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Ndo somos homens completos. Somos seres que nos debate-
mos para chegar a relagdes humanas e a uma definicdo do
homem. Estamos em plena batalha neste momento e isso,
sem duvida, durard vdrios anos. Mas ¢é preciso definir essa
bataltha: procuramos viver juntos, como homens, e procura-
mos ser homens. Portanto, procurando essa definicio e
essa acdo que seria propriamente humana, além do huma-
nismo, certamente poderiamos considerar nosso esforca e
nosso fim, Em outras palavras, nosso fim é chegar a um ver-
dadeiro corpo constiturdo, em que cada pessoa seria um ho-
mem e em que as coletividades seriam igualmente humanas,

SARTRE



A meus pais por, enquanto percorreram os ca-
minhos deste mundo, terem semeado em mim a
dnsia da verdade.
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1 — INTRODUCAO

Tendo concluido os créditos do Curso de Mestrado em Sociologia da
Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul em 1975, a auto-
ra, diplomada em Ciencias Sociais desde 1972 pela Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, via-se frente a uma necessidade de ordem pratica,
a de realizar uma monografia, sobre tema de sua escolha, que lhe per-
mitisse obter o titulo de mestre.

Assim, empreendeu uma primeira tentativa, tomando como objeto de
estudo a burocracia. No decorrer das leituras, entretanto, uma duvida
assaltava constantemente a autora: qual a contribuigao social que este
estudo ira levar a comunidade? o que de novo ele esta acrescentando ao
universo do ja conhecido?

Pouce a pouco foi crescendo o desanimo, pela certeza de que pouco
ou quase nada se somaria as analises existentes, e, paralelamente, de-
saparecia a motivagao imprescindivel, sem a gual torna-se impossivel a
realizagao de uma tarefa desta ordem.

Posteriormente, numa seqgunda tentativa, o tema escolhidoe a ques-
tao sindical no Brasil, atuande como elemento de motivagaoa tensao so-
cial operaria que se avultava, terminando por eclodir nos movimentos
grevistas de 7978, na regiao do ABC pauTista,

Porgm, se na primeira opgac a bibliografia demonstrava-se abundan-
te, mas ainda assim inerte, o oposto ocorria em relacdo ao tema sindi-
cal. Se de inicio a autora se deparou com dificuldades na obtengao de
material tedrico, tratando da questdo sindical no Brasil, o objeto de
analise em si a atraia para dar prosseguimento ao trabalho. Em deter-
minado momento, no entanto, a massa de informagoes foi de tal ordem que
se tornou impossivel sistematiza-la, ap que se somoua ausencia do dis-
tanciamento temporal necessario 2 anilise interpretativa dos fatos. A
conjungao desses fatores acabou levando a autora ao abandonc tempora-
rio do projeto, embora permanecesse a intengao de retoma-lomais tarde.

Mas, a menos que o tema ou situagao em si represente para ¢ estu-
dioso ou pesquisador um enigma, um desafio e um certo graude perplexi-
dade, insoluvel a luz dos conhecimentos que possui da realidade, difi-
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cilmente serd capaz de Yeva-lo a realizagao do esforge intelectual ne-
cessario, como também dificilmente o pesquisador encontrara forgas pa-
ra sobrepujar as dificuldades; o cair e levantar-se que semeia o cami-
nho da busca da verdade cientifica.

Assim, tambem a segunda proposta de dissertagao acabou inconclu-
sa, até que, em 1979, a autora, entao residindo em Santa Catarina, @
convidada a trabalhar em uma industria, na qual o empresario pretendia
implantar um sistema de administragao por co-gestao.

0 empresario queria que, em sua empresa, todos tivessem o direito
de participar nas decisoes, nao apenas nas de carater tecnico, como tam-
bam nas referentes a0 processo administrativo, e mesmo na definigdo da
politica global da organizagdo. Sendo o ambito daparticipagdo definido
em fungdo da abrangencia das tarefas realizadas individualmente e pelo
grau de responsabilidade do grupo de trabalho, ao qual pertencia o in-
dividuo, na consecugao dos objetivos da empresa.

A meta do empresario, entretanto, ndo se limitava a instituciona-
lizar canais de participagao. Ele acreditava na possibilidade de criar,
no seio do sistema capitalista, uma empresa socialista, onde o traba-
Tho se convertesse em fonte de satisfagao, crescimento e integragao do
homem a sociedade, acreditando que tal se viabilizarianamedidz em que
fosse assegurada tambem participagao nos lucros.

Em sua concep¢ao, o lucro nao deveria ser encarado como o objeti-
vo da empresa, a qual atribuia o papel de organizadora de insumos para
o atendimento de uma necessidade social, mas como conseqlencia do es-
forgo coletivo, esforgo este a ser premiado pela distribuigao do exce-
dente a quantia necessaria a ser reaplicada para o crescimento da or-
ganizagao.

Paralelamente, ele reconhecia a necessidade de "trabalhar" os re-
cursos humancs, em especial 0s operarios, gerando neles a motivacdo pa-
ra a participagao, bem como desenvolvendo um processo de educagao para
a cooperacao, solidariedade, autovalorizagdo e responsabilidade, com-
portamentos estes que considerava serem fundamentais a participagac e
a co-gestao.

Esse empresidrio coordenara uma experiencia semelhante, em termos de
participacio e educagao, na empresa que possuia no Rio Grande do Sul e
de cuja gestdao acabara de se afastar, desejando dar prossequimento na
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empresa recém-adquirida ao trabalhe iniciads no Sul e ir além, corri-
gindo desvios e distorgoes 13 verificadas, com vistas a implantacgdo
plena de co-gestao.

A autora e, entdo, contratada para realizaro trabalho de desenvol-
vimento dos recursos humanos, sendo-lhe igualmente atribuida a respon-
sabilidade de tornar os sujeitos do processo mais satisfeitos com o
trabalho, com a empresa, e dispostos a colaborar na realizagao dos ob-
jetivos da organizagao.

A experiencia que & descrita a seguir representa o fruto do tra-
balho da autora e daguelas medidas que o empresario foi tomando para
realizar seu gbjetivo de implantar a co-gestao.

Esta experiencia durou cerca de um ano, sendo interrompida por oca-
siao da desativagao da empresa, em junho de 1980.

Ao final desse periodo, entretanto, a autora viu-se jogada frente
a uma serie de perplexidades, de perguntas para as quais nao obtivera
respostas e que permaneceriam insoluveis a menos que fosse capaz de,
por si 50 e com base nas -anotagoes de que dispunha, buscar a elucida-
gao dos fatos.

A angustia, face 3@ impossibilidade de ter obtidonapratica os re-
sultados esperados e que acreditava iriam ocorrer pela aplicacgao de uma
série de técnicas, de principios e postulados assimilades ap longo de
sua vida como estudante e profissional, constituiu-se emmola propulso-
ra para o empreendimento de noves estudos, de voltaao campo da teoria,
gue permitissem o esclarecimento das diuvidas aparentemente inextrinca-
veis. Estes estudos aparecem na discussao do caso e finalizam com uma
série de conclusoes resultantes da compreensao dasituagao vivenciada,

Como resultado da discussao, entretanto, foi surgindoumasérie de
outras duvidas, uma série de consideragbes paralelas, que nao caberia
amalisar, pois fugiam a situagdo especifica do estudo do caso, mas que
pela sua 1importancia, acreditou-se, nao deveriam ser menosprezadas,
donde a decisaoc de arrola-las nas consideragoes finais como tema e de-
safio para estudos posteriores.



2 — APRESENTACAO DO CASO

2.1 — Histérico da empresa

Criada em 1975, sob a forma juridica de sociedade anonima, & uma
empresa da terceira geracao do setor petroguimico, localizada em muni-
cTpio de industrializagao incipiente proximo a Floriandpelis.

0 empresario que a fundou fora mal sucedido emoutro empreendimen-
to semelhante, o que nao impediu a obtencao de recursos junto ac Gover-
no do Estado de Santa Catarina através de um Orgdo oficia)l de fomento
a industrializacdo na regiao denominado Programa de Capitalizacac de
Pequenas Empresas do Estado de Santa Catarina{PROCAPE).

0 apoio do PROCAPE realizou-se pela compra da maior parte do capi-
tal social, ainda que sem direito a voto, tendo ficado o controle acio-
nario com ¢ empresario.

Apos ter imobilizado a maioria dos recursos na construcao de um
predio com 12.000m?, o empresario deu infcio a produgdo de fios e cabos
elétricos, empreendimento este no qual ndo obteve sucesso por proble-
mas de escala de produgdo e por falta de matéria-prima. A seguir, ele
adquiriu um novo conjunto de maquinas, desta vez usadas, comoqual es-
perava, aproveitando parte do equipamento existente, produzir eletro-
dutos de PVC.

A empresa passou entao a trabalhar com sucata recuperada, pois o
equipamento disponivel nao permitia o processamento da matéria-prima
virgem.

Paralelamente, oempresario ativou mais duas linhas de produgao:uma
de camaras frigorificas, aproveitando a tecnolegia que trazia de sua
empresa anterior que falira, e outra de artigos de fibra de vidro, como tan-
ques, pias, capacetes, barcos, 1anchas, rebogues e carrocerias de bugue.

Complementando a variedade de produtos ate aqui apresentados,eram
fabricadas, ainda, telhas isotermicas com isolamento de poliuretano.

Em 1979, a empresa entrou em grave crise financeira, assumindo ca-
racteristicas tipicas de uma situacado pre-falimentar, tende recorridoe
novamente ao PROCAPE para sair desta situagao.
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0 orgac, no entanto, descrente da capacidade gerencial do empre-
sario, exigiu uma mudanca do controle aciondrio, para dar continuidade
a qualquer modalidade de apeio financeiro.

Mesta cportunidade o empresirio entrou em contato como Governo do
Estado de Santa Catarina para saber que tipc de apoio receberia, paraa
implantacic de um projeto de fabricacao de brinquedos plastices, umem-
presario gailrche que acabara de se desligar, apos 15 anos de atuacao bem
sucedida, de uma empresa tambeém de terceira geragdo do setor petrogui-
mico.

Na ocasiao foi-lhe oferecida a empresa ja referida,e sugerido que
adguirisse o controle acionario da mesma, pelo gue receberia em troca
um aporte de recursos suficiente para o saneamento dos debitos existen-
tes, a partir do que, cOm seus proprios recursos, poderia desenvolver
o projeto desejado.

Feita uma auditoria de risco, avaliada a situagac, € com base 1o
compromisso assumide pele Governo de Santa Catarina de dar o saneamento
financeiro, o empresario adquiriu o controle aciondrio da empresa.

Essa decisac se baseou nos sequintes fatores: a empresa pertencia
a um ramo industrial de seu conhecimento; dispunha de um predio com di-
mensoes suficientes para implantacao de seu projeto de produgao de
bringuedos; o passivo seria coberto com recursos do PROCAPE tomados de
forma satisfatoria, com cinco anos para pagar, sendo dois de carencia,
sem juro nem correcdo monetaria; poderia iniciar de imediato seu novo
projeto, pois a empresa ja estava em atividade, a par da possibilidade
de ajustar algumas linhas de produgdao ao navo produto.

Realizada a compra do controle acionario, surgiram variaveis nao
esperadas, 0 PROCAPE exigiu a manutengdo das linhas de producdo ja exis-
tentes para repassar novos recursos, ¢ que significava operar com pre-
juTzo. Na expectativa de recebimento imediato desses recursos de acor-
do como prometido, a empresa obedeceu a essa determinacao por c¢inco me-
ses, até que realmente houve ¢ ingresso de recurses financeiros, mas
ndo conforme acordado inicialmente, tendo sido repassados apenas 50%
dos mesmos.

Entretante, nesse periodo de espera, foram gerados novos prejui-
zos, num valor superiorao aporte recebido. Para agravar a situagao, o
PROCAPE impés, ainda, uma contrapartida de recursos do empresario igual
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a sua participacao, condicao esta inexistente na epoca da negociagdo,e
que exigiu o artificio de uma permuta de participacio com cutra empre-
sa do mesmo setor em Sao Paulo, a qual, por sua vez, também atravessa-
va uma crise financeira.

Para superar essa situacdo, o empresaric realizou uma série de
tentativas de endividamento da empresa com base ne seu patrimonio, que
superava em muito o passivo existente, mas as institui¢ces financei-
ras, mesmo as estatais, se recusaram a contratar financiamentos, tendo
em vista o passado dessa industria.

Foi apressado, entdo, o desenvolvimento do novo produto, os brin-
quedos, com cuja rentabilidade, face as caracteristicas tecnologicas do
mesmo € a faixa de mercado a qual se destinava — a classe A — o empre-
sario esperava fazer frente a crise.

Como decorréncia dessa decisdo, foi contratado um novo diretor que
se somou aos quatro ja existentes, pois foram mantidos os diretores
responsaveis pela producao tradicional, a excecdo do antigo empresario.

A direcao da empresa ficou, assim, a cargo de cinco diretores: di-
retor-presidente, diretor de comercializagae, diretor de desenvolvimen-
to de produtos, diretor de producdo e diretor técnico, ao lado dos quais
existiam ainda dois gerentes: o de vendas e o financeiro.

0 setor administrativo era formado por 24 pessoas, das quais 15
estavam lotadas no escritoric e nove em servicos gerais, 0 nlmero to-
tal de operarios era 66; desses, 40 eram operarios nac-qualificados,
quatro semiqualificados e 22 qualificados, sendo que a maioria deles
era originaria de pequenas comunidades rurais ou pesqueiras dos arre-
dores {Anexo 1).

0 salario médio da producdo, corrigido por determinagdo do novo
empresiario em agoste de 1979 — uma vez que existiam pessoas na empresa
por ocasiao da compra percebendo menos do que ominimo —, era 10% acima
do salario minimo. Este percentual de acréscimo foi uma conquista do
sindicato da classe para a regiao.

Sob ¢ ponto de vista de beneficios aos funcionarios,.a empresa dis-
punha de refeitdrio proprio, fornecendo uma média de 70 refeicdes dia-
rias a custo fixo subsidiado em 60%.
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2.2 — Unidades de produgdo

A empresa apresenta sete unidades voltadas para a producac, des-
critas a seguir.

Unidade de recuperagas — encarregada de recuperar a sucata, prin-
cipal fonte de materia-prima para extrusao de eletrodutos. 0 processo
de recuperacdo envolve remogdc de rotulos — quando existentes —, lava-
gem, moagem e recuperacio por uma extrusora dotada de picotador. Nio ha
um Tugar determinado para a armazenagem da sucata bruta, que & guarda-
da ac ar livre.

Trabalham neste setor mulheres e menores, sob as ordens de um su-
pervisar encarregadc da unidade. Nao ha distribuicdo discriminada de
tarefas, pois todos fazem um pouce de tudo. O rendimento do setor &
aquem do necessario para atender a demanda das extrusoras, gerando pa-
radas de produgdo. 0 nivel de calor, de poluigdo e ruido & elevado. A
incidéncia de acidentes & elevada e poderia ser diminuida se utilizas-
sem o material de protecao disponivel, principalmente botas e Juvas.
Todos os funcionarios do setor, com excegdo do supervisor, recebem o
salario minimo vigente na empresa.

tinidade de extrusac — funciona 24 horas por dia. Nesta unidade
existem seis maquinas extrusoras, e observa-se uma certa divisao de ta-
refas: os alimentadores das maguinas, os extrusores, sendo um para ca-
da turno de trabalho; e 05 operarios que serramos eletrodutos, 0s amar-
radores, que fazem os feixes de dutos; e outros que fazem as curvas a
partir dos eletrodutos.

Na unidade de extrusao, assim como na de recuperagao, ¢ ruido e o
calor sao muito elevados, e a nao-atengdo as normas de seguranga & uma
constante. 0 salario médio & uma e meia vez o minimo da empresa, para
0 qual contribui muito o salario dos extrusores, que & dos mais eleva-
dos da produgao, nao tanto pela complexidade da tarefa, mas principal-
mente pela responsabilidade na operagdo de maquinas de custo elevado e
pelos conhecimentos de mecanica necessarios a realizacdo de pequenos
repares durante a operacao das extrusoras.

Unidade de §ibra — @ responsavel pela producdo de artigos de fibra
de vidro, como barcos, reboques, caiques, carrocerias de bugue, além de
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artigos para construcao civil. Esta mesma unidade fabrica telhas reves-
tidas com poliuretano.

Nio existe uma programagao de produgao funcionando na base de en-
comendas. Ndo & conhecida a capacidade produtiva do setor. Nac ha cal-
culo de custo dos produtos, Diariamente o chefe da secao determina o
que sera produzido, ocorrendo que o0s operarios desempenham ora uma fun-
cdo, ora outra. As atividades variam desde a Taminagao a mao ou 3 ma-
quina, até a colocacdo de manta de vidro, acabamento, injecdo de po-
liuretano, pintura e ouwtras mais.

Unidade de manutencdo — com caracteristicas de unidade de apoio,
faz reparos e produz pecas para reposigao mediante solicitagao das ou-
tras unidades. Mais tarde esta secdo passa a ser tambem responsavel pe-
la producdo de um produto em série, qual seja, 0s chassis para montagem
de carrinhos a pedal, que € um dos itens da fabricacdo de brinquedos.
Nesta unidade, a maioria dos operarios sao qualificados e recebem os
salarios mais altos da produgdo. Observa-se a7 uma clara distribuicao
de tarefas e responsabilidades.

Unidade de bainguedos — € um setor muito pequeno, sem uma area fi-
sica definida, operando inicialmente na elaboracdo de protdtipos ou de
desenvolvimento de produtos a nivel de pesquisa. Posteriormente, este
setor passa a desempenhar um papel predominante na producao, substi-
tuindo outras linhas de produtos. Inicialmente, entretanto, se consti-
tuia numa unidade experimental.

Unidade de marcenaiia -- partindo do desenho industrial, ou muitas
veres apenas recebendo uma orientagao geral em termos de medidas e es-
pecificagbes do que e desejado, elabora o prototipc em madeira, que
serve de modelo para confeccac dos moldes pela matrizaria. Posterior-
mente, esta unidade vem a ser transformada nc setor de fabricagdo de
embalagens para os bringquedos.

Unidade de matrizaria — responsavel pelos moldes de fibra, atuan-
do muitas vezes na modificacdo de moldes ja existentes para atender a
uma encomenda especial. Tem como responsabilidade, tambem, a manuten-
¢ao dos moldes usados na produgao.

Esses diversos setores se destinam ao atendimento das linhas de
producdo, operando na maior parte das vezes na hase de encomendas,prin-
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cipalmente na linha de fibra de vidro. Tal situacdo gera constantes
atropelamentos na produgdo, seguidos de periodos de ociosidade. Como
nao existe um sistema confiavel de custo de producdo, os precos sao fi-
xados de acordo com as condi¢oes de mercado, ou a partir de experien-
cias anteriores que, por sua vez, também nac foram convenientemente
avaliadas em termos de Tucratividade. 0 custo de mio-de-obra nao € re-
gistrado, ja que existe grande mobilidade de pessoal de um setor para
outre, ¢ que dificulta o ci3lcule de produtividade., 0 proprio processo
de aceitacac de pedidos € realizade sem conhecimento das possibilida-
des de atendimento nc prazo das quantidades estipuladas. 0s clientes
ressentem-se do atraso nas entregas, os fornecedores, pelo ndo recebi-
mento nas datas de pagamento, e os bancos assistem com desconfianca o
desdobramento das atividades da empresa.

2.3 — A proposta do empresdrio

0 empresario, como jia-foi dito anteriormente, tinha tradicdo in-
dustrial no Rio Grande do Sul, onde fundou e dirigiu uma bem sucedida
empresa com excelente conceito em extrusdo e moldagem de produtos plas-
ticos. Aqueta empresa destacava-se pelas inovagoes que foram introdu-
zidas sob sua orientagdo na politica de recursos humanos, sendo que o
empresario gozava de uma imagem reconhecida publicamente nos meios in-
dustriais e veiculada na imprensa galcha e nacional, de incentivador e
adepto da co-gestao.

Ao adguirir o controle da firma catarinense, alem de um negdcio
lucrativo, via a oportunidade de dar prosseguimento ao tipo de traba-
Tho que incentivara na sua empresa galicha, mas que vinha encontrando
resistencia por parte de seu sgcio.

Tendo consolidado a operagdo comercial, ¢ empresario deu inicio a
profundas modificagbes na empresa, trocando funciondrios da area admi-
nistrativa, trazendo para cargos de chefia da produgac operarios de sua
confianca e que haviam participado das experiencias de co-gestdoemsua
empresa galucha.

Reorganizou o "lay-out" industrial e redistribuiu as pessoas na
producdo, visando a dois objetivos: racionalizar a producdo e incenti-
sar o trabalho grupal e ndo mais a producao individual, ja como intui-
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to de criar uma consciencia da interdependencia entre o5 membros de um
grupo e demonstrar @ importancia da cooperacac entre as pesscas para se
obter um resultado eficaz, tendo presente a idéia expressa porLikert!,
ou seja, que a eficacia de um grupo depende da coesac interna e da ca-
pacitagao de seus membros.

0 empresario desejava que o trabalho na empresase constituisse em
fonte de satisfacao pessoal dos trabalhadores, permitindo a integragdo
de suas necessidades sociais e psicoldgicas aquelas da empresa. Dese-
java que ¢ trabalho se transformasse, de uma atividade alienante e re-
petitiva, pela apresentacao de situagoes dasafiantes e encorajadoras de
crescimento, estimulantes 3 capacidade de decidire ac autocompromisso,
em elemento propulsor ao desenvolvimento integrade do individuo na
arganizacgao.

Paralelamente, determinou acréscimos salariais além do minimo re-
gional. Reorganizou as pessoas e 0 processo de producao na forma de gru-
pos de trabalhe de modo que cada grupo se tornasse responsavel por to-
das etapas de produgac de cada um dos produtos e indicou supervisores
para cada um dos grupos, aos quais atribuiu a responsabilidade ndo ape-
nas de tocar a producdo, mas também de organiza-la.

Promoveu reunioes com 0s novos chefes, a fim de expor suas inten-
goes de dar oportunidade a todos de participarem das decisdes, insti-
gando 3@ critica e assegurando que todo esforco seria premiado. Anun-
ciou que estava sendo criado um fundo de participagdo acionaria dos fun-
cionarios, ao qual seria destinado, anualmente, parte considerivel do
Tucro da empresa. Ainda com referéncia ao fundo, esclareceu que as quo-
tas seriam divididas entre os funcionarios proporcionalmente ag salario
e tempo de firma e que, mesmo em caso de demissac por Jjusta causa, a
pessoa nac perderia o direito de receber dividendos, uma vez que, pelo
menos durante um periodo determinado de tempo, havia sido considerada
util 3 empresa, tende contribuido com sua forca de trabalhe para o
crescimento da mesma.

! LIKERT, Rensis. Novos padrdes de administracdo. Sio Paulo, Pionei-
ra, 1971.
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Dutro aspecto importante ressaltade pelc empresaric foi que a re-
compra das acbes do PROCAPE pela empresa — clausula inclusa no contra=-
to de acionistas — reverteria, por sua determinacac, ac fundo de par-
ticipagiac aciondria dos funcionarios da empresa, de tal modo que os be-
neficiarios do investimento plbiico seriam os proprios operarios que,
com seu esfor¢o e trabalhe, iriam permitir a superacido da crise.

0 empresario estimulou a criagdo de uma associagdo de funciona-
rios, asseqgurando que a firma coentribuiria mensalmente com quantia
igual & arrecadada entre os empregados, para 0 que propds fosse adota-
do um estatuto de funcionamento nos moldes do existente em sua empresa
no Rio Grande do Sul, tendo encarregado um funcionario que trouxera do
Sul para dar prosseguimento ao processo. Quando, mais tarde, foi cria-
do um departamento de recursos humanos, uma das incumbencias que rece-
beu foi a de zelar pela consolidagao dessa associagao,

A nivel de direcdo, 0 empresario manteve todos os diretores 3 ex-
cegdo do antigo proprietarie. Contratou uma pessoa desua confianga pa-
ra assumir a recém-criada diretoria de desenvolvimento de produtos e
promoveu o antigo gerente de producao a diretor da area. Mais tarde,
incorporou também a diretoria um dos sOcios da empresa paulista com
quem manteve uma sociedade.

2.4 — A criagio do departamento de recursos humanos

Com o objetivo de dar prosseguimento a seus ideais de participagdo
operaria na gestac da empresa e, mais especificamente, de obter a co-
-participacao efetiva dos operarios no processo de tomada de decisdes,
cuja implantacao traria conseqliencias divetas sobre a vida dos mesmos na
fabrica, o empresaric decidiu, em agosto de 1979, constituir um depar-
tamento de recursos humanos para ser responsavel pela realizacdo de um
trabalho capaz, nao apenas de produzir os mesmos resultados em termos
de participagao e responsabilidade operaria atingidos em sua empresa
gaucha, mas de ir mais longe, superando 0s desvios la verificados,con-
tratando para essa tarefa uma psicdloga e uma socidloga.

A psicologa foi atribuida a gerencia administrativa da area de re-
cursos humanos, sendo de sua responsabilidade a administracaoc do depar-
tamento recem-criado, bem como o tratamento dos casos individuais que
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requeressem uma orientacao psicologica especifica. A ela também esta-
vam subordinados os vigias, a cozinheira, o pessoal da limpeza, o moto-
rista e a chefe do setor de pessoal, a qual, por sua vez,era responsa-
vel pela elaboracao das folhas de pagamento, cadastro de funcionarios,
recolhimento de INPS, PIS, IR e registro e encaminhamento de funciona-
rios acidentados. Ainda se encontrava sob a responsabilidade da geren-
te de recursos humanos a supervisao da cozinha, bem como ficou previs-
ta a sua participacao nos trabalhos sistematicos que a sociologa — a
autora — deveria desenvolver junto aos grupos de producac, podendo emi-
tir sugestdes, discutir a adequagdo de determinada técnica, propor mu-
dangas, etc.

As tarefas de rotina da psicologa compreendiam ainda entrevistas
individuais, se e quando julgasse oportung, entrevistas de admissio e
demissac de pessoal, selegao de mac-de-obra, encontros sistematicos com
o advogado da empresa para aconselhamente ou busca de solugdc a  ques-
toes trabalhistas e ainda participar das reunices de diretoria,

kR autora, também lotada no departamento de recursos humanos, foi
atribuida a responsabilidade pelo trabalho com 0s grupos, isto e,cabe-
ria a ela a aplicagao de tecnicas da psicologia social, com vistas a
reorganizagao do comportamento desviado em tevmos de participacao, res-
ponsabilidade, solidariedade, bem como o desenvolvimento de atitudes
assumidas como fundamentais a implantagio de um sistema de co-gestdo.

Assim, as atividades a serem desenvolvidas tanto pela gerente do
departamento de recursos humangs — a psicologa — como pela autora acha-
vam-se profundamente inter-relacionadas, sendo que os bons resultados
que viessem a ser obtidos por uma delas influenciariam de modo a atuar
comg insumo ao da outra.

Praticamente, todas as tarefas eram interligadas por apresentarem
conotagcoes administrativas, grupais e individuais comuns.

Inicialmente € vetada a4 autora a participacao nas reuniges de di-
retoria, uma vez gque estas deveriam se restringir apenas aos diretores
e gerentes, mas apcs o primeirp mes de trabalho ela & chamada a parti
cipar para ter uma visao do todo na empresa.
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2.5 — O confronto com a realidade do setor de pessoal

0 setor de pesscal apresentava irregularidades de toda ordem: me-
nores trabalhande a noite, ndo-cadastramento de funcionarios, cartdes-
-ponto utilizados como mera formalidade, mas nunca como um documento —
uma vez que era impossivel a sua leitura —, funcionarios sendo demiti-
dos e readmitidos em uma mesma data a fim de receberem o FGTS,atribui-
¢ao, pela chefe de pessoal, de beneficios adicionais a determinados
funcionarios sob a forma de pagamento de horas extras nde-trabalhadas,
nao-atualizagao dos dados na ficha cadastral.

A par dessa situacdo, o setor de pessoal nao possuia nenhum con-
trole sobre a lotagdc dos operarios da producac. Era comum um operzrio
ser deslocado de uma unidade para outra, desconhecendo a razao dessa
troca, ou sequer se voltaria a trabalhar na segap onde estava jotado
inicialmente. Nao existia um quadro funcional, ou qualquer documento
que identificasse a qualificacado atualizada dos funcionarios.

A atribuigdo de salarios era bastante aleatoria, uma vez que, nao
existindo um quadro de classificacdo funcional, ndo havia parametros
para a fixacao de salarios. Ocorria que pessoas desempenhandc a mesma
fungdo percebiam salarios diferentes, nao em fungio do tempo de servi-
co na empresa ou de qualquer outro parametro institucional,mas do cons-
tante deslocamento do funcionario de um setor para outro. G operario
semiqualificade e ndo-qualificado eram tidos como uma “pega no tabulei-
ro" a ser deslocada conforme as necessidades da produgao.

Ja por ocasido dos primeiros contatos informais com 0s supervisoc-
res € com 0S operarios, observou-se a ndo-coincidéncia entre o grupo ao
qual um operario dizia pertencer e a relacdo de membros da unidade apre-
sentada pelo supervisor. Também o processo de admissio de novos elemen-
tos para os grupos era peculiar. A contratagap processava-se direta-
mente entre ¢ diretor e a pessoa contratada, sendo o setor de pessoal
informado apenas para fins de pagamento. As promocoes ocorriamde acor-
do com as necessidades ditadas pela producdo; em caso de urgéncia na
entrega de um pedido, era formada uma nova equipe e indicado um ele-
mento para ser ¢ “chefe".

Em fungdo da serie de desvios constatados, ficou definido que ca-
beria a gerente de recursos humanos a normatizagao dessa situagao, e ca-



23

beria a autera dar inTcio imediatamente por determinagie do diretor-
-presidente, ao trabalho com os grupos.

0 empresaric atribuia a ndo-obtengdo das metas de producéo,dentro
dos padroes estipulados,nac a desorganizacado estrutural da empresa —cu-
ja profundidade sd foi percebida pela autora quando da analise dos con-
flitos que emergiram dos grupos com que veio a trabalhar — mas a ausen-
cia de interesse e de motivagao dos operarios, por naose haverem aper-
cebido ainda dos beneficios que adviriam do novo sistema que deseja im-
plantar: a co-participagao.

2.6 — Plano de ag¢do da autora
2.6.1 — Objetivos

0 proposito do trabalho foi o de levar 0s recursos humanos da em-
presa a um amadurecimento sadio, equilibrado, responsavel, ao qual era
atribuide condigoes de essenciabilidade 3 implantacdo de um sistema de
co-gestdo operaria. Acreditava-se que, a menos que cada um participas-
se da atividade produtiva de forma harmoniosa, integrando necessidades
individuais com as exigencias de uma empresa industrial, nac se teria
0 somatorio necessario a formagde de uma consciencia c¢ritica, porém
responsavel, capaz de enriquecer o processe de tomada de decisdes de tal
modo que resultasse uma empresa ao mesmo tempo humana e Tucrativa, Com-
preendido o lucro nao como o objetivo da empresa, mas como um agregado
natural, resultante da mais-valia relativa e fator indispensavel quer
a0 crescimento, quer a sobrevivencia da empresa.

2.6.2 — Processo

Todo o trabalho realizado baseava-se em dois pressupostos funda-
mentais: de um Jado, que o amadurecimento sadio, equilibrado e respon-
savel seria atingido mais facilmente se os individuos na organizacao
fossem trabalhados em situagao de grupo — situacao esta propicia ao
alivio de tensdo, a integragdo, 3 colaboracao, a tomada de decisdes e
a atribuicdo de papeis e responsabilidades claramente definidas —; por
outro, que o estabelecimento de relagoes informais, de camaradagem e
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companheirismo iria contribuir para a coesao interna dos grupos, aqual

se associariaumclima organizacional sadioeo incremento de satisfacgao.
Assim, ficou definido que a consecucao do objetivo de criar as

precondicoes para a ¢o-gestao seria buscada via trabaiho de grupo.

2.6.3 — Delimitaciio do campo de atuacdo

A primeira tarefa realizada, para implantacao da proposta da au-
tora foi a andlise do quadro geral de funcionarios da empresa.

Apos a listagem de todos os funcionirios da empresa e a definigao
dos grupos de trabalho, etapa que foi executada modificando-se o mini-
mo possivel a distribuicdo apresentada, estabeleceram-se 10 grupos:gru-
po de diretores e gerentes, grupo de escritorio {englobando o pessoal
da area administrativa do escritorio e do almoxarifado), grupo de ser-
vigos gerais (cozinha, limpeza, vigilancia, motoristas),trés grupos di-
retos e quatro grupos indiretos de produgao.

Determinou-se chamar de grupos diretos de preducao os de extrusao,
posteriormente subdivididos em dois grupos menores, ou seja, fibra e
brinquedos, estes responsaveis pela fabricacdo de produtos prontos pa-
ra a comercializacao; e de grupos indiretos ou de apoio aqueies como a
recuperacac, a marcenaria, a matrizaria e a manutencdo, responsaveis
por insumos ou que prestavam servico aos demais grupos da produgao direta.

Constituidos os grupos, decidiu-se iniciar o trabalho atuando so-
bre os grupos diretos e indiretos de producde, e foi acertado comoem-
presario que, posteriormente, seria dado inicio a um trabalhe sistema-
tico comos grupos administrativos ede diretores e gerentes, o que daria
um espaco de tempo para se conhecer melhor a empresa para reorganizar admi-
nistrativamente o setor de pessoal e analisar os resultados obtidos pela
utilizagao do primeiro instrumento de sondagem que se pretendia aplicar.

Tinha-se consciéncia de que a contratagao de profissionais em re-
cursos humanos e, mais especificamente para o tipo de trabalho que es-
tava sendo proposto, assim como a idéia de administrar por co-gestdo
eram fruto de uma decisdo do empresario, da qual ndc participaram os
demais membros da diretoria, o que, se por um lade dava autonomia ao
setor de recursos humanos, por cutro provavelmente resultariaemdificul-
dades inerentes auma decisdo, a nivel de direcdo, tomada sem consulta.
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Sabia-se tambem que o sucesso do trabalho proposto estava direta-
mente atrelado ac apoio que viesse a ser obtido por parte dos wmembros
do grupo de diretores e gerentes, porque, apesar de a autora edea ge-
rente de recursos humanos estarem diretamente subordinadas ao diretor-
-presidente, com graus de liberdade e avtoridade semelhantes aoc de uma
assessoria especial, na realidade dependiam da cooperacao da diretoria,
pois era com os operarios a ela subordinades que iriam trabalhar,

Das 66 pessoas que compunham os grupos diretos e de producac em
agosto de 1979, ainda se encontravam na empresa em junho de 1980 — quan-
do foi interrompida a analise, cbjeto deste estudo de caso —, 36 pes-
soas. Essa alteracao deveu-se, principalmente, a demissoes verificadas
ne periodo entre as duas datas. A populagdo trabalhada foi,entretanto,
superior a qualquer desses numeros, uma vez que toda pessoa que ingres-
sasse em determinado grupo era convidada a participar das atividades,
desde que assim o desejasse.

0 deslocamento de pessoas de um grupo para outro, a criacao de no-
vos grupos de trabalho, a subdivisdo de um grupo em dois foram fatores
que impediram a realizacde de uma analise por grupe dos resultados ob-
tidos ao longo do trabalho.

2.6.4 — Instrumentos de andlise

Ao todo, foram utilizados quatro instrumentos deanalise: dois de
sondagem da populacgao (a e b) e dois de avaliagao e controle (c e d).

a) Entrevistas individuais com os supervisores

Inicialmente, pensou-se em realizar uma entrevista individual com
todos os funcionarios da empresa, proposicdo que foi posteriormente re-
duzida aos supervisores dos grupos da fabrica frente 3 pressao do em-
presario para que fosse dado inicio as atividades com os grupos. Hoje,
reconsiderando o trabalho realizado, parece que ai foi queimada uma eta-
pa muito-importante que facilitaria uma visao “de dentro® da empresa,
50 muito mais tarde obtida.

As entrevistas com os supervisores dos grupos diretos e indiretos
de producac transcorreram de forma semi-estruturada, versande scbre:os
metivos que os levaram a trabalbar naquela empresa especificamente; em-
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pregos e cargos anteriores; aspiragGes pessoais e perspectivas de rea-
liza-las no local de trabalho; relacionamento com chefes e colegas; o
significado do trabalho na vida de cada um, etc. Essas entrevistas, alem
do carater especifico de levantamento de dados, tinham também por ob-
jetivo "quebrar o gelo", ou seja, tomar contato com os temores e ansie-
dades despertados pela presenca da autora e da gerente de recursos hu-
manos, e prestar, quando necessario, algum esclarecimento acerca do ti-
po de trabalho que se iniciava.

E importante ressaltar que a chegada das duas profissionais para
assumirem o setor de recursos humanos ja era esperada. 0 empresario, no
primeiro contato que teve com 0s operarios, em maio, pouco depois da
compra do controle acionario, deixara clara a sua intencdo de adminis-
trar a empresa de tal modo que a todos fosse atribuido o direito de
participar direta ou indiretamenté das decisoes que os afetassem.

Assim, a contratagao das duas profissionais e a criacao do depar-
tamento de recursos humanos foram visualizadas como ¢ infcioda impian-
tacdo do plano do empresario.

b} Aplicagao de um instrumento de medida da satisfacdo — setembro
de 1979 (Anexo 2)

Foi um instrumento de medida subjetivo, uma vez que retratava a
opiniao da populagao-alvo sobre diversos itens que, genericamente, po-
deriam ser agrupados em: formas de relacionamento mais ou menos coope-
rativo entre colegas; sentimento de pertencer ou nao ac grupo de tra-
balho; satisfagao em relagao a fungdo e ao trabalho; caracterizagdo do
tipo de chefias; e imagem que possuiam da empresa em termos de politi-
ca salarial, assisténcia e abertura ao didlogo.

0 instrumento utilizadoparamedir o nivel de satisfagdo da popu-
lagdo operaria foi montado a partir de uma adaptacdo do instrumento em-
pregado por Mariza Aizirik para medir a variZvel nivel de satisfagdo
pessoal em sua dissertagdo de mestrado Educag¢do na empresa ¢ sua nela-
cdo com mudanga de atitudes atraves de tecnclogia social.?

2 AIZIRIK, Mariza. Educagac na empresa e sua relagio com mudanga atra-
ves de teenologia soefal. Porto Alegre, Fundagao para o Desenvol-
vimento de Recursos Humanos, 1975.



27

0 instrumento apresentava a vantagemde ja tersido estatisticamen-'
te testado, dispensando assim uma série de procedimentos face a tarefa
eminentemente pratica que se devia realizar na empresa.

Por outro lado, a populagao sobre a qual ele fora aplicado em outra
pesquisa’® apresentava caracteristicas de educacao formal bastante seme-
Thantes a do estudo. Quanto as modificacoes introduzidas, nao se conside-
rou naquele momento que elas poderiamalterara confiabilidade do instru-
mento; preocupagao que so surgiu mais tarde, quando ele foi reaplicado, e
0s resultados obtidos nao condisseram com aqueles que se esperava obter.

As alteragbes feitas no instrumento deveram-se, basicamente, ao
resultado do teste piloto, onde se observou que os sujeites do mesmo
apresentaram dificuldade em compreender determinadas questoes.

A analise dessas questbes tornou evidente que algumas delas con-
tinham mais de uma afirmacao simultaneamente, tendo-se, entdoc,empreen-
dido uma agdo no sentido de depura-las. Paralelamente, foi também al-
terada a relacao proposta entre as questdes e 0s aspectos da satisfa-
¢do que se desejava medir, isto &, a satisfacdo em relagdoa si, ao tra-
balho, aos colegas e a empresa.

Das 24 questoes previstas no original e posicionadas em uma esca-
la que variava de concerde plenamente, concorde, indeciso, discords e
discondo pfenamente, restaram ao final 23, sendo quea identificagao da
resposta deveria situar-se em uma destas categorias: muifc cente, cen-
to, indeciso, enrado e muite ennado.

A relagao mantida entre as questdes e as diferentes dimensoes da
satisfacdo, adotada neste estudo de caso, foi a que segue: as questoes
1, 3, 13, 14 ¢ 18 referem-se 3 satisfacao com a empresa, como estava
previsto no original adotado; as questoes 7 e 9, 3 satisfacdo no tra-
balho; as questoes 2, 4, 6, 11, 12, 15, 16 e 23, & satisfacac com 0s
colegas; e a 22, i satisfacdo consigo mesmo.

0s casos de modificagdo efetuados dizem respeitoas questoes 5, 20,
8, 10, 17, 21 e 19. A questao 5, "eu fago o meu servigo do melhor modo
que posso", referia-se a satisfacdo consigo mesmo, passando a indicar

3 GALLT, Tania. Influéncia do treivamento em grupo sobre mudangas de
wn stevema organizacionel. Porto. Alegre, 1975,
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satisfacao com o trabalhe, ja a 20, "aqui ninguem diz mesinc o que pen-
sa aos outros", referia-se a satisfacdo do individuo com os outros e
passa a se referir a satisfacao consigo mesmo. A questac "sinto-me bas-
tante seguro para assumir risces" & eliminada.

Sao introduzidas cutras questoes nao previstas, como a 8, 10,17 e
2}, respectivamente: "eu sei o que fazer para ser promovido" (satisfa-
cao com a empresa); “tenho muitos amigos aqui dentro" (satisfacao com
0s colegas); "meu chefe confia em mim"; e “"para mim e indiferente tra-
balhar neste ou noutro grupe" (satisfacao consigo mesmo}.

A questdo 19 que pertencia a categoria satisgagdo do individuo
consigo mesme, "o sucesso na vida de uma pessoa depende da sorte", e
analisada separadamente.

Antes de o instrumento ser aplicado, foram realizadas reunides com
cada grupo de trabalho, tendo ele sido discutido de modo que nao res-
tassem dividas relativas ao significado de cada afirmacdo.

Por ocasiao da reaplicagao do mesmo teste em junho de 1980, das 44
pessoas que haviam respondido d primeira aplicagao, apenas 28 permane-
ciam na empresa, o que levou a necessidade de se separar dentre as 44
estas 28. Isso foi possivel porque nos testes constava o nome .do res-
pondente. Mas, se o fato de eles se terem identificado quando da pri-
meira aplicacdo facilitou a tarefa comparativa, acredita-se também que
tenha influido no sentido das respostas.

As pessoas dos grupos de extrusdac, apesar de testadas inicialmen-
te, nao foram submetidas, sistematicamente, com as dos demais grupos da
producao ao trabalho de grupo pela dificuldade de reuni-los em fungao
do rodizio de horario, sendo que ora um grupo, ora oOutro trabalhava a
noite. Mas também ndo puderam ser utilizadas como controle, porque even-
tualmente participavam das atividades de grupo.

Analise dos resultades obtidos apos a aplicacao do instrumento
de medida de satisfagao — setembro de 1979 (Anexo 3)

Na categoria satisfacao do.individuo com a empresa, chamaram aten-
¢io, em particular, as respostas dadas as questdes &, "eu sei oque fa-
zer para ser promovido", e 14, "para ¢ trabalho que eu fago deveria re-
ceber um salario maior".
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Em relacdo a questdo 8, 30% dos respondentes afirmaram nao sabe-
rem 6s critérios de promogdo; 14% estavam indecisos; e 56% achavam que
o salario percebido nao correspondia ao trabalho executado.

As respostas dadas a segunda categoria analisada — satisfacde do
Andividuo com o trnabathe — também apresentaram dados interessantes: 82%
afirmaram “eu faco o meu servico do melhor modo que posso"; 27% ndc
gostavam do que estavam fazendo; e 45% declararam ndo terem oportuni-
dade de demonstrar no trabalho tudo que sabiam fazer.

Em relagao a categoria satisgagdo do individuc com os outnos, 84%
afirmaram que se sentiam mais felizes num ambiente onde um colega aju-
da o outro; 48% declararam que "a gente sO deve se preocupar como ser-
vigo da gente"; enquanto 64% reuniram aqueles que concordavam ou esta-
vam na faixa dos indecisos em relagao a guestdo que dizia "aqui ninguém
diz o que pensa mesmoe aos outras”; e 25% afirmaram que “agqui ninguéem
faz uso das boas ideéias da gente".

Outro dado interessante & que apesar de a empresa nao fornecer
qualquer tipo de assistencia-aos funcionarios além da refeicdo subsi-
diada, 52% afirmaram que "nesta firma o funcionario tem assistencia".A
interpretacdo que se poderia dar ao elevado Tndice de respostas afir-
mativas a esta questao seria que, considerando-se a faixa media de sala-
ric da populagdc investigada, a alimentagdo subsidiada se apresenta co-
me um sindnimo de assisténcia ampla,

0 instrumento representava uma sondagem das percepcoes das pessoas
com relacdo a organizacdo, ao trabalho, as relacoes de chefia e tambem
ao modo como se sentiam realizando o seu trabalho.

A partir da analise das respostas dadas, foram identificadas ati-
tudes, sentimentos e comportamentos representativos de chefias autori-
tarias, de auséncia de coesdo grupal, de indefinicao de politica de re-
curses humanos, de entraves a participacdo, isolaments, de crise de
confianga, apesar da inconsistencia interna de algumas respostas. Pro-
curou-se, entao, identificar aqueles resultados representativos do per-
fil das relacdes operario x operario, operario x chefia, operdrio xem-
presa e se contrapos a eles o modelo do que seria uma organizagdo par-
ticipativa (nos termos propostos por Likert.-em seu 1ivro Noves padioes
de administragac), & qual 0 autor associa © incremento de satisfacdo.
Foram assim identificados "espagos" a percorrer entrez situagado encon-
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trada e o modelo “ideal", sendo que o conteudo ¢ a escolha da técnica
a ser utilizada em cada um dos encontros semanais mantidos com os gru-
‘pos foram, determinados por esses “gaps" (hiatos).

As tecnicas utilizadas foram, basicamente, 0 uso de jogos, a ana-
lise de situagoes de conflito extraidas da propria realidade, a dina-
mica de grupo, a simuTacdo, exercicios de livre c¢riatividade, enfim a
criacdo de situagbes que salientassem a importancia da colaboragdo, do
respeitc e reconhecimento dos sentimentos e preferencias pessoais, a im-
portancia e a necessidade de se confiar nas pessoas com quem se traba-
Tha, a importancia de a liberdade, aqui sinOnime de participacao, ser
usada com responsabilidade e uma série de outros aspectos, tais como a
interdependencia entre as partes de uma organizagio.

Na ocasiao ainda nao se tinha conhecimento do estado de desorga-
nizacdo administrativa em que se encontravam os demais setores da em-
presa, 1550 so veio a ocorrer mais tarde, quando as tentativas de reor-
ganizacao do departamento de recursos humanos comecaram a esbarrar em
toda sorte de empecilhos causados, em grande parte, pela auséncia de
uma estrutura organizacional e administrativa adequada a politica de
administracao de pessoal que se tentava implantar.

c) Avaliagdao de desempenho

Un elemento que despertou especial preocupagao foi como efetuar
promogdes na empresa, fugindo aos esquemas tradicionais de avaliacdo.

As avaliagOes tradicionais, feitas sem a participagdo dagueles que
estao sendo avaliados, servem para estabelecer salarios, mas nao permi-
tem ao sujeito da acao compreender suas dificuldades, loge nada acres-
centam em termos de propiciar estimulos ou permitir uma auto-andlise
que leve ao crescimento individual.

Por sugestdo do empresario, foi utilizado o instrumento de avalia-
¢a0 de desempenho implantado em sua empresa nho Rio Grande do Sul, fru-
to de uma adaptacao da psicologa da empresa ao instrumento entdc uti-
lizado pelo Instituto de Desenvolvimento Empresarial do Rio Grande do
Sul{IDERGS) para avaliagdo de seus funciondrios (Anexo 4).

Esse instrumento pareceu ser adequado, porque, alem de fornecer
subsTdios para uma politica de promocdes baseada na auto-avaliagao,per-
mitia 3 pessoa que estava sendo avaliada emitir sugestdes sobre areas
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em que julgasse importante receber treinamento para o aprimoramento
profissional.

¢ instrumento de avaliagao de desempenho que foi adotado estava
subdividido em sete partes: a) dados de identificagao; b) relacac das
atividades no trabalho; c) principais atividades realizadas no semes-
tre; d) avaliacao do ritmo de trabalho; e) iniciativa e assiduidade;
f) atribuigaoc de nota representativa da atuagao, sugestoes e identifi-
cacao de pontos fortes e fracos; g) o que necessita para fazermelhoro
trabalho. Os itens a, b, ¢, e g 530 preenchidos pela pessoa que esta
sendo analisada, os itens d, ¢, e §, pelo superior hierarquico.

Foi realizada uma reuniac com os supervisores a fimde discutir os
itens que compunham a dvaliagac e de acertar um prazo para entrega das
respostas, sendo que cada supervisor recebeu um numero de exemplares
igual ao de elementos de seu grupo de trabalho,

Verificou-se, por ocasiao do recolhimento, que em algumas equi-
pes faltaram instrumentos de avaliagao, enguanto noutras o nlmero de
exempliares distribuidos fora excessivo, 0 que evidenciou que continua-
va ocorrendo deslocaments de pessoas de um grupo para cutro sem comu-
nicacao ao setor de pessoal ou ao departamento de recursos humanos,

A partir dessa constatagdo, a constituicao de todos os grupos te-
ve de ser refeita, o que ocorreu varias vezes, quando se solicitou aos
diretores e gerentes que evitassem deslocar operariocs de um setor para
outro sem, pelo menos, informarem o setor responsavel pelos assuntos
de pessoal.

Na tentativa de identificar linhas de subordinagao para se saber
quem era responsavel por determinado setor, partiu-se para a elabora-
¢do de um organograma da empresa. A ideéia de elaborarumorganograma ja
estava latente, uma vez que nas reunides de diretoria, das quais par-
ticipavam a psicGloga e a autora, se sentia que muito do que era dis-
cutido ndo era implantado em funcao de nenhum dos presentes se consi-
derar responsavel por qualquer area especifica.

A elaboracao de um organograma, acreditava-se, permitiria reconhe-
cer as linhas formais de autoridade e subordinacao, de tal modo que os
responsaveis por uma area pudessem ser consultados e informados acerca
da implantacao de medidas que afetassem os seus subordinados. A tarefa
proposta revelou-se de dificil execugdo, pois até entdo, apesar dos no-
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mes formais, o diretor de desenvolvimento de produtos, o de comercia-
1izacdo, etc., todos interferiam diretamente em todas as areas, semque
nenhum assumisse responsabilidade por qualguer delas.

Retornando a analise dos resultades da aplicagdo do instrumento de
avaliacao de desempenho, outro aspecto que se evidenciou foi o despre-
paro daqueles em posicao de chefia para avaliarem seus subordinados, a
tal ponto que o instrumento foi mais Util para avaliay os chefes pela
forma como avaliaram seus subardinados do que para avalid-los. 0 ins-
trumento ndo tornou a ser usade, porque, ainda que tenha sido itil pe-
1a analise que permitiu dos chefes, ndo carrespondeu ao objetivo para
o qual fei aplicade.

d) "Turnover" e absenteismo

Uma vez que o trabalho da autora tinha por objetivo preparar as
precondicdes para a implantacao de um sistema de co-gestao, precendi-
coes estas a serem expressas, em termos de recursos humanos, por uma
participacdo responsavel, refletindo-se na assiduidade e queda nos in-
dices de “turnover", achou-se que seria indispensavel estabelecer um
controle sobye faltas, atrasos e "turnover", a fimde verificar se ocor-
riam ao longo do trabalho modificagoes no comportamento contralade por
esses indicadores.

Paralelamente, julgou-se interessante observar a fregllencia de
acidentes, embora o numero dos mesmos ndo tenha sido considerado como
indicador de satisfacgao.

Foi. entao, montado um quadro a ser preenchido mensalmente pela
chefe do setor de pessoal, atraves do qual se poderia acompanhara ocor-
rencia de faltas, atrasos e “turnover”. Estes Tndices seriam ¢ "termo-
metro" do trabalho realizado, partindo do pressuposto de que "pessoas
que estdo satisfeitas tendem a nzo faltar, a atrasar-se menos, assim
como a permanecer mais tempo no emprego.

Como ja foi dito anteriormente, gquando foi criado o departamento
de recursos humanos, os operirios da producdc ja estavam divididos em
grupes de trabalhc por determinacac de empresario, ¢ qual buscava ob-
ter maior eficacia do processo produtivo.

A redistribui¢do das pessoas em grupos e das maquinas em funcae do
produto que a autora encontrou por ocasido de sua contratacic porsi sd
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ndo trouxe modificagdes sobre a produtividade ou sobre as relacoes so-
ciais dos operarios entre si. Assim, passado o momento de sondagem, de
levantamento e analise de dados, iniciou-se a atuagao propriamente di-
ta, objetivando "trabalhar" as relagoes sociais, de tal forma que as
pessoas lotadas em cada grupo de trabalhce desenvolvessem um sistema de
relacoes interpessoais de troca, solidariedade e cooperagao.

2.7 — Reunides de grupo

A partir da analise das respostas dadas ao instrumento de medida
de satisfacao e dos dados coletados mas entrevistas individuais com os
supervisores e entreyistas opcionais com os demais membros dos grupos
de produgao, conforme mencionado anteriormente, foram detectados aque-
les posicionamentos incompativeis, pelo alto graude individualismo ex-
presso, com o tipo de relacionamento esperado de pessoas gue integras-
sem um gaupe de trabalho. Compreendido como um grupe um conjunto de pes-
sgas reunidas com vistas a realizagao cooperativa de um objetivo comum.

A autora optou pelo trabalho com os elementos da producac em dois
niveis: promover reunides com cada grupo e seu supervisor {grupo do ti-
po A); e reunioes apenas com os supervisores {grupo do tipo B}. 0 pri-
meiro tipo de reunioes objetivou levar ao desenvolvimente de atitudes
pertinentes ao trabalhoemequipe, e 0 segundo tipo voltou-se, especi-
ficamente, para as relagoes de chefia.

0s supervisores, em sua maioria operarios qualificados, ndo tinham
passado por qualquer forma de treinamento de relagbes humanas para de-
sempenharem fungoes de chefia, permanecendo com o mesmo comportamento
expresso gquando desempenhavam fungGes apenas tecnicas.

0 sistema de ftreinamento grupal teve um aspecto comum aos dois ti-
pos de grupos: o de permitir que individuos em treinamento realizassem
observacoes sobre suas proprias atuacoes e compreendessem como fun-
ciona um grupo.

Ds conflitos gerados no ambiente de trabalho, ao invés de serem
ignorados, dissimulades, como tradicionalmente ocorre, eramaceitos co-
mo uma realidade, como um componente das relacoes entre pessoas. Ana-
lisava-se os componentes subjetivos por detras dos fatos —a carga emo-
cional que estava gerando o choque entre pessoas.
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A solucao para problemas de relacionamento pessoal, que estavam
interferindo na eficacia do grupo, foi freqientemente encontrada, fa-
zendo-se com que 05 sujeitos envolvidos assumissem o papel de outros,
ou outro, envolvidos na contenda a fim de terem percepcac de o que
estes sentiam.

Sentimentos comc a angustia, O temor e o ressentimento eram tra-
balhados através de jogos e dramatizagoes, situacoes estas que permi-
tiam a verbalizacdo das dificuldades e a compreensao das motivacoes
existentes por tras do comportamento expresso.

Mas reunides com os diferentes grupc do tipo A, nem sempre foram
abordados os mesmos assuntos. As reunioes iniciais — em fungao de suas
caracteristicas de "quebrar o gelo" e informar sobre as "regras do jo-
go
tos tratados nao deveriam ser discutidos fora das reunidoes de trabalho

, isto &, s0 iriam participar aqueles que o desejassem e 0s assun-

de grupo — foram uniformes para todos. B medida, no entanto, que pas-
sou afase "explicativa", foram surgindo alteracdes nas técnicas, fruto
das necessidades e dificuldades especificas a cada pequena comunidade
de trabalho.

Primeira reuniao {(grupo tipo A): nesta foi utilizadaa tecnica te-
mores ¢ esperangas. A partir da listagem de temores e esperangas apre-
sentados, a autora foi respondendo as duvidas Vevantadas, posicionando
0 tipo de trabalho que iria ser realizado e o porqué desse trabalho.Foi
enfatizada a intengao do empresario de estender aos aperarios partici-
pacdc nas decistes, a importancia do trabalho em equipe e a necessida-
de de que eles aprendessem a trabalhar em grupo para se tornarem mais
informados, possuidores de uma visao de conjunto e para teremreais con-
dicoes de lutar pelos seus interesses, permitindo a realizacaoc simul-
tanea de dois objetivos: melhorar as condigoes de trabalho e permitir
3 empresa um crescimento sadio, resultado da cooperacdo de todos.

Seqgunda reuniac (grupo tipo A): no segundo encontro, foi utiliza-
da a tecnica Cosme e Pamias com ¢ objetivo de proporcionar a interacdo
atraves do conhecimento pessoal. A técnica apresenta um grau de difi-
culdade simples e foi considerada adequada por criar uma situagac de
apresentacao pessoal,

Terceira reuniao {grupo tipo A): nesta reuniao foi utilizada uma
tecnica semelhante & anterior. Cada um escolhe uma dentre diferentes
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cores de guardanapos e deve, depois, dizer porque escolheu determinada
cor. Esta técnica fei utilizada tambem com vistas ac conhecimento do outro.

Quarta reuniac {grupo tipo B): assumindo o pressuposto de que um
chefe deve possuir caracteristicas especiais que justifiquem a sua es-
colha, & apresentada uma listagem de caracteristicas a serem ordenadas
de acordo com o grau de importancia que cada um The atribui, como com-
ponentes do comportamento mais adequado para uma pessoa em posicao de
chefia. Executado o trabalho individuaimente, © grupo deve buscar ¢ con-
senso, comparando suas respostas a chave do exercicio.

Quinta reuniao (grupo tipo B): nesta reuniao, solicitada pelo em-
presario, ocorreu a criagao dos comitds de producdo ea institucionali-
zagao do representante da produgao. Verificando que nao ocorriam modi-
ficagoes significativas na produtividade, o que atribufaa falta de in-
teresse em racionalizar as tarefas e o processo produtive, julgou que
es55a situacao poderia ser alterada se fosse oferecida aos operarios
oportunidade de participarem mais ativamente no processo de tomada de
decisdes a nivel de diretoria; o que, na sua opinido, os tornaria mais
comprometidos e responsaveis. Para superar essa situacdo de desinteres-
se, determinou que fossem criados nove comités, correspondendo ac nu-
mero de equipes entao existentes: recuperagao, extrus2o I, =xtrusao 11,
fibra, lanchas, marcenaria, matrizaria, manutengao e brinquedos. Cada
comite teria um coordenador indicado pela diretoria, oqual desempenha-
ria as funcoes dos antigos supervisores. Ao coordenador de cada comite
caberia a tarefa de indicar trés elementos de sua equipe parao comite,
e 0s demais membros do grupo votariam outros tres, de tal forma que
cada comité decisorio teria sempre um numero maximo de sete elementos.
0s membros desse comite deveriam analisar as atividades do grupo, osis-
tema de trabalho, as dificuldades que sentiam para desempenhar suas
funcdes e também sugestoes para mudanga, sugestdes estas que chegariam
a diretoria via representante da produgao. 0 representante da producao
seria um dos coordenzdores dos comités a ser eleito por maioria abso-
“luta {50% dos votos mais 1), em votacao secreta. Eleito o representan-
te da producao, este deveria montar o comité de produgdo, sendo tres
pessoas indicadas por ele dentre os demais coordenadores e tres elei-
tos pelos proprios coordenadores dentre agueles que ndo haviamsido in-
dicados pelo representante da produgao.
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As modificagGes gue o empresario implantou foram as seguintes:

- passava a existir um representante dos operarios — o represen-
tante da produgao — com direito a voto nas reunides de diretoria;

- apesar de apenas o representante de producao ter direito a voto
nas reunices de diretoria, os demais coordenadores de equipe po-
deriam participar dessas reunices e emitir sugestoes;

- todos teriam possibilidade de colaborar nas decisges, porque em-
bora apenas os coordenadores tivessem direito a voto nas reu-
nioes do comite de produgdo, todo aquele que quisesse partici-
par poderia faze-lo,

0 empresario acreditava que institucionalizando canais formais pa-
ra a "voz operaria“, esta se faria ouvir, permitindo, entdo, a identi-
ficacao dos motivos responsaveis pela baixa produtividade e insatisfa-
cao concretizada nos Tndices de "turnover", faltas e atrasos.

Analisando a mesma situacao hoje, acredita-se que a fafta de co-
operacde ¢ ¢ desintenesse, entao identificados, se deviam, pelo menos
em parte, a desorganizacdo administrativa, sendo um reflexo dela, isto
é, a hipdtese apresentada & ade que o comportamento apontado como faf-
ta de {nfexesse seria antes umreflexo da desorganizacao geral da empresa.

Por ocasiao da escolha do representante da producao, foi escolhi-
do ¢ supervisor de manutencdo, o qual ja trabalhara com o empresdrie
no Rio Grande do Sul, e tinha familiaridade com o trabalhoemequipes.
A indicacao desse supervisor era mais ou menos esperada, uma vez que
era 0 Unico que possuia alguma familiaridade com o tipo de sistema de
trabalho que estava sendo implantado. Mas, por outre lado, ficou uma du-
vida sobre se teria condicoes de manter a Tideranca, ja que os demais
também se familiarizariam com o sistema em implantacdo. Em momento fu-
turo se vera como o 1ider cai, passada a fase inicial de inseguranca
frente a uma situacao nova e sem mais razao para a manutencdo deum 17-
der cujo prestigio residia no conhecimento.

Sexta reunido (grupo tipo A): esta reuniac teve por objetivo dis-
cutir a importancia de cada grupo, sendo solicitado que indicassem qual
0 grupo que, no seu entender, era mais importante 3 sobrevivéncia do
sistema da empresa. A conclusao final foi a de que aempresae cada gru-
po em particular, so seria eficaz se todos o fossem, isto &, foi levan-
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tada a questao da interdependéncia entre 05 grupos e de a que a coope-
ragac com outro grupo era, em Ultima analise, uma cooperagdo como pro-
prio grupo.

Paralelamente ao trabalho realizado com 0s grupos de producag, fo-
ram sendo tomadas uma série de medidas de ordem pratica, como a aber-
tura de uma porta ligando o departamento de recursos humanos diretamen-
te a zona da fabrica, facilitando assimo acesso dos operarios, os quais,
se identificara, sentiam-se constrangidos em passar pelo escritorio,
até entdo Unico caminho de acesso ao departamento.

Nesse periodo & também criada a Comissao de Prevencao de Aciden-
tes{CIPA), bem como eleita uma nova diretoria para a associagao de fun-
cionarios em virtude da crise de confianca dos asscciados quanto aouso
dos recursos da entidade. _

A CIPA tinha uma diretoria indicada e nac uma diretoria eleita
como preve a legislacdo. Reuniu-se entdo os membros dessa diretoria,
cuja gestao iria até julho de 1980, e questionou-se a validade da
realizagao de uma nova eleigad, face a sua nao-atuagdo e ac grande
namero de acidentes que vinham ocorrendo. Foram discutidas as difi-
culdades que seriam enfrentadas, guando se iniciasse uma politica
real de prevengaoc de acidentes, por esta diretoria nao ter sido
eleita pele voto que 1lhe daria carater de legitimidade e, assim
sendo, sem forgas para implantar suas decisoes. Dessa discussao partiu
a decisao de convocar uma nova eleicao, na qual deveriam concorrer pe-
1o menos duas chapas. Foi passada uma circular, informando & convocan-
do aqueles que desejassem concorrer & apresentarem suas chapas num
prazo de duas semanas.

0 departamento de recursos humanos, junto com os membros daz anti-
ga diretoria, ficou encarregado de preparar a infra-estrutura necessa-
ria para a realizacdo das eleigoes. Foram elaboradas cédulas eleito-
rais; confeccionada pelos proprios operarios uma urna lacrada;enjam-
brada uma cabine de votacac: acertados dia e haora; bem como constitui-
da a mesa. Ao departamento de recursos humanos coube a responsabilida
de de divulgar oficialmente a eleicao. além de preparara listagem con-
tendo o nome de todos os funcionarios da empresa. Concorreram duas cha-
pas, € o processo eleitoral seguiu os moldes das eleigoes democrati-
cas ,aproveitando-se a experiencia daqueles que ja haviamsidomesarios.



38

0 eleitor assinava a lista, recebia a cédula, previamente elaborada e
rubricada no ato pelo presidente da mesa, dirigia-se a cabine, votava
e colocava a c@dula na urna lacrada. Ao t@mino da votacdo foram apu-
rados 0$ votos e declarada a chapa vencedora, estando na o0casiao pre-
sente o diretor-presidente da empresa.

Por ocasiao da primeira reuniao da nova diretoria da CIPA, foram
comunicados os elementos indicados pela diregao,para compo-la junto com
0s representantes eleitos, conforme preve a legislagao da CIPA.

Todas as oportunidades, a exemplo dessa,foramutilizadas como par-
te de um processo educativo democratico, de tal modo que propiciassem
situagoes de autoconhecimento, de entrosamento e de participacido real,
aproveitando-se, na medida do possivel, experiencias anteriores dos su-
jeitos envolvidos.

Aconteceram também uma série de situagbes nao esperadas,como o ca-
s0 de menores que eram ameagados, ante a recusa de manterenm relacoes ho-
mossexuais com um determinado supervisor, de virem a ser demitidos,si-
tuagao esta que requereu um tratamento especial.

Com relacao a area gerencial, foram mantidos contatos freqlentes
com os diretores e gerentes, geralmente ao final do expediente, onde,
de modo informal, eram repassadas informacoes e colhidas sugestdes so-
bre o trabalho em andamento.

Era comum que esses contatos resultassem na disposi¢ao para reu-
nioes individuais, onde eram tratados assuntos de interesse de cada
area, como contratagao de mao-de-cbra, problemas de faltas,desinteres-
se de determinado operario, defini¢ao do melhor horarioparao trabalho
com 05 grupos, bem como comegou a evidenciar-se ¢ conflito de areas de
responsabilidade e a inexisténcia de delimitacao de competencia.

Sétima reuniao: fica determinada a suspensae do trabalho sistema-
tico com 05 grupos da produgac.

Por solicitacao do diretor de desenvolvimento de produtos,foi de-
terminada a suspensao das reunioes com 0s grupos de producdo.Essa reu-
niao com os grupos do tipo B foi para comunicaradecisaoe colocar que,
apesar de nag mais virem a ser realizados, sistematicamente, os encon-
tros quinzenais, o departamento de recursos humanos continuaria a dispo-
sicao das equipes quando estas o solicitassem para algum assunto espe-
cifico.
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A empresa enfrentava sérios problemas teécnicos de produgac, agra-
vados por problemas de confianga entre os diretores.

Como foi mencionado anteriormente, apesar de nao se estar reali-
zando uma atividade com datas preestabelecidas com os diretores e ge-
rentes, mantinha-se contatos semanais com os mesmos, dentro do horario
de trabalho e de acordo com as disponibilidades de horaric de cada um,
nac apenas com o objetivo de manté-los informados do que se estava rea-
lizando a nivel de fabrica ou para selicitar a colaboragao no atendi-
mento das normas que estavam sendo implantadas, mas tambem como intui-
to de sondar pontos de estrangulamento a eficacia do trabalho,na medi-
da em que 0s conflitos a nivel de direcdo ougeréncia, além da influen-
cia direta no processe produtive, repercutiamnas atividades operarias.

Nessa ocasiaoc constatou-se que mais de um diretor considerava de
sua respensabilidade um determinado grupo de trabalhe,tornando-se cla-
ro o porquée da existéncia de tantos desmandos.

Por -outro lado, atividades que deveriam estar vinculadas auma di-
retoria nac eram aceitas como de sua competencia pelo responsavel da
mesma. O gerente de vendas, por sua vez, comunicava-se diretamente com
o chefe da producao da unidade de fibra, ignorando o diretor da area.

Face a esse tipo de constatacao, advertiu-se o empresario da ne-
cessidade de se delimitar areas de competencia e responsabilidade e de
se atentar para a implantacac de certos procedimentos formais que con-
solidassem as decisoes acordadas com os diretores e gerentes, porque o
que se vinha observando,até entdo, era o nao-cumprimento das decisoces
tomadas durante as reunioes de direcac das quais se participava. A ca-
da nova reuniao aquelas questoes para as quais havia sido tomada uma
posicdo definitiva eram novamente colocadas e rediscutidas,porque apa-
rentemente pouco havia sido realizado no sentido de consolida-las. Co-
megava-se, assim a entender melhor a origem de grande parte dos proble-
mas, que pareciam depender da producdo na area da fabrica.

Mas a situacao era ainda mais confusa do que se poderia supor. Em
uma reuniac de diretoria realizadaemoutubro de 1979, ficaram muito evi-
dentes os problemas resultantes da nao-delimitagao clarade competencia.

0 diretor de desenvolvimento de produtos acusou problemas de fal-
ta de matéria-prima para iniciar a moldagem das chapas para os carri-
nhos, declaranda o representante da producao, também responsiavel pela



manutencac, que, mesmo que houvesse as chapas, seria impossivel molda-
-las,porque a maquina moidadeira ainda nao estava completamente monta-
da e que ele nao dispunha de mac-de-obra suficiente para monta-la face
ao aclmulo de trabalho em sua secao, desde que esta passou a ser res-
ponsavel pelos chassis para 0s carrinhos,

0 gerente financeiro também presente a reuniao, por sua vez, de-
clarou que nao autorizava a verba necessaria 3 contratagao demais pes-
soal, a menos que aumentasse o volume de vendas dos produtos ja em co-
mercializacac, chegando-se assim a um impasse, que foi solucionado na
mesa de discussoes, pela decisao de incrementar as vendas do setor de
fibra e de reduzir o estoque de eletroduto. Ficou tambem decidide que
aqueles setores que nao apresentassem ventabilidade seriamdesativados,
como mais tarde veio a ocorrer. Em abril de 1980, das unidades identi-
ficadas inicialmente,restavam os setores de: carrinhos, subdividido em
cince grupos {montagem com pintura, montagem sem pintura,moldagem,con-
trole de qualidade e embalagem), fibra, manutencao,mecanicaeextrusao.

Ainda como conseqliencia da reuniac que ocorreu em outubro,consta-
tou-se que as determinacoes sobre o que e quando produzirnaunidade de
fibra eram ainda estabelecidas entre 0 gerente de vendas e o supervisor
do grupo de fibra, ignorando a figura do gerente responsavel pelo se-
tor, ¢ qual havia side contratado exatamente para,alemde resolver pro-
biemas técnicos desse setor ¢ da extrusao, racionalizar a producaoc da
fibra industrial e fibrolar (tanques, pias, etc.}. Tiveram de ser ela-
boradas guias de solicitagao e programagao de produgao.

Enquanto a programagao inicial da autora havia sido a de criar as
precondicoes indispensaveis a implantacao de um sistema de co-gestao
operaria, realizando um trabalho sistematico de desenvolvimento de con-
digoes pessoais dos integrantes dos grupos de trabalhc compativel com
um sistema de participagao nas decisoes, constatou-se que a desorgani-
acao administrativa persistia tambem no departamento de recursos huma-
nos, o que se tornou evidente quando da analise de porqué era impossi-
vel obter do setor de pessoal os dados referentes a "turnover", absen-
teismo e atrasos que tinham sido previstos como controle do trabalho
COM 05 grupos.

Na mesma ocasiao foram demitidos dois diretores, o que veio a fa~
cilitar a tarefa de definir areas de competencia, ate entao indefinidas
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em fungao do excesso de pessoas na diretoria. Esta ficou reduzida ao
diretor-presidente, diretor de producac e diretor de desenvolvimento de
produtos. O diretor-presidente tinha por atribuicoes o contato com agen-
tes de financiamento, bancos, definir a estratégia empresarial e demais
contatos externos de alto nivel com grandes formmecedores, participacao
em encontros, etc.

Ao diretor de produgdo foi atribuida a fabricacao dos eletrodutos
e Manutengao, mas, uma vez que nao existiam gerentes para essas areas,
estabelecia contate diretamente com os supervisores de extrusao e manu-
tengdao ou mesmo com 0s operarios. Era comum ele proprio participar de
atividades de conserto das maquinas ou de adaptagao de um modelo exis-
tente a necessidades novas. De origem humilde, iniciara sua vida come
operario, em Sao Paulo, sua cidade de origem.

Ingressara na empresa, em Santa Caterina, quando foi feita a so-
ciedade entre ela e putra de Szo Paulo, da qual era sbcio. A sociedade
foi rompida em janeiro, quatro meses apos o seu inTcio. Chamado aoptar
se retornaria a sua firma em Sao Paulo ou se permaneceria como socio em
Santa Catarina, optou pela segunda. Enfrentou sérias dificuldades para
produzir eletrodutos, pois, apesar de excelente mecanico de maquinas em
geral, nao possuia conhecimento técnico sobre ponto de plastificacao,
aditivos, cargas, etc. 0 diretor de desenvolvimento de produtos ficava
responsavel pelo desenvolvimento de prototipos dos carrinhos,sendo as-
sessorado por um desenhista. A par dessa atividade, deveria assumir a
producdo dos carrinhos e da fibra. Entretanto, assim como o diretor de
maquinas, conhecia pouce acerca das propriedades do plastico, motivo
que levou a empresa a contratagao de um profissional em quimica. Esse
profissional, ja referide antericrmente, apesar de excelente quimico,
também nao estava ambientado com plasticos, sendo que a assessoria que
poderia dar ficava, por essa razao, muito prejudicada.

Nao havia na diretoria nenhum elemento responsavel pela E_rea admi -
nistrativa, o mesmo se verificando a nivel de gerencia, onde havia o
gerente de recursos humanos, o gerente financeiro, e o de vendas, nao
existindo também a nivel de escritdrio uma pessoa encarregada dos as-
pectos administrativos. As atividades administrativas do escritorio
achavam-se sob a responsabilidade do gerente financeiro,o qual era,por
sua vez, bastante desorganizado.Apesar de a definigao de atribuigoes des-
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crita certamente ter deixado ainda areas a descoberto, representou,no en-
tanto,4a primeira tentativa dese identificar quem era responsavel pelo
que; e foi sb a partir dal que se tornou possivel buscar solugbes para
os problemas constatados.

Nao se entrara em detalhes quanto as medidas tomadas,as guias cria-
das com vistas a contornar pontos de estrangulamento do processo pro-
dutivo e mesmo possibilitar a organizacao de dados, fossem eles de
produtividade por setor, tempo de ociosidade de determinada maqui-
na, acompanhamento de matéria-prima, etc., mas foi a delimitacao de
areas de competéncia que possibilitou uma série de informagbes in-
dispensaveis a qualquer tipo de controle ou previsao financeira da
enpresa.

Aparentemente com o objetive de colaborar na solugao dos problemas
da empresa, o representante da producdo solicitou, nessa mesma época,
em nome do grupo de supervisores, autorizacao para se reuniremde 15 em
15 dias em horaric e local de trabaiho, a fim de discutirem assuntos de
interesse dos operarios ou do servico. Autorizados os encontros, suge-
riu-se que apresentassem uma ata dos assuntos tratados com o objetivo
de sistematizar eventuais reivindicagoes, de tal forma que nao caissem
no esquecimento. Como resultado do primeiro encontro, foi apresentada
uma ata solicitando autorizacao para darem inicio a um sistema de manu-
tengao preventivanaempresa.Até ent3o,0 Unico tipo de manutengao exis-
tente eraa corretiva.A solicitagao foi apresentada pelo proprio repre-
sentante de produ¢ao na dire¢ao, nao tendo side, entretanto, implanta-
da. Por gue nao foi implantada & um fato para o qual nao se tem respos-
ta. Uma hipdtese & que, apesar de a proximidade fisica com a situacdo
dar ao grupo maiores condigoes de identificar um problema real nao le-
vantado pelo diretor responsavel, esse gruponaoteria,no entanto, con-
dicoes de se auto-organizar para implantar o processo, nao sendo capaz
de transformar a idéia em agao. Outra hipotese seria que,uma vez que o
representante de producdoc era também coordenador da manutengao, a pro-
posigao, embora tenha sido apresentada como do grupo, na verdade fosse
uma proposicac dele, com a qual o grupo teria concordado sem,no entan-
to, sentir a importancia de fato, dal nac ter-se empenhadoc em executa-
~la.Um elemento que vem ao encontro dessa hipotese & que, durante as
reunioes de diretoria, do coordenador de manutencac.entao representan-
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te da producao, era cobrada a responsabilidade pelo atraso daprodugao,
causado por problemas das maquinas.

Acredita-se que a presenca desse operario nas reunices de direto-
ria foi bastante prejudicada pele clima de procura do "bode expiatorio”
que assumiam essas as reunices. Se junto ao grupo de coordenadores de
equipes ele adotava uma postura critica, questionande e assumindo a
coordenacao dos encontyros, ja nas reunioces de diretoriaele se mantinha
calado. Essas reunioes eram tumultuadas, todos se achavam com competen-
cia para intervir em todos os assuntps, mas ninguem assumia responsa-
bilidade por nenhuma area em particular, assim os problemas apresenta-
dos como "bola de fogo" pulavam de mao em mao indo estacionar nas maos
do mais fraco, o operario.

Se a imagem que o representante da producdo deixava nas reunices
de diretoria era de mansidac e aceitacao da culpa que lhe eraimputada,
de volta ao grupo de seus pares expressava-se de forma critica, exter-
nando a sua descrenca nc futuro da empresa. E em relacac ao trabalho,
apesar de nao se negar a faze-lo, trabalhava com capacidade aquém da
sua e em ritmo lento,desencadeando uma verdadeira "“operacao tartaruga".

Como os membros da diretoria nao consequissem chegar a um acordo
entre si, 0 que sO veio a ocorrer apos a demissao dos diretores de co-
mercializacao e producao, houve um momento em que a empresa estava di-
vididaemdois blocos:o dos diretores com poder formal, mas sem forca
porque nao conseguiam chegar a um consenso acevca do que e como fazer,
e 0 dos supervisores € operarios sem poder formal, mas com o poder de
fato, uma vez que, nao havendo um sistema de organizacac de producao,a
produtividade dependia do interesse e da capacidade deles em se organi-
zarem para produzir.

Essa situagdo chegou & tal pento que, apds a demissae dos dois di-
retores, quando se decidiu pela adocao de alqumas mudancgas no $istema
de produgac, 0 empresario penscu em demitir o representante da produ-
cao pela impossibilidade de fazer frente ao "boicote" decretado. Essa
demissao $0 nao ocorrey por resisténcia imposta pelo diretor de desen-
volvimento de produtos. Mas foi com vistas a modificacdodasituagao de
"boicote” que em janeiro de 1980 o empresirio determinou aalteragao do
elemento de legitimagao do poder do supervisor e representante como se
vera adiante.



Ainda em relacao as reunioces de diretoria,cabe salientar que,alem
dos diretores, gerentes, assessores e do representante daproducao,par-
ticipava o presidente da associagao dos funcionarios. A associacao dos
funcionarios, criada em maio de 1979, pertenciam todos os funcionarios
da empresa, contribuindo com 1% de seu salario mensal, sendo que a em-
presa cooperava com uma quantia igual @ arrecadada. Aquela contribui-
cao nao era obrigateria, mas recolhida compulsoriamente, a menos que a
pessoa em questac solicitasse nao querer contribuir.

A associagao cheqgou a despertar para atividades culturais, tendo
instituido dois quadros murais, um junto a portariae outro no refeitd-
rio, onde se afixavam comunicados, piadas, satiras, artigos, verses e
caricaturas elaboradas pelos proprios funcionarios. A idéia era tomar
conhecimento do potencial humano existente e, futuramente, transformar
o mural num jornal dos funcionarios. Entretanto ¢ jornal nao chegou a
ser implantado, e a associacao adquiriu um carater de lazer e esporti-
¥o, patrocinande jogos de futebol, excursoes,churrascos comemorativos,
distribuinde brinquedos, brindes pele Natal, etc., e,mais adiante,con-
sequiu uma sala dentro da fabrica que passou a ser um centro de  jogos
utilizado durante o periodo de almogo ou intervailos de lanche.

Oitava reuniao (grupc tipo B): este encontro teve porobjetivo le-
var 0s supervisores a uma auto-avaliacao de seu comportamento nas reu-
niges do grupo de supervisores, como também acompanhar as atividades
realizadas sem, no entanto, intervir diretamente. 0 que se avaliou nao
foram as ideias, contribuicoes individuais, mas o processo de partici-
pacao em si. Esta reuniao ocorreu, apesar de estarem suspensas as reu-
nioces sistematicas, como forma de acompanhamento de uma atividade nova —
as reuniges independentes dos supervisores,

2.8 — Reorganizagdo do departamento de recursos humanos
2.8.1 — Reorganizagdo administrativa

Corria 0 més de dezembro, haviam sido suspensas as reunices quin-
zenais com 0$ grupos de producao e persistia a desorganizacao adminis-
trativa do departamento de recursos humanos., o gue culminou com a sai-
da da gerente da area.



A partir desse momento, a autora foi designada para assumirocar-
go de gerente administrativo do setor, no que foi posterigrmente asses-
sorada por um elemento com pratica em aspectos burocraticos.

Mas a acac da nova gerente de recursos humanos nao se limitaria
apenas a correcac de distor¢oes em sua area, sendo-lhe solicitado tam-
bém que auxiliasse na reorganizacao processual de toda a fabrica, para
0 que criou uma série de guias, como acompanhamento de material.contro-
le de estoque, guia de compras, de tempo de m3quinas paradas, boletins
diarios de entrega de produtos, de programacao e solicitagao de produ-
¢30, as guais somaram-se as de solicitacio de mao-de-cbra, autorizacao
para saida e outras que passaram a ser utilizadas como sustentacac do
trabalho de reorganizacao administrativa do setor de pessoal que enten-
deu deveria implantar face o seu novo papel na organizacao.

Inicialmente, & feito um levantamento dos cartoes-ponto, quando
identificada a impossibilidade de sua leitura, o que determinou o ini-
cio de uma verdadeira campanha de conscientizacao dos trabalhadores
quanto a importancia legal desse instrumento.

Feite o levantamento e identificados aqueles gque batiam cartao-
-ponto, foi estabelecido que so teria direito a receber hora extra o
funcionario que possuisse cartac. Aqueles que nac estavam  acostumados
ao sistema de cartao, ou por serem chefes, ou por terem sido dispensa-
dos por alguma razae, deveriam optar, podendo, se assim o desejassen,
permanecer no sistema ao qual estavam habituados, mas foi-lhes expli-
cado que nao bater ponto implicaria um grau de responsabilidade e 1i-
berdade, cujo custo seria eventualmente trabalhar mais sem receber re-
muneragds por esse servico, a exemplo do que ocorria a nivel de geren-
cia e diregado, e também por ser impossivel computar o nimero de horas
extras trabalhadas, inexistindo o cartao-ponto,

0s funcionarios foram treinados para bater ¢ ponts,instruidos so-
bre sua importancia e chamados para reorientagac guando cometiam erro.
Para tal, teve de ser instituido um sistema diario de controle, ¢ que
foi possivel face ao nimero relativamente pequenc de funcionarias.

Na mesma ocasiao, foi adotads o uso de fichas Record para contro-
le de faltas, atrasos, atestados, ferias, acidentes, bem como para ob-
servagoes gerais, Uteis no momento de se estabelecer promogoes.

Ainda para facilitar o manuseio dos cartoes-ponto, ¢ sistema de
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controle passou a ser de 1¢ a 30 de cada mes e nao mais de 26 a 25,fi-
cando acertado que ¢ pagamento ocorreria no dia 5 do mes seguinte.Para
o controle das horas extras trabalhadas, foram criadas guias especiais,
cuja autorizacao de uso cabia ao supervisor do grupo, € que deveriam
ser entregues diariamente. No caso de o supervisor n3o permanecer na
fabrica além do expediente, o vigilante ficaria responsavel pelo rece-
bimento dessas guias., tomando, assim, conhecimento dos funcionarios au-
torizados a permanecerem na empresa foradohorarionormal de expediente.

Ao lado desse trabalho de esclarecimento e definigao & feitoo ca-
dastro efetivo e atualizado de todos os funcionariocs € solicitadoa di-
recao e gerencias que evitem a constante troca dos elementos que com-
poem cada grupo, ou Gue pelo menos informem o departamento de recursos
humanos das modificacoes efetuadas,sendo apresentados exemplos prati-
cos demonstrativos dos problemas decorrentes da ingeréncia de uma so-
bre a outra. '

Um caso dessa ordem que ocoryeu e causou uma série de transtornos
e inclusive afetou os custos da empresa foi quando umdiretor realizZou,
sem consultar o departamento de recursos humanos, a contratacao de um
operario, atribuindo-The um salario baseade na remuneragac de outro
operario de igual fungao, sem notar que no total percebido poresse ope-
rario ja estava incluido o somatorio das horas extras trabalhadas.

Para nac desautorizar esse diretor, foi determinado que a empresa
assimilasse o erro cometido, para o que foram elevados os salarios de
todos agueles que desempenhavam a mesma fungao que iria exercer ¢ novo
contratado.

2.8.2 — Criac¢do de um quadro funcional para a empresa

Dande prossequimento ao trabalho, de reorganizacao do setor de pes-
soal, foi elaborado um quadro geral de funcdes e salarios. Para a mon-
tagem desse quadro, foi feito um levantamento preliminar das ativida-
des, nao apenas a que cada funcionario na empresa estava exercendo,
como também ja tinha realizado ou poderia realizar, embora para fins
de classificacao funcional fassem consideradas apenas as informagoes
referentes a atjvidade que exercia de fato. Como resultado desse es-
tudo foi elaborado um quadro funcional com 12 categorias salariais e



descricdo dos pre-requisitos para o preenchimento de cada funcao,ten-
do-se procedido também a uma analise funcional, especificando as ca-
racteristicas e o perfil indispensavel ao preenchimento de cada vaga.

Esse ‘quadro era constituido de tres grandes niveis. No primeiro
estavam os ajudantes gerais, percebendo pelo menos 20% acima do sala-
vic minimo para a categoria na regiae — ajudantes gerais eram todos
aqueles contratados para trabalho nao-qualificado,fossem funcionarics
mais antigos ou recém-admitidos.

No segundo nivel estavam os auxiliares de produgao, distribuidos
em cinco categorias: auxiliar I, II, III, IV e V. Evam operarics com
alguma qualificacao, mas sem condicoes de operar uma maguina sem su-
pervisao. 0 salario desse nivel variava de um pouco acima do anterior
a dois e meio salarios minimos.

0 terceirc nivel era formado pelos operarics qualificados, subdi-
vididos em duas categorias: meio oficiais (MO} e oficiais (0).A cate-
goria meio oficial,apresentando as subcategorias MO-T1, MO-I1I e MO-III
e os oficiais,emtres subcategorias,ou seja, 0-I, O-1IeO-111.Era con-
siderado meio oficial o operario capaz de utilizar qualquer utensilio
ou maquina relacionado ao exercicio de sua fungao sem supervisao,
porém sem condigdes de efetuar a manutencao da maquina. Enquanto que
o oficial era todo aquele capaz de efetuar a manutengao e contro-
lJar a produgdo das maquinas ligadas ao exercicio de sua fungdo
{Anexo 5).

As subcategorias [, II, III, tanto para os meio oficiais como pa-
ra os oficiais, referiam-se ao numero de funcOes gque um operario ti-
nha condigoes de realizar. Assim, um operario em condicées de reali-
zar as funcoes de torneiro e serraibeirg, mas sem condigoes de fazer
a manutengdo das maquinas que necessitaria para o desempenho destas
fungoes, era enquadrado como MO-11.

Esse quadro-fui o primeire passo no sentide de determinar uma po-
1itica de salarios, de tal modo que a igual trabalho correspondesse
igual remuneracao, e, por sua vez, foi muito Gtil para o estabele-
cimento de promogoes, pois, sendo ele constituido por faixas sala-
riais e competéncias, permitia que as promogoes obedecessem a um cri-
terio justo.
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2.8.3 — O estabelecimento de critérios para a promogio

A descricao dos pré-requisitos indispensaveis ao cumprimente de
determinada funcao constituiu-se, também, em fonte de orientacdc para
a selecao de mao-de-obra eventualmente necessaria. Dos sistemas de re-
crutamento adotados, os mais eficazes foram a utilizacao do cadastro do
Sistema Nacional de Emprego(SINE) e a consulta a fichas deixadas junto
a portaria da fibrica e preenchidas pelas pessoas que ali acorriam em
busca de emprego.

Alem dos elementos como assiduidade e qualificagdc profissional,
passaram a ser considerados para fins de promogao o temp- de servico na
empresa e o5 dados colhidos durante o trabalho com os grupos, onde se
procurava avaliar iniciativa, capacidade de lideranca e relacionamento
com os colegas. A avaliacao de desempenho, a3 qual se tinha atribuido,
inicialmente, o peso maior no estabelecimento de promocoes, e releqada
a um sequndo planc, face a dificuldade de os supervisores avaliaremade-
quadamente seus subordinados conforme anteriormente relatado.

Ainda assim o superior era ouvido, mas, ao inves de ser o elemen-
to determinante no processo promocional, passou a ser um elemento as-
sociado a outros mais objetivos, como a ficha individual de controle
diario de cada funcionario preenchida,porsuavez,pelo chefe de pessoal,

Foi instituido, ainda, um sistema de registro de promogoes a fim
de evitar que uma promocao anterior viesse a ser absorvida por ocasiao
de dissidio; e todo funcionario promovido receberia uma carta explican-
do as razoes de sua promogao.

Ocorreram ainda uma série de modificagées no departamento de re-
cursos humanos, como o reescalonamento de horario para menores encon-
trados trabalhando a noite, estabelecimento do limite de horas extras
e do teto maximo de endividamento do operario junto a empresa.

0s operarios estavam acostumados a comprar produtos fabricados na
empresa diretamente do departamento de vendas, o qual, posteriormente,
comunicava o valor ao departamento financeiro, que, por sua vez,envia-
va as duplicatas para o chefe de pesscal descontar do funcionarie por
ocasiao do fechamento da folha de pagamento. 0 que ocorria & que o de-
bito acumulado por sucessivas compras ocasicnava de operarios teremuma
parte significativa de seu salario comprometida junto a empresana com-
pra de bens gue nao o0s de primeira necessidade.



Para evitar a repeticao desse fato,determinou-se que qualquer ven-
da para funcionario, que implicasse parcelamente da divida, so poderia
ser realizada de acordo com a geréncia de recursos humancs,que estabe-
lecera um limite maximo, proporcional ao salario,de endividamento per-
mitido.

Foram atualizadas as carteiras profissionais, as fichas de cadas-
tro de funcionarios, solicitados exames medicos dagqueles que ou tinham
0 seu vencido ou que nao o tinham apresentado por ocasiao da admissao,
bem como foram adotadas normas legais para o calcule de horas extras,
adicional notumo, domingos e feriados, etc.

Foram feitos contatos junto ao INPS e encaminhados todos os fun-
cionarios a abreugrafia. Esse atendimento se iniciou pelo setor de fi-
bra devido a constatagao de um caso de tuberculose no setor. Por oca-
siao do retorno desse funcionario a empresa, ele teve de servarias ve-
Zes remanejado para poder ser aproveitado em funcao daguela doenca. A
primeira tentativa foi junto ac setor de moldagem de carrinhos,de onde
teve de ser transferido em virtude do calor emitido pela moldadeira,
sendo que foi finalmente aproveitado no almoxarifado, ficando encarre-
gado do controle de estoque — saida e entrada de materiais.

A atividade de reorganizacado administrativa do departamento de re-
cursas humanos levou aproximadamente trés meses e foi s0 a partir de
mar¢o de ¥980 que a situag2o se encontrou regularizada, apesar das di-
ficuldades enfrentadas para implantacao das novas medidas. A aceitagao
destas pelos operarios ocorreu na medida em gue foram percebendo que ©
novo sistema permitia um tratamento mais egliitativo e o atendimento de
reivindicacoes antigas, como a atualizagao de suas carteiras profis-
sionais.

No que se refere 3 direcao, esta aparentemente aceitouonovo sis-
tema, uma vez que agora dispunha de dados para promogoes e avaliacao de
determinado funcionario, e mesmo o processo de contratagac se proces-
sava mais rapidamente, pois o "banco de mao-de-obra", isto &, o ficha-
rio contendo os dados dagueles que vinham buscar emprego junto a por-
taria da empresa, associadec ao fato de se conhecer nao apenas as fun-
¢coes que cada funcionario desempenhava, como tamb&m as que poderia rea-
lizar, agilizava o atendimento das solicitacoes de mao-de-obra quali-
ficada, um dos problemas de mais dificil atendimento na regiae.
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Foi realizada também, em funcdo das reclamagoes referentes aoser-
vigo do refeitorio, uma analise de todos os custos e produtos que es-
tariam sendo ali consumidos, tendo-se constatade uma grande defasagem
entre o que era de fato consumido e o que era comprado. 0 que tornou
possivel, a partir da elaboracao de um cardapio equilibrado, fornecer
refeigoes de melhor qualidade por um custo inferior.

A empresa assumia, por determinacac do empresaric,2/3 do custo de
alimentagao, assim como oferecia gratuitamente pac e leite nos inter-
valos de lanches.

2.9 — A cria¢do do sistema de representantes eleitos
pelos funciondrios

Em janeiro de 1980, foram introduzidas novas modificacoes na es-
trutura do sistema de equipes de trabalho em fungdo de tres fatores:os
resultados da avaliagdo de desempenho realizada em outubro de 19795 as
informagoes coletadas nas entrevistas com alguns supervisores no mesmo
perfodo; e o fato de n3o estar ocorrendo quedanos Tndices de "turmnover”
e absenteTsmo conforme era esperado {Anexo 6).

A associacao desses elementos 3 postura critica que alguns super-
visores adotavam em relagao a seus subordinades, aos quais atribuiam
de forma genérica desinteresse em progredir, failta de iniciativa, ir-
responsabilidade e a nao-ocorrencia de incremento significativo de pro-
dutividade, levou o empresario a questionar se parte do esforgo que es-
tava sendo realizado com vistas ao crescimento individual, a satisfa-
cao e ao aumento de produtividade ndo estaria se perdende face a atua-
c3o de supervisores autocraticos e punitivos,

Em ultima analise, o que se questionava erasea tentativade abrir
novos canais e formas de participacac na decisao, no sentido de modifi-
car a estrutura do poder e de aumentar a satisfacao, nac estaria sendo
confundida e anulada na medida em que persistiam chefias despaticas,
tendo simplesmente ocorrido uma transferéncia da autoridade sobre gru-
pos — dos diretores para os superviscres —, talvez ainda mais autocra-
ticos, porque nac estavam acostumados a decidir e a mandar e também
por, provavelmente, se estarem sentindo pressionados e angustiados com
a insistencia sobre a produtividade.
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Face a essas suposigGes, 0 empresario determinou a alteracao da
estrutura de poder das chefias, e em janeiro de 1980 &, assim, implan-
tado o sistema de equipes de trabalho, deixando de existir a figura do
supervisor tradicional.

Pelo novo sistema, cada equipe passou a ter um coordenador eleito
pelos membros do grupo,o gual nao necessariamente erao elemento mais qua-
tificado. O elemento de legitimag3o da autoridade do coordenador da
equipe deixou de ser o capital, uma vez que ele nacé mais indicado pe-
los detentores dos meios de producdo e passa a ter sustentagao no pro-
prio grupo. E importante salientar que com essa medida o empresario
queria tambem fazer com que 0§ supervisores, os mais qualificados e me-
Thor remunerados, voltassem a trabalhar efetivamente, porgue o que se
vinha observando & que eles se mantinham cada vezmais afastados do tra-
balho pratico.

A implantacdo do sistema de equipes autogestoras foi precedida pe-
lo desligamento da empresa daqueles sujeitos,cujas caracteristicas in-
dividuais se expressavam em comportamento incompativel a adaptagao e a
integracao em um sistema de producdo baseado na liberdade e responsa-
bilidade.

Para evitar que aqueles que permaneceram na empresa sofressem o
temor de novas demissoes, assegurou-se que qualquer desligamento futu-
ro deveria ser sugeride e ter o consenso do grupo da pessoa emquestao.

2.10 — A implanta¢do das metas de producdo, do incentivo
financeiro e da estabilidade no emprego

Ainda em janeiro de 1980 foi introduzido, por determinagao do em-
presario, ¢ incentivo financeirc 3 equipe gue atingisse a meta de pro-
ducao fixada para o mes.

A meta de producac do grupo foi determinada em reuniao de direto-
ria, entre os diretores e o representante de cada grupo. A diretoria
apresentou 0 que calculou.deva ser a meta do grupo, levando em conta
para sua fixagao os custos fixos e variaveis daatividade produtiva.Nos
custos fixos, estavam incluides os salarios, encargos sociais diversos,
depreciacao do prédio e das maquinas, taxas de administracdo,rateio de
manutencao e, nos custos variaveis, a mat@ria-prima,energia,.impostos,
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despesas financeiras, frete e comissoes. Ao somatorio desses custos foi
acrescido um lucro minime de 10%, sendo que o valor final assim obtido
seria a meta que o grupo deveria atingir para fazer jus ao incentivo.

e o representante do qrupo nao concordasse comanmeta estipulada,
ele deveria apresentar sugestoes de alteracac que tanto podiam ser a
racionalizacao da producac como a diminuicao do custo, ou outra qual-
quer que julgasse pertinente, mas a meta era geralmente aceita,uma vez
que seu calculo nao era aleatdrio, mas baseado em valores reais.

Pelo sistema de incentivo financeire, toda equipe que cumprisse a
meta de producao estipulada teria direito a um preémio igual a 20% do
total de sua folha de pagamento, o qual era rateado, entre todos, pro-
porcionalmente ao salario.

"A priori", desde que ¢ grupo atingisse a meta, todos os membros
teriam direito ac prémio de produtividade, excegac feita aqueles que
tivessem faltado ou se atrasado. Nesses casos havia uma perda,para ca-
da ocorrencia, de 20% do incentivo previsto. A diferenga entre o valor
do incentivo previsto para o grupo € o somatorio dos valores recebidos
individualmente, uma vez que, geralmente, o valor previstoc era maior
que ¢ recebido devido a ocorvéncia de faltas e atrasos, era redistri-
buida entre aqueles sujeitos que nao haviam incorrido em penalidades.

Para 0 ratejo do excedente nao era mais obedecido o critério de
proporcionalidade salarial por se acreditar que,se umgrupc havia atin-
gido sua meta, mesmo sem ¢ comparecimento de algum de seus elementos,e
ja tendo sido premiadas as diferencas individuais de competencia, qua-
lificagao e responsabilidade pela aplicacdo do criteric de proporcio-
nalidade salarial, o que se deveria premiar agora era ¢ esforgo cole-
tivo, a cooperacac entre colegas.

Cabe ainda salientar que as faltas ou atrasos mesmo justificados
implicavam perda de incentivo, determinacao adotada para contornar os
atestados "frios" e a liberalidade de alqumas chefias.

A sistematica adotada para o grupo de manutencao era umpouco dis-
tinta. Por nao possuir um produtn final objetivamente mensuravel,o re-
cebimento de incentivo era proporcional ac nimero de grupos que atin-
gissem a sua meta. Na ocasiac existiam quatro grandes grupos na empre-
sa: brinquedos (brinquedos e mecanica}, responsavel pela pinturae chas-
sis dos carrinhos: extrusao, trabalhando 24h por dia; fibra {fibra e



53

matrizaria); e manutengao {marcenaria, pinturae manutencao propriamen-
te dita).

No primeiro més da introdugao do incentivo financeiro, janeiro de
1980, apenas a extrusao atinge a meta de produgdo prevista. Assim,cou-
be 3 manutencdo o rateio de 35% do total de sua folha de pagamento.

0 sistema de incentivo atuou também como elemento de controle da
solicitacao de admissao e demissao. Uma vez que o recebimento do incen-
tivo ficava condicionado ac cumprimento da meta de producac, e -gastos
com pessoal era um dos custos computados para o estabelecimento do va-
lor da meta, a contratagao de um novo elemento para o grupo implicava
aumento de despesa e, conseglientemente, uma meta maior. Assim, também
um elemento que faltasse, ou nao assumisse sua parte, estaria ocupando
o lugar ¢ percebende o salario de cutro que poderia contribuir produ-
tivamente com o grupo.

Pela forma como foi proposto o sistema de incentivo financeivo, o
recebimento do premio individual dependia do esforcoc cooperativo, e so
na medida em que todos trabalhassem com igual dedicagao, de acordo com
suas capacidades e habilitacoes, € que se tormaria possivel realizar
a meta.

Uma vez estabelecida as "regras do joge", & dada an grupo total
autonomia de organizagao, de pedir o desligamento ou contratagao de um
novo elemente, tendo side criada a guia de cofocagac em disponibilida-
de, gue seria utilizada para solicitar o afastamento daquele elemento
que ¢ grupo considerasse como entrave a realizacao da meta.

0 elemento colocado em disponibilidade nao era demitido.entretan-
to, automaticamente. Nesses casos, buscava-se dentre todos os grupos um
que estivesse com falta de mao-de-obra e disposto a absorver o elemen-
to nao-adaptado a outro grupo. A demissac sO0 ocorreria se a pessca nao
fosse aceita por nephuma equipe.

Quando foi criada a guia de colocacao em disponibilidade, nao fo-
ram dadas maiores explicacoes sobre quando seria o momento oportuno de
fazer uso dela. Observou-se, entretanto, que, naqueles casos emque che-
gou a ser posta em pratica, o grupo empreendera um processo anterior de
readaptagao do individuo, sendo que a autora, responsavel pelo depar-
tamento de recursos humangs. foi chamada em todas as ocasioes em que
essa guia foi utilizada. para auxiliar na busca de uma solugao.



Analisando-se a situagao da empresa a partir da criacgao das equi-
pes autogestoras, constatou-se o surgimento de dois tipos de problema.
De um lado, a dificuldade dos representantes de grupo em operacionali-
zarem a consecugdc da meta acertada com a diretoria. Eles tinham conhe-
cimento da meta, mas nao recebiam orientacac sobre como viabiliza-la,
ficando sob sua inteira responsabilidade a organizacao da produgao e,
0 que & igualmente importante, fazer com que os operarios obedecessem
sua orientagao.

Por outro lade, como a autoridade do representante emanava do vo-
to, o grupo poderia destitui-lo a qualquer momento. A impressao que se
tinha @ que o representante era respeitado e que era aceita sua auto-
ridade enguanto capaz de assegurar o cumprimento da meta e o recebimen-
to do incentivo.

Ao final dos meses de janeiro e fevereiro, periodo no qual vigo-
rou o sistema de incentivo financeire, verificou-se uma queda signifi-
cativa nos indices de ‘“turnover", atrasos e faltas, o que ficou ainda
mais evidente em fevereiro, apds a distribuicio do prémio de producao a
equipe que atingiu a meta - a extrusao. Os demais setores nao gtingiram
a meta estipulada por razoes diversas. 0 setor de fibra enfrentava, na
epoca, um serio problema de lideranca. Por ocasiao da fusao do setor de
fibra com o de matrizaria, ficaram lotados na mesma equipe dois anti-
qos supervisores, e 0 preterido na votacao para escolha do Tider da
equipe nao estava se adaptando 3 lideranca exercida pelo outro. Essa
eguipe exigiu um tratamento particularizado para superar os problemas
cons tatados.

A solucao a problematica identificada foi encontrada apos a rea-
lizacao de sucessivos confrontos dos elementos do Qrupo com Seus pro-
prios sentimentos, apresentados nao come um elemento abstrato, mas co-
mo um fato concreto e através da verbalizacdo das emocOes veprimidas.

Ja a equipe de brinquedos nac foi capaz de cumprir a meta para o
mes por problemas de fornecimento de matéria-prima e de dificuldades do
1ider eleito na coordenagdo do processo de produgao. 0 produto final
desse setor dependia de uma série de processos e componentes que,a me-
nos que fossem realizados e elaborados com extrema racionalidade, re-
sultariam em "tempos mortos" e impossibilidade de realizacac da produ-
cac estipulada.
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Mais tarde, o coordenador da equipe de bringuedos demitiu-se,sen-
do substituido por outro elemento, e a produgao triplicou.

A adocao da sistematica de chefias eleitas pelos membros do grupo,
entretanto, nap apresentou o resultado esperade em termos de produti-
vidade, e, para evitar o desmoronamento do sistema de equipes autoges-
toras, o empresario determinou que, nagueles grupes onde a metanao ha-
via sido atingida, se processasse uma nova eleicdo de representantes,
mas que deveriam ter, agora, como pré-requisito a condigcao de qualifi-
cados.

Por algum tempo ainda permaneceu com 05 grupos a prerrogativa de
solicitar a demissdo ou adnissao de pessoal, mas progressivamente ve-
rificou-se a intervengao do diretor ou do gerente do setor de produgao.

I importante recordar que o sistema de equipes autegestoras havia
sido institucionalizado, por determinaciao do empresario, com o intuito
de contomar a incompeténcia administrativa identificadaemalgumas ge-
rencias ou diretorias.

Ele acreditava que os operarios, por estarem mais proximos daori-
gem dos problemas, que supunha fossem de ordem té&cnica,teriam methores
condigoes de encontrar as solugoes adequadas e que o fato de a autori-
dade dos representantes passar a ser legitimada pelo grupo permitiria
um grau maior de expressao das potencialidades latentes.

Todavia o comportamento de parte da populagao operarianao corres-
pondeu as expectativas do empresario. Havia aqueles que agiam coopera-
tivamente, obedeciam ao sinal, esforgando-se na busca de solugoes, ao
lade de outros que nao atendiam as determinagbes do responsavel pelo
grupo, alegando: "ele nao manda em mim". Um outro elemento que tambem
parece nao ter sido suficientemente considerado foi o despreparo téc-
nico e condigées de lideranca dos representantes.

Ao final do mes de fevereiro agravou-se o problema de fornecimen-
to de matéria-prima, o que ltevou a impossibilidade de serem estabele-
cidas metas de producdo, e, em conseqbéncia, auto-extinguiu-se o sis-
tema de incentivo financeirp. A partir dal comecaram a se acentuar os
desvios de comportamento, culminando com o pedido,em fins de abril,por
parte dos representantes de que retornasse o antigo sistema de chefias
com o poder de aplicar sangoes.

Nao dispondo mais do sistema de incentivo,que funcionava como ele-
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mento auto-regulador e de legitimidade da autoridade, e nem sempre ha-
verdo trabalho para todos em decorrencia da falta de insumos para a pro-
dugao, as chefias nao consequiram fazer com que os elementos do  grupc
executassem as tarefas propostas, respeitassem o sinal oumesmo que per-
manecessem junto ac setor de trabalho.

Em maio foi. entao, suspenso o sistema de representantes eleitos
e foi comunicado que as pesscas em posto de chefia voltariam a desem-
penhar as funcoes tradicionalmente associadas a chefia, isto &,com au-
toridade emanando do nivel hierarquicamente superior @ com poder de
aplicar sangoes.

2.11 — A reaplicagio do instrumento de medida de satisfagio

Como foram muitas as variaveis introduzidas ao longo do processo
e sobre as quais nao se dispunha de controle — a introdugdo doincenti-
vo financeiro, o estabelecimento de equipes autogestoras.a estabilida-
de no emprego, etc. —, tornava-se dificil mensurar at® que ponto aque-
da constatada nos indices de "tumover" e absenteismo,inicialmente ado-
tades como indicadores de satisfagdo, se devia ao fato de os operarios
estarem mais satisfeitos em resultado das praticas de desenvelvimento
dos recursos humanos adotados, ou pela introdugdo, principalmente, do
incentive financeiro.

E entao reaplicado o instrumento de medida de satisfacao para se
comparar a satisfagao dos sujeitos do processo nos dois momentos,antes
e depois do trabalho que a autora realizou com os grupos da produgao
(Anexo 7).

Analisando-se os resultados obtidos, constatou-seque.entre a pri-
meira e a segunda aplicacoes, o percentual de respondentes que se acha-
vam indecisos em seus sentimentos relativos a empresa,ao trabalhoe aos
outros aumentara consideraye]rnente, 0 mesmo nao ocorrendo apenas em re-
lacdo a satisfagdo consigo mesmo, categoria esta onde permanecera es-
tavel o total de indecisos conforme mostra o quadro a sequir.
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INSTRUMENTO DE MEDIDA PERCENTUAL DE INDECISOS
QUANTO A SATISFAGAQ
EM RELAGAD Out. /79 Jun. /80
BEMPresa ..vvevvrnnenneneann 12,50 23,22
Ao trabalho ........c..oven. 1,19 14,28
B0s oULTOS . ...iiieiiiinien 6,43 12,14
CONSigo MESTIO .. onvnnvnunonss 10,71 9,53

FONTE: Anexo 8.

Em relagao a satisfagao com a empresa, dos 64,28% que se declara-
ram satisfeitos em 1979, apenas 54,76% permaneciam satisfeitos em 1980.

Comparando-se o decréscimo observado no total de pessoas satisfei-
tas com a empresa ocorrido entre 1979 ¢ 1980, constatou-se que este nao
se referia, como seria de esperar, a um significativo acrescimo de pes-
soas nao-satisfeitas, pelo contrario, o numero de pessoas nao-satisfei-
tas apresentou uma variagao pouce significante nos dois periodos, va-
riando de 17,8% em 1979 para 19,64% em 1980, isto &, permaneceu quase
estavel, o que levou 3 supesicado de que mais pessoas preferiramnao to-
mar posi¢do ou nao tinham claros para si mesmos seus sentimentos.

A segunda categoria analisada — individuos satisfeitos com o tra-
balho — demonstrou uma variagao muito pequena, ou seja, 66,66% em 1979
e 64,29% em 1980, Foi significativo, entretanto, o aumento de 1,19% pa-
ra 14,28% no numero de respondentes que se mostravam indecisos em re-
lagao a essa categoria, o que, associade 3 queda de 30,95% de pessoas
nac satisfeitas com o trabalho em 1979 para 20,244 em 1980, reforcava
a suposicdo de que seria muito dificil estabelecer Tndices definitivos
de satisfacao com o trabalho.

No terceiro grupo de respostas, que formavam a categoria satis fa-
cdo do {ndividuo com 05 outres, ndo ocorreu mudanca significativa en-
tre as duas aplicagoes. Apenas na questao que se referia a satisfagao
adveniente da cooperagao entre colegas, os 49% que consideravam ser a
cooperacdo elemento de satisfacao passaram para 74,4% em 1980.

A quarta categoria referente a satisgacdo do Andividuo econsigo
mesmo apresentou uma variagao ﬁegati va por ocasiao da reaplicagao,o que
se constituiu na maior surpresa entre 0s dados levantados.
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0 item 19 do instrumento foi avaliado isoladamente,uma vez que tra-
duzia, antes que um sentimento de satisfacdo ou nac-satisfacao, um po-
sicionamento mais ou menos fatalista, de acordo com a resposta dada,em
relacao ao destino. A pergunta indagava se o respondente considerava ser
a sorte o fator indicativo do sucesso na vida de uma pessoa.f interes-
sante observar que ai nao se constatou modificacao de atitude entre a
primeira e .a sequnda aplicacgao, 35,72% em 1979 e 33,71% em 1980.

2.12 — Os motivos que levaram a realizacdo de um novo
estudo tedrico

Como foi frisado anteriormente, a autora participou da vida daem-
presa de agosto de 1979 a junho de 1980, findo esse periodo, o empre-
sario decidiu relocalizar a fabrica no Rio Grande do Sul, face as di-
ficuldades que vinha enfrentando em Santa Catarina e & vantagens que
The eram oferecidas em seu estado de origem.

Assim, o trabalho foi interrompido abruptamente, sem que tenhaha-
vide oportunidade para se analisar melhor os dados coletados; mas per-
manecia uma série de duvidas, suposicoes que haviam surgido durante a
implantacao do programa de desenvolvimento de recursos humanos. 0 ins-
trumento de medida utilizado seria valido para mensurar satisfacao? Por
que certos resultados esperados e preconizados em teoria nao se haviam
verificado na pratica? 0 que € realmente satisfacao? Que fatoresa com-
poem? Quais seus determinantes? Qual a relacao entre satisfacao € pro-
dutividade? 0 incremento de satisfacao esperado nachaviaocorrido por-
que o instrumento utilizade nao era adequado para mensurar niveis de
satisfacdo? Por que o trabalho de valorizacdoe conscientizacao dos ope-
rarios os tornou menos satisfeitos pele consciéncia do "gap" entre sua
situagao real e seus direitos aspirados como seres humanos? Qu ainda
face a inseguranca gerada pela crise financeira e estrutural que atra-
vessava a empresa?

Tinha-se tomado como pressuposto tedrico que todos os  individuos
desejavam a participacao. Seria isso mesmo verdade? E aqui colocou-se
uma outra questao subjacente — apesar da intencdo expressa na metodolo-
gia utilizada de se obter participagao, existiu em decorréncia de todas
as disfungoes, e cite-se apenas as estruturais daempresa,“espaco real"
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para participagao? [ interessante associar-se a essa indagagao a ele-
vacac do percentual de indecisos em relagdo a satisfacao com o traba-
Tho. Uma outra pergunta que surge igualmente refere-se a duvida que se
implantou sobre se o trabalho, apesar de apregoar a participacao demo-
cratica, havia sido, em sua origem, democratico, uma vez que a decisdo
de implanta-lo partiu do empresario, tomando a si o carater de respon-
sabilidade pela vontade geral.

Enfim, foram tantas as questoes suscitadas que se associaramaani-
lise comparativa dos resultados obtidos entre a primeira € a segunda
aplicagoes, tudo isso confundido e comprometido pelas dificuldades fi-
nanceiras que a empresa enfrentou, que a autora se decidiu por uma no-
va incursao no campe da teoria, que trouxesse mais TuZ a compreensdo da
realidade trabalhada, esclarecendo-a e, mesmo que os resultados desse
estudo nac pudessem ser utilizados sobre a realidade objetiva face 3
desarticulacdo da empresa, estes serviriam certamente, e daj seuvalor,
para consclidar essa experiencia concreta em um real processo de apren-
dizagenm.



3 — DISCUSSAO DO CASO

3.1 — Introdugdo

Em outubro de 1979, havia sido aplicada uma escala de atitudes so-
bre satisfacao pesscal, do tipo likert!, com o intuito de medir o 7n-
dice de satisfacac dos operarias da empresa e de levantar dados da cul-
tura da organizacao. Essas informacoes foram, posteriormente, utiliza-
das como elemento de definigao da linha de trabalho a ser desenvolvido
com 0s grupos, uma vez que a decisao de atuar sobre os recursos huma-
nos, em situagac de grupo, ja havia sido tomada pelo empresario.

Entretanto quando o mesmc teste fof reaplicado, cerca de um ano
depais, a meta era saber se havia ocorrido incremento de satisfacdo co-
mo resultado do trabalho de desenvolvimento de recursos humanos reali-
zado na organizacao. Trabalho este que se apoiara na aplicagao daque-
les principios que se entendeu, apos o contato com uma serie de auto-
res, e em particular Rensis Likert, estariam diretamente relacionados
com a satisfacao, ou seja: a satisfagao depende do grau de participa-
Cag que as pessoas tém nas decisdes que as afetam; os individuos naor-
ganizacao desejam participar; uma vez criados canais de participacao,
ocorrera participacao; grupos coesos sac grupos mais produtivos e que
favorecem a consecugac das metas da ¢rganizacao.

Analisando-se os resultados verificados na segunda aplicacao,
constatou-se que os Tndices de satisfacdo com relagao ao trabalho, aem-
presa ¢ aos colegas se mantinham praticamente estaveis, entretanto de-
crescera a satisfacao para consigo mesmo, mas, por outro lado, os in-
dicadores adotados — “turnover", absenteismo e atrasos —, tradicional-
mente associados a satisfagao, apresentavam uma variagao favoravel,
donde se estava diante de um impasse, e permanecia a duvida snbre se
teria ou nao ocorrido incremento de satisfagao em funcdo do trabalho
realizado com os grupos de produgac.

" LIKERT, op., cit., nota 1, pt. 2.
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A complexidade da questao nao se esgotava ai. A filosofiaque nor-
teara a opgao pela politica de recursos humanos que se intentara im-
plantar Daseara-se na impartancia de relacoes sociais de solidarieda-
de, respeito mutuo, de valorizagao do ser humano, enfim, emvalores de-
fendidos como. positivos pela psicologia social.

Acreditava-se que ¢ estimulo ao desenvolvimento de velagoes so-
ciais dessa natureza levaria ac incremento de satisfacgao e a alteragoes
positivas no desempenho, ac qual Likert associa "maior produtividade,
receitas mais elevadas e custos mais baixos".?2

£, de fato, em janeiro e fevereiro de 1980, apds a introdugdo do
incentivo financeiro, havia-se verificado um incremento significativo
de produtividade em alguns grupos da produgac. Coincidentemente, & nes-
se periodo que os indicadores "turnover", faltas e atrasos tambem re-
presentaram variagdes favoraveis. Mas aqui se fazianecessaria uma res-
salva 3 queda de freqliéncia dos indicadores apontados de aumento de
produtividade: ocorrera paralelamente d adogdo do incentive financeiro.

Assim, tornava-se impossivel avaliar os resultados do trabalho
realizado com 0s grupos da produgao via analise dos indicadores de sa-
tisfacao que se possuia,

Associado a esse conjunto de guestoes, tinha-se presente a afir-
magac feita por Mariza Aizirik, que desenvolveu um trabalho bastante
semelhante ac praticadc na empresa, em termos das teécnicas desenvolvi-
das com o0s grupos e cujo instrumento de medida de indices de satisfa-
cao pessoal foi, com algumas adaptacoes, tambem utilizado neste estu-
do. "0s sujeitos apresentam mudanca de atitude, mas diminuemsuasatis-
fagao pessoal em relacdac ac trabatho e ao desempenha".?

Essa afirmagao coincidia com os resultados observados, mas ainda
assim nao parecia haver logica, uma vez que 0s valores gue tinham orien-
tado a politica de recursos humanos estavam sedimentados na valorizagao
do homem, na partic"i‘pagéo, em sintese, na criacao de condigoes mais hu-
manas na empresa

2 LIKERT, op. cit., nota 1, pt. 2, p. 15,
3 AIZIRIK, op. cit,, nota 2, pt. 2, p. XII,
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Nao seria o instrumento inadeduado para medir satisfagao? Afinal,
quais elementos a compoem? Qual a relagao satisfagdao-produtividade?
Ter-se-ia incorrido em erro de interpretacao ao associar participagao
a satisfacao?

Estava-se assim diante de uma gama de questoes a serem respondidas.

Buscara-se, via trabalho de grupe, a mudanga comportamental 3 ni-
vel de pessoa e de grupo face ao novo papel que deveriam desempenhar
tao logo fosse implantada a co-gestao.

0 fato de os sujeitos se terem conduzido na situagao de laborato-
rio de forma condizente com o modelo de relagbes sociais que se desé—
java implantar — atuando de forma solidaria, assumindo peguenas respon-
sabilidades, respeitando as dificuldades alheias, estimulando os cole-
gas com mais dificuldades a se expressarem, apoiando e sendo apoiados,
apresentando sugestdes e aceitando criticas, descobrindo o valor pes-
soal e respeitande o outro — e de terem atuado como membros de um gru-
po coeso poderia, por si sO, proporcionar a cada um deles, e ao grupo
como um todo, em funcdo da coesdo, maior satisfacdo em relagao ao
trabalho e 3 empresa e assegurar o cumprimento de metas da or-
ganizacao?

0 instrumento utilizado para avaliar satisfagao era adequado?

E possivel avaliar o moral ou a satisfacao em uma organizagio pe-
la observagao de indices como o “turnover", absenteTsmo e acidentes?

Se o moral dos individuos em uma organizagao & bom, ocorrera, em
conseqliencia, incremento de produtividade?

Pouco a pouco cresceu a consciencia de se estar diante de uma rea-
lidade particular, com caracteristicas proprias, e gque a compreensao
das dovidas e perplexidades levantadas ao longo do trabaiho deveriaser
intentada pela analise dos condicionantes do propric caso, relegando-
-se, momentaneamente, pastulados tides como verdadeiros e buscando-se,
3 luz de novos conhecimentos, novos caminhos que pudessem auxiliar no
entendimento da situacao vivenciada.

E o esforgo empreendido nesse sentido que se passard a relatar.
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3.2 — O estudo da relacdo entre coesdo grupal, consecugio
dos objetivos da organizacdo, satisfa¢do, produtividade
e andlise da participac¢iio

Um dos resultados mais importantes do experimento de Hawthaorne!
realizado em 1ilinois, Estados Unidos, na década de 30, foi que mudan-
cas nas condigoes materiais de trabalho e, em especial, alteracdes de
salario nao influem de modo decisivo na produtividade, sendo encontra-
dos, ao lado do salario, uma série de outros fatores determinantes da
motivacdo, como a constituicdo psiquica e/ou situagdo particularde ca-
da trabalbador, a posigao que ¢ individuo ocupa na organizagao e, fun-
damentalmente, ¢ orgulho que tem de pertencer a seu grupo, a posigao
de poder, "status", simpatia e prestigio social que encontra ai. 0gru-
po € um elemento de fundamental importancia para o trabalhador na me-
dida em que & atraves daquele que este adquire um sens¢ de valor pes-
soal e auto-estima,

As pessoas sentem-se motivadas a se portar de modo ¢oerente comas
metas e valores de seu grupo de trabalho a fim de obter apoio e sequ-
ranga. Da mesma forma, a lealdade entre colegas atua para diminuir a
monotonia, o impacto da mudanga, a ansiedade em grestoes relativas ao
trabalho, pois a busca de solugdes deixa de ser empreendida isolada-
mente, para ser ¢ resultado de um comportamento solidario, que oportu-
niza um fluxo constante de respostas emocionais favoraveis.

Respondendo agora a primeira questao colocada no inicio desta dis-
cussao — a relagao entre a coesao grupal e a satisfacao e entre aquela
e a consecucao dos objetivos da organizagao —, faz-se necessaria uma
analise do que € uma empresa industrial. ,

Uma organizagao industrial €, antes de mais nada, uma sociedade
onde estao reunidos capita) ou instrumentos de produgdo, insumos e in-
dividuos portadores de conhecimentos t&cnicos mais ou menos sofistica-
dos capazes de, pela juncao desses fatores, operarem um determinado
processo especifico de transformagdo dos insumos em produtos. Mas, pa-

4 TRAGTENBERG, Mauricio. Idevfogia e burocracia. Sac Paulo, Atjca,
1980. p. 85.
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ra que se aproveite melhor a energia reunida, & preciso aexistencia de
um objetivo comum aos individuos que nela operam, de tal forma que a
atividade de um permita e de sustentacao 3 de outro.

Entretante a simples presenca de um objetivo comum ndo & suficien-
te para a obtengao de um resultado eficaz, fazendo-se fundamental a pre-
senca de uma estrutura formal, de *um sistema estavel de relacoes co-
ordenadas, determinadas pelas exigencias de funcionamento da organiza-
cac">, Esse sistema exige, para tornar-se viavel, a atribui¢ao de ati-
vidades determinadas a pessoas determinadas, a aceitagdo da autoridade
delegada e algum tipo de coordenagao das atividades. Mas para que tal
se verifique na pratica, faz-se necessaric estabelecer previamente as
funcoes que terdo de ser executadas e as exigéncias técnicas de cada
tarefa.

Quanto 3 questao de "aceite" da responsabilidade implicita na de-
legagdo de autoridade, Weiss afirma que a organizagdao nao motiva seus
membros, ainda gue a estrutura tenha um pesc consideravel sobre os fa-
tores motivacionais,

Retornando a analise de organizagao, tem-se que ela passa assim a
se caracterizar por uma rede de fungoes hierarquicamente definidas, ca-
da qua) acompanhada por tarefas especificas e diferenciadas, ¢ €, nes-
se sentido, um sistema de atividades e formas pessoais conscientemente
organizadas.

Mas o que determina o tipo e a forma de relacionamento entre os
individuos, a motivagao, os aspectos passiveis de sansao ou punicio e
o sentido das relacoes sociais & essencialmente o sistema de valores
vigentes e comuns. E para que ndao ocorra desgaste desnecessario, alem
dos conflitos inevitaveis e que podem atuar inclusive como elemento de
propulsao ao crescimento, &€ de fundamental importancia que esse siste-
ma de valores seja de dominio comum a todos os membros da organizacao
e nao apenas de determinadas pessoas ou grupos.

Considerando-se, agora, aorganizagao trabalhada, poder-se-ia afir-
mar que havia consistencia interna entre os valores desenvolvidos jun-

5 FRIEDMANN, G. & NAVILLE, P, Thatado de socicfogia do trnabatho. Sio
Paulo, Cultrix, 1973. p, 83,
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to aos grupos de producao e aqueles dos diretores responsaveis diretos
pela coordenagao dos trabalhos na produgdo onde os operarios iriam ex-
pressar suas novas aspiragoes?

Tendo-se presente as disfungoes organizacionais, a crise de con-
fian§é, a ausencia de discriminacdo de areas de competéncia e os con-
flitos daj advindos, abordados na primeira parte deste estudo, a res-
posta sera inevitavelmente negativa.

Tem-se, assim, que o trabalho desenvolvido com os grupos de produ-
¢a0, na tentativa de se estabelecer uma rede de relagbes informais de
solidariedade capaz de propiciar o incremento de satisfagao e um clima
organizacional sadio, esbarra em limitagoes de carater estrutural, na
medida em que ndo ocorreu uma mudanga de valores a nivel global da em-
presa e em que a organizagao nao estava estruturada de modo a permitir
a expressao dos valores trabalhados com 0s grupos.

Ainda assim, admitindo-se a hipbtese de se ter criado entre os ele-
mentos dos grupos a motivagao para uma participagao efetiva,inexistia,
de um lado, uma estrutura formal que assegurasse condigoes para a sSa-
tisfacao das aspiragoes de participagac, ¢ que certamente redundariaem
frustragao, e, de outro, condigoes de prontidao dos elementos tratados
na situacdo de grupo para assumirem a responsabilidade pelamaioria das
situagoes para as quais lhes foi delegada autoridade decisoria.

Referindo-se a participacdo, Katz® afirma que "o comportamento do
individuo & diretamente influenciado pelo grau de participagao que ve-
pha a ter em decisoes que o afetam como membro, no direito de falar e
de votar no subsistema em que atua como também o direito 3 palavra e
ao voto na representagao de tal subsistema perante a estrutura maior,
E esse tipo de participagdc tambem que lhe garante as possibilidades de
participar nas recompensas do grupo que constitui o sistema”.

Entretanto, na pratica, o que se verificou & que existe uma Targa
diferenga entre o "direito” a participagao, ao voto, a representacdo do
subsistema na estrutura maior e a efetiva ocorréncia de comportamento
participativo. Que o fato de se "institucionalizar" formas de partici-

® WATZ, D, & K&HN, R. Psdicofogia scciaf das crganmizagdes. Sao Paulo,
Atlas, 1966. p. 551.



pacao nao implica que ocorrera participacao,sendo que nemmesmo a motivacao
para participar parece ser condigao suficiente para aeficacia de cotabora-
gan, fazendo-se necessario estabelecer uma distingdo entre condigdes que
cooperam para o dese jo de parficipare aparticipacdo real tomada como $ino-
nimo da Tuta que aproxima varios sujeitos nabusca de um resul tado comum.

A participacdo parece requerer a analise de elementos condicio-
nantes que se situam para alem do ato volitivo, do arbitrio englobando
o estado de prontidao intelectual, de amadurecimentoc do individuoe do-
minio que ele possui sobre os aspectos tecnicos daatividade produtiva,

A existencia de relagoes sociais de solidariedade,deum clima de res-
peito mutuo, a valorizagao do homem na situagao de trabalho e a possibili-
dade de se fazer ouvir sdo elementos que se acredita favoreceriam o concur-
s0 espontaneo da colaboracaon, mas que, no entanto, nao parecem suficientes
para o exercicio da participacao nos moldes intentados na organizacio,

Ao ser iniciado ¢ trabalho na organizacdo, acredjtava-se que to-
das as pessoas queriam participar, o que hoje se questiona, e que se a
participacac fosse institucionalizada haveria incremento de satisfacao.

Em conseqliencia, € delegado um grau cada vez maior de autoridade
aos sujeitos do processo. E delegada autoridade para decidirem sobre
aspectos de gerencia dos grupos, guando na realidade inexistiam, na
maioria dos casos, condigdes de prontidao tecnica.

Assim, ainda que aqui nao se esteja postulando a validade do ins-
trumento de medida de satisfagao utilizado, o que sera objeto de umes-
tudo posterior, os resultados obtidos, quando da segunda aplicagao, nao
deveriam causar surpresa.

Por outro lado, retomando a questao da relagao entre a produtividade e
a coesao interna do grupo inicialmente proposta,os estudos realizades in-
dicam que ndo necessariamente um grupo coeso sera um grupo mais produtivo.

Seashore em estudo realizado acerca da coesao grupal conclui que
"grupos altamente coesos apresentam um desempenho acima da média quan-
do aceitam as metas da organizacao e abaixo quando as rejeitam, ao pas-
so que grupos de baixa coesao apresentam uma variagdomais homogenea".”

7 MANN, F. C. a. Study of wonk satisgaction, as a. function of a dis-
crgpance between infered aspirations and acchiviement. Ann Harbor,
University of Michigan, 1953. p. 108.
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Mann e Deret, por sua vez, afirmam que a forma como se veé os ele-
mentos do grupo, antes como pessoas do que meramente como empregados,
e o uso que se faz das ideias de seus membros, a identidade existente
entre as metas que o grupo propoe para si como validas a partir do seu
sistema de valores e objetivos proprios e aquelas da organizacac in-
fluem diretamente sobre ¢ desempenho do grupo.

A afirmacdo de Mann e Deret encontra respaldo também em Likert, o
qual, fazendo uma revisao dos resultados da pesquisa de Hawthorne,con-
clui que os grupos com elevada lealdade entre seus pares tendem a se
manter unidos na realizacdo das metas da organizacao desde que nao re-
jeitem os objetivos por ela propostos.

Considerando-se que os diretores representam e sao identificados
como sendo a organizagao um estilo de chefia autoritario, como o en-
contrado na empresa, certamente ndo ofereceria respaldo as metas que
grupos estimulados a participagdo, ao respeito proprio e a atitudes de
solidariedade tenderiam a propor para si como validas.

Mesmo o alivio da monotonia, as oportunidades de “"status", o flu-
x0 de gratificagoes psicoldgicas, as oportunidades de independencia, a
maior seguranga e satisfacic que pudessem advir do relacionamento em um
grupo coeso resultariam prejudicadas face a existéncia de incongruén-
cias entre as aspiragoes e o espago oferecido pela organizagao. No ca-
50 estudado, mesmo o desejo noymal de permanencia em uma unidade de
producdo, onde o sistema de relagoes informais apresentava gratifica-
coes, era constantemente bloqueado pelas transferencias de elementos de
um para outro grupo.

Percebe-se, agora, a utopia de se atribuira coesac grupal, por si,
a forga necessaria para a consecugao dos objetivos da organizacao ou o
incremento de satisfagao, pois o comportamento do operdrio assim como
o trabalho nac se expressam no vazig, no vacuc, mas na organizagao.
Donde se concluir que, se o uso de tecnologia social e a adocdac de uma
politica de administragdao de recursos humanos voltados para © homem
podem levar ao desenvolvimento de um sistema de relagoes sociais de co-
laboracgao e solidariedade e mesmo @ coesao grupal, essa mesma coesao,
por si so, nao & o elemento suficiente para assegurar a realiza-
cdc dos objetivos da organizagao, a satisfagdo ou o incremento de
produtividade.
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3.3 — Andilise da proposta do empresdrio

Com ¢ intuito de dar prosseguimento & interpretacao das situacoes
observadas no estudo do caso, a autora retomou o estudo das tegrias da
organizacdo, sendo que dentre elas se destaca a analise das fases de
evolucao da vida de uma empresa realizada por Larry Greiner.®

Greiner propoe uma analogia entre o desenvolvimento da empresa e
do ser humano, afirmando que assim como o que determina o comportamen-
to futuro do homem & o somatorio de experiencias e acontecimentos an-
teriores, da mesma forma o "vir a ser" da organizagao sera determinado
pela sua historia.

0 postulado de Greiner acerca da dependéncia entre as vivéncias
presentes do individuo e o seu comportamento futuro encontra ressonan-
¢ia tambem em Likert, quando este autor afirma que "a reacao do indi-
viduo a qualquer situagdo & sempre funcdo ndo do carater absgluto da
interagdo, mas de sua percep¢do dela ... o que conta & como ve e sente
as coisas nap a realidade objetiva em si mesma”.?

 Mas retomando o esquema de compreensao da vida de uma empresa em
expansao propesto por Larry Greiner, tem-se que esta seria marcada por
uma série de fases (fases 1, 2, 3, 4 e 5), onde seria possivel identi-
ficar periodos prolongados de crescimento, durante o0s quais as normas
permaneceriam estaveis, e que seriam os periodos de evolugao, e os pe-
riodos representados por situacdes de grande agitacdo de crise no in-
terior da empresa seriam os de "revolugao".

De um modo bastante peculiar, que lembra a teoria da tese, anti-
tese e sintese marxista, ele se refere a cada perfodo evolutivo como
criando sua propria revolugao; trazendo em seu interior o germe da cri-
se, de cuja superag3o dependerd da passagem a um estagio posterior da
sociedade-empresa, sendo que o estagio final de evolugao sugeridoe pelo
autor faz pensar em uma sociedade socialista,pelos aspectos de autoges-
tac que ele associa a esse estagio do desenvolvimento da sociedade.

8 GREINER, Larry E. Evofugde e revofugdo no desenvolviments das orga-
nizagoes, Sao Paulo, Abril-Tec, 1978. v.l. <{(Biblioteca Harvard
de Administragac de Empresas, 14).

9 LIKERT, op. cit., nota 1, pt. 2, p. 15. FEE - GERIN
UNADA
BIBLIOTECA



A par da consideragao dos estagios de evolugdo e revolugao por que
passaria a vida de uma crganizagao, ele propoe a consideracao de va-
riaveis, como ¢ tamanho da empresa, a idade, o ritmo e a expansio, ti-
picas do setor especifico em que se situa, as quais atribui carater de
essencialidade a elaboragac de um modelo de analise interpretativa do
desenvolvimento organizacignal.

Enquanto em uma empresa jovem, recém-criada, toda atengao estaria
voltada para a definigac do produto e conquista do mercado, comporta-
mento este que exigiria,dc empresario grande criatividade, em uma eta-
pa posterior, vencida a arrancada inicial, o objeto de atencao seria a
necessidade de implantacao de novas estruturas empresariais e adminis-
trativas capazes de assegurarem o desenvolvimento e o crescimento da
empresa.

Assim, uma fase inicial de crescimento pela criatividade seriase-
guida por uma crise administrativa, de cuja superacao viria a depender
a sobrevivéncia da organizagao.

Analisando-se a empresa, objeto deste estudo de caso, d luz doque
foi exposto até aqui, constata-se que a estrutura empresarial existen-
te, os metodos da administracao que tradicionalmente poderiam ter sido
adequados, em determinado momento da vida da organizagao nao se adap-
tava mais a realidade, fazendo-se necessario substitui-la, via esta-
belecimento de aiteragoes administrativas capazes de assegurar a pro-
gressiva complexidade das relagoes de producio.

Para Greiner, a superacac da crise da fase 1, crescimento pela
criatividade, para a fase 2, crescimente pela orientacac, depende de
alguns aspectos fundamentais, comg a contratagac de um “administrador
de pulso, que possua 0s conhecimentos e habilidades exigidos pela in-
trodugao de novas tecnicas"'Y, e que seja capaz de reconciliar a empre-
sd; a introdugao de novos métodos contabeis; a manutencdo de controle
de estogue e compras; a adocac de incentivos; orcamentos e normas téc-
nicas de trabalho; um certo grau de formalizagdo da comunicagao gue se
tornaria mais burocratizada, impessoal; o surgimento de novos cargos e

10 GREINER, op. cit., nota 8, p. 8.
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posicOes hierirquicas; e a separacido entre diretoria e supervisores,
aqueles assumindo a responsabilidade pela direcao da empresa, enquanto
estes seriam tratados mais como especialistas do que come dirigentes
autonomes que tomam suas proprias decisoes.

As observacoes feitas por Greiner, quando ele se refere as medi-
das que deveriam ser tomadas para a superacao de uma crise tipica da
fase 1 da vida de uma organizacgao, se adaptam as necessidades de rees-
truturagao administrativa identificadas na empresa e intentadas neste
estudo de caso, bastando recordar que a autora foi, em determinado mo-
mento, solicitada a colaborar na elaboracao de quias de controle de es-
toques de compras, de acompanhamento de produtos, que resultariam em
formalizagac do processo de comunicagao e a conseqliente definicao de
posicoes hierarquicas claras na estrutura de relacoes sociais da orga-
nizagao. 0 trabalho de implantagao dos novos procedimentos,entretanto,
nao teve o sucessoesperadoe,aparentemente, naoc poderia ter sido de ou-
tra forma, uma vez que a autora, encarregada de fixar essas normas, nao
dispunha de poder formal para tanto.

Mas, se, por um lado, o empresario detectara anecessidade de reor-
ganizacao administrativa da empresa, ele permanecia ainda presod idéia
de que, afora 0s probiemas de natureza economico-financeira, anao-efe-
tivacdo dos ndices de produtividade propostos comometa se devia a uma
crise de autonomia, a segunda apontada por Greiner, isto €, acreditava
que os problemas na produgao se deviam a insatisfacoes dos operarios,
face 3 reduzida participagao que gozavam no processo de tomada de de-
cisado, e que essa crise 50 seria ultrapassada pela delegacao de auto-
ridade, pela decisao em todos os niveis, determinando entic a introdu-
cdo de uma serie de mecanismos capazes de assegurar a “participacdo",
como a figura do representante da producao, com direito a votonas reu-
nioes de diretoria, num processo progressivo de delegagao de autorida-
de que culminou com a criagao dos grupos autogestores.

Aos membros do grupo e chefias foi delegada maior autoridade, e
foram utilizados incentivos para estimular a participacao. Adirecao da
empresa voltou-se para fora e foi realizada uma nova incorporagao — 4
empresa paulista — num comportamento tipico do estagio de crescimento
pela delegagcdo sem gque, no entanto, tivesse sido sequer superada acri-
se da fase 1.
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A identificagac equivocada da origem da crise, dos problemas res-
ponsaveis pelo tumulto na organizagao, resultou em uma alternativa de
solucao igualmente inadequada, cujas conseqliéncias, somadas a problemas
financeiros reais externcs d empresa, acabaram por inviabilizar a sua
propria sobrevivéncia, culminando na decisao tomada pelo empresirio de
fechar a firma, desativando a produgac a zero, a fim de evitar uma si-
tuagao ainda mais grave.

Antes disso, entretanto, ac se aperceber de que os problemas eram
de carater estrutural, ele tentou contratar um administrador, tentou
mesmo busca-lo em outros estados, face a impossibilidade de éncontrar
em Santa Catarina um elemento disponivel com o perfil adequado ag ca-
s0. Mas a gravidade da crise somada a dificuldade de contratar um ad-
ministrador "de pulso firme" fizeram com que o processo adgquirisse um
carater irreversivel, e a solucac que lhe pareceu mais adequada empre-
sarialmente, face as circunstancias, foi fechar a empresa paranao com-
prometer ainda mais o patrimonio pessoal,

0 que se cobserva aqui & que a solugao para a crise administrativa
foi intentada, pelo menos enquantoc seria possivel reverte-la, ndo via
um esforgo consciente de reestruturagac administrativa, de implantacao
de procedimentos e normas burocraticas, com forca para fazerem frente
aos problemas existentes, mas via deiegagao de autoridade, elemento de
superagao da crise da fase 2, pela colaboragao caracteristica de expan-
sao da fase 5, quando a responsabilidade social e a autodisciplina as-
sumem as "redeas" antes mantidas pelo controle social, enquanto tudo
parece indicar que a organizagac atravessava uma crise da fase 1.

Ocorreu uma queima de etapas, ¢ que hoje, apesar de nao se estar
aqui apregoando a eficacia de um modelo desenvolvimentista funciona-
lista, sabe-se ser inviadvel ao se tratar do processo de evolugao orga-
nizacional. Sendo que o processo de avango,de superacao das crises e a acei-
tagao das mudancas de comportamento necessarias so se concretizarao na me-
dida emque se achem esgotadas todas as forgas produtivas anteriores.

A escolha da estratégia de recursos humanos a ser adotada em uma
organizacao tera, pois, de atentar para a estrutura organizacional, pa-
ra o grau de organizacao administrativa existente, porque ainda que se-
ja a estratégia gue determine a estrutura, aquela estabelece limita-
coes que nao podem ser ignoradas.
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Tal afirmagao poderia parecer absurdapelapossibilidade de se con-
trapor que, sendo pessoas que determinam as estruturas, o mais 1ogico
seria atuar primeirc sobre elas, entretanto estahistoricamente compro-
vado que a simples vontade de mudar, o esfor¢e no sentido de alterar as
relagoes de produgao, a menos que encontre respaldo na estrutura, tera
poucas chances de se viabilizar, constituindo-se a estrutura hierar-
quica de autoridade em pré-requisito ao estabelecimento de sistemas co-
operativos de produgao.

Dahrendorf destaca que “nem as mudancas na constituicdo da émpresa,
nem o desempenho de conselhos técnicos consegue eliminar a necessidade de
uma estrutura hierarquicana empresa. 0 que pode mudar & a forma de exerci-
cio da autoridade exercida nas empresas, as ideologias de administragao" . 1!

0 que leva a crer que, ao se definir a politica de administragao
de recursos humanos a ser implantada em uma organizagao, sera necessa-
rio ter presente os condicionantes estruturais interncgs e externos da or-
ganizagao, determinades guer pelo estagio de desenvolvimento da socieda-
de, auer pela sua situagdo no mercade, ponderando custos e beneficios
resultantes de um estilo alternativo de gestao de recursos humanos,

Colocando-se como essencial a consideracgao dos custos, em se tra-
tando de empresas incluidas em um sistema de produgdo capitalista, os
beneficios serac mensurados mais em termos de lucratividade do que de
crescimento pessoal dos individuos na empresa. O processo de mudanga
desencadeado sobre o elemento humano na organizagao, pelo menos em um
primeiro momento, ate que ¢ sistema de forgas anteriormente existentes
reencontre o equilibrio perdido, acredita-se tenha um efeito negativo
em termos de produtividade, ainda que tais resultados possam vir a ser
recuperados posteriormente.

Fernando Mottal2?, ao analisar a participagao de trabalhadores nas
decisoes de empresas na Alemanha, destaca a adequagao entre a forma que
assume esta participacdo e o estagio de desenvolviments capitalista do
respectivo pajs, observagao esta que consolida a necessidade apontada

'Y DANRENDORF, Ralf. Sceiofogia de fa industria ¢ de fa empresa. Me-
xico, Unidn Tipografica Editorial Hispano-Americana, 1965. p. 90.

12 MoTTA, P. F. Panticipacdc e co-gestdo, novas foamas de administra-
cao, 3o Paulo, Brasiliense, 1982,
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de se intentar, em se tratando de estrategias de recursos humanos ba-
seadas na participacao para os aspectos acima mencionadeos, ao lado da
capacitagao individual.

Outro aspecto de fundamental importancia e associado acs anterio-
res € a necessidade de que a proposta de politica de recursos humanos
atinja todos os niveis da organizagao, caso contrario haverdorisco de
ocorrer, como na organizacdo estudada, que conquistas alcangadas junto
a determinados grupos acabem sendo destruidas por entraves levantados
por outros. Da mesma forma, a decisao sobre que estratégia adotar de-
vera ser precedida por um diagnostico global de toda a organizacao e
nao apenas de parte da realidade como foi feito no caso estudado,

Um diagnostico que considere toda a organizacao, os condicionan-
tes da estrutura social e econdmica, as instituigdes juridico-sociais,
fatores culturais e o fundc histdrico em que se estabelece o inter-re-
lacionamento desses elementos & que ird permitir a definigdo adequada
de guando, como e onde atuar.

Como conseqliencia deste estudo de caso, verificou-se que houve uma
identificacao erronea da natureza do problema na organizagao, sendo que
a solucds nao seria encontrada via participacao ou pela substituigao
de um estilo de gestac autoritario por outro baseado na delegacaoe au-
togestac, como intentade, mas na reorganizagac administrativa da empre-
sa. 0 que faz pensar que nao existe a teoria 0tima em administracac de
recursos humanos, mas a politica adequada para cada situagao especifica.

3.4 — Consideragdes metodolégicas: o instrumento de medida,
0 prdcesso, o moral e seus indicios

Ao final dos anos 30, Elton Mayo!? realizando uma experiéncia na
Western Cletric Company, com ¢ intuito de determinar as infludncias de
determinadas condi¢des de trabalhe, como a monotonia, a fadiga, etc.,
sobre ¢ rendimento, constatou a existéncia de outros fatores nio pre-
vistos e representados pela reagao dos operarios a situacdo particular

11 MAYO, Elton. The scciaf of an  ndustaial civilization. Londres,
Routlegde and Kegan Paul, 1949. p, VIT-VILI.
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de trabalho em grupo, oferecida pelo experimento, e qgue lhes propicia-
va condigoes de, pelo contato informal, aliviar a monotonia e o tédio,
fornecendo recreagac e tambem um meio de apoio, ajuda mutua e réforgo
de certas praticas e codigos que Thes eram proprios.

A essa soma de reagoes positivas individuais e coletivas as con-
digoes particulares em gue se realizava a atividade produtivae sua re-
lagao com o rendimento atribuiu ¢ nome de moraf, partinde do pressupos-
to de que individuos mais satisfeitos produziriam mais.

Analises posteriores langaram duvidas quanto @ possibilidade de se
estabelecer uma relacac linear entre satisfacao e as metas da organi-
7acao, entre agquela e & produtividade, determinando que se procurasse
conhecer melhor o conteude do moral e as finalidades do individug.

Merece destaque o trabalho realizado pelaequipe do Survey Research
Center da Universidade de Michigan, do qual fazia parte Katz que defi-
niu o moral como ¢ “nivel de satisfacao que o individuo encontra gra-
cas ao fato de pertencer a uma organizacao social™ it

0 sequndo passo nesse sentido referiu-se a identificagao das fon-
tes de satisfacao que foram buscadas na anaiise dos papéis que o indi-
viduo assume na instituigao.

Assim, a satisfagao ou moral seria uma decorrencia da satisfagao
que a pessoa encontra no proprio trabalho, no orgulho de pertencer ao
grupo de trabalho, no fato de pertencer a empresa, nosalarioe “status”
do posto, decorrentes, respectivamente, do papel gue o individuo exer-
ce desempenhando um trabalho determinado, como membro de um grupo de
trabalho, como membro da empresa e da comunidade social ampla.

Sabe-se, entretanto, que a satisfacao se acha diretamente rela-
cionada 3 possibilidade de realizacao das expectativas e aspiragoes,
Assim, para que o instrumento utilizado tivesse sido adequado paraana-
lisar o moral, ou seja, a satisfacdo gue proporciona ao individuo os
diversos aspectos de seu pertencimento, ele deveria ter permitido, em
primeiro lugar, a identificacdo das aspiragoes dos sujeites do proces-
so em relacao a cada um de seus papeis na organizagcao, o gue possibi-

I FRIEDMANN & NAVILLE, op. cit., nota 5, p. 160.
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litaria, num segundo momento, mensurar o “gap" existente entre o nivel
de expectativa e a efetiva possibilidade de atende-las na organizagao.

Ainda assim, o tipo de informagao que se obteria seria um conjun-
to de avaliacdes individuais, pois & sabido gue as vantagens que a or-
ganizagao possa oferecer, como salario, situagoes de "status" e mesmo
de participagao, satisfazem de modo diverso a pessoas distintas.

0 que se obteve, todavia, pela analise do assentimento ou discor-
dancia as questoes diretas que compunham ¢ instrumento, foi apenas um
leve perfil do carater das relagbes de chefia e de come os individuos
percebiam a organizagaao.

A inexistencia de um diagndstico inicial, nos moldes do anterior-
mente proposto, inviabilizava, pois, a realizacao de uma analise com-
parativa de niveis de satisfagao como a intentada.

Ainda com referencia ao instrumento de medida utilizado, caberia
mencionar o trabalho que Mannl® realizou com o intuito de amalisar as
discrepancias entre aspiracoes e as respostas do meio ambiente.

( autor questiona, nesse estude, a adequagao de perguntas objeti-
vas para mensurar variaveis subjetivas e sugere a utilizacao do nivel
de instrucac formal como medida indireta de aspiragoes, uma vez que a
instrugac formal corresponderia as noymas do grupo social ao qual per-
tence o individuo, tratando-se do indicio de pressoes exercidas sobre
ele e que se tradyziriam em suas expectativas em relagao ao trabalho e
a organizagao.

Ainda que 0 objetivo. deste estudo nao seja a elaboracao de umins-
trumento adequado para medir aspiragoes e satisfagao, uma vez que se
tem reservas mesmo quanto ac sentideo manipulativo e alienante de medi-
das que visem a aumentar a satisfacac dos trabalhadores emempresas in-
seridas no sistema capitalista, o fato de o instrumento utilizado ter-
-se mostrado inadequado despertou curiosidade acerca das aspiracoes que
se poderia supor fossem mais comuns na populagao estudada, face a seu
nivel de instrucdo.

Wyatt, Langton e Stockl®, em pesquisa realizada com 325 operarios

I MANN, op, cit., nota 7, p. 15.

% SCHNEIDER, E. V. Sociologia das nefacoes industriais. Rio de Ja-
neiro, Zahar, 1976. p. 256,
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fabris, chegaram a uma classificacao ordenada de pricridades compreen-
didas nos objetivos de cada operario de acordo com a importancia rela-
tiva que assumem: trabalhs certo, condicoes de trabalho favoraveis,
bons companheires de trabalho, bom patrao, oportunidades de progresso
e desenvolvimento, salario alto, opertunidade de usar proprias ideias,
oportunidade de aprender um oficio, boas horas de trabalho e trabalho
leve.

Comparandc-se 0s resultados dessa pesquisa com 0 estudo realizado
por Bakkel!7, a7 também um trabalho negufas cu ceato ocupa o primeiro
lugar, o que refletiria a prioridade de atendimento da necessidade de
seguranga, de certeza de protecao contra a demissao arbitraria e de sa-
laric garantidc sobre a questac da participagao nas decisoes.

A enfase sobre a sequranca econumica como elemento determinante
nas aspiragdes de individuos combaixe indice de instrucan formal, acei-
tando-se gque escassa educacao formal se acha diretamente associada 3
dificuldade de satisfacao dos objetivos do individuc na sociedade mo-
derna, ainda que o inverso nao seja verdadeiro, tem sido objeto de mui-
tos estudos, como o de Michael Crozierl®, o qual, em pesquisa realiza-
da na Franga em 1956, concluiu que pessoas com nivel de instrucdo 1in-
ferior se mostravam mais satisfeitas com o trabalho rotineiro do que
outras com mais instrugac que se frustravam por nac encontraremno tra-
balho dificuldades suficientes para resolver e sem esperancas de se-
rem promovidas.

Dessa forma, o limite entre o aceitavel e o inaceitavel seriamen-
surade, para pesscas com pouca instrucao, antes pelas dificuldades em
51 que o trabalho oferega do que pelas oportunidades de realizagdo pes-
soal, de utiTizagao de iniciativa, criatividade, istc e, pela reTagao
mantida entre a fadiga e o esforgo necessario para realizar determina-
da tarefa, pela relagao entre o salario e a seguranga de emprego, mes-
mo que esse limite varie tambeém, a par do grau de instrugao, em fungac
das experiéncias anteriores do individuo e da situacao de emprego na

sociedade.

17 |bidem, p. 256.

1% PRIEDMANN & NAVILLE, op. cit., nota 5, p. 172.
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0 que parece ser importante frisar agui € que, se 0 inaceitavel &
fonte de insatisfagdo, nacnecessariamente o aceitavel ¢ € de satisfacao.

Assim, para apreciar as aspiracoes de individuos ou grupos seria
necessario situia-los em uma escala de urgencia de necessidades, e so a
partir de um grau X de satisfacdo economica, de atendimento 3s neces-
sidades, que Mashlow determinou chamar de “condigoes de higiene', se
poderia esperar pessoas preocupadas com realizacac profissional pro-
priamente dita e com a participacao nas decisoes.

Ainda que naoc se esteja eliminando a forga de fatores de ordem so-
cial, como o estilo das chefias e a relacao com os demais membros do
grupc, acima destes fatores parece colocar-se a necessidade de manter
um certo salario ou nivel de vida.

Jacqueline Gauthier!? Tembra que a “"aproximagao pressentida de um
periodo de recessao ou desemprego desloca os limites da aceitacao e da
satisfacdo e reduz a importancia das fontes habituais de contentamento
ou descontentamento”. Assim, a uma hierarquia abstrata de necessidades
sobrepor-se~ia uma hierarquia de valores gque varia em funcao de cada
um e do contexte geral da sociedade, tornando-se extremamente dificil
estabelecer os elementos determinantes da satisfagdo que o trabalbhador
retira da realizagao de um trabalho especifico, ou como membro de uma
comunidade de trabalho, uma vez que a satisfagao representa um estado
jdeal; e a motivagao ou aspiragoes, a forga que empurra o individuo em
diregao & esse estado ideal.

Mas mesmo a atracac que determinado objetivo representa paraoin-
dividuo e o empenho que despende no sentido de alcanca-lo acham-se con-
dicionados pela imagem que ele tem de si mesmo e de seu lugar na so-
ciedade, modelando suas aspiracoes em funcao daquile que sabe ser
possivel.

Trabalhadores que percebem uma sociedade como dividida "em acima
e abaixo"20 certamente vao demonstrar uma sensibilidade menor 3 satis-
facao profissional, aceitando nao serem eles quem governem suas vidas,
mas o trabalho.

19 FRIEDMANN & NAVILLE, op. cit., nota 5, p. 172,
20 DAHRENDORF, op. cit., nota 11, p. 110.
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Considerando-se, agora, o peso que Mann atribui @ instrugdec for-
mal na determinagao das aspiracgoes dos individuos em relacao ac traba-
lho e 3 organizagao; a prioridade de atendimento a necessidade de se-
guranca economica apontada por Wyatt, Langdon, Stock e Bakke; as cons-
tatagoes da pesquisa de Michael Crozier que levaram-no a concluir que
pessoas com nivel de instrugao inferior se demonstravam mais satisfei-
tas com o trabalho rotineiro; a aproximagae de um perioda de reces-
s3ao economica com todos seus componentes objetivos e fantasmagoricos;
e o fato dos trabalhadores estarem historicamente associados a camada
"abaixo" na hierarguia social, seria adequado supor que a co-gestdo de-
sempenharia um papel primordial nas aspiragoes dos trabalhadores daem-
presa?

Qu, considerando-se que eles nap tinham sequer asseguradas as con-
dicoes de sobrevivencia, como o direito 3 salide, & educagdo, & habita-
cdo e 3 alimentacao adequada, a co-gestao nao estaria fora de suas ex-
pectativas com relagdo ao trabalho e 3 organizacgio?

Os estudos realizados permitem supor que a co-gestac nac estaria
dentro do quadro de aspiragoes desses trabalhadores pela propria ne-
cessidade de ajustamento psicologico a realidade da sociedade global.

Hoje se tem consciencia de que suas frustragtes se deviam menos 3
impossibilidade de co-decidirem os destinos da empresa e o seu proprio
destino dentro dela do que as possibilidades reais de éxito que encontravam
na organizacao para a realizagdo de suas expectativas de todos os dias.

Pelo novo sistema imposto pela diregao, cada grupo de trabalho
passava a ser responsavel por todas as etapas de fabricacido de um ob-
jeto, quando 0 que a maioria dos operarios, ao nivel de atendimento de
necessidades apontado, parecia ambicionar ndo era o objeto que nunca
tiveram a intengao de realizar completamente, mas a série que lhes era
confiada e cuja conclusao projetaram mentalmente, Entretanto isso era
freqliientemente inviabilizado pelos constantes problemas de ordem téc-
nica e de matéria-prima, acrescidos 3 mudanca constante de operarios de
um para outro setor, impedindo mesmo o alivio da tensio no trabalho pe-
1o relacionamento informal com colegas de grupo.

Mas, ainda assim, uma vez que se acreditava que o moral dependia
da participacdc, e como consegliencia se buscou obte-la, teria sido ne-
cessario atentar nio apenas para a institucionalizagao de canais de
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participagac como também para o grau de clareza com que eram percebi-
dos o5 objetivos de trabalho, para a motivagao e o comprometimento dos
sujeitos com o objetivo e para a capacitacao individual responsavel pe-
la transfeormagao do "querer" em acao qualificada.

Com relacac a necessidade de percepgao clara do objetivo, nota-se
agora o perque do pasmo dos sujeitos face as modificacdes que se ten-
tava introduzir na organizagao. Para surpresa da autora, eles pareciam
nao querer atender a todas as "benesses" implicitas no modelo partici-
pativo que se intentava implantar.

Paralelamente, ocorreu uma confusao entre a abertura de canais que
poderiam ou nao levar d ocorréncia de comportamento participativo e a
efetiva verificagao da participagac como agdc qualificada.

Tomou-se como pressuposto que a possibilidade de influir no rumo
de uma decisdo era sinonimo de participacdo, desconsiderando-se, de um
lado, a eficacia dessa intervengdo e, de outro, o fato de que nem to-
dos os individuos desejam, como se imaginava, o comprometimento mental
com as tarefas que realizam. Ignorando-se que, na pratica, a liberdade
de organizar o proprio trabalho e o envolvimento pessoal sao diversa-
mente procurados pelos individuos.

0 problema parece residir no fato de o trabalho ter sido dirigi-
do, ainda que inconscientemente, no sentido de atender as expectativas
pessoais da autora e do empresario em relagdo ac trabalho e 3 organi-
zagdo e nao as dos operarios.

Donde se acredita que as medidas "participativas" intentadas, ao
inves de somarem para a satisfacao, tenham, pelo contrario, contribui-
do para gerar tensdo e angustia.

Nao seria demais enfatizar agui a necessidade de, ao se realizar
um trabalho voltado para o moral dos individuos na organizacéo, se aten-
tar ndo para os procedimentos apontados como otimos em teoria, mas pa-
ra o quadro de referéncias dos sujeitos do processo, pois qualquer pro-
jeto de alteracao da politica de recursos humanos adotado em uma orga-
nizagdo que nao encontre respaldo nas necessidades, aspiracgoes e an-
siedades dos individuos que nela vivem, alem de nao ter forcas para se
manter, tendera, na melhor das hipdteses, ac esvaziamento, isto e, se
nag for rejeitado ou provocar uma série de conflitos que, ao inves de
beneficios, semearao destrogos sobre a organizacdo.
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Qutro pressuposto sobre o qual se trabalhou foi que a produtivi-
dade adotava o sentido do moral dos individuos na organizacdo; assim,
esperava-se obter, além de uma organizagdomais humana, também umamaior
produtividade.

Tendo sido comprovada a inadequagao do instrumento utilizado para
medir satisfacdo e verificada a ocorrencia de uma variavel intervenien-
te, o incentivo financeiro gue poderia ter influenciado a produtivida-
de, restava ainda comprovar teoricamente a existencia de uma relacdo
direta entre o moral, a produtividade ou entre aquele e os indicadores
adotados: "turnover", absenteismo e atrasos.

A equiparacao da nogao de moral A produtividade seria natural se
por moral se entendesse o estado de espirito que incita o trabalhador
a produzir com maior ou menor intensidade e disposicgao, dentro da con-
cepgao moralista de que ¢ trabalho € um bem, fonte de enriquecimento e
prazer. Na verdade, sabe-se, ele se constitui,na maioria dos casos, em
fonte de alienagao de operarios semiquaiificados e qualificados, para
nao falar nos ndo-qualificados, sendo executade nao por vocagao, ideal
ou necessidade de realizagao profissional, mas por necessidade econo-
mica de sobrevivéncia.

Ainda assim, supondo-se que o individuo possa aceitar a situagdo
de emprego e o trabalho — e, ate mesmo, gostar do trabalho pela acei-
tacao de sua situagao de oprimido como naturalmente determinada e tal-
vez porque o tipo de tarefa que executa The permita uma certa liberda-
de de espirito, ocupando-lhe apenas as maos e resguardando-lhe a 1li-
berdade mental para pensar e idealizar temas de seu interesse —, ele
mantera a produtividade em um ritmo estdvel como forma de evitar que
The passem a exigir, comp media, os piques atingidos. Esse tipo de com-
portamento foi longamente explorado pelas pesquisas na Western Eletric
Company, onde se observou que o grupe tambem pressiona o individuo pa-
ra Timitar o rendimento. A "operagao tartaruga", podendo constituir-se
em uma forma de luta que os trabalhadores usam por desconfianca em re-
Tac3o ao planejamento e 3 direcdo, ou aindaemuma conseqliencia da cons-
ciencia da diferenga de interesses entre si e o patrdo, o que reforga
a ideia de interdependencia e intercomplementaridade dos fatores que
determinam a produtividade, e, que apesar da satisfacao obtidapeloor-
gulho de pertencer 3 determinado grupe poder influenciar a produtivi-
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dade, esta dimensao de pertencimento devera ser encarada antes como
causa do que como variavel intermediaria entre certas caracteristicas
da organizagao, do comando e da produtividade.

Assim, um grupo, cuja convivéncia gera nos individuos umsentimen-
to de satisfacao individual, pode alterar ¢ rendimento destes indivi-
duos, mas nao necessariamente nc sentido desejado pela empresa. Assim,
a satisfagao que o homem retira do pertencimento a determinado grupo
pede contribuir antes para entravar do que para aumentar-lhe a produ-
tividade, a medida que procurara respeitar as normas socialmente acei-
tas. Donde se poderia afirmar que a produtividade estariamais associa-
da 3@ congruencia existente entre as metas que o grupo propoe para si e
aquelas da organizagac do que a satisfacdo por pertencer a um grupo no
gual se sinta aceito, respeitado, estimado.

0 que dizer agora a respeito da relagao existente entre o moral,
o "turnover", o absenteismo e os atrasos? Ate que ponto eles poderiam
ser considerados como diretamente assoeciados ao moral dos individuos na
organizacio ou requereriam também a andlise de fatores intervenientes,
como o desemprego, que fazem com que o lTimite do insuportavel se des-
Togue de tal mode que nao necessariamente o individuo que permanece na
organizacao € o mais satisfeito?

A aproximacao de periodos de desemprego, a qualificacdo e expe-
rencias anteriores desfavoraveis, como a dificuldade em conseguir co-
locagao, irao certamente atuar, ao lade da satisfacao que o individuo
possa retirar do desempenho de seus diferentes papeis, para rete-lo na
organizacac.

Considerando-se que 1980 foi o ano em que os sintomas da recessac
economica que veio a assolar a sociedade brasileira comecavam a se ve-
rificar o desequilibrio entre a demanda e a oferta de empregos em San-
ta Catarina e a baixa qualificacao dos trabalhadores da empresa, em
particular, torna-se muitoe dificil atribuir a queda verificada nos in-
dices de "turnover" a uma maior satisfacao, ainda mais que essa queda
coincidiu com a implantagao do sistema de incentive financeiro.

Seria possivel afirmar o mesmo com relagao ao absenteismo e as
faltas, indicadores estes que se associou para fins de analise?

Acredita-se que sim, que o absenteismo também se ache profunda-
mente relacionado 8s condicdes de emprego na sociedade, 3 qualificagac
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profissional, a relativa escassez no mercado de mao-de-obra de pessoas
com igual capacitacao técnica, 3 maior ou menor possibilidade de adap-
tagSo pesscal a situagdes novas, cabendo destacar, entretanto, ao lado
destes e de outros fatores que nac foram citados, os aspectos relati-
vos a cultura propria a organizagao, o grau de responsabilidade asso-
ciado & tarefa, aspectos pesscais da situagdo de empregado, como anti-
gltidade e relacionamento com a chefia.

As organizacoes nao reagem igualmente 3 auséncia de um empregado,
podendo-se supor gue empresas mencres tenderiam a ser mais tolerantes,
na medida em que a rede de relagdes informais permitiria uma analise
individualizada de cada caso, levando-se em consideragao problemas fa-
miliares, que muitas vezes levam o trabalhador a faltar dindependente-
mente de sua voniade.

Em uma grande organizacao, pela impesscalidade de relagoes decor-
rente mesmo do numerc de funciondrios, a auséncia ao trabalho seria
vista como o fato em si, alheio aos motivos eventualmente justifica-
veis que determinaram a sua ocorrencia. Em qualquer dos dois casos pa-
rece, entretanto, prevalecer a atitude da chefia frente ao faltoso, a
qual, a par a margem de autonomia pessoal que lhe € delegada para de-
cidir, e determinada pelas normas da empresa, que ele deve conhecer e
respeitar a fim de manter o seu cargo. E mesmo um chefe condescendente
tera sua atitude alterada em situacao de desemprego pela tensao em que
vive pessoalmente para manter a propria ocupagaoc.

A situacao particular gue antecedeu este estudo de caso, a ameaga
real que os cperaries enfrentavam de demissao coletiva face a situagao
financeira delicada da empresa, a escassez de empregos industriais na
regiao, o "status" associado ao desempenho de atividades fabris entre
individuos oriundos de comunidades rurais e pesqueiras sdo elementos
que nao podem ser desconsiderados, quer no estudo da queda dos Tndices
de "turnover" quer de absenteiTsmo. Tornava-se também dificil tentares-
tabelecer uma relacac consistente entre ¢ morai e a assiduidade, na me-
dida em que os individuos com mais tempo de empresa, & que erampor sua
vez 05 que menos faltavam e os mais produtivos, demonstravam-se igual-
mente os mais criticos em relagdo a organizagao.

Ao finalizar este estudo e determinada a impossibilidade de sees-
tabelecer uma relagao linear com a intentada, quer entre a coesao gru-
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pal e a satisfagao com o trabalho, quer entre o moral, a produtividade
ou com seus indicios: "turnover" e absenteismo, permanece a questao co-
locada neste estudo de caso: teria ocorrido incremento de satisfagao
como resultado do trabalho realizado com os grupos?

Acredita-se gue nao, em funcao da inadequacao da proposta de tra-
balho aos condicignantes situacionais, comoaestrutura organizacional,
a capacitacdo dos sujeitos e pela suspeita que se coloca acima, ques-
tionando mesmo toda a metodologia utilizada, de que a satisfagac deva
ser algo natural, emanar em conseqliéncia de um trabalhio livremente es-
colhido e executado, e ndo como o resultado do uso de artimanhas, téc-
nicas ou o nome que se lhes quiser dar, de manipulacao do individuo,
afastando-o cada vez mais de si proprio e da possibilidade de autoge-

rir sua existencia.



4 — CONCLUSOES

0 esfor¢o de analise interpretativa realizado sobre as situagoes
especificas, observadas no estudo de caso, somado aos estudos posterio-
res no campo da teoria permitiram as seguintes conclusoes:

a) Em qualquer processo de mudanca intentado sobre os recursos hu-
manos de uma organizagdo, cuja necessidade nao for sentida pelos sujei-
tos do processo e nao encontre em suas expectativas valores e aspira-
¢oes, a forga propuisora tendera ao esvaziamento.

b) o fato de se oferecer participagdo aos individuos em uma orga-
nizagao nao implica a ocorrencia de participacao.

A participagdo € um processo que engloba a percepgdc clara doobjetivo,
a motivagdn, a existencia de canais para a acdec e a capacitagdo indi-
vidual que torna possivel a transformacao do querer em agao qualifica-
da. Existiria, ainda, um outro aspecto a considerar que & o arbitrio,
o direito inalienavel que o individuo detém de aceitar ou nao o compro-
metimento mental na realizacac dos objetivos da organizagao. Em decor-
rencia de todos estes elementos até aqui considerados e da influencia
que exercem na determinacac do comportamento participativo, se poderia
acrescentar, com base no estudo do caso, que a participagao e buscada
em graus e modos diferentes pelos individuos, diferenca esta influen-
ciada também pelo sistema de valores,aspiracdes e expectativas pessoais.

¢) Assim como Reddin afirma que nao existe o homem bom para a organi-
zagao, mas o homem certo para a tarefa certa, os estudos realizados permitem
sugerir anac existéncia da teoria gtima em administracdo de recursos huma-
nos,mas da teoria mais ou menos indicada para cada situagao particular,

A escolha da politica de administragdo de recursos humanos a ser ado-
tada em uma organiza¢do devera, pois, resultar naoc de uma determinacdo
"a prioristica" embasada na modernidade ou exceléncia de resultados
atribuidos a aplicacido de um conjunto de pressupostos tedricos, mas do
diagndstico da estrutura organizacional, da capacitacao individual,bem
como dos condicionantes do meio ambiente externo.
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d) 0 primeiro passc rumo a superagdo de uma crise na organizagao
atribuida 3 politica de administracac dos recursos humancs deveria ser
a verificagao de se aquilo que se estd assumindo como causa ndo &, em
realidade, a manifestacao externa de um problema estrutural,

a} A proposta de administracao dos recursos humanos a ser adotada
por uma organizacdo devera visar a todos os niveis daestrutura hierar-
guica.

A concentracdo da agao em alguns niveis, em detrimento de cutros, prin-
cipalmente quando os postergados forem os escaloes mais altos da hie-
rarquia organizacional, podera resultar na impossibilidade de se con-
salidar os resultados parciais alcangados ou, ainda, gerar umaserie de
conflitos que, antes do que beneficios, provavelmente causardo prejui-
zos a vida da organizagdo.

f} A implantacdo de uma politica de recursos humanos com eénfase
na delegagac devera respeitar a necessidade da organizagao possuir uma
estrutura hierarquica bem definida, capaz de assequrar a sustentacdo
da autoridade delegada e servir de ponto de apoio ao reequilibrio das
forcas sociais em conflito na disputa pelo poder.

g) E desaconselhavel a substitwicdo de um estilo de gestao aute-
ritario por outro que implique o comportamento participative quando a
organizacao estiver atravessando uma crise financeira e/ou administra-
tiva que, por si s0, comprometa sua viabilidade.

h} Uma mesma vantagem oferecida pela organizacao satisfaz de modo
diverso a pesscas distintas.

Mesmo em se tratando de individuos com nivel de instrugac formal seme-
lhante, porque, a par da instrugao, existe uma serie de outros fatores
que condicionam a satisfagdo que o homem aobtém na execugdo de sua ati-
vidade produtiva, cabendo destacar entre eles o conjunto de vivencias
anteriores que influenciam o modo como um fate & percebido e sentido.

1) A coesdo grupal, por si s0, nao parece ser suficiente para as-
segurar a consecucao dos objetivos da organizacao ou 0 aumento de pro-
dutividade.

Nio havendo congruencia interna entre os objetivos que os elementos dos
grupos propdem para s$i como validos e aqueles da organizacdo, a coesdo
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podera funcionar como Tator anti e n3o pro-consecugao dos objetivos da
organizagao.

Pele mesmo motivo, a coesac interna nao assegura o aumento de produti-
vidade, podendo, inclusive, provocar sua queda na medida emque os ele-
mentos no grupo tenderao a respeitar as normas do grupo, pela satisfa-
¢30 que retiram da interagdo positiva com seus pares, em detrimento as
da organizacao.

j) Para compreender os fatores que compoem a satisfacao que o in-
dividuo retira da situacdo de trabalho, & precisc investiga-los a par-
tir de seu quadro pessoal de referencias, das necessidades, valores e
aspiracoes pessoais.

k) 0 limite entre o aceitavel e o inaceitavel para os individuos
na organizacdo nao & algo fixo e imutavel, condicionado apenas pela si-
tuagao interna da organizacdo, mas igualmente influenciado pela conjun-
tura geral da sociedade.

Esse limite podera variar, mesmo permanecendo estaveis as condigoes de
trabalho e o sistema de relagoes sociais da organizagao, em funcan de
alteracao nas expectativas e aspiragoes do trabalhador, como tambem pe-
la ruptura do equilibrio de forgas, que existia anteriormente nasocie-
dade e, come exemplo, se poderia apontar o avango tecnolegico e a con-
seqliente substituicao do homem pela maguina, periodos de recessado eco-
nomica, etc.

1) Ainda que a satisfacao obtida pelo orgulho de pertencer a de-
terminade grupo de trabalho possa influenciar positivamente a produti-
vidade, ela ndo deverd ser encarada como causa, mas correlacionada 2
influencia exercida por outras variaveis como as caracteristicas daes-
trutura organizacional, a capacitagao individual, os estilos de chefia,
que também intervem sobre a produtividade,

m) Mesmo que o principal elemente de motivagao para o trabalho de
um grupo de individuos seja o dinheiro, a implantagio do incentivo fi-
nanceiro dependente da produtividade nao assegura o aumento da mesma.

A realidade estudada demonstrou a necessidade de se considerar, a par
dos condicionantes motivacionais, a interveniéncia de outros elementos
como a capacitacao individual, a organizagao administrativa € a racio-
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nalidade do processo produtivo gue igualmente influenciam a produti-
vidade.

n} Acredita~se que a co-gestao nao estaria dentro do quadio de as-
piracoes dos sujeitos do processo de desenvolvimento de recursos huma-
nos intentado na organizacao pela propria necessidade de ajustamento
psicologico a realidade da sociedade global,

o} "Turnover" e absenteismo mantem relacdc com ¢ moral, mas € uma
relacdo tdo complexa que se torna impossivel o estabelecimento de uma
relagao do tipo causa-efeito, sendo mais seguro encara-los como ndi-
cios, como expressao individual de descontentamento, do que como espe-
lho do clima organizacional.

p) 0 fato de determinado instrumento de medida serestatisticamen-
te confiavel ndo lhe atribui, necessariamente, validade para mensurar
o grau em que foi atingido determinado objetivo de trabalho.

q) A satisfacao do homem na organizagae deveria ser algo natural,
emanar em conseqliencia do trabalho livremente escolhido e controlado,
e nac ser o resultado do uso de artimanhas, técnicas ou o nome que se
Thes quiser dar, de manipulagao do individuo, afastando-o cada vez mais
de si proprio e da possibilidade de autogerir sua existencia.

r) 0 caminho apontado pelas teorias tradicionais, que acreditam na
possibilidade de se explicar a satisfacdo do individuo na organizagao
pela analise das praticas exercidas pelo agente de mudanga sobre os re-
cursos humanos, postulando assim uma série de principios de administra-
cac como diretamente associades ao moral, nao parece ser adequado para
a compreensdo do fenomeno.

Dai se sugerir o abandono dessas praticas e a busca de um modelo de in-
terpretacdo da realidade do homem a partir do proprio homem e dos con-
dicionantes socic-economices e culturais que determinam sua vida, onde
a satisfagao, ao invés de ser considerada como um fenomeno esoterico,
seja analisada a partir da esséncia e do sentido da existencia humana,



5 — CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da realizagao deste trabalho, como fruto dos estudos que
se fizeram necessarios na tentativa de responder 3as questoes levanta-
das, foi-se corporificando uma série de duvidas, indagagoes, suspeitas
que se decidiu nao analisar na discussao, principalmente face a0 seu
carater polemico. Entretanto, mesmo sabendo-se ser impossivel a apre-
sentagao de solugoes definitivas, porque tal requereria outro estudo
nos moldes do até aqui abordado, julgou-se oportuna a inclusio dessas
questoes em algum momento desta monografia, pela certeza de que, se ho-
je fosse atribuida a autora a realizacic de uma tarefa semelhante d in-
tentada na organizagao, objeto deste estudo de caso, a consideracao das
hipoteses e as consideracoes relatadas a seguir, certamente, iriam in-
fluenciar sua agao.

A primeira consideracdo refere-se a proposta do empresario.

Ao propor como um dos pontos fundamentais da estratégia de recupe-
ragao da empresa uma politica de recursos humanos baseada na partici-
pagao, em todos os niveis de decisao e inclusive no lucro, o empresario
estava sendo movido, de um lado, como ele mesmo frisou em mais de uma
oportunidade, pela concepgao moral do "dever ser" do homem, pela ten-
tativa de resgatar ao trabalhador o produto de seu trabalho e o pro-
pric destino, e, de outro, pela crenca de que a participacao levaria a
uma identificagao entre os interesses dos operarios e os da organiza-
¢ao, eliminando-se assim o conflito entre as partes.

Acredita-se que aqui cabem pelo menos duas consideracoes. A pri-
meira delas refere-se 3 possibilidade de, mesmo inexistindo as dificul-
dades metodologicas apontadas no estudo de caso, as quais se associou
a gama de problemas estruturais de ordem interna a organizagioe de or-
dem externa determinada pelas relagGes de dependencia da empresadosis-
tema economico vigente, obter de trabalhadores — cujo comportamento e
marcado pela submissao derivada de seculos de exploracio — a disponi-
bilidade psicoldogica e motivagao necessarias a participagao nos moldes
propostos.

Seria possivel esperar de homens submetidos ao discurso competen-
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te, que, como afirma Marilena Chaui, ja encontram tracadas as formas de
acao e cooperagao racionais, ou seja, aquelas que lhes sera permitido
ter, gue institucionalizaram essas regras — "pois aquele que naoas in-
teriorizar corre o0 risco de ver-se a si mesmo como incompetente, anor-
mal, anti-social, como detritc e 1ixo"! —, uma mudanca de comportamen-
to no prazo de dois ou trés meses, o tempo gue lhes foi dado antes de
serem introduzidas as primeiras modificacoes substanciais na estrutura
de poder da organizagao?

Uma segunda indagagdo que surge, como decorrencia da anterior,
guestiona a possibilidade de a co-participagao nas decisoes de uma em-
presa capitalista devolver ao homem o controle sobre si mesmo, sobre o
sel destino, na medida em que as relagoes de producdo permanecem inal-
teradas, com o trabalho guardando a condicao de mercadoria, so que uma
mercadoria melhor remunerada, que joga o homem em uma nova forma de
alienagao.

Trata-se da alienacac pelo consume, tao maguiavelicamente engen-
drada pela sociedade capitalista, que associa o valor do homem, o re-
conhecimento social aos bens que @ capaz de adquirir muitas vezes, se-
quer tendo condicoes de usufrui-los.

0 real sentido do homem, a conquista de si proprio, do mundo e de
seu valor pelo trabalho, espontaneamente buscado ¢ escothido, este The
€ negado, uma vezr que ele abdica de sua liberdade, ou talvez fosse mais
verdadeiro dizer que esta lhe @ arrancada, substituindo-se o controle
das relagoes materiais entre si mesmo e a natureza pela possibilidade,
via sujeigao inevitavel a uma relagdao de emprego por nao dispor mais
dos meios de produgao independente, de comprar quando possivel o que
ele mesmo produziu.

Qutra questao que se levantou refere-se a adequagdo, sob o ponto
de vista capitalista, da transplantagao de teorias de administragao de
recursos humanos embasadas no desenvolvimento do espirito critico, au-
toconhecimento e auto-estima adotadas em nagtes ricas para paises po-

1 cnavr, Marilena. Culfura ¢ demecnacia: o discurso competente e ou-
tras falas. Sao Paulo, Ed. Moderna, 1981.
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bres, onde 0 salario & muitas vezes insuficiente para atender as neces-
sidades de alimentagdo, habitagac e saude.

0 emprego de tais teorias nac tenderia a agravar as pressoes psi-
coldgicas ja sofridac pela classe trabalhadora, atuando negativamente
sobre 0 desempenho, ao invés de assequra-lo conforme postulado em teoria?

Nesse sentido & interessante a observacao de Mariza Aizirik, que
desenvolveu um trabalho em uma organizacdo com enfase nos aspectos men-
cionades, aqual, ac tentar comprovar que o "manejo atraves de tecnologia
social aumenta a satisfacdo pessoal dos sujeitos em relagao a si e ao
trabalho", conclui que "os sujeitos apresentaram mudanga de comporta-
mento, mas diminuiram sua satisfagdo pessoal em relagao ac trabalho e
ao desempenho”.?

Ainda com relacao ao emprege de teorias de administracaoc de recur-
sos humanos a servico do sistema capitalista, parece haver uma homoge-
neidade de pensamento, em pelo menos grande nimerc delas, quanto a pos-
sibilidade de se alterar a visao que o homem tem de si mesmo e da or-
ganizacao e, em conseqliéncia, o comportamento, a partirde uma agao so-
bre o proprio homem, guando se sabe que nao € a consciencia do homem
que lhe determina a existencia, o comportamento, mas, pelo contrario,
€ a existencia social, o sistema de relagoes economicas de produgac aue
The determina a consciencia,

Em decorrencia da colocagdo anterior surge uma quinta indagacao
referente a1 abordagem sistemica tdo defendida e empunhada inclusive co-
mo "bandeira de legitimacao", pelas modernas teorias da administragao
de recursos humancs, pela consideragao abrangente que teriade fodos os
elementos que infiuem na vida das organizagoes.

Até que ponto a teoria sistemica, nao lhe retirandoa contribuicac
inquestionavel gue apresentou para a compreensaoc do fato organizacio-
nal, nao estaria sendo utilizada por essas teorias para assegurar ama-
nutengao do "status-que" de um sistema de relagoes de producac capita-
Tista, na medida em que postula a abrangencia de todos 0s elementos do
sistema sem, no entanto, questionar o proprio sistema?

2 AIZIRIK, op. cit., nota 2, pt. 2, p. 113,
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Concluinde essa série de indagacoes, fica como residuc principal
a certeza de que a solugao para o conflito entre a organizagao e o in-
dividuo sC sera atingida quando for modificada a propria estrutura de
producac e distribuicao do poder na sociedade.

Mas como “nenhuma ordem social perece antes de se terem desenvol-
vido todas as forgas produtivas que nela cabem; e novas relagoes de pro-
dugcao mais elevadas nunca aparecem antes das condigoes materiais para
sua existencia terem amadurecido no seioc da propria sociedade antiga”,3
que fique gravada a esperanca na tomada de consciéncia da classe tra-
balhadora de sua situagao de alienacao, primeirc passo para a mudanga,
e na compreensdo daqueles que hoje detem o poder de alienagdo do tra-
balho de que esta transformagao & historicamente inevitavel, nada po-
dendo fazer para trava-la, a ndo ser faze-la adquirir um carater mais
sofrido e doloroso.

3 FROMM, Evich. O conceifo marxistfa de homem. Rio de Janeiro, Zahar,
1967. p. 27.
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b) Lotacao por setor da produgao

SETORES NUMERO DE FUNCIONARIOS

Fibra .ovinn i e cnaian 21
EXEFUSEO +evereereeeeanearannnenens 16
Manutengao ....ccvvvveeenvrnnennns 8
Bringuedos ....... ..ot 3
Recuperacgao .......ccvvvvvvnnnasnnan 12
Matrizaria ....oeeiiveniiniinnnnnnns 3
Marcenaria .....ocuieeinnrnrerunnnns 3

TOTAL it e e it iaaneans (1)66

: (1) Desses 66 funcioniarios, permaneciam na empresa 36 em junho de
980.



ANEXO 2

[nstrumento d¢ medida de satisfacdo individual

GRAIS

QUESTIES I~
Muite Certo Lerto Indeciso Errado  Muito [rrade

1 - Buacho que se salr  da empresa vho sentir a winha
falta

2 - Notrabalho, & gente sé deve $€ preacupar COm @ Ser-
vige da gente.

3 - Eugoeste de trabalhar nesta firma,

4 - hgente 50 se complica ajudando um colega.

5 - Eufago o mew servigo do melher modo gue posso.

6 - Hinguemna empress se precoiupa Com a gente.

7 - Eu fago este servi¢o porque nao tesho outro melhor pa-
ra fazer.

5 -~ Busei 0 que Fazer pard ser promoyido,

O - Qmeu servic ndo me 43 chance de mostrar tuds ¢ que
sel fazer,

10 - Tenho muikos amigos agui dentiro.

11 - 0s chefes nao se importam com as condigdes de traba-
Tho da gente,

12 - Hesta firma gostam que a gente dé 1déias para melho-
viF O tervigo,

13 - Quantomats tempo se trabalha nasta firma, mais & gen-
te gosta,

14 -Parao trabalhe que eu fago, eu devia receber um sa-|
iario maior.

15 - Agente se sente mais feliz trabalhando num lugar on-
de um celega ajuda o outro.

16 - As pessoas so trabalham gquando tém m chefe vigiandg.

17 - Eu nao me importo de trabalhar em gualquer grupo.

15 - Nesta firme o funciondrio tem assisténcia-

19 - Deucesso na vida de uma pessoa depende da sorte,

20 - Aqui ninguém diz wesma 0 que pensa ae outro.

21 - Men chefe confia em mim.

22 - Eu ndo gosto que se melam no Mel  servige para dar
idéias,

23 - Agui ninguém faz uso das ideias boas ds gente.

HOME : EMPRESA:

DATA: 4 SETOR:



ANEXO 3

Percentuais obtidos pela aplicagao do fnstruments de medida de satisfagdo individual — set, f79

GRALS
e Sat?:ifg?m Satisfeito Indeciso ot} t'::_feito gigi?fl;'i::o Res';g:deran Total
Com & empresa ....ooun.iuns 30,47 31,64 _13-;28 11,33 7,42 5,86 166%
Com o trabalhe ........... 29,69 35,94 3,02 17,97 10,16 312 j1il+}3
Com o3 oubres ..........-. a7 37,39 ‘8,4 1,82 3,88 3,27 100%
Consigo mesmo ..., . ... 17,54 29,82 12,87 19,30 15,749 4 .68 100%

KOTA: O questiondric foi respondido por um tetal de 44 pessoas.



ANEXO 4

Avaliacdo de desempenho

NOME : SETOR DE TRABALHO:

CLASSIFICACRD: WIVEL: TEMPO NA EMPRESA: TEMPO NA FUNGAO:

RELACIONE SUAS ATIVIDADES NO TRABALHO:
{Funcionaric)

PRINCIPAIS ATIVIDADES REALIZADAS NO | | AVALIACRO DAS ATIVIDACES

SEMESTRE {Funcionario) (Superior]
RITMD DE TRABALHO

D Hunca faltou

E, Faltou e apresentou atestade
]:’ Faltou e nao justificouw

El Nunca se atrasou
I:I Fs vezes se atrasa

OUTRAS OBSERWAGDES: ...v.vnvnniinianiiinann.

m




ANEXO §

Classificacae funcional

a} Sugestoes para melharar {superior)

PONTOS FORTES:

AREAS EM QUE DEVE MELHORAR:

SUGERE ALGUM CURSOQ:

0 QUE EU PRECISG PARA FAZER MELHOR MEU TRABALHO:

Meu funcionario e eu conversamos sobre a avaliagao de seu

desempenho neste semestre, em _ / / , estando ambos de acordo

com o seu conteudo.

Superior Funcionario
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b} classificacao funcional da empresa {a partir de janeiro de 1980)

FUNGAD CLASSIFICAGAQ
Ajudante geral Ajudante
Auxiliar de produgao Auxiliar I

Auxiliar de extrusao, de isolador, pintor
e pedreiro

Operador de empilhadeira, laminador
Operador de extrusora e mecanico
Auxiliar de marcenaria

Tormeire

Serratheiro, oficial pintor
Eletricista/soldader

Modelador, marceneiro, matrizeiro
Extrusor, moldador

Extrusor, supervisor de manutencao e mes-
tre moldador

Auxiliar 11

Auxiliar III

Auxiliar 1V

Auxiliar ¥

Meio oficial I

Meio oficial 11

Meig oficial III

Oficial I

Oficial 11

Oficial III

NOTA: Esta classificagao foi adotada principalmente como critério de defi-

nicao das faixas salariais e promogoes.



ANEXO 6

Acompanhamento do "turmover”, absenteismo. atrasos e acidentes — jul./7 a jun. /30

DATA
VARTAVETS T B
Jul. /79 Ago, /79 Set. /79 Qut. /79 Mov. /79 Dez. /79 Jan. /80 Fev./8) Mar./80 fbr. /50 Kaio/B0 Jun,/80 30/06/80

Nimero total

de funidio-

narigs ... 7 % 7 74 73 ol &4 13 69 64 52 52 Ll
Entravam ... 1} b ] 1 8 1 3 5 1 ] 0 0 -
SaTde espon-

tamed ..o 4 1 1 0 2 2 4 ] 3 0 1 0 -
temitidos .. 9 ° 4 s 4 5 1 4 3 12 ] 3 -
Faltas ..... - - - - o8 200 124 ne 1% 95 a0 64 -
Atrases .... - - - - 3 17 0 1 2 2 9 23 -
Acidentes .. 1 2 2 2 ) 5 6 4 1 a 0 ] -

FEE . GERIN
UNAD A
BIBLIOTECA



ANEXO 7

Percentuais obtidos pela aplicagao do instrumento de medida de
satisfagao individual — jun./80

GRAUS

ASPECTOS Muito . N3o Sa~ Nao Muito -
Satis- igit'tg' Indeciso tisfei- Satisfei- "gggﬁ; Total

feito to to P
Com a empresa 22,02 32,74 23,22 13,69 5,95 2,38 00y
Com & trabalho 19,05 45,24 14,28 17,8 2,38 1.19 1o0¥
Com os outres 19,29 46,79 12,14 15,00 5,7 1,07 1004
Consigo mesmo 11,30 44,05 9,63 21,43 11,90 0,58 100%

NOTA: 0 guestionario foi respondido por um total de 28 pessoas.



ANEXO 8

Analise comparativa dos percentuais obtidos pela aplicagdo do instrumento

de medida de satisfagao — 1979/80

SOMATORIO DO PERCENTUAL DE INDIVIDUOS SATISFEITOS
E MUITO SATISFEITOS

ANDS

Com a Empresa Com o Trabalho Com os Colegas Consigo Mesmo
1979 64,28 65,60 65,93 57,17
1980 54,76 64,29 66,08 55,95

SOMATORIO DO PERCENTUAL DE INDIVIDUOS NAEO MUITO SATISFEITOS
E NAQ SATISFEITOS

RNOS

Com a Empresa Com o Trabalho Com 05 Colegas Consigo Mesmo
1979 17,86 30,95 22,14 28,27
1980 14,64 20,24 20,71 33,33

SOMATORIO DO PERCENTUAL DE INDIVIDUOS INDECISOS
QUANTO A SATISFACAC E MUITA SATISFAGAD

ANOS

Com a Empresa Com o Trabalho Com os (olegas Consigo Masmo
1978 12,50 1,18 6,43 16,71
1980 23,22 14,28 12,14 9,53

NOTA: O questiondrio foi respondido por um total de 28 pessoas.
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