tragos
de entendimento, auto-realizacao, julgamento ético e autenticidade. Apesar de
alguns itens serem semelhantes em uma e outra organizacao, a racionalidade que
orienta essas ac¢des nao é semelhante.

Na Turbimagqg, parece haver um fator preponderante na definicdo das politicas
em relagdo a recursos humanos: em fungéo da dificuldade de se encontrar méo-de-
obra com a competéncia necessaria, a empresa busca reduzir a0 maximo a
rotatividade, a fim de obter ganhos com a experiéncia individual dos operarios, e
também manter os mesmos na funcdo desempenhada pelo maximo de tempo
possivel. Parece, portanto, haver uma orientacao formal nessas acoes.

Um elemento que exemplifica bem as diferengcas em uma e outra empresa com
relacdo a essa questdo sdo os beneficios oferecidos na forma de empréstimos a
funcionarios e o fundo comum para despesas com saude. Os beneficios sao
semelhantes (embora, na Turbimaq, o fundo para despesas com saude seja mantido

apenas pelos funcionarios, diferentemente da Femaq). Todavia, parece haver uma
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diferenga fundamental nesses mecanismos de beneficio, entre uma e outra
empresa: 0os beneficios oferecidos na Turbimaq parecem ter justificativa na
racionalidade formal, a medida em que sao articulados de forma a: i — evitar que
problemas pessoais do funcionario (de saude, ou financeiros) impliquem em prejuizo
do desempenho individual e organizacional; e ii — estimular a permanéncia do
trabalhador na empresa, jA que a mao de obra especializada é escassa. Ja na
Femaq, tais mecanismos parecem contar com motivacbes substantivas, ao se
manifestarem como contexto de ferramentas para elevar a qualidade de vida do
colaborador. A propria participagao financeira da empresa no financiamento de parte
desse fundo comum parece ser de natureza substantiva, e também o fato de que o
fundo comum é destinado ndo somente a despesas com saude, mas também com
livros, material escolar, e outros produtos.

No que diz respeito a recursos financeiros, o posicionamento das duas
empresas € muito semelhante, e visivelmente influenciado pela instabilidade
econOmica que caracterizou o pais em um passado recente. Ambas as empresas
tém restricoes quanto ao endividamento. Além disso, as duas organizagdes
procuram trabalhar com estoques enxutos, o que, segundo alguns entrevistados, é
caracteristico da maioria das empresas do segmento. Dessa maneira, o isomorfismo
entre as empresas, para este elemento, parece ser mimético, ou seja, de natureza
cognitiva, ja que as organizacdes parecem ter como certo que esta é a melhor
estratégia, em funcao de experiéncias passadas (Scott, 1995).

Com relagéo a classificagdo final, a Femagq foi classificada como adotando um
posicionamento estratégico prospector, enquanto o adotado pela Turbimaqg é o
defensivo. E importante observar que o ambiente no qual a Femaq se insere
(automotivo) poder ser classificado como de maior dinamismo que o da Turbimaq
(sucro-alcoleiro), em funcao da sua relacdo com produtos e processos mais novos e
tecnologicamente sofisticados (Covin e Slevin, 1989). Assim, o presente estudo
concorda com as verificacdes de Gimenez e Grave (2000), segundo 0s quais a
estratégia prospectora é mais freqliiente em ambientes de maior dinamismao.

Finaliza-se aqui a parte de apresentacdo e analise dos dados desta pesquisa.
No proximo capitulo, a partir da andlise tecida até entdo, sdo apresentadas as
conclusdes do presente trabalho, e também algumas sugestdes para novos estudos

contemplando a Economia de Comunh&o e aspectos da racionalidade. Além disso,
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sdo também propostas algumas recomendacbes que podem contribuir para o

processo organizacional da Femagq e da Turbimag.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Fazendo uma retrospectiva da evolucdo social nos ultimos dois séculos,
percebe-se o quanto a sociedade se desenvolveu em torno das relagées sociais no
trabalho. “A industria ndo s6 chegou até o homem, mas tornou-se o ponto de partida
das relacdes produtivas de trabalho” (Leibholz, Leibholz e Passarelli, 1995, p.1) .

E impossivel negar a contribuicdo da empresa moderna nesse processo de
desenvolvimento. Ramos (1989, p. 195-196) vé o mercado moderno como um
mecanismo viavel e eficiente de desenvolvimento, desde que expurgado de suas
limitagcdes e exageros. Todavia, mesmo sendo viavel e eficiente, o modelo atual
parece nao ser suficiente para equacionar os problemas de desigualdade so6cio—
econdmica intra e internacionais (Ferrucci, 1998). E necessario, dessa forma, o
desenvolvimento de modelos organizacionais que possam atender as necessidades
de desenvolvimento de forma mais completa e equanime.

Neste trabalho buscou-se portanto analisar uma das propostas de acao
empresarial que pretende contemplar dimensdes mais amplas do desenvolvimento
humano, a Economia de Comunh&o na Liberdade.

Foram estudadas duas organiza¢des do ramo metal-mecénico, localizadas no
mesmo municipio, a primeira optante pelo modelo de Economia de Comunhao e a
outra uma empresa de economia de mercado. O objetivo do trabalho foi identificar
até que ponto as duas organizacdes apresentavam semelhancgas ou diferencas entre
a racionalidade e as dimensdes organizacionais de estrutura, tecnologia, cultura e
posicionamento estratégico. Em funcao da analise efetuada, apresenta-se abaixo
algumas consideragoes.

Em primeiro lugar, observa-se que os indicadores da racionalidade substantiva
aqui empregados foram observados em uma freqtiéncia maior na Femaq que na
Turbimagq. Aparentemente, tal situacado tem relagdo com o envolvimento da empresa
com a Economia de Comunhao. A ligagcdo da Femaq com a EdC parece influenciar
no surgimento de valores civilizatérios basicos como o entendimento e a auto-
realizacdo. Mas é importante lembrar que em fungdo do préprio delineamento de
pesquisa adotado, nao é possivel (e nem é o propdsito) generalizar os resultados
para além dos casos estudados.
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Todavia, a empresa optante pelo modelo de economia de comunhdo também
apresenta diversos indicadores da racionalidade formal. E aqui se insere a segunda
importante conclusdo do presente trabalho. Para o caso especifico da Femagq,
conforme foi abordado no topico que trata da analise comparativa das
racionalidades, tanto a formal quanto a substantiva se fazem presentes de modo
intenso. Isso contrapde a proposicdo de que tais racionalidades sejam opostos de
um mesmo continuum (Serva, 1996), pois sugere que ambas sdo diferentes
dimensdes da realidade organizacional, conforme Dellagnelo e Machado-da-Silva
(2000) argumentam.

Na dimensado deste estudo, a racionalidade nas organizacées parece ser
composta por dimensdes interdependentes, que podem ou ndo se manifestar. Em
relacdo a esse assunto, Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) salientam que a
racionalidade substantiva ndo se ausentou do palco organizacional, mas apenas se
revestiu de valores relacionados ao tempo e ao calculo das conseqiiéncias, o que
explica a interdependéncia da l6gica de acdo substantiva com a formal. Dessa
forma, a racionalidade substantiva nas organizacdes esta relacionada ao conjunto
de valores que orienta a praxis organizacional, independentemente de se tais
valores tém carater civilizatério basico ou tem natureza mais vinculada ao calculo e a
utilidade. Por isso, é mais adequado afirmar que as organizacdes tém racionalidades
substantivas diferentes, ao invés de mensurar-lhes a intensidade.

O terceiro aspecto que merece destague é a diferenca em relacdo as
dimensdes organizacionais analisadas. A empresa optante pela Economia de
Comunhao apresentou nuances de flexibilidade, na sua estrutura e em seu
posicionamento estratégico, mais intensas que a empresa de economia de mercado.
Ja com relacao a cultura, as diferencas de flexibilidade foram sutis, € em tecnologia
ambas demonstraram grande similaridade.

Tais resultados levantam a questdo se na Femaq esta em andamento o
propésito da Economia de Comunhao de re—significar a economia. Sorgi (1998, p.
34) sugere a hipdtese de que a EdC tem revitalizado a sociabilidade original da
economia, tendo por base a construcdo de uma sociedade efetivamente solidaria. A
manifestagdo de elementos como o entendimento, a auto-realizagdo, os valores

emancipatérios e o julgamento ético, conforme evidenciado no capitulo anterior,
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podem ser sinalizadores disso, embora ndo haja consisténcia suficiente nesta
pesquisa para fazer tal afirmacéao.

A estrutura é parte fundamental dessa re—significacdo econémica, enquanto
modo alternativo de manifestacdo dos relacionamentos sociais dentro de uma
organizacao produtiva. Logo, qualquer organizacdo que se proponha re-significar a
economia, deve contemplar alteracbes nessa dimensdo organizacional. E o
posicionamento estratégico mais flexivel demonstra que a Femaqg, como empresa de
Economia de Comunh&o, logra ser competitiva, € ao mesmo tempo contemplar
perspectivas de desenvolvimento humano, além das de desenvolvimento
econdmico.

Com relacao a cultura nao flexivel apresentada pela organizacao, parece que a
praxis dos Focolares tem caracteristicas culturais muito fortes, o que limita a
flexibilidade da organizacédo, a medida em que promove uma cristalizacdo de valores
e crencas em torno do que é central, distintivo e duradouro (Machado-da-Silva e
Nogueira, 2001) para o movimento Focolar, em geral, e para a Economia de
Comunhao, especificamente. Em relacdo a tecnologia, conforme ja comentado
anteriormente, parece que o ambiente técnico acaba promovendo uma tendéncia ao
isomorfismo entre as organizagdes em estudo (Scott, 1995).

Uma ultima reflexdo que é importante ressaltar diz respeito aos valores e
crencas manifestas nas organizacées. Indubitavelmente, grande parte das
diferencas entre as duas organizagdes sao determinadas pelas diferencas dos
valores e crencas dos seus membros, em especial, os dirigentes. Portanto, é mister
lembrar que tais elementos cognitivos se manifestam, conforme Giddens (1989), em
um processo dialético, criando, recriando, e mantendo as estruturas organizacionais,
numa perspectiva historica.

Assim, ndo se pode dizer que a Femaq mudou sua estrutura cognitiva e
espacial por ter adotado 0 modelo de Economia de Comunhdo. E mais adequado
dizer que, ha alguns anos, a proposta do movimento Focolar vem influenciando a
praxis organizacional na empresa. Mesmo antes do surgimento do projeto de
Economia de Comunhédo, os diretores da Femaq (os quais ja participavam do
movimento) afirmaram desejar construir um modelo diferente de organizacao,
mesmo sem saber como fazé-lo. “Quando, em 1991, a Chiara Lubich falou em

Economia de Comunh&o, nos ja estavamos fazendo alguma coisa aqui, na pratica.
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Mas dai em diante, parece que a coisa se definiu mais”, afirma um dos diretores da
empresa. Dessa forma, percebe-se que a Economia de Comunhao nao definiu, na
Femaq, a alteracdo radical dos rumos da empresa, mas influenciou para a
consolidacdo de mudancgas organizacionais que ja eram anseios dos diretores.

Em dltima instancia, pode-se afirmar que a andlise comparativa realizada neste
estudo, e suportada por um embasamento tedrico pertinente, ndo permite afirmar
que hajam diferencas intensas entre uma e outra organizacdo, em especial no que
tange a tecnologia e a cultura. Nas demais dimensdes, a existéncia de algumas
diferengas pode apontar para uma flexibilizagdo do modelo burocratico de
organizacdo, mas nao parece se configurar como uma oposi¢ao a tal modelo, mas
talvez como um aprimoramento deste.

Espera-se que os resultados apresentados possam contribuir para o
entendimento e desenvolvimento dessa proposta de re—significacdo econémica,
além de estimular o interesse académico pelo tema aqui tratado. Nesse ambito,
propbe-se aqui alguns tdpicos que podem vir a contribuir para a melhor
compreensao da Economia de Comunhao, seus beneficios e limitacdes, e sua
capacidade de contribuir para a evolugdo do contexto das organizacdes, tanto no
que diz respeito a teoria quanto em relacao a pratica organizacional brasileira:

» Realizar pesquisa com outras organizacdes optantes pelo modelo de
Economia de Comunhdo, adotando delineamento de pesquisa
quantitativo, de forma a permitir a aplicacdo da validade externa (para

além da amostra pesquisada);

= Desenvolver estudos avaliando as similaridades ou diferencas dos
esquemas interpretativos e posicionamento estratégico de empresas de

EdC, em comparacdo com empresas convencionais;

» Replicar o presente estudo com um grupo maior de organizacdes, a fim
de poder avaliar a relagdo entre racionalidade, flexibilidade
organizacional e o porte ou ramo de atividade das organizagdes

estudadas;
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Pesquisar a racionalidade em outras organizacdes, a fim de corroborar
ou refutar a proposi¢cdo oriunda deste trabalho, de compreensdo das
racionalidades formal e substantiva como interdependentes;

Replicar este estudo em outras empresas de EdC, de diferentes ramos e
variados tipos de organizagdo (cooperativas, sociedades an6nimas de
capital aberto, sociedades limitadas), a fim de analisar até que ponto a
influéncia de tais caracteristicas nas organizacées é suplantada ou nao
pela opcao comum pela Economia de Comunhao.

Além dos tépicos de estudo sugeridos acima, sugere-se, por fim, algumas

recomendacgdes para a pratica administrativa das empresas estudadas:

A Turbimaqg deveria considerar a possibilidade de adotar estratégias de
planejamento mais estruturadas, de modo a minimizar impactos da

sazonalidade de sua atividade;

Sugere-se que a politica iniciada pela Turbimaq de diversificar o
portafélio de clientes seja intensificada, como uma das estratégias de
minimizagao dos impactos da sazonalidade, e também como mecanismo
de ampliagdo do contexto ambiental de referéncia (de regional/nacional
para internacional), pois a manutencdo de contextos de referéncia
restritos pode restringir a competitividade organizacional (Inocéncio,
2000);

Tomando como base experiéncias como a da Femaq, a Turbimaq
poderia ensaiar iniciativas de promog&o de maior participagdo dos
colaboradores nos processos de decisdao da empresa, como mecanismo
promotor da auto—realizacdo dos individuos, bem como do aumento da
produtividade;

Para a Femaq, com relagdao aos empréstimos efetuados a funcionarios, é
importante verificar as implicacdes de tal procedimento junto a legislacao
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trabalhista, de modo que nao fique caracterizada tal atitude como

remuneracgao alternativa;

A Femaq poderia estruturar alguns processos, descrevendo fluxos e
definindo atribuicdes, o que facilitaria, no futuro, a formatacdo mais

detalhada de uma proposta organizacional de Economia de Comunhao;

Sugere-se, por fim, a Femaq, registrar sua histéria organizacional de
modo sistematizado, o que poderia ser articulado junto ao meio
académico, também a fim de permitir a melhor estruturacdo de uma
proposta futura de modelagem organizacional para empresas de
Economia de Comunhao.
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ANEXO 1
DOCUMENTOS COLETADOS NAS ORGANIZAGOES PESQUISADAS
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Ambiental von Martius: certificado de participacdo. Sdo Paulo, 31 out. 2000.

COMDEMA, Conselho Municipal de Defesa do Meio Ambiente. Certificado de
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ESPRI S/A. Espri Noticias: Boletim Informativo da Espri S/A. Vargem Grande
Paulista, ano 6, n.10, mai.2002.

. Formulario de subscricao de acées. 2002.

FEMAQ vem apostando na parceria com o trabalhador. Jornal da Paulicéia.
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ANEXO 2
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Cadastro — informacoes preliminares
Empresa:
Nome e cargo do entrevistado:
Ha quanto tempo esta na empresa?
Ha quanto tempo esta neste cargo?
Data da entrevista:
Inicio da entrevista:

Término da entrevista:

DIMENSAOQ: ESTRUTURA

1. Existem muitos niveis hierarquicos na empresa? Existe contato entre os
funcionarios do setor de producéao e a diretoria da empresa? Se sim, como este
se da?

2. Quais departamentos ou setores existem na empresa? Existe “sobreposicao /
intercambialidade” entre os departamentos? Ha exigéncia de qualificacao
especifica por departamentos?

3. Vocé considera que na empresa os superiores dividem a responsabilidade com
suas equipes?

4. Como é o processo de tomada de decisdes estratégicas na empresa? Quem
geralmente participa dessas decisées?

5. Como é feita a supervisao dos grupos de trabalho / setores produtivos?

6. Quais critérios sdo considerados para formar as equipes de trabalho na
empresa?

7. No processo produtivo da empresa, € preferivel que poucos empregados
executem tarefas mais amplas, ou que varios empregados executem tarefas
menores? Em geral, os empregados sao “especialistas” em pequenas tarefas,
aproveitando os ganhos com o trabalho repetitivo?

8. Como é feita a supervisdo e controle dos trabalhos? E preferivel dar autonomia
ou supervisionar?

9. Vocé costuma, esporadicamente, trabalhar em outros setores/atividades? Por
qué?
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10.Vocé tem algum tipo de contato com as pessoas da empresa fora do local de
trabalho?

11.Existem formularios especificos de ordem de servico? Qual o conteludo deles?
Ha rotinas especificas nos trabalhos? Ha alguma padronizacdo com relagdo aos
resultados esperados do trabalho?

12.A empresa tem mapa / layout? Existe descricdo de cargos e funcbes? Sao
utilizados modelos padronizados de memorandos? Existem descricbes formais
(impressas) de rotinas de trabalho? Ha registros de avaliacao?

13.Quando existem problemas no seu setor, com quem vocé costuma discuti-los?
Ha algum habito de se relatar por escrito os problemas? Existe algum tipo de
comité ou forca tarefa na empresa para solucionar dificuldades especificas?

DIMENSAO: TECNOLOGIA

1. A produgdo é por série ou por ordem de servico? Os volumes de produtos
processados em geral sdo pequenos ou grandes?

2. Até qual estagio do processo produtivo é possivel variar a producao (modificar o
produto final)?

3. A gama de matérias primas empregadas é muito extensa e variavel?

4. A gama dos produtos acabados é muito extensa e variavel? Quais os segmentos
industriais que consomem o0s produtos fabricados?

5. Existe no processo produtivo a possibilidade de realizar fluxos de trabalho
paralelos? E possivel alterar a seqiéncia das operacdes, ou transferir as
operacgdes para outras estacdes de trabalho?

6. Em que momento do processo produtivo se da a diferenciacdo da producgéo? E
possivel iniciar o processo para obter o produto A e ao longo do processo alterar
para o produto B?

7. Como se da a passagem dos produtos de um estagio para o seguinte?

8. Como as matérias primas sdo agregadas ao processo produtivo? Como os
produtos em processo “caminham” dentro do processo produtivo?

9. Existem maquinas, ferramentas e equipamentos especificos para cada linha de
produtos acabados, ou eles sao utilizaveis para todos os produtos?

10.E necessario fazer ajustes / adaptacdes nos equipamentos, para utiliza-los na
producao de produtos diferentes?

11.Qual o grau de variacdo das operacdes e tarefas desempenhadas por cada
operario?
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12.Como é feito o controle de qualidade dentro do processo produtivo? Existe algum

sistema de “auto—controle” da qualidade?

13.Quais o0s requisitos basicos de conhecimento necessarios para que um

empregado trabalhe no setor produtivo? E necessaria educacdo formal, ou
alguma capacitacao especifica?

DIMENSAO: CULTURA

Quais as principais metas da empresa? A empresa tem definida a sua missao?
Como foi feita a definicao da politica da qualidade?

Existe alguém fundamental na histéria da empresa? Acontecem reunides,
confraternizacgoes, etc., com frequiéncia? Como é a participacao?

Os superiores costumam pedir a opinido dos subordinados para tomar decisées
importantes? Como as pessoas sao informadas dessas decisdes?

Como é o processo de estabelecimento de metas da empresa? Quem estabelece
as metas? Elas sdo quantificagdes precisas ou sao estimativas? Como tais metas
sao informadas aos colaboradores?

Existe um processo de definicdo de rotinas operacionais? Como ele acontece?
Quando surgem imprevistos, existe algum critério de prioridade estabelecido para
orientar a atuacdo dos gerentes? E comum que os gerentes desempenhem
atividades pontuais, improvisadas, ad hoc?

Na contratagao de pessoal, existem critérios de area de formagéo, experiéncia no
setor, ou faixa etaria? E possivel agrupar em grandes grupos os funcionarios por
meio desses critérios?

Como é o processo de integracao de novos funcionarios na empresa? A empresa
tem uma politica de carreira? Ha algum programa de desenvolvimento gerencial?
Existem programas de treinamento especificos para a empresa?

Vocé considera as regras da empresa suficientes, exageradas, ou insuficientes?
Por qué? O que vocé acha que a empresa deveria modificar nessas regras?

Pessoas que questionam muito as coisas auxiliam ou dificultam o crescimento da
empresa? Como séo tratadas as idéias e opinides diferentes?

10.Como vocé vé o futuro da empresa? Qual o horizonte temporal utilizado para

planejar as acdes da empresa?

11.As pessoas da empresa tém contato com outras empresas / empresarios do

setor? A empresa € vinculada a algum sindicato ou associacéao de classe? Existe
algum processo de monitoracdo do mercado (tecnologia, concorrentes,
legislacdo, etc.)? Para a empresa € mais importante estar atualizada em relacao
a tecnologia ou ao mercado?
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12.Como é feito o planejamento estratégico da empresa? Na sua opinido, para que

N o O & 0D

serve o0 planejamento estratégico da empresa? Na sua opinido, até que ponto a
empresa pode controlar / confrontar o ambiente / mercado?

DIMENSAOQ: POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Pensando nos produtos e servicos da empresa, quais as principais preocupacoes
estratégicas (precos, custo, qualidade, tecnologia, inovacao, imagem)?

Em relacdo a produtos e servicos, o que diferencia a empresa da concorréncia?

Pensando no mercado que a empresa atende, quais as principais preocupacdes
estratégicas (participagcdo no mercado, taxa de crescimento, selecao de um perfil
especifico de clientes)?

Quais sdo as principais preocupacdes estratégicas relacionadas a recursos
humanos?

Quais as principais diferencas nesse aspecto entre a sua empresa e as demais
empresas do segmento?

Quais sdo as principais preocupacdes estratégicas relacionadas a recursos
financeiros?

Quais as principais diferencas nesse aspecto entre a sua empresa e as demais
empresas do segmento?

Quais sdo as principais preocupacdes estratégicas relacionadas a recursos
mercadoldgicos?

Quais as principais diferencas nesse aspecto entre a sua empresa e as demais
empresas do segmento?

DIMENSAO: RACIONALIDADE
Quais os motivos pelos quais vocé trabalha nesta empresa?
Qual a maior vantagem em se trabalhar nesta empresa?
Existe alguma desvantagem em trabalhar aqui?
Quais as maiores qualidades da empresa?
Quais os maiores defeitos/problemas da empresa?
Vocé consegue identificar os principais valores da empresa?

Existem outras questdes que vocé acha importantes para facilitar a compreensao
de como a empresa funciona?
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ANEXO 3
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS ESTRUTURADAS

Empresa:

Nome do entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Ha quanto tempo o entrevistado esta na empresa?
Ha quanto tempo esta neste cargo?

Data da entrevista:

Inicio da entrevista:

Término da entrevista:

DIMENSAO: ESTRUTURA

. Vocé tem contato freqliente com a diretoria da empresa?
() Sim

( ) Nao

. Vocé considera que na empresa 0s superiores dividem a responsabilidade com
suas equipes, ou eles chamam a responsabilidade para si?

( ) Dividem a responsabilidade.

( ) Chamam para si.

. Na execucéo do trabalho, o seu chefe supervisiona ou te da autonomia?
( ) Supervisiona

( ) Da autonomia

. Vocé costuma trabalhar em outros setores/atividades?

() Sim
( ) Nao
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. Existem formularios para controlar o seu trabalho na producéo?
() Sim
( ) Nao

DIMENSAO: TECNOLOGIA

. A producéao é por série ou por ordem de servigo?
() Série

( ) Ordem

. Quantos produtos finais a empresa fabrica?

. Existe s6 uma maneira de fazer o trabalho de producéo, ou é possivel alterar a
seqliéncia ou o local de execucao das tarefas?

( ) Ha& s6 uma maneira
( ) E possivel alterar a seqiiéncia
() E possivel alterar o local

( ) E possivel alterar ambos.

. E possivel iniciar o processo para obter o produto A e ao longo do processo
alterar para o produto B?

() Sim
( ) Nao

. Existem magquinas, ferramentas e equipamentos especificos para cada linha de
produtos acabados, ou eles sao utilizaveis para todos os produtos?

( ) Especificos

( ) Universais



