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Estudo de campo

4.1.
Introducao

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

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

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

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

4.2.
Visao dos dirigentes

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

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

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

participantes da proposta no Brasil.

4.2.1.
Tematica e textos

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

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

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

congresso.

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

creio, ao invés, que ndés que somos lentos. Eleespsra com
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paciéncia apressemos-nos a fundar uma multinacttmamor”

(Empresario da Rotogine).

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

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

« Alinhar pensamentos e atividades que os novos iganad exigem;

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

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

- Desenvolvimento continuo;

- Intercambio de experiéncias;

- Sobrevivéncia financeira,

- Resultados compartilhados;

- Fidelidade a missao e valores;

- Compromisso com a cidadania;

- Harmonia no relacionamento interno;

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

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

4.2.2.
Roteiro das Entrevistas

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

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

Poder e
Burocracia

Poder e
Cultura

Poder e
Relacdes

Processo Decisério

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

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

4.2.3.
Entrevistas - Empresarios

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

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

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

Quadro 6: Perfil dos empresarios

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

- Relacionamento interpessoal

- Burocracia

- Liberdade

- Participacéo
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- Didlogo
- Centralidade no ser humano

4.2.3.1.
As Categorias - Empresarios

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

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

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

“As condutas dos funcionarios ndo sdo normatizadas”

(Empresario A).

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

pessoas da organizacao.

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

(Empresario A).

“Sem duavida é visivel o relacionamento de uma esgre

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

relacionamento” (Empresario B).

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

entre 0s niveis hierarquicos.

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

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

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

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

A quinta categoria identificada conjuga expresséalsre a facilidade e

énfase dadas a comunicacdo por meios informaisidrmminada “dialogo”.

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

(Empresario C).

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

organizacoes, citada pelos entrevistados.

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

poder cai, quando as decisbes podem ser partilhaoas
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7

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

gue esta construindo junto” (Empresario C).

4.2.3.2.
Conclusbes Parciais - Empresarios

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

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

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

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

foram considerados para a montagem da estrutura.

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

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

relacionadas:

Liberdade

Centralidade
no ser

Burocracia humano

Didlogo —— Participacao

Relacionamento
interpessoal

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

empresarios

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

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

com a categoria “liberdade”.

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

flexiveis. E a relacdo entre os niveis é bastantensa”

(Empresario A).

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

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

estdo baseados nos relacionamentos pessoais. ptégdmio C).

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

E exposto que:

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

empresario e o empregado nas relacées” (Empresario

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

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

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

passagens como a do empresario B, que interpreta:

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

entre os niveis” (Empresério B).

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

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

assembléias gerais”. (Empresério A)

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

estudada em campo.

4.3.
Estudo de Caso: Prodiet

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

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

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

tal, o pesquisador passou trés dias na sede daizagao realizando entrevistas e
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observando a dinamica entre os funcionarios.

4.3.1.
Trajetoria organizacional

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

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

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

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

maquina de escrever e alguns outros materiaisgsardorio.

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

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

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

continuando a sonegar os tributos ao Estado.

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

passou para 480 m2 no final de 1998.

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

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

prejuizo que a filial obteve em seus primeiros megeatuacao.

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

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

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

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

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

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

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

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

Clinica.

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

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

entrevistas realizadas, tanto dos gerentes, qaanfiencionarios.

4.3.2.
Percepcdes sobre o ambiente de trabalho

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

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

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

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

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

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

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

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

Quadro 8: Perfil dos entrevistados

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

4.3.3.1.
As Categorias - Prodiet

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

- Burocracia;

- Centralidade no ser humano;

- Confianga;

- Lideranca;

- Liberdade;
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- Oportunidade;

- Didlogo;

- Respeito;

- Participacéo;

- Consulta;

- Reunibes;

- Relacionamento interpessoal;

- Etica;

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

decisao.

4.3.3.2.1.
Poder e Aspectos Burocraticos

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

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

Por outro lado, estd explicita também uma forteoqupacdo com a

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

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

como produto da agdo participativa no processasdegoi

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

coletivo, elas sdo fundamentais” (Empresario).

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

outras empresas” (Gerente 4).

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

funcionarios quanto os outros” (Funcionario 8).

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

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

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

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

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

As falas do gerente e do empresario abaixo evidengue a preocupacao

com a eficiéncia operacional da empresa €, dedetscente.

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

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

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

pela qualidade” (Empresario).

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

mudancgas em outras categorias identificadas.

4.3.3.2.2.
Poder e Aspectos Culturais

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

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

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

esses principios da EdC. Isso é muito dele. Nésuaiq

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

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

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

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

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

do funcionario” (Empresario).

E o funcionario 7 ratifica essa visao:

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

(Funcionario 7).

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

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

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

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

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

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

E um diferencial da empresa. Alguns se desesperdizem: -

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

profissional” (Gerente 7).

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

familia e a familia “decisao”.

4.3.3.2.3.
Poder e Aspectos Relacionais

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

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

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

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

particularmente. Essa proximidade com todos osidnacios

provocou alguns saldos muito positivos e outrospbtam,

negativos. Era importante que tivéssemos um grupo gm

grau de igualdade em termos humanos, mas diferemtes

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

proximidade comigo e tentavam tirar beneficios qa&issou

resolver confusdes. Com o passar do tempo, quandegamos

a departamentalizar a empresa eles comecaram asigsagios

hierarquicos, os gerentes comecaram a utilizarnai®s para

buscar resolver questdes que poderiam ser resslpdaceles.

Buscar as solucdes nas geréncias” (Empresario).

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

valores e da postura caracteristica do proprietario

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

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

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

imposicao, vocé consegue que trabalhem daquelafquando

vocé estiver presente, mas se VOCé consegue ctatyuigelo

ideal da empresa, ai compromete as pessoas, Seamdo a

disposicdo enquanto lider. Ai vocé as ganha peloeito, pela

admiracdo. A aproximacdo interpessoal facilita essa

diferenciacéo.” (Gerente 7).

4.3.3.2.4.
Deciséo

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

dos problemas que ocorrem” (Gerente 3).

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

deles, muito préxima fisicamente” (Gerente 4).

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

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

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

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

(Empresario).

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

O Gerente 6 comentou:

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

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

mais seguranca.” (Empresario).

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

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

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

Empresario sobre o tema debatido nessa familia:

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

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

(Empresario).

4.3.4.
Conclusdes Parciais - Prodiet

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

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

“Poder e Aspectos Culturais”

Liberdade

Respeito

|_ |

Etica

Centralidade
no ser humano

Burocracia Participacéo

a.

Reunibes —— Consulta

.0Bs199

Lideranca

Dialogo

“Poder e Aspectos Burocraticos”

Relacionamento
interpessoal

“Poder e Aspectos Relacionais”

Figura 7: Agrupamento das categorias em familias

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

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

andlise realizada sobre os desvios em relacdo giasrejue se antecede as


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

99

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

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

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

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

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

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

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

2004), subentendido em praticamente todos os setaletados
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