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RESUMO

O trabalho propde uma definicdo tedrica e operacional para o construto cultura de
devocdo em empresas familiares e visiondrias. Trata-se de uma tentativa de compreender e
explicar a dindmica que envolve a formacdo de vinculos afetivos entre empregados e
organizacoes do tipo familiares e visionarias. Presume-se que empresa familiar visionaria sgja
toda aguela organizacdo que tem sua origem e historia vinculadas a uma familia ou grupo
familiar e esta alicercada em valores essenciais formulados por seus fundadores. Além do
mais, a empresa € lider em seu setor de atuacdo, passou por varios ciclos de produtos ou
servigos e, se ndo consolidou, pelo menos deu inicio ao processo sucessorio. O trabalho
recupera a ideologia basica - valores e objetivos essenciais - que se mantém em todas as fases
de desenvolvimento da organizacdo, levando em consideracéo a declaracdo desta ideologia,
sua continuidade historica e a coeréncia entre aquilo que é declarado como essencial e o que é
vivido no cotidiano da organizacdo. A maneira como 0s empregados se apropriam dos valores
difundidos decorre de um estruturado sistema de comunicagéo, de uma consistente politica de
recursos humanos e de uma adequada administracdo dos elementos formadores da cultura
organizacional. Através de pesguisa empirica com trés empresas de um mesmo grupo
familiar, observouse que a identificagcdo dos empregados com os valores organizacionais
pode ser explicada pela forma como os empregados se apropriam dos valores difundidos, pelo
modo de circulagéo e consumo dos valores organizacionais, pela politica de recursos humanos
gue reforca o desenvolvimento pessoal interno e pelos elementos simbdlicos da cultura
organizaciona que fortalece o imaginério coletivo e solidifica as significagdes acerca daidéia

de empresa cormo uma grande familia.
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ABSTRACT

This work proposes a theoretical and operational definition for the construct devotion
culture in family and visionary family enterprises. Our aim is to understand and explain the
dynamics surrounding affective conventions between employees and family organizations. It
is presumed that a visionary family enterprise is every organization that has its origin and
history linked to a family or familiar group, and it is based on essential values established by
the enterprise’ s founders. Such values are kept and / or broaden by the successors from a non
mutable standard nucleus. Moreover, the enterprise is a market leader in its business, it has
been through many products and services cycles and, if it has not consolidated yet, at least
managed the beginning of the successory process. The work recuperates the basic ideology —
essential values and objectives — kept in every organization’s development phase considering
this ideology declaration, its historical continuity, as well as the coherence between what is
declared as essential and what is seen everyday inside the organization. The manner the
employees take part of the diffused values results from a structured communication system, a
solid human resource policy, also from an adequate management of the constitution elements
of the organizational culture. Through empirical research with three enterprises from the same
familiar nucleus, we have noticed the identification employees have with the organizational
values can be explained by the way they assume those diffused values, by how the values are
spread and assimilated. Also, the human resource policy, which intensifies intern people
development, as well as the organizationa culture symbolic elements that strengthen the
collective imaginary and solidify significations concerning the idea of the company as a big

family.
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INTRODUCAO

O tema deste estudo € a cultura de devocdo em empresas familiares visionarias. O
termo cultura de devogdo ndo apresenta uma definicdo tedrica e operaciona que permita a
construcéo de uma tipologia de investigacéo de fendbmenos ligados a essa tematica. Partiu-se,
portanto, de alguns elementos conceituais que poderiam ser (teis para analisar a cultura de
devocdo em empresas familiares visionarias, sem contudo ter-se evidéncias concretas se 0s
aspectos nhomeados como relevantes seriam ao todo Uteis para analisar o fendmeno em
questdo. Porém, levando-se em consideracéo a opcéo pelo método de andlise dos dados —
andise de contetido -, era bem provavel que outros conceitos poderiam emergir durante o
desenvolvimento deste estudo.

A questdo central desta pesguisa consiste em compreender e explicar a dinamica que
envolve a formagdo de vinculos entre empregados e organizagdes do tipo familiares e
visionarias, visando propor uma definicdo tedrica e operaciona da expressdo cultura de
devocdo. Para fins desta pesquisa, 0 vinculo € entendido como sendo uma liga que mantém a
organizacdo e empregados unidos. A intensidade do vinculo ou da liga € diretamente
proporcional a0 modo com gue 0s empregados se apropriam dos valores difundidos, através
de um estruturado sistema de comunicacdo, uma consistente politica de recursos humanos e
uma adequada administracdo dos elementos formadores da cultura organizacional.

Com base nestas consideracdes iniciais e também em funcéo do interesse e da efetiva
necessidade de andlise e estruturacdo dos varios instrumentos administrativos que as empresas
familiares utilizam para manter a continuidade e alcancar resultados, a presente tese tem por
objetivo geral propor uma definicéo tedrica e operacional do construto cultura de devogdo em
empresas familiares e visionarias. Como objetivos especificos, atentouse para recuperar 0s
valores e objetivos essenciais (ideologia basica) que se mantiveram em todas as fases de
desenvolvimento da organizagéo; avaliar aideologia central das empresas visionarias, levando
em consideracdo a sua declaracdo, continuidade histérica e coeréncia (entre o que € declarado
e 0 que é vivido); analisar o contexto e 0 modo como se processam as relacdes de producéo,
continuidade e ruptura dos valores organizacionais veiculados pelos meios formais e
informais de comunicacdo; descobrir se valores compartilhados, identidade, identificacdo e

comprometimento sdo categorias de andlise da cultura de devogdo em empresas familiares
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visionarias; estabelecer relacBes entre a natureza - afetiva, instrumental e normativa - do
comprometimento organizacional e a cultura de devogao; analisar como as estérias, 0os mitos,
os herdis, os ritos, os rituais, as ceriménias, os simbolos, a linguagem e 0S processos
comunicativos influenciam na solidificacdo de culturas de devogéo em empresas familiares
visionarias.

E importante salientar que se considerou empresa familiar visionéria toda organizaco
gue tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia ou grupo familiar, esta alicercada
em valores essenciais formulados por seus fundadores, € lider em seu setor de atuagdo, €
reconhecida e admirada por outras empresas da area, passou por véarios ciclos de produtos ou
servicos e ja consolidou pelo menos um processo sucessorio. As empresas sel ecionadas para a
realizacdo do estudo de caso foram aquelas que melhor atenderam aos requisitos acima
especificados. No processo de escolha, definiram-se as empresas levando em consideracéo os
critérios acima mencionados.

Faz-se importante também evidenciar que por ideologia basica ou ideologia central
entende-se como sendo um conjunto de valores bésicos e objetivos essenciais que uma
empresa visionaria mantém inalterados, a0 mesmo tempo em que promove O Seu
desenvolvimento econdmico e financeiro. Na concepgdo de Collins e Porras (1998), os
valores centrais sdo as doutrinas essenciais e duradouras da empresa, que ndo devem ser
comprometidas em detrimento de ganhos financeiros, enquanto que 0s objetivos sd0 0s
motivos fundamentais pelos quais a organizacéo existe, dém de simplesmente ganhar
dinheiro.

O interesse em readlizar uma pesquisa sobre cultura de devogdo em empresas familiares
visionarias se deve, de um lado, a importancia que as empresas familiares vém assumindo no
contexto econdmico, politico, social e tecnoldgico do pais. De outro lado, existe a curiosidade
em desvendar o universo simbdlico das empresas visionarias, em desvelar certos ditos
populares como o da “empresa como uma grande familid’, “vestir a camisa da empresa’, os
“velhos da casa’, entre outros, bem como entender os lacos afetivos em relacdo aos
comportamentos, aos relacionamentos e as decisdes da empresa.

Pesquisa readlizada em doze (12) Unidades Federativas do Brasil, no periodo de
agosto/98 a junho/99, pelo Servico Nacional de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE -, apurou os fatores condicionantes e a taxa de mortalidade das empresas para até

trés anos de criacdo das mesmas.
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Para a verificagdo da taxa de mortalidade, foram selecionadas, dos cadastros da Junta
Comercia dos Estados, amostras de cerca de 400 empresas das capitais, constituidas em cada
ano de 1995/96/97, independentemente do porte e sem a pretensdo de separar empresas
familiares de n&o-familiares.

A selecdo das amostras foi sistemética, com partida aleatoria e foram retiradas das
mesmas as empresas que ndo chegaram a funcionar. As empresas e seus respectivos
proprietarios foram rastreados por todos os meios possivels (visitas in loco, telefone, pesquisa
na vizinhanga, endereco do socio, etc.) afim de verificar se ainda estavam em atividade. Para
o calculo da taxa de mortalidade foram consideradas também as empresas ndo encontradas no
referido rastreamento.

Conforme a Unidade da Federacéo, a taxa de mortalidade de empresas brasileiras
variou cerca de 30% até 61%, no primeiro ano de existéncia da empresa, de 40% até 68%, no
segundo ano e de 55% até 73%, no terceiro periodo do empreendimento (SEBRAE, 1999).

Em uma segunda etapa, a pesquisa realizada pelo SEBRAE procurou identificar os
fatores condicionantes dessa mortalidade, cotejando informacdes relevantes em relagdo ao
perfil, a postura e a visdo empresarial entre os dois grupos de empresas (extintas e em
atividade). Foram realizadas 60 entrevistas por ano considerado (95/96/97) com cada grupo de
empresas (extintas e em atividade).

Esta segunda fase da pesquisa redlizada pelo SEBRAE aponta que o porte da empresa
aparece como um elemento importante e capaz de distinguir empresas em atividades de
extintas. Em praticamente todas as Unidades da Federac@o pesquisadas, 0 estudo demonstra
gue, quanto maior o empreendimento, melhores sd0 as possibilidades de sucesso. Igualmente
a experiéncia anterior ou conhecimento do ramo de negécio aparecem como fatores rel evantes
para a continuidade e sucesso nos empreendimentos. A fata de capita de giro, a carga
tributéria e a recessdo econdmica sdo apontados como fatores inibidores dos negécios. Os
pesquisados, tanto de empresas em atividades quanto de extintas, julgaram que a empresa,
para ter sucesso, deve possuir bom conhecimento do mercado onde atua, contar com um bom
administrador e fazer uso de capital préprio.

Em relagdo ao universo de empresas familiares brasileiras, Renato Bernhoeft (1989)
afirma que, no final da década de 80, de cada dez empresas, nove eram familiares e seu
controle estava com uma ou mais familias. De forma geral, no Brasil, as empresas familiares
correspondem a mais de 4/5 da quantidade das empresas privadas e respondem por mais de
3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando se considera o total das empresas privadas

brasileiras. Em relacdo a longevidade das empresas brasileiras, Oliveira (1999) afirma que €
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de doze anos a média de vida das empresas néo-familiares, enquanto que a longevidade das
empresas familiares € de nove anos. Edtatisticas apontam que, de cada 100 empresas
familiares, 30% passam para o comando da segunda geracdo e apenas 5% passam para a
terceira geragdo. As causas S0 vérias, mas destaca-se principamente a falta de capital, as
dificuldades com o mercado, os problemas de gestdo e os conflitos nos processos sucessorios,
causas também apontadas pela pesquisa realizada pelo SEBRAE (1999).

Com referéncia a0 nUmero de empresas familiares existentes mundialmente, Lansberg
et al (1996) afirmam que aproximadamente 70% das empresas em todo 0 mundo pertencem a
familias, sendo que esse percentual pode aumentar, principal mente em funcéo de dois fatores:
1°) o0 nome da familia associado aos produtos e servicos confere maior credibilidade e, 2°) as
empresas familiares trabalham com uma perspectiva de investimentos mais amplo, ou sgja,
em significativo nimero de vezes, suportam 0s desaquecimentos da economia e continuam
comprometidas na relacdo familia x empresa x mercado.

Verifica-se, por este cenario apresentado acima de forma resumida, a importancia que
as empresas familiares assumem no contexto econdmico, politico e socia bem como os
fatores condicionantes e inibidores para a sua longevidade Com o intuito de fortalecer a
empresa familiar, pretende-se, através desta tese, propor um construto tedrico para a anédlise
da cultura de devocéo, uma vez que se entende ser essa cultura um fator importante para a
continuidade de empresas familiares.

Porém, em funcéo da auséncia de uma definicdo tedrica e operaciona de cultura de
devocdo, partiu-se de alguns elementos conceituais que podiam auxiliar na analise da cultura
de devocdo em empresas familiares visionarias, sem, no entanto, desconsiderar que outros
elementos conceituais poderiam surgir durante a analise dos dados. Os aspectos levantados a
priori como relevantes para 0 estudo de culturas de devocdo dizem respeito aos valores
compartilhados, aidentidade, a identificacdo, ab comprometimento, a comunicacdo e a cultura
organizacional. Pelo méodo de andlise de conteldo utilizado no tratamento dos dados
coletados, observouse que ndo apenas 0s elementos conceituals considerados a priori como
outros fatores emergiram durante o desenvolvimento datese, sendo que, destes, as politicas de
recursos humanos e 0s sistemas imaginarios aparecem como importantes para a formagéo de
cultura de devocgéo.

O marco tedrico conceitual é apresentado nos capitulos 1, 2, 3, 4, e 5. O primeiro
capitulo apresenta a concepcdo que Collins e Porras (1998) fazem da cultura de devocgédo
como um dos elementos indispensaveis para preservar o nlcleo e estimular o progresso de

organizagfbes visionarias. Também sd0 explicitados os mecanismos de difusdo que as
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empresas duradouras utilizam para a implantacdo e manutencdo da ideologia organizacional
bem como para a formagéo de uma cultura de devogéo.

O capitulo dois formula um conceito de empresa familiar visionaria. Para a construcéo
deste conceito, primeiramente revisaramse algumas defini¢des j& consagradas de empresa
familiar e analisonrse a importancia do fundador na formacdo da cultura organizacional.
Também neste capitulo contextualiza-se as empresas familiares no cenario brasileiro e
mundial e salientam-se os pontos fortes e fracos que facilitam e/ou dificultam a sucesséo da
empresa familiar de uma geracéo para outra. Este segundo capitulo finaliza com uma proposta
conceitua de empresa familiar visionaria.

No capitulo trés, abordam-se os valores individuais e organizacionais e a formagéo de
um conjunto de crengas que guiam O comportamento dos membros organizacionais,
delimitando suas formas de agir, de pensar e de sentir. O capitulo quatro resgata a idéia de
que, para compartilhar valores entre individuos e organizacao, o cotidiano empresarial deve se
ingtituir em espacos criativos de comunicacdo, de trocas simbdlicas e de formacdo de
idertidade.

O quinto capitulo aborda os elementos formadores da cultura organizacional que
também sdo responsaveis pela ampliacdo e/ou manutencdo da cultura de devogdo. Dentre os
diferentes elementos formadores da cultura organizacional referenciados pela bibliografia
especializada (Campbell, 1990; Deal & Kennedy, 1984; Freitas,1991; Fleury, 1992; Motta,
1995; Pettigrew, 1979; Scheid, 1985; Trice & Beyer, 1985; Van Maanen, 1978; Wilkins,
1984), enfatizamse as estérias, 0s mitos, 0s herdis, os ritos, os rituais, as ceriménias, 0s
simbolos, a linguagem e a comunicagdo, por considerar-se que estes elementos se oferecem
como indicadores importantes para a analise da existéncia ou ndo de culturas de devocéo nas
empresas familiares.

O sexto capitulo apresenta 0 netodo de pesquisa, 0s instrumentos e os procedimentos
para a coleta de dados e, finamente, os tipos de andlise a que foram submetidos os dados
coletados. Optouse pelo método do estudo de caso por ser adequado ao exame de um
fendmeno ainda pouco estudado que, portanto, precisava ser analisado em seu ambito de
ocorréncia.

O sétimo capitulo refere-se a apresentacdo dos resultados da andlise de contetido dos
casos. S80 estabelecidas vinte e quatro (24) categorias iniciais, apés leituras flutuantes das
entrevistas dos trés (3) casos com base nos temas emergentes. Reagrupamentos sucessivos sao

feitos nessas categorias para a producéo de sete (7) categorias intermediarias e trés (3) finais.
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As conclusdes (individual e conjunta) e os comentarios a respeito dos resultados da analise de
contetido sdo colocados no fina desse capitulo.

Finalmente, o capitulo oitavo trata de um retorno a andlise dos dados e ao referencial
tedrico inicial, onde se apresenta 0 esbogo de um construto tedrico para se estudar a cultura de
devocdo em empresas familiares e vision&rias.

Nas consideraces finais, sdo apresentados alguns argumentos sobre os resultados da
pesquisa que, apoiados no referencial tedrico, procuram responder aos objetivos de pesquisa.

Também sdo abordados os limites da pesquisa e sugeridos estudos futuros dentro da
perspectiva tedrica criada pelo estudo.



CAPITULO 1 -ADMINISTRAR CONTINUIDADESE MUDANCAS: A
GRANDE LICAO DE FEITASPARA DURAR

James Coallins e Jerry Porras (1998), consultores e professores de pos-graduacdo em
Administracdo na Universidade de Stanford, realizaram uma pesquisa sobre empresas que
prosperaram durante muitos anos, transcenderam ciclos de vida de vérios produtos e passaram
por vérias geractes de lideres, as quais foram denominadas de empresas visionérias.

Os autores utilizam o méodo histérico e de comparacdo, e a pesquisa teve por
objetivo entender por que empresas como Procter e Gamble, Johnson & Johnson, General
Electric, Citicorp, Philip Morris, Ford, Boeing, entre outras, tornaram se lideres em seus
setores, superando rivais como Colgate, Bristol-Myers Squibb, Westinghouse, Chase
Manhattan, RIJR Nabisco, GM e McDonnell Douglas.

Para responder a inquietude da pesquisa, Collins e Porras (1998) realizaram uma
investigacdo com 18 empresas visionarias e as compararam com outras 18 empresas bem

sucedidas, mas ndo tanto quanto as chamadas empresas visionarias.
1.1 A IDEOLOGIA CENTRAL DAS EMPRESAS VISIONARIAS

Collins e Porras (1998) defendem a tese de que as empresas S0 Vvisiondrias porque
foram capazes de preservar a ideologia central® através da adoco de alguns mecanismos
como estabelecer metas audaciosas, formar culturas de devogdo, tentar vérias coisas e aplicar
0 que der certo, ter gerentes treinados internamente e adotar processo continuo de auto-
aperfeicoamento.

A ideologia central é composta por um conjunto de valores e objetivos?, a partir do

qual tudo se desdobra como algo moral e éico. Ao mesmo tempo em que este nucleo basico

! Collins e Porras (1998) usam os termos ideologia central, ndicleo bésico e nuicleo central como sindnimos e tais
termos se referem ao conjunto de valores bésicos e objetivos essenciais que uma empresa visionaria mantém
inalterados, ao mesmo tempo em que promove o seu desenvolvimento econémico e financeiro.

2 Os valores sdo preceitos essenciais e permanentes da organizacao, tém valor e importancia intrinsecos, néo
requerem nenhuma justificativa externa, sdo decididos internamente pela empresa independentemente do
ambiente externo e devem resistir ao teste do tempo. Ja os objetivos ou finalidades bésicas definem os motivos
pelos quais a empresa existe além de simplesmente ter lucros (Collins e Porras, 1998).
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gera um significado para os membros da organizacdo, também cria um senso de propdsito que
vai dém do simplesmente fazer dinheiro e muda relativamente pouco ao longo do tempo. Os
pesquisadores afirmam que a ideologia central é a responsavel pelo cardter permanente das
empresas visiondrias, uma vez que ela se constitui como fonte de orientacéo e de inspiragdo
para as geracoes atuais e futuras. Afirmam ainda que uma empresa € visionaria quando capaz
de transcender vérios ciclos de producéo ou de mercado, revolugdes tecnol égicas, modismos
gerenciais ou liderancas individuais, preservando o legado ideologico que explica as
verdadeiras razbes da empresa existir.

Os resultados da pesquisa® atestam que, quanto mais uma organizagdo é visiondria,
mais a sua sobrevivéncia e crescimento dependem da preservacéo de valores e objetivos que
formam o nlcleo ideoldgico da organizacdo. Tal nlcleo ndo muda com o passar dos anos,
porém conduz todo o processo de mudanca necessario para a empresa se perpetuar no tempo.

Neste sentido, afirmam Collins e Porras;

Com o tempo as normas culturais tém que mudar; a estratégia tem que mudar; as
linhas de produtos tém que mudar; as metas tém que mudar; as competéncias tém
que mudar; as politicas administrativas tém que mudar; a estrutura organizacional
tem que mudar; os sistemas de recompensas tém que mudar. Em dltima instancia, a
Unica coisa que uma empresa ndo deve mudar com o passar do tempo é sua
ideologia central - isto se elaquiser ser umaempresavisionaria -. (1998, p. 126-127)

Na concepcao, portanto, dos pesquisadores, os valores ndo devem mudar e, se
mudarem, deve ser muito pouco, de forma que ndo preudique a ideologia central da
organizacdo. Todavia, todas as manifestagdes especificas dos valores, como politicas,

estratégias, normas, regulamentos, linhas de produto, metas, estruturas administrativas, estilo

3 Pesquisa realizada por Collins e Porras, no periodo de 1984 a 1990, aponta que, nas empresas visiondrias, a
relacdo entre a capacidade de administrar continuidade e mudanca esté estritamente vinculada a capacidade de
preservar 0 nulcleo bésico. Os autores seguiram o método histérico e de comparacdo a fim de analisar o

desenvolvimento de um conjunto de 18 empresas visiondrias e verificar no que diferem de um conjunto de 18
empresas de comparagdo, para entdo descobrir quais os fatores subjacentes que fazem com que as empresas
visionérias durem muito tempo. Para classificar uma empresa como sendo visionéria, 0s autores usaram 0s
seguintes critérios; ser uma instituicgo lider no seu setor; ser muito admirada por empresérios conhecidos, ter

deixado uma marca indelével no mundo em que vivemos; ter passado por varias geragdes de altos executivos,

ter passado por ciclos de vida de vérios produtos ou servicos e ter sido fundada antes de 1950. As empresas mais
jovens do estudo foram fundadas em 1945 e a mais antiga, em 1812, sendo que a média de idade das empresas
foi de 92 anos, a data média de fundag&o, 1897 e a mediana, 1902. Na visdo dos autores, a andlise histérica
permitiu-lhes entenderem e desenvolverem conceitos e ferramentas Gteis na preparacdo das organizacdes

visionérias nos préximos séculos. Um destes conceitos-chave é que a empresa visiondria deve preservar quase
gue religiosamente a sua ideologia central — mudando-a muito pouco, se mudar. Contudo, ao mesmo tempo em
gue mantém suas ideologias centrais bem determinadas, as empresas visiondrias demonstram ter capacidade de
mudar e se adaptar sem comprometer seu niicleo basico. Maiores detal hes sobre metodol ogia, selecdo da amostra
ver em COLLINS, James C. & PORRAS, Jerry. |. Feitas para durar: praticas bem sucedidas de empresas
visionérias. 52 ed. Rio de Janeiro: Rocco, 1998, p 15-43.
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de lideranca, forma organizacional, cultura corporativa tém que mudar; a Unica coisa que uma
empresa ndo deve mudar com o passar do tempo sdo 0s valores basicos e objetivos essenciais
gue explicam as razbes principals pelas quais a empresa foi criada e mantida de geracéo para
geracéo.

Este nlcleo bésico (formado por valores e objetivos) permite o movimento dialético de
preservar e mudar, ou sgja, a0 mesmo tempo em que a empresa visioné&ria deve empreender
esforcos para preservar o nucleo também precisa estimular a mudanga necessaria para a
empresa progredir e se perpetuar no tempo. E € a partir deste nicleo central que as mudancgas
ocorrem, a empresa Sse auto-renova e se auto-organiza, porém mantendo sempre a identidade
contida na estrutura original.

Como afirmam Collins e Porras, “ deixemos de ver a empresa como veiculo para os
produtos e passamos a ver 0s produtos como veiculos para a empresa” (1998, p. 53). Este
movimento paradoxal permite que a empresa cresca ao criar novos produtos e servigos. Porém
0S produtos e servicos passam e as empresas ficam. Aprender a crescer e mudar sdo
necessidades fundamentais para que a empresa se adapte e progrida, mas o mais importante €
realizar todas as mudancas necessarias para a empresa progredir sem alterar o seu verdadeiro

amago, ou sgja, 0 nlcleo béasico ou ideologia central.

1.2 A CULTURA DE DEVOCAO COMO UM MECANISMO PARA PRESERVAR A
IDEOLOGIA CENTRAL

Em relacdo aos mecanismos utilizados pelas empresas visiondrias para preservar a
ideologia central, interessa aprofundar o estudo sobre cultura de devocéo e, diferentemente de
Collins e Porras (1998), que estudaram empresas vision&ias multinacionais e de grande
porte, o objetivo deste estudo é analisar a cultura de devogdo em empresas familiares
visiondrias®.

Collins e Porras (1998) utilizam os termos cultismo e cultura de devogdo para
descrever um conjunto de praticas utilizadas para reforcar aideologia centra e afirmam serem
termos mais fortes do que cultura organizacional, uma vez que todas as empresas tém uma
cultura, porém nem todas possuem uma cultura de devogdo. Contudo, doserva-se ndo ter
havido, por parte dos pesguisadores, uma preocupacdo em definir cultura de devocéo e em

apresentar argumentos gque a diferenciam da cultura organizacional.

* Ver no capitulo 2 a definicao conceitual e operacional proposta para empresa visiondriafamiliar.
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No entanto, os autores sdo contundentes quando afirmam ser a cultura de devocédo a
responsavel por fazer com que as pessoas sintam que trabalhar em uma empresa visionéria €
como entrar para um grupo seleto ou uma sociedade elitizada. E também uma postura
excludente, ou sgja, os funcionérios aderem a filosofia da empresa e se dedicam a ela, ou ndo
se adaptam a ela por ndo ter nada a ver com eles. Nado ha meio termo, € quase, portanto, uma
cultura de devogdo, uma adesdo a sua ideologia, aos processos de doutrinagdo e de adaptacéo
arigidez exigida.

Na obra “Feitas para Durar”, de Collins e Porras (1998), observa-se que os elementos
de manifestacéo da cultura, como os rituais, os simbolos, 0s mitos, a linguagem, as normas, as
estorias, 0S processos comunicativos, 0s processos de socializagdo, os sistemas de
recompensas mudam permanentemente para fazer frente as pressdes internas e externas.

N&o obstante estas mudancas, ap6iam-se em um nucleo basico que ndo muda, mas que
permite que outros valores ndo-centrais, portanto periféricos, se modifiquem. Por exemplo, na
Wall Mart, uma das empresas visionérias estudadas, “ir aém das expectativas do cliente” é
uma parte permanente e imutavel da ideologia central, j& a atitude de colocar pessoas dando
as boas-vindas aos clientes na porta de entrada da empresa € uma pratica néo-central, que
pode mudar com o passar do tempo. Na Merck, uma outra empresa estudada, os autores
percebem que o objetivo definido como “nosso negdcio € preservar e melhorar a vida do ser
humano” é uma parte permanente e imutavel da ideologia central, porém 0 compromisso que
aMerck assume em relacdo a pesquisas voltadas para doencas especificas é uma pratica néo-
central que pode mudar (COLLINS E PORRAS, 1998).

As empresas vision&rias desenvolvem técnicas de divulgacdo consistentes, visando
ndo somente divulgar a ideologia central cono também incutir na mente dos empregados 0s
valores e objetivos basicos que as formam. Preocupamse, também, em criar um clima
propicio de modo que a ideologia possa ter boa acolhida, ser bem assimilada e mais tarde
possa ser defendida e reproduzida por todos os funcionérios.

Os mecanismos de difusdo para implantar e manter a ideologia organizacional bem
como para formar a cultura de devogdo variam de empresa para empresa. As agOes mais
desenvolvidas pelas empresas visionarias sao programas de treinamento continuo, criagéo de
centros de treinamentos internos, politicas rigorosas de promocdo, linguagem e terminologia
Unicas, hinos da empresa, aplausos, afirmacfes ou juramentos que reforcam o compromisso
psicolégico. As empresas visiondrias também utilizam critérios de incentivos, recompensas,

concursos e reconhecimento publico que premiam aqueles que demonstram se esforcar de
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forma consistente com a ideologia, assim como penalidades concretas e visiveis aqueles que
ultrapassam os limites ideol 6gicos.

Outro aspecto ressaltado pela pesquisa diz respeito a institucionalizagdo de valores e
objetivos como elementos formadores da ideologia organizacional. Tais elementos, quanto
mais se institucionalizarem através de politicas, regras, manuais, procedimentos, principios
administrativos e quanto mais forem reforcados através da criagdo de mitos, préticas de
rituals, cerimoniais, narrativas, simbolos e outros elementos constituintes da cultura
organizacional, tanto mais serd fortalecida a adesdo das pessoas a este conjunto de valores e
objetivos definidos e praticados através do tempo.

As empresas visionarias, por terem muito bem definidos seus valores e objetivos
essenciais e por saberem 0 que querem conquistar, ndo costumam dar espago para agqueles
funcionarios que ndo estdo dispostos a seguir suas normas ou que nao conseguem se adaptar a
elas. Portanto, tais organizacGes se tornam bons lugares de trabalho para os funcionarios
dedicados e adaptados a filosofia da empresa, tanto em termos de desempenho quando de
adaptacdo a ideologia. Collins e Porras (1998, p.366-368), para avaiar o cultismo nas
empresas visiondrias, levaram em conta alguns indicios que evidenciam a existéncia ou néo
de uma cultura de devogdo. Esses indicios estdo contidos em processos de doutrinagéo,
rigidez em relacdo a adaptacdo do individuo a organizacdo e pelo sentimento de elitismo.

A doutrinagdo dos individuos foi verificada através da intensidade na utilizagdo de
processos formais e/ou concretos, os quais podem incluir programas de orientagdo que
transmitem valores, normas comportamentais, ideologia corporativa, histéria e tradicoes,
treinamento continuo com conteldo ideoldgico; publicacBes internas que reforcam a
ideologia; entrosamento social através de colegas, supervisores e outros, ambientacdo de
novos funcionarios realizada pelos proprios colegas; hinos e borddes corporativos, exposi¢cao
a uma mitologia de “feitos herdicos’; uso de linguagem e terminologia proprias, consolidando
uma estrutura de referéncia; contratacdo de pessoas jovens e politica de promog&o interna;
adaptacdo da maneira de pensar do funcionario desde jovem, ou sgja, todos comecam a
trabalhar nos niveis mais baixos da hierarquia a fim de forcar as pessoas a crescerem na
ideologia.

A rigidez de adaptacéo € avaliada através da andlise de uma série de métodos
concretos utilizados pela empresa para impor uma rigidez de adaptacéo, podendo incluir
reconhecimento e recompensas concretas para agueles que se adaptam e atos negativos e
punicdes para aqueles que ndo se adaptam a ideologia central; tolerancia quanto a erros que

ndo violem a ideologia da empresa e punicdes severas para 0s que violam a ideologia;
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processos rigidos de selecdo; expectativas severas com relacdo a lealdade; normas
comportamentais rigidas, expectativas quanto ao cuidado com o0 comportamento e
comprometimento para com aideologia.

O €litismo é verificado pelos indicios de que a empresa tenha proporcionado ao
funcionario uma sensacdo impar de pertencer a algo especial. Esta sensacédo de elitismo pode
ser consolidada de vérias formas, tais como énfase oral e escrita sobre o fato do empregado
fazer parte de um grupo especial; obsessdo quanto a0 segredo e controle sobre as
informagBes, comemoragOes para consolidar 0s sucessos e exaltar os funcionarios
exemplares; uso de uma linguagem especia parareforcar o fato de alguém fazer parte de uma
elite; muita énfase sobre um “sentimento de familia’; isolamento fisico, ou sga, a empresa
tem suas préprias instalagdes, como correios, restaurantes, academias, locais para encontros
sociais, a fim de minimizar a necessidade dos funcionarios terem contato com o mundo
externo.

Entende-se gque a cultura de devocdo tenha outros componentes mais fortes que os
indicios apresentados por Collins e Porras (1998) e que essa cultura aproxima-se de um
vinculo individuo/organizacdo apoiado em valores compartilhados (SCHEIN, 1985), que
passa por estratégias criativas contra o sofrimento e a busca do prazer no trabalho, estudadas
por Dejours (1991, 1992, 1993, 1994). A intensidade do vinculo, quando de natureza afetiva,
gera um tipo de comprometimento que favorece a formagéo de sentimento de lealdade, de um
forte desgjo de permanecer na organizacdo e de ingtituir esforcos consideraveis em prol da
organizacdo (MOWDAY et a., 1982; BECKER, 1960; WIENER e VARDI, 1980; ALLEN e
MEYER, 1990). Também a cultura de devogdo pode ser entendida a luz das politicas de
recursos humanos gque funcionam como mediacdes entre restri¢des e privilégios e servem para
ocultar as contradicdes entre objetivos individuais e organizacionais (Max Pageés, 1990).

1.3 A IDEOLOGIA DA CULTURA DE DEVOCAO

A contribuicdo dos funcionérios para a producdo de uma cultura de devogdo depende
em grande parte de sua integracdo aos valores organizacionais. O lema das empresas
visionarias estudadas por Collins e Porras (1998) parece ser ame-a ou deixe-a. Essa
proposicéo reflete a intensidade com que o individuo se apropria dos vaores difundidos pela
organizacdo e estabelece vinculos que podem ser de natureza cognitiva e/ou emocional.
Quando o vinculo é de natureza emocional, a ligacdo do empregado com a empresa é téo

intensa que pode até mesmo impedi-1o de “ver” o que ocorre na “realidade’. Neste sentido, a
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ideologia gue a cultura de devocéo produz assume a fungdo essencial ndo sb de mascarar as
relacles sociais de producdo, mas também de reforcar a dominagcdo e aumentar a exploracéo
dos trabalhadores.

Quando se evoca a intensidade do vinculo do individuo com a organizagéo, quer-se
referir a uma série de fatores, entre eles uma consistente politica de recursos humanos, um
plangjado sistema de comunicagdo e uma forte cultura organizacional dos quais se servem 0s
detentores do poder para mascarar e ocultar arealidade. Ao mesmo tempo em que a empresa
planga uma série de estratégias para manter o0 empregado ligado aos objetivos
organizacionals, essas estratégias favorecem que se desenvolva no contexto organizacional
uma forma de dominagdo muito mais sutii e forte do que as que predominaram na
Administracdo Cléssica

Assim, ao invés da coacdo fisica ou da necessidade material, o individuo se liga a
organizacdo por lacos psicologicos que ele nem sabe explicar. A0 mesmo tempo em que
busca recompensas materiais, promogdo a cargos superiores e compete para se manter na
empresa, desencadeia um processo interno de angustia; de outro lado, sente prazer pelo
reconhecimento que a organizacéo faz de seu esforco e satisfaz 0 seu desgjo de ser amado
(PAGES, 1990).

Neste sentido, os privilégios, a conferéncia de simbolos de status, as distincbes e
honrarias oferecidas aos funcionarios passam a funcionar como mecanismos que ocultam a
contradicao entre o0s objetivos individuais e 0s organizacionais. Em instancias econdmicas sao
especialmente uma politica de altos salarios e as possibilidades de ascensdo profissiona que
medeiam a aceitacdo de um trabalho excessivo. No nivel politico, um conjunto de técnicas de
administracdo a distancia garante o respeito as diretrizes da empresa, especialmente através de
regras, principios e diretrizes. No nivel psicoldgico, a anglstia provocada pelos controles,
pelas exigéncias ao cumprimento de metas é compensada pelos multiplos prazeres que a
empresa oferece, especialmente o prazer de conquistar, de vencer, de se autodominar
(PAGES, 1990).

Percebe-se ent&o que as politicas de recursos humanos buscam satisfazer ndo apenas
necessidades de natureza material como também de natureza psiquica. Ao satisfazer
necessidades, a empresa também busca eliminar o conflito entre interesses pessoais e
organizacionais de modo a manter o empregado coeso aos objetivos da empresa e identificado
COm 0 seu poder e com as condicdes materiais vigentes no contexto organizacional.

Porém, quando o individuo apresenta-se como parte do objeto material da empresa,

observa-se haver uma “coisificacdo”, e esta situacdo implica perda do sentido real da acéo
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exercida e do respectivo significado do trabalho. Assim, sempre que o individuo identifica-se
com as condi¢Oes materiais vigentes no contexto do trabaho, ocorre a alienagéo e esta, por
sua vez, leva o individuo a representacBes sociais pouco significativas ou de significado
ambiguo sobre o trabal ho.

A identificacdo do empregado com a organizacdo conduz no minimo para duas leituras
gue parecem interessantes. Uma primeira leitura é de que o homem, enquanto tal, pode ser
considerado um organismo passivo, governado por estimulos fornecidos pelo ambiente
externo. Por esta perspectiva, 0 homem pode entdo ser manipulado através de adequado
controle de estimulos ambientais. Neste caso, a ideologia da empresa, tal qual ela difunde e
pratica, tal qual o individuo reproduz, funciona ndo apenas para compensar a submissdo do
individuo ao trabalho, mas para mobilizar suas aspiracdes profundas de modo a fazer com que
0S seus valores e interesses sgfam colocados a servigo da empresa.

Uma segunda leitura possivel de ser feita é a de que o individuo passa a se identificar
com a organizacdo como um mecanismo de defesa a fim de evitar situacbes ameacadoras. Por
exemplo, 0 medo de perder o emprego ou o temor de perder os privilégios podem levar 0
funcionario a identificar-se com o comportamento do chefe mesmo que segja contrario aos seus
habituais comportamentos. A identificacdo, quando utilizada de forma exacerbada, pode criar
uma excessiva dependéncia em relaco a situacdo, as pessoas ou as praticas organizacionais e
destitui o individuo da capacidade de reflexdo critica sobre formas de gestdo, estrutura
administrativa, desempenho de papéis, sistemas de remuneracdo, processos comunicativos,
entre outros procedimentos muitas vezes inadequados. Porém, quando a identificacdo €
adequadamente utilizada, permite que o individuo se utilize dela como uma estratégica para
transformar o sofrimento em prazer no trabalho (DEJOURS, 1991).

Em muitas passagens de “Feitas para Durar” (COLLINS e PORRAS, 1998), pode-se
ver paradoxos entre a emancipacdo do individuo enquanto sujeito da histéria e umatendéncia
do mesmo a apresentar-se como parte do objeto material da empresa. Pela série de métodos
adotados pelas empresas vision&rias para impor uma rigidez de alaptacdo a sua ideologia
basica, incluindo recompensas e reconhecimentos aos que aderem aos valores da empresa e
sancOes para aquel es que violam a sua ideologia basica, pode-se perceber que, quanto maior a
angustia provocada pelas diversas exigéncias para a adaptacdo do individuo a organizagéo,
maior aidentificacdo com a empresa.

As empresas visionarias se apresentam como “empresas-mag’, protetoras e leais para
com seus filhos. Essa percepcao aparece na obra de Collins e Porras (1998) quando os autores

fazem referéncia a um sentimento de familia para explicar a sensacdo especial que 0s
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empregados experimentam por fazer parte das organizacdes visionarias. Pertencer a uma
familia grande e feiz reproduz o paradigma maternal e projeta uma imagem de empresa
protetora, a qual serve ndo apenas para diluir os conflitos trabalho-capital como também para
induzir os empregados a retribuirem com lealdade os beneficios oferecidos pela “empresa-
mae’.

A imagem da grande familia feliz pode ser entendida a partir da concepcéo cléssica do
termo familia, entendido como nucleo elementar da sociedade, fundamental para reproducéo e
sobrevivéncia da espécie humana (CANEVACCI, 1984). Essa imagem, quando utilizada pela
empresa, procura reforcar o clima de cooperacdo, solidariedade, afetividade, confianca,
pretendendo-se, com isso, 0 comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais.
Na “grande familia feliz”, o conflito entre capital e trabalho € substituido pela cooperacéo,
pela solidariedade para vencer condicdes adversas, para acancar metas propostas, para
crescer, enfim, para gustar o trabalho ao aparelho de producéo.

Um outro eixo tedrico para a compreensdo da idéia de sentimento de familia pode-se
buscar no “modelo ideal” de familia proposto por L évi-Strauss (1970). O modelo fundamenta-
se no bindmio dominacdo-submissdo. Lévi-Strauss (1970), analisando a familia sob a
perspectiva histérica, observou que esta desenvolve, em seu interior, relagdes autoritérias e,
além de reproduzir o consenso acritico, € responsavel por estabelecer, desde a infancia, a
necessidade objetiva do dominio do homem sobre o homem.

Portanto, o0 mito da “grande familia feliz’, tanto na concepcdo de Canevacci (1984)
guanto na de Levi Strauss (1970), revela duas concepgbes antagbnicas, porém
complementares a idéia de sentimento de familia e presentes nas relagdes de trabaho: a
concepcdo de solidariedade, de cooperacdo e a percepcdo oculta da dominacéo e da
submissao.



CAPITULO 2 - EMPRESA FAMILIAR E VISIONARIA: UMA
DEFINICAO TEORICA E OPERACIONAL

Este capitulo propbfe-se a apresentar uma definicdo tedrica e operaciona para a
expressdo empresa familiar visionaria. Para a construcdo deste conceito, primeiramente
revisam-se algumas definicbes de empresa familiar j& consagradas, analisa-se a importancia
do fundador na formagdo da cultura organizacional bem como as razées do surgimento de
subculturas. Em seguida, salientam-se os pontos fortes e fracos que facilitam e/ou dificultam a
sucesséo da empresa familiar de uma geragdo para outra.

Ao fina do capitulo, apresentase uma proposta conceitual de empresa familiar
vision&ria, a partir da concepcao tedrica de Collins e Porras (1998) sobre empresa visionariae
dos conceitos que Renato Bernhoeft (1989), Robert Donneley (1964), Jodo Bosco Lodi (1978)
e Kelin Gersick et al (1999) utilizam para definir empresa familiar.

2.1 EMPRESA FAMILIAR: CARACTERIZACAO E CONCEITOS

Roland Christensen (1953) foi um dos primeiros autores a estudar empresa familiar de
pegueno e médio portes e um dos primeiros a admitir que as empresas se caracterizam como
familiares por estarem diretamente relacionadas com a gestdo e com a propriedade. Ja, para
Bernard Barry (1975), € o controle da propriedade que define a empresa familiar, sendo a
gestdo uma questdo secundaria.

Na concepcdo de Robert Donneley (1964), uma empresa é considerada familiar
guando esté identificada com uma familia ha pelo menos duas geragdes. Jodo Bosco Lodi
(1978) concorda com Donneley (1964) que uma empresa de fundador sem herdeiros ndo €
uma empresa familiar e tampouco o € quando a familia coloca dinheiro apenas como
investimento. Para Lodi, empresa familiar é “ aquela em que a sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e quando os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador” (1978, p. 6).

Renato Bernhoeft (1989), com muita pertinéncia, ressalta que considerar uma empresa

familiar como sendo aquela que tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia, ou
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ainda, agquela que mantém membros da familia na administracdo dos negdcios € muito pouco
para configuré-la como empresa familiar. Bernhoeft considera que a empresa familiar, muito

mais do que o grau de parentesco, caracteriza-se pel os seguintes elementos:

forte valorizagdo da confianca mutua independente de vinculos familiares, lagos
afetivos fortes influenciando os comportamentos, relacionamentos e decisdes da
organizagao, val orizag&o da antiguidade cono um atributo que supera a exigéncia de
eficacia ou competéncia, exigéncia de dedicacdo, postura de austeridade, expectativa
de alta fidelidade, dificuldades de separagdo entre o que é emocional e racional,
tendendo mais para o emocional e, jogos de poder quando muitas vezes mais vale a
habilidade politica do que a capacidade administrativa (BERNHOEFT, 1989, p. 37-
38).

Pelos conceitos até entdo contemplados, observa-se a falta de um consenso quanto a
conceituagdo de empresa familiar. Para alguns autores, aempresa é considerada familiar
guando o seu controle acionario cabe a uma ou mais familias. Outros consideram
imprescindivel que membro(s) da(s) familia(s) proprietaria(s) ocupem cargos de direcdo na
empresa e, para outros autores, é fundamental que a administragdo ja estgja nas maos da
segunda geracdo em diante. No entanto, a maioria das conceituacdes de empresas familiares
ndo deixa de mencionar que a empresa familiar envolve duas institui¢des complexas. familiae
empresa.

A visdo de empresa familiar constituida por dois subsistemas, familia e empresa,
comeca a se solidificar no inicio dos anos 80, quando R. Tagiuri e John Davis (1992)
elaboram um modelo de andlise de empresa familiar denominado de dois circulos.

Tagiuri e Davis (1992) afirmam que as empresas familiares sdo constituidas por dois
subsistemas superpostos. a familia e a gestdo. Porém aertam sobre a necessidade de uma
distincdo critica entre os subsistemas propriedade e gerenciamento, uma vez que as pessoas
podem ser proprietarias, mas ndo estarem envolvidas com o gerenciamento; outras sdo
gerentes, mas ndo controlam agdes.

Posteriormente, estudos realizados sobre empresa familiar por Kelin E.Gersick, John,
A. Davis, Marion McCollom Hampton e Ivan Lansberg (1999) fortalecem o argumento de
Tagiuri e Davis (1982) de que muitos conflitos encontrados em empresas familiares estéo
mais relacionados com a distingdo entre proprietarios e gestdo do que entre familia e gestéo.

Em conseqliéncia dos estudos de Gersick et al (1999), surgiu 0 modelo denominado de
trés circulos da empresa familiar (propriedade, familia, gestdo/empresa), em superacdo ao
modelo de dois circulos da empresa familiar (familia e gestéo/empresa), proposto por Tagiuri
e Davis (1982).
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O modelo de trés circulos apresenta a empresa familiar formada por trés subsistemas
interdependentes, mas superpostos. gestdo/empresa, propriedade e familia. Estes trés circulos

superpostos dao origem a sete setores, conforme explicitado na figura abaixo.

Figura 1: Modelo dos trés circulos de empr esa fami liar

2
Propriedade

‘A

Gestao/Empresa

Fonte: Gersick et al. De geracéo para geracao: ciclos de vida das empresas familiares.
S&o Paulo: Negocios Editora Ltda., 1999, p.6.

Este modelo de andlise, desenvolvido por Gersick et a (1999), é util para o
entendimento da origem de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites
em empresas familiares. Através do modelo denominado de trés circulos, percebe-se que
gualquer pessoa em uma empresa familiar pode estar em um dos sete setores formados pelos
circulos superpostos dos subsistemes. Por exemplo, no circulo 2 estdo colocados os
proprietérios (socios e acionistas), no 1 todos os membros da familia e no circulo 3 todos os
funcionarios. Se uma pessoa possuir apenas uma conexao com a empresa, estara incluida em
um dos setores externos - 1; 2 ou 3 -. JA as pessoas que possuem mais de uma conexao estdo
em um dos setores superpostos - 4, 5e 7 - e podem estar contidas dentro de dois ou trés
circulos ab mesmo tempo.

Exemplificando: um proprietario ou acionista que ndo é membro da familia, nem
funcionario pertence ao setor 2. Um membro da familia que ndo € nem proprietario nem é
funcioné&rio pertence ao setor 1. Um propriet&rio que € membro da familia, mas ndo é
funcionario, estd no setor 4 (intersecdo entre propriedade e familia). Um proprietério que
trabalha na empresa, mas ndo € membro da familia, esta no setor 5 (formado pela intersecéo
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entre propriedade e gestdo) e um proprietario, quando também é membro da familia e
funcionario, encontra-se no setor 7 (intersecéo entre propriedade, familia e gestéo).

Percebe-se, assim, que a especificacdo de papéis em subsistemas diferentes facilita
verificar a fonte de conflitos interpessoais e visuaizar o que estd de fato acontecendo e por
gué. Por exemplo, um proprietério pode se achar no direito de admitir um filho seu para um
determinado cargo na empresa, ao passo gque alguém do setor 3 (constituido por pessoas que
trabalham na empresa, mas ndo sdo membros da familia e nem possuem agdes) discorda por
entender que parentes somente podem ser admitidos quando eles, uma vez submetidos ao
processo seletivo, demonstrarem ser melhores que todos os outros candidatos.

Na concepcéo, portanto, de Gersick et al. (1999), a empresa familiar resulta das
combinacfes que podem existir a partir das relacbes estabelecidas entre as duas entidades
complexas, ou sgja, familia e empresa. Embora tanto a empresa quanto a familia possuam
normas proprias, regras de admissdo, estruturas de valores pessopais e organizacionals,
gualquer evento significativo que ocorrer em algum destes sistemas (empresa e familia) por
certo afetard a todos os subsistemas (gestdo/empresa, propriedade e familia) e as suas
possiveis combinactes.

Tanto no modelo dos dois circulos quanto no de trés circulos, a empresa é considerada
familiar por cumprir umn dos principais requisitos necessarios a sua classificacéo, ou sgja, a
relacdo direta com a(s) familia(s) proprietéria(s), com a qua troca energia e de cujos valores
sofre interferéncia. Também a empresa familiar ndo se descaracteriza ao ser dirigida por um
ndo-familiar desde que continue pertencendo a uma familia ou a um grupo familiar.

Torna-se relevante, também, entender que os fundadores sdo 0s responsaveis pela
ingtituicdo de valores, crencgas, visdo de negocios e desempenham importante funcdo na
formagdo e manutencdo da cultura. Todavia, com 0 desenvolvimento da organizagéo, as
interagbes entre os individuos vao crescendo e, assim, propiciando a formacdo e o
fortalecimento de grupos formais e informais. Estes, por sua vez, também possuem um
sistema de crengas, sentimentos, valores e, desde que socialmente compartilhados, permite
que os significados impostos pelo poder hierdrquico sgjam reelaborados e transformados.

Pode-se dizer entdo que a capacidade dos individuos de reelaborar significados da
origem a formagdo de subculturas. Estas subculturas diferem da cultura mais ampla,
intensificando seus valores ou divergindo deles, além de se diferenciarem entre si. Quanto
mais a subcultura se diferencia da cultura corporativa, mais seus membros tém capacidade de
violar aspectos significantes da mesma, instituindo-se assim uma rede de poder e contrapoder

no interior da organizacdo. Assim, ndo se pode afirmar que a cultura organizacional é formada
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unicamente por seu fundador, mas sim de que todos os membros participam da criacéo da
cultura. Ela é, portanto, muito mais resultante de conflitos, de negociacles, de aliancas, do
gue de omissdo, consentimento e aceitacao.

Nesta linha de pensamento, torna-se relevante os estudos desenvolvidos por Harrison
Trice e Janice Beyer (1984). Os autores afirmam que fatores como interacdo diferencial,
experiéncias compartilhadas, caracteristicas pessoais similares e coesdo s80 0S responsaveis
pela formacdo de subculturas. A interacdo diferencial relaciona-se a constancia com que as
pessoas interagem. As experiéncias compartilhadas tanto facilitam quanto dificultam o
fortalecimento dos valores difundidos pela empresa. As caracteristicas pessoais tais como
idade, escolaridade, nivel socioecondmico-cultural, quanto mais se assemelham, mais
facilitam a coesdo e o compartilhamento da crenca sobre como alcancar determinados fins. A
coesdo resulta quando a estabilidade das pessoas no grupo € suficiente para estabelecer a
unidade e a atragdo comum entre os individuos que formam um todo auténomo e
relativamente independente (TRICE e BEYER, 1984).

2.2 FORCAS E FRAQUEZAS DA EMPRESA FAMILIAR

A cultura das empresas familiares apresenta algumas vantagens evidentes, quando
comparadas com empresas ndo-familiares, estatais e subsididrias de multinacionais.
Dependendo do éngulo em que é analisada, a empresa familiar desenvolve um relacionamento
mais informal tanto internamente quanto externamente, e isso € percebido pelo mercado.
Clientes e fornecedores depositam maior confianca quando ha possibilidade de realizar
negdécios com os membros da familia proprietaria. O nome da familia e sua tradicdo no ramo
reforcam essa garantia, fatores importantes tanto no sentido mercadolégico quanto no
relacionamento com as ingtituicdes financeiras. Outra forca evidente e diferenciadora da
empresa familiar € a permanéncia do titular no comando por longo periodo de tempo. Ta fato
gerauma maior identificacéo dos empregados com os seus dirigentes, uma vez gque estes estéo
na empresa o tempo todo e ndo sdo escolhidos por decisdes de assembléias ou por imposi¢cdo
de poderes politicos.

No entanto, ndo se pode desconsiderar que, ao lado destes pontos fortes, ocorrem
alguns fatores que tém levado muitas empresas familiares a ndo completar a segunda geracéo
de herdeiros. As principais causas da mortalidade das empresas familiares, apontadas por
Donneley (1964), Bernhoeft (1989) e Lodi (1978), devem se a concentragdo em um produto

especifico, falta de plangamento estratégico e conflitos no processo sucessorio. Tratando
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mai's especificamente de processo sucessorio em empresas familiares, Angela Scheffer (1993)
constatou que 0s principais entraves N0 Processo sucessorio estdo relacionados com a visao
diferenciada de negdcios entre sucessor e sucedido, rivalidade entre os familiares pela posse
do controle familiar e despreparo da familia para entender o proprio processo sucessorio.

E importante salientar que a sucessdo empresarial € um processo complexo, envolto
em muitos conflitos pessoais e profissionais. Mas talvez um dos maiores conflitos que afetam
as empresas familiares é quase sempre 0 resultado de problemas estruturais da familia, cujas
raizes sdo anteriores a0 momento da sucessdo. Segundo Lodi, “toda crise sucessOria esta
assentada num conflito edipiano entre pai e filho, onde os problemas de carreira do filho, os
problemas de planejamento e de organizacéo da firma, as decisdes de novos produtos e
investimento servem de palco para o drama” (1978, p.6).

Sigmund Freud (1976) faz do mito de Edipo® um paradigma simbdlico ensgjando
explicar os conflitos internos os quais perpassam as relacdes entre geracbes. Muito embora o
processo sucessorio se constitua em um evento esperado, ndo se pode esquecer que ele
representa um sofrimento tanto para 0 sucessor quanto para o sucedido, uma vez que a
“passagem do bastdo” se configura em um processo de morte em vida para o pai, o qual se vé
impelido a transferir ao filho ndo apenas o patrimbnio que construiu durante um longo
periodo de sua vida, mas principalmente entregar o sentido que conseguiu imprimir a sua
propria vida. A sucessao, entendida a luz da teoria psicanalitica, € um momento em gue o
filho reafirma ao pai 0 seu nascimento e a possibilidade de supera-lo, enquanto que, para o
pai, é o sinal da sua decrepitude e da sua morte (FREUD, 1976).

Entende-se que o conflito sucessorio, resultante do Complexo de Edipo, ndo poderéa
ser eliminado, mas sm amenizado, desde que o filho tenha habilidade para aceitar a
rivalidade do pai e desenvolver a sua propria personaidade e o pai tenha consciéncia do
guanto a sua necessidade de afirmacdo pode aumentar a sua autocracia e do quanto seus
problemas existenciais podem deformar a sua visdo em relacdo a capacidade do filho.
Também, o processo sucessorio pode ser facilitado para seus sucessores e sucedidos desde
gue ele sga plangado e iniciado o mais cedo possivel, sga discutido amplamente com a

familia sobre as condicOes atuais e futuras dos herdeiros, sgjam estabelecidos objetivos,

° A histéria do Edipo narra o desejo do pai de se livrar do filho assim que ele nasce, pois este nascimento
representa a sua proximidade com a morte. O filho, porém, inevitavelmente e sem saber, acaba matando o pai e
se apossando do que é dele: o reino e a mée, realizando os dois maiores crimes da humanidade. A sucessao
familiar, na visdo edipiana, trata-se de um jogo de exigéncias e cobrangas do pai em relagdo ao filho, de uma
trama de amor e 6dio, de desgjo e culpa, de submissdo e imposi¢do que permeia o complexo movimento de
preservar etransgredir, construir e transformar as relagfes e as instituigoes.



22

estratégias e politicas para 0 processo de sucessdo, sgja debatido amplamente o estilo de
administracéo e sgja planeg ada desde cedo a distribuicdo da heranca.

O processo sucessorio so se consolida quando o fundador afasta-se do antigo cargo a
fim de permitir que 0 sucessor possa se estabelecer como refundador e, por conseguinte,
atingir a sua fase de adulto. O refundador, a0 iniciar a construcdo de seu projeto
organizacional, necessariamente, passara por questionamentos e pela transgressdo de normas,
procedimentos, estratégias, taticas, estruturas, formas de gestdo, sem contudo alterar a
ideologia central. Este nlcleo basico vai permitir que, com o passar do tempo, aguns valores
sejam agregados a partir daguela estrutura basicainicial.

Assim, as empresas evoluem porque souberam construir uma estrutura inicial que
permite a possibilidade da organizacdo se desdobrar, evoluir e se perpetuar por auto-
referéncia. Conserva, portanto, um paradoxo em que, a0 mesmo tempo que mantém a
estrutura da empresa coesa para garantir sua solidez, precisa manter-se aberta para 0 novo.
Precisa estar atenta e receptiva as informaces e desgando mudar, mas de forma que
mantenha a coeréncia consigo mesma, com sua ideologia, com seus valores basicos.

Porém, mesmo preservando o nucleo, algumas mudancas acontecem e estas, segundo a
teoria psicanalitica, ddo origem a refundagdo a qual serd ingtituida pelo filho-sucessor.
Observa-se que, pela perspectiva da teoria freudiana, o filho que ndo se estabelece como
refundador também ndo se estabelece como adulto e, por decorréncia, ndo consegue dirigir a
empresa com éxito. Proporcionar que o filho se estabeleca como refundador implica encorgjar
o filho a pbr em prética a sua proposta de trabal ho.

A sucessdo configura-se, portanto, em um evento contraditorio, uma vez que, ao
mesmo tempo em que requer a aproximacao, também exige o afastamento entre pai e filho. A
aproximagdo faz se necessaria para que o0 sucessor entenda os valores que fazem da empresa a
criagd mais importante, que ndo esta vinculada aos resultados financeiros, mas a um centro
moral e ético, o qual permite a empresa obter lucros sem necessidade destes serem colocados
em primeiro lugar. A0 mesmo tempo que a sucessao requer a aproximacao entre pai e filho de
modo que o passado possa estar no presente, para que o presente acontega, fazse necessario o
afastamento entre pai e filho a fim de permitir ao filho-sucessor firmar-se enquanto pessoa e
imprimir as mudancas necessarias para que a empresa possa garantir a sua sobrevivéncia e/ou
Seu crescimento.
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2.3 EMPRESA FAMILIAR VISIONARIA: A EVOLUCAO DE UM CONCEITO

Os estudos redlizados por Collins e Porras (1998) apontam que as empresas
visionarias evoluem pela capacidade de construir uma estruturainicial basica que Ihes permite
a possibilidade de mudar e crescer. Vale, entdo, salientar que, se a ermpresa desgja vencer 0s
desafios de um mundo em constante transformagéo, ela tem que estar preparada para mudar
tudo em s, exceto seus valores béasicos.

Os pesqguisadores ndo encontraram nenhuma prova que corroborasse a hipétese de que
um grande lider é a variavel distintiva para superar episddios cruciais na formacéo das
empresas visionarias. Da mesma forma, os resultados da pesquisa apontam nao ser preciso
gue os fundadores e seus sucessores tenham um determinado perfil e um estilo carismético
paraformar e manter com sucesso uma empresa visionaria.

O lider carismético, pelo conceito weberino (WEBER, 1965), aplica-se quando os
subordinados aceitam as ordens como justificadas em funcdo dainfluéncia da personalidade e
da lideranca do superior com o qual se dentificam. O poder carisméatico ndo possui uma base
racional e ndo pode ser delegado. O lider se impde ndo devido a sua posi¢ao hierarquica, mas
por realizar uma série de feitos que ultrapassam o usual. E, portanto, uma autoridade baseada
na devocao afetiva e pessoa e no arrebatamento emocional dos seguidores (WEBER, 1965).

Os autores de “Feitas para Durar” descobriram que alguns dos diretores-executivos de
maior importancia na historia das empresas visionarias ndo possuiam 0s tragos de
personalidade do lider arquetipico perfeito, visionario e carismatico. Desse modo, a teoria do
grande lider teve que ser regjeitada, uma vez que éa ndo explicava de forma adequada as
diferencas entre as empresas visiondrias e as de comparacao.

A maioria dos autores que desenvolvem pesquisas sobre empresas familiares, como
Lodi (1978), Bernhoeft (1989), Donneley (1967) Vidigal (1996), Bernhoeft e Castanheira
(1995), Gersick et a (1999), entre outros, sGo unanimes em afirmar que a atuagao do fundador
esta muito presente principalmente nos primeiros anos de criacdo da empresa e que de forma
alguma pode-se deixar de considerar aimportancia que ele representa para definir os objetivos
e 0 papel que a empresa deve desempenhar no mundo a sua volta mesmo depois de ter se
consolidado varios ciclos de sucessao.

Neste mesmo sentido, Amitai Etzioni torna-se contundente ao afirmar que os objetivos
da empresa constituem-se em uma “ fonte de legitimidade que justifica as atividades e até sua
existéncia, alémde servir como padrfes atraves dos quais os membros de uma organizacdo e
os estranhos a ela podem avaliar o éxito da organizacdo” (ETZIONI, 1989, p. 7). O
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fundador é, sem davida alguma, um empreendedor, uma vez que, ao criar a empresa familiar,
imprime esforcos mais audaciosos do que agueles empreendidos por quem va dar
continuidade a uma empresa ja existente. Também € um empresario, pois consolida a
empresa, fazendo com que se perpetue. Desta forma, o fundador € sempre um empreendedor e
um empresario, enquanto 0 SUCESSor € um empresario, “ uma pessoa que respeita o que existe
e procura transforma-la sem destruir” (BERNHOEFT, 1989, p. 68).

Sem, contudo, desconsiderar a importancia da lideranca no enfrentamento de periodos
criticos da organizacdo, concorda-se com Collins e Porras (1998) que a superagdo de
problemas cruciais depende muito mais de processos subjacentes pertinentes a uma dinamica
embutida na organizagcdo e muito menos de uma grande idéia ou de um lider visionario que
sabe tudo, toma Gtimas decisdes, tem muito carisma e lidera com muita autoridade. Neste
sentido, 0 sucesso das organizagbes esta mais orientado por principios, diretrizes e
mecanismos criados para orientar os funcionérios a agirem de acordo com os valores centrais.

Entende-se, neste contexto, que a preservacdo de valores basicos faz com que, no
transcorrer de processos sucessorios de uma geracdo a outra, sgja preservada a memoéria
empresarial. Desta maneira, a memoria empresarial, além de se constituir como ponte de
ligac&o entre passado e futuro, também tem por fungdo manter a ideologia basica, fortalecer o
espirito de lealdade, orientar e inspirar as pessoas que trabalham na empresa e proporcionar a
identificac&o dos funcionarios com os valores e objetivos ja existentes. Nesta mesma linha de
raciocinio, Hangen Herrigel (1982) afirma que o legado ideoldgico do homem é maior e mais
importante que os bens patrimoniais, umavez que € este que define o cardter e aidentidade da
empresa perante 0s seus diversos publicos de interesse.

O capitulo a seguir aprofundara mais sobre a ideologia central e como esta se forma e
se mantém principamente em funcdo da formacdo de culturas de devocdo. Por engquanto, é
importante estabelecer um conceito tedrico de empresa familiar visionaria. Assm, a partir da
tipologia que Collins & Porras (1988) utilizam para definir empresa visionaria, bem como dos
conceitos que Bernhoeft (1989), Donneley (1964), Lodi (1978) e Gersick et a (1999)
utilizam para caracterizar a empresa familiar, para fins deste estudo, passa-se a considerar
como empresa visionaria familiar toda aquela que tem sua origem e historia vinculadas a
uma familia ou grupo familiar, esta alicercada em valores essenciais formulados por seus

fundadores, os quais sdo mantidos e ampliados por seus sucessores a partir de um nacleo
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basico imutavel, € lider em seu setor de atuacéo, passou por varios ciclos de produtos ou

servicos e, se ndo consolidou, pelo menos deu inicio ao processo sucessorio®.

! Este conceito de empresa familiar sera utilizado para selecionar a empresa que se constituird como objeto de
estudo parafins de elaboracéo de tese de doutorado.



CAPITULO 3 - VALORES: UM DOSELEMENTOS CENTRAISDA
CULTURA DE DEVOCAO

O desafio que se apresenta € 0 de entender a empresa familiar como um espaco
movido por relacBes interativas, plurais, mutantes, necessarias e essenciais para articular a
organizagdo, tanto em seu contexto interno quanto externo. Quanto ao contexto interno, a
adocdo de uma nova concepcdo nas relacdes estabelecidas entre empresa e empregados é
condicdo indispensdvel para se pensar na criagdo, manutencdo e ampliacdo de vinculos
duradouros e produtivos entre ambos.

Por vinculos quer-se ressdltar a idéia de adesdo, que se reflete na adogcdo de uma
atitude favorével do trabalhador em relacéo a missdo, aos objetivos, as metas e as finalidades
organizacionais. Entende-se que a vinculagdo estd relacionada com a idéia de
comprometimento e de identificagdo com objetivos e valores da organizacéo. Pode-se pensar
também a idéia de vinculo como sendo uma relagdo de trocas significativas entre os atores

organizacionais.
3.1 OSVALORES NO CONTEXTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Dos vé&ios autores que estudam a cultura organizacional, Edgar Schein (1985)
concebe a cultura como sendo responsavel por gerar 0 consenso organizacional especiamente

em torno de um conjunto de valores compartilhados. Ele diz que

cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacéo a esses problemas (SCHEIN, 1985, p. 9).

Schein (1985) concebe a cultura organizacional como sendo dinémica e podendo ser
aprendida, transmitida e modificada. O corceito deste pesquisador implicarelacionar a cultura
a uma unidade social estavel e, para que seus elementos constituintes possam ser
compartilhados, ha necessidade de estabilidade do grupo por agum tempo, a fim de que um

numero significativo de experiéncias possam ser trocadas entre os membros. Sua concepcao
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de cultura se fundamenta no reconhecimento de pressupostos basicos, os quais estariam
contidos nas préticas sociais desenvolvidas no cotidiano da organizagéo.

Os pressupostos bésicos, por serem incorscientes, sao dificeis de serem analisados,
uma vez que as manifestacOes culturais explicitas ndo revelam os verdadeiros valores e
objetivos basicos contidos na ideologia organizacional. Para que os valores e objetivos reais
possam ser apreendidos, é necessario que o0 pesquisador va aém das aparéncias e das
primeiras impressdes. E preciso descobrir o dito pelo ndo-dito, o néo-dito pelo dito, ou sgja,
estar atento para descobrir os atos falhos, os lapsos de memdria e as contradicBes entre o
discurso e a prética

A proposta de Schein (1985), tanto tedrica quanto metodol 6gica, assume a postura de
gue a cultura organizacional pode ser compartilhada por todos os membros da organizacéo e,
Se a organizagdo como um todo vivenciou experiéncias comuns, podera existir uma forte
cultura organizacional que prevaleca sobre as vérias subculturas que se formam nas
subunidades organizacionais.

Pela perspectiva de Schein (1985), os vaores orientam a vida da empresa além de
guiar 0 comportamento dos seus membros, delimitando suas formas de agir, de pensar e de
sentir. Os vaores estdo além das normas e constituem uma espécie de ideologia. Nesta mesma
linha de pensamento, Milton Rockeach (1973) enfatiza os valores como sendo constituidos
por um conjunto de crengas que funciona @mo filtro, selecionando informagdes, guiando
atitudes, bem como controlando relacionamentos e evitando confrontos com crencas
contraditérias a fim de proteger a integridade pessoal. Em suma, 0s valores organizacionais
dizem respeito ao conjunto de principios e crencas que sdo percebidos pelos empregados
como caracteristicos da organizacdo e expressam uma dimensdo fundamental da cultura
organizacional.

A relacdo entre empresa e empregado apdia-se em valores que contém proposicoes
valorativas, 0s quals séo transmitidas de geracdo para geracéo. Se estes valores perpetuam se
no tempo € porgue sdo capazes de apontar solugdes adequadas aos problemas enfrentados.
Quando os valores sdo percebidos pelos membros da organizagdo como essenciais, eles
passam a ser vaidados, sdo internalizados e tornam-se pressupostos basicos indiscutives.
Dessa forma, suas evidéncias ndo sio postas em divida nem sequer questionaveis. E o que
Schein denomina “ taken for granted” . Neste sentido, Schein afirma: “ NGOs precisamos ser
cuidadosos em ndo assumir gque a cultura se revela facilmente; em parte porque nos

raramente sabemos pelo que estamos procurando, em parte porque Seus pressupostos basicos
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sdo dificeis de discernir e sdo taken for granted que aparecem como invisiveis para
estranhos’ (SCHEIN, 1985, p. 47).

Schein (1985) advoga que, para fazer emergir os pressupostos basicos de uma
organizagao, o pesquisador deve guestionar como a organizagao se relaciona com o ambiente,
gual a natureza da realidade, do tempo e do espaco, das atividades e dos relacionamentos
humanos. Argumenta, ainda, que a cultura sd pode realmente ser desvendada a partir do
conhecimento dos pressupostos basicos, que sdo tipicamente inconscientes e 0s responsavels
por determinar como os membros de um grupo se comportam, bem como por que certos
valores sdo difundidos.

Conforme Schein (1985), a relagdo com o ambiente, a natureza da redlidade, a
natureza humana, a natureza da atividade humana e a natureza das relagdes humanas séo
dimensBes que se configuram como categorias tedricas. Além dessas categorias, 0 autor
propde que o pesquisador também analise 0 processo de sociaizagdo dos novos membros;
realize uma biografia da organizacdo com o fim de identificar os principais periodos de
formagdo da cultura, quais foram as crises e incidentes enfrentados e como 0s membros
organizacionais reagiram em relacdo a eles bem como procurar descobrir o teor dos motivos
alegados para atomada de decisdes. Afirma ser também importante que o pesquisador analise
as crencas, os valores e as convicgdes dos criadores ou portadores da cultura e, juntamente
com as pessoas de dentro da organizacdo, analise 0s processos de interagao interna.

Pelo exposto até aqui, fica evidente que a cultura € socialmente construida. Neste
sentido, Peter Berger e Thomas Luckmann (1996) evidenciam que o individuo, ao entrar em
contato com padrfes culturais, internaliza os simbolos e padrdes existentes e expressa-se no
universo, reinterpretando e recriando estes simbolos de acordo com os seus padrdes culturais
anteriores. Assim, a redidade ndo é algo acabado, absoluto, ao contrério, € socia e
culturalmente definida, uma vez que as pessoas s80 sujeitos que agem, que se apropriam dos
conceitos e os reelaboram, ou sga, segundo, Michel de Certeau (1994), fazem uma segunda
producdo, distinta da primeira.

A idéia de construcdo social da redlidade remete para uma concepgdo de jogo de
forcas que se estabelece no interior da organizacdo e mostra que as praticas sociais so feitas
ndo sO de dispositivos que produzem controle e obrigacbes e que geram adesdo e
conformidade, mas também de inimeras téticas desenvolvidas pelos sujeitos. Este jogo de
poderes ndo tem um sO centro, mas se fragmenta em funcdo da multiplicidade de papéis
sociais desempenhados pelos membros da organizacdo. Isto justifica a formacdo de véarias

subculturas no interior de uma mesma organizagao.
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As organizacles tém se valido de uma diversidade de mecanismos para modificar
modos de pensar, influenciar decisdes, motivar subordinados para o alcance dos objetivos e
metas organizacionais, neutralizar resisténcias, eliminar conflitos. Assm agindo, a
organizagdo tenta dispor do melhor modo possivel os empregados, a cada um atribuindo um
lugar e um papel a desempenhar, porém o empregado escapa silenciosamente a essa
conformagdo gracas as préticas sociais construidas e reconstruidas através de microrredes de
rel acionamento.

Neste sentido, Michel de Certeau afirma que

A razdo técnica acredita que sabe como organizar do melhor modo possivel pessoas
e coisas, a cada um atribuindo um lugar, um papel e produtos a consumir. Mas o
homem ordindrio escapa silenciosamente a essa conformacdo. Ele inventa o
cotidiano, gracas as artes de fazer, astlicias sutis, téticas de resisténcia pelas quaisele
altera os objetos e os cadigos, se reapropria do espago e do uso a seu jeito. Voltas e
atalhos, maneiras de dar golpes, astlcias de cagadores, mobilidades, histérias e jogos
de palavras, mil préticas inventivas provam, a quem tem olhos para ver, que a
multiddo sem qualidades n&o é obediente e passiva, mas abre o proprio caminho no
uso dos produtos impostos, numa ampla liberdade em que cada um procuraviver do
melhor modo possivel a ordem social e a violéncia das coisas (CERTEAU, 1994,
contracapa).

Assim sendo, a organizagdo, por mais astuta que sgja, jamais deixara de se constituir
em um espaco de interesses contraditérios e de confronto entre sistemas de valores. Sem
ignorar as forcas coercitivas existentes no interior das organizagdes, pode-se, através da
andise da interacdo entre os individuos e suas redes de relacdes, verificar que ndo sO atroca, a
alianca, a negociacdo, mas também os conflitos, os jogos de poderes e contrapoderes
constituem a vida organizacional.

Algumas categorias tedricas propostas por Schein (1985) para a andlise da cultura
organizacional vém sendo adotadas pela maioria dos pesquisadores americanos e muitos
pesquisadores europeus. No entanto, a partir das pesquisas realizadas por Max Pages e sua
equipe (1990), veio a tona a questdo do poder no interior das organizacdes, 0 qual ndo esta
contemplada na proposta metodolégica de Schein (1985). Aqui no Brasil, Maria Teresa
Fleury (1992) uniu as concepcdes tedricas e metodol 6gicas desenvolvidas por Schein (1985) e
Pagés (1990) e formulou uma nova proposta metodolégica para 0 estudo da cultura
organizacional. A proposta de Fleury (1992) inclui as seguintes categorias de andlise: 0
histérico da organizacdo, o processo de socializacdo de novos membros, as politicas de
recursos humanos, o processo de comunicagao e a organizagdo do processo de trabal ho.

Por sua vez, Collins e Porras (1998) ndo demonstram a preocupacdo em analisar a

cultura organizacional, uma vez que, para estes autores, muito mais importante do que a
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cultura é avadiar a natureza ideolégica da empresa. Segundo Collins e Porras (1998), a
ideologia central é avaliada levando-se em conta quatro dimensdes: declaracdo da ideologia,
continuidade histérica da ideologia, ideologia acima dos lucros, coeréncia entre ideologia e
acoes.

Segundo Collins e Porras (1998), adeclaracdo da ideologia é analisada a partir da
constatacdo de indicios de que a empresa declarou sua ideologia com o intuito de us& la como
fonte de orientagdo. Também deve-se verificar se ha indicios de que os principais membros da
empresa difundem continuamente a ideologia por toda a organizagdo. A continuidade
histérica da ideologia procura verificar se a ideologia central sofreu mudancas ou foi
continuamente enfatizada e mantida ao longo da hist6ria da empresa.

Além da declaracéo e da continuidade histérica da ideologia, Collins e Porras (1998)
afirmam ser possivel avaliar a natureza ideol6gica das empresas visionarias pela importancia
gue os lucros assumem em relacdo aos outros valores centrais e também pela coeréncia entre a
ideol ogia declarada e a acéo realizada.

E possivel, segundo os autores de Feitas para Durar, verificar se a empresa coloca a
ideologia acima dos lucros, observando se a lucratividade ou a riqueza dos acionistas se
apresenta como sendo apenas uma parte dos obj etivos da empresa ou seu objetivo principal. A
coeréncia entre ideologia e acOes € verificada pelo processo de comparacdo entre o que € dito
e 0 que é realizado e permite identificar se ha indicios significativos ou ndo de que as decisdes
importantes do ponto de vista estratégico (como produtos, mercado ou investimentos) e/ou
organizaciona (como estrutura, sistemas de incentivos, politicas) sdo orientadas ou ndo pela
ideologia organizacional, e se suas agdes sdo coerentes ou ndo com aideologia declarada.

Além das dimensBes consideradas por Collins e Porras (1998) para se avaiar a
ideologia organizacional, entendida como um conjunto de valores e objetivos, é necess&rio
conhecer as significagbes que os empregados elaboram em relacdo aos valores difundidos e
sobre o trabalho realizado.

3.2 VALORES INDIVIDUAIS E ORGANIZACIONAIS: DIFERENCAS
COMPARTILHADAS

Principalmente nestas duas Ultimas décadas, observa-se a iminéncia de uma nova era
corporativa, quando a sobrevivéncia das organizacbes depende cada vez mais de sua

capacidade de adaptacdo e inovagdo. O trabalho é visto como uma forma de desenvolvimento
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humano, e o trabalhador passa a ser 0 recurso mais importante, assumindo-se néo apenas
como fator de producéo, mas como sujeito da organizacao.

A mudanca organizacional que ocorre quer no nivel de estratégias, quer no estrutural
ou de politicas, traz em seu bojo a necessidade de se estudar além das subjetividades, também
os confrontos entre os atores, resultantes de interesses antagbnicos. Cada vez mais 0s
processos de gestdo #©m buscado transformar a empresa em um espago de negociacdo, de
alianca e menos de consenso. Surge, pois, uma nova concepcao sobre a gestdo de pessoas,
uma vez que o trabalho passa a ser visto ndo apenas como uma variavel macroeconémica, ou
como um meio de sobrevivéncia, mas principalmente como uma atividade motivada e
criativa.

Desse modo, a importancia que o trabalho assume na vida das pessoas, a politizagéo
das relacbes de trabalho, a necessidade da empresa assumir uma postura ética e transparente
junto aos publicos de interesse, a reducdo de nivels hierarquicos, o aumento do nivel de
participacdo remetem a uma reflexdo sobre os valores em que se sustentam as relacdes entre a
organizacao e publicos.

Temse consciéncia de que a realidade gerencial ndo é algo absoluto, ao contrério, é
social e culturaimente definida. A cultura influencia 0 modo como os problemas sdo
percebidos e resolvidos, e a percepcao torna-se a chave do comportamento humano, uma vez
gue as pessoas ndo se comportam de acordo com a chamada realidade objetiva, mas conforme
a redlidade percebida, ou sgja, segundo 0 mapa mental que formam da realidade. O individuo
nasce em uma estrutura objetiva - ja com os valores definidos - e encontra os seus "outros
significados’ pelos vinculos institucionais com a escola, meios de comunicacdo, familia,
empresa e outros vincul os.

Na maioria das vezes, 0s pais e/ou parentes, a escola, 0s amigos se encarregam da
socializacdo inicia do individuo. A primeira socializagdo envolve mais do que a simples
aprendizagem cognitiva, pois acontece por meio de uma identificagdo emocional do individuo
com os valores transmitidos pelo grupo primario, enquanto que a socializagdo secundaria
acontece a medida que os conhecimentos sdo adquiridos por meio de uma seqiéncia de
aprendizagem e reforgados por técnicas de comunicagdo especificas. Os elementos cognitivos
e emocionais usados para explicar a realidade objetiva ddo origem ao universo simbdlico do
individuo, que, por sua vez, em contato com outros campos simbalicos, vai sofrer alteracdes
em fungdo da incorporacéo de novos significados.

Gilberto Velho (1994), antropdlogo brasileiro e analista das sociedades complexas,

sem ignorar as forcas de coercéo de processos sociais abrangentes, volta-se para o nivel onde,
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através da interacdo entre individuos e suas redes de relacfes, pode-se lidar com o fenbmeno
da negociacdo da realidade em muitiplos planos. A prépria idéia de negociacéo implica o
reconhecimento da diferenca como elemento constitutivo da sociedade. Ndo s6 o conflito,
mas a troca, a alianca e a interagdo constituem a vida socia resultante da experiéncia e do
reconhecimento explicito ou implicito de interesses e valores diferentes. Em outras palavras, a
cultura, enquanto um conjunto de valores e crencas, ndo exclui as diferengas, mas vive delas.

A diferenciacdo de valores sugere que o individuo ndo é apenas um receptaculo das
ordenagdes que lhe sdo feitas. Também remete a nocdo de experiéncias compartilhadas
ensgjando a possibilidade de jogos de papéis e de identidade. Uma das marcas das sociedades
complexas € que os limites entre norma, conformismo, transgresséo tém um carater
eminentemente instavel e dindmico. Os individuos transitam entre os dominios do trabalho,
do lazer, do sagrado, do profano, do popular, do cientifico, da vida comunitaria, etc. como
passagens as vezes imperceptiveis. Os individuos estéo na intersecdo de diferentes mundos,
podendo a qualquer momento transitar de um para outro dominio, em funcdo de um codigo
relevante para suas experiéncias.

O individuo, porém, mesmo sendo um transeunte entre dominios e experiéncias mais
diferenciadas, mantém em gera uma identidade vinculada a grupos de referéncias e
implementada através de mecanismos socializadores basicos contrastivos, como a familia, a
etnia, a regido, a vizinhanga, a religido, os costumes, os hébitos, etc. A tendéncia a
fragmentacéo a que se expde o individuo por transitar em campos simbdlicos diferentes ndo
anula totalmente certas ancoras fundamentais que podem ser acionadas em momentos
edtratégicos, como afirma Velho (1994). Por outro lado, a fragmentagdo ndo pode ser
entendida como um estralhacamento do individuo psicoldgico. A passagem entre os diferentes
planos € possivel gracas a natureza simbdlica da construcéo socia da redidade. A
"metamorfose” de que fala Veho (1994) possibilita, através do acionamento de codigos
associados a universos simbdlicos diferenciados, que os individuos esteam sendo
permanentemente reconstruidos.

Diante dos argumentos apresentados sobre a construgdo social da realidade,
principalmente pelo ponto de vista da antropologia e da sociologia, € necessario repensar a
empresa de hoje como uma realidade complexa, que evolui muito mas pelas trocas
significativas ocorridas entre a organizacdo e o ambiente, pela cooperacdo mutua, pelo
processo de negociacdo e de gustamento, e menos por forgas antagdnicas e independentes.
Contrariando, portanto, a logica da racionaidade funcional, o estudo dos valores

compartilhados se justifica pela necessidade em estudar a maneira como os empregados se
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apropriam dos valores difundidos pela organizagdo, combinando-os e transformando-os.
Assim, estudar os modos como estdo sendo produzidas as relagdes de continuidade, ruptura e
hibridizacdo entre valores empresariais e individuais € um dos grandes desafios para se pensar
aidentidade tanto da organizacdo quanto do individuo.

Para que se possa compreender a identidade do individuo na organizacéo, deve-se
comegar por perceber 0s usos sociais que 0s empregados fazem das estratégias utilizadas
pelas organizacbes para manté-los integrados e coesos aos valores e objetivos
organizacionais. A identidade cultural é ancorada em determinadas préticas sociais, as quais
definem as regras de reciprocidade esperada no ambito organizacional, através da atribuicéo
mutuamente consentida (e negociada) das obrigacdes e responsabilidades, garantias e
prerrogativas que tanto a empresa como o individuo movimentam para que oS outros 0s
reconhecam como sujeitos de interesses validos, valores pertinentes e demandas legitimas.

Christophe Degjours (1991) néo vé a possibilidade de conciliar os objetivos pessoais
com 0s organizacionais e propde a criatividade como uma forma de ajustar as contradicoes
gue envolvem as relagbes entre individuos e organizagdes. Aceitar o sistema de valores
impostos, vivenciando muitas vezes sentimentos de sofrimento, faz parte da vida cotidiana
dos individuos. O sofrimento esta relacionado a cadeia biogréfica e a histéria de vida do
sujeito. Quando as condi¢bes externas salientam essa cadeia, haverd um reencontro das
relacbes infantis com a realidade atual do trabalho. Suas vivéncias nas relacfes infantis
podem se repetir no espaco de trabalho. Isso cria uma intersubjetividade prépria a cada
trabalhador, podendo o sofrimento variar dentro da mesma categoria profissional e da mesma
organizacao.

Considerando essa dinamica intersubjetiva entre relagdes infantis e realidade do
trabalho, Dejours (1991) afirma que a organizacdo do trabalho exerce sobre o individuo uma
acao especifica, cujo impacto é o funcionamento psiquico que, em certas condicdes, faz
emergir um sofrimento que pode ser atribuido a incompatibilidade entre uma histéria
individual, que traz consigo projetos, esperancas e desgjos, € uma organizacao de trabalho que
0S ignora.

No entanto, o individuo € movido por paix0es, por desgjos, por pulsdes e isto lhe
confere a capacidade de apropriar-se de sentimentos por vezes dolorosos e transforma-|os.
Assim, apesar das adversidades do mundo do trabalho, na grande maioria das vezes, o
empregado ndo abandona o desgjo de permanecer trabalhando e de dar o melhor de si naquilo
que faz. Permanecer no trabalho € uma condicéo explicita de sobrevivéncia, mas, mais do que
isto, € uma forma de estruturacéo psiquica e social da identidade individual do trabalhador
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engquanto sujeito que sente confirmada a sua existéncia no fazer e no criar. E, através do uso
de recursos psicol 6gicos coletivos e individuais, o trabalhador cria suas téticas de resisténcias
ensgiando resistir as adversidades e conquistar o direito de permanecer trabalhando. Esse
movimento de acdo/reacédo, resultante das contradi¢Ges entre o desejo de ter no trabalho o
espaco para a realizacao e gratificacOes biopsicossociais e a realidade que frusta esse desgjo,
constitui um paradoxo permanente que integra o proprio sujeito e as condi¢Bes socioculturais
nas quais esta inserido.

Partindo-se do pressuposto de que cada um dos individuos, a0 ingressar em uma
organizagdo, traz incluido no seu background individual o seu proprio plano de vida, e que
somente individualidades plenamente realizadas podem tornar as organizages duradouras,
isto requer pensar que apenas um ambiente especial poderd ser capaz de harmonizar essas
individualidades. O estudo realizado por Collins e Porras (1998) mostra que as empresas
visionarias conseguiram desenvolver tal ambiente, e estes autores, juntamente com outros
pesquisadores, principalmente das &reas da Psicologia, da Sociologia, da Comunicacdo e da
Antropologia tém muito a contribuir para a realizagdo deste estudo.

Portanto, é imperioso estudar e analisar as representacdes sociais que 0s empregados
tém a respeito dos valores organizacionais. Tal tarefa pressupde investigar 0 processo de
constituicdo, reconstituicao, transformacéo ou manutencéo da identidade cultural do individuo
através da relacdo com os valores e comportamentos organizacionais. Para tanto, necessita-se
compreender o cotidiano profissional do empregado e verificar de que forma individuo e
organizacdo se relacionam, ensgjando obter a satisfacdo que mais favoreca o pleno
desenvolvimento dos individuos, cujos talentos, experiéncias, historias de vida, crencas sdo
diferentes.

Nesse sentido, os contextos culturais onde se inscreve a producdo e a difusdo de
valores organizacionais sdo importantes de serem analisados, pois permitem conhecer o
processo de producéo de significados e a formagio do universo simbodlico dos receptores. E
muito provavel que ndo se possa prever o que o empregado-receptor faz com os valores
através da andlise do contelido contido na declaragdo dos valores organizacionais ou dos
meios utilizados para divulga-los ou pela intencionalidade do emissor, nem tampouco pela
medicdo quantitativa dos efeitos que 0s valores provocam nas pessoas, mas sim pela analise
diaética dos significados que tanto a organizacdo como os empregados produzem para
elaborarem e reelaborarem o discurso institucional.

No entanto, nas organizagoes empresariais, percebe-se haver uma incomunicacdo nao

por falta ou acesso as informacdes, mas pelas relactes assimétricas entre os membros de uma
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organizacdo. O posicionamento desigual dos que podem anunciar e dos que apenas Sao
convocados a entender as mensagens caracteriza o tipo de cultura organizacional existente.

Quando a cultura organizacional gera processos comunicativos assimeétricos,
descendentes e formais, entre outros direcionamentos tedricos, ela pode assumir o sentido de
gue o funcionario passa a aderir a filosofia da empresa e a se comprometer com a missao
organizacional a partir de um conjunto de pressdes hormativas internalizadas pelo individuo,
gue o predispdem a se comportar congruentemente com 0s objetivos e interesses da
organizacao.

Segundo Thevenet (1992), as pressdes normativas estdo associadas aos sistemas
cultural e motivacional. O sistema cultural pode ser entendido como o conjunto de valores
partilhados que produzem pressdes normativas sobre os membros, enquanto que, por sistemas
motivacionais, entende-se um conjunto de recompensas gue atuam internamente no individuo
(satisfagcdo de necessidades).

Assim, além dos processos comunicativos e da producdo de significados, também os
outros elementos congtituintes da cultura organizacional, como os simbolos, as histérias, 0s
mitos, as narrativas, os artefatos fisicos, as normas e outros elementos utilizados para reforcar
e transmitir o sistema cultural e motivacional sdo importantes de serem analisados. No
entanto, os elementos constituintes da cultura organizacional ndo exercem absoluto controle
sobre os individuos, uma vez que o trabahador, enquanto sujeito histérico, € influenciado
pelo contexto social em que vive, pelas outras institui¢des sociais das quais participa e pelas
pessoas com quem se relaciona. Os riscos do simulacro e da passividade ocorrem gquando a
organizagdo ndo permite que se criem mecanismos para formar empregados/cidaddos com

opini&o critica e com participacdo efetiva em processos decisorios.

3.3 ESTRATEGIAS CRIATIVAS PARA A BUSCA DE SATISFACAO NO TRABALHO

Na fase artesanal do trabalho (1780 a 1860), época anterior ao taylorismo, o trabalho
transcorria como se a atividade motora fosse regulada, repartida e equilibrada em funcéo das
aptiddes e da forca fisica do trabalhador, ou segja, “ 0 corpo obedecendo ao pensamento, que
por sua vez era controlado pelo aparelho psiquico, lugar do desgjo e do prazer, de
imaginacao e dos afetos” (DEJOURS, 1992, p. 43). A partir da Revolugdo Industrial (1780-
1914) e da introducdo do sistema tayloriano de trabalho (1903), o trabalhador vem
gradativamente perdendo o sentido do ato do trabalho.
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Se a Revolucéo Industrial, de um lado, potencializou 0 uso de ferramentas e permitiu
gue o processo de trabalho prescindisse da habilidade do trabal hador para dar forma ao objeto
de trabalho, por sua vez o taylorismo provocou a fragmentacéo de atividades em funcéo da
divisdo do trabaho. Essa divisdo levou a ssimplificagdo e a racionalizacdo das tarefas e, por
decorréncia, o trabalhador perdeu a visdo de conjunto e passou a executar apenas uma
pequena parte da tarefa ou do produto e ndo mais a tarefa ou o produto integralmente.

O processo de divisdo de trabalho e da sua organizacdo conduziu a separacdo entre
trabalho manual e intelectual. As fungdes intelectuais passam a ser concebidas e controladas
pela administracdo ou por quem a representa, cuja funcdo primordial € harmonizar as
atividades parciais desenvolvidas pela classe trabalhadora com vistas & consecucdo do
objetivo final, ou sgja, aumento da produtividade e da lucratividade. No sistema de trabalho
taylorizado, ndo h& mais obra coletiva. Cada trabalhador € isolado dos outros, e em muitas
ocasides 0 sistema coloca os individuos em oposicdo aos demais. Dejours aponta 0s
paradoxos do sistema tayloriano quando afirma que “ o sistema dilui as diferencas, cria o
anonimato e o intercambio enquanto individualiza os homens frente ao sofrimento”
(DEJOURS, 1991, p. 39).

No entanto, sem desconsiderar o efeito perverso resultante do método de organizagéo
cientifica do trabalho introduzido por Taylor (1856-1915), Dejours (1994) apresenta uma
abordagem renovadora do trabalho, ndo o reduzindo somente as pressdes fisicas, quimicas,
bioldgicas, psicossensoriais e cognitivas do posto de trabalho, concebidas geralmente sob a
denominacdo de “condicbes de trabalho”, cujo estudo € objeto da ergonomia. Para Dejours
(1993), é necessério considerar no trabalho a dimensdo organizacional, ou sgja, a divisdo das
tarefas e as relagbes de producdo. Segundo o autor, o trabalho ndo € s6 um modo de
sobreviver, € também uma forma de insercédo social onde 0s aspectos psiquicos e fisicos estédo
fortemente correlacionados.

O trabalho, quando permite a diminuicdo da carga psiquica, constitui-se em um fator
de equilibrio e desenvolvimento, mas também pode ser um fator de sofrimento e de desgaste
fisico e mental. Esta Ultima hipGtese ocorre quando a organizacdo néo propicia condicoes
favoraveis para que os trabalhadores possam gerir eles mesmos seu sofrimento e descobrirem
forma criativas de se livrarem da energia pulsional acumulada no aparelho psiquico. A carga
psiquica do trabalho se forma em decorréncia de excitagdes de ordem psicossensorial, vindas
do exterior, tais como informagdes visuais, auditivas, téteis, olfativas, etc. Além das

excitagdes vindas do exterior, a carga psiquica também se forma por outras excitacfes de
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ordem pulsional, vindas do interior, is como sentimentos de odio, invea, desgo, etc. O
conjunto destas excitaces transformam-se, no aparelho psiquico, em energia pulsional.

A energia pulsional pode ser descarregada através de trés vias: a psiquica, amotorae a
visceral. Quando essa energia psiquica ndo pode ser liberada pelas duas primeiras vias, ela
fica acumulada no aparelho psiquico como uma carga psiquica, dando origem ao que
popularmente é conhecido como tensdo psiquica. Se, com o passar do tempo, as vias psiquica
e motora ndo forem utilizadas para a descarga da tensdo psiquica, a via visceral sera
demandada, uma vez que a tensdo ndo pode permanecer por longo periodo no aparelho
psiquico. Segundo Dejours (1994), a escolha das vias de descarga da energia pulsional d&-se
em funcdo de caracteristicas pessoais, desgjos, aspiragdes, motivacOes, necessidades
psicoldgicas que integram a histéria de vida do individuo e que Ihe conferem a possibilidade
de escolher vias de descarga psiquicas que, portanto, ndo sdo iguais para todos os individuos.

O trabalho se apresenta como um ato imprescindivel para as pessoas €, mesmo que
parcelar e especializado, pode constituir-se em um fator de equilibrio e desenvolvimento
humano, desde gque a organizacdo do trabalho permita a cada individuo vincular o desgjo de
executar a tarefa as necessidades fisicas. Como afirma Dejours (1994), o trabalho tem um
poder “estruturante” tanto em termos de sallde fisica quanto de salide mental.

O trabalho é um fator de equilibrio psiquico e social quando permite a retomada, por
parte do individuo, de seus desgjos e aspiragbes mais profundas, contribuindo para a
estruturacdo de sua personalidade e gjudando o individuo a atingir a sua realizagdo. Por
intermédio do trabaho, o individuo engaja-se nas relacBes sociais, transferindo questfes
herdadas de seu passado e de sua histéria afetiva O fendmeno da ressonancia simbdlica
apontado por Dejours (1993) aparece quando o sujeito enfrenta uma situacéo concreta sem ter
gue deixar de lado sua histéria, seu passado e sua memoria. A ressonancia simbdlica se
congtitui em uma “ condicdo para estabelecer a reconciliacdo entre o inconsciente e 0s
objetivos da producéo” (DEJOURS, 1993, p. 157). Neste sentido, o trabalho de alguma forma
oportuniza condicdes para 0 individuo perseguir seus interesses, seus uestionamentos
internos e tracar sua historia pessoal.

Para 0 estabelecimento da ressonancia simbdlica, sdo necessarias trés condicoes. a
escolha profissional, a atividade de elaboracdo da tarefa e o caréter coletivo do trabalho.
Freud, na sua obra “O Mal Estar na Civilizagdo” (1997, p. 29), afirma que a atividade
profissional constitui fonte de satisfacdo se for livremente escolhida, isto €, por meio da
sublimacdo, torna possivel 0 uso de inclinagtes existentes, de impulsos instintos (pulsionais)

persistentes ou constituci onal mente reformados.
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Para Freud (1997), sdo as condigdes externas impostas pelo trabalho que podem levar
auma inibicdo da gratificagcdo pulsional, implicando diminui¢do do seu prazer no trabalho ou
menor capacidade de fazélo bem, ou ainda um desencadear de certas reacGes como fadiga,
vertigens e outras sintomas de doenca. Quando o individuo se confronta com o sofrimento,
para afastar-se dele, emprega deslocamentos de libido, ensgjando reorientar 0s objetivos
pulsionais afim deiludir a frustragdo do mundo externo.

Diversos fatores dirigem as escolhas do individuo em busca da felicidade que,
segundo Freud (1997), dependem de cada sujeito. Qualquer escolha levada a um extremo
“condena o individuo a ser exposto a perigos que surgem caso uma técnica de viver,
escolhida como exclusiva, mostre-se inadequada” . Portanto, segundo esse autor ndo se deve
“ buscar a totalidade de nossa satisfacdo numa s6 aspiracdo” (FREUD, 1997, p. 34).

A renuncia é pressuposto para a liberdade de escolha eesta relacionada com a
sublimag&o como um dos caminhos para a relagdo com o mundo externo, diferentemente do
recalque, que constitui uma defesa neurdtica e traz dificuldades para o sujeito relacionar-se
consigo mesmo e com os outros. Para Freud (1997), trabalhar com satisfacéo significa aceitar
a posicao de “aguém”, o que ndo significa submissiio ou passividade. E algo muito mais
complexo que a mera internalizacdo da autoridade ou a aceitagdo das normas socials ou das
restricdes oferecidas pelas organizagOes. Para aceitar as regras, os padrfes e os valores
precisam ser internalizados, necessitam fazer parte da vida mental do sujeito. Assim, por meio
dainternalizacdo de valores, e através das condicdes oferecidas pela organizacdo, oportuniza-
se agratificagdo psiquica no trabal ho.

Pelo exposto, percebe-se que o trabalho oportuniza a ligagdo de formas libidinais ndo
apenas com a tarefa, mas também com os outros e com o ambiente. Freud (1997) afirma ndo
ser apenas a ligagdo com 0s outros, mas sobretudo a produgdo de coisas e a realizagdo de
objetivos que permitem a gratificacdo libidinal. Essa gratificacdo pode também ser decorrente
do trabalho coletivo. Interessante é saber quais os tipos de exigéncias pulsionais que o
ambiente organizacional faz ao psiquismo, como o individuo reage a tais investidas e como
modifica essa realidade. Neste sentido, o estudo da sublimagdo é importante enquanto
processo que auxilia o individuo a reagir aos investimentos pulsionais de forma mais
saudavel, buscando a manutencdo do seu equilibrio psiquico, pela transformacdo dos seus
objetos e objetivos sexuais em formas de gratificacbes socialmente aceitas. A pulsdo é
sublimada a medida que € derivada para um novo avo que visa a objetos socialmente
valorizados, sendo, assim, expressa em atividades que envolvem um desegjo que ndo tem por
finalidade, de forma manifesta, um alvo sexual (LAPLANCHE e PONTALIS, 1976).
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A sublimagdo é um processo inconsciente e encontra-se na base da estruturacéo da
personalidade do sujeito, diferenciando-se da repressdo, que traz de forma subjacente aidéia
de alienacdo. O carater transformador da sublimacdo significa que, quando uma energia
pulsional € sublimada, pressupde-se criatividade, inovacdo e participacdo, sendo uma
negociacdo bemsucedida entre o desgjo e a redidade, ndo implicando resisténcias a
mudancas, passividade e conformismo (MENDES e ABRAHAO, 1996).

O trabalho é entdo uma das possibilidades para a sublimacdo que pressupde
criatividade e oportunidades, diferentemente da adaptacéo, que é conservadora e contréria as
mudancas. A sublimacéo é diferente, ainda, das defesas, as quais se manifestam em sintomas
variados, podendo constituir-se em patologias no trabalho. Merecem destague, na reflexéo de
Freud (1997), os caminhos tomadas pelas pulsdes que influenciam, juntamente com as
condi¢des socioprofissionais e culturais, o prazer-sofrimento no trabalho. A energia pulsiona
investida durante as fases de desenvolvimento da personalidade e no processo da socializagéo
da crianca tem papel importante ro prosseguimento da vida adulta no mundo do trabalho.
Freud (1997) ndo desconsidera os aspectos socioculturais e econdmicos do trabalho, no
entanto enfatiza os aspectos psiquicos envolvidos na relacdo homemttrabalho. Freud (1997)
concebe o trabalho como um dos caminhos capazes de gratificar e frustrar energias pulsionais,
ficando a cargo do processo de sublimacdo a mediacdo entre as pulsdes e o trabalho, e da
realidade de trabalho a responsabilidade do fluxo ou bloqueio desse jogo sublimatério.

Sublimacdo e prazer estdo intrinsecamente relacionados, sendo que o prazer no
trabalho parece ser um dos elementos centrais para 0 estabelecimento do equilibrio psiquico.
Esse prazer ndo esta dissociado da capacidade do individuo de adiar e negociar a gratificacéo
imediata das pulsbes sexuais e agressivas, e da sublimagdo como processo gque permite a
entrada do individuo no mundo das normas e regras por meio da negociacdo bem sucedida do
seu desgo com a realidade. Também estd associado a liberdade de escolha que pressypde
apropriacdo consciente da sua histéria de vida e do contexto em que as relagdes de trabalho se
estabelecem.

O trabaho, assim como pode se constituir em um fator de equilibrio psiquico, também
pode provocar degradacdes na vida do individuo e levalo a situagdes de estranhamento e
despersonalizagdo diante do proprio trabalho que executa. Porém, quando o trabalho traz
prazer e € mentalmente saudavel, permite a continua descarga da tensdo psiquica,
proporcionado um dimensionamento satisfatério da carga psiquica do trabal ho.

Algumas situagBes vivenciadas no ambiente de trabalho impedem a descarga da

tensdo, repercutindo negativamente sobre a estrutura mental e fisica do trabalhador. Dentre
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agumas dSituagbes, pode-se citar a realizagdo de tarefas extremamente fragmentadas,
rotineiras e monotonas; atividades continuas, que exigem ato nivel de concentracdo e
atencdo; trabalho executado sob condicfes inseguras ou insalubres; controles rigidos; medo
fisico relacionado a fragilidade do corpo quando exposto a determinadas condigcdes de
trabalho; medo do julgamento dos outros; tédio por desempenhar tarefas pouco valorizadas,
sobrecarga do trabalho; conflitos entre valores individuais e organizacionais, falta de
reconhecimento retratada na auséncia de retribuicdo financeira ou moral.

Segundo Dejours (1991), a organizagdo do trabalho baseada no taylorismo exerce
impacto sobre o0 aparelho psiquico do trabalhador, decorrente do conflito entre a sua historia
de vida pessoa (projetos, esperancas e desgjos) e a relacdo com 0 exercicio de suas tarefas
dentro das organizagOes, que, de maneira geral, ignoram esses anseios. A relagdo homem
trabalho, uma vez bloqueada, gera sofrimento, ansiedade, angustia, depressdo. No entanto, o
homem, gragas a sua capacidade inventiva, impede a transformagdo do sofrimento em
patologia. Para tanto, lanca mdo de estratégias individuais e coletivas com o objetivo de se
contrapor as situagdes que lhe sdo adversas e que lhe causam desconforto psiquico.

Assim, quando a organizacdo do trabalho restringe o investimento afetivo e material,
surgem respostas defensivas individuais ou coletivas, manifestadas através dos mecanismos
de defesa. Esses mecanismos fazem com que mesmo O mais intenso sofrimento sga
controlado e impedido de se transformar em patologia. Assim, os trabalhadores, para lutarem
contra a angustia provocada por situagtes de trabalho, sentimento de insatisfacdo e medo do
trabalho, utilizam-se de estratégias em nivel individual e coletivo como forma de mascarar,
disfarcar e transformar o sofrimento. E, em sua luta contra o sofrimento, as vezes o individuo
elabora solucdes originais que sdo favoraveis tanto a producdo quanto a salde fisica e mental
do trabalhador. Esta forma de sofrimento foi denominada por Dejours (1993) de “ sofrimento
criativo”. Ao contrério, quando o individuo chega a solucfes desfavoraveis, tanto para s
guanto para a producao, caracteriza-se como sendo “ sofrimento patogénico”.

Laplanche & Pontalis (1976) conceituam mecanismos de defesa como sendo “ um
conjunto de operagdes cuja finalidade € reduzr, suprimir qualquer modificacdo susceptivel
de pbr em perigo a integridade e a constancia do individuo biopsicologico”. Segundo Anna
Freud (1936/1946), os mecanismos de defesa sdo inconscientes e utilizados pelo ego para
proteger-se de idéias e afetos dolorosos. Para Anna Freud (1936/1946), existem nove
mecanismos de defesa: repressdo, formacdo reativa, isolamento, negacdo, projecéo,

introjecdo, inversdo e conversdo. Todos sdo considerados neurdticos e servem aresisténciae a
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formacé&o de sintomas, sendo a sublimac&o o décimo mecanismo reconhecido por Anna Freud
(1936-1946), porém diferencia-se dos demais por ser considerado “normal”.

Kets de Vries & Miller (1984) afirmam gque os mecanismos de defesa utilizados pelos
trabalhadores sd0, na sua maioria, causados pelo conflito intrapsiquico devido a
incompatibilidade de demandas entre o desgjo do individuo e a realidade externa, sendo
motivados pela ansiedade e pelo desgo de protecdo. Para estes pesquisadores, existem seis
mecanismos de defesa: repressdo, regressao, projecdo, identificacdo, formacdo reativa e
negacao.

A repressdo se congtitui em um mecanismo em que 0s desgos, memorias, emogdes e
pensamentos sao colocados no inconsciente e separados da consciéncia com o objetivo de
evitar a ansiedade, ocorrendo em fungdo disso fahas na memoéria e esquecimentos. A
consciéncia pode ser descrita como “ a qualidade momentanea que caracteriza as percepcoes
externas e internas no meio do conjunto dos fendmenos psiquicos’ (LAPLANCHE e
PONTALIS, 1976).

Na regressdo, o individuo reverte 0 modo de adaptacdo e comportamento mais
apropriado para um modo ligado a um estagio de desenvolvimento anterior. Esta regressdo
ocorre quando a auto-estima € ameagada, levando a pessoa a assumir um comportamento mais
simples, que ndo envolve as responsabilidades do mundo adulto.

Na projecdo, o individuo atribui a uma outra pessoa ou grupo ou coisas qualidades,
sentimentos, desejos e mesmos objetos que ele regjeitaem s mesmo.

A introjecdo € um processo pelo qual “o individuo faz passar, de um modo
fantasmatico, de fora para dentro, objetos e qualidades inerentes a esses objetos’
(LAPLANCHE e PONTALIS, 1976, p.323). A introjecdo esta estreitamente relacionada com
a identificagao.

A identificacd € um mecanismo que raramente ocorre isolado, aparece quase sempre
combinado com outros mecanismos. Constitui-se em um procedimento gque leva a pessoa a
sentir, pensar e agir da mesma forma que imagina uma outra pessoa sentindo, pensando e
agindo.

Na formacdo reativa ou de reacdo, parte de uma atitude ou tragco contraditorio é
colocada no inconsciente e escondida pela énfase dramética no seu oposto.

A negacdo, na concepcao de Laplanche & Pontalis (1976), € um processo pelo qual o
individuo, embora formule um de seus desgos, pensamentos ou sentimentos até entdo
recalcados, continua a se defender dele, negando que lhe pertenca. A negacéo permite a

descaracterizacao de situacOes perigosas ou potencialmente negativas a salde do individuo e
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do grupo. Essa estratégia estaria direcioreda para eufemizar as percepcoes individua e
coletiva, de modo a tornar possivel a permanéncia do trabalhador em uma realidade de
trabalho permeada por pressoes.

Na concepcao de Dejours (1991), o sentimento de medo raramente vem a tona, uma
vez que os mecanismos de defesa sdo utilizados para conter os medos vivenciados pelo
individuo em seu ambiente de trabalho. Para disfarcar o medo, os trabalhadores constroem
uma fachada ou um estratagema de valor simbdlico, através do qual o individuo demonstra,
através de iniciativas, o dominio que aparenta ter sobre o perigo e o risco. Dessa forma, o
perigo e o risco sdo enfrentados pelo desenvolvimento de uma pseudo-inconsciéncia do
perigo e esta se manifesta através da negagéo e do desprezo pelo perigo, ou pela exposicédo a
situacBes que requeiram uso de habilidades e bravuras. Este tipo de estratégia tem carater
coletivo, uma vez que encontra sua conformagdo no grupo: ninguém deve falar de perigo,
risco, acidente e muito menos de medo.

As reacOes de defesa individuais sdo estabelecidas com base em fatores ligados a
vivéncia individual de cada trabalhador. No entanto, por meio da dimenséo psicossocial do
trabalho, essas reacOes atingem a instancia coletiva, 0 espaco das interagdes sociais em que
sdo articuladas estratégias defensivas constituidas ou organizadas coletivamente.

A andlise do modelo taylorista mostra que a separacéo entre concepcao e execucao do
trabalho gera pressdes psiquicas, porém, mesmo que o0 sistema produtivo exerca controle e
exploracéo do trabalho, réo impede que o trabalhador crie estratégias individuais e coletivas
pararesistir as pressoes e conquistar o direito de permanecer trabal hando.

A criatividade € que confere sentido ao trabalho porque possibilita ao individuo buscar
uma relacdo mais gratificante com o trabalho ao transforma-lo em um espaco de construcdo
da identidade pessoa e social e um espaco para o trabalhador sentir-se Util, produtivo e
realizado.

Pretendeuse, assim, demonstrar a dindmica que envolve o trabalho como fator de
prazer e sofrimento, considerando a capacidade criativa do individuo na construcéo de
estratégias para o enfrentamento do sofrimento. Com base na abordagem dejouriana do
trabalho, conclui-se que o trabalho é estruturante psiquico e fonte de prazer, sendo
transformado em sofrimento quando realizado em condigdes socioculturais desfavoréveis a

expressao da subjetividade e arealizacdo individua e coletiva.
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CAPITULO 4 —COMUNICACAO, IDENTIDADE E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: REQUISITOSBASICOS
PARA A FORMACAO DE CULTURASDE DEVOCAO

Entende-se que a cultura de devogéo passa pela questdo do sentido no trabalho, pois é
nele que o homem exprime sua natureza de modelador, de criador, de inovador. O sentido do
trabalho sO é possivel quando o ato realizado expressa a vontade e 0 desgjo daguele que o
realiza, bem como permite ao individuo ter consciéncia clara e completa do que faz e a razéo
pela qual faz.

Para que o trabalho tenha um sentido na vida da pessoa, fazse necessario que a
empresa se transforme em um locus favoravel para promover uma participacéo real, baseada
no didogo, na verdade e no uso da palavra como instrumento emancipador do homem. Como
afirma Ricardo Antunes, “ uma vida cheia de sentido fora do trabalho sup&e uma vida dotada
de sentido dentro do trabalho. Uma vida desprovida de sentido no trabalho é incompativel
com uma vida cheia de sentido fora do trabalho” (ANTUNES, 2000, p. 143).

O dignificado do trabalho na vida das pessoas passa entdo a ocupar lugar especial
guando se busca a formulagdo de um construto tedrico de cultura de devogdo, uma vez que o
sentido do trabalho é condicdo essencia para a formacdo de uma forca de trabalho
mobilizada, comprometida, criativa e produtiva. Tal forca de trabalho ndo se constréi
meramente via instrumentos de administracdo, uso de novas tecnologias, utilizaco de préticas
gerenciais inovadoras, mas pressupde a ndo-negacao da subjetividade, ou sgja, a compreensao
do empregado enquanto sujeito psiquico e social’.

Da mesma forma, quando se quer pensar em um construto tedrico de cultura de
devocdo, é importante ressaltar a concepcdo de homem como um ser total, capaz de exercer
sua capacidade de compreensdo, critica, escolha, decisdo e participagdo, que procura dar
significado as suas préticas cotidianas e que busca satisfazer necessidades que estdo além do

nivel da simples sobrevivéncia. Por conseguinte, o homem, sendo um ser biopsicossocial,

! Para uma melhor compreensdo sobre o significado do trabalho, ver artigo de AK TOUF, Omar. Management
and Theories of Organizations in the 1990s. toward a critical radical humanism? Academy of Management
Review, 1992, vol. 17, n.° 3, p. 407-431. Também ver em Aktouf, Omar. A administracéo entre a tradicéo e a
renovacao. Organizacdo, traducdo e adaptacdo da edicdo brasileira: Roberto Fachin e Tania Fischer. S&o Paulo:
Atlas, 1996.
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reflete a concepcdo de alguém dotado de capacidade critica e como tal exige um tipo de
organizacdo mais voltada para a satisfacdo do individuo enquanto um ser pleno, dotado de
subjetividade, interesses e necessidades individuais e coletivas. Configura-se, assim, uma
tentativa de compreender as pessoas, nas organizages, com suas emocgoes, desgos, conflitos,
vinculos, experiéncias, vivéncias e aprendizados.

Neste capitulo, fazse primeiramente algumas reflexdes sobre identidade e
identificacéo para, em um outro momento, voltar-se a concepcao de fusdo de identidades, que
passam necessariamente pela questdo de processos comunicacionas amplos nos dois sentidos
da vida hierarquica — horizonta e vertical — de modo a permitir a combinacéo dos valores
individuais com os organizaciorais bem como despertar no trabalhador o sentimento de

comprometimento com a organi zag&o.

4.1 IDENTIDADE E IDENTIFICACAO — ELEMENTOS-CHAVE DA REALIDADE
SUBJETIVA

A identidade é formada pelas interagdes sociais que o individuo desenvolve na familia,
com a escola, na comunidade, no trabalho e em outros grupos sociais responsaveis por
fornecerem um sistema de referéncias para o desempenho de papéis socialmente aceitos. A
identidade, muito embora se constitua em um fendmeno de auto-reconhecimento, ela no
entanto sO pode ser reconhecida no coletivo e por isso diz-se que a identidade € ” sempre
socialmente atribuida, socialmente mantida e também se transforma socialmente”
(MENESES, 1987, p. 183).

Os processos sociais implicados na formagdo e manutencdo da identidade sio
determinados pela estrutura social dada. No entanto, inversamente, as identidades produzidas
pela interacdo dos individuos reagem sobre a estrutura social, mantendo-a, modificando-a ou
mesmo transformando-a. A identidade tem como suporte construtivo a memaria, que funciona
como um “ mecanismo de retencéo de informacao, conhecimento, experiéncia, quer em nivel
individual, quer social” (MENESES, 1987, p. 183).

A memoaria funciona como um sistema de referéncia e permite que o homem ndo se
torne um aienado frente as constantes mudancgas politicas, sociais, culturais, tecnoldgicas,

econdmicas, que sdo cadavez mais céleres. Neste sentido, Meneses afirma que

se ndo houver memdria, a mudanca sera sempre um fator de alienagdo e
desagregacdo, pois inexistiria uma plataforma de referéncia e cada ato seria uma



45

reagdo mecanica, uma resposta nova e solitéria a cada momento, um mergulho do
passado esvaziado para o vazio do futuro (MENESES, 1987, p. 185).

A memoria contextualiza 0 homem com o seu meio, facilita a interacéo entre o sujeito,
individual ou social, e a realidade, mediando os processos de producéo e de apropriacéo dos
significados. A producdo de sentido retrata, entre outros pontos, as percepcoes, as atitudes e
os significados inerentes ao trabalho, etando por sua vez relacionada a identidade, que
gradativamente vai se constituindo no amago das interacdes socioprofissionais e também de
outras interagdes que constituem o campo socia do individuo.

Pode-se dizer que aidentidade resulta de uma correlagdo entre a cultura constituida de
valores, normas, crencas, regras, mitos, simbolos, ritos, rituais, imagens e os individuos que ja
estdo estruturados por estes elementos formadores da cultura. Essa correlacéo, segundo Edgar
Morin, resulta tanto em “trocas mentais de projecdo e identificacdo polarizadas nos
simbolos, mitos e imagens da cultura, como nas personalidades miticas ou reais que
encarnamosvalores’ (MORIN, 1981, p.15).

Seguindo o pensamento de Morin (1981), pode-se inferir que a identidade é a relacéo
entre os sujeitos, individual ou social, e os padrées criados por eles proprios. E um processo
histérico e dificil de ser apreendido por ser algo abstrato, sem existéncia real, mas que se
desvenda enquanto virtualidade.

Ao se falar em identidade e identificacdo, € importante salientar que tanto a atitude
guanto o comportamento dos individuos estdo sob o controle das relagbes sociamente
estabelecidas. Por atitudes entende-se como sendo um conjunto de valores e crencas que o
individuo assimila paulatinamente no decorrer do processo de trabalho. As atitudes formam as
bases para que o individuo adote determinadas posturas e tendem a refletir a predisposicéo
para a acd0. E, portanto, uma reacdo avaliativa, apreendida e consolidada no decorrer da
experiéncia de vida do individuo. A formacdo de atitudes € influenciada por componentes
afetivo-emocionals, cognitivos, comportamentais e volitivos, bem como pelo conjunto de
crencas e valores sociais.

Ja os comportamentos refletem as posi¢Bes assumidas em dado contexto, vinculados
ou ndo as aitudes. As atitudes delineiam “os como”, “os qués’ e os “porqués’ do
comportamento, ou sgja, regulam a forma de como os individuos se comportam. No entanto,
ha situacdes em que o comportamento ndo reflete necessariamente as aitudes, uma vez que o
individuo se vé impelido a agir mais em funcéo de expectativas que o0 grupo social tem sobre

ele do que necessariamente em fungédo de reais impul sos.
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Transpondo os conceitos de atitudes e de comportamentos para o contexto do trabal ho,
independentemente do nivel hierdrquico ou do papel profissional que os empregados
desempenham, estes mantém relacdes que refletem posicdes e posturas comportamentais que,
de um lado, estdo associadas as predisposicOes inatas/genéticas dos individuos e, de outro
lado, assimilam os efeitos decorrentes de processos de socializagdo que envolvem elementos
caracteristicos da cultura organizacional e da sociedade de maneira geral. Assim, enquanto o
comportamento refere-se as agdes que o individuo exterioriza em sua relacdo direta com o
meio social, a atitude se configura em uma predisposi¢do interior do individuo parareagir em
face de determinadas situacfes. Portanto, a atitude é anterior ab comportamento.

Uma grande maioria de organizagdes mantém em seus discursos institucionais a idéia
de que “a empresa somos todos nés’, com o intuito de provocar no trabalhador sua crenca na
alianca com a empresa e seu sentimento de devocéo e de leadade para com a organizagéo.
Pretende-se refletir sobre esses e outros fatores a fim de que se possa repensar a insercéo
comprometida do empregado na organizacdo do trabalho, principalmente no que diz respeito
a sua fidelidade a organizac&o. Parece importante analisar a fusdo de identidades que ocorre
guando a identificacdo do individuo com a organizacéo passa a ser quase total, ou assm pelo
menos tanto a organizagdo como seus dirigentes esperam que aconteca, valendo-se de uma
politica de recursos humanos meticulosa que vai desde 0s processos seletivos até as praticas
demissionais.

Quando se fala em fusdo de identidade, quer se afirmar que esta resulta da combinacéo
dos valores individuais com 0s organizacionais e, por sua vez, permite o aparecimento de um
espago comum entre ambos, sem, no entanto, comprometer as identidades individuais em
detrimento da organizacional. A identidade €, portanto, resultante de identificacbes com
valores, hormas, crencas, herdis, mitos, simbolos, nos quais a pessoa se reconhece (eu sou)
com a organizacdo, ou com alguém, ou com um grupo ou Mesmo com a sociedade em geral.

Se a identidade resulta de um processo de identificagdo com outras pessoas e outros
grupos, €la €, portanto, formada de uma pluralidade de pessoas. Sendo assim, a identidade é
uma sintese de mdltiplas identificagdes, ou sgja, resulta das vinculagdes que o individuo
mantém com diferentes grupos tais como familia, escola, trabalho e outras organizagoes.

Pode-se também afirmar que a identidade é resultado de um estado psicossocia que
pode variar no tempo. Portanto, a identidade néo é fixa e depende de seu ponto de definicao,
umavez que pode dizer respeito ao individuo, ao grupo e a sociedade em geral. Um individuo
possui diversas identidades e o conjunto delas |he permite experimentar um sentimento

interno de filiacdo ou de pertencimento. Portanto, ndo existe identidade sem este sentimento
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interno, o qual é composto dos sentidos de unidade, de singularidade, de coeréncia, de filiacdo
ou pertencimento, de valor, de autonomia e confianga organizados em torno de uma vontade
de existéncia(MUCCHIELLI, 1992).

Ja em relacdo a identificacdo, pode-se dizer que genericamente ela designa o
reconhecimento do outro por um aspecto, propriedade ou atributo (identificar alguém) e a
assimilacéo de um aspecto, propriedade ou atributo de outro (identificar-se). No primeiro
caso, reconhecer € um verbo transitivo, e no segundo, reflexivo. A segunda designacéo tem
merecido maior nimero de estudos, principalmente pela Psicologia e Psicandise, que tem
definido a identificagdo como “ um processo psicologico pelo qual um individuo assimila um
aspecto, uma propriedade, um atributo do outro e se transforma, total ou parcialmente,
segundo 0 modelo dessa pessoa. A personalidade constitui-se e diferencia-se por uma série
deidentificacbes’ (LAPLANCHE e PONTALIS, 1976, p. 295).

O identificar-se é o0 processo que vai dar condicdes ao crescimento do psiquismo. O
conceito de identificacdo assume valor central na obra de Freud, que faz desse conceito mais
do que um mecanismo psicolégico, mas sobretudo uma operacdo necess&ria para a
congtituicdo psiquica do individuo. Segundo Freud (1976), a identificacdo € a primeira
expressdo de um vinculo afetivo com outra pessoa e ela exerce papel importante na pré-
historia do complexo de Edipo, quando o menino toma o pai como modelo daguilo que ele
gostariade vir aser: o pa setornao idedal.

A identificacdo € 0 processo que se opera dentro do aparelho psiquico e fora da nossa
percepcdo; ela pode surgir toda vez gque se perceba certa similaridade com uma pessoa que
nao sgja objeto de pulsdo sexual. Em um grupo, quanto mais significativa for a smilaridade,
tanto maior a possibilidade de aidentificacdo estabelecer um vinculo entre os membraos.

De acordo com Freud (1976), a personaidade se constitui e se diferencia por
sucessivas identificacBes, uma vez que todo ser humano faz parte de diversos grupos e se
envolve em processos multiplos de identificagdo que fornecem uma base ingtintiva para a
compreensdo e 0 conhecimento do outro. A identificagdo se faz necessaria, pois ndo podemos
perceber o mundo como algo totalmente diferente de nés mesmos.

A identificacdo comporta a capacidade de contestar, de reconhecer a diferenca e o ato
livre, podendo basear-se no amor, mas também no medo. A identificacdo pode se constituir
em um mecanismo de defesa discutidos por Anna Freud (1993) quando o ego, procurando
defender-se da angustia, assume qualidade do objeto que a ameaca (identificacdo com o

agressor). A identificagdo € um dos principais meios de luta contra os objetos externos
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geradores de angustia e medo, possibilitando ao individuo sair da passividade, digerir o objeto
gue Ihe é estranho e compreender a vida coletiva.

O conceito de identificacBo, a0 assumir o vaor central na obra de Freud, é
enriquecido: 1) pela nogédo de incorporagédo oral, salientado em Totem e Tabu (1976) e Luto e
Melancolia (1976), quando Freud expressa o significado de incorporacdo como sendo a
propriedade de “assimilar as qualidades do objeto conservando-o dentro de s”
(LAPLANCHE e PONTALLIS, 1976, p. 310); 2) pela nogdo de narcisismo que aparece na
obra “ Sobre o0 narcisismo: uma introducéo” (1976), em que Freud esboca a dialética que liga a
escolha narcisica de objeto a identificago; 3) pelos efeitos do complexo de Edipo, em que
Freud (1976) mostra que os investimentos nos pais sdo abandonados e substituidos por
identificagbes as quais formam uma estrutura complexa na medida em que pai e mée se
apresentam como objeto de amor e de rivalidade; 4) pela elaboracéo da segunda teoria do
aparelho psiquico, em que as instancias da pessoa ja ndo sdo descritas “ em termos de sistemas
em que se inscrevem imagens, recordacdes, contelidos psiquicos, mas como resguicios, em
diversas modalidades, das relactes de objeto” (LAPLANCHE e PONTALIS, 1976, p, 297).

O enriquecimento da nogdo de identificagdo néo resultou nem na teoria psicanalitica,
nem em uma sistematizagdo do conceito, sendo que a exposicdo mais completa a este
propésito € apresentada no capitulo VII de Psicologia Coletiva e Andlise do Ego, em que
Freud (1976) ressalta existirem trés aspectos envolvidos no processo de identificagdo: lacos
emocionais com 0 objeto; como um substituto regressivo de uma escolha de objeto
abandonado; ambos tém em comum um elemento. Sobre este Ultimo aspecto € importante
sdlientar que mesmo ndo havendo investimento sexual do outro, o individuo assim mesmo
pode identificar-se com ele na medida em que ambos tém em comum um elemento (como,
por exemplo o desgjo de ser amado) que, por deslocamento, serd noutro ponto que ird ocorrer
aidentificagdo (identificacdo histérica).

Segundo Tajfel (1972), o processo de identificagdo social se constitui pela diferenca
dos individuos em termos de filiagdo a uma mesma categoria socia; pela distin¢éo, prestigio e
saliéncia dos valores e préticas do grupo em relacdo a outros grupos comparéveis (Oakes e
Turner, 1986) e pelos fatores que sdo associados a formagdo psicossocial do grupo. Esses
fatores entre outros, dizem respeito as interagOes interpessoais, a similaridade, a proximidade,
aos objetivos partilhados, a histéria em comum e podem afetar a abrangéncia da identificacéo
dos individuos com o grupo (ASHFORTH e MAEL, 1989).

Em relacdo a categorizacdo social, que Tajfel (1972) diz ser importante avaliar quando
se fala em identidade social, Hogg e Terry (2000) complementam esta questdo quando
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afirmam que a categorizacdo socia (definicdo dos lugares dos individuos no ambito social)
provoca uma certa despersonalizacdo dos individuos, uma vez que a categorizacdo socia do
€eu congtitui-se em um processo em que o0 eu é assimilado cognitivamente nos protétipos do
grupo, despersonalizando seu autoconceito.

Por despersonalizacdo, Hogg e Terry (2000) entendem como sendo a mudanca na
autoconceitualizacdo e na base da percepcdo dos outros, uma vez que, pelos processos de
identificacdo que sdo desenvolvidos pelos individuos, o autoconceito € afetado até que ele
atinja seu estagio de autonomia. Até consolidar sua identidade ou autonomia, o individuo vai
se refletindo em outras pessoas. 1sso significa que a identidade néo é fixa e nem Unica.

Mannoni (1994) diz que aquele gque se identifica talvez pense que esta capturando o
outro, no entanto é o individuo que pode ser capturado por um processo de despersonalizacéo
e pelo surgimento de uma categoria social tipificada e exigida pelo grupo.

A identificacdo, em um primeiro momento, provoca um estado de conflito porque
coloca a pessoa em uma posicao intermedidria entre 0 seu estado anterior e a nova condicao.
A mudanca de comportamento ocorre pelos processos de despersonaizacdo baseados em
protétipos (categorizacdo social). Quando o individuo atinge o0 estagio desgado (o
comportamento do outro), ocorre uma acomodacdo, produzindo uma certa conformidade e
uma sensacdo tranquilizadora e revigorante (MAFFESOLI, 1998). Assim, a identificacdo
resulta primeiro em ateragdo do autoconceito pelo individuo em fungdo da afinidade da
jpessoa com 0S outros ou com outros valores, que sera responsavel pela mudancga na atitude do
individuo.

Conforme Pratt (1998), o processo de identificacdo estd ligado aos aspectos de
seguranca psicoldgica, de dfiliacBo, de autovalorizagdo e de significado. A seguranca
psicol6gica esté presente quando a identificagdo funciona como um mecanismo de copia, ou
sgja, o individuo copia 0 comportamento do outro para resolver inconsisténcias emocionais. O
aspecto de filiag8o esta presente quando resulta da necessidade do individuo se perceber como
membro de um grupo a fim de vencer o isolamento social. A autovalorizacdo acontece quando
0 individuo busca imitar um comportamento que ele julga importante para 0 seu
engrandecimento e para a construcéo de um autoconceito positivo. O significado esta presente
guando o individuo busca incorporar valores como forma de atribuir um propésito a sua
propria vida

Com base nas idéias de Freud (1976), Tajfel (1972), Maffesoli (1998) Oakes & Turner
(1986) Hogg & Terry (2000), Turner (1985), Turner et a (1987), Pratt (1998), Mannoni
(1994), Ashforth & Mad (1989), pode-se afirmar que a identificacdo se caracteriza, entre
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outras, pelas seguintes caracteristicas: desgjo de eleger alguém que reduza a incerteza
subjetiva, afetiva e cognitiva na afiliagdo a um grupo; despersonalizacdo do eu na busca de
estima e valorizacdo; foco no outro; busca de pardmetros (protétipos) de comportamento;
busca de respostas em outros individuos, desgjo de ser reconhecido, de reconhecer-se no e
com o outro e também pela passividade emocional.

Os sentimentos de filiagdo, de seguranca psicolégica e de busca de significado no
trabalho e no proprio existir do empregado sdo possiveis quando a empresa se transforma em
um lugar de didlogo, de encontro, de comunicacdo. Neste intento, estudar a comunicagéo e a
forma como os individuos decodificam as mensagem recebidas no contexto organizacional
fazse importante para compreender os significados que os empregados produzem de s

préprios, do trabalho que realizam e da organizacdo em que trabalham.

4.2 COMUNICACAO E PRODUCAO DE SIGNIFICADOS

As correntes de estudos denominadas interacionismo simbdlico, fenomenologia socia
e etnometodologia foram desenvolvidas nos anos 60 em reacdo as teorias estruturais
funcionalistas e passam a considerar outras unidades de andlise até entdo negligenciadas pela
sociologia objetivista em geral. Essas correntes de estudos, reunidas sob o termo de
sociologias interpretativas, atentam aos microprocedimentos e elegem como unidades de
analise a pessoa, 0 grupo e as relacdes intersubjetivas da vida cotidiana.

Neste propdsito, as abordagens interpretativas se interessam em analisar as operacoes
mentais pelas quais as pessoas $ ddo conta e ddo conta do que elas proprias sdo e do que
fazem com as agOes cotidianas desenvolvidas em variados contextos de interacdo.

A andlise da fala € um componente importante para explicar a dimensdo subjetiva do
processo de comunicagao e para a reabilitacdo do receptor como um sujeito ativo no processo
de comunicagdo. O receptor € reabilitado “em sua capacidade de produzr sentido e de
desenvolver procedimentos de interpretacdo” (MATTELART e MATTELART, 2001, p.
135). Assim, 0 mundo vivido do sujeito, o contexto cultural onde se apresentam os fendbmenos
permite, através da interpretacdo deles, estabelecer guestionamentos, discussbes dos
pressupostos e uma busca dos significados da intencionalidade do sujeito frente a realidade.
Quer-se com isso afirmar que 0 receptor € um agente ativo diante de mensagens recebidas e
ele vai entendé-las de acordo com os seus valores, com 0 seu mundo socia, com as suas

leituras, experiéncias ou vivéncias.
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Segundo a Sociologia interpretativa, representada por G.H. Mead (1934), “pdr-se no
lugar do outro” € a forma ideal para captar arealidade. O conhecimento da realidade através
do outro é o desafio dos métodos de observacdo participante, da entrevista, da histéria oral e
da pesguisa-acéo. Herbert Blumer (1969), assumindo a heranga de Mead, inaugura o
interacionismo simbdlico, termo cunhado por ele em 1937, com o fim de ressaltar a natureza
smbdlica da vida social. Em seu livro “Symbolic Interactionism: Perspective and Method”,

Blumer apresenta as trés premissas basicas do interacionismo simbdlico:

Os seres humanos agem em relagéo as coisas com base nas significagbes que elas
tém para eles; a significac&o dessas coisas deriva ou surge da interac&o social de um
individuo com os outros atores e, essas significacbes sdo utilizadas em, e
modificadas por meio de, um processo de interpretacdo realizado pelo individuo em
suarelagdo com as coisas que ele encontra (BLUMER, 1969, p. 97).

Pela perspectiva do interacionismo simbdlico, pode-se afirmar que 0s empregados, por
suas condi¢des proprias de existéncia, de experiéncias, por seus sistemas de valores, crengas,
em suma, por sua situacéo sociocultural, transformam o locus do trabalho em um espaco de
reelaboracdo e ressignificacdo dos contetidos recebidos. Portanto, aceitando-se a idéia de que
os significados podem ser reelaborados, conseglientemente esté se acatando a idéia de que as
préticas sociais e as relagfes culturais produzem modos de ver, pensar e agir em relacdo aos
fatos concretos da realidade. No interior de tais modos de ver a realidade, ndo ha apenas
continuidades e determinagdes, mas também tensbes, conflitos, resolugdes, irresolucoes,
inovagdes e mudangas aparentes.

Nesta linha de raciocinio, pode-se afirmar que a possibilidade de os empregados
elaborarem e reelaborarem os significados dos contelidos vinculados pela rede formal e
informal de comunicacdo va depender da interagdo humana. A importancia que o0s
funcionérios atribuem aos objetos fisicos, aos seres humanos, aos beneficios, aos valores
organizacionais, as situacdes vivenciadas resulta do processo de interacdo entre as pessoas. Os
significados ou os sentidos conferidos as coisas séo manipulados e modificados por meio de
um processo interpretativo que as pessoas usam ao se depararem com as coisas no seu dia-a
dia. Através de um processo de interacdo, os individuos nunca cessam de tentar interpretar o
mundo e explicar o que nele acontece e, por conseguinte, a realidade vai sendo construida
socialmente.

Portanto, a andlise da conversacdo entre sujeitos em processos de interacdo, 0 exame
da interacdo ndo-verbal, a descoberta das regras e das normas que estruturam a interacéo

diaria, a andlise da conversacdo para descobrir as regras de interacdo verba que sdo geradas
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por e dentro dessa interagéo, a descricdo dos eventos que ocorrem na vida de um grupo e a
interpretacdo desses eventos para a cultura do grupo sdo de fundamental importancia para
descobrir como o sistema de significados culturais estd organizado, como se desenvolveu e
como influencia o comportamento grupal.

Para desvendar o sistema de significados culturais construidos no contexto
organizacional recorre-se a interpretacdo, embora sabendo que a readlidade como ta ndo
depende da interpretacdo para exigtir; existe com ou sem intérprete, porém a reaidade
conhecida é inevitavelmente aguela interpretada. Pela hermenéutica é possivel perceber que a
interpretacdo € inevitdvel e como tal rompe o circulo vicioso do objeto-sujeito-objeto,
ampliando o campo da compreensdo, da comensurabilidade e, portanto, da intersubjetividade.
A reflexdo hermenéutica possibilita descobrir a entrelinha para além dos limites, o contexto
para além do texto, a significacdo para além da palavra, conforme salienta Boaventura de
Souza Santos (1989).

Encontram-se, especialmente em Armand e Michéle Mattelart (1991), dois dos mais
importantes sociélogos da comunicacdo da Europa, elementos tedricos fundamentais para a
compreensdo da importancia que a comunicagdo assume na apropriacao pelos empregados
dos contetidos contidos na declaragdo da missdo, da visdo, dos valores, dos objetivos, das
metas e das finalidades organizacionais, as quais sdo difundidas pelo sistema forma e
informal de comunicagdo. Armand e Michéle Mattelart (1991) corretamente insistem em dizer
ser necessario relativizar a importancia do poder do emissor da comunicacdo em relacdo ao
receptor, uma vez que O receptor € um agente ativo e ndo apenas um receptéculo das
informagoes recebidas.

Neste sentido, pode-se afirmar que tanto o campo do emissor quanto o do receptor
produzem mensagens e em qual quer um desses campos se da um processo de apropriacdo, em
nivel maior ou menor. A apropriacdo € trabalhada a partir da cultura existente nesses campos,
dos postulados morais, éticos, politicos, econdmicos, do sistema de cogni¢do e também do
imaginario dos sujeitos. A apropriacdo passa a ser um trabalho de elaboracéo e relaboracéo de
significados e nfo apenas de inoculagdo que se faz passivamente. E necessario, como afirmam
Mattelart & Mattelart,

o reconhecimento do sujeito e da pertinéncia de uma teoria que parte das percepcdes
deste Ultimo, de sua subjetividade; que acolhe as vacilagdes da significagdo; que
entrevé a comunicagdo como um processo dialégico onde a verdade, que ndo sera
nunca mais a mesma, nasce da intersubjetividade” (Mattelart & Mattelart, 1998, p.
201).
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A comunicacdo passa a ser concebida como coexisténcia, interagdo, didogo e se
congtitui em um processo dindmico por meio do qual 0 homem se autoconstr6i mediante a
producdo e troca de conhecimento e cultura. Ha, portanto, uma interdependéncia entre
recepcao, mensagem e emissao. A comunicagdo € um momento da préxis humana em que,
gracas a competéncia linguistica e cognitiva, 0s atores séo capazes de, pelo didogo e pelo
guestionamento, produzirem uma razdo significativa de estarem no mundo.

Berger e Luckmann (1996), sociélogos norte-americanos, tém salientado que as
pessoas ndo se comportam de acordo com a “realidade objetiva’, mas conforme a reaidade
percebida, ou sgja, segundo o mapa mental que fazem da realidade. Seguindo o raciocinio de
Berger e Luckmann, é preciso reconhecer a percepcao e, por decorréncia, a subjetividade
como elementos significativos do processo comunicativo para entdo entender que, no
universo organizacional, 0 empregado assume a posi¢ao de sujeito/ator.

Pressupbe-se, assim, aceitar a idéia de que o trabalhador como receptor € um sujeito
ativo no processo comunicativo e ndo um receptaculo das ordenacdes que |he séo feitas pelos
niveis hierarquicos superiores. Ao se aceitar aidéia de empregado como um sujeito ativo, essa
concepcao aponta para uma nova relacdo homem/empresa/mundo, que ndo leva em
consideracdo apenas uma das dimensdes do homem, a forca do seu trabalho fisico, mas uma
relacdo capaz de pensar o0 sujeito organizaciona como um ser total e com necessidade de
espacos onde ele possa pensar e agir criativamente, bem como possa encontrar um significado
para aquilo que realiza.

Ao se aceitar a idéia de empregado como sendo o sujeito organizacional, esta-se, de
certa forma, recuperando a déia de empregado como sendo o individuo particular, inserido
em uma determinada época, em um determinado espaco, em um determinado conjunto de
relagbes socials e em uma determinada fase histérica. O empregado, na condicéo de sujeito, €
um ser ativo que produz sentido no mundo por ele vivido, porém o sujeito ndo € um autémato
e autdbnomo, livre no sentido de estar desligado do conjunto de valores que circulam na
sociedade.

Portanto, querer impor uma redidade ndo faz sentido. As pessoas sO podem
compreender a realidade se participarem de sua criacdo. A realidade se formaa partir do olhar
de quem a observa, dos questionamentos e das trocas que se efetuam com a nova realidade
gue emerge e pde a descoberto outros fatos até entdo despercebidos. E o didlogo € a base para
se chegar a um patamar de compartilhamento de significados, comunh&o de valores e de
solidariedade na vida cotidiana do trabalho. Didogo no sentido de deixar fluir, sem

interferéncias, sem roétulos, sem discriminacdo. Como afirma Aktouf,“ € preciso que a palavra
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encontre um espaco de escuta simétrica, atenta e cumplice, e ndo condescendente, superior e
dominadora” (1996, p.136).

A ingtituicdo da palavra na organizacdo representa 0 espaco publico. Este € um lugar
de transparéncia, onde o sujeito toma conhecimento do trabalho dos demais e do processo
como um todo. O espaco publico também se constitui em um lugar de demonstracéo do saber
e de reconhecimento onde o sujeito pode mostrar o seu trabalho e o valor que ele representa
paratodo o processo. O espaco publico €, portanto, um lugar de trocas e negociacdes, as quais
geram solidariedade entre os membros e permitem a construcao coletiva de defesas contra o
sofrimento (DEJOURS, 1988).

Ao se compreender a empresa como um espaco publico, passa-se a entender que a
realidade organizacional consiste em padrbes de significados criados e sustentados pelos
individuos, construidos a partir de interacBes simbdlicas. A organizacdo como um espaco
publico deve ser pautada por uma nova légica, em que o conceito de empregado-sujeito-ator
ganhe maior consisténcia, e a comunicacdo ndo se dé por meio de algo que se diz para um
publico passivo, mas sim pela qualidade das relacBes pessoais, interpessoais e profissionais
gue se estabelecem entre esses atores, bem como pela credibilidade gerada por aquilo que a
empresa faz.

Na concepcdo de empregado como sujeito/ator esta também imbricada a idéia de
individuo como ser dialético e dialégico. Dialdgico porgue somente € sujeito enquanto capaz
de constituir-se também do outro e dos outros que constituem sua histdria pessoal de vida. E
diaético pela contradicdo prépria do seu existir uno e social. O homem é individuo/social
porque tem na constituicdo de sua subjetividade a subjetividade de um corpo social histérico,
cultural, marcado e distinto de outras sociedades. E um individuo/sujeito universal porque a
historia do homem |he confere este estatuto, capacitando-o a compreender e ser compreendido
nos sentidos basicos caracteristicos do humano.

Pensar 0 homem a partir da concepcdo de sujeito significa romper com a idéia
simplista do processo de comunicacdo ligado a uma relacdo direta de causa e efeito. Esta-se
assim de certa maneira abandonando-se a idéia mecéanica de processos comunicativos nos
guais 0 emissor age e o0 receptor € agido, e esta-se ingressando na concepcdo ainda tenra de
sociedade de negociagdo. A negociacdo se estabelece a partir da interagdo entre emissor e
receptor, via praticas discursivas. A apropriacao e reelaboracéo das préticas discursivas se dao
tanto no campo do emissor quanto no do receptor, em nivel maior ou menor.

A cultura de devocéo resulta, entre outros fatores, de relagdes comunicativas amplas

nos dois sentidos da via hierérquica: horizontal e vertical. A comunicagéo estabel ece vinculos
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entre individuo e organizacdo que podem ser reconhecidos como sendo relacBes de
comprometimento do empregado com os valores organizacionais. Estudar, portanto, os
processos comunicativos geradores de identidade e de identificacdo com a organizacéo torna-
se um grande desafio quando se quer entender a cultura de devogéao nas empresas familiares

visionarias.

4.3 O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E SUAS PRINCIPAIS CORRENTES
TEORICAS

A ampliacdo dos estudos e o crescimento dos conceitos relacionados com o
comprometimento ndo foram acompanhados por uma delimitagdo tedrica em termos de
significados. De acordo com Morrow (1983, p. 486), na década de oitenta, o tema
comprometimento assumiu a agenda dos pesquisadores na area comportamental e, de acordo
com a sua estimativa, havia mais de 25 conceitos e medidas de comprometimento.

A falta de consenso na pesguisa sobre comprometimento pode ser atribuida, em parte,
a ndo haver uma adequada diferenciagdo entre os antecedentes e os consequentes do
comprometimento, por um lado, e as bases para o vinculo, por outro lado. Alguns estudos,
como os desenvolvidos por Galanter (1980), Salancick (1977), Staw & Ross (1985),
exploraram 0s processos através dos quais nos tornamos comprometidos. Outros
pesguisadores diferenciam um tipo de vinculo baseado em envolvimento calculado ou em
uma troca de comportamento por recompensas extrinsecas, chegando até a um vinculo moral
em que o envolvimento é atribuido a uma congruéncia de valores (BECKER, 1960;
ETZIONI, 1975; GOULDNER, 1960; HALL, 1971, KIDRON, 1978; MEYER & ALLEN,
1984). Autores como Angle & Perry (1983) e Steers (1977) verificaram o impacto que as
influéncias individuais e organizacionais provocam no processo de formag&o de vinculo entre
individuo e organizacdo. A identificacdo e o envolvimento também foram considerados por
outros pesquisadores como as bases para o vinculo psicolégico (BROWN, 1969; HALL,
1971; SHELDON, 1971). Outros estudos exploraram as consequéncias do comprometimento
manifestado em expressdes de afeicdo e lealdade (KANTER, 1972; O'REILLY &
CALDWELLR, 1980), motivacéo e envolvimento (MOWDAY et. a, 1982; SCHALL, 1983)
e comportamentos tais como desempenho e obediéncia a politicas organizacionais (ANGLE
& PERRY, 1980; GALANTER, 1980).
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Pesguisadores como Bowlby (1982), Stoke (1950) e Tolman (1943) apontam a
identificacGo como um mecanismo importante para o desenvolvimento do vinculo
psicoldgico. Segundo estes autores, o vinculo com um individuo, um objeto, um grupo ou
uma organizagdo resulta da identificagdo com as atitudes, os valores ou 0s objetivos do
modelo, ou sgja, aguns dos atributos, motivos ou caracteristicas do modelo séo aceitos pelo
individuo ou se tornam incorporadas na sua resposta cognitiva (KAGAN, 1972). A
intensidade com que um individuo se identifica com um modelo pode variar, assm como
podem variar as razbes para a formagdo deste vinculo e as suas correspondentes
manifestacoes.

Os estudos sobre comprometimento organizacional tém se interessado em conhecer 0s
preditores do comprometimento e as conseqiiéncias de um individuo comprometido para o
alcance dos objetivos organizacionais. O volume de pesquisas com esta temética tem crescido
nas Ultimas décadas nos Estados Unidos e, mais precisamente nos anos 90, no Brasil. Isto se
deve, em parte, ao fato de que o comprometimento passou a ser considerado um preditor de
comportamento no trabal ho, envolvendo aspectos relativos a rotatividade, ao absenteismo e ao
desempenho.

Neste sentido, observa-se que o0 desenvolvimento de pesquisas sobre o
comprometimento procura mais compreender e explicar o comportamento dos individuos
tendo em vista a prevé- 1o e influencia-1o para o alcance de objetivos organizacionais e menos
em buscar um nivel aceitavel de qualidade de vida no trabalho. Ndo se tem conhecimento,
embora ndo se possa airmar com certeza, da existéncia ou ndo de pesguisas sobre
comprometimento interessadas em discutir as consequéncias que um comprometimento
afetivo com a organizacao traz para o individuo. Ou sgja, quais sa0 as repercussdes para a
vida fisica e psiquica do individuo quando o vinculo com a organizagéo chega a se constituir
em um sentimento de devocdo. No entanto, sabe-se que os poucos trabalhadores que
conseguem acorrer a gjuda psicanalista trazem consigo uma carga muito grande de sofrimento
causado pelo mundo do trabalho, que vai desde a auséncia de emprego até as jornadas
excessivas de trabalho e tudo que isto pode significar na vida de uma pessoa.

Atualmente, 0s gestores organizacionais mais e mais tém buscado nas teorias sobre o
comprometimento estratégias para manter o quadro funcional coeso e comprometido com os
objetivos e valores da organizacdo, valendo-se dos elementos constitutivos da cultura
organizacional, isto &, as estérias, 0os mitos, os herdis, os ritos, os rituais, as ceriménias, 0s

simbolos, a linguagem e a comunicagdo, como as bases para ampliar e manter uma cultura de
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comprometimento que se traduz em esforcos de lealdade e de devotamento para com a
ideologia organizacional .

Este estudo, embora tenha como suporte tedrico as teorias sobre comprometimento
organizacional, diferencia-se de outros estudos realizados principalmente por ndo ter a
intencdo de oferecer formulas méagicas de como manter o individuo comprometido com a
organizacdo, mas, antes de tudo, apresenta-se como um referenciad agueles gestores
organizacionais interessados em criar uma nova forma de relacdo de trabalho. Como afirma
Schirato,

E preciso imaginar uma vida sem vinculos de interdependéncia, que ndo s6 n&o
justificam a vida, como também a comprometem, para poder ser livre. [...] de nada
adianta avanco tecnol 6gico, pesquisas de ponta, ambicdo de qualidade total, avanco
cientifico, encurtamento das distancias, otimizacdo do tempo produtivo se ndo nos
atrevemos a pensar um novo modelo de relagdo humana, uma nova forma de relagéo
detrabalho (SCHIRATO, 2000, p. 59).

Um novo olhar para velhos problemas parece ser a grande questéo para as
organizacdes e principal mente para a &rea de recursos humanos. Mais que tratar dos direitos e
deveres do trabalhador dentro da organizacdo, uma politica de recursos humanos deveria se
preocupar com a representacdo simbdlica de seus beneficios, uma vez que, no imaginario do
trabalhador, ndo é o valor real que é contabilizado, mas o valor de representacdo do gesto
protetor da mée-empresa. Além do nivel do objeto real, os beneficios perpassam o funcionério
e penetram na sua casa, excluindo de sua vida a familia, os amigos, os grupos religiosos, 0s
clubes sociais, as préticas de esportes, 0s passeios ao ar livre ou, pelo menos, secundarizando-
0S em importancia, uma vez que o tempo exigido pela organizacdo, a responsabilidade por
decisBes racionais, 0s treinamentos obrigatérios para se manter no cargo, 0 cumprimento de
metas, as viagens de negécios sdo alguns fatos complicadores para a manutencéo da
convivéncia do individuo com os demais grupos extra-organizagao.

A empresa, através de inlmeros beneficios sociais, procura estabelecer o vinculo entre
0 empregado e a organizacdo. A intensidade do vinculo é proporcional aos valores e objetivos
gue o empregado consegue internalizar e reflete a maneira como os empregados se apropriam
dos vaores difundidos pela organizacdo, reelaborando-os, reinterpretando-os e
ressementizando-os.

Desta maneira, as bases do vinculo podem variar de trés modos conceitua mente
distintos: compensagdo, identificagdo e internalizagdo. A compensagdo ocorre quando as

atitudes e comportamentos sdo adotados ndo devido a opinides compartilhadas, mas,
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simplesmente, para receber recompensas especificas. ldentificacdo ocorre quando um
individuo aceita a influéncia a fim de estabelecer ou manter um relacionamento satisfatério
com a organizacdo, ou sgja, um individuo pode sentir orgulho em ser parte de um grupo,
respeitando os seus valores e redizagdes sem adoté& los. A internalizagdo ocorre quando a
influéncia é aceita porque as atitudes e comportamentos induzidos estdo de acordo com os

seus proprios valores, ou sgja, os valores do individuo sdo 0s mesmos que o0s da organi zacdo.

4.3.1 Principais Correntes Teoricas do Estudo Sobre Comprometimento Or ganizacional

Pode-se enumerar cinco correntes bem definidas de pesquisas sobre comprometimento
organizacional, origindrias da Psicologia Social, Sociologia e Teorias Administrativas.
Antonio Virgilio Bastos (1994) sintetiza as cinco principais abordagens conceituais de
investigacdo sobre comprometimento organizacional em autoridade no contexto do trabalho,
side-bets ou instrumental ou calculativa, atitudinal ou afetiva, normativa e comportamental.

A concepcdo socioldgica de comprometimento esta presente em duas correntes de
estudo: a primeira corrente enfatiza a autoridade no contexto do trabalho, tendo, de um lado,
recebido influéncias de Max Weber e, de outro lado, de tedricos marxistas como D. Edwards
e Burrowoy. Sob a perspectiva da autoridade no contexto do trabalho, o comprometimento é
definido como sendo o interesse do empregado em continuar N0 emprego por perceber a
legitimidade da relagcdo de autoridade-subordinagéo.

A segunda corrente origindria da Sociologia é denominada de side-bets ou
instrumental ou calculativa e recebe influéncias dos trabalhos de Howard Becker (1960,
1992), R. M. Kanter (1968), G. Ritzer e H. M. Trice (1969), Joseph A . Alutto, Lawrence C.
Herbiniak & R. C. Alonso (1972), que estudam o comprometimento em funcdo da avaliagcéo
de investimentos e recompensas.

As Teorias Organizacionais desenvolvidas por Chester Barnard (1938), James March
& Herbert Simon (1967) e Amita Etzioni (1975) fornecem a base inicial para quatro
correntes identificadas sobre comprometimento organizacional: instrumental, atitudinal ou
afetiva, normativa e comportamental, sendo que o trabalho de Etzioni (1975) fornece as bases
conceituais para trés destas quatro correntes, ou sgja, para a instrumental, a atitudinal e a
normativa.

Segundo Etzioni (1975), o desempenho de papéis prescritos para o trabaho
(obediéncia) e os provaveis conflitos resultam do nivel de envolvimento ou de identificacdo
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do individuo com a organizacdo. Por sua vez, o nivel de envolvimento varia em funcéo de
estratégias utilizadas para controlar o desempenho individual. Etzioni (1975) identifica trés
tipos de comprometimento: alienado, calculativo e moral. O envolvimento aienado esta
associado as préticas de controle que enfatizam san¢Ges/punicdes (estratégias coercitivas), 0
envolvimento calculativo, a0 uso de recompensas materiais (estratégias Uutilitérias) e o
comprometimento moral, ao uso de recompensas simbdlicas (estratégias normativas).

As Teorias Administrativas de Barnard (1938), March e Simon (1967) ligamse as
concepgdes instrumental e comportamental do comprometimento organizacional. Os referidos
autores afirmam que vinculos fortes surgem quando as organizagdes atendem as necessidades
e expectativas dos funcionarios.

A Psicologia Socia esta presente nos enfoques normativo e comportamental. O
enfoque normativo nasce da intersecdo entre a Teoria Organizacional de Amitai Etzioni e a
Psicologia Social, especialmente dos trabalhos desenvolvidos por Icek Ajzen e Martin
Fishbein. O enfoque comportamental do comprometimento € estudado por meio da Teoria da
Atribuicdo proposta por Ajzen e Fishbein (1977), Teoria da Dissonancia Cognitiva proposta
por Leon Festinger (1975) e pela Teoria da Autopercepcéo de D. Bem (1968). Também a
formulacdo inicial do comprometimento sob a 6tica comportamentalista encontra respaldo
tedrico nos trabal hos desenvolvidos por Charles A. Kiesler e Joseph Sakamura (1966).

Observa-se, pelo exposto até entdo e pela figura abaixo, que a investigagdo sobre
comprometimento organizacional assume uma variedade de enfoques os quais s8o resultantes
ndo so das abordagens tedricas (Sociologia, Psicologia Sociad e Teorias Administrativas)
como também da énfase que os estudos conferem a identificacdo dos antecedentes e dos
consequentes do comprometimento. Além disso, ha que se considerar que o conceito de
comprometimento € definido por outros conceitos, principalmente o de envolvimento,

identificagdo, apego e engajamento, termos estes que sd0 usados como construtos em

pesquisas.
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Figura 2: Abordagens tedricas na investigacdo do comprometimento organizacional
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Em funcdo das diversas correntes tedricas que estudam o comprometimento
organizacional, o0 conceito de comprometimento assume uma variedade de fendbmenos os
guais sao expressos atraves de sentimentos, intengdes comportamentais, aceitacdo de crencas
evaores. A literatura especiaizada trata estas ambiguidades como alongamentos do conceito
e define-os como vertentes de estudos. Estas vertentes dividem-se em dois grupos: atitudinal,
gue estuda o comprometimento a partir dos relatos verbais através dos quais o individuo
expressa sentimentos, desgos, intencdes e crencas sobre um determinado objeto, e
comportamental, que estuda o comprometimento a partir de indicadores passiveis de

observacéo.

Embora tenha havido tentativas no plano tedrico para unir as duas vertentes, a
integracdo pretendida entre as vertentes atitudinal e comportamental ainda ndo se efetivou em
func@o de problemas relacionados ao uso de conceitos disposicionais, ou sgja, dificuldade em
precisar 0 seu contelido seméantico e a partir dai definir com precisdo os elementos que devem
ser medidos ou observados conjuntamente para que a disposi¢ao seja considerada realizada.

Os estudos sobre comprometimento tém crescido nestes Ultimos anos e observa-se
uma tendéncia crescente em assumirem uma perspectiva cognitivista com o fim de
compreender o desenvolvimento e o papel de estruturas cognitivas, incluindo conceitos
disposicionais como o0 de atitudes. Em relacdo as dimensbes atitudinal, instrumental,
normativa, autoridade no trabalho e comportamental, a dimenséo afetiva ou atitudinal € amais

usada nas pesqguisas sobre comprometimento organizacional.

4.3.1.1 Abordagem atitudinal ou afetiva de comprometimento or ganizacional

Essa dimensdo caracteriza o trabalho de Mowday et a (1982) e € a mais usada nas
pesquisas sobre comprometimento organizacional. Os autores enfatizam a natureza afetiva do
processo de identificagdo do individuo com os valores e objetivos da organizagdo. As origens
tedricas encontramse nos trabalhos de Amitai Etzioni (1975), principalmente sobre o
envolvimento moral, o qual envolve aidentificacdo e aintrojecdo dos valores organizacionais
pelo individuo através do uso de estratégias normativas que privilegiam recompensas
simbdlicas. Também se origina de estudos de R. M. Kanter (1968), que afirma servirem as
normas e valores da organizacdo de guias para 0 comportamento cotidiano do trabalhador.
Outra contribuicdo tedrica do enfoque atitudinal ou afetivo de Mowday et al provém de Bruce

Buchanan (1974), que define comprometimento organizacional como o apego afetivo de um
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individuo aos objetivos e valores da organizacdo. Os estudos de Bruce Buchanan (1974)
demonstram que, quanto maior o envolvimento socia do individuo com outros membros da
organizacdo, maior 0 Seu comprometimento com a organizacéo.

Mowday e seus colaboradores relinem os trabalhos de vérios pesquisadores sobre
comprometimento e passam a defini-lo como um processo pelo qual um individuo se
identifica com os objetivos e valores de uma organizagdo em particular, forte desgjo do
individuo em manter o vinculo com a organizacdo e a intencdo em empreender consideravel
esforco em prol da organizacdo. Afirmam ainda que os individuos comprometidos apresentam
guatro caracteristicas basicas. 1) internalizacdo dos objetivos e valores da organizacdo; 2)
envolvimento com o papel organizacional no contexto destes objetivos e valores; 3) desgjo de
permanecer na organizacao por um longo periodo de tempo para ao acance dos objetivos e
valores e 4) prontiddo para realizar esforgos visando ao alcance dos objetivos e valores
(Mowday et al 1979, p.1-18).

Além disso, Mowday e sua equipe de pesquisadores alertam para a importancia em se
considerar o comprometimento organizacional ndo somente com base nas crengas e opinides
dos individuos (vertente atitudinal), mas também por suas acbes (vertente comportamental).
Também assinalam que o comprometimento com a organizacdo ndo exclui a potencialidade
do individuo se comprometer com outros aspectos do ambiente social, tais como a familia, o
sindicato e o partido politico (MOWDAY et al, 1979).

Além dos estudos de Mowday et a (1979), que concebem o comprometimento
organizacional como um processo de identificacdo dos individuos com os valores e objetivos
da organizacdo, o comprometimento na sua dimensdo afetiva ou atitudinal envolve ainda o
sentimento de orgulho e o desgjo de afiliacdo (O'REILLY & CHATM AN, 1986) e o prazer
em ser membro de uma organizagéo (ALLEN e MEY ER, 1990).

4.3.1.2 Abordagem instrumental ou calculativa ou side-bets

Esta abordagem é originaria dos trabalhos de Howard Becker (1960), de G. Ritzer e H.
M. Trice (1969) e dos estudos de Joseph, A . Allutto, Lawrence, G. Hrebiniak & R. C.
Allonso (1972). Howard Becker (1960) concebe 0 comprometimento organizacional como a
tendéncia do individuo em se enggar em linhas consistentes de atividades ou o
comportamento que persiste ao longo do tempo devido aos custos associados para o individuo
agir de forma diferente da habitual e em funcéo de mecanismos psicossociais resultantes de

trocas e investimentos efetuados entre individuo e organizacdo, denominadas de side-bets.
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Segundo esta abordagem, o grau de comprometimento € influenciado pela extensdo em gque as
relacdes favorecem o empregado.

Atualmente a abordagem instrumental € influenciada pelas concepcdes tedricas de
Barnard Chester (1938), James March e Herbert Simon (1967). Estes consideram o construto
comprometimento organizacional centrado na internalizacdo de objetivos e valores
organizacionais e no envolvimento do individuo com estes valores e objetivos. A partir da
concepcao defendida por March e Simon (1967) de que vinculos fortes emergem quando a
organizacdo atende as necessidades e expectativas dos trabalhadores, 0 comprometimento
organizacional passa a ser definido como o processo pelo qual o individuo aceita e internaliza
0S objetivos e valores de uma organizacdo e percebe que o desempenho de seu papel

organizacional esta relacionado as contribuicdes para a obtencdo desses objetivos e valores.

4.3.1.3 Abordagem nor mativa do comprometimento or ganizacional

A dimensdo normativa do comprometimento esta centrada em estudos desenvolvidos
por Y oash Wiener (1982). Os estudos de Wiener originamse da intersegdo entre a Teoria
Organizacional de Etzioni (1975) e a Psicologia Socia, especialmente do Modelo de
IntencBes Comportamentais de Fishbein. De Etzioni (1975) advém a preocupacdo em buscar
mecanismos que promovam o envolvimento do individuo com o minimo de conflitos e o
maximo de desempenho, visando ao alcance da eficiéncia organizacional. Do Modelo de
IntencBes Comportamentais de Fishbein (1974) advém a concepcdo de que o comportamento
€ determinado pelos fatores atitudinal e normativo. Diz-se ser atitudinal porque a atitude em
relacdo a uma acdo decorre da avaliagdo dos efeitos desta acdo e normativo porque a
percepcdo que o individuo tem acerca de uma agdo resulta de pressdes normativas, geralmente
da cultura da empresa, que impdem sua acdo e 0 Seu comportamento na organizagao.

Y oash Wiener e Y. Vardi (1990) apresentam um modelo tedrico em que articulam dois
planos de andlise: 0 organizacional, através do conceito de cultura, e o individual, através da
concepcao de motivacdo na determinagdo do comportamento humano nas organizagOes.
Cultura é definida como o conjunto de valores partilhados que produzem pressdes normativas
sobre os empregados. As pressdes normativas predispdem o individuo a se comportar segundo
padrdes internalizados. Tals pressdes associamse ao sistema de recompensas (motivacéo
instrumental). Segundo estes autores, quanto mais internalizado os padrdes organizacionais,

maior € a predisposic¢ao do individuo em aceité|os como guias para as suas agdes. Individuos
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comprometidos apresentam determinados comportamentos ndo porque eles calculam que
obterdo beneficios pessoais, mas porque eles acreditam que é certo e moral fazé-lo.

Do modelo tedrico apresentado por Wiener e Vardi (1980) conclui-se que: a) as
pressdes normativas internalizadas manifestamse em padrdes de comportamentos que se
caracterizam pelo sacrificio pessoal, pela persisténcia e pela preocupacéo pessoa; b) os
valores e normas partilhados associados as crengas relativas as consequéncias favoréveis de
um determinado desempenho explicam as intengdes comportamentais.

O comprometimento organizacional, segundo a perspectiva normativa, reflete um
sentimento de obrigagdo do empregado com a organizacdo e ndo necessariamente um apego
emocional. Assim, empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagdo por vontade prépria, enquanto os individuos com forte comprometimento

normativo permanecem na organizacao por se sentirem obrigados.

4.3.1.4 Integracdo das abordagens afetiva, instrumental e normativa

Natalie Allen e John P. Meyer (1990), ao reunirem as dimensdes afetiva de Mowday et
a. (1979), instrumental de Becker (1960) e normativo-instrumenta de Wiener (1982),

caracterizam os individuos segundo as trés dimensdes da seguinte maneira:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organizagéo
porque eles querem, agueles com comprometimento instrumental permanecem
porque eles precisam e agueles com comprometimento normativo permanecem
porque eles sentem que sdo obrigados (ALLEN & MEYER, 1990, p. 3).

Percebe-se que, quanto mais uma pessoa se identifica com os valores da organizagao,
mais ela se torna comprometida. Ao contrério, uma pessoa ndo identificada culturamente
com a organizagao pode, consciente ou inconscientemente, fazer menos esforcos ou esforgos
contrarios aos objetivos organizacionais.

Pela perspectiva da empresa, a idéia de comprometimento supde que o empregado
comprometido se identifica e adere aos objetivos e valores da organizacdo, empreendendo
esforgos muito além dos exigidos pela sua funcéo. Ja o empregado espera a possibilidade de
realizar projetos pessoais. Segundo S. Michel, “ os ganhos do comprometimento se dirigem
primeiro ao individuo: valorizacdo de si préprio e desenvolvimento pessoal” (1989, p. 143).

Se, de um lado, temse os objetivos da empresa e, de outro, os do individuo, o
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comprometimento sO podera ser resultante de um processo de negociacdo, de trocas e de uma
busca constante de compatibilidade entre os objetivos organizacionais e pessoais.

Resumidamente, pode-se concluir que o comprometimento resulta de uma negociagéo
entre o individuo e a organizagdo. Essa negociacdo pode ser efetivada através da permuta
entre o individuo e organizacdo (investimentos e retribui¢cdes), ou a negociacdo pode decorrer
de um processo de identificacdo muito forte da pessoa com a organizacdo. Nesta Ultima
Situacdo, a negociacdo € vista como uma relacdo que ultrapassa as vantagens imediatas e vai
além daquilo que é racional natroca, sendo capaz de envolver o individuo profundamente.

O empregado adere aos valores e objetivos da organizacdo quando estes sdo coerentes
com aquilo que ele considera desgjavel ou valorizado. Ou, entdo, 0 empregado adere aos
valores e objetivos organizacionais em consequéncia de uma relagdo permutativa que o
funcionério estabelece com a organizacdo. Assim, as empresa a0 oferecerem oportunidades
gue correspondam as expectativas dos empregados, apreendem aguelas oportunidades que sdo
percebidas pel os empregados como sendo realmente uma oportunidade ou um beneficio e ndo
segundo a percepcdo que os gestores tém em relacdo as oportunidades ou beneficios
concedidos.

Neste sentido, Thévenet sugere uma interdependéncia entre a organizagdo e individuos

ao afirmar que o

comprometimento existe quando ha ao mesmo tempo adesdo e oportunidades. A
adesdo ndo é suficiente porque é essencialmente passiva, representa um estado da
pessoa vis-a vis da organizacdo, mas € necessdria porque traduz a consisténcia, a
perenidade de um relacionamento apoiado sobre valores. As oportunidades ndo sdo
suficientes pois sugerem uma avaliagdo permanente das recompensas possivels;
entretanto s80 necessarias porque a pessoa deve retirar qualquer coisa de sua relagéo
com a organizagado, € isto que vai determinar esta dimensdo ativa do comportamento
(THEVENET, 1992, p. 165).

Ao tomar por base a adesdo e a oportunidade como elementos essenciais para
promover o comprometimento, Thévenet (1992) supde uma coeréncia entre a cultura
organizacional e a cultura do individuo. Neste propdsito, quando as dimensdes simbdlicas, os
valores, as crencas, 0s objetivos, as normas sdo amplamente compreendidas e valorizadas
pelos membros da organizagdo, encontrase uma cultura favordvel ao surgimento do
comprometimento em todos os sentidos da linha hierdrquicac descendente, ascendente,
horizontal ou lateral.



CAPITULO5-0 SIMBOLICO E O IMAGINARIO NA ORGANIZACAO

A cultura organizacional é formada por uma série de elementos que ndo servem
apenas para reforcar a missdo, a politica, os objetivos e as metas, como também podem se
transformar em variaveis possiveis de oferecer caminhos ou orientacdes para 0 gerenciamento
da cultura. Porém é interessante salientar que ndo existe uma formula pronta ou um melhor
caminho para esse gerenciamento. Este deve ser encontrado no interior da propria
organizacao, através de uma andlise cuidadosa dos elementos concretos e abstratos que
gpontam a maneira da empresa agir em relagdo aos publicos de interesse. A cultura
organizacional, além de possibilitar verificar a natureza das relaces internas e externas,
também informa a preocupacdo da organizacdo com produtos, servicos, estrutura hierarquica,
distribuicdo do poder, formas gerenciais e outras.

Segundo Maria Ester de Freitas (1991), a objetivacdo da cultura da-se por meio de
seus elementos formadores, fornecendo aos membros dca organizagéo o direcionamento para
suas acles. A assimilacdo destes elementos é efetuada pela linguagem verbal e ndo-verbal. Os
elementos mais comumente apresentados pelos diversos autores que tém se dedicado aos
estudos da cultura organizacional so 0s \alores, as crencas e 0S pressupostos, os ritos, 0s
rituais, as cerimonias, as estérias, 0os mitos, as sagas, 0os simbolos, os tabus, os herdis, as
normas, a linguagem, a comunicacdo, 0s sistemas de recompensas, os fundadores, os
artefatos, os aspectos histéricos, 0s aspectos externos, as estratégias de socializagdo dos novos
membros e as politicas de recursos humanos.

Alguns destes elementos da cultura organizacional ja foram abordados, pelo menos em
parte, durante o desenvolvimento deste trabalho. Neste capitulo, pretende-se dar maior énfase
as estorias, aos mitos, aos herdis, aos ritos, aos rituais, as cerimonias, aos simbolos, a
linguagem e a comunicacdo, por entender-se que tais elementos sdo essenciais para a
compreensdo da cultura de devocéo.

5.1 ESTORAS, MITOSE HEROIS

Segundo Freitas (1991), as estOrias ou sagas sa0 narrativas historicas que descrevem

as realizagdes impares de um grupo e seus herdis e servem para reforcar 0 comportamento
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desgjado. A estdria mistura o verdadeiro e o ficticio, mas sempre se baseia em eventos reais
gue, com o correr do tempo, ganham novos significados.

As edtorias fornecem exemplos de comportamentos que devem ser seguidos. Elas
desempenham uma importante fungdo para manutencdo e desenvolvimento da identidade de
cada um e para atenuar os efeitos da violéncia vivida na estrutura formal, uma vez que,
durante o relato das estérias, as pessoas se constroem e se reforcam mutuamente em suas
crencas individuais e coletivas.

Alan Wilkins (1984) afirma que as estérias assumem algumas func¢les importantes ao
servirem como mapas, como simbolos e como scripts. Para Sue Jones e Colin Eden (1981,
Apud. Mazzilli, 1994, p. 44), os mapas cognitivos sd0 grafos que expressam 0s aspectos
subjetivos de determinado problema, permitindo que os simbolos utilizados na representacéo
mental de um processo sgam compreendidos. Assim, as estérias como mapas cognitivos
orientam 0s novos membros da organizagdo como devem agir sobre as regras e suas excegoes,
guais podem ser violadas e quais sdo consideradas “ sagradas’. Através dos mapas cognitivos,
pode-se identificar quais objetivos assumem o papel de idéias-chave e por sua vez direcionam
0 raciocinio bem como indicam as agdes que podem ser tomadas pelo decisor. As estérias
como simbol os constituem-se em eventos concretos, orientando as pessoas para 0s objetivos e
principios compartilhados, enquanto que as estorias como scripts informam aos funcionérios
guais comportamentos ou atitudes séo aceitaveis.

Quanto aos herdis, segundo a concepcdo de Terence Deal & Alan Kennedy (1984),
estes desempenham importante papel na formacdo e manutencéo da cultura, umavez que eles
fornecem modelos, tornam o sucesso atingivel e humano, ssmbolizam a organizacéo para o
mundo exterior, preservam 0 que a organizacdo tem de melhor, estabelecem padrdes de
desempenho, bem como motivam os membros da organizagdo para o alcance de objetivos e
metas.

O her6i assume um papel muito maior que o desempenhado por um lider. Para alguém
se transformar em um herdi, € preciso pelo menos possuir uma saga e realizar uma série de
feitos que ultrapassem o usual e se diferencie dos demais, quer pela sua capacidade de vencer
obstaculos, quer por ser um grande estrategista, quer pela competéncia em estabelecer e
atingir metas audaciosas. O herdi € sempre um exemplo a ser seguido.

Neste intento, Joseph Campbell afirma:

O lider deve ser analisado como aquel e que percebeu o que podia ser realizado e fez.
Ele se d& conta do inevitavel e se coloca a sua frente. O her6i além de ser um lider
possui um objetivo, ética, moral e se coloca a frente para salvar uma idéia, um povo
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ou umapessoa. O her6i se sacrifica por algo. Ele é movido por alguma coisa, ndo vai
em frente apenas por ir...(CAMPBELL, 1990, p. 135).

Ja em relagio aos mitos, estes estdo repletos de desgjos de imortalidade. E natural,
portanto, que as organizagdes, a0 se renovarem tecnolégica e até administrativamente,
queiram preservar a sua institucionalidade, ou sgja, os valores e os principios filosoficos que
Ihe concedem um carater diferente das demais. Assim, com o intuito de conservar um alicerce
firme e capaz de resistir as tendéncia ou aos modismos passageiros, as organizacfes que se
dizem visionarias costumam efetuar mudangas usando uma variedade de mitos com o fim de
mudar aquilo que deve ser mudado e conservar tudo aquilo que deve ser preservado.

O mito na concepcdo de Enriquez (1997) € sempre guardido de valores muito
importantes para uma sociedade ou para uma organizacdo. Gracas a0 mito, o controle
organizaciona pode seguir um padrdo recessario para fazer frente a inlmeras contingéncias.
Evidentemente o papel do mito é complementado por vérios outros atos simbdlicos como
rituais, cerimonias, discursos e simbolos.

Segundo Eugéne Enriquez,

a organizagdo ndo pode viver sem segregar um ou alguns mitos unificadores, sem
instituir ritos de iniciagdo, de passagem e de execugdo, sem formar os seus herois
tutelares (colhidos com freqiiencia entre os fundadores reais ou os fundadores
imaginarios da organizagdo), sem harrar ou inventar uma saga que vivera na
memodria coletiva: mitos, ritos, heréis, que tém por funcdo sedimentar a acdo dos
membros da organizacdo, de lhes servir de sistema de legitimacdo e de dar assim
uma significag@o preestabelecida as suas praticas e a sua vida. Ela pode entdo se
oferecer como objeto a interiorizar e a fazer viver. Ela formula suas exigéncias,
impde a cada um ser movido pelo orgulho do trabalho a cumprir, verdadeira misséo
de vocagéo salvadora. (1997, p. 34).

O sistema simbdlico da organizacdo poderd desenvolver um controle mais intenso
sobre 0s seus membros do que aqueles contidos nas normas, principios e regimentos uma vez
que explora aspectos afetivos. Além dos mitos e herdis, as organizages langam méo das
narrativas sobre as acdes dos fundadores bem como das geracOes sucessoras de executivos,
dos atos herdicos praticados pelos funcionarios, a fim de formar uma memaria coletiva. Esta,
por sua vez, aém de se oferecer como objeto a ser interiorizado por cada um dos demais
empregados, coloca-se também como uma exigéncia de algo a ser preservado e incita
comportamentos em conformidade com aqueles do relato. Dessa forma, a narrativa converte-

se em um poderoso instrumento de controle afetivo e intelectual sobre os membros da
organizacao.
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As narrativas exercem uma forma de controle afetivo e este € muito mais forte que os
controles normativos instituidos pela empresa, uma vez que promove uma ligacdo afetiva do
individuo a organizacdo, capaz de incitar comportamentos em conformidade com aqueles da
narrativa dos funcionarios.

Além do controle afetivo, a narrativa exerce também um controle intelectual, uma vez
gue a importagdo, transformacdo e exportagdo de significados pelos individuos em sua
interacdo simbdlica com o ambiente interno e externo vai exprimir o0 sistema conceitual da
organizagdo, o qual permite que a acéo realizada por ela venha a ser legitimada tanto no nivel
interno como externo. Assim, os empregados, ao participarem de outros grupos sociais, fardo
com gue a producdo de significados gerados pela convivéncia profissional extrapole os limites
internos da organizacao.

A andlise dos mitos, herdis e estérias € vista como expressdo de valores, relagdes e
ideologias e permite também sugerir que eles ndo somente contém contelidos ideol 6gicos,
produzidos para racionalizar certas acOes sociais, mas também constituem-se em verdadeiros
postulados epistemol 6gicos, construindo um espago que permite inventar e legitimar agdes
sociais concretas.

5.2 RITOS, RITUAIS, CERIMONIAS E SIMBOLOS

Assim como os mitos, os herois e as narrativas, também os ritos, os rituais, as
cerimdnias e 0s simbolos sdo elementos que reforcam a preservacdo do nucleo central das
empresas. Segundo Freitas (1991), o rito se configura em um conjunto de atividades
elaboradas e executadas através de interacOes sociais e mensagens de contelido simbdlico.

Osrritos constituem-se de um conjunto relativamente elaborado, dramético e planegjado
de atividades, que consolidam varias formas de expressdo cultural em um evento, o qual €
realizado por meio de interagbes sociais (TRICE & BEYER, 1985). Por meio dos ritos, as
regras sociais séo definidas, estilizadas, convencionadas e principamente valorizadas. Trice e
Beyer (1984) identificam seis tipos béasicos de ritos:

1. Ritos de passagem: facilitam a transicdo de individuos para novos papéis e status.
S80 utilizados em processos de admissdo, remango de funcgles, ascensdo na carreira
profissional. Um dos ritos importantes nas empresas visionarias € o ato de admissdo de um
novo empregado. A admissdo de um novo membro em uma empresa visionaria significa que
0 estado de alguém mudara e que ele sera retirado da massa andénima e assumira a identidade

da empresa. Esta identidade € definida pela ideologia central, que é a grande balizadora dos
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principios que norteilam a organizacdo, Sseja no aspecto ético, sga no aspecto socia, sga no
aspecto de inovacdo tecnoldgica ou sgja no aspecto de relacionamento com os seus diversos
publicos.

2. Ritos de degradacao: dissolvem identidades sociais e seu poder. S&o geralmente
usados nos casos de demissdo, afastamento de atos dirigentes e também para denunciar
falhas, incoeréncias, incompeténcias, violagdo de normas.

3. Ritos de confirmacédo ou de reforco: fortalecem identidades sociais e seu poder e
sdo geramente utilizados para reconhecer publicamente “feitos herdicos’, conquistas
profissionais, superacdo de metas, etc.

4. Ritos de reproducao ou de renovagdo: renovam estruturas sociais e melhoram o
seu funcionamento, como programas de treinamento organizacional, adogcdo de novas formas
gerencials.

5. Ritos para reducéo de conflitos: reduzem conflitos e agressdes e restabelecem o
equilibrio das relagdes. Os eventos que constituem os ritos de integracdo também favorecem a
reducéo dos conflitos.

6. Ritos de integracdo: encorgam e revivem sentimentos comuns que agregam oS
individuos e os mantém em um sistema social. Comumente usados em festas de aniversario da
organizacdo, datas festivas como Natal, Pascoa. Mais e mais as organizaces estéo utilizando
este rito, como, por exemplo, através da instituicdo de café ou almogo com o diretor, reunides
para comemorar aniversarios, encontros das “sextas-feiras’ e tantos outros programas que
recebem denominagdes especificas e que variam de empresa para empresa.

Os rituais desenvolvidos pelas empresas visionarias, como a inser¢éo do individuo a
organizacdo, os rituais de reconhecimento e recompensa, 0s privilégios, as possibilidades de
progressdo funcional, o modelo de gestdo empresarial que garante o desenvolvimento da
iniciativa individual, o prazer de ser reconhecido e valorizado, de conquistar prémios, de
galgar posi¢des hierarquicas mais elevadas, de tracar metas individuais e coletivas e supera-
las e de se autosuperar favorecem a integracéo do individuo a empresa.

O empregado, ao sentir a possibilidade que a empresa |he oferece em ter iniciativas no
trabalho, em ser respeitado, em ser constantemente avaliado e valorizado, aceita a angustia
provocada por um trabalho competitivo, mesmo que isso possa afastélo do convivio familiar,
do grupo de amigos e das relacGes pessoais. A contradicdo entre restricbes e beneficios
desencadeia um sentimento paradoxal de amor/édio, satisfacdo/anglstia, prazer/sofrimento.
Estas contradices se internalizam de tal forma, que permanecem inconsciente ao nivel intra-

individual e, uma vez ndo exteriorizadas, impedem que o conflito surja e a0 mesmo tempo
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ocultam as incoeréncias entre os objetivos da empresa e os objetivos dos empregados.
Portanto, a empresa oferece respostas antecipadas ao conflito ao satisfazer necessidades
econbmicas e sociais dos seus empregados e despertar sentimentos de realizacdo pessoal .

Os rituais, os ritos, os mitos, os herGis, os tabus, as estérias, 0 uso de linguagem
especifica e outros mecanismos procuram orientar os individuos e os grupos para leva-los a
agir em uma dada direcdo; fornecem com a ideologia, a significacdo a ser dada aos
acontecimentos, atribuem a cada pessoa um papel a desempenhar e a sustentam nesse papel;
criam a comunidade ideoldgica através de uma comunhd de idéias. Da mesma forma, @
cerimonias e os simbolos gjudam a reforcar os lagcos de afiliacdo, solidariedade, lealdade,
comprometimento.

O termo cerimbnia é freglientemente usado como sinénimo de ritual, porém o seu
emprego os diferencia um do outro. Beas e Hoijer (1953) definem ritual como um modo
prescritivo para realizar determinados eventos e cerimbnia como um evento que envolve um
conjunto de rituais entrelacados e selecionados, que séo desempenhados em um determinado
momento e em um determinado espaco fisico. Por estas definigdes, entende-se a cerimonia
como sendo um evento mais elaborado, mais amplo, que envolve um conjunto de rituais, ritos
e simbolos.

As cerimbnias podem ser definidas como a manifestacdo de sentimentos ou atitudes
em comum através de agBes formalmente ordenadas. S0 de natureza essencialmente
simbdlica, sendo que, no contexto cerimonial, gestos, posturas corporais e objetos estdo
presentes. Por exemplo, as pessoas se curvam, apertam as maos, sentam em lugares
previamente estabelecidos na mesa, levantam e sentam a todo momento, cantam hinos,
aplaudem, discursam por ordem de importancia dos seus cargos e assumem outras posturas e
gestos condizentes com o local, a hora e o tipo de ceriménia. A cerimoénia geralmente envolve
0 uso de objetos tais como bandeiras, cartazes, flamulas, flores, cadeiras com espaldares mais
ou menos atos de acordo com o nivel hierarquico da pessoa que vai ter assento a mesa. Todos
estes objetos possuem significacbes simbdlicas e, portanto, fazse necessario saber o
significado de tais atos nas cerimOnias para captar 0S seus sentidos, ou sga, as suas
significacoes.

As cerimodnias, de uma forma geral, desempenham certas fun¢des para o grupo social,
tais como: gudam a expressar, perpetuar e transmitir os elementos do sistema de valores e
crencas; a preservar de davidas e oposicdes valores, crencas, normas, regras e a intensificar a
solidariedade das pessoas que participam da cerimdnia. Certas cerimbnias podem

desempenhar funcdes especificas. Assim, as cerimbnias gue envolvem os ritos de passagem
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gudam o individuo a efetuar uma mudanca de status, as cerimbnias de deferéncias
reconhecem a superioridade e a subordinagdo, ajudando a manter uma determinada estrutura
hierédrquica. As ceriménias que envolvem os ritos de intensificagdo ou de reforco ocorrem em
épocas de crise e atuam para aumentar a solidariedade do grupo e para diminuir a tenséo
existente, servindo, portanto, para neutralizar a crise e os conflitos por ela gerados.

Da mesma forma, Deal e Kennedy (1982) afirmam que os ritos, os rituas, as
cerimonias e os simbolos assumem importantes fungdes, tais como: comunicar de que
maneira as pessoas devem se comportar e quais sdo 0s padrdes de decoro aceitével's, chamar a
atencdo para o modo como os procedimentos s80 executados; estabelecer a maneira como as
pessoas podem divertir-se; liberar tensdes e encorgar inovagdes, aproximando as pessoas,
reduzindo conflitos, criando novas visdes e valores; guiar 0 comportamento dos membros da
organizacdo através da dramatizacdo dos valores basicos; exibir e fornecer experiéncias

agradavels para sempre serem lembradas pel os empregados.

5.3 A COMUNICACAO NA ORGANIZACAO

Cada vez que uma pessoa fala, procura comunicar a imagem de s mesma bem como
procura fazer com que 0 outro reconheca essa imagem projetada. Neste sentido, a linguagem
torna-se um recurso indispensavel ao reconhecimento da identidade do individuo. Assim
como a lingua impde limitacdo na construcdo do sentido, da mesma forma a linguagem
obedece a um grande nimero de regras explicitas e implicitas, que, uma vez ndo observadas,
podem se constituir como fatores limitadores para a construcdo de um diélogo.

A linguagem, muitas vezes, ao invés de se configurar como um elemento constitutivo
do ser humano, transforma-se em uma violéncia verbal mais perversa que a violéncia fisica,
conseguindo aniquilar a realidade existencial do individuo. As formas de violéncia verbal
mais comumente utilizadas na comunicag&o organizacional sdo a resposta tangencial, a dupla
restricdo, o conluio e a anulagéo.

A resposta tangencial, também denominada de resposta obliqua, refere-se a resposta
gue nada tem a ver com o que interlocutor acabou de falar, ou entdo, que aborde um aspecto
menor de sua faa. Este tipo de resposta gera hostilidades, uma vez que é uma forma de
desgualificar a experiéncia daquele que fala e pode solapar a confianca que alguém possa ter
de suas proprias reacdes af etivas e da percepcdo externa da realidade. Sdo alguns exemplos de
resposta tangencial: cortar a palavra de alguém, falar de outro assunto que néo esta sendo

tratado no momento, sair e deixar a pessoa falando sozinho, calar-se.
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A dupla restricdo consiste em submeter alguém a injuncdes contraditorias. A esse

respeito, afirma Ronald Laing:

Alguém da a entender a outrem que este deva fazer uma coisa; mas, a0 mesmo
tempo, em outro nivel (através de uma atitude, de um gesto, de um tom de voz, de
subentendidos), d&-lhe a entender que ndo deve fazé-1a; que, na verdade, deva fazer
outra coisa, incompativel com a primeira. Dessa forma, através de uma injuncéo
suplementar, apresenta-se a vitima uma situagéo tal que nédo |he permite sair nem
explicar o impasse (Laing, Apud. CHANLAT, 1992, p. 135).

A dupla restricBo consiste em receber uma mensagem e seu contr&rio, ou uma
mensagem com duplo sentido, ndo permitindo que o receptor possa executar as solicitacoes.
Um exemplo caracteristico de duplarestri¢do ocorre quando as empresas promovem cursos de
relagdes humanas para operarios ou funcionérios de nivel intermediério. Durante 0 curso, 0s
participantes percebem as contradi¢des que existem dentro da empresa, no entanto sabem que,
depois do seminario, ndo poderdo fazer nada para resolver a situagcdo, uma vez que as pessoas
gue deveriam estar fazendo o curso ndo foram convocadas ou simplesmente ndo tiveram
interesse em participar.

O conluio acontece quando uma pessoa se passa por outrem a fim de confirmar uma
identidade imaginé&ria. Tratarse, portanto, de pessoas com problema de identidade. Roland
Laing afirma que “ cada um encontra no outro uma forma de sancionar a falsa idéia de s
mesmo e dar-lhe uma aparéncia de realidade” (Laing, Apud. CHANLAT, 1992, p. 135). O
conluio é entdo uma auto-ilusdo mutua por ocultacdo, trapacas, meias-verdades. Aktouf
(1996) da como exemplo de conluio 0 comportamento de alguns contramestres que se dizem
“obrigados a contar mentiras’, porque devem fazer pelos menos dois relatorios de infracéo
por diaadiretoria.

A anulacéo ocorre quando os niveis hierarquicos superiores adotam sistematicamente
diversos procedimentos para anulacdo da comunicagdo, tais como mudanca brusca de sujeito,
contradicles, incoeréncias, frases inacabadas, comunicacdo por codigos para ndo serem
entendidos por pessoas de posi¢ao hierarquica inferior, entre outros.

Também sdo obstéculos a comunicacdo no ambiente de trabalho a ideologia gerencial
gue, atraves de processos de doutrinagao, estimula os funcionarios a se censurarem, a evitar 0s
assuntos tabus e adotar uma personaidade moldada. Da mesma forma, a linguagem
administrativa se apresenta como obstaculo a comunicagdo. A linguagem administrativa se
caracteriza por se congtituir de frases curtas, com predominancia do indicativo e do

imperativo. A constante repeticdo cristalizase em dogans e clichés. Segundo Herbert
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Marcuse, “ € a palavra gque ordena e que organiza, incita as pessoas a fazer, a comprar, a
aceitar [...] A estrutura da frase € abreviada e condensada de forma a que nenhuma tenséo,
nenhum ‘espaco’ segja deixado entre as diferentes partes. Essa forma linglistica se opde ao
desenvolvimento do sentido” (Marcuse, Apud. CHANLAT, 1992, p. 141).

Os jargdes profissionais gozam de relativa autonomia com relacéo a lingua comum. O
Seu uso constante permite que se atribua prestigio profissional, incrementa o respeito dos
demais a0 mesmo tempo que permite a0 grupo encobrir suas atividades. Dessa forma, as
girias bem como os jargbes profissionais aumentam a solidariedade do grupo e o protege,
porém estabelecem barreiras de comunicacdo. Dentro da linguagem profissional, pode haver
outras diferenciacfes internas, devido a distribuicdo de papéis sociais entre os diferentes
individuos.

Ja se viu anteriormente que o receptor € um agente ativo diante da mensagem e ele vai
entender de acordo com seus valores, pelas experiéncias vividas, pelas leituras que ele tem
capacidade de realizar. Mesmo usando a mensagem referencial, a mais objetiva possivel, esta
podera ser interpretada de forma diferente por diversos grupos de receptores, pois cada um vai
dar significacdo de acordo com as suas experiéncias, vivéncias, valores, etc. No campo de
significagdo, somos capazes de ultrapassar os limites dos signos naturais pela existéncia do
espaco e tempos simbalicos, abstratos. O tempo, tanto passado como presente ou futuro, €
repleto de significagdo para o homem, da mesma forma que o espaco ndo representa o aspecto
fisico, mas 0 espaco que nossa imaginacdo permite atingir.

Embora as definicdes de comunicagdo variem de acordo com o referencial tedrico
empregado e pela énfase dada a certos aspectos do processo total de comunicagdo, todas as
definicdes incluem cinco elementos fundamentais, ou seja, um emissor, uma mensagem, um
meio ou veiculo, um receptor e um efeito. Estes elementos sdo interdependentes e O se
compreende o processo de comunicacdo pela existéncia da interacdo, isto €, um emissor é
simulténea ou sucessivamente um receptor e o0 receptor € simulténea ou sucessivamente um
emi ssor.

Na maior parte das defini¢fes, 0 emissor € um organismo, tal como o receptor. Em
trabal hos recentes de engenharia de comunicagdes, tanto 0 emissor quanto o receptor podem
ser um sistema fisico em vez de um organismo. Quando o termo comunicagdo é aplicavel a
todos os organismos, 0 meio de comunicagdo pode ser qualquer comportamento de um
organismo capaz de estimular reacd0 em outro organismo; quando se refere a sistemas de

comunicagdo ndo-organicos, podem ser usados veiculos fisicos de diferentes tipos.
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A mensagem envolve a capacidade do veiculo poder dirigir a atencdo e o
comportamento do receptor para uma série de fendmenos além do veiculo e neste sentido é
gue os signos e simbol os participam da comunicacdo. A comunicacdo implica sempre alguma
espécie de efeito diferencial no comportamento do receptor, e, considerando que o emissor
também é um receptor, isto vae dizer que a comunicacdo provoca efeito também no emissor.
Desse modo, 0 conceito de comunicagdo agqui adotado enfoca mais do que os individuos e a
troca de mensagens em uma situacéo social. O ato comunicativo € visto sob a perspectiva de
uma troca de experiéncias socia mente significativas.

Richard Hall afirma que "as relacbes sociais que ocorrem no processo de
comunicagao envolvem 0 emissor e 0 receptor e seus efeitos reciprocos um no outro a medida
gue se comunicam” (1984, p. 133). Entéo, se todos os elementos que compdem O processo
comunicativo (emissor, canal, mensagem, receptor, efeito) estdo inseridos num mesmo
contexto social, condicionados ao universo cognitivo de cada pessoa que emite ou recebe
mensagens e a todo um conjunto de fatores internos e externos, pode-se deduzir que todos os
elementos do processo comunicativo sofrem interferéncias.

Os processos comunicacionais envolvem tanto a comunicacdo verbal expressa em atos
discursivos quanto a comunicagao ndo-verbal representada pelos siléncios, pelos gestos, pelos
comportamentos, pelos olhares, pelas posturas, pelas acdes e pelas omissdes. Assim, 0s atos
comunicacionais ndo podem ser entendidos apenas através da dimensdo expressiva, que diz
respeito a elaboracdo de manifestagdes significativas e da dimensdo pragmatica, que se refere
as acles redlizadas. Por isso, segundo Adriano Duarte Rodrigues, "o siléncio e a omissao
podem comunicar de maneira tdo forte como uma palavra proferida ou uma acao
efetivamente realizada" (1990, p.68).

Assim, reagimos aos gestos segundo um cddigo secreto e complexo, que ndo esta
escrito em lugar nenhum, gue n&o é conhecido de ninguém, mas que é entendido por todos, a
ponto de, como afirma Erving Goffmann, “ mesmo que um individuo possa parar de falar,
ndo pode impedir de continuar comunicando-se através da linguagem do corpo. Pode deixar
defalar, mas ndo pode deixar de dizer” (Goffmann, Apud. CHANLAT, 1992, p. 132).

Se se entender a organizagcdo como um espaco de comunicagdo, O objetivo
fundamental deixa de ser apenas o da informagdo e da difusdo, para tornar-se um processo
onde o didlogo é o instrumento indispensavel para promover e apoiar as transformacdes que
possibilitam a0 homem organizacional passar de uma situacéo insatisfatéria para outra mais
condizente com suas necessidades e aspiracfes enquanto ser humano e cidaddo. Para que a

comunicacdo organizacional se estabeleca, a organizacdo deve assumir um carater dialégico,
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em gue o administrador fale com o empregado e ndo para 0 empregado, de modo a provocar
uma simbiose de experiéncias sociais significativas. Deste modo, a comunicagdo promove a
interacdo e a participacdo dos individuos, capacitando-os para perceberem a sua realidade e
para o equacionamento e a resolucdo dos problemas de ordem técnica, econémica e social que
envolvem o seu cotidiano.

Cabe ressaltar que a comunicagdo se da através dos individuos, os quais interagem
dentro da empresa, consolidando a cultura organizacional. As pessoas comunicam sua cultura
através de seus habitos, suas atitudes e até pelas vestimentas que usam no trabalho. Elas estéo
o tempo bdo demonstrando seus valores pelo olhar, pelos gestos, pela escrita e, também,
através do ambiente fisico, o qual reflete o orgulho que a organizacéo tem de s prépria. A de.

A comunicacdo e a cultura organizacional sdo realidades insepardvels, uma vez que,
para entender a cultura de uma organizacdo, é necessario avaliar como se da a sua
comunicacdo, tendo em vista que é através desta que os valores sao internalizados. No interior
das organizagdes, as culturas sdo criadas, sustentadas, transmitidas e mudadas através da
comunicacdo responsavel pela producdo de significados e pela interacdo social. As
organizacOes inexestiriam sem a comunicagéo e este processo de troca de mensagens e de
producdo coracdo dos escritorios e o tamanho das salas, os refeitorios, os estacionamentos,
tudo isso sf0 maneiras de se comunicar. E pela anélise da comunicagio de uma empresa que
Se pode perceber 0 pensar e 0 sentir da organizagdo e 0s motivos conscientes e inconscientes
pelos quais os individuos estabelecem relacbes de identidade e de identificacdo com a
empresa.

Conhecer a natureza das relagBes inconscientes pelas quais o individuo se liga a
organizacdo e compreender as politicas que reforcam relacdo é condicdo essencia para se
conhecer 0 jogo de poderes e contrapoderes que tanto a organizagdo como os individuos
desenvolvem a fim de que os outros os reconhecam como sujeitos de interesses validos,
valores pertinentes e demandas legitimas. Assim, estudar os modos como estdo sendo
produzidas as relactes de continuidade e ruptura dos valores organizacionais, bem como a
maneira como se da a negociacdo entre os vaores organizacionais e individuais de modo a
perceber 0s usos sociais que 0s empregados fazem das estratégias utilizadas para manté-los
integrados e coesos aos objetivos organizacionals sdo desafios que podem ser enfrentados

através de uma andlise minuciosa do sistema de comunicagéo.
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5.4 A RELACAO ORGANIZACAO-TRABALHADOR E A PRODUCAO DE SISTEMAS
IMAGINARIOS

Freud (1976), na obra Totem e Tabu, mostra o inicio da organizagdo social, da
civilizagdo, da luta pela afirmacdo da vida que vence a morte, tal como esta simbolizada na
luta pela vida dos filhos vingada pela morte do pai. A pulsdo da morte € vista como a
tendéncia natural de tudo o que € vivo, enquanto a pulsdo da vida se refere a tendéncia da
afirmacdo da vida, ambas, portanto, contrérias entre si, mas indispensdveis para poderem se
firmar. Se a morte é a tendéncia natural, 0 que mantém o ser vivo a despeito da tendéncia
natural da morte é o0 apego a vida (pulsdo da vida). Iguamente, a pulsdo da vida ndo é
definitiva, € constantemente ameacada pela presenca da morte (pulsdo da morte).

As pulsfes — da morte e da vida —, por serem contrarias, confrontam-se e lutam entre
S, mas também muitas vezes se fundem, uma vez que sdo recursivas, ou sgja, ambas querem,
isoladamente, prevalecer uma sobre a outra. E € nessa luta das pulsdes que o imaginério se
produz. O imaginério &, portanto, uma energia pulsional, resultante da luta entre a pulsdo da
vida e da morte. A energia, produto desta luta, € que cria, inventa e configura a vida humana.
Desse modo, pode-se criar uma organizacéo social voltada para a vida ou para a morte,
dependendo do tipo de pulséo que prevalecer dentro dela. Portanto, uma organizacéo, antes de
estar inserida em um contexto localizado no tempo e no espago, configura-se primeiro no
imaginario. Seu significado e importancia estdo mais no futuro, que acena com possibilidades
e potencialidades do que propriamente no presente, limitado por circunstancias humanas,
temporais, fisicas, cotidianas.

Nesse proposito, a organizacdo vive do que quer ser e, por sua vez, o trabalhador
também busca aquilo que pretende igualmente ser. Tanto a organizagdo quanto o empregado
vivem a imagem criada do modelo ideal. A organizacdo busca a sagracdo do seu poder, a sua
respeitabilidade, a sua importancia social, politica, econdmica e financeira como garantia de
sua continuidade e perpetuidade. Por sua vez, o empregado busca status, reconhecimento
socia e afetivo e busca, principamente, a sua imortalidade nos produtos que fabrica, nos
programas em que se envolve e na perspectiva de um futuro triunfante capaz de justificar
todos os sacrificios, todos 0os medos, todas as ameagas, todas as adversidades, todo o
sofrimento fisico e psiquico.

No momento em que a organizacdo se apresenta como a salvadora e como a unica
possibilidade de alguém obter acesso a um status socia, na imaginacdo do trabalhador

estabel ece-se arelacdo de dependéncia. Nesse sentido, a empresa, além de se constituir para o
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empregado o0 seu suporte social, sua estrutura econdmico- financeira, passa também a conferir
ao empregado o status de cidadéo economicamente produtivo, e, portanto, diferenciado.

A organizacdo, ao invocar aimagem de protetora, alimenta o imaginario original, cuja
ventura humana traduz-se na busca da seguranca e da protecéo que SO 0 pai generoso ou a
méae protetora podem proporcionar. E uma forma de a empresa ndo apenas reforcar o
sentimento de submissdo como também de impedir 0 avanco nas relacbes de trabaho e o
estabelecimento de uma forma mais participativa, mais justa e maisigual .

Na concepcdo de Enriquez (1997), o imagin&rio é constituido de imagens interiores
gue guardamos de certas pessoas significativas, de lembrancas ou de informactes
armazenadas na memoria, de idéias, de visdes, de explicagdes ou de racionalizagdes que sdo
construidas e utilizadas. O imaginario €, pois, o0 resultado de visdes, de projecdes ou de
construcdes gque o individuo elabora a partir dos contelidos armazenados na memoéria. Mas,
mesmo gue o imaginario se forme a partir de informacfes armazenadas, ele se configura em
uma realidade subjetiva e serve de ligac8o entre a realidade interna da pessoa e a realidade
externa e se constitui em um elemento qualitativo importante na constitui¢éo da personalidade
de um individuo.

Enriquez (1997) faa da existéncia de duas formas de imaginario: o enganador e 0
motor. O imaginario € enganador na medida em que a organizacdo “tenta prender os
individuos nas armadilhas de seus proprios desgjos de afirmagdo narcisista, ho seu fantasma
de onipoténcia ou de sua caréncia de amor, em se fazendo forte para corresponder aos seus
desgios naquilo que eles tém de mais expressivos e mais arcaicos e de transformar os
fantasmas emrealidade” (ENRIQUEZ, 1997, p. 35).

E pelo imagindrio enganador que a empresa sindiza a possibilidade do ego ideal
realizar os desgjos e expectativas do ideal do ego. Ao se mostrar como onipotente, a empresa
tem como garantia a lealdade do individuo. O imaginério é enganador na medida em que a
organizagdo reforca 0 ego ao considerar 0 empregado “prata da casa’, “velho da casa’,
“homem de confianca’, expressdes muito comuns que se observam em uma grande maioria
das organizacoes.

Ja o imaginario é motor na medida em que a aganizacdo “ permite as pessoas se
deixarem levar pela sua imaginagao criativa em seu trabalho sem se sentirem reprimidas
pelas regras imperativas’ (ENRIQUEZ, 1997, p. 35). E pelo imaginaio motor que o
empregado expressa 0 desgo e também por seu intermédio que os desejos podem se
concretizar. O imaginario motor d4, portanto, sentido e aponta para a direcdo do sonho. O

imaginario motor, diferentemente do enganador, esta perpassado pela pulso de vida, esta
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sempre ao lado das utopias, permite que se veja velhos problemas com novo olhar e move o
individuo na direcdo de novos tempos.

Por conseguinte, entende-se que serd pelo imagindrio motor que mudancas podem
ocorrer na relacdo organizagdo-trabalhador. Mas a mudanca exige ruptura e contém o
sentimento de morte, e, portanto provoca medo. Porém, se a ruptura traz em seu bojo grande
porcdo de pulsdo de morte, igualmente traz consigo uma grande quantidade de pulsdo de vida.
Basta, no entanto, dominar o0 medo do novo, estabelecer um novo ritmo de vida e uma nova
dindmica de trabalho e de relagbes sociais. Somente assim os trabal hadores ter&o motivos para
lutar pela preservacdo do trabalho em beneficio da participacdo de todos.

E preciso, pois, acreditar que, mais do que espaco de trabalho, as organizagdes
constituem um espaco de convivéncia humana produtiva para o trabaho. Para tanto, fazse
necessario que ndo se alimente a idéia de que a organizacéo € que permite a possibilidade de
producdo e que nutre afetivamente os individuos em todas as caréncias. Atribuir, portanto, a
empresa 0 papel de familia, € no minimo um grande equivoco. Ser uma grande familia, como
aparece no discurso organizacional, é proclamar-se um espago para se viver as relacdes mais
intimas e mais afetivas que as pessoas podem e conseguem experimentar, 0 que esta longe de
acontece.

No entanto, a empresa se vale de expressdes como “a empresa € uma grande familia’ e
“a empresa somos todos nés’ para fazer com que o empregado, ao ser tocado por apelacdes
afetivas, possa criar em seu imaginario engaredor a idéia de empresa- mée e, por decorréncia,
anocao defilho, e filho € sempre amado.

Mas serd que as organizagdes amam 0s seus empregados como uma mae ama Seus
filhos? Uma empresa é capaz de dividir o pouco ou 0 muito gue tem para com todos de forma
eqliitativa? E capaz de acolher em seu interior sonhos, medos, angUstias, fantasias e projetos
individuais? A organizaco substitui 0 seu proprio imaginério pelos de seus empregados? E
capaz de priorizar a preservagdo da dignidade humana mesmo que isso resulte em menos
lucros? Se a empresa possui entre as suas prioridades algumas destas caracteristicas, pode-se
entdo considerar que ela é um grande familia. Porém, antes de qualquer divida que possa vir a
surgir, pode-se afirmar que o modelo de familia foi mal adaptado pela Administracdo, uma
vez que tal conceito pressupde que € o amor e a doacdo que constituem a base familiar, assim

como exclui a atribuicdo fixa de papéis, condicles estas que se apresentam muito frégeis no
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universo empresarial, embora tenhamos passado de um mundo de relagdes de forca a um

mundo de relacdes de aliancas e de solidariedade?.

! Segundo Eugéne Enriquez, a empresa insere-se, do ponto de vista psicanalitico, no mesmo movimento que cria
o Estado e todas as institui¢des. “ Passamos entdo do tempo primordial (o grande tempo regido pela repeticdo
infinita dos mesmos atos e pensamentos) da horda, conduzida por um tirano onipotente, caracterizado pela
recusa do amor e pelo manegjo da forca, ao tempo da histéria tornada possivel por esta primeira infracdo da
ordem, que foi a decisdo unanime do crime. Passamos de um mundo de relacbes de forca a um mundo de
relagcdes de aliancas e de solidariedade, de um estado de natureza a um Estado de direito, onde alei é encarnada
por aquele que apresentava em vida o arbitrio total. Esta criagdo do social é acompanhada (precedida/seguida)
pela expressdo de sentimentos complexos. amor, veneragdo, amizade, culpa’ (Enriquez, 1990, p. 51).



CAPITULO 6 - PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

A questéo central da presente tese de doutorado consiste em compreender e explicar a
dindmica que envolve a formacdo de vinculos entre empregados e organizacGes do tipo
familiares e vision&rias. Teve por objetivo geral propor o esboco de um construto tedrico para
a andlise da cultura de devocdo em empresas familiares e visiondrias. E uma contribuic&o
origind para a area da Administracdo e apresenta uma interface com os campos da
Comunicagdo, da Psicologia, da Antropologia, da Psicandlise e da Comunicacdo. Espera-se
gue esta tese sgja um contributo valido para o estudo das empresas familiares, pois, apesar da
sua grande representatividade, como se pode observar pelos dados estatisticos apresentados a
seguir, as empresas familiares s8o uma lacuna nos estudos académicos, uma vez que poucos
trabal hos tém sido dedicados a estas organizacfes (Rosenblatt, 1995; Tagiuri & Davis, 1996).
Quer-se ressalvar também que a cultura de devogdo é uma temética pouco explorada nos
estudos de Administracdo de Empresas, constituindo-se, assim, a necessidade de acrescentar
novos estudos a esta questdo. Os estudos que mais se aproximam desta temética dizem
respeito ao comprometimento do individuo com a organizagéo (Becker, 1960, 1992; Wiener e
Vardi, 1980, 1990; Meyer e Allen, 1984, 1991; Mowday Steers e Porter, 1979, 1982), mas,
pel os resultados atingidos, pode-se perceber que a cultura de devogéo envolve muito mais que
0 comprometimento, sendo este apenas um dos conceitos que formam o construto tedrico de
cultura de devogéo.

Em relacdo a importancia que as empresas familiares assumem no Brasil e no mundo,
as estatisticas apontam que as empresas familiares, no Brasil, representam mais de 95% das
organizagoes (97% segundo Gus, 1988 e 96%, segundo Zurdo, 1995). No Chile, as empresas
familiares compdem 65% das grandes e médias empresas e 90% de todas as empresas
(Martinez, 1994). No México, elas sd0 80% de todas as organizagdes e tém dominado a
economia mexicana nos ultimos cem anos (Grossman 1994). Na Espanha, as empresas
familiares representam 71% das organizagoes (Gallo, 1994). Em Portugal, representam 99%
das pequenas e médias empresas e geram 70% dos empregos existentes (Guerreiro, 1996). Na
Itdia, as empresas familiares representam 99% (Catry & Buff, 1996). No Canada, elas
representam 90% de todas as empresas (Beaubien, 1998) e nos Estados Unidos as estatisticas

variam entre 80% e 98%. Para Kets de Vries (1996), 80% das empresas norte-americanas Sao
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familiares. Ja para Danco e Nager (1998), as empresas familiares nos Estados Unidos
representam 95% e, segundo Catry e Buff (1996), elas compdem 96% das organizagcoes
empresarials.

O estudo da cultura de devocdo em empresas familiares e visionarias foi reaizado
através do método de estudo de casos comparativos. Segundo Benbasat et a (1987), o
emprego do estudo de caso se justifica quando ha possibilidade de se estudar um determinado
fenbmeno em seu ambiente natural, de se aprender sobre o estado da arte e de gerar teorias a
partir da prética; quando h& possibilidade de responder perguntas do tipo “como”? e “por
gué’ ? e quando poucos estudos prévios tenham sido realizados.

O método de estudo de casos oferece uma forma de apresentar dados aprofundados
sobre as organizagdes estudadas. O estudo de caso é 0 método de pesquisa voltada para a
descricdo de fendmenos, analisando-os em profundidade, através de uma compilacdo das
complexidades que interatuam no ambiente, o que permite o entendimento do relacionamento
dos fatores que regem as relactes (Boyd, 1989).

O estudo de caso € compreendido como uma pesquisa empirica em que multiplas
fontes de evidéncia sdo utilizadas e na qual se investiga um fendbmeno contemporaneo em seu
contexto real (Yin, 1990). Um estudo de caso deve produzir uma histéria que revele uma rede
coerente e complexa de fatos, sentimentos e sensagdes que visam traduzir realidades
subjetivas e objetivas, buscando compreender fenbmenos, bem mais que explicalos
(Lapierre, 1992).

O estudo de caso ndo prevé generaizacdes através de amostras numericamente
representativas, mas sim, uma forma de produzir generalizacbes analiticas (Yin, 1990).
Assim, mesmo que cada empresa apresente uma Situacdo especifica e, em geral, ndo
totalmente generalizavel, a andlise de casos propicia reflexdes sobre préticas desenvolvidas
em outras empresas.

Para a realizac8o desta tese, buscou-se a escolha de um caso tipico que, em fungéo de
informacfes prévias, demonstra ser a melhor expressdo do tipo ideal da categoria empresa
familiar vision&ria, conforme definicéo apresentada no capitulo 2 e reproduzida no préximo
parégrafo. Da mesma forma, levou-se em consideracdo alguns passos na escolha do nimero
de casos.

Para andlise, foram selecionadas trés empresas visionarias, pertencentes a um mesmo
grupo familiar, com matriz no Estado do Rio Grande do Sul. Para fins deste estudo, foi
considerada empresa familiar visionéria toda aguela organizacdo que tem sua origem e sua

histéria vinculadas a uma familia ou grupo familiar, esta alicercada em valores formulados
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por seus fundadores, € lider em seu setor de atuacdo, € reconhecida e admirada por outras
empresas da area, esta presente na midia, € lembrada pelo publico, exerce influéncia na
economia galicha, passou por varios estégios de desenvolvimento e ja consolidou ou esta em
fase de consolidagéo de pelo menos um processo sucessorio.

A escolha das trés unidades de negdcios para serem pesguisadas foi feita de forma
néo-aleatdria e cada unidade selecionada foi estudada separadamente e, depois, de forma
comparativa. Portanto, fezse uma andlise qualitativa intensiva e comparativa em trés
unidades de negdcios do Grupo Randon.

O estudo comparativo de casos permitiu uma melhor teorizacdo do fendmeno
estudado. O primeiro caso estudado — Randon S. A. ParticipagOes - permitiu 0 conhecimento
de aguns elementos de andlise, como fatos importantes que marcaram a vida da empresa
desde a sua fundac@o até hoje, a trgjetéria de vida do fundador e seus sucessores e 0s valores
gue os donos e dirigentes elegem como prioritérios nas empresas do Grupo.

O estudo do segundo caso — Master Sistemas Automotivos -, bem como o estudo do
terceiro caso Randon Implementos S.A. permitiu a elucidacdo de outros elementos de andlise,
como a préatica no dia-a-dia dos valores instituidos como prioritérios, conhecimento do tecido
simbdlico das organizaces em andlise, trgjetérias de vida dos funcionérios, fatos importantes
na historia da organizacdo, o processo de comunicagéo e o significado da empresa para 0s
entrevistados. Os trés casos serviram para levantar um significativo nimero de elementos de
andlise, que, agrupados tematicamente, deram origem as categorias iniciais, intermediarias e
finais.

Tomando por base a teoria de Yin (1994) sobre estudos de casos, pela figura a seguir
pode-se visudizar a estrutura do método de estudo comparativo de casos utilizado nesta

investigagao.



Figura 3: Méodo de estudo de casos compar ativos
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Fonte: YIN, R. K. Case study resear ch. Thousand Oaks — USA: Sage, 1994

6. 1 REFERENCIAL TEORICO
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O referencial tedrico do presente estudo € apresentado nos capitulos anteriores e

aparece resumido esguematicamente na figura 4. O modelo tedrico proposto esta assentado

genericamente pelos resultados da pesquisa realizada por Collins e Porras (1998) e baseado



85

praticamente em obras de autores da &rea da Psicologia Social, Antropologia, Psicandlise,
Teorias Organizacionais e Comunicagao.

A contribuicdo do estudo realizado por Collins e Porras (1998) aparece no construto
tedrico usado para relacionar 0 aspecto visionrio de uma organizagdo com a sua capacidade
em manter inalterado um conjunto de valores kasicos e objetivos essenciais, denominado
pelos autores de ideologia central .

No entanto, Collins e Porras (1998), apesar de afirmarem ser a cultura de devogéo um
dos mecanismos responsaveis por manter a ideologia coesa através dos tempos, nao
apresentam uma definicao tedrica e operacional para o termo cultura de devogéo, e sim alguns
indicios que podem evidenciar ou ndo a existéncia de tal cultura (processos de doutrinagéo,
rigidez de adaptacdo, sentimento de elitismo). Os indicios que denunciam uma cultura de
devocdo apontados por Collins e Porras (1998) aproximamse muito dos elementos
formadores da cultura organizacional, muito embora 0s autores sgjam contundentes quando
afirmam que a cultura de devocgdo € muito diferente da cultura organizacional, uma ez que
todas as empresas possuem uma cultura organizaciona, mas nem todas possuem uma cultura
de devocéo.

Por se entender que a cultura organizacional influencia naformac&o de uma cultura de
devocdo, a presente proposta de estudo consiste em identificar e analisar como os elementos
congtituintes da cultura organizacional influenciam na cultura de devocdo, esta Ultima
entendida como um forte vinculo afetivo estabelecido entre individuos e organizagéo.

Alguns construtos tedricos e metodol 6gicos buscados ra Antropologia, na Psicologia,
na Comunicacdo, na Administracdo e na Psicanalise foram importantes para a compreensao
do como e do porgue o empregado desenvolve o vinculo afetivo com a organizacao, traco
caracteristico de uma cultura de devocao.

Na Psicologia Social e nas Teorias Organizacionais, encontram-se subsidios para
compreender o comprometimento e explicar as razbes que levam a identificagdo e ao
envolvimento de um individuo particular com os valores da organizacdo. Na Antropologia e
na Comunicagdo, buscam-se fundamentos tedricos para o entendimento do sentido de valor
compartilhado, comunicacdo e producdo de significados. Nas teorias sobre cultura
organizacional, ampliase o0 conhecimento sobre os elementos formadores da cultura
empresarial, os meios de difusdo e como aguela reflete na orientagdo de comportamentos
desgjados e congruentes com os valores organizacionais. Na Psicandlise busca-se entender os
motivos que levam os individuos ainventar estratégias individuais e coletivas para gjustar, de

forma menos contraditéria possivel, o sistema de valores individuais com 0s organizacionais.
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O processo de formacdo e de manutencdo do vinculo estabelecido entre empregado e
empresa foi refletido neste estudo a partir do modo com que o trabalhador se apropria dos
valores organizacionais difundidos, reelaborando-os, reinterpretando-os e ressemantizando-os
de trés modos conceitual mente distintos: compensagdo, identificagéo e internalizagéo.

A maneira como 0s valores organizacionais sao trabalhados pelo empregado da
origem a0 processo de motivagdo, criatividade e satisfacdo de necessidades profundas,
gerando um comprometimento que pode ser do tipo afetivo, ou calculativo, ou normativo.
Estes, por sua vez, sdo reforcados pelos elementos formadores da cultura organizacional, tais
como estérias, mitos, ritos, herdis, rituais, comunicacdo, simbologias e linguagens utilizadas e

importantes no processo de producao e reproducdo de significados.



Figura4: Modelo Tedrico Proposto
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Fonte: Elaborado pela autora a partir do referencial tedrico

6.2 SELECAO DOS CASOS E DOS ENTREVISTADOS

Linguagem

A escolha dos casos foi realizada de forma ndo-aleatéria, levando-se em consideracéo

alguns critérios julgados importantes para a construgdo dos resultados da andlise qualitativa

intensiva e comparativa realizada em trés unidades de negdcios diferentes de um mesmo

Grupo de Empresas familiares e vision&rias.
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A Randon Participaces S.A. (Holding) foi escolhida por ser a empresa que administra
todas as outras unidades de negécios do Grupo Randon'. A empresa Master Sistemas
Automotivos Ltda. foi escolhida por ser uma joint venture firmada com uma empresa
americana, e a Randon S.A. Implementos e Sistemas Automotivos, por ser a primeira empresa
do Grupo, que deu origem a todas as demais unidades de negdcios que hoje formam o
complexo Randon.

Para a escolha dos entrevistados, levouse em consideracéo o setor de trabalho, o
cargo ocupado e o tempo de servico na empresa. Ao final, foram 16 pessoas entrevistadas,
sendo 5 da Holding, 5 da Master e 6 da Implementos, conforme pode-se observar no quadro

abaixo.

Quadro 1 - Entrevistados por Unidades de Andlise

Unidade de NuUmero de Cargo ou funcéo Escolaridade | Ingresso na
Negocios entrevistados Empresa
Randon Partici- 5 1 Diretor-Presidente 1°grau 1949
pacdes SA 1 Vice-Presidente Superior 1983
1 Diretor-Executivo Superior 1989
1 Diretor Superior 1974
1 Analista Juridico Superior 1984
Master  Siste- 5 1 Gerente Geral Superior 1970
mas Automoti- 1 Supervisor Superior 1970
VoS 1 Oper. Multifuncional 1° grau 1973
1 Anal. Cont. Financeiro |  Superior 1979
1 Supervisor 2°grau 1985
Randon Imple- 6 1 Engenheiro de Produto |  Superior 1974
mentos 1 Gerente Superior 1982
1 Supervisor Superior 1986
1 Diretor Superior 1976
1 Gerente Superior 1986
1 Analista Cont. Financ. 2° grau 1970

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas

! Atualmente 0 Grupo Randon é formado pelas seguintes empresas; Randon |mplementos, Randon Argentina,
Randon Veiculos, Randon Sistemas de Aquisicdo, Frasle, Master, Jost e Suspensys.
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6.2.1 A Randon Participactes SA.

A Randon ParticipacBes S.A. € uma holding de capital aberto, criada em 1992 e
controladora de sete empresas — Randon S.A. Implementos e Sistemas Automotivos , Fras-le
S.A., Randon Sistemas de AquisicOes, Randon Veiculos Ltda.; Master Sistemas Automotivos
Ltda; Jost Brasil Sistemas Automotivos Ltda. e Suspensys Sistemas Automotivos Ltda.

As empresas que formam a Randon Participagbes S.A. atuam nas areas de
implementos rodoviérios, veiculos especiais, autopegas e servigos. Além do parque industrial
em Caxias do Sul/RS, o grupo Randon mantém unidades em S&o Paulo e Argentina. O
conjunto das sete empresas reline um quadro de pessoal de aproximadamente 5 mil
funcionérios diretos. Exporta para mais de 80 paises e, de seu faturamento, 13%
correspondem a vendas externas e 87%, ao mercado interno.

A Holding catdisa todas as participacbes acionarias das empresas do grupo,
respondendo pela orientacdo dos negocios e fixacdo de diretrizes de acordo com 0 seu
plangjamento estratégico. O grupo estd focado em quatro segmentos de mercado:
equipamentos para o transporte rodoviério de cargas, veicul0s especiais, autopecas e Servicos.

A missdo da Randon Participagdes S.A. é coordenar, representar, orientar e expandir
as empresas, definindo estratégias e diretrizes, incentivando a otimizacdo do retorno dos
recursos, com foco no cliente, no colaborador, no acionista, na tecnologia, no mercado e nas
oportunidades.

A Holding é composta por um Conselho de Administracéo e uma Diretoria Executiva.
O fundador é o atua presidente do Conselho de Administracdo. Dos cinco (5) herdeiros,
guatro (4) atuam na empresa, sendo que os trés filhos homens ocupam cargos diretivos.

A Randon elenca entre 0s seus principios basicos o “lucro, meio de perpetuacdo” por
ser este 0 responsavel para novos investimentos e crescimento da empresa. Porém, ao ser
definido como principio basico, seus dirigentes tém consciéncia de que o lucro por si s néo é
suficiente para garantir sua permanéncia no tempo se ndo estiver embasado em uma ética nas
relacles sociais, de trabalho e de mercado.

A importancia da ética nos negocios Randon € traduzida pelo principio “ética,
guestdao de integridade e confiabilidade’. Também considera como principio basico
“imagem, patrimonio a preservar”, sendo que, por este valor declarado, a Randon procura
se sustentar ao longo do tempo através de acdes, atitudes e decisdes éticas e promotoras de

boa imagem junto aos diversos publicos, no Brasil e no exterior. A agregacdo de tecnologia e



a incorporacdo de qualidade de ponta em padrfes internacionais

0

estdo expressas nos

principios “tecnologia, inovadora e criadora”’ e* qualidade, compromisso detodos’.

Entre os principios que regem a filosofia empresarial da Randon, um outro que

aparece é o0 “cliente satisfeito”, no sentido de estar permanentemente atendendo as

necessidades e expectativas dos usuarios dos produtos das empresas Randon. Contribuir para

a quaidade de vida do trabalhador é a esséncia do principio “homem, valorizado e

respeitado”. Por acreditar que as pessoas fazem a histéria das empresas Randon, esta crenca

estd expressa no principio “ Randon, somos todos nos’ .

A figura abaixo apresenta o organograma da Randon Participagcbes S.A., empresa

holding controladora de todas as outras empresas do Grupo Randon.

Figura5: Organograma da Randon Participacdes S.A.
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Fonte: MORAIS, Jodo Luiz. Randon meio século de trabalho — 1949-1999: da prética a
teoria, licbes de histéria, economia e administracdo, com acertos e erros na cultura

empresarial brasileira. Porto Alegre: Edigdes EST, 1999, p. 182.
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6.2.2 A Master Sistemas Automotivos

A Master Sistemas Automotivos € o resultado de uma joint-venture entre a Randon
Participagoes (51%) e a Meritor International (49%) e teve sua fundagdo em abril/1986. Sao
objetivos do socio Meritor dar suporte as montadoras que utilizam o Brasil como base de
exportacdo para 0 mercado norte-americano; obter fatia significativa do mercado brasileiro de
freios aar para caminhdes, 6nibus e semi-reboques; prover a Meritor maior flexibilidade para
a racionalizacd na fabricagdo e capacidade de producdo; e desenvolver uma base
suplementar de baixo custo para atender as necessidades da Meritor no mundo e,
particularmente, na América do Norte e Europa.

A parceria com a Meritor define como objetivos do socio Randon obter a mais
avancada tecnologia usada na area automotiva; manter os padroes de fabricacdo exigidos pelo
mercado externo; obter maior especializacdo e melhor nivel de produtividade; aumentar o
nivel de empregos e especializaco profissional e expandir o mercado alvo tanto em produtos
quanto em localizag&o geogréfica.

A Master foi projetada para ser uma empresa globalizada e ter a melhor qualidade
dentro dos parédmetros mundiais ja adotados pela sua parceira, a norte-americana Arvirn
Meritor. Hoje a empresa detém 53% do mercado naciona de freios a ar para veiculos
comerciais e implementos rodovidrios. O principal produto da Master € o freio mundial
Arvin-Meritor, fornecido para a indUstria brasileira de 6nibus, caminhdes, reboques e semi-
reboques e para 0 mercado exterro, que absorve parcela significativa da producéo. Outros
produtos da marca séo camaras de freio, gjustadores de freios manuais e autométicos e eixos
completos. A partir de janeiro/2000 mudou o nome de Freios Master Equipamentos
Automotivos Ltda. para Master Sistemas Automotivos Ltda..

A Master tem por missdo desenvolver, produzir e comercializar produtos e servicos
para seguranca no controle de movimentos de veiculos, com tecnologia, qualidade e
atendimento reconhecidos, respeitando 0 meio ambiente e agregando valor aos clientes,
acionistas, funcionérios e comunidade.

A empresa tem uma capacidade de producédo de 300.000 freios montados/ano e
2.000.000 patins de freios/ano. Fornece freios e componentes originais para importantes
montadoras de veiculos comerciais e implementos rodovidrios no mercado doméstico.
Exporta produtos para USA, Canad4, Inglaterra, Chile, Argentina, México, Colémbia e Africa
do Sul, representando 20% do faturamento.
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A Master possui uma rede de distribuidores independentes e atua diretamente junto
aos distribuidores e concession&rias de seus clientes, provendo pegas, treinamento e
assisténcia técnica a usuarios finais, representando 12% do faturamento total. Séo realizadas
convencdes periddicas com os distribuidores visando detectar as recessidades de mercado,
novas oportunidades bem como antecipacdo de possivels langcamentos. O pos-venda possuli
autonomia para melhor atendimento dos clientes.

Os principais fornecedores sdo Usiminas, Meritor, Schulz, Frasle, Ader, Maxiforja,
Bins, Krupp Hoesch, Mannesmann, CNCS, Eberle, Ingepal, Forte Aco, Farina e Randon. Os
principais clientes sdo Ford, Guerra, Randon, Navistar, Volvo, Meritor, Fras-le Argentina,
Quinelato, Reposicao, Iveco, Volkswagem.

Pesquisas redlizadas pela empresa junto aos clientes revelam que 0s principais
requisitos de satisfacdo apontados por eles sdo pronto atendimento, precos adequados,
cumprimento dos prazos, seguranga, garantia dos produtos e servigos. Os principais
concorrentes sdo Knorr — Sdo Paulo, Boechat — Rio de Janeiro, Slipa— Caxias do Sul e Corso
— Caxiasdo Sul.

Desde sua fundacdo, a Freios Master trabalha com um conceito de célula de
manufatura, kanban, Grupos de Melhoria Continua Kaizen, Times de Seis Sigmas, Grupo 8 D
(oito disciplinas), Grupos de Modos de Falhas e Andlise dos Efeitos — F.M.E.A. e outras
ferramentas. A empresa é certificada pelas normas | SO 9001 e 14001 e quesito QS 9000.

A politica de qualidade da Master tem por objetivos atender e/ou exceder as
expectativas dos clientes, provendo servigos no prazo certo e a um preco justo; ter clientes e
fornecedores como parceiros de negocio, incentivar o trabalho participativo visando
comprometimento dos funcionarios, prevenir falhas e obter melhorias continuas dos
processos, produtos e Servicos.

A Master adota a politica ambiental como um compromisso de respeito a0 meio
ambiente através da implantacéo e manutencdo do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA). O
SGA tem a funcéo de promover a conscientizacdo e o envolvimento dos funcionérios na
atuacdo correta em relacdo ao meio ambiente; promover melhorias continuas do desempenho
ambiental por meio do estabelecimento, avaliacdo e revisdo de objetivos e metas ambientais,
de forma a prevenir, minimizar ou eliminar os impactos ambientais adversos significativos e
atender alegislagdo e as normas ambientais aplicaveis a empresa.

A empresa adota 0s seguintes principios fundamentais ou valores essenciais. satisfazer
o cliente € manter aberto o caminho para o futuro; gerar lucro € fundamental para a

sobrevivéncia, crescimento da empresa e satisfacdo do acionista; fazer da qualidade em todas
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as atividades o ponto forte da empresa; criar, absorver e fixar tecnologia adequada; respeitar o
homem como destinatério final de tudo o que a empresa realiza; manter tudo 0 que a empresa
faz em base ética elevada e nos principios do estado de direito; preservar a boa imagem é
compromisso de todos, no trabalho e nas relagbes sociais e trabalhar em parceria, com
dedicacdo, iniciativa, criatividade, competéncia e espirito de organizacdo Unica.

Os principios sdo divulgados nas &reas da empresa através de exposicOes visuais,
reunido de apresentacdo dos resultados, reunido geral com todos os funcionarios, reunido de
apresentacdo do plangamento estratégico, reunido com a Holding, Reunido de Conselho
(Randon, Meritor e Master), reunibes convocadas pelo Representante da Administracéo,
ordinariamente ap0s as auditorias internas e/ou periodicas e extraordinarias quando
necessario.

A adequabilidade e eficacia das politicas sdo verificadas através da andlise critica do
Comité Diretivo de Gestédo — CDG - . A responsabilidade publica e de cidadania da Master se
da entre outras pelas seguintes acBes. sistema de tratamento de efluentes, que trata de
efluentes industriais e cloacais provenientes da Master e pelo sistema de segregagdo do lixo
(forma de armazenamento de residuos).

A Master realiza algumas agBes comunitarias, como apresentacdes, através de seus
funcionarios, do sistema de gestdo da Master, para académicos e empresarios; visitas de
grupos como clientes, fornecedores, profissionais, empresarios e estudantes ap parque fabril;
participacdo no processo de avaliacdo em empresas da regido no Programa Galicho de
Qualidade e Produtividade; Projeto “Novos Horizontes’, que faz parte do programa de
limpezaljardins, projeto este firmado em parceria com a Fundagdo Mauricio Syrotsky
Sobrinho e Sociedade Crianga Feliz, com execucdo da ENCA - Entidade de Assisténcia a
Crianga e ao Adolescente.

A empresa possui 340 funcionarios, sendo 98 com menos de dois anos de empresa,
123 entre 2 e 5 anos, 60 entre 6 e 10 anos, 57 entre 11 e 15 anos, 1 entre 16 e 20 anos e um
funcionario com mais de 20 anos de empresa. Foi considerado o tempo de empresa total de
todas as empresas Randon, uma vez que os funcionarios, quando transferidos de uma empresa
do grupo Randon para outra, levam o tempo de servico.

No seu quadro de funcionérios, a Master possui 20 funcionérios com idade inferior a
20 anos, 97 entre 20 e 25 anos, 173 entre 26 e 35 anos, 75 entre 36 e 45 anos e 25 entre 46 e
55 anos de idade. O grau de escolaridade dos funcionarios Master compreende 39 com o
primeiro grau incompleto, 38 com o primeiro grau completo, 48 com 0 segundo grau

incompleto, 141 com o segundo grau completo, 37 com universit&rio incompleto, 13 com
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universitario completo, 11 com pos-graduacéo incompleto e 13 com pos-graduacdo compl eto.
Na empresa Master, ha 4 pessoas que ocupam o cargo de diretor ou gerente, 8 como
supervisores, 85 no cargo técnico, 25 em cargos administrativos e 187 em cargos
operacionais. S&o do sexo feminino 13 pessoas e 327 do sexo masculino.

Em relagdo as outras empresas do grupo, os entrevistados consideram que a Master
possui uma linha de produgdo mais limpa, os funcion&ios s80 mais unidos, querem ser
reconhecidos como a empresa mais lucrativa do grupo e a melhor em sintonia pessoa. A
Master comegou com uma equipe pequena de funcionarios, a maioria deles vindos da Randon
Implementos (empresa mée), e depois de 15 anos de funcionamento detém, 53% do mercado

brasileiro de freios e ja estd comegando a participar do mercado internacional.



Figura 6: Organograma da empresa Master Sistemas Automotivos
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6.2.3 A Randon S.A. — I mplementos e Sistemas Automotivos

A empresa foi fundada em 1949, quando os Irméos Randon, de descendéncia italiana,
comegaram um pegueno negécio de reformas de motores industriais. Em 1951/52, comegaram
a produzir também freios a ar e, em 1953, transformaramse em uma peguena indistria
mecanica

No ano de 1961, a expansdo fisica da empresa, com a criacdo c filiais, fezse
necesséria para atender a demanda de seus produtos, que consistiam em freios a ar para
caminhdes e 6nibus, rebogues para transporte de toras de madeira e terceiro-eixo instalado em
caminhBes. Em 1971, construiram seu novo parque fabril e houve considerdvel investimento
em maguinas modernas para a producdo em grande escala e com qualidade em nivel
internacional.

Atuamente, a Randon S.A. — Implementos e Sistemas Automotivos € a maior
fabricante de implementos rodoviarios da América Latina. A empresa opera com unidades
fabris em Caxias do Sul/RS, Guarulhos/SP e em Alvear/Argentina. Emprega atual mente 2230
funcionérios na Unidade de Caxias do Sul e 241 funcionarios na Unidade de S&o Paulo.

Dos 2230 funcionérios da Randon Implementos Sistemas Automotivos — Unidade de
Caxias do Sul (esta empresa é a que foi selecionada para andlise), 91% sdo do sexo masculino
e 9%, do sexo feminino; 7% dos funcionérios possuem menos de 20 anos de idade, 33%
situam-se entre 21 a 30 anos, 35%, entre 31 a 40 anos, 19%, entre 41 a 50 anos de idade e 6%
tém mais de 50 anos de idade.

No seu quadro de funcion&rios, a Randon Implementos possui 41,42% dos
funcionarios com menos de 5 anos de empresa, 25,91% dos funcionérios entre 6 a 10 anos,
20,49% dos funcionérios entre 11 a 15 anos, 6,54% dos funcionérios entre 16 a 20 anos,
1,88% dos funcionarios entre 21 a 25 anos de empresa, 1,88% dos funcionarios entre 26 a 30
anos de empresa e 1,88% dos funcionarios com mais de 30 anos de empresa. Considerando-se
0 grau de escolaridade dos funcionarios da Implementos, existem 254 com primeiro grau
incompleto, 525 com primeiro grau completo, 337 com segundo grau incompleto, 655 com
segundo grau completo, 281 funcionarios com superior incompleto, 92 com superior
completo, 33 com pos- graduacdo incompleto e 53 com pds- graduacdo compl eto.

E a principal empresa do conglomerado Randon e detém a lideranga no mercado
brasileiro no segmento de carrocerias, reboques e semi-reboques para o transporte de cargas
secas, liquidas, indivisiveis e frigorificadas, além do bimodal Tanstrailer. A linha de produtos

engloba mais de 100 tipos diferentes de equipamentos, entre os quais plataformas, reboques,
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semi-reboques graneleiros, tanques, carga seca, silos, basculantes, frigorificos e isotérmicos.
Para 0 segmento de cargas ndo-convencionais, produz implementos especiais, atendendo a
necessi dades especificas dos clientes.

A figura abaixo apresenta o organograma da Randon S.A. Implementos e Sistemas
Automotivos.



Figura 7. Organograma da Randon S.A.- | mplementos e Sistemas Automotivos
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6.3 A COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados através de entrevistas, realizadas com dezesseis (16)
sujeitos de diferentes cargos, com diferentes tempos de servico e pertencentes a trés
(3) empresas do Grupo Randon. As entrevistas foram semi-estruturadas, abertas,
respondidas em uma situagéo de conversagao, durante um periodo de 45 a 60 minutos
e trabal hadas pela andlise de contetido.

Primeiramente, foram apresentados o0s objetivos da pesquisa aos entrevistados
e foi- Ihes solicitado que contassem a sua histéria de vida profissional. Em seguida, os
entrevistados foram questionados sobre acontecimentos importantes na vida da
empresa, valores organizacionais percebidos como prioritarios no cotidiano dos
guestionados, programas e/ou acfes concretas que evidenciam a vivéncia dos valores
expressos no plangjamento estratégico da organizacdo e constantes na literatura sobre
a empresa, o dignificado da Randon para o entrevistado e como acontece a
comunicagdo dentro da organizacso.

Por dltimo, foram apresentados aos entrevistados, por escrito, os valores
constantes na literatura da empresa e considerados como prioritarios. Solicitouse aos
entrevistados que tentassem lembrar quais préticas, agdes, programas estavam ligados
aos principios. Ou segja, nossa intencdo foi de que os entrevistados nomeassem a
maneira como 0S principios tedricos eram vividos no cotidiano da empresa.

No transcorrer da entrevista, foi permitido que o entrevistado saisse do roteiro
pré-estabelecido sempre que sentisse necessidade em destacar alguma informagéo
considerada importante que surgia espontaneamente durante a entrevista. Algumas
providéncias foram tomadas na preparacdo da entrevista, como conhecimento prévio
dos entrevistados, agendamento da entrevista, organizacdo de um roteiro com as
guestOes importantes. Foi feito uso de gravadores para o registro das informacoes,
apos acerto prévio com os entrevistados.

A utilizacdo da entrevista como instrumento de coleta de dados derivou uma
historia de vida profissional dos fundadores, dirigentes e funcionarios entrevistados.
Pelas narrativas das historias de vida profissional, obtiveram-se dados relativos a
experiéncias pessoais vividas na organizacdo. As narrativas constituiram-se como
procedimento importante para recuperar 0 momento da fundacéo da organizacéo e sua
insercdo no contexto politico, econdmico e socia, bem como investigar os incidentes

criticos por que passou a organizacdo. Também, através da narrativa de histérias de
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vida, foi possivel fazer emergir como mais nitidez, tanto para o pesguisador como
para 0 pesquisado, que valores se mantém desde a fundagdo, quais valores foram
alterados e/ou incorporados e quais valores, embora declarados, ndo séo percebidos
pel os entrevistados como prioritarios. Também foi possivel perceber como acontece a
progressao funciona na empresa em estudo.

A andlise de documentos e a observacdo foram utilizadas para que o
pesquisador pudesse compreender melhor a empresa e os achados da pesguisa.

A andlise de documentos compreendeu documentos historicos, publicacdes
internas, videos, manuais, materiais de treinamento e socializacdo de empregados,
relatorios, comunicados, memorandos, atas de reunides e outros documentos
informativos com o fim de conhecer melhor as organizacbes em estudo. Atentou-se
para que as informacBes contidas nestes documentos fossem tomadas como
informagdes complementares sobre evidéncias percebidas através de outras fontes de
andise.

A observacao foi usada para facilitar a obtencéo de dados a respeito de crengas
sobre as quais os entrevistados ndo tinham consciéncia, mas que, de certa forma,
orientava 0 seu comportamento. Neste estudo, foram observados os elementos
constitutivos do tecido smbdlico - as estérias, os mitos, os herdis, os rituais, 0s
simbolos, as cerimdnias, uso de terminologias préprias, processos de comunicagao,
espaco fisico - com o objetivo de uma maior apreensdo de processos de criagdo,
transmissdo e sedimentacdo do universo simbdlico das unidades organizacionais em
estudo.

6.4 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASOS

Segundo Yin (1994), o protocolo de um estudo de caso consiste em um
conjunto de questdes substantivas que permite analisar a questdo central da pesquisa,
neste caso, 0 estudo da cultura de devocéo nas empresas familiares visionarias. Estas
guestdes foram colocadas para o pesquisador e serviram para guiar a coleta de dados.

6.4.1 Aspectos Relevantes do Estudo e Fontes de | nfor magdo

Por ndo existir uma definicdo tedrica e operacional para o construto cultura de

devocdo, primeiramente partiv-se de alguns elementos conceituais tidos como
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importantes para analisar a cultura de devocdo em empresas familiares visionarias,
embora houvesse apenas suspeitas e ndo evidéncias concretas de que os aspectos
nomeados como relevantes eram ao todo Uteis para analisar o fenémeno em questéo.

A revisdo da literatura, a observagdo assistemética e a experiéncia profissiona
foram responsaveis pela indicagdo de alguns provaveis conceitos orientadores do
estudo, sem contudo esquecer-se de que, em funcdo da natureza da pesquisa, outros
conceitos poderiam emergir durante o seu desenvolvimento, assim como 0s conceitos
primeiramente escol hidos poderiam ser substituidos.

Foram nomeados a priori como relevantes os conceitos de valores
compartilhados, identidade, identificacdo, comprometimento, comunicacéo e cultura
organizacional e, para cada um destes construtos tedricos, foram consideradas
algumas provéaveis fontes de pesquisa. A posteriori foram incluidos outros construtos
tedricos ligados a érea de recursos humanos, principalmente no que diz respeitos aos
beneficios sociais, assim como conceituactes relativas a producdo de sistemas
imaginarios.

6.4.2 Questdes centrais que guiaram a coleta de dados

6.4.2.1 Questdes basicas utilizadas para a entrevista

1. Apresente 0 seu setor de trabalho, conte como vocé ingressou na
empresa e como chegou ao cargo que exerce atual mente.

2. Fale sobre os valores que a empresa enfatiza como prioritarios e quais
valores se mantétm em todas as fases de desenvolvimento da
organi zagao.

3. Comente sobre a comunicagdo interna na organizagéo. Fale sobre os
instrumentos que a empresa utiliza para comunicar seus valores.

4. Qua o dgnificado pessoa que tem para vocé trabalhar nesta

organizagao?

Ao final destas quatro questdes, o entrevistador apresentava aos entrevistados
0s principios constantes na literatura da empresa e solicitava que os entrevistados

falassem de que forma agueles principios eram vividos no dia-a-dia da empresa.
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6.4.2.2 Questdes que serviram de base para as observacoes

1) Observar se os programas de treinamento transmitiam valores,
normas, histéria e tradigdes da organizagéo.

2) Observar se as publicacbes internas reforcavam os vaores
organizacionais.

3) Observar 0s processos de acolhimento e ambientacdo de novos
funcionérios.

4) Observar o relacionamento interpessoal.

5) Observar os processos de comunicacdo formal e informal.

6) Observar métodos de reconhecimento e recompensa de pessoal .

7) Observar se as acfes e/ou eventos organizados favoreciam a criagdo
de um vinculo entre empresa/empregado.

8) Observar se havia coeréncia entre os valores declarados e as agles

praticadas no cotidiano.

6.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os discursos que resultam das entrevistas tiveram seus contelidos analisados
por tema, que, segundo Bardin (1979), sdo unidades de significacdo complexa, de
comprimento varidvel, representadas por alusdes, afirmacdes ou negacles a respeito
de um assunto. A andlise tematica foi operacionalizada pelo recorte do texto e
reagrupamentos com base na anal ogia semartica.

A andlise de contelido das entrevistas foi realizada em torno de trés fases
cronoldgicas: a pré-anaise, a exploracdo do materia e o tratamento dos resultados, a

inferéncia e ainterpretacéo.

6.5.1 A pré-anélise

E a fase da organizagio propriamente dita. Constitui-se das transcri¢des das
entrevistas na integra e de leituras gerais do material para cada caso. Nesta fase, fezse
uma leitura flutuante de todas as entrevistas e documentos pertinentes aos casos
analisados. Este primeiro contato com os documentos e entrevistas possibilitou a

constituicdo de um corpus de andlise.
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O corpus, constituido de um conjunto de documentos levados em conta para
serem submetidos aos procedimentos de andlise, foi selecionado pelo critério de
pertinéncia, ou sga, os documentos retidos foram considerados pelo pesquisador
como adequados enquanto fonte de informagao.

Nessa fase de préandlise, escolheramse os indices tematicos explicitos no
contelldo das entrevistas e procedeurse a construcdo de indicadores precisos e
seguros. Entéo, fezse o recorte do texto em unidades comparaveis de categorizacdo

para andlise temética e de modalidade de codificacdo para o registro dos dados.

6.5.2 A Exploracao

As indicacbes fornecidas pelas leituras flutuantes realizadas na fase de pré-
andlise foram os primeiros julgamentos realizados pelo pesquisador. Foram
destacadas passagens significativas que representam as unidades intencionais dos
temas. O texto, composto por todas as entrevistas realizadas nas trés unidades de
negécio do Grypo Randon, foi dividido em unidades de registro centradas em temas
dominantes. Uma posterior classificacdo foi redlizada e representa as categorias
iniciais da andlise de contetido.

Apos estabelecidas as categorias iniciais de andlise, procurou-se identificar as
principais relagdes existentes entre essas categorias dentro de um mesmo caso e entre
os trés casos distintamente. Feito isso, procedeuse a0 agrupamento progressivo de
categorias iniciais para a producdo das categorias intermedidrias e destas para a
producdo das categorias finais. As categorias foram formuladas levando-se em
consideragcdo trés condigdes bésicas. a exclusdo mutua, a homogeneidade e a
pertinéncia.

Pelo critério de exclusdo mitua, construiram-se categorias de forma que um
elemento ndo pudesse ter dois ou varios aspectos suscetivels de serem classificados
em duas ou mais categorias. O principio da exclusio muatua depende da
homogeneidade das categorias, ou sgja, um Unico principio de classificagéo deve reger
a organizacdo das categorias. Uma categoria foi considerada pertinente desde que
adequada a0 corpus de andlise escolhido. Algumas categorias foram consideradas
pertinentes mesmo quando ndo pertenciam ao quadro tedrico definido antes da coleta

de dados, como aconteceu com a politica de recursos humanos e métodos gerenciais.
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6.5.3 A Interpretacéo

Algumas inferéncias foram realizadas na descricdo dos significados dos temas
de cada categoria, principamente das categorias intermediarias e finais e sobre as
relacbes de complementaridades, contradicdes e variagcbes de intensidade entre os
temas para um mesmo caso e entre 0s trés casos.

Assim, o discurso produzido pelas entrevistas foi considerado individual e, ao
mesmo tempo, coletivo. Teve cardter individua quando foram consideradas as
posicdes socio-mentais de cada entrevistado, refletindo as contradicdes inerentes a
estrutura de dominacéo existente, e, coletivo, a medida em gque foram consideradas as
complementaridades que revelam estruturas e relagdes entre partes do fendmeno
estudado presentes em diferentes formas nos entrevistados.

A terceirafase — a interpretacdo — consistiu em captar os conteldos manifestos
e latentes contidos em todo o material coletado (entrevistas e documentos). Assim,
para cada unidade de negoécios (Holding, Implementos e Master), construiu-se um
corpus individual de andlise de contetido correspondente. A andlise comparativa foi
realizada através da justaposicdo das diversas categorias existentes em cada andlise,
ressaltando os aspectos considerados semelhantes e os que foram concebidos como
diferentes na formagéo, manutencdo ou ampliacdo da cultura de devocdo de cada
unidade de negdcios integrante do Grupo Randon.

O método de andlise de contetido compreendeu as seguintes fases:

1) transcricdo das entrevistas na integra;

2) leituragera do material coletado (entrevistas + documentos), por caso;

3) formulacdo de categorias de andlise, usando o quadro referencial tedrico e

as indicagdes trazidas pela leitura geral;

4) recorte do material, por caso, em unidades de registro (palavras, frases,
parégrafos) comparaveis e com 0 mesmo conteldo semantico;

5) estabelecimento de categorias ou classes que se diferenciam,
tematicamente, nas unidades de registro (passagem de dados brutos para
dados organizados). A formulagdo dessas categorias seguiu 0S principios
da exclusio muatua (entre categorias), da homogeneidade (dentro das
categorias), da pertinéncia na mensagem transmitida (ndo-distorcéo), da
fertilidade (para as inferéncias) e da objetividade (compreenséo e clareza);

6) agrupamento das unidades de registro em categorias comuns;
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7) agrupamento progressivo (sintese) de categorias (iniciais ® intermediarias
® finas);

8) inferéncia e interpretacdo;

9) comparacdo entre as trés andlises de contelido realizadas, ressaltando os
resultados semelhantes, diferentes, antagbnicos, presentes e ausentes em

cada caso.



CAPITULO 7 - APRESENTACAO DOSRESULTADOS

Este capitulo apresenta o detalhamento das entrevistas semi-estruturadas realizadas em
trés empresas do Grupo Randon e os resultados apresentados pelas categorias iniciais,
intermediarias e finais.

Os resultados séo relatados de forma a traduzir a realidade estudada e sua relacdo com
0 método utilizado para a investigacdo e para andlise dos resultados. Foram levantadas, a
partir da leitura de todas as entrevistas realizadas, vinte e quatro (24) categorias iniciais, sete
(7) categorias intermedidrias obtidas pelo reagrupamento das categorias iniciais e trés (3)
categorias finais.

A primeira categoria fina resgata a histéria da empresa familiar visionaria e faz
inferéncias a respeito do periodo de criacdo e ampliacdo da empresa, caracterizada como a
fase do empreendedorismo dos fundadores, a fase caracterizada pela entrada dos filhos na
empresa, a fase em que o fundador e os sucessores trabalham em conjunto e a fase
caracterizada pel o processo decisorio.

A segunda categoria final apresenta a ideologia da empresa familiar interpretada
através dos valores centrais que formam o nlcleo imutavel da ideologia da organizacdo e que
se mantém a fim de garantir a manutencéo e a perpetuidade da ingtituicdo, da sua viséo de
mundo, da sua razdo interna de ser, de seus atributos que |he conferem uma identidade
propria.

A terceira e ultima categoria final, denominada as recompensas/restri¢fes na empresa
familiar, contém as principais inferéncias das recompensasrestricbes existentes,
principalmente na politica de recursos humanos, que se configuram como fontes de prazer e

sofrimento no trabal ho.
7.1 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS: RESULTADOS

Tendo como objetivo produzir inferéncias a respeito da cultura de devocéo existente
nas unidades de negdcio do Grupo Randon, investigagdo em produtividade de natureza
gualitativa, optouse por fazer uma comparacéo intensiva dos trés casos (Holding, Master e

Implementos). Os resultados da andlise passam a ser consideradas hipoteses ou interpretacéo
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controladas (BARDIN, 1979) relativas ao fendbmeno da cultura de devocdo em empresas
familiares e visionérias.

O corpus de andlise que resulta das entrevistas teve seu contetido analisado por tema,
gue, segundo Bardin (1979), sdo unidades de significagdo complexa, de comprimento
variavel, representadas por alusdes, afirmacdes ou negacles a respeito de um assunto. A
andlise temética foi operacionalizada pelo recorte do texto e reagrupamentos com base na
analogia semantica. O tema € a unidade de significagdo que se liberta naturamente das
entrevistas pela inferéncia ao nivel da mensagem. A inferéncia foi fundada na presenca do
indice (tema) e ndo sobre a frequiéncia de sua aparic¢éo, em cada comunicacdo individual.

A opcdo pela andlise temética se juwstifica por ser a mais adequada para estudar
motivagoes de opinides, de atitudes, de valores, de crengas e de tendéncias. A regularidade
das falas ndo foi considerada como 0 mais importante para a producéo de inferéncias. O
acontecimento, o acidente, a raridade, as afirmacdes, as negagdes e as auséncias contidas nas
mensagens dos entrevistados por vezes conduziram a elaboracdo de interpretagdes especificas
sobre um acontecimento e contribuiram para estabelecer categorias mais discriminantes, visto
ndo estarem ligadas, a categorias que déem lugar a freqliéncias.

A interpretacdo dos dados coletados pelas entrevistas semi-estruturadas foi feita de
acordo com o método de andlise de conteiido. Segundo Bardin (1977), este método de andlise
é dividido em trés fases. pré-andlise, exploracdo do material e interpretagdo. As categorias
finais aglutinam as significacOes e idéias das categorias intermediérias.

As categorias foram construidas apés leituras e releituras de todo o conjunto de
documentos selecionados para analise e sdo Unicas para os trés casos a fim de permitir a
comparacdo entre eles. As categorias iniciais contém inferéncias que conduzem a
interpretacOes primeiras. As categorias intermedidrias surgem apés um segundo nivel de
interpretacdo. As categorias finais aglutinam as significacdes e idéias das categorias

intermediérias. Essas categorias podem ser mais bem visualizadas no quadro a seguir.
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Quadro 2 — O processo de derivacao das categorias

Iniciais Intermediérias Finais

1.A fundacédo da empresa familiar | — O empreendedorismo dos
2.A expansdo fisica da empresa familiar fundadores
3. A aberturadefiliais e aquisi¢bes

| — A Empresa fami-
4.A concordata I - A morte e a sobrevivén liar —dotorno a
5.As aliancas estratégicas ciada empresafamiliar robotica

6.As inovacOes gerenciais

7.A formagao do Conselho de Familia | ~ 'fA\arifﬁ ha empresa

8.0s desafios da segunda geracéo

9. O respeito e a valorizagao dos fun-
cionarios

10.A satisfagdo do cliente IV — Os valores centrais

11.A honestidade, a integridade e a da empresafamiliar
€tica nos negocios

12.A qualidade e a confiabilidade no I1— A ideologia da
produto empresa fami-

liar
13. Os valores e os significados

14. As estorias circulantes

15. O tabu como reforco da cultura
16. Os mitos

17. Osrituais

18. As cerimonias e 0s simbolos

V — A cultura organizacional
na empresa familiar

19. Estratégias de comunicagdo oral
com o publico interno

20. Estratégias de comunicacéo de
massa para a comunicagao interna

21. Estratégias aproximativas de
comunicacdo interna

VI — A comunicagdo organi-
zacional interna

[1l—As recompensas/

restricbes na em

presa familiar

22. As préticas de RH corporativas

23. A organizacao do trabalho

24. As trgjetorias de vida dos fundado-
res, sucessores e funciondrios

VIl — O comprometimento
com a organi zacao

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas realizadas
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7.2 CATEGORIAS DE ANALISE

Cada categoria contém um tema dominante e corresponde a um primeiro julgamento, o
qual provoca uma cadeia de relactes (derivagdes). O objetivo principal da categorizagdo é o
de situar as cadeias ce relacdes e ndo simplesmente uma descricdo estética e independente,
uma vez que os entrevistados emitem julgamentos, opinides, alusdes a respeito do tema, ao

mesmo tempo em gue o relacionam com outras teméticas.

7.2.1 AsCategorias|Iniciais

As categorias sdo rubricas ou classes que reinem um grupo de unidades de registro
sob um titulo genérico. A descricdo das categorias foi efetuada apOs a categorizacéo
propriamente dita do conjunto de documentos sel ecionados para andlise e resultou em vinte e
guatro (24) categorias iniciais. A categoria constitui o plano de rubrica da andlise de
contelido levantado a partir de trechos selecionados das entrevistas. Dessa forma,
consideragfes tedricas iniciais e conceitos emergentes contidos no material de andlise
gjustaram-se e deram origem a essa categorizacao, que sdo apresentadas na mesma ordem que

aparecem no quadro anterior (processo de derivacdo das categorias).

7.2.1.1 A fundacgéo da empresa familiar

Caso 1:

Em 1949, a empresa iniciou fazendo maquinas de tipografia. Conseguimos fabricar
12 méquinas impressoras até que a oficina pegou fogo e um dos sicios se retirou.
Um italiano propds uma sociedade com meu irmdo e eu para fabricar freios a ar.
Mais tarde o italiano adoeceu, vendeu sua parte na sociedade e nds demos
continuidade ao negécio atuando sempre no ramo de freios, reboques, terceiro-eixo.
(Entrevistal — Diretor-Presidente)

Caso 2:

Perto da oficina de Abramo Randon, onde trabalhavam seus filhos Hercilio e Raul,
havia uma outra oficina mecénica pertencente a um imigrante italiano chamado
Antonio Fontebasso e foi pioneira no Sul do Pais na fabricagdo de freios a ar. O
negécio de Fontebasso ndo dera certo pois havia um problema técnico que interferia
na eficiéncia do produto. Fontebasso procurou os irmdos Randon para resolver o
problema do freio e fundaram a Mecanica Randon Ltda. Fontenelle ficou muito
doente e retirou-se da sociedade. (Entrevista 2— Gerente)

Caso 3:

[...] Raul e Hercilio levaram adiante o negécio e deram inicio a fabricacdo de semi -
reboques de um eixo, de dois eixos e de dois terceiro-eixos. A Randon langou o
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semi -reboque de trés eixos, projeto desenvolvido por Hercilio Randon, sendo que
dois anos mais tarde a General Motors e a Ford credenciaram a Randon para instalar
terceiro-eixo em seus caminhdes. (Entrevista 2 — Gerente)

Essa categoria inicia refere-se a fundagdo da empresa e descreve 0s seus primeiros
anos, caracterizados pelo trabalho intenso de oficina mecanica, formacdo e destituicdo de
sociedades, avangos e recuos do empreendimento Randon.

O caso 1 relata a primeira sociedade feita entre Raul e Hercilio Randon com italo
Rossi, denominada de “Randon e Ross Ltda”, com o objetivo de fabricar maquinas de
tipografia. A sociedade dos irmdos Randon com Rossi durou um ano. italo se retirou da
sociedade logo ap0s a destruicdo total da oficina por um incéndio. Raul e Hercilio, contando
com a guda de amigos, construiram um novo pavilhd no mesmo lugar da antiga oficina
incendiada e passaram a trabalhar com o nome do pa até fins de 1952, quando entdo
constituiram juridicamente uma nova sociedade, cujo contrato social fora assinado em
18/12/1952.

O segundo caso relata a sociedade constituida entre os Irm&os Randon e um imigrante
italiano chamado Anténio Primo Fontebasso. Este imigrante italiano era proprietario de uma
oficina que fazia consertos de caminhGes e automoveis e fora pioneira no Sul do Pais na
fabricacdo de freilos a ar comprimido. Porém 0 negocio de Fontebasso, apesar de ser
promissor, ndo dera certo por haver um problema técnico que interferia na eficiéncia do
produto. Fontebasso procurou os irméos Randon para expor o problema e durante um més
identificaram e sanaram o defeito técnico do freio. Entusiasmados pela perspectiva de uma
nova industria, associaram-se e fundaram a Mecéanica Randon Ltda..

O caso 3 trata da evolucéo da linha de produtos da Randon. Assim, de fabricante de
ferramentas agricolas usadas por pequenos agricultores rurais, a empresa passou a fabricar
reboques, semi-rebogues de um, dois e trés eixos, semi-reboques tangques para cargas liquidas,
semi-reboques para cargas secas, caminhdes fora-de-estrada e uma variedade de produtos nas
areas de implementos rodoviarios, veicul 0s especiais, autopecas e Servicos.

Percebe-se, pelo relato dos casos 1, 2 e 3, que 0s produtos tornam-se obsoletos, as
sociedades sdo desfeitas, o objeto social é modificado, as pessoas adoecem e morrem, mas a
empresa Randon permanece. E € justamente esta a idéia da empresa visionaria: deixar de
projetar produtos para projetar a organizagcdo e vé-la como a coisa mais importante. Tem-se
gue “deixar de ver a empresa como veiculo para os produtos para ver os produtos como
veiculo para a empresa” (COLLINS & PORRAS, 1998, p. 53). Ou ainda, segundo o0s
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mesmos autores “ Estegja preparado para matar, rever ou desenvolver uma idéia [..] mas
nunca desista da empresa” (1998, p. 53).

Assim, Raul e Hercilio Randon, como tantos outros empreendedores visionarios, através
de suas agdes e seus mundos internos, fundaram a empresa. Também foram responsaveis por
estabelecer os tracos culturais da organizacdo, uma vez que, nos anos iniciais da empresa,
uma série de regras, hormas e padrdes vao sendo consolidadas a medida que os fundadores-
empreendedores trabal ham incansavel mente para organizar e desenvolver a empresa.

A historia da fundagdo da Randon situa e legitima a origem da organizagdo e, por sua
vez, transforma-se em uma narrativa contada e recontada em todos os encontros e na literatura
circulante sobre a organizacdo como forma de justificar o presente vivido e o futuro sonhado.
Assim, os dirigentes da organizacdo enfatizam seu passado de dificuldades e de vitorias, em
gue, a despeito de tudo, esta firmada a existéncia e a perpetui dade da organizagao.

Baseado em Enriquez (1997), encontra-se, na saga do fundador, a instituicdo do mito do
grande homem. Raul e Hercilio, timidos mas corgjosos, com poucos recursos financeiros
apoiaram-se no talento, na perseveranca, na coragem e no trabalho &rduo para crescer e fazer
crescer as pessoas que neles acreditaram. A Randon é o triunfo do talento e da vontade de
crescer de seus fundadores e levada adiante por seus sucessores hereditarios. E assim fica
ingtituido o mito da empresa familiar, encerrando em seu contelido béasico a possibilidade de
despertar em qualquer ser mortal 0 mesmo desgjo de investir na propria criatividade, ser
engenhoso e ndo se deixar intimidar por dificuldades.

A saga do fundador da Randon veste-se de um contelldo maior do que a narrativa
histérica suporta, uma vez que € subproduto do discurso origina que aponta e existéncia de
um homem que acreditou, lutou e venceu as dificuldades. O contelido da narrativa da
fundac&o da empresa aciona elementos do imaginario na busca da identificacdo imediata com
o herdi primeiro daguela ingtituicdo, ou ainda, na admiracdo plena daquela figura impar
descrita, e mobiliza em cada um o desgjo por segui-lo.

Portanto, aém da narrativa historica que possibilita a reconstituicdo da missdo da
empresa, dos principios fundadores, de seu objeto de producdo, de sua relacdo com o
mercado, de suas habilidades e competéncias, esta contida uma metalinguagem em gue, no
plano simbdlico, “se diz no ndo dito e no interdito mais do que se fala, escuta-se no
murmario mais do que se ouve, da-se mais do que se oferece e, dramaticamente, espera-se
mais do que se promete” (SCHIRATO, 2000, p.94).
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7.2.1.2 A expansao fisica da empresa familiar

Caso 1:

Em 1970, fui visitar duas feiras no ramo de transportes na Itdlia e Alemanha e na
volta comecei a construir uma nova fabrica com potencial para fabricar 1000
unidades de freios por més quando na época se fabricava 50 unidades/més. O
BNDES financiou os projetos de equipamentos e de construgdo do parque fabril. Foi
feito aumento de capital pelos fundadores financiado pelo BNDES e pago mais tarde
em acgOes que foram vendidas no mercado pelo Banco. (Entrevista 1 — Diretor-
Presidente)

Caso 2:

A década de 70 foi um periodo de expansdo, mudamos para novas instalacoes, foi
transformado o sistema juridico para sociedade anénima, teve abertura de capital,
abertura de filiais, criag8o de novos produtos, como o caminh&o fora-de-estrada, que
projetou a Randon como a primeira montadora de veiculos automotores do RS. Os
fundadores souberam conduzir os negdcios, foram destemidos e empregaram a forca
do seu trabalho, sua criatividade, sua genialidade no negdcio. A expansdo dessa
empresa é fruto do trabalho arduo de todos. (Entrevista 1 — Gerente)

Caso 3:

O maior acontecimento foi a instalagdo da nova fébrica. A fabrica foi transferida
para ca em 1972. Aqui é bom de trabalhar, mas na antiga fébrica os funcionarios
tinham um relacionamento maior. Hoje passam semanas que os funcionérios nao se
véem, nem mesmo o Sr. Raul. Hoje tem funcionarios completando 25 anos de
empresa e os funcionarios nem se conhecem. Olhei a Ultima foto esses dias dos
funcionarios que completaram 25 anos de empresa, e tinha 4 pessoas que eu hunca
tinha visto na empresa. V& como essa empresa é grande e de tao grande é dificil a
comunicagdo dentro daempresa. (Entrevista6 — Analista)

Por se tratar de uma evolucéo histérica ndo se tem a intencdo de fazer uma anaise
comparativa entre os trés casos. Tomaram-se como referéncia depoimentos de funcionérios
das trés empresas do Grupo Randon estudadas que, de certa forma, caracterizam a categoria
inicial denominada “A expansdo fisica da empresa familiar”. Esta fase se caracteriza pelo
crescimento do transporte rodoviério e a expansdo das atividades agricolas, observados nos
anos 60, e responsaveis para que a oficina mecanica comecasse a evoluir para uma indistria a
fim de atender as inovagdes tecnol dgicas e promover o crescimento da producao.

Ao evoluir para uma indlstria, a Randon deu inicio a fabricacdo de semi-reboque de
um e de dois eixos e de dois terceiro-eixo. Um fator que muito contribuiu para o
desenvolvimento da empresa Randon foi a Lel da Balanga, instituida pelo Decreto-lei n.° 49,
de 18/11/1966. A Lei da Balanca regulava o peso por eixo dos veiculos de carga e obrigava
todos os veiculos médios e grandes a terem freios a ar nas quatro rodas. A maioria dos

veiculos saia da fabrica com freios hidraulicos ou hidroar e praticamente todos tinham que
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trocé los na Randon, Unica montadora deste tipo de freio no Brasil. Um ano depois, em 1967,
foi lancado o semi-reboque de trés eixos, cujo projeto foi desenvolvido por Hercilio Randon.
Em 1969, é lancado o semi-reboque de dois e xos.

No ano de 1970, Raul Randon vigjou pela primeira vez para a Europa, especialmente a
Italia, onde observou o sistema de transportes e o uso de semi-reboques e visumbrou o futuro
do Brasil nesse setor. De volta ao Brasil, Raul e Hercilio iniciaram as obras de construgédo da
nova fabrica que permitiria a grande expansdo. Em uma area de 400.000 metros quadrados e
com 3000 funcion&rios, foi montando um complexo industrial para a producéo e manutencao
de implementos para o transporte. A inauguracdo da nova fabrica acontece junto com o
lancamento do caminh&o fora-de-estrada, em 28/09/1974, e, devido a este fato, foi alterada a
denominacdo social para Randon S.A. Veiculos e Implementos. As antigas instalaces da
Randon foram transformadas em Unidade Industrial |l e ali permaneceu produzindo por mais
uma década. Ainda na década de 70, a empresa adaptou os estatutos anova Lei das SA. efoi
eleito o primeiro Conselho de Administracéo, que escolheu a Diretoria Executiva.

Cabe ressdtar que a histéria da Randon estd muito presente na meméria dos
entrevistados, principalmente dos mais antigos, configurando-se em verdadeiros guardides de
referéncias, e na perpetuidade dos valores instituidos como prioritérios pela organizacéo.

A fim de manter sua continuidade e perpetuidade, as organizacGes modernas apelam
para a narrativa do mito original, e este, necessariamente, remete a ideologia que perpassa a
forma de ser da organizacdo. Com base no mito inicial que encerra a narrativa historica,
desdobra-se uma forma ideol6gica de vivenciar os preceitos do mito (Enriquez, 1997). Na
Randon, as pessoas se organizam socialmente em torno do mito da empresa familiar que
decorre do preceito de conquistar a confianga das pessoas, de néo ter medo das dificuldades e
de avancar na direcdo do trabalho. A ideologia que o mito encerra é guardia da ordem,
ultrapassa os conflitos de relagbes de poder e imprime um cardter homogeneizado, tendo por
funcdo imprimir uma hierarquia de valores comuns.

Os entrevistados relembram os acontecimentos com a finalidade de explicar a
realidade objetiva dos fatos, porém empregam elementos cognitivos, afetivos, emocionais e
normativos, 0s quais sdo também responsaveis por congregar individuos e fazé-los sentir um
desgjo enorme de identificagdo com os protagonistas da histéria da organizacao.

Nesse sentido, a memdria histérica permite que os integrantes da empresa ndo se
tornem alienados frente as constantes mudancas politicas, sociais, culturais, tecnoldgicas e
econdmicas. Como afirma Meneses, “ se ndo houver memodria, a mudanga serd sempre um

fator de alienacéo e desagregacéo, pois inexistiria uma plataforma de referéncia e cada ato
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seria uma reacdo mecanica, uma resposta nova e solitéria a cada momento, um mergulho do

passado esvaziado para o vazio do futuro” (1987, p.185).
7.2.1.3 A abertura defiliais e aquisi¢cOes

Caso 1:

No inicio da década de 60, nés criamos a primeira filial da Randon, na cidade de
Porto Alegre, e inauguramos afilial industrial em S30 Paulo. A Randon fez um
grande mercado com a implantacdo de filiais em todo o territério nacional. Nos anos
de 80/81, a crise que levou a empresa a concordata fez com que as filiais fossem
vendidas e houve uma grande diminuicdo de pessoa.(Entrevista 1 — Diretor-
Presidente)

Caso 2:

Em 1976, a Randon adquiriu 50% das a¢fes da empresa Rodoviéria S.A., principal
concorrente da empresa Randon. Em 1983, foi transferida para Guarulhos/SP. Em
1995, a Rodoviaria S.A. incorporou a Randon SA.- Veiculos e Implementos e
alterou sua denominacdo para Randon Implementos S.A. Manteve sua sede em
Caxias do Sul e a unidade de S&o Paulo passou a ser novamente uma filial. A
Randon é uma empresa grande, forte e integrada a comunidade. (Entrevista 1 —
Gerente)

Caso 3:

Quando a filial de Curitiba foi criada, inicialmente foi instalado um escritério de
vendas e que funcionava junto a um Posto de Combustivel onde também funcionava
um restaurante. Neste restaurante, trabalhava um jovem que na época tinha 13 anos.
O jovem rapaz gjudava o gerente da filial de Curitiba na emissdo de pedidos de
vendas que eram feitos nos guardanapos de papel do Restaurante. Mais tarde aquele
jovem que gjudava 0 gerente a extrair pedidos, tornou-se gerente da filia de
Curitiba. Atualmente é diretor e um dos principais acionistas de importantes

empresas distribuidoras da Randon, em Minas Gerais e Bahia. (Entrevista 6 —
Analista)

Pela narrativa dos entrevistados, vé-se que, em 1960, foi criada a primeira filial da
Randon, na cidade de Porto Alegre, ndo apenas pela necessidade de projetar a Randon para
aém de Caxias do Sul e aproximar-se mais dos seus clientes, mas principalmente pelo
crescente aumento de colocagdo de freios a ar em Onibus e caminhdes. Transcorridos cinco
anos, foi fundada afilial de S&o Paulo e, em 1969, a General Motors e a Ford credenciam a
Randon para instalar o terceiro-eixo em seus caminhfes, e é entdo inaugurada a filial
industrial em S&o Paulo.

A partir de 1970, a Randon iniciou uma série de abertura de escritorios e filiais
regionais, com o objetivo de implantar uma rede prépria de distribuicéo e assisténcia técnica.

Foram criados, na década de 70, 13 empresas, 20 filiais e escritorios regionais.
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A lrapuru Transportes e Comércio Ltda. foi fundada em 21/08/1970 por 50
empregados da Randon que, somados com a empresa Randon, perfazia um total de 51
cotistas. De inicio, foi comprado um posto de gasolina, e alguns meses depois comecaram a
atuar no ramo de transportes e transformouse huma das maiores transportadoras do Pais. Em
1971, foi criada afilial do Rio de Janeiro. A filial de Curitibafoi criadaem 1972 e mais tarde
passou a ser denominada Randon Parana Ltda.

A Randon Nordeste foi criada em 1975, com sede na cidade de Cabo/PE, e iniciou
suas atividades com producdo de implementos rodovidrios para o transporte de cana-de-
acUcar e derivados e de superestruturas e implementos destinados ao transporte em geral. Seus
principais produtos eram tanques para o transporte de &gua e combustiveis, furgdes
duraluminio, terceiro-eixo, semi-reboques, carrocerias e rebogques para cana, cagambas
basculantes, reboques agricolas e implementos para limpeza urbana. Além de fabricante, a
Randon Nordeste era distribuidora de veiculos, montadora e prestadora de assisténcia técnica
autorizada Randon e Rodoviaria

A Randon Mil SA. — Implementos para o Transporte foi criada em 1976, com sede em
UberlandiadMG, e tinha por objetivo social a fabricacdo e venda de implementos para
veiculos de carga, adaptacdo, reparos, compra e venda de pegas para reposicdo em veiculos
automotores. Na década de 1980, incorporouse a Randon Centro-Oeste S.A., com sede em
Contagem/MG, e atuava na distribuicdo de veiculos, distribuicdo e montagem de implementos
para o transporte rodoviario, aém de prestacdo de assisténcia técnica aos produtos
comercializados.

A Rodoviaria S.A.— Industria de Implementos para o Transporte, com sede em Caxias
do Sul, era a principal concorrente da Randon S.A. Em 1976, a Randon adquiriu 50% das
acOes, comdireito a voto, e passou a compartilhar da administragdo da companhia. Em 1983,
foi transferida para Guarulhos/SP. Em 1995, a Rodoviaria S.A. incorporou a Randon S.A.-
Veiculos e Implementos e aterou sua denominacdo para Randon Implementos S.A.,
mantendo sua sede em Caxias do Sul, e a unidade de S0 Paulo passou a ser novamente uma
filial.

A SERPEL - Servicos e Pegas Ltda. foi constituida em 1978, em Canoas/RS, para
substituir a filia de Porto Alegre. A Randon Agro-Silvo Pastoril Ltda — RASIP foi
congtituida em 1979, com sede em VacarialRS, com 0 objetivo de executar atividades na
fruticultura, florestamento, pecuaria e agricultura em geral. Nasceu do aproveitamento de
incentivos fiscais e transformou-se em importante empresa produtora e exportadora de macas
do RS. A Randon Sudeste S. A.- Implementos para 0 Transporte foi constituida em 1979, com
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sede em Carapina/ES. Seu objetivo era aindustrializacdo e o comércio de implementos para o
transporte de cargas, pecas e componentes e assi sténcia técnica.

Em 1979, o Grupo Randon estava assim constituido: Randon S.A., Randon Nicolas,
Randon Mil, Randon Sudeste, Randon Paraguai, Randon Comércio Internacional, Randon
Corretora, SERPEL, Irapuru Transportes, EMPAR e Rodovidria SA. Faziam parte desta
Ultima a Marcofrigo, a Rodoviaria Nordeste e a Rodoviéria Capixaba. Existiam também as
filiais industriais do Rio de Janeiro, S&o Paulo e Curitiba

Assim, a narrativa da abertura de filiais e aguisi¢des de novas empresas pela Randon é
relatada nos processos de integracdo de novos funcionarios a empresa e na socializacéo dos
antigos. Por estas narrativas, a empresa se apresenta no imaginario dos empregados como
forte, sdlida, grande e prospera gracas ao empreendedorismo dos fundadores, sua criatividade
e trabalho &duo. A formacdo deste universo simbdlico, por sua vez, congtitui 0 sistema de
referéncia que orienta aldgica que deve reger o desempenho de papéis socialmente aceitos.

Pelo caso trés, a empresa sinaliza um percurso possivel para o individuo comum fazer
parte deste grande conglomerado de empresas Randon e poder acancar postos mais elevados,
ganho de autonomia, recompensa financeira e reconhecimento socia. N&o serd um
randonense quem ndo se identificar integralmente com a sua histéria e seu comportamento.

A adesdo do individuo aorganizacdo se da ndo somente pelo valor objetivo de estar
empregado, mas também pelo desgjo de pertencimento. N&o € a toa que discursos como a
Randon € uma grande familia, que dirigentes adotam quando se referem a0 grupo
organizacional, sgiam, té&o convincentes e produtivos quando se trata de apelo ao
fortalecimento de vincul os.

Expressdes como “grande familia’, “Randon, somos todos nos’ “grupo especial”, “um
time’, “uma equipe de qualidade’, bem como sentimento de atruismo e solidariedade,
disseminados na organizacdo pelo sistema forma e informa de comunicacdo, sdo
fundamentais para que lacos sgiam amarrados, vinculos sgjam estreitados e para que a
convivéncia entre as pessoas, na maior parte das vezes, ultrapasse o0 nivel do profissional e
imite relaces de afetividade préprias das relagdes de familia.

No entanto, empresa néo € familia, ela precisa demitir quando entra em crise, quando
0s postos de trabalho sdo extintos pelo avango tecnoldgico e informacional. Mas, mesmo
diante da instabilidade na contratacdo e na manutencéo dos niveis de empregos atuais, a
empresa alimenta o imaginario do empregado do sentimento de ser insubstituivel, ao fazé- 1o

sentir “homem de confianga’, “prata da casa’ e “amigo do fundador’. Estas expressoes
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reforcam o ego do empregado, ndo por ser gpenas mais um na organizagdo, mas, por ser um
especial num conjunto mais amplo e mais forte do que a singularidade da vida pessoal.

No entanto, como afirma Schirato (2000), a empresa perde a credibilidade interna e
externa cada vez que trai o proprio discurso protetor, ha queda de produtividade e
consequentes perdas e danos para a organizagdo e para o trabalhador, temas que serdo
discutidos nas proximas categorias de andlise.

7.2.1.4 A concordata

Caso 1:

A concordata serviu, entre outras coisas, para mostrar que, se a empresa tiver um
relacionamento honesto com clientes e fornecedores, eles retribuem da mesma
forma. A empresa saiu da concordata gracas a confianga dos fornecedores e |lealdade
dos funcionérios e clientes. (Entrevista 1 — Diretor Presidente)

Caso 2:

Um fato que marcou a vida da empresa foi a concordata e o fundador manteve a
preocupacdo com as pessoas. Ouvia os conselhos da mée para ndo dispensar pessoas
com filhos pequenos e que fizesse tudo para ndo prejudicar os funcionarios e suas
familias.(Entrevista 3 — Operador)

Caso 3:

Antes da concordata, a empresa estava bem mais inchada, havia mais niveis
hierdrquicos, as decisbes eram centralizadas na figura dos fundadores. A empresa
havia crescido muito sem grandes controles. Depois da concordata, a empresa ficou
mais racional, comecou a profissionalizar a gestéo e a introduzir novos modelos de
gestéo. (Entrevista 1— Engenheiro)

A concordata, enquanto categoria inicial de andlise, permite verificar como 0s
fundadores enfrentaram os periodos criticos, que solucfes foram tomadas e que valores foram
sustentados.

O periodo final de década de 70 e inicio dos anos 80 se caracterizou por uma fase de
recessdo econdmica mundial e de acentuada crise nos paises importadores de petréleo. O
Brasil sofreu fortemente a recesséo decorrente da chamada “crise do petrdleo”, muitas
empresas faliram e outras tantas pediram concordata, como foi 0 caso da Randon.

Diante de uma conjuntura econdmica desfavoravel, a Randon racionalizou a méo-de-
obra, reduziu estoques, buscou recursos financeiros de menor custo e dinamizou a estrutura

de vendas. Estas medidas n&o surtiram os efeitos desgjados e isso levou o Grupo Randon a



119

analisar detalhadamente os fatores externos e internos que intervinham na crise e implantar
medidas corretivas.

Os estudos redlizados na época apontavam como fatores externos da crise as atas
taxas inflacion&rias, o0 ato custo de financiamentos, a retracéo da demanda interna e a retragcéo
do mercado externo. Como fatores internos, influenciaram a excessiva capacidade de
produgdo como grupo, agravada pela criagdo de filiais dispersas geograficamente e a compra
de outras empresas. Outro fator interno era o endividamento junto a instituicdes financeiras, e
um terceiro fator dizia respeito a custos e despesas elevadas em decorréncia do excessivo
custo de overhead, duplicidade de varias despesas, custos financeiros desnecessarios, etc.
(Morais, 1999).

A fim de corrigir as disfungdes internas, foi elaborado um plano de saneamento
econdmico-financeiro que previa a desmobilizacdo de investimento para capitalizacdo do
grupo, fortalecimento da sua estrutura de capital e redugéo do endividamento. Uma outra
medida tomada foi a reducdo de custos e despesas sem afetar a producéo e as vendas. Mas,
mesmo com todas a agdes internas de racionalizagdo, no dia 21/12/1982, a empresa Randon
pedia a concordata preventiva e, em 25/10/1984, gracas a um contrato fechado com a Argélia
para a exportacdo de 713 carretas, saia da situacdo de empresa concordataria.

A superacéo da fase concordatéria e a reacdo da Randon na recuperacéo da situacdo
econdmica:financeira deu-se principamente em funcdo dos seguintes fatores. reacdo do
mercado, melhoria da qualidade de producéo, equilibrio do capital de giro préprio e reducéo
dos estoques. Dos 2800 funcionarios que a empresa tinha em todo o Pais, permaneceram
1800. Para evitar um desemprego maior, a empresa desativou algumas de suas controladas,
passando-as para terceiros, sendo que estes terceiros eram, na sua maioria, pessoa que
trabalhava com a Randon ha muito tempo (MORAIS, 1999).

Da crise vivenciada pela Randon, algumas lices foram extraidas, como estas,
formuladas por Jodo Luiz de Morais, Diretor de Relagbes com o Mercado da Randon e
publicadas ha Revista Bolsa:

SO entre em concordata se vocé ndo tiver outra aternativa,

2. setiver que entrar, encare o problema com naturalidade; vocé estara usando um

favor legdl,

3. explique imediatamente a todos por que vocé entrou em concordata — admita seus

erros,

>

explique claramente seu plano para superar acrise,
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11.

12.
13.
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se Voce tiver que enxugar a empresa reduzindo pessoal, conserve o nicleo-base;
aqueles que sabem e podem gjudé- 10 na recuperacao,

no processo de enxugamento, acabe com as mordomias eventual mente existentes.
Mas dé o exemplo — comece por VOCE,

mantenha motivado o pessoal remanescente. Ndo deixe prosperar o medo de
perder o emprego. Setiver que demitir, faga-0 logo e tranqilize os que ficam,
concentre suas forcas nas vendas e em grandes objetivos de reducéo de despesas e
aumento de produtividade,

mantenha a credibilidade, informando a empregados, fornecedores, credores,
clientes e, especialmente, a0 mercado de capitais sobre o0s progressos al cangados
no plano de recuperacéo,

trate com igualdade todos os seus credores. Nao privilegie nenhum deles,

ndo contrate assessorais externas. Lembre-se que os empregados e dirigentes
conhecem melhor a empresa e seus problemas do que os especiaistas,

n&o espere por gjuda oficial; elando vem ou chega tarde,

sgja honesto sempre (Revista Bolsa, edicdo de 19/11/1984).

7.2.1.5 As Aliancas Estratégicas

Caso 1:

Caso 2

Caso 3:

As sociedades feitas com empresas internacionais séo fatos importantes na vida da
empresa. A primeira joint venture foi feita com uma empresa da Suica, que resultou
na Randon Veiculos, fabricante de caminhdes fora-de-estrada. Depois foi feita a
parceria com a Carrier Transicold, empresa do Canada, para fabricagdo de
equipamentos de ar condicionado. Esta parceria acabou sendo desfeita em 2000. A
Master € outra joint venture firmada com a Arvin Meritor. Outra associacdo foi feita
com a Jost que atende toda a rede Mercedes na fabricac8o da quinta roda. Também
foi um fato importante a compra da Fras-le. A Ultima empresa fundada foi a
Suspensys, que é a de vigas de eixos e que nasceu dentro da Randon Implementos e
recentemente firmou uma joint venture com a norte-americana Meritor Heavy
Vehiele Systems, pertencente ao grupo da Arvin Meritor. (Entrevista 2 — Vice-
Presidente).

A joint-venture com a Arvin-Meritor trouxe conhecimento tecnoldgico,
administrativo e comercial. Com esta parceria se aprendeu muito em termos de lay-
out de trabalho em células, qualidade e novas tecnologias, novos conceitos de
administragdo como Kanban. (Entrevista 2 — Supervisor)
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A Master, como a Suspensys e a Jost s8o0 empresas desmembradas da Randon
Implementos. Ao se tornarem unidades independentes, iniciaram com o que tinha
de melhor no mercado em termos de gerenciamento de fébrica e de marketing. Os
primeiros 60 funcionérios da Master vieram da Randon Implementos e muitos destes
foram encaminhados a cursos de pés-graduacdo em gestdo da qualidade para
poderem absorver os novos conceitos de administragdo trazidos pela Arvin-Meritor.
(Entrevista2 - Supervisor)

A categoria inicid “diancas estratégicas’, caracteriza o trabalho conjunto
empreendido por fundador e sucessores e representa 0 amadurecimento da empresa em termos
de técnicas gerenciais, estrutura administrativa e profissionalizacdo da empresa familiar.

A formagdo de aiangas estratégicas inicia no ano de 1973, quando a Randon firmou
contrato de transferéncia de tecnologia, licenca de fabricacdo e uso de marca com a Kockum
Industria, da Suécia, para montagem, no Brasil, do caminhdo fora-de-estrada, com a
capacidade para até 25 toneladas de carga. Com o lancamento do caminhdo fora-de-estrada, a
Randon deixou o status de “fabricante de carretas’ para elevar-se a categoria de montadora de
veiculos especiais.

No ano seguinte (1974), foi firmada uma joint venture com a Nicolas et Fils, da
Franga, que resultou na Randon-Nicolas SA. A Randon-Nicolas S.A. foi a primeira joint
venture constituida pela associacdo da Randon S.A. (nacional) com a Nicolas S.A., empresa
francesa, lider no mercado mundial em fabricacdo de implementos para cargasindivisivels.

Transcorridos 19 anos de realizacdo da primeira joint- venture, em 1993 foi constituida
a Carrier Transicold Brasil Ltda. — Equipamentos de Refrigeracéo e Ar Condicionado para
Transportes, em sociedade com a Carrier Transicold Corporation dos Estados Unidos.

Um novo passo ha estratégia de joint-venture foi dado em 1995, quando foi assinado o
contrato de constituicdo da Jost-Werke Ag., da Alemanha, empresa que tem por objetivo
produzir para 0 mercado brasileiro e internacional produtos como quinta-roda, pino-rei,
aparelho de levantamento, suspensores pneuméticos e outros.

Em 1996, com a aquisicdo de participacdo relevante, o controle acionério da Fras-le
S.AA. passou a Randon e incluiu mais duas empresas no exterior, a Fras-le Argentina, com
sede em Buenos Aires, e a Fras-le North América Inc., com sede em Nova Jersey. Em 1998, a
Randon Participacfes S.A. passou a ter controle acionério da Fras-le S.A., companhia que
vinha desde os anos de 1995 e 1996, sendo adquirida pela Randon S.A.

Na &ea de servicos, a principa empresa controlada pela Randon opera na
administracdo de consorcios, tendo por objetivo administrar consorcios de terceiros, como

implementos agricolas, 6nibus, caminhdes, automovels e imovels.
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Na década de 90, a Randon criou outras empresas voltadas para a comercializacdo dos
produtos fabricados ou montados pelas unidades industriais do grupo. Em 1992, criou a
Randon Ibérica em Portugal, sendo que essa empresa, em 1998, foi terceirizada, mas
continuou operando com produtos Randon. Em 1994, foi construida a Randon Argentina S.A.,
com sede em Alvear, Provincia de Santa Fé, Argentina (Morais, 1999).

A Suspensys Sistemas Automotivos Ltda, empresa controlada pela Randon
Participacdes S.A, é resultante do desmembramento da fabricagdo de suspensdes, eixos, cubos
e tambores de rodas para veiculos pesados. A pessoa juridica da Suspensys foi decorrente da
transformagéo da Randon Nordeste S.A., operacdo efetuada por conveniéncias fiscais em
1998. No ano de 2002, firmou uma joint venture com a norte-americana Meritor Heavy
Vehicle Systems, pertencente ao grupo Arvin Meritor.

As aliancas estratégicas realizadas pela Randon com empresas multinacionais encarna
0 mito da tecnologia e da modernidade. Através da consolidacdo de aliancas estratégicas, a
Randon se abre para o mundo, cria novos empregos diretos e indiretos e promove sua
ascensdo ao Primeiro Mundo. As aliangas estratégicas trazem, em sua configuragdo, a magia
do grande capital, do poder de atravessar fronteiras, conquistar novos mercados, conviver com
empresas atamente tecnol 6gicas.

A formacao de aliangas exige novos conhecimentos e novas habilidades. Ja ndo basta
o diploma técnico do SENAI, valorizado até poucos anos atrés. E preciso ensino fundamental
e médio completos e, muitas vezes, curso superior para a execucdo de um trabalho
relativamente simples, de producéo, por exemplo. Aumentando as exigéncias, aumentam as
dificuldades de acessos a niveis hierérquicos mais elevados. E importante observar que, para o
empregado, no plano objetivo, consciente, estd ocorrendo apenas uma permanéncia no
emprego. Entretanto, no plano do imaginario, estabelece-se uma luta sofrida de afirmagéo
narcisica em busca de sua identidade. Permanecer na empresa €, portanto, um meio de
pertencimento, e 0 vinculo que se estabelece entre trabalhador e organizagdo passa a ser

existencial, visceral e essencia a sobrevivénciafisica e psiquica do individuo.

7.2.1.6 Inovagdes Gerenciais

Caso 1:

No final da década de 70, a empresa teve necessidade de racionalizar a aplicacéo de
esforcos e recursos na expansdo dos negécios e implantou um sistema de
administracBo por objetivos. Por falta de uma metodologia adequada, trouxe
resultados poucos satisfatrios e foi logo abandonada. A segunda geracdo foi
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responsavel pela implantagdo do plangjamento estratégico e foram estabelecidos a
missao da empresa e os principios. (Entrevista4 — Diretor).

Caso 2

A estruturagdo por equipes autogerencidveis d4 a Randon maior flexibilidade para
adaptacdo as adversidades e com isso acelera o processo decisorio, reduz custos, as
decisbes sdo mais répidas e mais congruentes com as demandas ambientais. A
organizagdo por equipes resulta do reconhecimento que existem potenciais
individuais e coletivos que podem ser valorizados e integrados em funcéo de
objetivos previamente tragados. (Entrevista 1 — Gerente)

O horério flexivel possibilita que conciliemos a vida pessoal com a profissional. N&o
adianta estar na empresa quando um filho precisa de cuidados. (Entrevista 5 —
Supervisor)

Caso 3:

O Plano de Participagdo nos Resultados existe em todas as empresas do Grupo
Randon, porém diferem em termos de requisitos para a distribuicdo do prémio e dos
valores pagos. Possibilitou melhorias no salério, nos processos de trabalho e na
qualificagdo. A cada dois anos o plano é submetido a aprovacado pelo Sindicato dos
MetalUrgicos. (Entrevistal - Engenheiro)

O caso 1 faz referéncia ao plangjamento estratégico como uma inovagdo gerencial
introduzida pela segunda geracéo na empresa. O plangamento estratégico, implantado na
Randon na década de 90, possibilitou a defini¢éo da Missdo, do Negdcio e dos Principios que
mais tarde foram adaptados pela Randon Participacfes S.A. e passaram a orientar todas as
demais empresas na elaboracdo de seus planos e na sua conduta ética.

Uma vez introduzido o plangamento estratégico e com a intencdo de que o0s
funcionarios tomem parte do mesmo, a Randon esta desenvolvendo treinamentos tendo por
base a metodologia do desenvolvimento de equipes - MDE. Este programa permite que todos
os funciondrios conhecam as células de producéo, o trabalho executado por cada colega e as
habilidades necessarias.

Pelo plangjamento estratégico ficou estabelecido como sendo o Negécio Randon a
mobilidade e os servigos. A Missdo é definida através das funcbes de coordenar, representar,
orientar e expandir as empresas Randon, definindo estratégias e diretrizes, incentivando a
otimizagdo do retorno dos recursos, com foco no cliente, no colaborador, no acionista, na
tecnologia, no mercado e nas oportunidades. Os objetivos dizem respeito a rentabilidade, a
participagdo no mercado, ao crescimento e a produtividade. Mais tarde, o objetivo qualidade
foi incluido nos planos estratégicos (MORAIS, 1999),

O caso 2 aponta como inovacles gerenciais o trabalho em equipes e o horario flexivel.

O trabalho em equipes surgiu com o objetivo de agregar competéncias para a resolucéo de
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dificuldades que, desenvolvidas individuamente, podem ndo ter a mesma eficiéncia e
eficidcia. Para 0 desenvolvimento do trabalho em equipes, a empresa comegou a investir
recursos financeiros na reeducacéo dos funciondrios, uma vez que o conceito de cooperacao
supera a visao de trabalhador como mero executor de tarefas.

O trabalho em equipe privilegia a atitude empreendedora, em que o profissional tem
responsabilidade em relagdo aos resultados e participagdo direta nas decisdes. Na Randon, a
preparacdo para a atividade em equipes ocorre por meio de programas comportamentais em
gue, mais do que atarefa, sdo valorizadas as atitudes.

No trabalho em equipes, o lider tem papel fundamental em incentivar a cooperagéo,
respeitando e convivendo com a individualidade de cada pessoa, sem a tendéncia de querer
moldar a pessoa. Os desafios que se oferecem para a Randon s80 preparar 0s gestores para
uma nova postura em relagéo ao trabalho e ao poder; educar os trabalhadores para o trabalho
de cooperacéo; habilitar para a interagdo com os integrantes do grupo; saber ouvir e aceitar a
opini&o dos colegas sobre suas idéas e atitudes; respeitar as caracteristicas de cada individuo;
ndo fazer das diferencas um problema pessoal e entender claramente os objetivos da
organizacao.

O modelo de gestdo por equipes é um processo lento e exige esforco de todos os
integrantes da empresa na medida em que propde a ateracdo de posturas ja enraizadas. A
idéia de trabalho em grupo aproxima as pessoas em torno de um objetivo comum e demanda
pessoal com percepcdo agucada e habilidade para se relacionar.

A estruturacdo organizacional por equipes permite maior flexibilidade em relacdo a
definicéo de tarefas. Padrdes organizacionais de diferenciacéo e de especializacéo de tarefas
emergem da atividade grupal e ndo sdo impostos pela hierarquia. O objetivo do modelo de
gestdo por equipes é dar maior velocidade aos processos através de uma maior delegacdo de
poder. A estrutura hierérquica ndo deixa de existir, mas a operacdo funciona independente. A
autonomia da equipe é baseada na possibilidade de uso das habilidades individuais. A
distribuicdo de trabalho é feita continuamente, conparando-se as novas hecessidades com as
habilidades existentes e com as que precisam ser adicionadas, mas sempre avaliadas em
decisbes grupais. As atividades de treinamentos continuados leva um maior nimero de
pessoas a adquirir os mesmos conhecimentos, técnicas e habilidades, como base para
substituicdo e rotatividade no grupo. Néo se trata de forcar conformidade, mas sim de
incentivar e expandir as habilidades individuais e criar mais alternativas para a consecucéo de

objetivos comuns.
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O horario flexivel € uma prética que vem sendo adotada pela empresa para aumentar a
flexibilidade organizaciona. Esse hor&rio foi primeiramente implantado em uma das
empresas do Grupo Randon e, em funcéo dos resultados positivos, esta sendo utilizado em
todas as empresas do Grupo. A flexibilidade no horério da aos funcionarios uma certa
margem de escolha em relacdo a hora de chegar e sair do trabalho. Todos os funcionarios
devem estar em seus postos de trabalho durante o periodo do horério comum, no caso da
Randon, das 8 as 17 horas. No entanto, € permitido a eles acumular horas antes e depois desse
horério, sendo que as horas trabalhadas a mais se convertem em folgas que devem ser
compensadas durante a mesma semana.

Entre os beneficios que o horério flexivel proporciona, os funcionérios destacam o
aumento da motivacdo e do moral, a reducdo do absenteismo em decorréncia de possibilitar
um equilibrio entre responsabilidades com o trabalho e com a familia e maior
comprometimento dos funcionérios com as atividades e menos com o horario.

No entanto, nem todos os postos de trabalho admitem o horario flexive,
principalmente naqueles em que exige interacdo dos funcionarios com pessoas de outros
setores. Também ndo tem se constituido em uma opc¢édo viavel para postos de trabalho onde ha
necessidade de especiaistas para desenvolver determinadas atividades. Esta Ultima opgéo vai
comecar a desaparecer quando todas as empresas do grupo tiverem implantado a modalidade
de trabaho em equipes, gestdo esta ja adotada em uma das empresas do Grupo e que,
dependendo de seus resultados, podera ser adotada por outras empresas do Grupo Randon.

Como se pode verificar, o horario flexivel € uma estratégia incorporada aos interesses
da empresa, que se utiliza dele para diminuir a taxa de absenteismo. Dessa forma, o operério
executa a sua programacao diaria, ndo causando estrangulamento na producdo, nem criando
problemas de realocagdo de pessoal, ab mesmo tempo em que resolve suas questdes pessoais.

E importante salientar que a compensacdo de horérios, em funcéo da flexibilidade nos
horérios de trabalho, s6 é permitida quando julgada necessaria pelo supervisor e ndo sao
comuns, em virtude de ser prestado grande nimero de servicos na propria empresa, como a
existéncia de Banco, de ambulatérios, de Cooperativa de Crédito, de servicos de lavagem de
carros, de lojas, de seguros de vida e de bens patrimoniais, de viagens, de transporte, de
alimentacdo e do Servico Social, que resolve grande parte dos problemas dos trabal hadores.

O caso 3 evidencia o Programa de Participacdo nos Resultados como uma inovagao
gerencial que visa ndo somente a busca do comprometimento do funciondrio, mas
principalmente a lucratividade, a qualidade e a produtividade. A politica de participacéo nos

resultados resulta de inovagbes organizacionais presentes na atual fase de economia
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internacionalizada, como parte da reestruturacdo produtiva e passa a exigir maior participacdo
na gestéo e no comprometimento dos trabal hadores com os obj etivos organizacionais.

Percebe-se que, neste contexto de internacionalizacdo da economia, a negociacéo da
Participagdo nos Resultados passa a ser importante, uma vez que vincula a remuneracéo
variavel a metas de lucratividade, qualidade e produtividade. A Randon adotou a participacdo
nos resultados dois anos antes da edi¢do da Medida Provisoria, que seu deu em 1994, durante
0 governo de Itamar Franco. Tal medida obrigava as empresas a hegociarem a participacéo
nos lucros e resultados (PLR) com os trabal hadores prevendo comissdes de representantes por
empresa com 0 objetivo de definir metas relativas a indices de produtividade, qualidade e
lucratividade.

Para os trabalhadores entrevistados, o Plano de Participagdo nos Resultados
oportunizou obter ganhos na renda, além de melhorar a perspectiva em termos de
qualificacdo, processos de trabalho, inovagdes tecnoldgicas, comissdes de empresa e a
guestdes diretamente vinculadas a metas de produtividade, lucratividade, producdo e
qualidade.

A participagdo nos resultados trouxe também uma nova configuracdo para 0s
sindicatos, uma vez que introduziu uma necessidade em conhecer 0 processo produtivo para
discutir programas de metas, qualidade do produto e competitividade, sendo que os acordos
entre empresa e sindicatos passam por definicdo de metas relacionadas a qualidade e a
produtividade, além de metas de reducéo do absenteismo e dos acidentes do trabalho. Assim,
as negociacdes em torno da participacdo nos resultados passaram a ser vistas como
possibilidade de discutir a organizacdo do processo de trabalho, treinamento e qualificacéo
profissional, polivaléncia e gestéo participativa.

Flexibilidade na jornada de trabalho, plangjamento estratégico, programa de
participacdo nos resultados, modelo de gestédo por equipes configuramse como elementos
inovadores essenciais a uma nova organizagdo. Consequentemente, 0 avango nas relagoes
organi zacdo-empregado fara surgir um novo imaginario sobre outros valores, outra concepcao
de trabal ho-trabal hador-qualidade de vida.

Gerenciar aprépria carreira, a agenda pessoal, o curriculum, os projetos pessoais pode
significar a producéo imaginaria de um homem livre em suas escolhas e decisdes e dotado de
uma postura adulta diante dos desafios do mercado e mais competente diante de S mesma.
Neste sentido, a cultura organizacional ndo assume por funcdo padronizar procedimentos, mas
passa a se constituir em um percurso em que as pessoas aprenderdo a conviver envolvidas por

projetos comuns. Como afirma Rifkin, “A estrada para uma economia quase sem
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trabalhadores estd a vista. [...] O fimdo trabalho poderia significar a sentenca de morte para
a civilizacdo, como a conhecemos. O fim do trabalho poderia também sinalizar uma grande
transformacéo social, um renascimento do espirito humano” (1995, p.314).

As novas formas de gerenciamento, as politicas de recursos humanos, a educagéo
continuada, com certeza, tém grande responsabilidade no processo do empregado gerenciar o
trabalho que redliza e se livrar da condicdo de empregado mantido e protegido pela empresa,
gue faz dele um ser inseguro em relacdo ao seu potencial, infantil em seu poder de decisdo e

vitima de um sentimento de protecéo definitiva, que apenas existe em seu imaginério.

7.2.1.7 A formacéo do conselho de familia

Caso 1:

Quando se diz que a empresa é da familia ndo ha separacdo entre familia e empresa
€, nesse caso, quando a pessoa nhasce ja esta predestinada a trabalhar na empresa.
Quando a empresa é de familia, hd uma separacéo entre o que é empresa e 0 que é
familia, e a empresa é gerenciada para que ela dé beneficios para a familia.
(Entrevista 2 — Vice-Presidente)

O contrato familiar € um bom instrumento para separar o que é familiar do que é
empresarial. (Entrevista 3 — Diretor)

Quando o Conselho de Familia foi instituido, falar da divisdo de bens era um
assunto tabu. A morte do pai e a posse do seu patrimdnio parecia que iria aparentar
nas discussdes. A distribuicéo patrimonial da empresa esta especificada em contrato
e ha um caédigo de ética elaborado pelo fundador e sucessores que normatiza ndo so
adistribuicdo patrimonial coro todo o processo sucessorio.(Entrevista5 — Analista)

No inicio do processo sucessorio, houve muita resisténcia por parte do fundador.
Chegava sempre atrasado as reunides, sentava-se a mesa de discussdo com os filhos,
mas ndo falava nada e as poucas vezes que se manifestava dizia que 0 processo
sucessdrio estava muito empirico. Hoje ele ja se aconselha com os filhos, algo que
antigamente ele ndo fazia. Ele tem ajudado muito no Conselho de Familia por ter
sido sempre e até hoje ser um empreendedor. O bom senso, a tranquilidade e a
participacdo da méde tem contribuido também para a conducdo do processo
sucessorio.(Entrevista5 - Analista)

Esta categoria é formada apenas pel os depoimentos dos sucessores por se tratar de um
tema que diz respeito diretamente ab processo sucessorio em s, envolvendo o fundador e os
sucessores. Os depoimentos fazem referéncia a formagdo, a estrutura e a finalidade do
Conselho de Familia e a suarelagdo com 0 processo sucessorio.

A sucessdo é uma transico delicada, e o grande desafio que ocorre na transicéo da
primeira para a segunda geracdo de uma empresa é principalmente porque ela deixa de ser

uma sociedade baseada no trabaho e passa a ser uma sociedade cujos vinculos e
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relacionamentos se ddo pelo capital. Esta nova sociedade precisa ser construida e sustentada e,
para tanto, 0s sucessores precisam passar pelo processo de refundagéo da sociedade, sem o
gual ndo se sentirdo donos do negdcio, umavez que o proprio negdcio nem sempre representa
uma opcéo livre.

Um dos instrumentos que pode auxiliar nafase de transicdo de uma geracéo a outra é a
criacdo de um conselho de familia ou conselho de herdeiros. Na Randon, foi ingtituido, em
1999, o Conselho de Familia, que deu inicio a0 processo de separacdo entre o que €
administrar a propriedade e a gestdo executiva que envolvem o préprio negocio. O Conselho
de Familia interage com o Conselho de Administracéo e a Diretoria Executiva da Holding.

Na Randon, os filhos e o pai fazem parte, além do Conselho de Familia, do Conselho
de Administracdo e da Diretoria Executiva da Holding. As filhas participam apenas do
Conselho de Familia. A isencdo dos componentes do conselho é importante para separar a
propriedade da gestéo e arbitrar eventuais conflitos de interesse entre o capital e a gestéo.

Segundo alguns especidistas, entre eles Bernhoeft (1989), um conselho de familia ndo
deve estar composto exclusivamente por executivos — pessoas envolvidas na atividade
gerencia — pois corre o risco de eles atribuirem prioridade a unidade sob sua direcéo e, em
consegiiéncia, as discussies se ddo em relacdo a problemas imediatos e a tendéncia é excluir
guestdes de natureza estratégica como também as de natureza politica, geralmente de efeitos a
longo prazo. Neste sentido, a participagcdo das filhas, da esposa e do proprio fundador no
conselho de familia da Randon € importante para manter uma postura de independéncia e
objetividade nas decisdes coletivas.

O Conselho de Familia é congtituido pelos cinco filhos herdeiros, pelo fundador e sua
esposa. Reline-se uma vez por més e atua segundo um cronograma de acdo, com agenda e ata
de reunides. A reunido é presidida pelo Presidente do Conselho, auxiliado por um secretario e
ambos sdo escolhidos anualmente pelos membros do Conselho. No primeiro ano de
funcionamento do Conselho, a presidéncia coube ao filho homem mais velho e, no segundo
ano, a0 segundo filho homem, sendo que os dois irmdos exercem também atividades
executivas na empresa familiar.

O Conselho de Familia tem que, entre outros propdsitos, acompanhar o planejamento
estratégico da empresa familiar, anadlisar 0s negocios atuais e futuros, acompanhar as
principais reestruturagdes organizacionais, controlar e avaliar os resultados parciais e globais
da empresa e administrar a transicdo da primeira para a segunda geracéo. As reunides de
sucessdo tem sido conduzidas relativamente bem e, segundo 0s sucessores, isso se deve a

educacdo recebida da familia e ao didlogo franco e aberto entre os irmaos.
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As reunides do Conselho de Familia, além de acompanhar o desempenho da Holding,
servem também para discutir problemas de familia, analisar exemplos de outros negécios
familiares, consultar especidistas nos mais diversos ramos, como juridico, contébil,
financeiro, administrativo e outros de interesse. Atualmente, o Corselho de Familia j&
consegue falar sobre divisdo de bens e processo sucessorio. A distribuicdo patrimonia da
empresa esta especificada em contrato e had um cédigo de ética elaborado pelo fundador e
sucessores que normatiza ndo so a distribuicdo patrimonial como todo 0 processo sucessorio.

Os parentes agregados do negdcio familiar, como genros, noras, netos sdo reunidos
apos cada reunido do Conselho a fim de manté-los informados sobre o andamento dos
trabalhos e decisdes. Sempre que necessario, o representante de cada nucleo familiar realiza
consultas com seus pares. Aos parentes agregados é comunicado desde o cédigo de ética até o
contrato social e qual é a participacdo deles no negdcio. A implantacdo do Conselho de
Familia fez com que a familia se reunisse mais em torno do plangjamento da sucessdo. O
Conselho de Familia virou uma pequena holding denominada DRAMD, as iniciais do nome
dos filhos.

Contrariando 0s processos sucessorios de uma grande maioria de empresas familiares
brasileiras, a Randon tem tido preocupacdo em plangjar o processo sucessorio. O fundador,
desde cedo, procurou dar uma boa formacdo aos filhos e tem a lucidez necessaria para
perceber que ndo é imortal, e que é melhor resolver a sua sucessao enquanto esta no comando
da situacéo do que deixar seus filhos se digladiarem depois da sua morte.

Pelo Ultimo depoimento constante nesta categoria inicial e dado por um dos
sucessores, pode-se observar 0 quanto € dolorosa essa transicdo do poder de uma geracéo
para outra e o quanto exige do sucedido maturidade e equilibrio para fazer essa transicdo de
maneira calma e ordenada e também para entender que imortal deve ser a empresa.

O Conselho de Familia instituido para gerenciar 0 processo sucessorio parece estar se
conduzindo relativamente bem em fungdo de alguns fatores que também sdo responsaveis
pela sobrevivéncia da empresa e pela possibilidade de competicGio com as grandes
corporagoes. Entre estes fatores, elenca-se a modernizagdo da empresa em termos de novas
tecnologias, tanto no processo produtivo quanto gerencial, a abertura do capital, a
profissionalizaggo da gest&o, a associagado com empresas internacionals, a preocupagéo com o
planejamento sucessorio e a conguista do mercado internacional.

Se a Randon, enquanto empresa familiar, vai além da segunda geracé@o ainda é cedo
para saber. Diferentemente de outros conceitos de empresa familiar, como os formulados por
Bernhoeft (1989), Donnelley (1964) e Lodi (1987), que caracterizam as empresas familiares
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em funcdo do controle administrativo exercido com base na propriedade, parece mais
significativo considerar empresa familiar como sendo toda aquela que, independentemente do
controle administrativo e da propriedade do capital, conserva os principios basicos que fazem
dela ser uma empresa familiar e visionaria.

Tais consideracdes levam a perceber que ndo se pode confundir empresa familiar
como sendo o ideal do fundador que deu certo, como quer Bernhoeft (1987), mas sSim por ser
fiel aum conjunto de principios que, se sdo considerados inalterados, € porque foram capazes
de dar respostas adequadas aos problemas de seu tempo. Quer-se entéo caracterizar a empresa
familiar mais pelo conjunto de valores e objetivos essenciais que sdo conservados de geracéo
ageracao e menos pela questéo da propriedade e do controle.

E importante salientar que empresas familiares duradouras sfo aquelas que conseguem
fixar bases solidas de principios, valores, filosofia e posturas coerentes. Perpetuar uma
empresa envolve flexibilidade para mudar, mas firmeza de vaores e principios. Nenhum
futuro esta desvinculado do passado e do presente, assim como estes ndo devem se configurar
em obstéculos para as mudangas necess&rias e provocadas por acionistas, concorrentes,
clientes, fornecedores, medidas governamentais e pela sociedade.

7.2.1.8 Os desafios da segunda ger acao

Caso 1:

A segunda geracdo tem um perfil diferente do fundador até em funcéo das proprias
necessidades do mercado. Antes o fundador centralizava tudo nele, tomava as
decisdes e controlava as atividades para assegurar que as regras fossem seguidas.
(Entrevista3 — Diretor)

Caso 2:

Hoje o Sr. Raul estd com 72 anos e volta e meia fala em se aposentar. Eu néo
acredito nisso porgque a empresa é a vida dele, mas no momento em que ele sair, o
processo sucessorio ja esta encaminhado Os filhos foram bem criados e o respeito
mUtuo, a lealdade séo fundamentais para a consolidacdo do processo sucessorio e
com certeza se percebe que ha um forte entrosamento entre eles. (Entrevista 2 —
Supervisor)

Caso 3:

Osvalores que o fundador sempre val orizou estdo contidos NOS Seus sUCessores e nas
pessoas da empresa. Em funcdo da convivéncia do fundador com os funcionérios, os
valores primados por ele estdo dentro dos funcionarios. E uma pessoa que circula
muito na empresa, conversa com os funciondrios, conta historias, relata
experiéncias, conversa francamente com todos. Mesmo com as associagdes a
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maneira de gerenciar Randon ainda é mais forte nas empresas que resultam de
parcerias com empresas internacionais. (Entrevista 6 — Gerente)

Esta categoria inicial referencia a preservagéo dos valores organizacionais instituidos
considerados essenciais na empresa como sendo o grande desafio da segunda geracdo. O
sucessor esta, a0 mesmo tempo, ha posicéo de conservar e mudar. Assim, ele precisa anto
gjustar-se a mudanca e ser um catalisador da mudanca na empresa como também precisa
manter tudo aquilo que deve ser permanente e que constitui a personalidade da empresa:
funcionérios (valorizagdo, respeito, espirito de equipe), clientes (qualidade, tecnologia) e
comunidade (responsabilidade social, imagem).

A segunda geracdo parece ter um perfil que se assemelha mais com o de um treinador
do que com o de um chefe. Ao contrério do fundador, 0s sucessores ndo participam do jogo,
eles criam um ambiente no qual seus jogadores possam superar-se. Definem os objetivos
globais, fixam expectativas, ampliam a capacidade de cada jogador, oferecem motivacéo e
avaliam resultados.

Atualmente, em funcdo das associacfes que foram sendo realizadas a partir dos anos
70 e mais intensamente na década de 90, ainda o fundador exerce total controle administrativo
sobre as empresas por deter 51% da propriedade do capital. Até a década de 70 a Randon era
uma empresa de capital fechado, com a propriedade exclusiva das familias Raul e Hercilio
Randon. A partir dos anos 70, a Randon comegou a sofrer certas transformagdes como
abertura de capital, diminuicdo do grau de concentracdo de propriedade do capital (embora a
familia Raul Randon permaneca com o controle magjoritario), profissionalizagdo da gestéo e
busca de maior descentralizacdo do comando com menor participacdo de familiares no quadro
diretivo.

Por essas caracteristicas acima mencionadas, pode-se classificar a Randon como sendo
uma empresa familiar com controle descentralizado e de capita aberto. E, também pela
classificacdo adotada € uma empresa familiar visionéria, que preserva valores essenciais, 0s
quais sdo difundidos pela rede formal e informa de comunicagdo e materializados em vérias
préticas gerenciais que priorizam publicos béasicos da organizacdo, como empregados, familia,
clientes e comunidade. Esses pontos serdo discutidos nas proximas categorias de andlise.

A passagem do bastéo do fundador para a segunda geracéo esta sendo preparada para
gue sgja um processo normal, apesar de se saber que todo 0 processo sucessorio € envolto de
muitos problemas que emergem principalmente no momento em que de fato 0 processo

sucessorio acontece. Os diretores estédo imbuidos dos valores defendidos pelos fundadores e
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sdo também porta-vozes destes valores. As pessoas vao aprendendo umas com as outras, ha
uma passagem destes val ores quase que por um processo de 0SmMose.

Ha na empresa um espirito de que as pessoas ndo devem guardar o conhecimento
apenas para s, 0s conhecimentos devem ser socializados, para que idéias e valores sgam
absorvidos por todos e preservados ou melhorados. O fundador € um lider e, na concepcéo
dos funcionarios, € um espelho para todos. Nas empresas do grupo Randon, héa
aproximadamente 5000 funcionarios e, segundo os funciondrios, se cada um ficar com alguma
coisa do fundador, isso tudo reunido serd maior que o proprio fundador.

Assim como no caso de abertura de capital, as associages tém se constituido em uma
formula para a sobrevivéncia da empresa a curto e talvez médio prazo. Talvez a longo prazo
possa representar a transformagdo da empresa em ndo-familiar. No entanto, questiona-se se 0
gue vai permitir a sobrevivéncia da empresa familiar ser4 a abertura de capital e/ou a
associagdo com outras empresas internacionals, mesmo com perda de controle de capital e da
administracéo.

E claro, contudo, que, teoricamente, a empresa familiar tenha outras alternativas, como
empréstimos internos e externos de longo prazo e reinvestimento de lucros, para aumentar seu
capital sem perder o controle. Mas, mesmo que uma empresa familiar fique com uma pequena
participacdo no negécio, sera que elavai deixar de ser familiar em funcdo da desconcentracéo
do capital? O que caracteriza a empresa ser ou ndo-familiar? E apenas por que tem a origem e
a historia vinculadas a uma familia ou porque mantém membros da familia na administragéo
dos negécios? Ou sera familiar porgue detém o controle administrativo sobre a empresa em
funcdo de possuir parcela expressiva da propriedade do capital (ndo se sabendo em quanto
estimar essa expressividade: 5, 10. 15, 20 ou 51%)? Ou ela vai ser familiar ndo apenas pela
propriedade, mas principalmente porque consegue, apesar de tudo, manter um conjunto de
principios béasicos que considera fundamentais para a empresa estar no mundo?

Nas proximas categorias de andlise, essa forca que caracteriza a empresa ser familiar e
visionaria sera melhor explicitada. Por esta categoria de andlise, por enquanto, pode-se
afirmar que a Randon consegue sobreviver por ser capaz de se modernizar, abrir o capital,
profissionalizar a gestdo, limitar os membros da familia em cargos de diretoria, realizar
associagOes com outras empresas, limitar a retirada de dinheiro pelos familiares, plangar a
sucessdn, Mmanter a preocupacdo com O desenvolvimento tecnolégico dos processos
produtivos e de gestdo. A Randon também tem buscado a especiaizacdo da empresa ao se

desligar de negdécios que ndo tém ligacdo com O seu core business e em promover a sua
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diversificacdo em atividades ligadas ao seu core business: implementos rodoviarios, veiculos

especiais, autopecas e servicos.

7.2.1.9 O respeito e a valorizacdo dos funcionarios

Caso 1:

Homem valorizado e respeitado € um principio da Randon e esta concretizado no
plano de participacéo de resultados, na assisténcia a salide, no sistema de transporte
e de aimentac&o, no programa “Aqui Vocé Pode Crescer”, no programa “Viver de
Bem com a Vida’, na homenagem por tempo de servico, no programa de beneficios,
nas atividades sociais e recreativas, na Fundagdo Randon, na Cooperativa de
Crédito, no plano de aposentadoria complementar e em outros programas que
buscam a qualidade de vida. A empresa realiza a ginastica laboral durante o horério
de trabalho, visando aumentar a qualidade de vida. (Entrevista 3 — Diretor)

Caso 2

O CER Randon — Centro de Educacéo Raul Anselmo Randon - € a concretizagdo de
um objetivo do fundador, uma vez que ele sempre se preocupou em dar mais forga
ao trabalhador, no sentido de dar mais educacdo e mais motivacéo. (Entrevistal -
Gerente)

Caso 3:

O homem valorizado € um dos principios fortes da Randon. O sistema de
crescimento profissional dentro da empresa e de privilegiar o funcionério interno
valoriza muito a pessoa. Também a participacdo nos lucros, homenagem por tempo
de servico, “Aqui Vocé Pode Crescer”, as atividades artisticas e culturais
desenvolvidas pelo SER Randon sdo exemplos de programas que visam preservar o
principio homem valorizado e respeitado.(Entrevista 3 - Supervisor)

A categoriainicia “o respeito e avalorizagdo dos funcionérios’ refere-se ao valor que
a empresa dispensa ao funcionario, a quais programas desenvolvidos pela empresa atentam
para este valor e acomo ele é percebido pelos sujeitos organizacionais entrevistados.

Observa-se, no caso 1, que entre as aces que melhor sintetizam a preocupacdo das
Empresas Randon com o principio “homem valorizado e respeitado” tem a ver com a
gualidade de vida do funcionério e esta presente no programa “Viver de Bem com a Vida’.
Trata-se de um programa de prevencdo ao uso de drogas no trabalho e na familia.

Além de estimular habitos saudaveis, a empresa se preocupa em oferecer uma
alimentacdo balanceada. O grupo dispde de trés restaurantes, com servicos terceirizados. Os
funcionarios podem optar por uma aimentacéo light, calérica ou por lanches. O padréo de

gualidade da aimentacdo € avaliado mensalmente por uma comissdo composta por

funcionarios e nutricionistas. Também a empresa realiza palestras sobre educacdo alimentar,
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maneira correta de combinar os alimentos a fim de prevenir doengas bem como obter maior
disposicéo fisica

Visando promover o bem-estar e a prevencdo de doencas decorrentes da ma postura,
as empresas do Grupo Randon desenvolvem estudos de postos de trabalho com avaliacéo de
lay-out, ergopnomia do mobiliario, iluminacdo, entre outros. Nas areas administrativas, ja foi
implantada a ginastica laboral como prética didria para evitar as |esdes de esforgo repetitivo.

No caso 2, aidéa de vaorizacdo humana emerge com o significado de que o respeito
e a valorizagdo do ser humano estdo ligados com o crescimento pessoal e profissiona. O
desenvolvimento do funcionario através da educacdo constitui-se numa agéo estratégica
traduzida na politica do aprendizado continuo, com subsidios permanentes a educagéo, além
de programa de (re)qualificacdo e desenvolvimento comportamental.

As empresas Randon também incentivam a cultura através dos Centros de Tradicdes
Galichas, das Rodas de Chimarrdo e do grupo de misicas italianas Ricardo D’ Itdia. Também
projetos artisticos da cidade e regido sdo apoiados visando ao fortalecimento da cultura
regional.

Assim, com o objetivo de facilitar 0 acesso dos funcionérios a programas de educacéo
permanente, integrar o aprendizado ao ambiente da Randon, reduzir custos com programas
educacionais, dar suporte aos programas de construcéo de equipes, desenvolver liderangas,
facilitar a elaboragdo e acompanhamento de projetos estratégicos, estender a atuagdo da
Randon como educadora das pessoas e empresas ligadas a ela e de criar ambiente favoravel ao
aprendizado, o Centro de Educacdo Randon foi construido em 2001 e recebe o nome de
“Centro de Educacdo Raul Anselmo Randon. — CER Randon”.

O nome Raul Anselmo Randon dado ao Centro de Educacdo da Randon se justifica
como forma de reconhecimento as licdes de lideranca do presidente e fundador da Randon.
Este sempre teve por preocupacdo mostrar que a funcdo do lider € educar. Assm, como
forma de traduzir para todos os funcionarios que o fundador acredita que a educagdo
transforma e perpetua as organizagdes e como forma de mostrar a comunidade o valor que o
lider atribui a educacéo, o Centro de Educacéo da Randon leva o nome de seu fundador. Com
a implantacéo do Centro de Educacdo, os funcionérios passam a aprender na Randon para
aplicar na Randon, sendo que essa filosofia se materializa através de um Programa que existe
em todas as empresas do Grupo, denominado “Aqui Vocé Pode Crescer”.

O crescimento pessoal e profissional e a possibilidade de fazer carreira na Randon s&o
referenciados por todos os entrevistados como sendo uma das préticas que materiaiza o

principio “homem valorizado e respeitado”. Os funcionarios dizem gue crescer na empresa €
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um dos valores da empresa que vem desde a fundacéo e esta muito alinhado com o perfil do
fundador. No dizer de um dos entrevistados, percebe-se a expressividade desse programa:
“Nos temos oportunidade de, a medida que formos estudando, crescermos na hierarquia
profissional. A medida que formos evoluindo intelectualmente, a empresa abre portas e nos
oferece alternativas de progressao funcional, antes de lancar as suas vagas externamente” .
(Entrevista 1 — Caso 3 - Supervisor).

Por este depoimento, € importante considerar que 0 novo pacto que surge entre 0s
empregadores e empregados transfere ao funcionério a responsabilidade da sua carreira.
Diante disso, os trabalhadores estéo se preocupando mais do que nunca em manter atualizadas
suas qualificagOes e em desenvolver novas habilidades, encarando o aprendizado como um
processo para toda a vida. Os que assim ndo procederem estardo sujeitos a serem substituidos
por outras pessoas (internas ou externas) que estdo se mantendo atualizadas e prontas para
assumir suas responsabilidades de trabalho. Diferentemente de outras empresas que tém
jogado a responsabilidade pelo aprendizado permanente unicamente aos trabalhadores, a
Randon tem encarado esta responsabilidade como sendo também sua e isso se reverte em
beneficio socia para o funcionério.

Pelas muitas declaragfes dos entrevistados, pelo acompanhamento dos treinamentos
realizados na empresa, pelas conversas informais e pela observagdo nos postos de trabalho,
pode-se afirmar que a lealdade do funcionério da Randon para com seu empregador se deve
em boa parte a possibilidade de aprendizado continuo e progresséo funcional na empresa .

O caso 3, dém de citar alguns programas €/ou atividades ja referenciados pelos casos
anteriores, apresenta a promocao de eventos sociais, esportivos e recreativos como também
sendo acBes que vaidam o principio “homem valorizado e respeitado”. O convivio socia e a
integracdo entre empresas, trabalhadores e funcion&rios sdo promovidos pela Sociedade
Esportiva e Recreativa Randon — SER Randon —. Esta dispGe de uma sede campestre com
uma area de 28 hectares, com quadras de vélei, campos de futebol, quiosques para churrasco e
ampla area verde.

Além da sede campestre, ha uma Sede Sociad “CTG Veha Carretd’, locaizada no
patio da empresa, onde sdo readlizadas atividades relativas ao Centro de Tradic¢bes Galichas e
também fica adisposicdo dos funcionérios para realizagcdo de festas de interesse pessoal. A
SER Randon realiza convénios com diversas empresas comerciais e de prestacéo de servicos.
Também dentro da area fisica da empresa ha estabelecimentos para facilitar a vida dos
funcionarios, como lava-carros, loja com artigos esportivos, um banco e uma agéncia de

viagens.
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Por tudo o que se expbs acima, Vé-se que a categoria inicial “o respeito e a valorizacdo
dos funcionarios’ resgata a questdo de qualidade de vida no trabalho baseada em
humanizacdo e respeito ao individuo, envolvendo o entendimento de necessidades e
aspiracdes através de novas formas de organizar o trabaho, aliado a uma formagdo de equipe
de trabalho com maior autonomia e melhoria do clima organizacional a fim ¢ tornar o
trabalho mais produtivo e mais satisfatorio.

O principio homem valorizado e respeitado é atendido na medida em que a Randon
oferece uma equidade salarial interna e externa, beneficios, recompensas econdmicas
conjugadas com recompensas simbdlicas, condigdes fisicas seguras, jornada de trabalho
flexivel, oportunidade de desenvolver carreira, seguranca no emprego, seguranca e confianca
na gestéo, orgulho do trabalho e da empresa, clareza e abertura na comunicagéo interna,
integracdo social no trabalho, educacdo com énfase a educacdo profissional, valorizacéo e
incentivo a lealdade.

Assim, sob aforma de um elenco de beneficios que a organizacéo administra e pratica
em sua politica de recursos humanos para a garantia ao acesso de certo padréo de qualidade
de vida ao trabalhador, produz no imaginario do trabalhador um valor simbdlico de
representacao do gesto protetor da mée-empresa.

A representacdo simbdlica da empresa como mée generosa perpassa o funcionario e
penetra no seio da familia, abrigando a todos e a todos protegendo, conseguindo desse modo
capitalizar ndo apenas a forca fisica e o tempo util do trabalhador, mas também sua
criatividade, seu poder de reflexéo (Schirato, 2000).

Neste sentido, a empresa protetora se apodera do intelecto do trabalhador, ndo apenas
guanto a producdo intelectual do trabalho, mas também guanto aos seus processos cognitivos,
determinando suas prioridades. A empresa passa a ocupar o idea do ego, €la € 0 ego ided €,
pela devocgdo, hipnotiza, absorve, ocupa todos os espagos de tempo, monopoliza 0 psiquismo,
capitaliza os recursos pessoais do individuo, invade seu coragdo, programa sua vida,
determina seu futuro, amortece sua critica e mantém o empregado ligado a organizacéo
através de um forte vinculo afetivo, que representa o surgimento de uma cultura de devogédo
ou, na linguagem de Enriquez (1990), um “fascinio amoroso”. Segundo Freud, “ o fascinio
amoroso e a hipnose representam estados similares. Eles atuam nos mesmos mecanismos de
submissao, de auséncia de espirito critico” (Freud Apud ENRIQUEZ, 1990, p.68).
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7.2.1.10 A satisfacao do cliente

Caso 1:

Um principio forte na Randon € a satisfagdo do cliente tanto interno quanto externo.
E, para satisfazé-lo, faz-se necessario conhecé-lo, traté-lo bem e oferecer-lhe aguilo
gue €ele espera da empresa. O cliente é quem manda e, para saber o que ele quer, nos
precisamos ouvi-lo, abrir-lhes as portas. Agradar o cliente, fabricar os produtos
dentro das especificidades requeridas é uma preocupacéo que vem desde a fundagao,
mas € mais intensificado com o inicio do planejamento estratégico e da SO 9000. A
marca Randon é forte no mercado e isto decorre em funcéo da atitude que a Randon
tem para com seus clientes: respeito, bom atendimento e, principalmente, o apoio
dado no pés-vendas dentro e forado periodo de garantia. (Entrevista5— Analista)

Caso 2:

O cliente satisfeito prolonga avida da empresa. O cliente fica satisfeito quando sente
gue a empresa tem consideragdo para com ele, procura conhecer suas necessidades
e, na medida do possivel, atendé-lo. O fundador sempre teve os clientes ndo como
compradores, mas como amigos, e os funcionérios viam como 0s clientes eram
tratados e passavam a fazer o mesmo. A pesquisa de satisfacdo de clientes, realizada
anualmente, demonstra que 92% dos clientes estdo satisfeitos e aponta que o fator
mais considerado pelos clientes no produto Randon é a sua durabilidade. E
durabilidade tem aver com qualidade e com tecnologia. (Entrevista 2 — Supervisor)

Caso 3:

A Randon prima pelo atendimento das expectativas do cliente. Ha na empresa essa
possibilidade de criar novos produtos e de inovar tantos em termos de modelo
guanto de tecnologia. Trabalhei em um projeto de um cliente que queria transportar
produtos de baixo peso em grande quantidade e que o visual fosse parecido com o
modelo europeu. A empresa buscou um engenheiro da Europa e este ficou durante 7
meses trabalhando com os engenheiros de produto da Randon e o produto foi

desenvolvido dentro das especificacfes requeridas. (Entrevista 1 — Engenheiro)

A categoria de andlise “a satisfacdo do cliente” tem como objetivo identificar as
préticas que a empresa realiza para manter o cliente satisfeito e as possiveis transformactes
por gue este principio tem passado principalmente em fungdo da implantagdo das ISOs. Hoje,
sabe-se que os clientes exigem atendimento rapido, alta qualidade e valor para o seu dinheiro.
Para atender esse consumidor da melhor forma possivel, a empresa oferece producéo
personalizada em massa, servicos telefénicos gratuitos e gerentes obcecados em ouvir e
atender prontamente as suas requisi¢des. E a propria qualidade reflete essa perspectiva de que
aqualidade é o que o cliente diz que é.

No caso 1, observa-se que atender os clientes tanto internos quanto externos, da
melhor forma possivel, € um dos principios das empresas Randon. O objetivo é atender o
cliente com qualidade, com prego justo e com prazos de entrega. Atualmente, a satisfacdo do

cliente é constantemente divulgada e cobrada até porque as empresas do Grupo Randon
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trabalham com a 1SO e passam por freqglentes auditorias. Hoje, entdo, € um valor que esta
muito presente no cotidiano dos empregados, sem com isso deixar de reconhecer que a
atencdo ao cliente € um valor ingtituido desde a época da fundacdo e que tem marcado
fortemente a ideologia da empresa.

A satisfacéo do cliente se concretiza no langcamento de programas visando aproximar
as empresas com seus fornecedores, distribuidores e clientes, buscando otimizar o uso de
matérias-primas e oferecer as melhores solucbes para o transporte. O intercBmbio dinamico
das informacgdes resulta na concepgdo de novos modelos de produtos e processos dentro das
modernas técnicas de engenharia. Esta integracdo tem resultado em produtos e servicos que,
além de atender as necessidades dos usuarios, antecipam tecnologias e tendéncias.

O programa “Portas Abertas ao Cliente” existe desde 1992, com o objetivo de
intensificar o contato direto com o cliente, ampliando conhecimentos sobre seu perfil,
necessidades e expectativas, resultando ainda em dezenas de melhorias nos produtos e
servicos Randon. Outra estratégia para manter o cliente satisfeito sGo as pesquisas que
detectam informacOes e orientam a gestdo empresarial, incrementando agdes especificas para
melhorar os pontos fracos e cristalizar os pontos fortes.

O caso 2 evidencia que a empresa realiza pesquisas para saber 0 quanto o cliente esta
satisfeito com os produtos Randon. A pesquisa de satisfacéo de clientes visa avaliar avisdo do
cliente em relacdo ao produto, a qualidade, a engenharia, ao suporte técnico, ao
desenvolvimento de novos produtos, a assisténcia técnica, ao servigo de pos-venda, a atuacéo
de vendedores e gerentes de venda, a administracéo dos pedidos, ao atendimento, as entregas
e aimagem de modo geral.

Através de pesquisas internas e externas, a empresa procura identificar as necessidades
e expectativas dos clientes e identificar o nivel de comprometimento do cliente com a
empresa. O comprometimento € percebido quando o cliente recomenda a empresa a outros
clientes potenciais, pela continuidade de uso dos produtos da empresa e pelo aumento de
negécios junto aela

Além das pesquisas de satisfacdo, a empresa possui um sistema interno para atender as
reclamagdes de clientes. Também os dirigentes da empresa, 0s engenheiros, 0s supervisores
reinemse periodicamente com o0s clientes para dar acompanhamento e identificar
insatisfacOes e desgjos. Além disso, a empresa possui 0 programa de “Visitas de Clientes a
Empresa’. Somados a todos estes programas, também a empresa possui  0S programas
“Portas Abertas’ e “Casa do Cliente”’, que visam atender ao principio de cliente satisfeito. E

se o cliente ndo quiser se valer de nenhum destes programas ou demonstrar a sua insatisfacéo
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por meio das pesquisas realizadas, pode utilizar a linha 0800 e fazer a sua reclamacéo

gratuitamente.

7.2.1.11 A honestidade, aintegridade e a ética nos negdcios

Caso 1:

O Projeto Florescer visaformar cidadéos e dar condicdes dignas para que as criangas
cresgcam com salide e atencdo. Apds implantado na Randon, o Projeto Florescer se
estendera para outras empresas para que cada uma se responsabilize pelas criangas
carentes dos bairros ou comunidades vizinhas onde estdo instaladas. O Projeto
Florescer vai contar com voluntérios da empresa e da comunidade. (Entrevistal —
Presidente)

Caso 2:

A ética é um principio que vem desde a fundagéo da empresa. A Randon é uma
empresa transparente e que da confianca mas que também exige confianga. Os
funcionérios tém acesso a todas as informagfes e aquele funcionario que diz ndo ter
acesso é porque ndo buscou. Qualquer funcionario pode consultar via intranet o
faturamento da empresa, lucro, salarios pagos. Também esses dados séo divulgados
na reunido mensal de comunicagdo que tem contribuido para melhorar a
comunicagdo interna e aumentar o espirito de confianga. (Entrevista 2 - Supervisor)

Caso 3
A Randon possui uma politica de doacBes a entidades beneficentes, sociais,
educacionais, culturais, recreativas e de recuperacdo de dependentes. Também

incentiva a participacdo de seus funcionarios em atividades comunitérias e
voluntarias. (Caso 3 — Supervisor)

A categoria inicial “honestidade, integridade e ética em todos os negocios’ visa
demonstrar as acfes que a empresa e seus funcionarios tém realizado a fim de capitalizar a
boa vontade em relacdo a causa social, ampliar os aliados e colaboradores e mobilizar a
sociedade para efetivar mudancas e transformacdes da realidade.

O grau de aperfeicoamento da estrutura organizacional, sua eficiéncia e capacidade de
crescer, as condicdes de trabalho, o controle da poluicdo, a preservacdo ambiental, o
treinamento e desenvolvimento profissional das pessoas, a satisfagcdo dos trabalhadores séo
exemplos de patrimoénio coletivo, produzido pelo desempenho da funcdo social da empresa. A
empresa precisa se integrar aos problemas sociais e buscar solugdes conjuntas. O exercicio da
funcdo social cria um ativo socia que transcende os limites da propriedade privada para
incorporar-se ao patrimoénio de toda a comunidade.

O caso 1 enfoca o Projeto Florescer como uma decorréncia madura do processo de

responsabilidade social interna e externa da Randon. O Projeto Florescer tem por publico alvo



140

alunos de uma escola estadual e outra municipal, localizadas no mesmo bairro onde esta
instalada a empresa. O projeto também visa atender os filhos de funcionérios da Randon.

A primeira etapa do Florescer atende 80 criancas de 12 a 42 séries, divididas em quatro
turmas. A cada 12 meses o projeto é ampliado e passa a atender criangas de 5% 62 72 e 82
s&ries do ensino fundamental. O ensino médio sera pensado e desenvolvido em um segundo
momento. A empresa disponibiliza 6nibus para transporte das crian¢as como também as suas
instalagbes para a pratica de esportes, danca, teatro, informatica, dominio de linguas e reforco
escolar. O aproveitamento das criangas na escola sera acompanhado por voluntarios, e toda a
crianca que apresentar alguma dificuldade de aprendizagem sera acompanhada por
profissionais da empresa, como psicologos, assistente social, médicos, dentistas, nutricionista,
etc.

A Randon quer, através do Projeto Florescer, investir na formacdo de criangas e
adolescentes; incentivar a participacéo voluntéria das empresas e individuos nas questées
sociais, colaborar na prosperidade econémica, social, politica e ecolégica do planeta; ser
exemplo de responsabilidade social, incentivando as outras empresas a investir também; obter
dos funcionarios maior motivacdo de modo que possam contribuir com mais qualidade nos
servigos e resultados da empresa e também para ter reconhecimento da comunidade.

O Projeto Florescer, através de atividades pedagogicas orientadas, pretende
desenvolver o0 ser e a sua expressao criadora, 0 Ser € 0 Seu corpo, 0 ser e a tecnologia, as
relages intrapessoal e interpessoal, 0 ser e a sua comunicagao e expressao.

O ser e a sua expressdo criadora € uma meta a ser atingida pelo Projeto Florescer
através do desenvolvimento de atividades artisticas como pintura, cestaria, bordado,
reciclagem, tapecaria, corte e costura, serigrafia, marcenaria, bijuterias, croché etrico. O ser e
0 Seu corpo é também um objetivo a ser buscado pelo Projeto Florescer através de atividades
esportivas ligadas a0 desporto, ao atletismo, a capoeira, ao judd, a natacdo, a ginastica
olimpica, & canoagem, bem como cuidados com a alimentacéo.

O ser e a tecnologia € um objetivo que pretende ser atingido através de informatica,
matemética bésica, leitura e interpretacdo de desenhos, mecéanica geral e outras atividades
conforme necessidades e sugestfes das empresas. O ser e a sua comunicagaéo e expressao é
desenvolvido através de atividades como oratéria, rédio, teatro, danca, laboratério de textos,
internet, linguas estrangeiras, jornal informativo e educativo. O Projeto Florescer visatambém
0 desenvolvimento de relagbes intrapessoal e interpessoa através de atividades como
escotismo, questionamentos filoséficos, pluralidade cultural, sexualidade, formacdo espiritua

e moral, habilidades para trabalhar em equipe, gerenciamento das emocdes e automotivacao.
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O caso 2 traz a clareza da informag&o, a comunicacdo ampliada em todos os sentidos
hierdrquicos como uma forma da empresa ser ética. A ética passa pela tomada de decisdes
associadas as relacBes com colegas, clientes, fornecedores, comunidade, que, por sua vez,
requer informacdes precisas e atualizadas. As chefias mais e mais estdo percebendo que as
decisdes devem ser mais rapidas e passam a atuar como canais de informacdo, ou sga,
coletam informagfes das mais diversas fontes para, em seguida, compartilhdlas com os
membros da sua unidade.

Hoje, na Randon, dados contébeis e financeiros sdo regularmente apresentados a todos
os funcionarios, que passam a aprender a analisar e ainterpretar os demonstrativos e a definir
orgamentos para a sua unidade. E evidente que alguns diretores, gerentes, supervisores estao
encontrando dificuldades em abrir md do controle da informagdo. Alguns sentemse
ameagados em dividir o poder, porém estdo percebendo, - alguns mais rapidamente do que 0s
outros -, que o desempenho é melhorado pelo compartilhamento da informagao e, quando isso
acontece, todos sdo tidos como mais eficazes. Também a ética esta presente na qualidade, na
garantia, na confianga que os clientes tém nos produtos.

Um outro tipo de responsabilidade social € explicitado no caso 3, ou sgja, €ética e
responsabilidade socia vista como uma prética de caridade, visdo que até entdo prevaleceu na
maioria das empresas. A responsabilidade social nas empresas € um conceito que toma forca a
partir dos anos 90, evolui da filantropia (doac&o em dinheiro das empresas para entidades ou
causas sociais) para uma filosofia de gest&o das empresas. E uma decisio voluntéria calcada
ndo na legisacdo, mas na ética, nos principios e valores da empresa. Atualmente, a prética de
responsabilidade social se amplia em empresas ligadas a0 movimento mundia de Qualidade.
Apbs o foco no produto, chega-se a preocupacdo com o homem, o homem funcionério, o
homem da e na comunidade.

7.2.1.12 A qualidade e a confiabilidade no produto e na empresa

Caso 1:
Os valores da empresa como qualidade sdo constantemente lembrados em funcao
das ISOs e do planejamento estratégico. E um principio que sempre anda junto com
o cliente satisfeito e tem a cara do fundador. (Entrevista5 — Analista)

Caso 2.

Procurar manter a qualidade e a produtividade € um meio da empresa obter lucros e
investir nestes mesmos principios através de tecnologias mais modernas,
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aperfeicoamento de pessoal, participagdo nos resultados, qualidade, prazos de
entrega, garantia, atendimento. (Entrevista’5 - Supervisor)

Caso 3:

Lembro que houve uma época em que uma area de producdo apresentava altos
custos e impedia a fabricagdo de um produto competitivo em termos de preco. Ao
encontrar o fundador, ele me perguntou sobre a minha érea de trabalho. Eu disselhe
qgue as vendas estavam baixas devido ao preco em relagdo a concorréncia. O
fundador respondeu: n&o fagas porcaria para poder vender mais, procuras manter a
gualidade dos produtos e os clientes vao acabar comprando justamente pela
qualidade do produto e ndo em fungéo do preco. (Entrevista 1 — Engenheiro)

A “qualidade e a confiabilidade no produto” como categoria inicial permite verificar a
importancia desse valor no cotidiano dos sujeitos organizacionais entrevistados, se € um
compromisso de cada um e se esta relacionada com o produzir, com 0 comprar, com O
entregar, com o vender, com o se relacionar.

No caso 1, aparece que o principio quaidade nos produtos e servigos tornou-se uma
obrigatoriedade a partir da implantacéo das ISOs. Antes, era algo pessoal do fundador e hoje
este principio estd nas normas. As 1SOs vieram sistematizar processos, mas isso ndo quer
dizer que a qualidade ndo tenha sido preocupacdo dos fundadores. Por tudo o que se tem
observado, percebe-se que a qualidade é um principio basico das empresas do Grupo Randon
e praticado por todos os funcionarios.

O caso 2 mostra que o termo cliente ultrapassa a definicdo operacional para incluir
todos os que interagem, sgja interna ou externamente, com 0s produtos e/ou servicos da
organizacdo e por isso abrange funcionarios e fornecedores, bem como as pessoas que
compram os produtos e/ou servicos da organizacdo. A filosofia da qualidade ndo se relaciona
apenas ao produto, mas a tudo o que a organizagéo faz. Assim, ela se preocupa com 0 modo
COMo a organizacdo trata as entregas, como responde as reclamacfes, com a atencdo e a
presteza com que as solicitagbes dos clientes séo atendidas.

As certificagbes 1SOs pelo Grupo Randon trouxeram uma série de beneficios aos
fabricantes, a0 exportador, a0 governo e ao consumidor. Aos fabricantes, a certificacéo
garante a implantacdo eficaz dos sistemas de controle e garantia de qualidade nas empresas,
diminuindo a perda de produtos e os custos da producdo. A certificacdo aumenta a
competitividade, a satisfagdo do cliente, facilita avenda de produtos e a introducdo destes em
novos mercados, uma vez que sdo comprovadamente projetados e fabricados de acordo com
as expectativas do mercado consumidor.

Quando a certificacdo € feita por um Organismo de Certificacdo Mundial, como no

caso da Randon, a certificacdo € reconhecida em outros paises e evita a necessidade de
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certificacdo pelo pais de destino e assim protege o exportador de barreiras técnicas ao
comeércio nacional e internacional. Em relagdo ao governo, a certificagdo pode oportunizar
gue ele crie uma infra-estrutura técnica adequada que auxilie o desenvolvimento tecnol dgico,
melhorando o nivel de qualidade dos produtos industriais nacionais.

Também a certificacBo auxilia o0 desenvolvimento de politicas de protecdo ao
consumidor. Em relacdo ao consumidor, o produto certificado da maior confianca e € um
meio eficaz através do qual o consumidor pode identificar 0os produtos que séo controlados e
testados conforme as normas nacionais e internacionais. A certificagcdo assegura uma relacéo
favoréavel entre qualidade e preco, proporciona a garantia de troca e consertos e permite a
comparacdo de ofertas, auxiliando a escolha dos produtos por parte dos consumidores. Se a
marca é conhecida e procurada, evita-se a competicdo desleal, impedindo a importacéo e
consumo de produtos de ma qualidade.

A Master, uma das primeiras empresas do grupo a ser certificada com a I SO, possui
alguns grupos participativos que incentivam e motivam os funcionarios a dar opinides e a
decidir melhorias no ambiente de trabalho, tais como os Grupos de Modos de Falhas e
Andlise dos Efeitos — F.M.E.A. Estes grupos séo formados por funcionarios que atuam no
processo produtivo tais como engenharia do produto, processo, projeto, producdo e
manutencao e se responsabilizam pela andlise e agdes descritas no procedimento toda vez que
um produto novo é desenvolvido.

Além do F.M.E.A., a empresa conta com o Grupo 8 D (oito disciplinas). Este grupo &
formado a partir de reclamacdes dos clientes e tem por objetivo analisar os modos de falhas e
seus efeitos. A Randon também possui 0s Grupos de Melhoria Continua Kaizen. Os membros
destes grupos, em um primeiro momento, recebem treinamento técnico sobre a ferramenta
kaizen e, apos, fazem melhorias de processo, ergonomia e outras melhorias pertinentes a cada
setor. Outro grupo, denominado Times de Seis Sigmas € formado com o objetivo de
desenvolver projetos visando a otimizagdo de processos para reducéo de custos.

O caso 3 recupera aidéia de que a qualidade € um principio muito antigo na Randon e
praticado mesmo antes da implantagdo dos programas de qualidade. Embora o movimento
pela qualidade tenha se popularizado nos 80, sua origem data de 1950, quando 0 americano
W. Edwards Deming mostrou aos gerentes japoneses como melhorar a eficacia da producéo,
reduzir a variabilidade da producéo e torna-la com qualidade uniforme e quantidade previsivel
através de um control e estatistico. Os gerentes americanos reagiram ao movimento de Deming

e criaram o0 TQM (Total Quality Management).
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O Total Quality Management (TQM) é uma filosofia administrativa orientada para a
satisfacdo do cliente mediante o0 aprimoramento continuo de todos 0s processos
organizacionais. E importante salientar que muito provavelmente os Irmdos Randon n&o
sabiam deste movimento todo em torno da qualidade. Deming, Juran, Crosby eram nomes
desconhecidos e dificeis até de serem pronunciados, quanto mais toma-los como referéncia
por estes dois descendentes de italianos, nascidos em Tangara do Sul/SC e criados em Caxias
do Sul/RS.

Mas se ndo ouviram falar de Deming e outros gurus da qualidade total, por certo
escutavam muito bem o seu cliente. Tinham como principio a honestidade. Nada que eles
fizessem poderia abalar 0 nome de familia. Traziam este principio de berco. Ser honesto, para
os Randon, era satisfazer o cliente, produzir um produto Util, bom e barato. Agir eticamente é

uma maneira que a Randon escolheu para obter retorno do capital investido.
7.2.1.13 Osvalores e os significados

Caso 1:

A Randon faz parte da minha vida. Trabalho aqui ha mais de 30 anos e ndo posso
me imaginar fora da empresa. Gosto da empresa e sinto orgulho de nela trabalhar.
Trabalhar aqui é muito bom. Conhecemos o fundador, sua histéria, sua trajetéria,
seu caréter, seu dinamismo.(Entrevista4 — Diretor)

Caso 2

Hoje os filhos homens do fundador estdo na administragdo das empresas do Grupo e
as filhas mulheres néo véo chegar 1a porque essa é uma cultura familiar. O mesmo
acontece com relacdo a cargos de confianga, s@o ocupados por homens . (Entrevista
4— Analista)

Caso 3:

Nos consideramos uma grande familia. Tenho a familia nuclear e tenho a minha
familia profissional, que é com quem convivo tanto ou mais que a familia nuclear.
Eu posso dizer que visto a camisa da empresa, ndo sb visto como €la esta tatuada no
meu corpo, na minhaalma, naminhavida. (Entrevista2 — Gerente)

Tenho uma ligagdo muito forte com a empresa. Sinto a empresa como uma grande
familia. As amizades sdo mantidas desde muito tempo e os donos déo um tratamento
muito informal aos funcionarios. O fundador e os sucessores cumprimentam a todos
e had um relacionamento muito forte em fungdo de termos vivido e passado
dificuldades juntos. O relacionamento interno é como se fosse uma familia.
(Entrevista 3 — Supervisor)

A caegoria de andlise “vaores e significados’ tem por objetivo mostrar as

representagbes que os entrevistados fazem da empresa. A empresa € hoje a grande
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protagonista do mundo do trabalho. O trabalho, depois da familia e da escola, é o locus do
aprendizado de relacles interpessoais e de superacdo de desafios cognitivos e psicol 6gicos,
cuja carga simbodlica € suporte da prépria formacéo da identidade do individuo. Neste sentido,
o trabalho ndo é somente espaco onde se constroem rel agdes de sobrevivéncia, mas é também
0 locus da prépria formacdo e expansdo da identidade individual e coletiva dos sujeitos
organizacionais.

O caso 1 mostra que o grupo Randon, empresa cinguientendria, conserva empregados
antigos, que formam uma constelacdo de “pratas da casa’, ao redor dos quais se vai moldando
uma cultura de solidos vinculos com o passado, dificil de ser penetrada por elementos do
presente. Velhos costumes e uma sensagdo de ambiéncia familiar introjetam-se em muitos
segmentos, obstando muitas vezes 0 avango das mudangas.

Analisando os registros de pessoal, observa-se que ha empregados antigos, alguns
aposentados e que continuam trabalhando na empresa, uma grande maioria trabalharam
unicamente na Randon, muitos comecaram como aprendizes e tiveram oportunidade de
progressdo funcional na empresa. Estes empregados que possuem a sua vida e a sua historia
profissional ligadas a empresa sdo considerados os “prata da casa’. S&0 pessoas que
congtruiram uma historia na empresa, comecaram em posicbes baixas na hierarquia
organizacional e escalaram postos de trabalho mais atos. Estimados pela administracéo
superior, percebem a empresa como uma extensao do lar. Gostam imensamente da “casa’ e de
seus dirigentes, sdo exemplares na conduta profissional e “vestem a camisa’ da organizacao
em gualquer circunstancia.

Os veteranos da Randon, ou os também chamados “ pratas da casa’, por sua condicado
de conhecimento e integracdo ao chamado “espirito da casa’, irradiam opinifes, geram
influéncias, exercem lideranca, ditam muitas vezes as regras do jogo e em outras vezes
interpretam essas regras de acordo com suas conveniéncias e aspiracoes, exercendo assm um
poder sobre o tecido organizacional. Os veteranos criam uma aura de seguranga e
tranquilidade sobre os setores, imprimem uma forte caracteristica integrativa, realcada pelo
famoso dito popular “ €& necessério vestir a camisa da empresa’, estabel ecem lagos intergrupais
e interpessoais importantes e reforcadores do sentimento de solidariedade e trabalho
integrativo.

Em épocas de crise, 0s “pratas da casa’ participam ativamente, motivados a dar o
maximo de si para reerguer as forcas produtivas. Ao lado desses aspectos positivos, 0s “pratas
da casa’ contribuem na cota de aspectos negativos tais como a passividade e a acomodacéo

decorrentes do longo periodo que trabalham na empresa. Muitas vezes capazes de se
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considerarem t&o donos de s e dos seus cargos, ndo se preocupam em estimular a criatividade
ou aumentar a eficiéncia. A empresa Randon reconhece a expressiva contribuicdo que o0s
veteranos exercem na solidificacdo de valores, mas também procura oportunizar-lhes
treinamentos a fim de motiva-los para novos desafios profissionais de modo a revitalizar a
cultura organizacional sem contudo perder os principioschave que acompanham a
organizacdo desde a sua fundagdo e nem a dedicacdo de seus empregados mais antigos.

O caso 2 evidencia a natureza técnica da Randon, empresa do setor metal- mecanico,
produtora de produtos e componentes de transportes, que influencia os empregados em suas
atitudes e comportamentos. Por ser um grupo empresarial que atua no ramo de metalurgia, as
unidades de negdcios fazem lembrar caracteristicas masculinas como trabalho viril, maguinas
pesadas, matéria bruta, além de que a maioria dos empregados sdo do sexo masculino. A
presenca feminina na Randon, comparada com a masculing, é infima, apenas 9% e esta mais
presente nos setores administrativos. Também os cargos hierérquicos superiores séo ocupados
por homens e uma Unica excegdo aparece no setor de Recursos Humanos, cujo gerente € uma
mulher. Assim, a natureza técnica da empresa atrai pessoas do sexo masculino, acostumadas
a trabalhos pesados e desgjosas de colocar a“méo na graxa’ no sentido literal da expressao.

Por conseguinte, a natureza técnica é responsavel pelo alto indice de trabalhadores do
sexo masculino. A Master possui nem 5% de mulheres, a Jost emprega mulheres no setor
administrativo, na Randon Implementos encontram-se mulheres na &rea de embalagem de
pecas, nos setores administrativos, na engenharia e em &eas que ndo envolvam
movimentacdo de containers. O trabalho na fabrica requer forca fisica e, por isso, ha uma
preferéncia pelo trabalho masculino.

O caso 3 evidencia dois significados e valores que caracterizam a empresa familiar: o
sentimento de familia e o vestir a camisa da empresa.

Os entrevistados identificam a Randon como sendo um bom lugar para o trabalho, em
funcdo do seu espirito agregativo, das oportunidades de carreira, do espirito de lealdade e do
companheirismo. Essas constatacOes chamam a atencdo para o fato de que a empresa através
da disseminacdo de seus valores e de politicas concretas para 0 seu atingimento, tem
permitido um nivel mais elevado de comprometimento dos empregados com a empresa e com
o trabalho. O comprometimento organizacional € representativo do vinculo do individuo com
0 seu trabalho e com a sua empresa e tem se apresentado como um instrumento eficaz para
gue o funciondrio “vista a camisa da empresa’, conforme o ditado que se popularizou. Alguns
funcionarios chegam a dizer: “ndo apenas visto a camisa da empresa como a empresa esta
tatuada em meu corpo”.
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“Somos uma grande familia’ é uma outra expresséo que aparece fregientemente nas
entrevistas redlizadas. A imagem de grande familia é usada pelos entrevistados com o intuito
de reforcar o clima de amizade e confianca que se estabelece entre os diferentes niveis
hierarquicos e o comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais. Quando o0s
entrevistados evocam esta imagem de grande familia, na verdade, estdo recuperando o
processo de constituicdo da identidade do grupo organizacional. Pela reconstituicdo dos fatos
gue marcaram a vida da organizacdo, pode-se perceber que a cooperacdo, a gjuda mutua, a
solidariedade para vencer situacOes adversas foram importantes para a identificagdo do grupo
enguanto grupo e para a formacdo de lagos afetivos.

Por ser uma empresa familiar e pelo fato do fundador ainda permanecer na empresa,
existe um relacionamento pessoal muito forte tanto com a alta direcdo da empresa quanto com
os funcionarios de menor nivel hierdrquico. Os amigos, a convivéncia, os problemas
partilhados os fazem sentir-se parte de uma grande familia. Independentemente do nivel
hierérquico, os entrevistados dizem vestir a camisa da empresa, outros até acreditam que a
camisa da empresa esté tatuada no seu corpo tal € aligacdo do empregado com a empresa.

A Randon é considerada como sendo uma grande familia porque € um lugar onde os
entrevistados podem encontrar apoio e compreensdo para os problemas, um espaco onde
podem dividir alegrias e tristezas, um lugar com fracassos e sucessos, um lugar onde passam a
maior parte do seu tempo. A participagdo do empregado em convengdes, congressos, reunides
com sindicatos, associagOes de classe, clientes e fornecedores, as constantes viagens @
negdcio, entre outras exigéncias, requerem dedicacdo em tempo integra. E, nessa imersdo na
empresa, o0 vinculo familiar fica prejudicado pela reducdo cada vez maior do tempo dedicado
afamilia, aos amigos, ao clube, etc. Todavia, a empresa € mée generosa, abriga o funcionario
e sua familia e recompensa o sacrificio dos funcionarios, dando-lhes um “colo” e oferecendo-

Ihes seguranca e protecdo através de um salé&rio e de um plano de beneficios (Schirato, 2000).

7.2.1.14 Asestériascirculantes

Caso 1:

A concordata foi um fato que marcou muito na vida de todos da empresa, mas
também serviu como um aprendizado. Alguns critérios foram usados para demitir
pessoas como: tempo para aposentadoria, solteiros, casa propria ou morar com 0s
pais, tempo de empresa. (Entrevista’5 - Analista)
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Caso 2:

Conheco a histéria de um funcionario que, quando crianca, ajudava a mée do
fundador a alimentar terneiros e galinhas. Entrou para a empresa e hoje é um
profissional muito bem sucedido. Um outro funcionario iniciou na empresa servindo
cafezinho e hoje ocupa o cargo de gerente. Também conhego muitos colegas que
como eu ndo estudaram e dai a empresa ndo pode fazer muito por ele. (Entrevista 3 -
Operador).

Caso 3:

Quando a Randon foi certificada com a 1SO 9000, os funciondrios da I mplementos
tiraram uma foto que hoje esta afixada em forma de um grande painel na parte
externa da fabrica. O fotdgrafo tinha dificuldades de gjeitar quase 2000 funcionérios
para a foto, mas s6 foi o Senhor Raul falar ao microfone “vamos nos apertar um
pouquinho” gue a turma toda se gjeitou para a foto. Parecia um maestro conduzindo
uma grande orguestra. Parecia um pai chamando para dar a bencéo aos seus filhos.
(Entrevista2 - Gerente)

A categoriainicial “as estorias circulantes’ tem por objetivo arelisar a importancia das
estérias na construgdo do imaginério coletivo e no fortalecimento da cultura organizacional.
As estOrias s80 geralmente persuasivas, rgpidas e mais bem memorizadas que idéas abstratas
e isoladas. As estérias contribuem na internaizac8o de valores organizacionais e estes, uma
vez internalizados, constituemse em pressupostos basicos. As estérias, dentro do contexto
organizacional, exercem as fungdes de script, de mapas e de simbolos (Wilkins, 1984).

O caso 1 narra a histéria da concordata e esta desempenha a funcéo de script, umavez
gue informa aos funcionérios sobre quais comportamentos ou atitudes sdo aceitévels e o que
eles podem esperar que a organizagdo faca em uma situagdo de crise. O modelo adotado pela
Randon para a dispersa de pessoad na época da concordata foi egquacionar 0S casos
individualmente e buscar as solugdes para superar a crise com o aproveitamento de sugestoes
vindas dos empregados remanescentes, uma vez que estes conheciam melhor a empresa e seus
problemas do que consultores externos. A concordata ensinou a Randon que, se ela tiver que
reduzir pessoal, deve conservar 0 nulcleo-base, aqueles funcionérios-chave que sabem e
podem gudar narecuperacéo da empresa.

O caso 2 reforga a crenca de, que na empresa, ndo interessa a origem das pessoas,
todas tém condigdes de progredir funcionalmente. Funciondrios entrevistados contam
historias de outros funcionarios que eram muito pobres, humildes e que gragas a dedicagdo ao
trabalho conseguiram formar um significativo patrimoénio pessoal. Muitas historias contadas
pelos entrevistados parecem reproduzir a vida dos fundadores e todos sdo vistos como
exemplos a serem seguidos. As pessoas mais antigas, que ndo tiveram oportunidade de

progredir funcionalmente na empresa, sdo tomadas como exemplo para mostrar que quem nao
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investe na carreira ndo progride, mas, ao contrario, todo funcionério que estudar e investir na
carreira € reconhecido pela empresa. Dessa forma, as histérias relatadas pelos funcionérios
mais antigos da Randon trazzm em seu enredo um conjunto de agbes administrativas que faz
com gue a filosofia administrativa esteja sempre presente entre os funcionérios.

O caso 3 reforca a idéia da empresa como uma grande familia. A hierarquia, a
autoridade que o fundador outorga € muito parecida com a autoridade paterna: a0 mesmo
tempo em que ha respeito, surge também o medo. A autoridade € respeitada pel os empregados
a0 mesmo tempo que ele é temido: os funcionarios sabem o que ele gosta e 0 que nfo gosta. E
também uma autoridade fisicamente mais préxima: o fundador estd sempre circulando pelas
empresas. E isso é mais do que suficiente para gerar a aproximagdo entre as pessoas, uma vez
gue o fundador € gente que os funcionarios podem odiar e admirar enquanto pessoa concreta,
com virtudes e defeitos. Também, as estérias sobre as diversas situacfes dificeis passadas por
entrevistados e colegas e 0 apoio que tiveram da empresa na solugdo dos mesmos servem para
sinalizar o espirito de familia que unifica os participantes das vérias empresas que compdem o
grupo Randon.

A histéria da empresa volta, de tempos em tempos, ndo de forma plangada, mas
espontaneamente. Os mais antigos, como na familia os avs, falam para os filhos e netos e
estes para as geracOes futuras. Os contadores de histéria desempenham papéis informais na
rede de comunicacdo. Eles ndo apenas transmitem informacfes como também interpretam os
significados das informacdes para 0os demais.

Além das estorias circulantes, as informacfes transmitidas durante o Processo de
Integracdo de Novos Funcionarios funcionam como mapas e fornecem aos recém-admitidos
pistas de como devem agir dentro da organizacdo. Aprendem quais as regras inviolaveis e
guais as excegdes. Na Randon, por exemplo, em uma sessdo de integragdo observada, um
supervisor de seguranca no trabalho explicou sobre situaces e atos inseguros, falha humana e
alertou que, embora na Randon impere um clima informal, ha certos atos praticados pelos
empregados que sdo imperdoaveis. Um destes atos intolerados pela Randon sdo as
brincadeiras no horério de trabalho. Qualquer funcionario que for encontrado brincando com
ferramentas, empurrando, fazendo gracejos e desviando a atencdo de colegas € demitido por
justa causa. O objetivo destas narrativas € evitar acidentes de trabalho, e as estérias, entéo,
operam de forma que os empregados internalizem o propésito contido nas normas de
seguranca.

Neste sentido, no discurso da inclusdo do candidato ao quadro efetivo da organizagéo,

jaestaincluido o discurso da exclusdo desde que néo hajaidentificacdo do empregado com os
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valores e comportamentos instituidos pela empresa. Para tanto, integrar-se a Randon é
vivenciar as leis, as normas, os codigos de ética da instituicdo na convivéncia adaptativa com
os demais pares gque nela estdo e na repeticao indiferenciada das tarefas cotidianas.

Portanto, a adesdo do funcionérios a empresa é recompensadora ndo apenas pelo valor
objetivo de estar empregado, quando se vive um momento de grande oferta de méo-de-obra e
pouca demanda, como também pelo sentimento de pertencimento que o contrato de trabalho

CcoOm a empresa encerra.

7.2.1.15 O tabu como refor ¢o da cultura or ganizacional

Caso 2

Recentemente ocorreram alguns furtos que deixou a todos apreensivos. Isto
prejudica o clima de confianga entre os colegas, pois se quisermos formar um
espirito de familia temos que deixar objetos pessoais a vista de todos sem medo que
sejam furtados. Nés precisamos valorizar a liberdade que temos e a confianga que é
depositada em nds. (Entrevista 2 — Operador)

Por ser uma empresa familiar sempre foi preocupacéo do fundador evitar falatérios
de que na empresa pudesse acontecer fatos envolvendo homens e mulheres e virem
abalar aimagem da familia Randon. (Entrevista 2 - Operador)

Caso 3:

As méquinas fabricadas pelo senhor Hercilio sdo reliquias preservadas pelos
funcionarios. Os funciondrios usam a figura do Senhor Raul para manter inalterado
uma série de elementos que compdem o ambiente fisico. Os gerentes mais antigos
alertam aos mais novos que o senhor Raul ndo quer que facam modificagOes.
Existem algumas coisas intocaveis, verdadeiras zonas erdgenas. (Entrevista 5 -
Gerente)

A categoriainicia “o tabu como elemento reforcador da cultura organizacional” tem
por objetivo evidenciar de que forma eles aparecem nos discursos dos entrevistados como um
elemento reforcador de valores e crencas da organizagao.

O caso 2 apresenta dois fatos que tém a funcéo de orientar o comportamento das
pessoas na empresa para a preservacao do sentimento de familia. Um dos discursos do caso 2
orienta para a questdo da honestidade com os objetos aheios, e 0 segundo evidencia o
interesse por funcionérios do sexo masculino na empresa. Por este segundo discurso percebe-
se que, se a empresa contrata funcionarios do sexo masculino em fung¢éo do ®rvigo ser
pesado e mais apropriado para a forca masculina, também é verdade que no pensamento dos

dirigentes a presenca do sexo feminino poderia comprometer a imagem da empresa. Um dos
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entrevistados afirmou que “ por ser um trabalho em que predomina homens, as mulheres
consideradas de familia ndo se sujeitam a este tipo de trabalho e preferem buscar empregos
em empresas prestadoras de servico e comércio” (Operador Multifuncional — Caso 2).

A preferéncia pelo sexo masculino também se observa na historia cortada por um
entrevistado, que diz ter ingressado na empresa porque uma colega sua de trabalho havia se
candidatado a uma vaga disponivel e ndo foi aceita por ser mulher. A pessoa responsavel pelo
recrutamento e selecéo havia dito: “se vocé conhece um homem habilitado para a funcdo pode
mandar preencher ficha de emprego na Randon”. Esse funcionario diz estar hoje na empresa
mais em funcdo do sexo do que propriamente pela sua competéncia profissional, visto que sua
colega tinha mais experiéncia profissional do que ele. Da mesma forma, ao se observar um
painel com uma foto dos funcionérios afixado na parede da empresa Implementos, pode-se
verificar o predominio de funcionarios do sexo masculino. Atualmente as mulheres sdo
encontradas em setores administrativos e poucas na linha de producdo. Também as mulheres,
na sua maioria, ndo ocupam cargos de chefia.

O caso 3 mostra que preservar as maguinas construidas por um dos fundadores € uma
forma encontrada para imortalizar a imagem de um homem criativo, genia e inteligente. Um
dos entrevistados relata que foi contratado apds a concordata para dar maior eficiéncia ao
processo produtivo e percebeu que, em algumas areas da empresa, era necessario fazer
investimentos em equipamentos mais modernos e mudar processos. Porém, ao implementar as
mudancas necessarias sentiu forte resisténcia dos funcionarios, pois estes ndo queriam e néo
permitiam que algumas maguinas mais antigas construidas por um dos fundadores fossem
sequer mudadas de lugar, quanto mais trocé-las por outras mais modernas.

Um outro exemplo similar ocorreu quando a Randon deixou de produzir pistdes para
basculantes e passou a comprar de terceiros. Aquele grupo de maguinas acabou por ficarem
obsoletas e 0 novo gerente de producdo quis vendé-las para desocupar o espaco. Os
funcionérios de imediato se colocaram a frente do maquinario e ndo deixaram que as
maguinas fossem retiradas e vendidas. Compreendendo que a reagdo ndo era tanto em relacéo
ainovagdo tecnol gica, mas sobretudo a preservacdo da memaria do fundador, o novo gerente
teve que mudar de estratégia para demarcar um novo territério. Além de retirar as maguinas
uma a uma, espacadamente, teve que transferi-las para um depdsito. Apos 5 anos de
permanéncia no depdsito e quando ndo eram mais lembradas pelos funcionarios, algumas
daguelas méaguinas antigas foram vendidas e outras foram mantidas para fazer parte de um
acervo histérico que serd futuramente construido com o objetivo de preservar a memoria dos
fundadores.
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Assim, os contadores de estérias reforcam & crencas basicas e defendem os valores
simbdlicos dos herdis, como na caso da Randon, a defesa dos instrumentos de trabalho
criados por um dos fundadores. O tabu como um dos elementos da cultura organizacional

coloca em evidéncia o aspecto disciplinador da cultura com énfase no proibido.

7.2.1.16 OsMitos

Caso 1:

Hoje o fundador estd mais no Conselho Administrativo da Holding e delegou aos
filhos e diretores contratados as funcdes executivas. H4 uma mudanga de papéis, o
pai que antes cuidava de tudo sozinho agora ja precisa ser cuidado.(Entrevista 2
Vice-Presidente)

Caso 2

Os filhos tém uma preocupagdo muito grande com ele e nés diretores também, ndo
que ele seja um homem doente, mas com seus 72 anos ja requer mais cuidados na
alimentagdo, no sono e menos preocupagdo. (Entrevista4 - Diretor)

Caso 3:

O que nos prende a Randon ndo é sb salario mas principalmente o sentimento de
grande familia, o climainterno é bom, os setores sao abertos ndo s6 no sentido de ter-
se tirado as paredes fisicas mas sobretudo as paredes mentais. Sei que tudo o que
tenho devo a Randon mas também sei que me doei para a empresa, pois nunca deixei
de vigiar de madrugada, passar fins de semana fora de casa e até j4 emprestel dinheiro
para a empresa. O fundador é uma referéncia positiva, € um humanitério.(Entrevista 6
— Analista)

O modelo de gestdo da empresa Randon implantada pelos fundadores esta
fundamentado em valores que resgatam o compadrismo, o paternalismo, o assistencialismo, a
solidariedade grupal, a amizade e até a garantia de estabilidade no emprego. Na Randon existe
uma cultura de adesdo e simpatia, 0s empregados gostam do seu ambiente de trabalho e o
fundador ocupa um lugar de destaque no imaginario dos funciondrios.

Os trés casos evidenciam o mito da grande familia. Originamente usado como forma
de compreensdo de fendmenos ocorridos nas sociedades tradicionais, o mito é definido por
Enriquez (1997) como narrativa exemplar que pretende explicar a origem do mundo e seu
funcionamento. De acordo com Pierre Ansart (1978), tanto as sociedades modernas, como as
sociedades tradicionais, produzem seus imaginarios sociais, seus sistemas de representagoes,

através dos quais el es estabel ecem simbolicamente suas hormas e seus valores.
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E compreensivel, portanto, que a fim de entender os processos de criacio simbdlica -
j& que esses nem sempre s80 conscientes e racionais — o trabalhador faca uso de arquétipos.
De acordo com Jung (1960), os arquétipos sao estruturas caracteristicas da camada mais
profunda do inconsciente: 0 suprapessoa ou coletivo. Essas estruturas, possivelmente, seriam
sedimentos de experiéncias repetidas pelos homens ao longo do tempo. Nao sdo experiéncias
pessoais, mas de nossos ancestrais, coletivas, que dizem respeito a toda raca humana e que
s80 herdadas por nos.

Se se for buscar na literatura uma explicagdo para entender 0 mito da grande familia,
esta pode ser apreendida por dois eixos tedricos que fundamentam a concepcdo de familia. O
primeiro eixo tedrico é buscado na concepcdo cléssica e usua do termo familia, que se refere
como sendo o nicleo elementar da sociedade, fundamental para a reproducdo e a
sobrevivéncia da espécie humana. Por essa perspectiva tedrica, a ajuda mitua, a cooperacéo, a
solidariedade, a afetividade sdo elementos caracterizadores da familia e condicdo para a
propria sobrevivéncia dos individuos.

Ja nos estudos de Lévy-Straus (1970), aparece o binbmio dominagdo/submisséo e é
um outro eixo teodrico que pode explicar o mito da grande familia. Para Lévy Strauss (1970), o
nicleo das ingtituicdes de parentesco ndo é a familia nuclear ou bioldgica, mas uma
constelacdo de papéis que pode incluir os filhos adotivos e os naturais. Para este autor, a
esséncia do parentesco esta nas relacfes e ndo na unidade familiar ou nos individuos que a
compdem. A definicéo social sobrepde-se arelacdo biologica. Da mesma forma, aimagem da
grande familia, para os empregados da Randon, é formada pelo clima informal, amigéavel,
assemelhando-se a0 ambiente de uma casa. Assim como em casa, a figura que protege o0s
empregados € o pai (fundador) e também é quem detém autoridade.

Na Randon, a figura do “pa” pode ser encontrada ndo sb no fundador, mas também
nas pessoas mais experientes, nas pessoas com mais poder e naquelas que cresceram
profissionalmente dentro da empresa. Estes “pais’ sd0 0s que protegem e se preocupam com
0s empregados e, na verdade, assumem a funcdo de padrinhos. Mas o pai de todos os pais é 0
fundador, Senhor Raul Randon.

Assim como na maioria das relagdes pai-filho, o pai protege e ampara o filho quando
ele precisa, mas preserva sempre a relagdo de dependéncia, fortalecendo o binémio
dominac&o/submissdo. A figura paterna cria e reproduz um vinculo de dependéncia, porém as
pessoas envolvidas neste processo ndo tomam consciéncia dessa relacdo. Assim, s30
obrigadas a respeitar todas as exigéncias impostas em relacéo a prazos de fabricagéo, prazos
de entrega, controle de qualidade, cumprimento de metas, cooperacdo mitua, extrapolacdo de
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horario de trabalho, como sendo algo natural e corriqueiro. Também o temor das pessoas

parece residir na ameaca da perda de reconhecimento que a organizacéo tem pelo funcionério.

7.2.1.17 OsRituais

Caso 1:

A bigorna pertenceu ao avd e que dera de presente ao filho como sinal de que estava
pronto para exercer a profisséo de ferreiro. O fundador guarda a bigorna com muito
carinho. Ela tem uma importancia histérica e € um simbolo usado na Randon. Hoje,
na forma de troféu, € entregue a todos os funcionérios que completam 25 anos de
casa, é entregue “aos velhos da casd’ .(Entrevistas - Analista)

Caso 2:

Receber a bigorna nos 25 anos de empresa € um acontecimento muito importante
tanto para quem recebe, quanto para quem entrega e também para quem assiste.
Todos ficam muito emocionados. Eu até chorei ao receber das méos do Senhor Raul
aquele troféu. (Entrevista 3— Operador)

Caso 3:

O fundador é uma pessoa que quer 0 novo mas, por outro lado, quer que algumas
coisas sejam mantidas e valorizadas. Os filhos, para satisfazerem a vontade do pai,
estdo pensando em construir um Memorial cujo acervo sera constituido pelas
méguinas antigas que tanto o fundador quanto os funcionérios prezam. (Entrevista 5
— Gerente)

A existéncia humana é ciclica, assim como também é ciclica a vida profissional de um
individuo. O fim de uma etapa remonta a uma nova etapa e leva a um terceiro momento que é
a rotina, a normalidade, até que ocorra outra passagem. A comemoragao dos 25 anos de
empresa € um rito que enaltece a mudanga de um estado para outro. Se antes eram apenas
diretores, gerentes, escriturarios, supervisores, analistas, operadores, pintores, agora sao
considerados os “pratas da casa’ .

Oscasos 1 e 2 evidenciam que, ao entregar o troféu - réplica de umabigorna - que em
um dia muito distante o pai do fundador entregou ao filho como simbolo de que ele estava
pronto para o exercicio de uma profissdo, repetindo o mesmo ritual, o fundador entrega a
bigorna aos funcionarios que completam 25 anos de empresa. O significado talvez ndo sga o
mesmo, pois depois de 25 anos dentro de uma mesma ampresa, ndo se pode dizer que o
funcionario esta pronto para exercer a profissdo, mas talvez possa significar que tudo o que o
funcionério sabe e conquistou profissionamente até hoje ele deve a empresa que lhe forjou

para ser um grande profissional e um grande homem.
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O caso 3 mostra a necessidade do ritual para fazer a passagem de um momento para
outro. Quando uma maguina antiga é substituida por uma mais moderna, os empregados
experimentam a perda de sentido, o que gera desconforto psicolégico. Para reagir a esse
sentimento, os funcionarios tendem a se agarrar a0 passado para dar um sentido a vida a
medida que novos simbolos sdo criados e outros quebrados, negados ou substituidos. Este
sentimento de vazio, de estranhamento, de dor coletiva € proprio em situaces de mudancas,
mas gue devem ser amenizadas por alguns rituais a fim de auxiliar as pessoas a lidar com a
perda e também atransformar o antigo significado em um novo significado.

Na Randon, um dos rituais planejados para fazer esta transicdo do antigo para o0 novo -
principalmente no que se refere a subgtituicdo de méquinas manuais por informatizadas, de
trabalho humano por rob6s - foi acriagdo de um Memorial. Segundo Terrence Deal (1985), o
sentimento de dor e a sensacdo de perda demonstram que o hdividuo ndo € apenas uma
vitima da mudanca, mas também um reprodutor da cultura mudada, porém de forma
inconsciente.

Na concepcdo de Deal e Kennedy (1982), o rito € a repeticdo de um gesto passado
realizado por um deus, por um antepassado ou um heréi de uma cultura. A repeticdo dos
gestos — o ritual — caracteriza a intencionalidade de repetir os gestos iniciais. 0 sagrado. O
ritual de 25 anos na empresa repete o ato criador inicial de introduzir os funcionérios antigos
no sagrado, no interior do mito.

7.2.1.18 Ascerimonias e os simbolos

Caso 1:

Foi escolhido o girassol como simbolo do Projeto Florescer porque esta flor é o
resultado da reunido de centenas de outras flores. A flor costuma seguir o trajeto do
sol como que para assimilar a sua cor amarelo vibrante. O girassol € uma flor que,
por suas utilidades, parece completa: podemos usé&la na culinéria, na adubacéo, na
ornamentacdo, na acustica, na producdo de tintas entre outras coisas. (Entrevista 1 —
Presidente)

Caso 2

A bigorna é o simbolo do comego da Mecanica Randon. As pegas eram esquentadas
em um forno a carvéo e com uma marreta eram moldadas. A empresa contava com

instrumentos rudimentares como forno a carvao, bigorna, guilhotina e dobradeira de
ferro. A fabricando tinha piso, os funcionarios deitavam-se no chao e napoeira para
a montagem de carretas. Nao havia maguinas e o trabalho se tornava dificil e exigia
muita forca fisica. Volta e meia a gente machucava méos, pés e unhas. A gente

sofriamuito. (Entrevista 3 - Operador)
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Caso 3:

A bigorna é o simbolo da Randon. Esta ferramenta era utilizada pelo pai dos
fundadores em sua ferraria. E uma ferramenta priméria de forjaria de &rea mecanica,
da &rea de conformacdo de pegas. Representa o inicio da Randon, a transformacéo
de umaferrariaem umaindistria mecanica.(Entrevista 4 — Diretor)

Acontecimentos que integram o calendario empresarial, como festas de aniversarios,
homenagem por tempo de servigo, aposentadoria, festas de fim de ano, comemoragéo de datas
especiais, entrega de prémios e troféus requerem préticas litargicas e cuidados especiais na
maneira de fundadores e dirigentes vestirem-se, sentarem-se, dirigirem se aos participantes. A
sequiéncia temporal das agles, ambientacdo fisica e peguenos atos muitas vezes quase
imperceptiveis contém certos rituais que promovem a aura psicoldgica do evento, o calor, 0
ritmo, a magia, o encantamento dos participantes.

As cerimbnias e os simbolos utilizados pela Randon exercem poder sobre seus
funcionarios e reforcam a cultura organizacional, uma vez que empregam uma carga litargica
gue impregna os participantes com valores simbadlicos de forte efeito integrativo. Medalhas de
honrarias, troféus, festas sociais, agradecimentos de dirigentes, comemoracfes, inauguracoes,
discursos, laureas de mérito, prémios, reconhecimentos, cenarios decorados recompdem
caréncias ditadas pela base psicoldgica do funcionério e conferem ao poder formal efeitos
mégicos e sagrados.

Na cerimbnia em comemoracao aquel as pessoas que completam 25 anos de empresa, o
fundador entrega a bigorna, réplica de um instrumento de trabalho que fora do seu av, em
demonstracéo e agradecimento do quanto as pessoas foram e sdo importantes na historia da
Randon. A Randon homenageia os funcionarios que completam 25 anos de empresa com uma
plangada ceriménia. As normas do cerimonial e de protocolo ostentam o prestigio e o poder
gue o fundador outorga aos “pratas da casa’, também conhecidos como os “velhos da casa’,
Ou “0s veteranos'.

Pelo discurso dos entrevistados nos trés casos e também pela observacdo das
cerimonias realizadas, pode-se dizer que sdo simbolos utilizados pela Randon a bigorna, o
girassol, simbolo do Projeto Florescer, as cores verde, amarelo e vermelho do Projeto Viver
de Bem com a Vida e o pino-rei, simbolo do mesmo projeto, alogomarca Randon e a marca
Randon.

No entanto, um dos simbolos mais signficiativos usados pela empresa € a bigorna em
forma de troféu, entregue aos funcionérios que completam 25, 30 e 35 anos de empresa. A

bigorna significa o0 comprometimento dos funciorarios com a organizacdo e auxilia a



157

comunicar o reconhecimento desse comprometimento pelos dirigentes aos demais membros
da organizaco. A bigorna € um simbolo forte e traduz sacrificio, suor, esforgo, labor, luta. E
um simbolo usado para significar que projetos, planos ou sonhos se conquistam com muita
luta, com muita persisténcia e com muita determinago.

O simbolo da bigorna entregue aos homenageados resulta da necessidade humana do
fundador em partilhar com os outros 0 que pensa e sente deles em relagdo a empresa. A
bigorna como simbolo toma lugar do sentido de trabalho, devocéo, vida dura, construcdo da
empresa atual. Assim, o sentimento de posse de um instrumento rudimentar de trabaho torna
visivel e publico que € possivel sonhar e realizar. A bigorna é a representacdo tangivel e
observavel de umaidéiaintangivel: devogdo e amor ao trabalho.

Um outro simbolo utilizado pela organizacéo € a figura do girassol, que identifica o
Projeto Florescer. Assim como o girassol, originario da América Central e hoje presente em
todo o globo terrestre, o idealizador do projeto quer que a empresa Randon sgja uma
multiplicadora de idéias de comprometimento social, ha comunidade local e na regiéo,
tornando-se uma poderosa agente de mudanca. Como o girassol, que segue o trgjeto do sol em
busca da luz, da energia e da vida, o Projeto pretende formar seres flexiveis, dotados de uma
incansavel vontade de saber e capazes de irem em busca de seus sonhos.

O projeto Viver de Bem com a Vida é identificado pelo uso das cores verde, amarelo e
vermelha e do pino-rei. A cor verde identifica a maioria dos trabalhadores, em diversos
paises, que ndo possuem problemas com as drogas; a cor amarelo € uma faixa intermediaria
em que funcionarios comegam a ter problemas com drogas, mas que podem ser revertidos
através de atividades que propiciem a adocdo de condutas saudaveis. A cor vermelha
representa funcionérios com dependéncia as drogas e com necessidade de tratamento
especializado. Outro simbolo usado neste programa é o pino-rei, peca fabricada pela Master.
A imagem do pino-rei € utilizada, para demonstrar que, assm como o pino-rei é fundamental
paraacarreta, o funcionario €imprescindivel paraaempresa

A logomarca € a representacdo, em uma sO composicdo grafica, do nome, simbolo
visual e logotipo. No caso da Randon, sua logomarca usa 0 sobrenome de seus fundadores
Raul e Hercilio Randon. Usa como simbolo visual um tridngulo, que se assemelha as placas
de veiculos, representando assim, aimagem de veiculos, transportes, estradas...

Pelo exposto, percebe-se que os simbolos, asssm como as cerimdnias, veiculam um
significado vivo e subjetivo. O simbolo exerce no individuo uma poderosa atracéo e fascinio e

atua como agente de liberacdo e de transformagéo da energia psiquica (Enriquez, 1997).



158

7.2.1.19 Estratégias de comunicacéo oral com o publico interno

Caso 1:

E importante os funcionérios estarem informados do que esti sendo feito, onde
guerem chegar, qual é o trabalho a ser feito, que estratégias devem usar, que metas
guerem atingir, que dificuldades terdo que enfrentar, que facilidades a empresa
possui para a consecucdo de metas e outras informagBes para guiar O
comportamento. A empresa tem se valido de reunides, de informativos internos e
quadros de avisos para estabel ecer acomunicagéo interna. (Entrevista’5- Analista)

Caso 2

Podemos dizer que a comunicacdo informal é bastante utilizada, talvez em fungédo
das caracteristicas iniciais da empresa, ser bem familiar. As vezes ocorrem conflitos,
mas estes ndo tomam proporcBes exageradas porque nés buscamos de imediato a
resoluc@o dos mesmos. Por existir um espirito afetivo entre os funcionérios, sempre
gue ha problemas, divergéncias de opinides, problemas de relacionamento,
procuramos conversar e esclarecer os fatos. Também procuramos nos informar
através de reunides, internet, intranet, quadros de avisos e material informativo.

(Entrevistal — Gerente)

Caso 3:

O sistema de comunicagdo da empresa mudou muito desde a sua fundagdo.
Antigamente os empregados eram ouvidos através das chefias intermediarias e néo
chegava muito o clamor dos funcionérios nos niveis hierérquicos decisorios. Hoje a
empresa adota reunides mensais com todos os funcionarios. A comunicacdo é
descentralizada a fim de que possamos participar de processos de deciséo, ainda que
em niveis limitados. (Entrevista 3 - Operador)

A categoria inicial “estratégias de comunicacdo oral com o publico interno” visa
identificar quais agdes, programas, instrumentos que a Randon vem utilizando para estreitar
as relacbes com 0 seu publico interno. A Randon tem se valido de instrumentos e meios de
comunicagao orais, escritos, audiovisuals, eletronicos e promogao de acontecimentos para se
comunicar com o publico interno, motiva-lo e manté-lo coeso aos valores e objetivos
organizacionais.

Dentre os instrumentos utilizados pela empresa, pode-se destacar 0s instrumentos de
comunicagdo oral (conversas informais, telefone, discursos, reunides), instrumentos de
comunicacdo escrita (cartas, material informativo, relatorios, memorandos, boletins, jorna da
empresa, quadro informativo, murais), instrumentos de comunicacdo audiovisua (videos,
filmes, videoconferéncia), instrumentos de comunicacdo eletronicos (correio eletronico,
boletins eletrdnicos, internet, intranet), campanhas e programas Campanhas de seguranca,
campanhas de qualidade de vida, programa de portas abertas para empregados e familiares,

programa de integracdo de novos empregados) e eventos (cursos de formagdo, concursos,
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exposicdes, seminarios, visitas, homenagem por tempo de servico, entrega de prémios,
atividades sociais, esportivas, culturais e recreativas).

O caso 1 expbe os métodos orais utilizados pela empresa para promover a
comunicagdo administrativa e institucional interna. Dentre os métodos orais de comunicagdo
utilizados pela empresa, vai-se reportar as reunides, instrumento apontado pelos entrevistados
como um dos mais utilizados e que tem mais despertado a atencdo dos funcionérios.

O programa “Reunibes Mensais de Comunicagbes’ € um encontro motivacional,
informativo, que integra a gestéo e os funcionarios, com o objetivo de acompanhamento de
metas e resultados, comprometimento e didlogo. As reunibes tém por finalidade levar
informagdes claras e uniformes a todos os funcionérios, proporcionando uma visdo de
responsabilidade compartilhada, comunicagdo sistémica e transparente.

O encontro de comunicacdo € também uma ferramenta de gestéo para implementar
acOes estratégicas. Estas reunides sdo abertas por um responsavel pela realizacdo da reunido
naguele més (no caso de supervisores e gerentes) na qual sdo expostos os fatos passados, 0s
assuntos em andamento, os cendrios futuros, ha um espaco para perguntas e debates e a
reunido encerra com uma mensagem da diretoria. As reunides constituem oportunidades para
troca de informagdes e também funcionam como instrumento de integracdo. As reunides sdo
realizadas na Ultima semana do més e os dirigentes destas reunides tém o cuidado de plang&
las adequadamente de forma a torna-las objetivas, atrativas e produtivas.

O caso 2 expbe a comunicagdo informal como sendo caracteristica da empresa
Randon. Ao lado das reunides, as conversas informais tém se constituido em um poderoso
instrumento, uma vez que permitem uma comunicacdo mais descontraida e mais rica por
envolver uma grande variedade de elementos significativos, como tonalidade de voz, postura
corporal, linguagem.

As conversas informais constituem a rede informal de comunicac&o, que abriga a rede
de boatos, estruturada a partir da chamada cadeia sociol 6gica dos grupinhos. Entre a emissao
e a recepcdo da informacdo, ha um processo de perda da mensagem, gerando distorcoes
importantes. A Randon entende ser dificil ignorar ou combater a rede informal e, por isso,
preocupa-se em redlizar um acompanhamento e uma avaliacéo a fim de corrigir possiveis
distorgdes criadas no meio do caminho. Ha, portanto, um esforco sinergético da empresa em
ampliar os canais de comunicagéo.

O caso 3 evidencia a necessidade de disseminar informagdes estratégicas em todos 0s
niveis hierdrquicos. Hoje, com a introducdo de metodologias mais participativas, praticas
como a do plangiamento estratégico elaborado pela alta direcdo, controle administrativo
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centralizado, informactes estratégicas restritas aos nivels hierarquicos superiores estdo dando
lugar para o plargjamento estratégico participativo, descentralizagdo de decisdes e fluidez de
informacéo.

As antigas reunides de plangamento estratégico, feitas uma vez por ano pela clpula
administrativa, ndo tém mais funcdo. O plangamento cada vez mais requer um processo de
discusséo permanente a fim de permitir o comprometimento de todos os funcionérios com os
resultados. Neste contexto, as chefias tém o importante papel de criar a cultura da
comunicacdo e da participagdo, criar mecanismos para mobilizar esforgos, delegar
competéncias, motivar, propiciar o debate, ouvir sugestdes, compartilhar objetivos e metas,
informar, transformar grupos em verdadeiras equipes.

Neste sentido, a Reunido de Apresentacdo do Plangamento Estratégico, realizada no
final de cada ano, com a participacdo da diretoria e da geréncia, paraa consolidacdo do plano
estratégico e, na metade do ano para a sua revisdo, precisam ser repensadas. Apenas informar
aos empregados dos objetivos e estratégias definidos ndo € a mesma coisa que pensar junto
para a formulagdo destes. A falta de participacdo, de conhecimento e de discussdo de
objetivos e estratégias leva os trabal hadores simplesmente a execucdo de tarefas e a objetivos
imediatos da atividade individual e ndo possibilita a oportunidade de os trabalhadores se
ligarem a objetivos estratégicos. A comunicacdo, neste contexto, aumenta a possibilidade para
gue pessoas de areas estritamente operacionais passem a participar de processos de decisio,
ainda que em niveis limitados.

Envolver os funcionarios nas decisdes requer fazer colapsar a antiga concepcao
tayloriana de separar o plangiamento da execucdo para dar lugar ao conceito de que todos
interagem com o mundo real e procuram significacdes e respostas para os fenébmenos que
observam nos V&ios contextos em que estdo inseridos (econémico, politico, social,
tecnologico e cultural). Mas, para que a participacdo seja real, a comunicagdo precisa deixar
de ser instrumental e assumir a fun¢do de diagnosticadora de problemas de realidade. Precisa
desenvolver processos de interagdo e assumir uma postura dialégica, capaz de levar o
trabalhador ndo penas a desempenhar sua competéncia técnica como também a desenvolver a
sua consciéncia de cidadao.

No momento em que os funcionarios sdo convidados a participar, um dos resultados
mais perceptiveis € o sentimento de orgulho e o nivel de motivagdo dos funcionérios
envolvidos. Esta pratica aponta um caminho: a valorizagdo da pessoa em si. Assim, em vez de

meras ferramentas para a empresa atingir seus objetivos, as reunifes também podem e devem
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Se propor a gudar as pessoas a se tornarem mais criativas e a se sentirem mais felizes em seu
ambiente de trabal ho.

Transformar reunides de plangamento estratégico em processos comunicativos
significa permitir que todos os funcionérios tomem conhecimento do que a empresa faz, como
faz, para quem, com que finalidade e por qué. Embora se perceba uma intencéo de que, em
futuro proximo, todos os funcionarios participem do plangamento estratégico, emitindo
opinides, avaliando e plangjando, ainda o plangjamento estratégico da Randon esta a cargo
dos diretores, gerentes e supervisores e € apenas comunicado para os demais funcionarios

guando da realizacéo das reunifes mensais de comunicagao.

7.2.1.20 Estratégias de comunicacdo de massa utilizadas para a comunicacao interna

Caso 1:

A maior parte das comunicagdes na Randon apdia-se nos canais orais e escritos. Os
veiculos orais mais utilizados sdo 0s contatos pessoais e reunido mensal de
comunicagdo. Os meios de comunicagdo escritos compreendem instrugdes, ordens,
manuais, quadro de avisos, boletins, jornais, relatérios e cartazes. Também o uso do
telefone, intranet, sirenes, exposicdes, apresentacdo de pegas teatrais, video,
demonstragbes, CCQs, eventos, discursos, programa de visitas constituem o
universo comunicativo da Randon. (Entrevista 2 — Vice-Presidente)

Caso 2:

Na empresa ha informativos internos, quadros de avisos, radio interna com o
objetivo de informar, esclarecer, modificar e adaptar 0 nosso comportamento as
normas tragadas, influenciar atitudes e conjugar esforcos individuais com vistas a
execucao de metas programadas. (Entrevista 5 — Supervisor)

Caso 3:

A Randon dispde de um quiosque de informag&o onde realiza mostras de fotografias,
de trabalhos artisticos/culturais e também onde sdo transmitidas informaces através
de video de eventos realizados, premiacOes recebidas, destaques empresariais.
(Entrevista4 — Diretor)

Os valores organizacionais sd0 transmitidos tanto pela rede formal quanto informal de
comunicagdo. O sistema de comunicagdo informal compreende a livre expressdo e
manifestacdo dos trabalhadores ndo controladas pela administracdo formal, enquanto que a
comunicagdo formal comporta todas as manifestages oficialmente enquadradas na estrutura
da organizacéo e legitimadas pelo poder burocrético. Os canais formais de comunicacdo séo
0s instrumentos oficiais pelos quais passam tanto as informagbes descendentes como as

ascendentes, as quais visam assegurar o funcionamento eficiente da empresa.
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O caso 1 evidencia que a empresa utiliza alguns instrumentos de comunicacéo de
massa, como O jorna interno, a radio informativo Randon, pecas teatrais, histéria em
guadrinhos e video empresarial com o objetivo de disseminar valores, aproximar as pessoas,
informar e entreter .

A radio-empresa, atualmente suspensa por problemas técnicos, tem sido usada para
divulgar noticias sobre novos programas, sucessos acangados pela empresa e outros
comunicados que prendem a atencdo dos funcionarios enquanto amocam. A Ré&dio
Informativo Randon é um veiculo utilizado para informagBes rapidas e programacOes
musicais. Geralmente € acionada nos intervalos de almocgo e janta, nas areas proximas ao
restaurante dos funcionérios.

Pecas teatrais também sdo utilizadas, cujos atores sdo os préprios funcionarios que
apresentam enredos relacionados a propria rotina de trabalho, como conflitos com colegas e
chefias, problemas de seguranca no trabalho, qualidade de vida, entre outros. As histérias em
guadrinhos tém sido utilizadas para aumentar o envolvimento e o comprometimento dos
funcionérios com os programas e politicas de qualidade total.

O Randonério, jorna interno, ilustrado e com uma linguagem bastante simples, vem
servindo ha alguns anos como veiculo de comunicacéo entre os funcionarios e utilizado para
disseminar valores e diretrizes por toda a organizacdo. Nas empresas do grupo, circula o
jorna interno “Randon&rio” da Randon Implementos, uma publicacdo trimestral dirigida aos
funcionarios e familiares. Reporta os fatos e eventos da empresa, destacando e reconhecendo
iniciativas de funcionérios, com matérias educativas e orientativas.

Também a empresa adota os boletins informativos diarios “ Randon Informa’, “Fras-le
Informa’. As empresas do Grupo Randon tém liberdade e flexibilidade para realizar
atividades de comunicacdo conjunta ou separadamente, considerando a cultura, as
caracteristicas de seu publico e a situacdo econdmica de cada empresa. Nas publicacdes
ingtitucionais e corporativas, veiculadas externa ou internamente, deve aparecer a logomarca
de cada empresa com a logotipia Randon, indicando que fazem parte do conjunto de empresas
Randon.

O Jornal O Randonério e os boletins informativos exercem importante papel para os
objetivos e metas de integragdo interna, seguranca no trabalho, aperfeicoamento do clima
organizacional, preservagdo da cultura, transparéncia normativa, desenvolvimento e
treinamento de pessoal, controle de qualidade, lazer e associativismo, introducdo de mudancas

e aumento de produtividade.
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O Balango Socia é uma publicacéo bienal, dirigida aos funcionérios e familiares,
clientes, acionistas, imprensa. O Balango Social apresenta as iniciativas e o0s investimentos
das empresas Randon em beneficios sociais aos funcionarios, comunidades e meio ambiente.
Da mesma forma, os relatérios anuais servem para manter os publicos da empresa informados
sobre as suas atividades. A finalidade primeira de um relatdrio anual € uma prestacdo de
contas da empresa aos publicos.

O video empresariad e 0 CDRom tém sido utilizados tanto para expressarem como
reforcarem os valores da organizagdo. Tanto o video quanto o CDRom, além de garantirem
um controle absoluto sobre a transmissdo da mensagem, tém um poder de multiplicacéo, ja
gue podem ser enviados para todos os lugares. Estes instrumentos, aém de servirem de
suporte na realizacdo de treinamento, de langcamento de produtos, também estéo sendo usados
na realizacdo de telereunifes, tém servido para transmitir mensagens tanto de carater
institucional quanto informativo e também est&o sendo usados sob a forma de release. Outra
aplicacdo para o video, em se tratando de imagem corporativa, € a participacdo em projetos
comunitérios, culturais ou dissertando sobre um determinado tema como o programa “Viver
de Bem com a Vida’ distribuido para institui¢es de ensino. Em nivel interno, promovem a
divulgacdo dos principios corporativos e dos programas de acdo que reforcam estes
principios. Em nivel externo, sdo utilizados para divulgar a Randon em exposicoes, feiras,
recebimento de troféus.

Também a Randonusa muito ainternet e aintranet para se comunicar internamente. A
intranet é utilizada pela empresa para fornecer informacbes sobre lista de livros e fitas
disponiveis na biblioteca/videoteca, cardapios, informagdes sobre convénios e beneficios aos
funcionérios tais como dentistas, farmacias, médicos, ambulatorios, funerérias e outros.

Os funcionérios encontram na intranet, entre outras informagdes, informes sobre
politicas e formulérios para solicitacdo de trabalhos, indices econbmicos do mercado de
interesse da empresa, linhas de énibus do servico de transporte da empresa, politicas de RH,
como homenagem por tempo de servigo, rescisdo contratual, férias, readmissdo, 13° saério,
pagamento quinzenal, auxilio maternal e outros, reembolsos e politicas de desenvol vimento.

Também a empresa disponibiliza pela intranet informagdes sobre eventos e convénios
realizados pela SER Randon, informagbes sobre plano de salde, convénios , etc. Os
funcionérios, também na pagina da Randon, podem utilizar os classificados para vender,
alugar ou doar produtos e servigos. O “Banco Faz de Tudo” é um espaco na intranet utilizado
como banco de servigos, no qua os funcionérios oferecem seus servigos para pintura,

reformas, consertos, mudangas e outros. O Correio Eletrénico € outro veiculo de comunicacéo
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utilizado para agendar reunifes, compromissos e treinamentos, para envio e recebimento de
mensagens.

Os quadros de avisos sdo instrumentos de comunicacdo, afixados em posicoes
privilegiadas no que se refere ao transito de empregados e as possibilidades de serem
visualizados. S8o aproveitados para informagoes rapidas, atuais e curtas. Nestes quadros, a
empresa costuma divulgar informagdes sobre campanhas, eventos, cardapi os dos restaurantes,
informacdes de RH, vagas do programa “Aqui Vocé Pode Crescer”, dados de eficiéncia,
producdo e outras informagoes.

O caso 3 comenta sobre 0 quiosgue de informagdo da Randon. Trata-se de um espaco
criativo, &gil, dindmico, prético, eficiente e atraente. Revela o cotidiano da empresa, mas,
principalmente, redescobre, da vida e entusiasmo aos até entdo esquecidos funcionarios. S0
empregados gque aparecem para o publico em geral da empresa, iluminados, em destaque,
dando opinides sobre situagoes, resolvendo problemas. Entram em cena rostos estranhos que
vao se tornando familiares e, aos poucos, vai se delineando uma imagem de uma organizacéo
integrada em suas atividades e objetivos, com pessoas motivadas em busca de uma mesma
MiSSa0.

O quiosgue de informagdo da Randon aumenta a comunicagdo horizontal, uniformiza
as mensagens, interpreta a vida cotidiana das sSituacdes de trabalho, realca aspectos
importantes do relacionamento humano. Ha temas como inauguracoes, eventos, visitas, festas
de confraternizacéo, eventos esportivos, treinamentos, premiagdes e outros que se prestam ao
uso deste espaco de informagéo.

A clareza e abertura na comunicacdo interna compreende, entre outros aspectos, a
liberdade de expressdo e a oportunidade de sugerir e criticar. A comunicacdo interna na
Randon, privilegiada por meio de reunides de comunicagdo, internet, intranet, quadros de
avisos, jornais, boletins, painéis, conversas informais adquire relevancia para o
comprometimento no trabalho, uma vez que, com a reestruturagdo produtiva, todo 0 processo
deve ocorrer de forma mais &gil, atendendo a velocidade das mudancas que se impdem as
empresas do grupo Randon.

Com a ampliagdo do sistema forma de comunicacdo, a Randon, ao invés de
informagdes filtradas que predominavam no modelo tayloriano, viu fazeremse necessérias
acOes de comunicagcdo mais no sentido ascendente da linha hierérquica, de modo que
sugestdes, criticas e conflitos sgjam aproveitados pela organizacéo, para melhorar a qualidade

dos produtos e servicos, aumentar a produtividade e atender adequadamente aos clientes e
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aos outros publicos de interesse, como fornecedores, acionistas, comunidade, funcionarios e

seus familiares.

7.2.1.21 Estratégias aproximativas de comunicagéo interna

Caso 1:

A empresa desenvolve campanhas e programas de comunicagdo com o objetivo de
sensibilizar e motivar os empregados. Também atividades IGdicas constituem uma
das preocupagdes da empresa e visam proporcionar lazer, cultura e entretenimento
aos empregados. (Entrevista 3 — Diretor)

Caso 2:

Eventos sociais, artisticos, recreativos, culturais, esportivos séo realizados pela
empresa em conjunto com a SER Randon. Existem muitas festas, mas nem todos
participam, até porgue, quando sdo corporativas, €las se tornam um tanto chatas, as
mel hores sdo aguel as promovidas pel os setores.(Entrevista 4 — Analista)

Caso 3:

A SER Randon se preocupa com atividades sociais, como baile tradicionalista, roda
de chimarr&o, festa de encerramento das atividades, Festa de Natal, Festa do Dia da
Crianga. Desenvolve também atividades esportivas, como campeonatos do SESI,
futebol de campo, futebol sete, bocha e bol&. A SER Randon também administra
alguns beneficios, como empréstimo do galpdo Velha Carreta, utilizagdo de sede
campestre para festas de funcionarios, servicos de despachante, lavagem de
automéveis, lavanderia, loja (produtos variam conforme a época: material escolar,
doces, brinquedos). (Entrevista 1 - Engenheiro)

A competicdo global, as transformagfes tecnologicas e as constantes mudancgas nas
necessidades do mercado, em termos de produtos e servicos, requerem comprometimento de
dirigentes e funcionérios com os valores da organizacdo, com a mobilizacdo para possivels
situacOes de mudanca, caso elas sejam necessarias por motivos externos a organizacéo, sem
colocar em risco a propria organizagao.

Para a continuidade e a perpetuidade, a organizacéo exige rigidez no cumprimento de
normas, regras, propostas estabelecidas e a agilidade da mudanca. A Randon, ao perceber a
necessidade de manter uma forca de trabalho comprometida com os objetivos da empresa e
&gil nas respostas as modificagbes que se processam em um ambiente de grande
complexidade, tem utilizado a comunicacdo, a valorizacdo, a motivagdo e a satisfacdo dos
empregados como prioridades corporativas.

Assim, para assegurar o compromisso do individuo com a organizacéo, através de um
sistema bem plangado de comunicacdo, a empresa estabelece politicas para direcionar o

relacionamento com os empregados e, em contrapartida, espera que eles trabalhem como
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parceiros da empresa, com lealdade e cooperacdo. Em resumo, séo bons empregados aqueles
gue zelam pelo cumprimento das normas institucionais e, para garantir a manutencéo e a
perpetuidade da empresa, langam mé&o da iniciativa que consideram mais adequadas. Por
conseguinte, esse movimento de mudar e conservar visa ao endosso da cultura existente na
organizacdo, quando a situacdo exige adaptabilidade e/ou continuidade ou, entdo, exige
mobilidade quando ha necessidade de respostas répidas a estimulos externos que, de certa
forma, ameagam a organizacao.

S80, portanto, dois os atributos essenciais que a comunicagdo deve promover para
permitir a insercdo e manutencdo do individuo na organizacdo: adaptabilidade e mobilidade.
Em outras palavras, isso significa que o funcionario deve se enquadrar a comportamentos que
Ihe permitam estar com a empresa, estar nela como ela é e mudar com ela para a
sobrevivénciadela.

O caso 1 fala de campanhas e programas de comunicagdo utilizados pela empresa para
sensibilizar e motivar os empregados. Alguns programas especiais de comunicagdo S0
desenvolvidos como o Programa Dialogando, Gente Randon em Cena, Programas de Visitas
de Familiares, Visitas Institucionais e Promocao de A contecimentos.

O programa “Dialogando - Pessoas e Idéias se Encontram” é uma atividade mensal,
gue relne diretores e funcionarios para responder perguntas sobre a empresa, ouvir
sugestBes/idéas, em uma conversainformal.

O programa “Gente Randon em Cena’ é dirigido aos funcionarios das empresas
Randon que fazem aulas de teatro e produzem pegas com temas organizacionas e
comunitarios.

O programa “Visita de Familiares’ visa proporcionar a integracéo dos familiares com
0 ambiente de trabalho dos funcionérios e também € uma forma para divulgar o potencia da
empresa. Desde que bem plangjadas, visitas trazem resultados positivos tanto para a
motivagdo do empregado quanto para a ampliagdo da imagem da empresa junto aos
familiares. O programa de “Visitas Ingtitucionais’ realiza-se quando a Randon abre as portas
para mostrar seu potencial humano e tecnolégico a empresas ou entidades que demonstram
interesse nesta troca de experiéncias. A “Promocdo de Acontecimento” € utilizada pela
empresa para comemorar datas especiais e promover a imagem da Randon perante 0s seus
publicos de interesse.

Grupos de teatros, corais, grupos musicais, grupos de dancas constituem uma forma de
expressdo cultural. Tais atividades requerem muito empenho e determinagcdo para a sua

organizacdo. A empresa precisa ultrapassar a simples gjuda financeira e abranger cuidados em
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relacdo a identificacBo de lideres informais que possam efetivamente se engagjar nas
promocdes até que 0s grupos encontrem seu caminho e andem por sua conta propria.

O caso 2 evidencia que a Randon, através de promocdo de eventos e de programas
especiais de comunicacdo, procura fazer com que a empresa se transforme em um ambiente
humano afetivo, a medida que os sistemas de comunicagdo favorecam a integracao.
ComunicagOes faceis, amplamente abertas nos dois sentidos da via hierarquica — ascendente e
descendente — contribuem para a integracdo. A informacdo é condicdo basica para a
motivag&o no trabalho e deve circular livremente de modo a acompanhar tanto as estruturas
formais da empresa como também as estruturas informais.

A empresa tem procurado demonstrar agradecimento e reconhecimento pelo trabalho
de seus funcionarios por meio de alguns eventos, como o Jantar de Natal com Funcionarios e
Conjuges. Este evento é realizado na semana que antecede o Natal e tem por objetivo integrar
as pessoas e reconhecer o trabalho realizado a empresa.

Outro evento € aFesta de Natal das Criancas, realizada anualmente pela SER Randon,
com 0 apoio das Empresas Randon. A festa visa promover a integragdo de todos os
funcionarios, estagiarios e familiares, com a realizacdo de shows, concursos, brincadeiras,
distribuicéo de brindes e culmina com a chegada do Papai Noel gque entrega presentes aos
filhos dos funcionérios que tenham até 12 anos de idade.

Também a empresa costuma comemorar datas especiais, como Dia do Trabalho, Dia
das Mées e Dia dos Pais. Nestas datas, sdo prestadas homenagens a grandes grupos com base
no principio “Randon, somos todos nés”.

A empresa realiza também concursos para escolha do Cartdo de Natal, com objetivo
de integrar e promover a participacéo dos filhos dos funcionarios. Através deste Concurso, é
escolhido o melhor cartéo e este sera o Cartdo de Natal enviado aos clientes, fornecedores,
entidades financeiras e a todos os funcionarios das empresas Randon. Além disso, fazemse
muitas campanhas internas promovidas em fungdo dos programas de gestéo pela qualidade,
“Viver de Bem com a Vida’ (programa gque visa combater o fumo, o dcool e o consumo de
drogas), “Programas de Meio Ambiente’, “Programa de Participagéo nos Resultados’, “1SOs’
e “Programa Crescer”.

Um outro acontecimento importante que acontece na empresa € a homenagem por
tempo de servico. E uma politica que abrange todas as empresas do Grupo Randon e objetiva
reconhecer a contribuicdo e comprometimento dos funcionarios com o desenvolvimento da
empresa. Nos 25 anos de empresa, 0 funcionario recebe um troféu em forma de bigorna

banhada em prata com inscricdo referindo a homenagem e identificacdo do homenageado,
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viagem e 15 dias de férias. Nos 35 anos de empresa, o funcionario recebe uma jéia de 18k e
uma bigorna banhada a ouro, com inscricéo. Nos 40 anos de empresa, o funcionario recebe
uma carreta em miniatura banhada a ouro e um plano de salde vitalicio extensivo ao conjuge.
A solenidade de homenagem é realizada anuamente e consiste na entrega dos presertes,
troféus e leitura do curriculo dos homenageados, seguido de um jantar com a presenca dos
homenageados, seus conjuges, sua chefiaimediata, diretores e gerentes das Empresas Randon.

A Sociedade Esportiva e Recreativa da Randon promove campeonatos, rodas de
chimarrdo, festa do Dia da Crianga, festa de Natal, jantares buscando a integracdo dos
funcionéarios. Um amplo e bem organizado plano de atividades sociais contribui para o
estabelecimento de um clima saudavel e integrativo. O lazer, principalmente na forma de
eventos que relinem grupos, secles, setores, empresas do grupo, cumpre a funcéo de cadeia
interativa, pela qual sedimentamse a amizade, a solidariedade grupal, a unido, o
companheirismo e o congracamento. A SER Randon possui espagos préprios para
associativismo — clubes, quadras esportivas, areas verdes — uma infra-estrutura possivel de
fomentar a participacéo.

E evidente que o engajamento e a participacdo ocorrem quando os funcionérios sio
motivados e envolvidos no plangiamento e, para tanto, a SER Randon organiza um eficiente
esguema de comunicacdo e uma programacdo de boa qualidade. A Randon participa de
maneira indireta, por meio do incentivo a diretoria da entidade de modo que hga um
engajamento dos empregados na implementacéo das acdes, afastando-se a empresa para uma
posicdo de retaguarda, oferecendo a gjuda indispensavel em forma de contribuicdo pecuniaria
e infra-estrutura de apoio. A retirada estratégica da empresa no plangjamento de eventos
culturais, sociais, esportivos acaba por atrair um nimero significativo de participantes.

O caso 3 mostra que sede campestre, quadras de esportes, centro de tradigdes, grupos
de teatro e de musica, grupos de dancas sdo iniciativas que visam fazer da empresa ndo apenas
uma comunidade de trabalho, mas uma comunidade humana. As cooperativas funcionam
como instrumento efetivo de comunicacdo. S8 habituais na empresa a festa do Dia da
Crianca, do Dia do Trabalho, de Natal. A empresa realiza exposicdo de produtos novos a fim
de oportunizar que 0 empregado se veja no produto acabado. Essa estratégia tem resultado em
beneficio para 0 empregado e para a empresa.

Pesquisas de clima interno séo realizadas periodicamente pela geréncia de recursos
humanos. No entanto, a area de comunicagdo interna precisa se envolver mais com recursos
humanos a fim de ampliar 0 escopo da pesquisa de clima interno e ndo se limitar a medir
apenas satisfacdo e insatisfaco no trabalho, mas resgatar valores, crencas e identidades. Deve
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investigar como os funcionario véem a empresa, 0 onhecimento que tém dela e da sua
insercdo no mercado, o discernimento que possuem sobre 0S principais concorrentes, as
mudancas gue estdo ocorrendo no mercado e como a empresa esta se preparando para
enfrenté las.

Atender, portanto, as demandas impostas pelos requerimentos dos trabal hadores, vai
exigir investimento e mobilizagcdo dos staffs de comunicacéo e do gerencial para pensar 0s
produtos de comunicacdo empresarial como uma acdo estratégica. Para agir estrategicamente,
fazse necess&rio avaliar os canais formais e informais de comunicacdo que a empresa
disponibiliza para chegar até os seus publicos, abrir novos canais a partir da analise da
demanda especifica, questionar constantemente as acfes e instrumentos utilizados,
desenvolver novas metodologias para avaliar a eficacia dos processos, produtos e acfes de
comunicacdo organizacional que buscam atingir os valores declarados como prioritérios pela
organizagdo: qualidade, produtividade, competitividade, valorizagdo humana, atencdo ao
cliente e retorno ao acionista

Pelo discurso dos entrevistados, percebe-se que o que faz um empregado engagjar-se e
participar de maneira produtiva na vida organizacional diz respeito a uma série de atividades
voltadas para a seguranca e a qualidade de vida dos funcionérios. Estas atividades tém se
mostrado capazes de formar um sistema de compensaces de natureza material e psicoldgica.
O sistema normativo orienta os rumos do grupo, as grandes metas e, através de um sistema de
comunicagdes &geis, transparentes, fluentes em todos os sentidos hierarquicos, gera um clima
saudavel e propicio a participacao.

As formas de participacdo ascendente — CCQS, caixa de sugestdes, grupos informais
oferecem a oportunidade para que muitos empregados se sintam participes do processo
decisorio. As formas culturais também acionam as bases da participacdo. Também a
predisposicdo do trabalho em equipes apdia-se na solidariedade e no espirito associativo,
fatores decisivos para a eficacia de muitos servigos. Da mesma forma, o reconhecimento por
mérito € uma simbologia que toca de perto os sentimentos e incentiva a participacdo. Uma
solida politica de lazer apoiada e conduzida pela Associacdo dos Funcion&rios irradia

entusiasmo, emulacéo e aegria.

7.2.1.22 Aspréticasde RH Corporativas

Caso 1:
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As pessoas podem crescer profissionalmente dentro do Grupo Randon através de
programas internos de desenvolvimento de pessoas, previstos no plangjamento
estratégico. Um dos principios imutaveis da Randon é continuar priorizando a
formacdo de base uma vez que a pessoa, crescendo dentro dos principios da
empresa, trabalha de forma mais comprometida, h4 uma doagdo maior da pessoa a
empresa e tem um ganha/ganha dos dois lados. O Programa Crescer envolve
atividades de educacdo e, além dos funcionérios, € beneficiada a cadeia que agrega
valores & empresa, como comunidade, distribuidores, clientes. (Entrevista 2 — Vice-
Presidente)

Caso 2:

A Randon é uma empresa que se preocupa com os funciondrios e isso é demonstrado
no prémio dos 25 anos de empresa. E uma forma da empresa mostrar que n&o apenas
quer sugar o sangue do funcionério e quando o funcionario ndo corresponde mais
dispensalo e colocar outro no lugar. Quando um funcion&io ndo tem mais
condi¢Oes de permanecer em um posto de trabalho, a empresa procura rermanejar.
(Entrevista 3 — Operador)

Caso 3:

A educacdo continuada é cada vez mais importante para se ter uma empresa
competitiva. As novas tecnologias que estdo sendo utilizadas no processo produtivo
requer dominio de informética e conhecimento do idioma inglés para a leitura de
projetos técnicos. A nova era baseada na microeletronica trouxe a automacdo e a
flexibilizac8o e estas ndo sdo exeqliveis com funcionarios com uma média de
escolaridade de 4 anos. (Entrevista3 - Diretor)

As oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional sdo fatores relevantes
tanto ao nivel da empresa quanto do funcion&rio. A Randon, consciente de que a questéo da
gualificacdo € um ponto central para fazer frente a Terceira Revolucdo Industrial, vem
investindo em educacdo formal de ensino fundamental, ensino médio, ensino superior, pés-
graduacdo e cursos profissionalizantes. Atuamente, cada funcionario recebe em média 70
horas/trelnamento por ano.

Tendo em vista a preocupacdo da empresa com a qualidade, com a produtividade e
com as inovagdes tecnologicas, no find do ano 2000, a Randon inaugurou o Centro de
Educacéo Raul Anseimo Randon com o fim de dar suporte as necessidades de
desenvolvimento de competéncias e de vantagem competitiva.

Atualmente, a empresa adota o Modelo de Desenvolvimento de Equipes, que € um
programa de treinamento desenvolvido em sete etapas, com uma duracéo de 70 horas. No
entanto, essa cultura de desenvolvimento de pessoal comegou a ser implantada na década de
90. Até entdo a empresa ndo adotava tal prética e o treinamento era oferecido como um
prémio e ndo era visto como uma necessidade bésica. A Randon, antes de instituir a cultura de

desenvolvimento de pessoas, realizou um levantamento e constatou que, dos 1700
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funcionarios de uma das empresas do Grupo, 800 eram analfabetos. A primeira providéncia
foi um curso de alfabetizacdo, logo em seguida promoveram cursos supletivos de 1° e 2° graus
e atuamente inclui, aém do ensino médio e fundamental, incentivo a graduacdo e a pos
graduacéo.

O caso 1 relata que as empresas do grupo Randon destinam, no Plangjamento
Estratégico, um percentua sobre a renda liquida prevista, para ser utilizado em programas de
desenvolvimento de recursos humanos. A direcdo da empresa acredita que pessoas
qualificadas representam o seu diferencial competitivo e por isso investe no desenvolvimento
do potencia humano. S8o oferecidos subsidios integrais para 0 ensino supletivo e educacéo
fundamental, subsidios de 50% para o ensino médio, graduagéo e pds-graduacdo e 70% para
cursos de idiomas (inglés e espanhol). Além do ensino formal, a empresa desenvolve
programas de qualificacéo, requalificacdo profissiona e desenvolvimento comportamental.
Faz parte da politica de desenvolvimento de pessoal o programa de visitas técnicas (pais e
exterior), programas de integracdo de novos funcion&rios e programa de Aprendizagem
Industrial. E desenvolvido, ainda, um programa especial para formagso de novos executivos,
focado na preparacdo dos profissionais que conduziréo os negdcios no terceiro milénio.

O Programa “Aqui Vocé Pode Crescer” foi implantado na empresa com o objetivo de
informar sobre as vagas existentes, proporcionar oportunidades de progressao profissional em
qualquer setor e empresas do grupo, aumentar as perspectivas de crescimento, evitar conflitos
e baixa produtividade gerados pela contratacdo externa em cargos que podem ser preenchidos
internamente, proporcionar oportunidade ao funcionario em trabalhar em local que melhor se
adapte aos seus interesses pessoais e profissionais, despertar talentos e estimular o
autodesenvol vimento.

O “Aqui Vocé pode Crescer” € um programa gue tem aplicagdo em todas as empresas
do Grupo Randon: Randon Participagdes SA, Randon SA Implementos e Sistemas
Automotivos — Unidade de Caxias do Sul, Rardon Veiculos Ltda, Fras-le SA, Master
Sistemas Automotivos Ltda., Jost Brasil Sistemas Automotivos Ltda., Suspensys Sistemas
Automotivos Ltda., Randon Sistemas de Aquisicdo S/C Ltda. — Unidade de Caxias do Sul,
Cooperativa de Crédito Mutuo dos Empregados das Empresas Randon, Sociedade Esportiva e
Recreativa Randon.

Todos os cargos da empresa podem ser preenchidos através do Programa “Aqui Vocé
Pode Crescer”, com excecdo do nivel gerencial. A divulgacéo é realizada por meio de murais
e via intranet, e a selecéo é feita por triagem, entrevistas coletivas, entrevistas individuais e

testes (préticos, provas situacionais, de conhecimento técnico e especifico).
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O caso 2 comenta sobre “A Homenagem por Tempo de Empresa’, programa de
reconhecimento profissional, com acles de vaorizacdo e reconhecimento aos funcionarios
das empresas Randon que completam 10, 25, 35 e 40 anos de empresa. No evento dos 25
anos, os funcionarios recebem como prémio uma viagem com um acompanhante, quinze dias
de licenca-prémio e um troféu O troféu é a réplica da bigorna que se encontra na entrada da
empresa. Esta homenagem é readlizada anualmente, evento que relne homenageados,
familiares e dirigentes da holding. Funcionérios com 10, 35 e 40 anos de empresa também
recebem a distingdo, porém com prémios diferenciados.

Um dos entrevistados, ao lembrar a comemoragdo dos 25 anos, diz se dar conta de que
0 momento de aposentadoria se aproxima, que a salde é precaria e que sequelas graves
decorrentes do trabalho profissiona Ihe impedem de usufr uir o prémio conquistado. A falta de
audicdo, o nervosismo permanente fazem dele um homem sem perspectivas de um futuro
melhor e sente medo da aposentadoria. Percebe que deu muito de s para a empresa e que
muito lucro a empresa obteve com seu trabalho, mas que esta lhe retribui com uma bela
homenagem. Segundo o funcionério, se a empresa “ suga o empregado, também é capaz de
reconhecer isso e prestar-lhe uma homenagem”. Outro reconhecimento que a empresa
confere & de “ ndo dispensar o funcionario depois de velho, mesmo que este ndo apresente o
mesmo rendimento de quando ingressou na empresa, ainda muito jovem e cheio de sonhos e
iluséo de futuro” .

E um discurso dialético, pois, @ mesmo tempo que o funcionario sente-se que foi
“sugado” pela empresa, reconhece que esta se preocupa com ele e a admira. O problema de
audicdo gerado por condicbes e atos inseguros, segundo o discurso do empregado, €
amenizado com homenagens e pela preocupacdo da empresa em fazer com que o0s
funcioné&rios cumpram as normas de seguranga. Entre as providéncias que a empresa vem
tomando, através do setor de seguranca e medicina do trabalho, incluem o uso obrigatério de
equipamentos de protecdo, remanegjo de fungbes e setores de trabalho e acompanhamento
medico.

A homenagem, o prémio, a recompensa 0 reconhecimento, a valorizagdo sao
estratégias da empresa moderna para impedir a percepcdo objetiva dos fatos e das situagoes,
bem como dos préprios desgjos e sentimentos dos empregados. A0 mesmo tempo em gue as
estratégias procuram impor o conmportamento desgjado pela empresa, também distorcem a
capacidade de os trabal hadores pensarem objetivamente e impedem a sua realizag&o enquanto
pessoa. O trabalhador, ao ndo pensar, ndo se da conta da realidade e tem dificuldade de atingir

sua maturidade psicolégica, sua consciéncia critica e sua autonomia, dando origem a um
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processo denominado “falsa consciéncia’. A falsificacdo da consciéncia torna-se uma
realidade proposta e perseguida pelas organizacdes, porque o individuo que é expropriado de
parte de sua vida psiquica torna-se um instrumento décil e facil de ser conduzido.

O caso 3 aponta para um novo perfil dos funcionérios a fim de adequar a empresa as
novas exigéncias de um mercado globalizado. Mas esta mesma globalizacdo, que abre as
janelas do mundo para a empresa, vem acompanhada de uma forte pressdo no sentido de
exigir que a organizacdo aprimore processos de qualidade e torne-se mais competitiva perante
a economia mundial. E, diante deste contexto, fazse cada vez mais importante o
envolvimento dos funcionérios aos novos processos de gerenciamento e producéo, as novas
formas de produtividade e as novas responsabilidades assumidas pelos funcionarios em
processos de decisdo grupal e individual. Todas estas transformagbes tém aterado
substancialmerte o perfil dos requisitos basicos a serem cumpridos pelos trabalhadores para
gue possam continuar afazer parte da organizacao.

Ao lado de todas estas mudancas, ha um lado positivo que ndo pode ser negado,
principalmente no que diz respeito a reciclagem de conhecimento das pessoas. A educacdo
continuada oferecida pela empresa, através de centro de treinamento proprio, € umadelas. Um
outro fator positivo é que aumentou a posshilidade para que as pessoas, uma vez
profissionalizadas, assumam novos cargos dentro da mesma organizacdo ou empresas do
Grupo. Também, para as pessoas de &reas estritamente operacionals, oportuniza que
participem de processos de decisdo, ainda que em nivels limitados, mas que antes ndo o
faziam.

Mas, ao lado destes pontos positivos, ndo se pode deixar de considerar o seu lado
nefasto. Se a tecnologia anunciava a possibilidade de aliviar a carga de horas trabahadas, em
favor de mais qualidade de vida para as pessoas, caiu por terra. Na verdade, o que aconteceu €
gue as pessoas passaram a trabalhar mais nas mesmas oito horas didrias. E, muitas vezes,
continuam trabal hando, antes ou depois do expediente, através de e-mails, telefones celulares,
teleconferéncias... Enquanto isso, na producéo, ndo basta apenas produzir, € preciso conhecer
a linguagem da méquina e saber ler projetos de produtos em outros idiomas - ja ndo basta
dominar apenas o idioma inglés, fazse necessario também dominar o aleméo, o espanhol, o
francés -. Por outro lado, as organizagdes sindicais apresentam certo enfraguecimento diante
do processo de enxugamento pelo qual passam as empresas nos Ultimos anos. E o funcionério
da gracas ao deus Raul pelo privilégio de manter-se empregado.

A empresa, para manter o controle sobre os individuos, desenvolve uma relag@o

diaética de recompensas/restricbes e ndo € sem razdo que o trabalhador desenvolve uma
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relacéo sadomasoquista com a empresa, ou Sgja, a0 mesmo tempo em que busca recompensas
materiais, promocdes, crescimento profissional, prémios, metas e, em funcdo disso,
desencadeia um processo interno de anglstia e stress; de outro lado, sente prazer pelo
reconhecimento que a organizacéo faz de sua potencialidade e do seu esforco, satisfazendo
dessaforma o desgjo de ser amado (Pages, 1990).

Assim, o treinamento através de programas de formac&o gerencial, o uso de técnicas
de dinémica de grupo, o treinamento de liderancas, 0s jogos simulados, bem como as técnicas
de administragdo participativa como trabalho em equipes, CCQ, TQM, procuram o controle
dos trabalhadores, especialmente no que diz respeito aos seus valores, seus pensamentos e
Seus sentimentos.

Ao manter a ordem, através da padronizacdo de valores, crencgas, sentimentos e
necessidades, garante os objetivos maiores da empresa como lucros, manutencdo do poder,
conservacao de privilégios estabelecidos, sgjam eles econdmicos, politicos, socioculturais ou
educacionais. Os individuos perdem sua identidade e se massificam, conferindo a um grupo
reduzido o direito de decidir e pensar por eles inclusive 0 que pensar, 0 que sentir € como
viver.

Significa, portanto, que os individuos, uma vez condicionados por recompensas
sdarias, incentivos emocionais, internalizacdo de valores organizacionais pelos processos de
socializacao, ritualizagdes, cerimonias, treinamentos, comunicagdo e por outros elementos da
cultura organizacional, passam a se comprometer com a empresa, sentindo, pensando e
agindo da forma que a empresa quer.

A organizagdo da-se o direito de exigir de seus funcionérios que assumam os valores
definidos por ela, bem como tenham sentimentos coerentes com aqueles por ela desgados.
Da mesma forma, exige um pensamento Unico, 0 “credo” da organizacdo, conjunto de
principios tomados como inviolaveis, define em que se deve fundamentar o pensamento e a
acao de seus membros. A empresa assume o papel de mée, protetora e controladora, exigindo
de seus membros um compromisso de lealdade em relagcdo aos seus objetivos, mesmo e
especialmente quando ndo houve participacéo dos funcionarios na sua definicdo e tampouco
guando n&o usufruem dos beneficios gerados com sua “ colaboracdo”. Os individuos moldam:
Se & organizacao e pouco ou quase nada dos funcionarios é solicitado quanto as suas mentes e
seus valores.

Max Pages (1990), em um estudo realizado em uma empresa multinacional, constatou
gue a politica de altos sal&rios e de promogdo, ab mesmo tempo que oferecia seguranca,

também gerava inseguranca. Mas, quanto mais a empresa oferecia protecdo e redizava
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satisfacbes materiais e de prestigio, mais o funcionario se prendia psicologicamente a
organizacdo. Pages (1990) percebeu que os privilégios contidos nas politicas de RH
funcionavam como um dos elementos gque serviam para ocultar a contradicdo entre os
objetivos da empresa e 0s objetivos dos trabal hadores.

Assim, as politicas de RH funcionam como processos de mediacdo, ocultando as
contradi¢bes. Estas politicas atuam em instancias econdmicas, politicas e sociais de modo a
negar, abolir e apagar o conflito da linguagem da organizacdo. Em resumo, as politicas
organizacionais buscam a padronizagéo dos valores dos membros da organizagdo bem como
do gque pensam, como pensam, 0 que sentem e como vivem, Ndo somente na organizagdo, mas

também na familia, na comunidade, no sindicato, na igreja, nos partidos politicos, etc.

7.2.1.23 A organizacao do trabalho

Caso 1:

A empresa ndo tem interesse em dispensar pessoas com experiéncias mas também
ndo querem ter funciondrios com mais de 60 anos de idade. A aposentadoria
suplementar ja foi implantada na empresa e € uma realidade que todos precisam
encarar. (Entrevista5— Analista)

Caso 2

Tenho um zumbido constante no meu ouvido. Ja pensei em colocar a cabeca
embaixo de uma maquina de prensar e acabar com a vida. No momento em que ia
tomar esta atitude pensei na familia e desisti. Foi quando resolvi procurar gjuda da
empresa. (Entrevista 3 — Operador)

Caso 3:
Equipamentos de seguranca visual e auditivos sdo obrigatérios na empresa. Hoje nds
j& temos a ginastica laboral para evitar lesdes por esforcos repetitivos. Séo
providéncias que, se a empresa nao tomar quando vé os seus funciondrios comegam

a ficar doentes e a faltar no trabalho. Mas o pior é o stress, 0 nervosismo, as
cobrancas, isso deixa qualquer sujeito louco. ( Entrevista 6 — Analista)

Os casos de doencas relacionadas ao trabalho comegaram a se multiplicar no Brasil, no
fina dos anos 80. A partir desta data, passou a se ter nocdo de que empregados ndo
necessariamente expostos a condicdes de risco também estdo sujeitos a desenvolver
problemas de salde ligados a sua atividade profissional. Em 1990, o Ministério da Salde
adotou a Norma Regulamentadora (NR 17), que introduziu na legislagdo brasileira o conceito
de ergonomia, ou sga, a organizacdo do posto de trabalho de forma a ndo prejudicar o
trabalhador.
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Em ergonomia, a preocupacao primeira foi estudar o componente fisico da carga do
trabalho, como ruido, iluminagéo, calor, desgaste energético, etc. Mais tarde, foi introduzido o
componente mental da carga de trabalho, relativo a preocupacdo e a informacéo necesséria a
execucdo do trabalho. Mais recentemente pareceu indispensavel fazer a inclusdo de um outro
componente na carga de trabalho: a carga psiquica. Assim, além das tradicionais lesdes por
esforgos repetitivos (LER), hoje classificadas como disturbios osteomusculares relacionados
a0 trabalho (Dort), as doencas do trabalho incluem problemas relacionados ao bem-estar
psiquico.

A NR 17 cria mecanismos de prevencdo as LER/DORT, mas ndo prevé regras de
protecdo a salide mental do trabalhador. A Psicossomética, nestes Ultimos 30 anos, tem
estudado 0 que se passa na “cabeca das pessoas’ e 0 que acontece em seus organismos. Ha
numerosos exemplos na literatura médica de que a doenca fisica € desencadeada por ocasido
de um impasse psiquico, de uma situacdo afetiva insustentavel. Excetuando-se as
intoxicagdes, acidentes e infestacfes parasitérias ou microbianas, muitas enfermidades estéo
ligadas com o funcionamento psiquico.

No dominio da psicossomatica e da psiquiatria, a salde mental, por ter implicacdes
sociais e politicas incontrolaveis, tem goresentado dificuldades em ser definida. No entanto,
sabe-se que a salide mental ndo esta relacionada com auséncia de angustia e muito menos esta
relacionado a uma vida de conforto constante e uniforme. Portanto, mais importante do que
adequar os postos de trabalho e organizar as rotinas para facilitar a execucéo das tarefas €
promover um livre funcionamento em relacdo ao contelido da tarefa.

Praticas isoladas, geralmente relacionadas com aspectos fisicos do trabalho, realizadas
por uma grande maioria de empresas, ndo surtem efeitos se ndo estiverem inseridas em um
contexto mais amplo, ou sga, em um contexto que leve em consideracdo a organizacéo do
trabalho como um estruturante psiquico, capaz de agastar 0 homem de doencas mentais e
fisicas. A empresa que desgja ter trabahadores produtivos, criativos e dispostos a tragarem
objetivos e metas e com salde fisica e mental precisa dar espago para que este concretize suas
aspiragdes, suas idéias, sua imaginacdo, seu desgjo. A salde é a existéncia da esperanca, das
metas, dos objetivos que podem ser elaborados. O que faz as pessoas viverem é 0 desgjo e ndo
S0 as satisfacOes.

Por desgjo entende-se como sendo a auséncia de algo, € um sintoma de privagéo. O
desgjo, na verdade, € a busca de uma fata e a sua articulagdo se da no nivel do ssimbdlico, no
nivel da fantasia, diferentemente da satisfacdo, que esta no plano do instinto. O objetivo do

ingtinto é abolir a tensdo causada pela necessidade. Se consegue atingir o objetivo, o
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individuo experimenta prazer. Enquanto o desgjo esta ligado a tracos de meméria e encontra
a sua realizacdo na reproducdo fantasiosa das percepcdes que passam a ser sinais dessa
satisfac@o, a necessidade, por sua vez, surge de um estado de tensdo interna e encontra a sua
satisfacdo pela acdo especifica que fornece o objeto adequado. Portanto, o desejo ndo pode ser
reduzido a necessidade, uma vez que ndo € uma relacdo com o objeto real, mas depende da
fantasia que é individual e ndo controlavel externamente. Quando o desejo desaparece, surge a
depressdo, situacdo perigosa ndo somente para o funcionamento psiquico, mas também para o
fisico. Em um estado depressivo, 0 corpo representa menos defesas e fica doente mais
facilmente.

O caso 1 tem a ver com o duro processo da aposentadoria, temido por muitos
funcionarios da Randon. O trabalho pode ser causa de doengas, de intoxicagdes, de acidentes,
de desgastes, mas também o ndo-trabalho pode ser t&o ou mais perigoso para a salde. Por isso
€ que se considera o trabalho como um estruturante psiquico.

Cotidianamente, todo o trabalhador € submetido a excitagfes vindas do ambiente e do
seu préprio organismo. Quando a excitacdo se acumula, d& origem a uma tensdo psiquica. O
trabalhador dispde de algumas vias de descarga para libertar as energias retidas. psiquica,
motorica e visceral. Assim, um individuo pode descarregar a energia pulsiona através de
representacbes mentais agressivas. Uma outra pessoa pode descarregar esta energia usando
sua musculatura. Se uma destas vias ndo pode ser usada, a energia pulsional ndo pode se
descarregar a ndo ser pela via do sistema nervoso autdnomo e pela desregulacdo das fungdes
somaticas. Neste Ultimo caso, € a via viscera que é acionada.

Deduz-se, entdo, que o ser humano é submetido a0 mesmo tempo a excitagdes
externas e internas, tem uma histéria de vida que se concretiza em aspiragoes, desgos,
motivacdes e necessidades psicol 6gicas Unicas e pessoais e, em fungdo de sua historia, dispde
de vias de descargas preferenciais, que diferem de individuo para individuo. Quando, no
entanto, a organizacdo do trabalho é flexivel e permite que o trabalhador organize e adapte o
trabal ho aos seus desgjos, as necessidades de seu corpo, as variagdes do seu estado de espirito,
proporciona uma diminuicdo da carga psiquica de trabalho, transformando um trabaho
fatigante em um trabalho equilibrante.

O caso 2 evidencia que um percentual significativo de trabalhadores da Randon
apresentam problemas de salide adquiridas no ambiente profissional. A deficiéncia na audicéo
€ um dos maiores problemas enfrentados pelos funcionérios que ficam expostos a situactes

adversas de trabalho e sem uso de equipamentos protetores.
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A empresa tem se mostrado preocupada com o elevado nuimero de doencas
profissionais e, com o fim de reduzi- las, tem condicionado 0 uso de equipamentos protetores
ao prémio de participacdo nos resultados. Assim, todo funcionério que for notificado pela
CIPA (Comisséo Interna de Prevencdo de Acidentes) pelo ndo-uso de equipamentos de
protecdo tem descontos no plano de participacdo. Uma outra forma que a empresa encontrou
para minimizar o desconforto provocado pelas doencas profissionais foi através do remanejo
dos funcionarios em cargos e postos de trabal ho.

O caso 3 apresenta a ginastica laboral, praticada pelos funcionarios durante o horario
de trabalho. Esta inclui um conjunto de atividades fisicas realizadas com o fim de buscar a
qualidade de vida do trabalhador através da promogdo da salide. A salde é considerada como
uma situacdo de bem-estar fisico, social e psicolégico e ndo apenas como auséncia de
doencas.

As atividades de ginastica laboral constituem-se em um espaco efetivo das relagdes
humanas e da lugar para o desenvolvimento do autoconhecimento através de préticas
corporais e trocas com o grupo. Também promove maior sensibilizagcdo as questfes pessoais
em relacéo ao grupo de trabal ho, proporciona uma aproximacao e um aperfeicoamento para o
trabalho coletivo e cria um espago importante de envolvimento do grupo. Assim, diante,
muitas vezes, de um ambiente de trabalho individual, burocrético e solitario, estimula a
solidariedade, a cooperacdo e a superagao pessoal, grupal e intergrupal .

A ginastica laboral é um programa da Medicina e Seguranca do Trabalho. Este setor
também desenvolve acompanhamento fisico dos funcion&rios e ministra palestras sobre
atitudes posturais, habitos e adaptacGes no local de trabalho. Avaliacbes ergondmicas de
postura sdo realizadas nos postos de trabalho para verificar possibilidade de incidéncia de
lesBes por esforcos repetitivos. A elaboracdo de relatérios e propostas de solucBes sdo
realizados apds o0 processo de avaliacdo ergondmica a fim de minimizar ou eliminar os
problemas com a sallde advindos de posturas anti-anatémicas ou disposi¢do inadequada de
moveis e equipamentos.

O servigo especidlizado de salde e medicina do trabalho atende exclusivamente
emergéncias, acidentes de trabalho, exames clinicos e laboratoriais de admissdo, periodicos e
demissionais, servindo como importante componente do processo de selecdo dos
trabalhadores e no controle dos indices de rotatividade e de absenteismo. As atividades
desenvolvidas pela Medicina de Seguranca no Trabalho sdo importantes, uma vez que
colocam em evidéncia doencas causadas por reflexos involuntarios ligados ao esforco

repetitivo sob pressdo do tempo.
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Mas, se a carga fisica é danosa a salde do trabalhador, vai-se encontrar em
Christopher Deours (1994), psiquiatra e psicanaista, nascido na Franca e doutor em
Medicina do Trabalho e em Psiquiatria, explicagdes para a carga psiquica no trabalho. Tendo
por oriertacdo tedrica a Teoria Psicanditica de Freud, Deours desenvolveu a Teoria da
Psicodindmica do Trabalho, cuja hipotese central € que a relagcdo homem versus trabalho € de
sofrimento e doenca embora o trabalho possa também ser fonte de prazer e salde. A grande
contribuicdo de Dejours (1994) foi introduzir a dimensdo psicologica no estudo das relacoes
do ser humano com a organizagdo do trabalho e identificar a presenca do homem concreto,
vivo, sensivel, reativo, sofredor e animado por uma subjetividade, no contexto das
organizagao.

Dejours (1994) estuda as estratégias individuais e coletivas usadas pel os trabal hadores
para preservar 0 equilibrio psiqguico ou a normalidade (equilibrio precéario) entre
constrangimentos do trabalho desestabilizante ou patogénico e defesas psiquicas. Descobre
através de pesquisas realizadas como a neurose das telefonistas e dos mecanégrafos (1963) e
0s problemas psicopatoldgicos dos mecanicos de estrada de ferro (1971), entre outras
pesquisas realizadas, que o equilibrio, a estabilidade e a normalidade sdo, antes de tudo, uma
luta do individuo contra a doenca mental. A normalidade é permeada pelo sofrimento, e o
sofrimento € o espaco de luta entre a sanidade e a loucura. A loucura, quando surge, origina-
se de uma predisposicdo, ou seja, mais da organizagcdo da personalidade, da histéria e do
passado de cada individuo do que da situacéo de trabalho, sendo esta apenas desencadeadora
dadoenca.

Ao andisar arelacdo do individuo com a organizacdo do trabalho, a preocupacdo da
psicodinamica do trabalho foi entender a forma pela qual o equilibrio mental do individuo é
ameacado e quais as consequéncias para a sua sallde mental. Estes estudos mostraram que as
pressdes que provocam desequilibrio psiquico e pdem em risco a salde mental dependem das
condicdes de trabalho, capazes de provocar prejuizos ndo somente ao corpo mas também a
mente. S&0 consideradas condi¢cdes de trabalho as fisicas como o barulho, temperatura,
vibragdo e irradiagdes ionizantes; as quimicas, como poeiras e vapores; as bioldgicas, como
virus, bactérias e fungos. Quando se fala em organizacdo do trabalho, esté&se referindo a
divisdo de tarefas envolvendo a hierarquia no local de trabalho.

Segundo Dejours (1994), em sua relacdo com a organizacdo do trabaho, para
preservar a salde mental e aliviar o sofrimento, o trabalhador lanca mdo de estratégias
defensivas que podem ser coletivas ou individuais. As defesas coletivas sdo construidas pelo

coletivo de trabalhadores marcados pelas pressdes organizacionais e se caracterizam pelo
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desenvolvimento de comportamentos esterectipados e€/ou alienados. As estratégias
individuais, entre elas a repressao, atuam na prépria fonte da pulsdo e produzem sintomas que
s80 jogados para o0 corpo, gerando as doencas psicossométicas e 0 stress em reposta as
pressdes da organi zagao.

Dejours (1994) parte do pressuposto que a organizacdo do trabalho exerce sobre o
homem uma ag&o especifica cujo impacto € o aparelho psiquico. O sofrimento no trabaho, de
natureza mental, surge quando ocorre um impacto cecorrente de uma historia individual,
portadora de projetos, de esperanca e de desgjos e uma organizagédo de trabalho que os ignora.
O trabalho repetitivo, comum nas empresas Randon, cria insatisfagOes cujas consequéncias
ndo se limitam a um desgosto particular, mas se constitui de certa forma em descompensacoes
mentais ou doengas sométicas.

As descompensagbes mentais surgem em virtude de que regras foram, em grande
parte, impostas e impeditivas de o trabalhador fazer modificacdo nas tarefas no sentido de
torna- las mais adequadas a suas necessidades fisioldgicas e a seus desegjos psicologicos. Para
proteger a sua salde mental, o trabalhador, principalmente em tarefas repetitivas como de
soldador, pintor, frezador, chapeador, torneador e outras dessa natureza, transfere os sintomas
para 0 corpo, provocando o que normamente se chama de Lesdo por Esfor¢co Repetitivo
(LER) especifico em cada profisséo, ou o stress, que apresenta caracteristicas peculiares em
diferentes profissdes.

A vida psiquica e a saide fisica dependem do funcionamento integrado dos diferentes
Orgéos do corpo humano. Dejours (1994), no entanto, afirma que o sofrimento mental, em
certos casos, até pode se revelar propicio a manutencdo da produtividade. N&o seria o
sofrimento em si, mas as estratégias de defesa que o trabalhador utiliza para lutar contra ele.
Estes esquemas defensivos sdo importantes uma vez que gudam os trabahadores a se
protegerem psiquicamente.

Neste sentido, Dejours (1994) afirma que, embora o homem n&o goste do sofrimento,
ele ndo deve ser banido da vida humana, uma vez que o sofrimento € o grande desafiador do
homem e o impele na busca criativa de possibilidades de jogar com ele. A cada sofrimento
enfrentado e superado, o individuo se reconstréi, se reestrutura, 0 que, para Freud, é o
trabalho da pulsdo. Assim, ao descobrir formas criativas e Uteis de significar o sofrimento, o
individuo adquire reconhecimento e identidade, e a producéo prazerosa do trabalho nada mais
€ gue a sublimagdo derivada do sofrimento. Quando o homem busca o trabalho desafiador

(sofrimento) e o supera (prazer), adquire reconhecimento e identidade (sublimacdo) e da
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sentido a existéncia. O desafio gera, pois, a producdo criativa que, por sua vez, gera O
reconhecimento e a salide mental.

Pela Teoria Psicodindmica do Trabalho, pode-se deduzir que a relacdo conflituosa
entre a organizagdo do trabalho e o aparelho mental deve ser resolvida para que promova néo
s0 a felicidade dos trabalhadores, mas também a produtividade e a motivacéo no trabalho.
Essa dicotomia vai se resolver com o envolvimento do individuo em um trabalho mais
intelectual e menos repetitivo e pela criagcdo de um espaco de palavra onde ha possibilidade de
uma relacdo dialdgica entre direcdo e os demais membros da organizagdo. No entanto, ndo é
necessario apenas o enriquecimento de tarefa e sim um ambiente com melhores condigoes
para o trabalhador exercer a sublimacdo através do seu trabalho. Desta forma, o individuo
atinge os seus objetivos de satisfacdo e até mesmo de felicidade através da sua realizagcdo no
trabalho e, por consequiéncia, realiza os objetivos da organizagao.

Pela Psicandlise, a motivagdo difere, na sua esséncia e nos seus processos, da
motivacdo baseada em beneficios contidos na politica de recursos humanos para satisfazer
necessidades humanas. A necessidade nasce de um estado de tensdo interna e encontra sua
satisfacdo pela acdo especifica que fornece o objeto adequado, enquanto que a motivacgéo de
que trata a psicandlise trata do desgjo, da busca de algo ausente. N&o se trata da busca de um
objeto (tenho sede, tomo &gua), mas esta no nivel da fantasia, da imaginacdo, € algo
inconsciente, diferenciado para cada individuo e nunca é satisfeito. Portanto, tentar substituir
desgjos dos individuos, satisfazé-los de acordo com as necessidades da organizagéo é
impraticavel. Pode-se, no entanto, impedir que os funcionarios tenham acesso aos Sseus
desgjos através de barreiras e constrangimentos externos, mas com certeza isso provocara um
processo de frustracéo que podera explodir em reacfes de apatia ou agressividade.

Neste sentido, quando as organizacdes, através de sua politica de RH, tentam
padronizar as necessidades individuais, transformando os funcionarios em tipos padronizados,
em vez de identifick los como pessoas, se, por um lado facilita o controle, por outro lado,
diminui e impede o desenvolvimento mental, 0 desenvolvimento da consciéncia critica e a
responsabilidade do individuo com ele proprio, com a sociedade e com 0 seu trabalho na
empresa. Assim, a empresa, ao criar pessoas devotas, seguidores obedientes e conformados,
impede o desenvolvimento efetivo da produtividade, da melhoria da qualidade e do

desenvolvimento social, econdmico, politico e cultural da sociedade e do proprio individuo.
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7.2.1.24 Astrajetorias de vida dos fundador es, sucessor es e funcionarios

Caso 1:

Caso 2

Caso 3:

Trabalhei com meu pai, Abramo Randon, dos 14 aos 18 anos de idade com enxada,
machado e bigorna. Meu pai aprendeu a arte de forjar ferro na oficina de Carlin
Fabbris, ferreiro que lhe serviu de mestre. Ao completar 20 anos de idade, meu pai
recebeu das méos do meu avd, Senhor Cristéforo Randon, uma bigorna como prova
de que estava pronto para o exercicio da profissdo de ferreiro, profissdo que exerceu
até o fim de suavida. (Entrevista 1 — Diretor-Presidente)

Meu pai é uma semente que gerou todo esse patrimbnio ndo tanto no aspecto
financeiro, mas social. Admiramos sua for¢a de vontade, seu empreendedorismo,
sua visdo de futuro. Estd sempre programando um novo projeto, tem uma cabega de
um jovem de 40 anos. Esta sempre disposto e vai com a mesma vontade assistir a
uma apresentacdo artistica das netas, a uma posse, a um evento comunitario. Ele
valorizatudo e participa de tudo. Tirando a Randon da vida do meu pai, sua vidanao
teria mais sentido. A empresa é uma extensao dele préprio e entendemos que é
dificil para ele abrir mdo disto tudo que ele construiu com muito sacrificio.
(Entrevista5 — Analista)

“Eu sempre gostei de fabrica, me criei entrando e saindo da fébrica, falava com
engenheiros e gostava de ver o produto sendo fabricado. Era algo que me provocava
emogdes e satisfagdes’. “Acredito que nds, filhos, optamos por engenharia por
estarmos sempre dentro da fabrica. O meu irmdo mais novo teve incentivo da
familia para cursar engenharia mecénica a fim de dar continuidade aos negdcios’.
“Iniciei a trabalhar na empresa quando tinha 17 anos e a empresa entrara em
concordata. Trabalhava meio turno e no outro estudava. Meu pai queria que eu
cursasse Odontologia, mas eu ndo queria morar longe de casa e acabel por fazer o
Curso de Servico Social na Universidade de Caxias do Sul. Trabalhava de graga para
obter experiéncia. Passei por véarios setores da empresa. (Depoimentos dos
sucessores, filhos de um dos fundadores que esta no controle do Grupo Randon)

Os filhos do fundador iniciaram suas atividades nos niveis mais inferiores para
conhecerem como funciona uma fébrica. Fizeram estagios em todos os setores da
empresa e carregavam pegas iguais aos outros funcionérios. Isso é uma forma de
passar dificuldades para valorizar as conquistas e também para conhecer os dois
lados: capital e trabalho Os filhos do fundador ndo foram colocados no poder, ndo
sentaram naquela cadeira sem antes conhecer toda a linha de producéo, controle de
qualidade, conhecimento de mercado e de custos. O fundador fez seus filhos
passarem por todos os setores e disse vocés vao comegar aqui para chegar |a. Fez os
filhos verem quanto custa o produto, como é feito, como é comercializado, como é
avaliado, como é aperfeigoado.(Entrevista 2 - Supervisor)

“Sou formado em Engenharia Mecénica, iniciei na empresa em 1970 como
engenheiro mecanico. Mais tarde fui gerente de manufaturas, gerente da diviséo de
veiculos. Em 1979 passel a Diretor Adjunto e, desde 1998, sou diretor corporativo
da Randon Participacdes SA; diretor-superintendente da Fras-le, gerente geral da
Master e gerente geral da Jost”. “Iniciei na Mecanica Randon como bolsista do
SENAI em 1970. Trabalhei nas areas de manutencdo, ferramentaria, fabricacdo de
maquinas, matrizaria, gabaritos, ou seja, nas areas de apoio a producdo. Sou formado
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em Direito e pés-graduado em Gestédo da Qualidade e hoje sou supervisor de
Métodos e Processos e Manutengdo”. “Sou formado em engenharia mecénica,
trabalho ha 26 anos na empresa, entrei como estagiario e apoés formado fui
convidado para assumir o cargo de engenheiro projetista de produtos, mais tarde
passei para assistente de engenharia, engenharia de vendas, geréncia da engenharia e
hoje sou diretor industrial da Randon. Estou na empresa ha 28 anos’. “Sou
Engenheiro Mecanico com pos-graduacdo em Administragdo de Produc&o. Entrei na
Randon como um aprendiz. Vi a Randon como uma empresa em que poderia crescer
profissionalmente. Comecei na empresa fazendo pequenos projetos. Depois fui
evoluindo assim como também a empresa foi crescendo. Em 1975, a empresa se
transferiu para as novas instalagBes e comegou a aumentar. Na época tinha caréncia
de engenheiros. Entdo procurei fazer uma graduagéo nesta area para ser aproveitado
pela empresa e acompanhar a empresa na sua evolugéo. (Entrevista 3 — Operador)

A descricao do primeiro dia de trabalho de um funcionario:

Sai do meio rural no dia 20/04/1973 e vim para a cidade com fé e coragem de
encontrar um emprego. Ja era casado e tinhaumafilha com dois anos de idade. Com
minhas economias, consegui construir uma casinha no meio do mato. No dia

18/05/1973, comecei a trabalhar na Randon. Me apresentel vestindo uma cal¢a de
brim que se usava na col6nia, uma camisa estampadinha, um chapéu de palha com
abas redondas e um chineldo nos pés. Era 0 que eu tinha e me parecia estar bem

arrumado. Neste meu primeiro dia de trabalho percebi que as pessoas se vestiam de
forma diferente e eu me olhava e me perguntava: 0 que estou fazendo aqui na

cidade, morando naguela casinha sem agua, sem luz, com uma filha pequena e

contando com alguns mantimentos que trouxera da colénia: feijao, milho para moer
e fazer farinha de milho para a polenta, uns potinhos de chimia e mais nada. O

pouco dinheiro que tinhainvestira nafabricacéo da casa, uma residéncia de 5 metros
por 5 metros e que dividia com um cunhado e sua mulher. Com a esposa, umafilhae
uma pequena casinhadividida com outro casal foi o inicio daminhavidae da minha
luta na cidade. N&o tinha relégio e escutava um radio pequeno para saber as horas.

Ap6s os primeiros 15 dias de trabalho, recebi o pagamento e a primeira coisa que fiz
foi comprar um despertador. Lembro que, na época, ndo tinha crédito nem para
comprar 1 kg de aclicar. Mais tarde ja consegui comprar a parte da casa que era do
cunhado, fiz uma casa hova e mais tarde comprei uma casa de material da vizinha
Hoje ndo posso me queixar da vida, sb sei que nesta vida ja sofri muito e até passel

fome para chegar aqui. Eu construi a Randon e ela me construiu. Do meio rural s6
trago mas lembrancas e muitas magoas. Quando meus pais morreram dei a minha
parte da heranga para o meu irm&o. N&o precisava mais daquele pedacinho da terra
deixado por meus pais. Meus pais ndo puderem me gjudar quando eu mais precisava
deles, mas hoje compreendo que eles ndo tinham o que fazer por mim. Meu pai sé
sabia trabalhar no cabo da enxada e nunca havia saido da colénia. Antes de sair de
casa, matei um porquinho e minha mée disse: faz umalata de banha para comer com
polenta e foi com isso e outras coisinhas que a gente sobreviveu nos primeiros meses
de cidade. Também contei com a ajuda de um vizinho que era bem de vida e quando
matava galinhas me dava o pescogo, as pernas e o figado e nés faziamos uma festa
com isso. (Entrevista 3— Operador)

O caso 1 contém duas narrativas: uma do fundador e outra de um dos filhos e serve
como ponto de referéncia para avaliar atrgjetéria de vida do fundador e o desenvolvimento da
ideologia patriarcal.

A educacdo patriarcal é cultivada através da educacdo dispensada aos filhos e as filhas.
Os homens séo preparados para trabalhar e sustentar a familia enquanto a mulher é educada

parater filhos, ser boa mée e uma dedicada dona de casa.
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Na familia de Cristéforo Randon (primeira geracéo) e de Abramo Randon (segunda
geracdo), os filhos, desde crianga, gudavam o pai no sustento da familia, enquanto que as
filhas ficavam restritas as atividades do lar. A educacéo até a 5° série do ensino fundamental
era suficiente no conceito da época.

Ja na familia de Raul Randon (terceira geracdo), os filhos foram incentivados a
freglientar um curso superior. Os homens, de preferéncia, deviam cursar uma faculdade de
Administracdo ou Engenharia para dar continuidade aos negécios do pai, enquanto que as
mulheres eram incentivadas a cursar uma faculdade que Ihes desse condicdes de exercer uma
profissdo liberal, uma vez que, para 0s pais, a vocacdo primeira da mulher era ser mae.

E assim a ideologia patriarcal foi sendo cultivada. Também a educagdo patriarcal é
desenvolvida por meio de brincadeiras infantis e esportes. Ao homem € ensinado a ser
membro de um time, a perder e a ganhar, enquanto que as meninas praticam esportes
individuais como ballet, ginastica, que ndo garantem um aprendizado de equipes e o
desenvolvimento de lideranca.

A formacgéo patriarcal do fundador € um fator relevante na determinacdo dos papéis na
estrutura familiar. Na Randon, o filho mais velho é vice-presidente, o filho do meio é vice-
diretor e o filho mais novo é gerente de uma unidade industrial da Randon Implementos em
S0 Paulo. Uma filha € médica e ndo trabalha na empresa e a outra filha é Assistente Social e
Advogada e trabalha meio expediente na Assessoria Juridica, sem cargo de chefia.

Os fundadores sempre mantiveram como principio basico de vida a humildade, a
simplicidade, a ética e 0 amor pelo trabalho. O fundador € um empreendedor e representa a
primeira fase de desenvolvimento da empresa, onde a atencdo aos detalhes e o controle
centralizado sdo considerados fundamentais para 0 sucesso da empresa.

A administracdo adotada pelos fundadores é paternalista, com pouca delegacdo de
responsabilidade, avaliaco subjetiva, protecionismo. Os fundadores cursaram até a 52 série
do ensino fundamental, mas isso ndo se constituiu em empecilho para vislumbrar o futuro,
parafazer prospeccao de mercado e para administrar 0s escassos recursos financeiros.

Um dos fundadores tinha uma excelente visdo de negécios, de comércio e 0 outro era
um engenheiro nato. Projetava um produto e fabricava. Até as maguinas necessrias para a
fabricagaéo dos produtos eram projetadas e fabricadas por ele. O primeiro torno da Randon foi
fabricado pelo fundador. A primeira méaquina de prensar também foi invencéo dele.

Pode-se, assim, perceber que um dos fundadores dominava a érea técnica e o outro a
area comercia e administrativa. Um deles era um cientista nato, um autodidata, um curioso,

um génio e um genioso. Eles faziam tudo sozinhos. cuidavam de assuntos de mercado,
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producéo, contabilidade, contatos internos e externos, envolvendo-se com todos os detalhes
do cotidiano da empresa. Eram motivados pelo prazer de criar, de verificar o surgimento de
novos negdcios, amplitude de mercado.

O fundador que permanece no controle do Grupo Randon é uma pessoa muito presente
nos eventos realizados pelas empresas do Grupo e os funcionarios o conhecem, falam com ele
e se dirigem a ele como uma pessoa comum. Ele é um tipo carismético, sensivel, observador,
capta com facilidade sentimentos, angustias, desgjos, intencdes e frustragbes das pessoas que
0 rodeiam, canalizando os anseios gerais e aproveitando determinadas ocasides para explorar,
com competéncia, os acontecimentos do universo empresarial.

Além de criativo e empreendedor, o fundador chama a atencdo pela expressividade
gestual e corporal e provoca nas pessoas que dele se aproximam respeito, admiracdo, interesse
e estima. Assim, o grande carisma do fundador e as histérias contadas pelos funcionarios mais
antigos sobre os primeiros anos da Randon, as dificuldades e a persisténcia dos Irméos
Randon, os valores prezados pelos fundadores, como o do respeito pelos funcionarios,
possibilitam que os val ores sgjam perpetuados.

O caso 2 contém depoimentos dos sucessores sobre suas trgjetorias de vida
profissional e também observagdes de um funcionério sobre a entrada dos herdeiros na
empresa. As falas constantes neste caso servem para elucidar como se deu 0 ingresso da
segunda geragdo na empresa, tanto na visdo dos proprios sucessores como ha visdo dos
funcionarios que trabalham tanto sob a administracdo da primeira quanto da segunda geracéo.

Uma das filhas desde cedo optou por ser médica e o pai achava que afilha estaria bem
encaminhada no futuro se escolhesse Medicina. A uma outra filha o pal sugere que ela faga
Odontologia porque sabe que ela quer casar e ter filhos. Quando o pa vislumbra uma
profissdo na area da salde para as filhas é porque ele tem dificuldades de encaralas como
dirigentes empresariais, pois as considera educadas para a administracdo de um lar e ndo de
uma empresa.

A discriminacéo que as filhas sofrem na Randon € disfarcada, € dissimulada, € velada
e como tal é dificil de ser identificada até mesmo pelas proprias herdeiras. Estas, por sua vez,
acham normal que os filhos assumam o poder, uma vez que, pela condicdo de serem
mulheres, ndo sdo tdo disponiveis para o trabaho quanto sdo os irméos. A diferenca
fundamental entre herdeiros e herdeiras parece ser que os homens foram preparados para
trabalhar na empresa enquanto que elas foram estimuladas a seguirem uma carreira liberal e

ndo administrativa.
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O inicio da atividade profissiona dos filhos do fundador acontece em uma empresa
privada de médio porte. O ingresso na empresa familiar se d& logo ap6s a concordata, em um
periodo dificil e de grandes transformagdes. As filhas, diferentemente dos filhos, ndo
iniciaram avida profissional em empresa ndo pertencente a familia.

O ingresso de uma das herdeiras na empresa do pai se da durante o periodo da
concordata e deixa de trabalhar na empresa do pai quando do nascimento dos filhos. O retorno
da herdeira para a empresa se da entédo apos 0 nascimento dos filhos e com dois cursos
superiores. Assistente Social e Direito. Atualmente, atua na Assessoria Juridica com o intuito
de aprender. Faz parte do Conselho de Familia.

O fundador ndo permite que a filha desempenhe a funcéo de Assistente Socia na
empresa com 0 argumento que a filha, por ser sicia, ndo teria a credibilidade dos
funcionarios e estes a veriam como uma demagoga, uma vez que o interesse estaria ha
empresa e ndo nos funcionérios. Sem poder convencer o pai que poderia ser Assistente Social
na empresa, a herdeira comega a cursar Direito. Mas, apesar de formada em dois cursos
superiores, a prioridade € afamilia e diz poder disponibilizar a empresa um turno do dia, mas
com a intencdo de gjudar e aprender. E, com o intuito de gjudar na empresa e aprender, uma
vez que ndo dispde de tempo integral para a empresa em fungdo dos filhos, parece ter medo
de colocar a sua capacidade a prova.

A outra filha herdeira, desde o segundo grau, dizia que queria fazer Medicina. Hoje é
meédica especialista em pediatria renal e ndo exerce nem um cargo na empresa, participa
apenas do Conselho de Familia. Os herdeiros querem dar liberdade para os filhos escolherem
a profissdo de seu interesse e ndo querem influerci&los a seguirem uma profissdo para
trabalharem na empresa. O Conselho de Familia, apds a morte do fundador, vai contar com
cinco assentos destinados para cada um dos filhos. Na segunda geragdo, o Conselho de
Familia sera assim congtituido, sendo que, na terceira geracdo (constituida pelos primos), os
primos/herdeiros € que devem resolver como agir.

O crescimento profissional dos filhos na empresa do pai deu-se de forma gradativa.
Eles, para chegarem a0 cargo em que estdo hoje, primeiro tiveram que trabalhar como
aprendizes, precisaram conhecer processos, produtos, custos, mercado e também trabalharam
em empresas nao pertencentes ao grupo.

A entrada dos filhos na empresa se d& nos anos 80/90, com o respaldo dos outros
diretores, que viam neles pessoas capazes e competentes. A entrada dos herdeiros na empresa
caracteriza uma fase em que a empresa experimentou novos estilos gerenciais, implantacéo

dos processos de qualidade total, formacdo de parcerias com empresas multinacionais na
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forma de joint ventures e implantacdo da Holding. O aprendizado interno (sem cargos) e o
externo (com cargos assumidos) possibilitou que a entrada dos filhos se desse de forma
natural e ndo traumatica, tanto para el es proprios quanto para a organizacdo em Si.

A segunda geragdo estd implantando um sistema de gest@o de pessoal mais técnico e
menos paternalista. Lentamente estdo comecando a afastar os antigos colaboradores do
empreendedor e partir para um sistema profissionalizado. As ligag0es afetivas s80 mais
fracas. Quem até hoje fez parte da organizacdo por ser amigo do fundador ou por ter uma
historia compartilhada com ele, com a entrada da segunda geragdo na empresa esses motivos
N&o S0 Mai'S requisitos essenciais para a sua permanéncia na empresa.

A geracéo dos filhos do fundador representa a fase do empresério e esta se diferencia
da primeira fase, que representa o empreendedor. O empresério participa de entidades de
classe, dedica mais atencdo ao lazer e a familia. Gasta também mais rapidamente o dinheiro
gue o empreendedor acumulou, mas ndo teve coragem de gastar em fungdo da preocupacéo
com o futuro, tendo em vista uma origem de dificuldades.

O irmdo mais novo da familia estd sendo preparado para ser um modelo de perfil
profissional para as proximas geracOes. Este perfil precisa ter formagdo universitaria, cursar
um MBA no exterior, trabalhar em uma empresa de preferéncia multinacional e dai, entéo,
estara preparado para assumir cargos executivos na empresa familiar.

O filho mais velho do fundador participa de atividades comunitarias e de entidades de
classe. E presidente da Camara de Indistria e Comércio de Caxias do Sul, tal como seu pai o
fora quando era alguns anos mais jovem que o filho. O outro filho do fundador esta mais
voltado para resultados, seu perfil € mais finarceiro do que institucional.

Os trés filhos do fundador, que atuam como executivos, sdo formados em Engenharia
Mecanica. O ideal dos sucessores € conseguirem aiar uma educagdo administrativa formal
com uma vivéncia pratica, mas principalmente precisam entender que o seu pape é
administrar uma empresa maior e com problemas diferentes daqueles enfrentados pelos
fundadores. Os sucessores passaram por todos 0s setores operacionais antes de ocuparem a
posicdo de hoje na empresa. Da mesma forma, os diretores eram gerentes e muitos até
entraram na empresa como estagiarios.

Além de um curso superior, o exercicio de atividades em outras empresas também é
importante para a formagdo profissional dos herdeiros, uma vez que permite uma visdo de
outros estilos administrativos que ndo aqueles do fundador e seus executivos. O
desenvolvimento profissional também acontece através de cursos de aperfeicoamento no

Brasil e no exterior, participacdo em associacoes de classe, viagens ao exterior, participacéo
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em feiras técnicas e outras formas de aperfeicoamento, sga técnico, administrativo ou
comportamental.

Os filhos do fundador estdo muito integrados com os profissionais que exercem
funcbes de comando dentro da empresa. Quase todos os diretores tém mais de 20 anos de
empresa. As pessoas gque hoje estdo em cargos de chefia construiram a carreira dentro da
Randon e eles tém uma participagcdo e um envolvimento muito grande com a empresa.

Pelo discurso dos sucessores, percebe-se que ha uma ligacdo entre a dinamica da
familia e da empresa e procuram agir com honestidade, unido e respeito mutuo. Estes
cuidados sd0 necessarios para amenizar possiveis conflitos que possam surgir na
administragcdo da empresa.

E na figura da m&e que os herdeiros buscam apoio quando entram em conflito dentro
da empresaa. A mée busca harmonizar os relacionamentos entre familiares no ambiente
profissional além de exercer forte influéncia nas decisdes que envolvem a empresa. Quando
grandes decisdes sdo tomadas, a influéncia da mée no rumo do processo € sempre marcante
devido a sua sensatez.

Segundo Bork (1986), cada filho tem um papel na estrutura familiar e parece se
reproduzir na estrutura da empresa. O filho mais velho € muito especia por ele concretizar o
desgjo de paternidade. Como € o primeiro filho, é esperado que assuma a responsabilidade e
tome conta dos irmé&os mais novos. E, por ser mais velho, gosta de estar no controle das
coisas. As criangas do meio ndo tém nada de especial, pois ndo S0 as primeiras e nem as
ultimas e apresentam dificuldade de se sentirem reconhecidas. O filho mais jovem também é
especial por sinalizar o final da vida produtiva do casal.

O fundador, por ainda estar na empresa e 0 processo sucessorio ndo ter se consolidado
efetivamente (atuamente percebe-se que ha um afastamento parcial do fundador das
atividades), necessita ter habilidades com a segunda geracéo e vice-versa. O sucessor precisa,
de um lado, implementar as mudangas sem romper com as caracteristicas que permitiram o
sucesso até aquele momento da empresa. “ Ser filho € mais dificil do que ser executivo em
uma empresa familiar” , declara um dos filhos do fundador.

A segunda geracdo deve ter sensibilidade para modernizar ou adequar a administracéo
as novas exigéncias, mas respeitando algumas caracteristicas positivas e determinantes no
sucesso da organizacdo. Percebe-se que, na Randon, h& reconhecimento e respeito dos
sucessores pelo fundador, principalmente em funcéo do seu espirito empreendedor. A relacéo

entre pa e filho é de respeito mituo. Os sucessores reconhecem o grarde significado
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psicol6gico que o0 negdcio tem para seu pai e sao capazes de entender e esperar atitudes nem
sempre racionais em suas relagdes com a empresa.

O caso trés aborda a trgetéria de vida de alguns funcionarios da Randon. Os
funciond&rios, de um modo geral, sdo pessoas humildes que iniciam nos escalfes mais
inferiores da empresa e atingem niveis hierarquicos superiores porque acreditam que podem
crescer na Randon e para a Randon. De maneira geral, todos os funcionérios se conhecem e
sdo conhecidos da familia Randon. A origem das familias € conhecida e isto influencia na
selecdo de pessoal. Muitos funcionérios antigos da Randon vieram do meio rural em busca de
mel hores condic¢des de vida na cidade. Seu primeiro e Unico emprego € a Randon e devotam a
elatudo o que conquistaram para si e suafamilia. Essas pessoas possuem uma histéria de vida
que parece reproduzir a histéria do fundador e isso é mais do que suficiente para os
funcionarios empreenderem esforcos considerdveis em prol da organizacao.

Esse imaginario construido em torno do sentimento de grande familia, lealdade,
trabalho arduo, sacrificios pessoais é responsavel para que os funcionérios imaginem gue um
dia podem ter uma Randon em suas vidas, bastando para isso seguir os caminhos trilhados
pelo fundador: trabalho, dedicacdo, responsabilidade, confiabilidade, respeito, gosto pelo que
faz e agdo com honestidade e ética. Quando isso acontece, o individuo internaliza os objetivos
da organizagéo como sendo seus, e essa identificacdo com a empresa cria paradoxos entre a
emancipacdo do individuo enquanto sujeito da historia e uma tendéncia do mesmo apresentar-
se como parte do objeto material da empresa.

Quando o individuo incorpora a empresa como sendo €ele préprio, quando se identifica
com as condi¢bes materiais vigentes no contexto do trabaho, isso implica perda do sentido
real da agéo exercida e do respectivo significado do trabalho. Ocorre a alienagao e esta, por
sua vez, leva o individuo a representagdes sociais sobre o trabalho pouco significativas ou
com significado ambiguo. Neste sentido, 0 comportamento do individuo passa a ser
controlado através de adequado controle de estimulos ambientais, e a ideologia da empresa tal
gual ela difunde e pratica e ta qua o individuo reproduz, funciona ndo apenas para
compensar a submissdo do individuo ao trabalho, mas também para mobilizar suas aspiractes
profundas de modo a fazer com que os seus valores e seus interesses sgiam colocados a
servigo da empresa.

Portanto, o individuo, pelo medo de perder o emprego, de ndo ter o reconhecimento
dos dirigentes ou pelo temor de perder privilégios, pode se identificar com a organizacdo
como um mecanismo de defesa e, quando a identificacdo € utilizada de forma exacerbada,

pode criar uma excessiva dependéncia em relacdo a situacdo, as pessoas com gue procura se
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identificar ou as préticas organizacionais. Essa postura de devotamento a empresa gera
reflexBes nada criticas sobre as posturas inadequadas de gestdo, estrutura administrativa,
desempenho de papéis, sistemas de remuneracdo, processos comunicativos manipulativos e
dos mecanismos de dominag&o.

Percebe-se que, ao invés da coacdo fisica ou da necessidade material ou moral, téo
presentes na Administracdo Cléssica, os individuos, pela identificagdo com os objetivos e
politicas da organizagdo como sendo seus, passam a se ligar a organizacéo por lagos psiquicos
gue eles nem sabem explicar, desencadeando um processo interno dialético de amor-6dio,
prazer-sofrimento, satisfacéo-angustia, seguranca inseguranca.

Quanto maior a angustia provocada pelas diversas exigéncias sobre o individuo, maior
a identificagdo com a empresa-mée. E essa imagem protetora dilui os conflitos trabalho-
capital, e a empresa familiar visionaria, ao reproduzir o paradigma maternal, induz os
empregados a retribuirem com fidelidade, no desempenho do trabalho, os beneficios
oferecidos pela empresa protetora.

Reproduz, portanto, a imagem da grande familia feliz e tal imagem, quando utilizada,
reforca o clima de cooperacéo, solidariedade, afetividade, confianca, pretendendo, com isso, o
comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais. Na imagem de grande
familia feliz, o conflito é substituido pela cooperacdo, pela solidariedade para vencer
condi¢Oes adversas, para alcancar metas propostas, para crescer profissionalmente, enfim para
gjustar o trabalho ao aparelho de producéo.

A empresa-mae desenvolve em seu interior relacbes autoritarias que, aém de
reproduzirem o consenso acritico, sdo responsaveis por estabelecer o binbmio dominagéo-
submissdo. Conclui-se que o mito da grande familia revela duas concepcdes antagbnicas,
porém complementares. a concepcdo de solidariedade, de cooperacdo e a percepcao oculta da

dominacdo e submissdo.

7.2.2 AsCategorias I ntermediérias

As inferéncias produzidas pelas 24 categorias iniciais e seus significados emergentes
em cada caso foram agrupadas em 7 categorias intermediarias. Estas provém de um processo
de derivagdo baseado na inferéncia de relagbes entre significados e julgamentos contidos nas
alusdes, afirmagoes, negacoes e nos ocultamentos decifrados.

A partir das categorias iniciais foram levantadas novas categorias, as quais possuem

um cardter mais abrangente que as iniciais. Trechos das entrevistas foram selecionados para
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contribuirem no esclarecimento das inferéncias produzidas e serdo apresentadas na mesma

ordem do Quadro 2.

7.2.2.1 O empreendedorismo dos fundador es

Categoria Inicial |déia Principal Categoria Intermediaria

1.A fundagdo da empresa A criagdo mais importante

dos fundadores era a empresa.

2. A expansdo fiscadaem | A construcdo de uma nova

presa

fabrica e a profissionalizacdo
da empresa familiar. | — O empreendedorismo dos
fundadores

3.A aberturadefiliaiseaqui- |A construcdo de um grande

siches

mercado @m a instalacdo de
filisis em todo territério
nacional.

Quadro 3: O processo de derivacdo da categoria intermediaria “o empreendedorismo

dos fundador es’

Caso 1:

Caso 2:

Caso 3:

A Mecanica surge com o0 objetivo de ir além da oficina de Abramo Randon e
comegou com a fabricagdo de maguinas agricolas, de eixo para reboque, evoluiu
para a fabricagcdo de freios a ar e evoluiu para a fabricacéo da carreta, do reboque e
ndo muito tempo depois para a fabricacdo dos semi -reboques de um e dois eixos e
mais tarde de trés eixos. E uma empresa que visualiza o futuro. Nasceu para ser
forte.(Entrevista4 — Diretor)

A oficina mecanica precisava evoluir para uma industria, desenvolver estudos e
projetos de novos produtos. Foi necessario contratar novos técnicos e profissionais
de vérias &reas. Foram criados setores de trabalho e a empresa comegou a se
estruturar administrativamente. Era preciso passar menos tempo debrugado sobre as
pranchetas desenhando produtos, criando estratégias especificas e gastar mais tempo
pensando sobre o projeto da organizagdo. (Entrevista 2 — Supervisor)

A Fras-le é uma empresa recente do grupo Randon. Antes era uma empresa
fornecedora da Randon e hoje faz parte do grupo. Com exce¢do da Fras-le, nota-se
que ha um lastro cultural semelhante entre as empresas do grupo. E mesmo na Fras-
le ja se percebe que as pessoas comegaram a se adaptar ao sistema de gerenciar

Randon. Daqui h& aguns anos ndo havera mais diferenca entre a Fras-le e as demais
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empresas do grupo, ndo por uma imposi¢do de mudancga de cultura mas por um
processo de aculturagdo. (Entrevista?2 - Gerente)

As categoriasiniciais 1. “afundacdo da empresa, 2. “a expansdo fisicadaempresa’ e 3.
“a abertura de filiais e aquisicies’ deram origem a categoria intermediaria denominada
“Empreededorismo dos Fundadores’. Esta categoria evidencia os primeiros 20 anos da
empresa, caracterizados pelo trabaho intenso de oficina mecéanica, reaplicagdo dos lucros no
crescimento da empresa e diversificagdo das linhas de produtos. Refere-se aos fatores
externos responsaveis pelas ampliagdes e modernizacfes tecnol égicas da Mecénica Randon,
combinados com o mundo interno dos fundadores. Portanto, os fatos externos e o
empreendedorismo dos fundadores foram o0s responsaveis pela criagdo e peo
desenvolvimento da empresa em estudo.

A histéria da empresa é importante de ser analisada porque mostra como a empresa
comegou, como evoluiu, como conseguiu deixar de ser uma peguena oficina mecanica para se
transformar em um complexo grupo industrial, como foi gerenciada a passagem dafase inicial
mecanizada para a de uma empresa informatizada, como lidaram ou estdo lidando com a
transicdo da geréncia fundadora para a segunda geracdo, como atuaram com eventos criticos
COmo recessao econdmica, planos econdmicos e concordata.

O caso 1 mostra que o objetivo principal dos fundadores era fazer uma empresa, era
construir uma organizagdo para dar certo no futuro. A preocupagdo maior ndo era tanto em
acertar o mercado com um produto rentavel. Se fosse isso, a primeira dificuldade — destruicéo
da empresa pelo incéndio — teria sido um fato capaz de levar os fundadores a desistirem da
idéia de fabricar maquinas tipogréficas.

Mas 0 sonho ndo era a fabricagdo de méquinas impressoras, o resultado dos esforgos
empreendidos para reerguer o novo pavilhdo fabril ndo era a implantacéo tangivel de uma
grande idéia, a expresséo da personalidade empreendedora, a grandeza do ego ou o acimulo
de riquezas pessoais. O maior desafio era a possibilidade de criar uma empresa e ir aém
daquela smples ferraria com que seu pai, com fogo, marreta e a bigorna forjava o ferro e
tirava o sustento da familia.

O caso 2 mostra que a Randon ndo foi ou € visionéria porgque iniciou com uma grande
idéa ou um produto inicia promissor. Os Irmdos Randon queriam ter 0 seu proprio negocio.
Compraram um torno, comegaram a fabricar méquinas tipogréficas e logo de inicio sentiram
0 gosto do fracasso. Um grande sonho de futuro se transforma em 12 maquinas construidas e
um patrimaonio incendiado.
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O caso 3 relata a expansdo que a empresa teve com a aquisicao de novas empresas em
termos de ampliacdo dos negdcios e ramos de atividades bem como a expansdo de mercado e
aimplantacdo de uma rede prépria de distribuicéo e de assisténcia técnica com ainstalacéo de
filiais e escritérios regionais.

A Mecénica Randon nasce em um ambiente econdmico gue facilitava a sua expansao,
dado que no periodo de 1951/1954 foram canalizados recursos considerévels para os setores
de transportes e energia. Neste periodo, foi reestruturado o Plano Rodoviario Nacional, foi
criado o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico (hoje BNDES), foi realizada
reforma cambial, aumentando a capacidade competitiva dos produtos brasileiros nos
mercados externos e foi ingtituida a reserva de mercado para os produtos nacionais substitutos
dos importados. Somado a esses fatos, no ano de 1966, surgiu aLei da Balanca, que regulava
0 peso por eixo dos veiculos de carga e obrigava todos os veiculos médios e grandes a terem
freio aar nas quatro rodas (Morais, 1999).

A fundagcdo da empresa e seus primeiros anos de atividade intensa para manter-se no
mercado e sobreviver € a fase que, segundo Gersick et. al. (1997), corresponde & primeira
etapa do ciclo vital da empresa familiar, denominada de inicio da familia empresaria. Esta
etapa representa 0 comego e a sobrevivéncia da empresa e, por sua caracteristica peculiar,
exige intensa atividade profissional, longas jornadas de trabalho e muita perseveranca dos
fundadores e dos primeiros empregados.

Os feitos herdicos dos fundadores da Randon estéo evidenciados na capacidade de
assumir riscos, no trabalho érduo, na vida espartana, na forca da personalidade, na habilidade
comercia e técnica, na energia voltada a expansdo da empresa, na perseveranca diante das
dificuldades.

Levinson (1996) afirma que o empreendedor é alguém que possui conflitos ndo
resolvidos com seu préprio pai e que inicia uma empresa porque ndo quer manter rivalidade
com outras figuras de autoridade. Muitos criadores de empresas viveram uma infancia de
privagbes por parte de suas figuras parentais, sgjam elas econdmicas ou afetivas e i1Sso
influencia na escolha adulta de ser seu préprio patréo, buscando ser o dono de seu destino. O
desgo de autonomia tem ligagdo com as fases iniciais da vida de um individuo (CATRY &
BUFF, 1996), ou sga, o0 mundo interno da pessoa esta relacionado com aquilo que ela
consegue ou N&o construir externamente.

Seguindo o raciocinio de Levinson (1996) e de Catry e Buff (1996), de que a maioria
dos fundadores viveram uma vida de privagdes, os Irmdos Randon nédo foram diferentes.

Receberam de seus pais uma educacdo muito rigida e voltada para o trabalho. Desde muito
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cedo, na infancia, deixavam as brincadeiras infantis para auxiliar 0 pai em uma modesta
ferraria destinada a fabricacéo de ferramentas agricolas. Deviam obediéncia ao pai, com
guem aprenderam a forjar o ferro, a dominar um conhecimento profissional, acrescido mais
tarde com conhecimentos de mecanica e carpintaria.

Uma das méximas na teoria administrativa € que uma empresa inicia gragas a visao
extraordinaria de um empresario, que vé longe e funda a empresa para ganhar dinheiro com a
idéla de um produto vision&rio ou da percepcdo de um nicho de mercado inexplorado.
Seguidamente encontram-se na literatura administrativa, exemplos de empresas que foram
bem:suecedidas porque comecaram bem em termos de tecnologia, de produto atraente, de
potencia de mercado, de administragdo do ciclo de vida do produto.

A empresa construida pelos Irmdos Randon desmigtifica esta maxima de que, para
comegar uma empresa, € preciso ter uma grande idéia. A pesquisa de Collins e Porras (1998)
j& havia constatado que poucas empresas vision&rias comecaram com uma grande idéia e
algumas até iniciaram com erros. Como outras empresas visionarias e, meso as estudadas
por Collins e Porras (1998), a Randon, desde o inicio, concentrouse principalmente em se
superar e ir aém da oficina mecéanica de Abramo Randon.

Os casos estudados por essa categoria de analise mostram que os criadores da Randon
s80 pessoas dtamente persistentes e nunca desistiram da idéia da empresa. Para 0s
fundadores, a criagdo mais importante era a empresa, ndo era a execucdo de maguinas
tipograficas ou ganhar dinheiro com uma oportunidade fugaz de mercado, mas o sonho era
criar uma empresa duradoura, uma empresa que pudesse resistir ao tempo.

Concentrar a idéia na empresa foi mais importante do que concentrar esfor¢os no
produto, uma vez que os produtos, servigos, grandes idéias, lideres carisméticos ou
visionarios um dia morrem ou se tornam obsoletos. Mas, se uma empresa tiver capacidade
organizacional para mudar constantemente e evoluir além dos ciclos de vida dos produtos e
continuar sendo visionéria durante anos e anos, décadas e décadas e de geracdo a geragdo, €

por certo uma empresa visionaria
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7.2.2.2 A morte e a sobrevivéncia da empresa familiar

Categorias Iniciais

IdéiaPrincipa Categorias Intermediarias

4. A concordata

5. Aliangas estratégias

€ novos mercados. [1 — A morte e a sobrevi-
vénciadaempresafa
6. Inovaghes gerenciais O plangiamento estratégi- miliar

A concordata e a sua
superacd  deve-se a
preservacdo de principios
ingtituidos desde a época
da fundagéo.

As joint-ventures oportu-
nizaram novas tecnologias

co, 0 trabalho em equipes,
o horario flexivel e a parti-
cipacdo nos resultados sdo
inovagOes gerenciais aport
tadas pelos entrevistados e
caracterizam a presenca da
segunda geragéo na empre-
sa

Quadro 4: O processo de derivacdo da categoria intermediaria “a morte e a
sobrevivéncia da empresa familiar”

Caso 1:

Caso 2

A concordata foi um acontecimento traumético tanto para quem saiu quanto para
guem permaneceu trabalhando na empresa. Muitas pessoas foram demitidas, ndo foi
por problemas pessoais, mas sim em fun¢do da conjuntura do momento. Quem tinha
mais conhecimento, mais experiéncia, mais vivéncia, melhor formagdo profissional
teve mais chances de permanecer. A concordata foi quase a morte da empresa.
(Entrevistal — Diretor Presidente)

As AssociagOes que a Randon fez com a Avitor Meritor e Jost trouxe o que ha de
mais avangado em tecnologia na Europa e Estados Unidos. A Suspensys € uma outra
joint venture e foi desmembrada da Implementos como as demais empresas do
grupo. As aiangas embora ja tivessem iniciado com os fundadores tem muita
ligagdo com a entrada da segunda geragdo na empresa e se caracteriza pelo esforgo
conjunto do fundador e dos filhos. As aiangas decorrem de uma atitude mais
madura que surge em fungdo da profissionalizagdo da empresa. (Entrevista 4 -
Diretor)
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Caso 3:

A geracdo dos filhos do fundador esté introduzindo novas metodol ogias de traba ho
como planejamento estratégico, programa de participacdo nos resultados, horario
flexivel, mas dentro dos mesmos principios de valorizacdo do ser humano. A
empresa desenvolve 0 MDE que é um programa para formagao de equipes, realizado
no préprio centro de treinamento da empresa e durante o horério de expediente. Este
programa visa o trabalho em equipe e tudo 0 que dele possa decorrer: maior
participagcdo, maior delegacdo de autoridade, maior profissionalizacdo, maiores
desafios, melhores resultados. O treinamento visa desenvolver a lideranca e o
espirito de trabalho em equipe. (Entrevista’5 — Gerente)

A categoria intermediéria “a morte e a sobrevivéncia da empresa familiar” foi obtida
através do agrupamentos das trés categorias iniciais. “a concordata’, “as aliangas estratégicas’
e as “inovagles gerencials’, que, unidas, apresentam os fatos mais significativos vivenciados
pela empresa e representa o trabalho conjunto do fundador e dos sucessores na empresa
familiar.

O caso 1 relata a concordata. Na visdo dos entrevistados, a concordata foi superada
porque a empresa manteve um grupo de pessoas dedicadas para com a organizacdo, bem
como colocou em prética valores sempre tidos como essenciais na empresa, ou sgja, manter a
lealdade para com funcionérios, clientes e fornecedores. A concordata serviu para mostrar que
os valores pregados pela empresa como “homem valorizado e respeitado” ndo ficava sd no
discurso, mas se constituia em mecanismos organizacionais concretos para estimular a
valorizacdo e o respeito pelos funcionérios.

As reunides de comunicacdo, 0 plangamento estratégico, a preservacéo do “nucleo-
base”, 0 desenvolvimento interno das pessoas, a informacdo clara e transparente aos
empregados, fornecedores, credores, clientes e, especialmente ao mercado de capitais sobre o
plano de recuperacéo e os resultados alcancados, sdo exemplos concretos de mecanismos que
evidenciam os principios basicos da Randon, que se mantiveram inalterados mesmo em
situacdo de crise. Outro mecanismo concreto é o de ndo contratar consultorias externas, uma
vez que elas ndo sabem e ndo conhecem melhor a empresa e seus problemas do que o “nucleo
base”, os especialistas internos.

O caso 2 trata a questdo das aliangas estratégicas e permite verificar que o desafio da
Randon, neste periodo pés-concordatério, foi 0 de se tornar uma empresa grande (enquanto
Grupo) e média (enquanto unidade de negdcios), a0 mesmo tempo. Assim, permite a Randon
ser grande quando isso € vantgjoso e média quando for o inverso.

A criagdo da Holding, controladora de sete empresas — Randon Implementos, Randon
Veiculos, Fras-le, Master, Jost Brasil, Suspensys e Randon Sistemas de Aquisicdes - retoma

o foco principal de negécios e redimensiona as empresas do Grupo a atuar nas éareas de
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implementos rodoviérios, veiculos especiais, autopecas e servigos. A Holding desmembra
suas areas de atuacdo para se descentraizar e se diferenciar e, através das joint-ventures,
capacitaese em termos de inovacOes tecnoldgicas, novos produtos, aprimoramento de
jprocessos gerenciais, bem como prepara-se para negociar € manter relacionamentos mundiais.

O caso 3 aborda a questédo do plangamento estratégico, do trabalho em equipes, do
horério flexivel e da participacdo nos resultados como estratégias de inovagao gerencial, que
marcam a entrada dos filhos na empresa familiar.

O plangjamento estratégico parte da premissa de um ambiente em constante mutagéo,
gue exige um processo continuo de formulagdo e avaliacéo de objetivos, baseado em fluxo de
informacdes sistematicas sobre as transagdes entre ambiente e organizagdo e que, por suavez,
determinam possiveis variagbes na missdo socioecondmica da empresa, através de um
continuo processo de antecipar mudancas, baseadas na monitoracdo constante dos pontos
fortes e fracos da organizagéo.

A estruturacdo por equipes desenvolve 0 sentimento de pertencer a um grupo com
identidade propria e compromisso comuns. No grupo, as pessoas sd0 vistas como membros
cooperadores de uma atividade comum, desempenham vérios papéis e funcdes, dando espaco
para a criatividade e a auto-organi zagao.

Embora a Randon tenha sido uma das primeiras empresas da regido a adotar a
participagdo nos resultados, isso ndo significa que a possibilidade de os trabalhadores
conhecerem o desempenho empresarial, econdbmico e financeiro, aém de conceder a
oportunidade de questionar a gestdo e dela participar tenha acontecido de forma natural e
isenta de apreensdo por parte dos dirigentes da empresa.

Pode-se afirmar que a sobrevivéncia e o crescimento da empresa se fez por decisdes
organizacionais, como o desenvolvimento de equipes, 0 planegjamento estratégico, 0 programa
de participacdo nos resultados, as politicas de pessoa e gerenciamento, os valores centrais da
organizagdo. A genialidade dos Irmdos Randon ndo tem a ver com o fato de um ser
engenheiro e o outro um administrador nato, mas tem a ver com a capacidade e a habilidade
de moldar uma industria mecénica inovadora, conhecida como Randon.

Com isso ndo se quer dizer que a Randon ndo teve produtos incriveis ou boas idéias. E
claro que sim e seus donos sempre acreditaram em oferecer produtos e servigos Uteis para
seus clientes. Mas 0s produtos, 0s servicos, assim como as boas idéias, sdo copiadas e, por
mais visiondrias que sgjam, um dia se tornam obsol etos.

Da mesma forma que os produtos e servicos, os lideres, ndo importa 0 qudo

visionarios sejam, um dia morrem, adoecem e saem da empresa. Porém, uma empresa é
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visionéria antes de tudo pela capacidade organizacional que donos e diretores conseguem
imprimir e pela habilidade de mudar e evoluir além dos ciclos de vida dos produtos existentes.

Os trés casos demonstram que a concordata foi um episddio crucial na histéria da
Randon e este fato é referenciado por todos os entrevistados como o fato mais marcante
vivido pela empresa, ao lado da construcdo da nova indastria, do plangjamento estratégico e
dasjoint-ventures.

Pela concordata e por outros fatos passados vé-se que os fundadores da Randon eram
pessoas persistentes e aprenderam cedo a lidar com fatos desagradaveis, como produto
fracassado (méaquinas tipograficas), incéndio da empresa, concordata, planos econémicos e
outros tantos fatos que povoam a vida das empresas familiares que comegam sem capital,
apenas com o trabalho e a coragem.

Mas, mesmo diante de tantas adversidades, Hercilio e Raul Randon continuaram
tentando e experimentando até descobrirem como criar uma empresa inovadora e sustentada
pela marca Randon. Hercilio, com capacidade nata para ser engenheiro, e Raul, para
desbravar mercados, poderiam ter atingido suas metas agindo como engenheiro ou como
administrador, mas ndo foi isso que eles fizekam. Em vez de Raul e Hercilio ficarem
compelidos ao torno, a oficina, ao desenho para solucionar dificuldades e criar ou aperfeicoar
pecas, eles projetaram uma organizacdo, criaram um ambiente profissionalizado, estavel,

seguro e capaz de levar a criagdo de grandes produtos.

7.2.2.3 A sucessao ha empresa familiar

Categorias Iniciais Idéia Principal Categoria Intermediaria

7. A formagdo de Conselho | O Conselho de Familia é

de Familia um mecanismo que visa
colaborar no processo de
transicdo de uma geracéo a

[l — A sucessdo na empre-
outra.

safamiliar

8. Osdesafios da segunda | Preservar e mudar € um dos
geracéo grandes desafios da

segunda geragéo.

Quadro 5: O processo de derivacéo da categoria intermedidria “ a sucessdo na empresa
familiar”
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Caso 1:

A sucessao precisa ser bem estruturada, bem conduzida para que ndo desmanche a
empresa, e 0 capital que hoje comanda a empresa possa comandar sempre sem
prejudicar as empresas. Foi feita uma Holding para conduzir o processo de sucessao
e esta possibilita que todos os filhos tenham uma retirada de dinheiro por més e
possam viver bem trabalhando na empresa ou fora dela sem precisar que o dono
morra para usufruirem de seus bens.(Entrevista 1 - Presidente)

Caso 2

Cabera a esta segunda geracdo a responsabilidade de perpetuar valores como a
valorizagdo do ser humano, a ética, a atencdo ao cliente, a inovag&o tecnoldgica e
gerencial. Esta na responsabilidade deles também conservar estas caracteristicas
humanitérias e a preocupagdo com seu quadro funcional. Estes sdo desafios para a
nova geragdo, manter aquilo que deve ser mantido e mudar aquilo que deve ser
mudado. (Entrevista 1 - Gerente)

A categoria intermedidria “a sucessdo na empresa familiar” resulta do agrupamento
das categorias iniciais “a formacdo do conselho de familia’ e “os desafios da segunda
geracdo”. A idéabésica desta categoria intermediaria € verificar como esta sendo preparada a
passagem do bastéo da primeira para a segunda geracdo e a que principios bésicos a segunda
geracdo pretende dar continuidade.

O caso 1 explicita a formagdo do Conselho de Familia como uma aternativa racional
para planificar a continuidade da empresa. Em um processo de sucessdo, € necessario que
ocorra a delegacdo e esta traz a tona sentimentos de que toda pessoa € substituivel e de que
também outros podem ser excelentes dirigentes. A formacéo de um conselho de familia para
gerenciar 0 processo sucessorio exige uma relacio de confianca e de transferéncia de poder. E
umainiciativa que vai contra o estabelecimento de mitos, uma vez que a dimensdo humana de
finitude e limitac&o esta presente.

O caso 2 trata da questdo da preservacdo dos valores instituidos pelo fundador. Na
visdo dos sucessores, a Randon ndo muda seus principios porgue sao principios que
sedimentaram todo o crescimento da empresa e das pessoas e tém a cultura que da sustentacéo
a eles. Estes principios vao se internalizando na mente dos funcionérios porque ndo sdo
impostos e sim construidos por todos no decorrer dos tempos.

Pela perspectiva historica, pelo processo de sucessdo e atraves de pesquisa documental

em jornais internos da Randon, percebe-se a existéncia de valores que remontam a época da
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criagdo e outros que foram ingtituidos durante a fase empreendedora dos fundadores e que se
mantém até hoje na Randon.

Pela andlise documental de um informativo interno da Randon, publicado em
18/06/1977, vé-se que a empresa divulga ser propésito da Randon “ manter principios de
gualidade, de fortalecimento do conjunto, de protecdo e valorizacdo da pessoa humana
vinculada a organizacdo, de forma que seja econdmica e socialmente forte e promotora de
trabalho e bem-estar social” .

E preocupacio também da Randon “ manter-se integrada & sociedade a que pertence,
como um de seus 0rgaos, a fim de ndo se dissociar do meio no qual atua e que, semdavida, a
protege e desenvolve. Sabemos que, se ambos promoverem a interacdo social, o bem social é
uma conseqiiéncia natural, situacdo que promove o homem, tornando-o apto a constituir
familia e criar seus filhos em prol de um Brasil cada vez maior e melhor” (Informativo
Randon, n.° 18 de junho/1977) .

Estes mesmos principios hoje estdo presentes ndo apenas no plangamento estratégico
como também eles sdo referenciados pelos sucessores e funcion&rios como principios
construidos desde os primeiros anos de fundagdo da empresa. O que diferercia os valores
atuais dagueles que remontam aos idos dos anos 50 parece estar apenas na redagdo, porque a
esséncia parece continuar a mesma. Estes principios, capazes de atravessar décadas e geracoes
de dirigentes e diretores, dizem respeito a valorizagdo da empresa em relagdo ao cliente, ao
funciondrio e a sociedade. A partir das préximas categorias, vai-se analisar como 0s principios
se apresentam para os funcionarios, o que eles significam e como estéo sendo vivenciados no
cotidiano da empresa e da familia.

Pelas entrevistas efetuadas e pelas observagtes realizadas, percebe-se que nem todos
0s principios declarados como prioritarios pela empresa séo de fato considerados como tal
pelos entrevistados. Ao se solicitar que os funcionérios falassem sobre os principios basicos
da Randon, alguns dos principios declarados como prioritérios pela empresa ndo possuem a
mesma significacéo para os questionados. A seguir sdo considerados cada um destes valores

ou principios basicos, como sendo categorias de andlise.



7.2.2.4 Osvalores centrais da empresa familiar

Categorias Iniciais

IdéiaPrincipa

Categoria Intermediaria

9. O respeito e avaloriza-
¢do pelos funcionarios

10. O cliente satisfeito

11. A honestidade, ainte-
gridade e aéticanos
negocios.

12. A qualidade e a confia-
bilidade no produto e
naempresa

A empresa vé o funcionério
com a capacidade de pen
sar, escolher, decidir e par-
ticipar.

A organizacdo se beneficia
guando os funcionérios se
baseiam na voz do cliente
paratomar decisdes.

A honestidade, a integrida-
de e a ética se traduzem na
funcdo de produzir utilida-
des para os publicos e ndo
apenas lucro para os acio-
nistas.

Qualidade gera confiabili-
dade na empresa e nos pro-
dutos desde que encarada
como uma tarefa a ser
vivenciada todos os dias,
por cada um, em toda a
empresa.

IV — Osvalores centrais da
empresa familiar
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Quadro 6: O processo de derivagdo da categoria intermediaria “os valores centrais da

empresa familiar”

Caso 1:

A Randon é uma marca muito conhecida no mercado e tem uma imagem de produto
forte, duravel, confiavel. Em todas as agdes que fizemos, até mesmo quando
atendemos o telefone, é aimagem da Randon que esta sendo construida. A imagem
da empresa é muito cuidada porque ela vale por aquilo que €ela representa. H4 um
cuidado por todos da empresa para que a marca Randon n&o sofra desgaste e se torne
uma marca comum igual as outras. (Entrevista’5 - Analista)

Caso 2:

O cliente satisfeito € um dos valores que vem desde a época da fundacdo e esta
internalizado na cultura da empresa. E por certo um valor que faz a Randon ser bem
sucedida. A Randon sempre foi focada para a qualidade, para o cliente, para a ética,
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para as pessoas e hao colocando o lucro em primeiro lugar. Se aempresa contar com
objetivos claros e funcionérios satisfeitos, motivados, valorizados, respeitados,
reconhecidos, o resultado € uma consequiéncia natural. (Entrevista 2— Supervisor)

Caso 3:

Homem valorizado e respeitado € um principio que vem do fundador. Ele € um
homem simples, que comegou no meio dos funcionarios, trabalhando lado a lado
com eles, pegando na marreta, na pistola para pintar sem ter horério para entrar e
sair da empresa. O fundador sempre valorizou e respeitou as pessoas e em fungéo
disso todo mundo tem respeito e admiracdo por ele. (Entrevista4 — Diretor)

Pelo caso 1, fica evidenciado que preservar a boaimagem é compromisso de todos. Os
entrevistados entendem que aimagem se preserva a cada momento, atraves de decisoes, acoes
e ditudes. E por essas agOes, decisdes e atitudes, o resultado é uma marca de vaor, que
exprime positivamente 0 nome da empresa em mais de 80 paises em que a empresa
comercializa os seus produtos.

A formagdo da imagem se da quando um determinado publico — segja ele o
consumidor, o empregado, o fornecedor, o distribuidor, o acionista, acomunidade - recorre a
uma série de referéncias pessoais para verificar se uma determinada idéia, produto ou servico
divulgado pela empresa merece a sua aceitacdo e 0 seu interesse. As idéas consideradas
verdadeiras formam as crencas e, a partir delas, associadas a idéia da empresa ou produto,
constroi-se a imagem daquele publico em relacdo a empresa. Essa imagem pode diferir de
publico para publico, uma vez que os publicos, além de possuirem experiéncias diferenciadas,
possuem também objetivos diferentes. Por isso, 0 peso das agdes realizadas pela empresa, 0s
seus valores e a sua identidade terdo grande influéncia para a formagdo e sustentacéo da
imagem junto aos seus diferentes publicos. Conhecer os critérios que os publicos usam para
avaiar as acOes de uma empresa torna-se importante em um mundo cada vez mais
interconectado.

A imagem se faz nas minimas acfes. Ao atender uma chamada telefénica, a pessoa
gue atende assume a responsabilidade integra pela imagem da empresa, imagem que se
delinela apenas por uma voz, mas que € suficiente para fixar a imagem da empresa que,
naguele instante, representa. Assm, a demora com gue se atende a uma chamada e/ou
respostas vagas sdo suficientes para a transmissao de uma imagem desfavoravel da empresa.

A histéria da Randon mostra que, em casos desagradaveis, como foi a concordada, a
imagem foi um fator valioso para a recuperacdo da empresa junto aos publicos de interesse.

Se a Randon tem uma imagem de lider no segmento de implementos € porque esta sempre a
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frente na questdo de inovagdes tecnol bgicas e procura atender ab maximo as necessidades dos
consumidores. Uma empresa € a qualidade do seu produto somada a imagem que projeta na
opinido publica. E essa imagem € tanto mais confiavel quanto mais respaldada pela
transparéncia nas informagdes. Uma empresa que sonega informagfes, ndo leva a sério
reclamacdes, ndo reconhece e nem corrige seus erros, caminha para a ruina, principa mente
nagueles momentos criticos, como foi o caso da concordata.

O caso 2 evidencia que, entre os principios que regem a filosofia empresarial da
Randon, esta o “Cliente satisfeito”. E um principio que impulsiona a gestdo empresarial no
sentido de se manter permanentemente atenta as necessidades e expectativas de quem usa 0s
produtos Randon. E um principio que vem desde a época da fundagio da Randon, e os
funcionérios o incorporaram como sendo um pressuposto bési co.

As pesquisas realizadas com os distribuidores e clientes sdo fontes importantes para a
empresa detectar satisfacoes e insatisfacOes dos clientes. Os assistentes comerciais e a &rea de
assisténcia técnica visitam distribuidores e clientes e colhem opinides a respeito da empresa.
Além das visitas, a empresa desenvolve o programa portas abertas para distribuidores e
clientes e nestes encontros a equipe de engenharia tem oportunidade de fazer a avaliacdo
sobre os produtos fabricados e colocados no mercado. A satisfagdo do cliente é tida como um
principio fundamental para a Randon, especialmente por influenciar diretamente a lealdade a
marca, repeticdo de compras, aceitagdo de outros produtos na mesma linha de produto,
comunicacdo boca a-boca positiva, lucratividade e participacdo no mercado.

Estritamente ligada ao critério da satisfacdo do cliente esta a preocupacdo com a
qualidade. Esta envolve operacfes e processos internos, bem como avaliagdes sistematicas
dos clientes. A procura pela qualidade e satisfacéo do cliente significa desde manter pisos
limpos, evitar retrabalhos, manter baixos o0s custos de estoques até atender bem o telefone e
prestar um excelente atendimento pos-venda. Se, nos anos 70, 80, a preocupacdo das
organizagdes era com a producdo, a partir dos anos 90, as mudancgas que ocorreram em todos
os niveis fizeram com que progressivamente as organizacfes colocassem o cliente em seu
devido lugar, ou sgja, como determinante principal do sucesso da organizacéo.

Pelo caso 3, observa-se que na Randon ha um forte espirito de solidariedade, de
sacrificios pessoais e até familiares, para o crescimento da empresa. A Randon passa a ser o
sobrenome dos funcionarios, porque ele da status, € um nome sério e conhecido por todos. A
reputacdo do nome da familia no mercado, a responsabilidade social da empresa as questées
sociais da comunidade, sdo fatos que fazem a Randon ser uma empresa diferente. O

sentimento de familia é percebido na medida em que os fundadores convivem muito
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informalmente com os funcionarios. Fundadores e dirigentes conhecem a vida dos
funcionérios e se interessam pelo seu presente e futuro.

Pelo discurso dos entrevistados, observa-se haver uma série de programas que
conquistam a confiangca do empregado a empresa, como plano de salide com cobertura total,
patrocinio de cursos superiores e de pésgraduacdo em areas de interesse da empresa,
programa “Aqui Vocé Pode Crescer, programa “Viver de Bem com a Vida’, programa de
Participacdo nos Resultados, programa de Reunides de Comunicacdo, homenagem por tempo
de servico. A empresa é descrita como a propria casa e alguns funcionarios afirmam que se
trata de uma grande familia. H4 uma Fundacdo Assistencial que congrega os funcionarios e
suas familias através de agdes na area de salide, da alimentacdo, do transporte, da previdéncia
complementar, do desenvolvimento pessoal e profissional, dos esportes, do lazer, da cultura,
participacéo nos resultados, prevencdo ambiental, reconhecimento e premiagdo por tempo de
servigo e por boas idéias, combate ao fumo, ao acool e as drogas.

Até entdo a imagem da Randon esteve ligada com durabilidade do produto, qualidade
e valorizacdo do funcionério. Atualmente a empresa tem buscado vincular a sua imagem a
nocéo de responsabilidade social, uma tendéncia que parece ser irreversivel no mundo
empresarial. As empresas mals e mais estédo ®ndo cobradas por mais transparéncia nas suas
acoes. E se preco, qualidade, prazos € o0 patamar minimo de competitividade, a
responsabilidade social podera vir a fazer a diferenca. Mas, para ser diferente, ndo basta a
empresa cumprir com obrigacdes legais, mas deve sim adotar politicas sociais que possam
criar valores e exemplos ndo sO a outras empresas como as comunidades que sdo impactadas
por estas acOes.

A responsabilidade social sera um diferencial positivo entre as empresas quando, além
de ser ética ros seus negoécios, preocupar-se com questdes que digam respeito ao trabalho
infantil, ao trabalho for¢ado, a salide dos trabalhadores, a seguranca no trabalho, a liberdade
de associagdo e negociacdo coletiva, a ndo-discriminacdo racial, sexual, religiosa, étnica, a
preservacdo ambiental, a qualidade de produtos e servigos. A tudo isso a empresa socia mente
responsavel adiciona um imperativo ético, ou seja, faz parte dos seus esforcos, além dos
exigidos pela lei e pela economia, perseguir metas a longo prazo que sejam boas para a
sociedade.



7.2.2.5 A cultura organizacional na empresa familiar

Categorias Iniciais

IdéiaPrincipa

Categoria Intermediaria

13. Osvalores e os signifi-
cados

14. As estérias circulantes

15. O tabu como reforco da
cultura

16. Os mitos

17. Osrituais

18. Ascerimonicias e 0s
simbolos

Representacdes que os fun-
cionarios constroem sobre
o contexto de trabalho.

Narrativas que informam
sobre a organizacéo, refor-
¢cam o comportamento e

enfatizam como este se
glusta ao ambiente da orga-

nizacao.

Evidencia aspectos disci-
plinadores da cultura orga-
nizacional.

Estorias baseadas nos va-
lores organizacionails mas
ndo sustentadas por fatos.

Atividades plangadas com
vistas a tornar a cultura
tangivel e coesa.

Cerimbnia € um evento
plangado e envolve um
conjunto de rituais, ritos e
simbolos.

VI — A cultura organizacio-
na na empresa famili-
a
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Quadro 6: O processo de derivacdo da categoria intermediaria “a cultura
organizacional na empresa familiar”

Caso 1:

A responsabilidade social comunitéria da Randon se traduz em participagdo nas
Entidades de Classe, Projeto Florescer, geracdo de empregos, movimentos contra a
violéncia e outros. A responsabilidade social da empresa perante os acionistas,
clientes, fornecedores, Estado e comunidade deriva da funcdo de gerar e manter
direta e indiretamente oportunidades de trabalho digno. (Entrevista 2 — Vice-
Presidente)

Caso 2:

Esta foi a primeira empresa que trabalhei com carteira profissional e se pudesse
indicaria os netos para nela trabalhar uma vez que a minha filha ja trabalha em uma
das empresas do grupo. O trabalho faz parte da minha vida. N&o é um bem imével
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gue realiza a pessoa e sim o trabalho. O trabalho me faz sentir (til, necessario e a
empresa precisa de gente que trabalhe. A empresa teve muito a minha participagéo
parasetornar o que é hoje. (Entrevista 3— Operador)

Caso 3:

Atividades esportivas, sociais, recreativas e culturais organizadas pela Randon e
Associagdo dos Funcionarios sdo instrumentos usados para valorizar o ser humano e
também se constituem em cerimbnias ritualizadas para sedimentar o valor
corporativo. A empresa nos dispensa um tratamento familiar e todos nés fazemos
parte do time Randon, somos conhecidos pelo nome, trabalhamos e
confraternizamos juntos. (Entrevista 4 — Diretor)

A categoria intermedid&ria “a cultura organizacional na empresa familiar” foi obtida
através do agrupamento de seis categorias iniciais: “os valores e os significados’, “as estorias
circulantes’, “o tabu como elemento reforgcador da cultura organizacional”, “os mitos’, “0s
rituais’, e “as cerimdnias e os simbolos’. A idéa principal dessa categoria intermediaria €
identificar elementos subjacentes relativos a cultura organizacional, na sua maioria
inconscientes, que surgem através dos discursos proferidos pelos entrevistados como
respostas as vivéncias na organizacao.

As empresas do Grupo Randon, por estarem localizadas numa mesma planta fisica,
portanto, proximas uma das outras propiciam uma interpenetracéo de culturas ndo apenas por
conta da proximidade das unidades, mas principalmente em fun¢éo de um sistema de valores
gue é divulgado e praticado em todas as empresas do grupo.

O model o de gestdo adotado pela Randon procuraimplementar aidéia de participagéo
com desbloqueamento de canais formais, abertura de fluxos de comunicacéo e incentivo a
cooperacdo mutua. Da mesma forma, a experiéncia de mais de 50 anos da empresa Randon
costuma pesar sobre a comunidade interna e externa, irradiando valores de coesdo interna,
solidariedade grupal, companheirismo, respeito as normas e a hierarquia e apego aos
costumes.

Falar em cultura organizacional significa levar em consideracdo uma série de
elementos concretos e abstratos que apontam a maneira da empresa agir em relagdo aos
empregados, aos fornecedores, a comunidade, a0 meio ambiente, aos acionistas, aos
consumidores, enfim aos publicos que a empresa esteja diretamente ou indiretamente ligada.

Entender, portanto, a cultura de uma organizacdo, aém de possibilitar verificar a
natureza das relacles internas e externas, também fornece pistas de préticas e estratégias
utilizadas com o fim de conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e de viver a
organizacdo, igualando os individuos e escamoteando as diferencas e conflitos inerentes ao
sistema. Assim, a cultura organizacional funciona como um poderoso mecanismo de controle,

gue € exercido através dos elementos formadores da cultura organizacional como os ritos, 0s
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rituais, as cerimonias, os herdis, as estérias, 0s valores, as crengas, 0s tabus, as normas e 0s
processos de comunicagao.

Assim, no caso 1, observa-se, no discurso de um dos entrevistados, a importancia que
a empresa confere a responsabilidade social, esta traduzida em relagdes éicas tanto nas
politicas comerciais como no trato com os stakeholders. Neste sentido, a transparéncia da
empresa deve se dar em todos os niveis e com todos os publicos, uma vez que ela € ética ou
ndo &, ndo existe meio termo.

Dentro desse contexto de empresa ética, cidadd, socialmente responsavel € que se pode
pensar na verdadeira funcdo social da empresa. Em direito, funcéo significa o poder de agir no
interesse de outrem e ndo em proveito proprio. Segundo ainda Comparato (1990), € poder-
dever do proprietario de dar aos bens de producéo uma destinagdo compativel com o interesse
da coletividade. Desta forma, a empresa atua ndo apenas para atender aos interesses dos
socios, mas de toda a coletividade e principal mente dos empregados.

A funcéo da empresa parece implicar a mudanca do proprio direito de propriedade e
impde-lhe um novo conceito. N&o se pretende entrar em uma discussdo estrutural e juridica
sobre as relagdes de trabalho, no entanto necessaria para ser levantada em outro momento,
uma vez que todo o significado do mundo do trabalho pode ter uma nova dimensdo dentro
desse novo pensar da empresa.

Vése gque a empresa moderna mais € mais preenche as necessidades intelectuais,
sociais e psicologicas do individuo e o trabalho passa a ndo ser apenas sinbnimo de
sobrevivéncia, mas o seu significado € muito mais amplo. O trabalho, ao lado da familia e da
escola, passa a se configurar no locus do aprendizado de relagdes interpessoais e de superacao
de desafios. O trabalho passa a se congtituir um estruturante psiquico, é uma fonte
privilegiada de identidade, uma vez que o individuo constréi sua auto-imagem quando age,
guando atua e supera obstéacul os e desafios.

No entanto, um grande perigo para o individuo € se confundir com a empresa, €
comecar a acreditar que ele é tudo agquilo que os varios aderecos empresariais e beneficios
corporativos Ihe proporcionam. Quando os limites territoriais empresa- funcionério se fundem,
o individuo passa a ser um cidaddo daquela empresa, como expressa o discurso do caso 2 e
também em um outro discurso de um dos entrevistados que assim falou: ‘Nos confundimos
muitas vezes nossa identidade com a identidade da empresa e nos apresentamos como sendo
fulano de tal, da Randon. A Randon passa a ser 0 nosso sobrenome, porque ele da status, é

um nome sério, e conhecido por todos’. (Entrevista4 — Diretor)
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No imaginario do trabalhador, estabelece-se uma relacdo de dependéncia, e a empresa
representa para ele o acesso a um status socia ao qual sozinho néo conseguiria chegar. Com a
complementacdo de mais um sobrenome ao proprio nome, 0 nome da empresa, ele passa a ser
um cidad@o qualificado, o fulano de tal da empresa tal. No imaginério do empregado, a
empresa é 0 seu suporte social, econdmico, financeiro e sobretudo o diferencial entre o
desempregado e o empregado. E um cidad&o privilegiado, cidaddo da empresa Randon. E isso
€ mais do que suficiente para se tornar um trabalhador devotado, competente e dedicado a
empresa que lhe complementa o nome de batismo e que lhe da uma identidade distinta de
tantos outros individuos sem nome e sobrenome.

O ideal seria que o funcionério pudesse se movimentar enquanto individuo, enquanto
cidaddo e ndo como ingtitui¢cdo, como organizacdo. Se o funcionario recebesse integralmente
aguilo que lhe é de direito e se tivesse maturidade e autonomia para dispor desse salério da
forma que achasse mais conveniente, seria mais autbnomo, seria sujeito do préprio destino.

A empresa, a0 se posicionar como uma grande mae protetora, gera filhos dependentes,
trabalhadores inseguros e sem vida pessoal. Ambos perdem: a organizagdo, por acumular
filhos devotos e imaturos para 0 mercado, e o funcionario, porque ndo aprende a se
movimentar em outros contextos que ndo sejam os limites da empresa. Dai porque a escola, a
creche, o banco, a agéncia de viagem, o restaurante, o transporte, o seguro de vida, o
empréstimo pessoal, a agéncia de correios, a internet, as atividades sociais, esportivas e
culturais que aparecem no caso 3.

Dentro desse contexto, o significado de perda do emprego ganha nova dimensdo, ou
sgja, perde-se com o emprego varios referenciais de identidade, o que aumenta o sofrimento.
Nesse sentido, Christophe Dejours diz: “ indubitavel mente quem perdeu o emprego, quem nao
consegue empregar-se (desempregado primario) ou reempregar-se (desempregado crénico) e
passa pelo processo de dessocializag&o progressivo, sofre. E sabido que esse processo leva &
doenca mental ou fisica, pois ataca os alicerces da identidade” (1999, p. 63).

Diz ainda Degours, a0 se referir ao trabaho: “ndo apenas acéo e trabalho sdo
indissocidvels, como resta ainda um termo para concluir a triade: o sofrimento. Quem age
assume riscos. enganar-se, cometer um erro, fracassar, desmoralizar-se, ser punido,
desmascarado, condenado. A tais riscos reage uma vivéncia subjetiva [...], sem todavia se
furtar a acdo engajada, o sujeito pode recorrer a estratégias defensivas’ (1991, p. 63).

Uma vez que a empresa ndo possui a compreensdo do significado do trabalho na
personalidade da pessoa e da dimensdo psicolégica e do sofrimento do trabalhador, ela ndo

permite que se estabeleca uma relagdo empregador-empregado na qual ambos possam se ver



como sujeitos. O ver o outro como sujeito implica o aumento da dimens&o ética da empresa e

do proprio contrato de trabalho, assunto que ser& abordardo nas préximas categorias.

7.2.2.6 A comunicagao or ganizacional interna

Categorias Iniciais

IdéiaPrincipa

Categoria Intermediaria

19. Estratégias de comuni-
cacdo oral com o publi-
co interno.

20. Estratégias de comuni-
cacao de massa paraa
comunicagao interna

21. Estratégias aproximati-
vas de comunicagdo in
terna

As reunifes, palestras, dis-
cursos, seminarios sdo a-
guns métodos utilizados
pela empresa para promo-
ver a comunicacdo admi-
nistrativa e institucional no
ambito interno da organiza-
céo.

A comunicacdo de massa,
adém de informar sobre a
empresa, serve como meio
de integracéo e valorizacéo
do empregado.

A comunicagdo aproxima-
tiva envolve atividades so-
cias, esportivas e recreati-

V — A comunicagao organi-
zaciond interna

vas visando o fortalecimen
to dos lagcos sociais entre
empregados e a organiza-
0.

Quadro 8. O processo de derivacdo da categoria intermediaria “a comunicacao
organizacional interna’

Caso 1:

Caso 2:

A globalizagédo dos mercados, os novos padrdes de produtividade e competitividade,
as novas tecnologias, um consumidor mais soberano nas escolhas, as novas fungdes
sociais assumidas pelas empresas requerem novas formas de gerenciar e neste
contexto a comunicag8o exerce expressiva funcdo em dar mais visibilidade da
empresa a sociedade de um modo geral. (Entrevista 3 — Diretor)

Hoje a comunicagdo na empresa € mais transparente em fungdo das novas demandas
geradas pelas transformagdes inerentes ao nosso tempo. Nos damos conta que ao
buscarmos referenciais globais de qualidade, como certificaggo 1SO, a comunicagéo
torna-se imprescindivel para a integragdo dos funcionarios com novos processos de
gerenciamento e producdo, novas formas de aumentar a produtividade e novas
responsabilidades para os funciondrios em processos de decisdo grupal ou
individual. (Entrevista 1— Gerente)
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Caso 3:

O impacto da Revolucdo da Informagdo j& esta sendo sentida em muitas
organizagdes. Quem diria que uma empresa virtual pudesse valer mais no mercado
de acbes do que empresas tradicionais, com fébricas, maguinarios, equipamentos de
ponta e geradora de milhares de empregos? A sociedade ndo encara mais a empresa
como produtora de bens e servicos, que atende necessidades imediatas e gera
empregos. Ela quer saber como a empresa fabrica, se usa ou ndo méo-de-obra
infantil, se emprega produtos que degradam o meio ambiente ou se desenvolve aces
pré-ativas para protegé-lo. (Entrevista’5 — Gerente)

A categoria intermedi&ria “a comunicacdo organizacional interna’ foi obtida através
do agrupamento das categorias iniciais “estratégias de comunicacdo oral com o publico
interno”, “estratégias de comunicacdo de massa para a comunicagdo internd’ e “estratégias
aproximativas de comunicagcdo interna’. Esta categoria tem por objetivo analisar alguns
fatores que impulsionam mudangas na sociedade e, por sua vez, forcam as organizagoes a
reposicionarem suas estratégias de comunicagao.

O caso 1 pontua a globalizacdo dos mercados e com ela a difusdo de tecnologias,
maior concorréncia, o estabelecimento de parcerias, a difusdo de programas de qualidade e as
exigéncias das Normas da | SO 9000 (qualidade do processo), SO 14000 (gestdo ambiental) e
a SA 8000 (empresas éticas). Na cena organizacional, novos conceitos surgem e tomam
formas, como desenvolvimento organizacional (DO), administracdo por objetivos (APO),
gualidade de vida no trabaho, job enrichment, orcamento base zero, plangamento matricial,
plangamento estratégico, downsizing, total quality management (TQM), kainzen, kanban,
reengenharia, aprendizagem organizacional, empowerment, out-replacement, resiliéncia,
empregabilidade, flexibilidade, organizac&o virtual, apenas para citar alguns.

O caso 2 traz a transparéncia como uma postura fundamental das empresas no
relacionamento com o0s seus distintos publicos de interesse, sgjam eles consumidores,
funcionarios, acionistas, fornecedores ou a opinido publica. Por transparente, entende-se a
organizacdo aberta ao didlogo, preocupada tanto em falar quanto em ouwvir, através de canais
permanentes de comunicacdo com seus publicos. A organizagdo transparente prioriza o
atendimento, favorece as relagdes interpessoais, incorpora as sugestfes dos seus publicos,
admite rever agbes e estratégias quando se mostram inadequadas e, de forma alguma,
mani pula informagdes e dados com o objetivo de conseguir vantagens.

O caso 3 apresenta que a exceléncia da comunicagdo da organizagdo com Seus
publicos ndo esta desvinculada do comportamento social da empresa, daforma com que ela se
envolve nas questbes sociais. Apesar de todas essas préticas gerenciais, de todas as

transformagdes estruturais por que as empresas estdo passando nestas Ultimas duas décadas e
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gue continuardo nos proximos anos, com consequéncias ainda imprevisiveis (estrutura de
mercados, comportamento dos consumidores, relacbes trabalho-capital) produzidas pela
chamada Revolucdo Industrial e Tecnoldgica, costuma-se colocar a empresa eém um mesmo
patamar competitivo e sem grandes diferenciais. Basta observar, por exemplo, os carros, as
televisdes, as geladeiras e todos o0s outros produtos que conhecemos, sdo cada vez maisiguais,
com o0s mesmos dispositivos tecnol 6gicos, independentemente do pais onde sdo fabricados.
Pergunta-se entdo, quais serdo as vantagens competitivas de uma empresa ou de uma marca
neste novo cendrio?

Os comunicadores sdo aqueles que melhor respondem a esta indagacéo. Para eles,
diferenciais ou vantagens competitivas ndo precisam ter ligagdo com o mundo real, podem ser
simplesmente subjetivas e conceituais. Da mesma forma, as marcas agregam certos valores
gue ndo sdo medidos pelos custos de producdo, mas pelo que eles representam em termos de
prestigio, status e exclusividade.

Ao lado destes valores hedonistas, os consumidores, e a sociedade como um todo,
estdo exigindo outros parametros para se determinar as vantagens competitivas. Estes novos
parémetros tém a ver com a postura da empresa em relacdo a comunidade, aos consumidores,
aos funcionérios, ao meio ambiente, aos fornecedores, aos distribuidores, aos acionistas, ou
sgja, tem a ver com a sua atuacao socialmente responsavel na proporcéo de sua riqueza e de
seu poder de ag&o e na propor¢do daquilo que recebem da sociedade.

Somado a esse novo perfil de consumidor, mais exigente e consciente de seus direitos,
0S governos nacionais restringiram sua area de atuacdo, abrindo méo, por exemplo, do papel
de empresarios que costumavam exercer em boa parte dos paises e comecam a fazer parcerias
para resolver problemas que, de certa forma, declararamse incompetentes para resolver,
como a questdo da fome, da violéncia, da educacdo, da salde, do narcotréfico e de tantas
outras mazelas que atingem paises ndo apenas do Terceiro Mundo.

Tudo isso esté redefinindo as novas vantagens competitivas das empresas. Cada \ez
mais elas se diferenciard uma das outras pela postura ética em relacdo com o mercado, com
os funcionarios, com os diversos publicos e com a comunidade de um modo geral. Cada vez
mais funcionarios, fornecedores, clientes e a comunidade estdo sendo vistos como socios do
negocio, contribuindo para o crescimento das corporagdes e compartilhando seus resultados.
No Brasil, ainda estamos iniciando neste caminho, mas cada vez mais o lucro e o sucesso das
empresas nacionais dependerdo ndo sO de suas competéncias essenciais, de tecnologias
avancadas, de suas formas de gestdo e da confianca dos acionistas, mas também de como elas
Se comportam socia mente.
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A atual comunicag&o organizacional deve ter areal perspectiva dessas transformacoes.
Mais do que nunca, as empresas serdo reconhecidas pelos valores, pela cultura, pela histéria
gue carregam consigo. E o desafio da comunicacdo € agregar esses valores a marca e aos
produtos, é construir uma imagem positiva através da capitalizagdo de qualidades intrinsecas
dos produtos e servicos e, principamente, os valores e os relacionamentos com os diversos
publicos.

Atuamente, a imagem institucional liga-se a caracteristicas objetivas dos produtos,
mas, principamente a outras, ndo mensuraveis, mas que fazem parte da percepcédo das
pessoas, como a histria da empresa, 0 sucesso empresarial, as formas de gestdo, a maneira de
atender o consumidor, as relagbes com seus empregados, seus fornecedores, com a

comunidade e com os valores que incorpora e gue mantém ao longo da existércia.

7.2.2.7 O comprometimento com a or ganizagao

Categorias Iniciais Idéia Principa Categoria Intermediaria

22. Aspréaticasde RH cor- | As politicas de recursos
porativas humanos  desenvolvem
processos de mediacles
gue combinam coergdes
com privilégios da em
presa a seus funcionarios

23.A organizagdo do traba- | Os componentes fisico,

lho mental e psiquico com-| VI—O comprometimento
pdem a carga de trabalho e com a organizagéo
devem ser levados em
consideracdo na organiza-
¢éo do trabalho.

24. Trgetorias de vidados | Retrata a tragjetoria de vida
fundadores, sucessores | profissional dos fundado-
e funcion&rios res, sucessores e funciona-

rios da empresa Randon.

Quadro 9: Processo de derivacdo da categoria intermediéria “ o comprometimento com
a organizacao”
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Caso 1:

A empresa se caracteriza por fortes vinculos afetivos, a maioria das pessoas se
conhece, existem familias que trabalham aqui — é claro que em empresas diferentes
— mas que chegam e sem juntas do trabalho. Sinto que existe um espirito de
lealdade e companheirismo. A empresa dispensa um tratamento familiar aos
funcionérios e todos fazem parte do time Randon, sdo conhecidos pelo nome,
trabalham e confraternizam juntos. (Entrevista 3 — Diretor)

Caso 2

Ha pessoas que trabalham na empresa porque precisam e ndo porque gostam,
principalmente os mais jovens, e ha pessoas que gostam da Randon e ndo possuem
interesse de procurar outra empresa para trabalhar. Eu trabalho porque gosto, além
disso a empresa me oferece oportunidade de carreira, me da seguranga, 0s
programas sociais compensam e o relacionamento é bom. (Entrevista 4- Analista)

Caso 3:

Os motivos que me mantém na empresa decorrem do bom relacionamento no
ambiente de trabalho e também porque em outra organizagdo ndo teria as mesmas
condicdes em termos salariais, condicdes de trabalho e beneficios sociais. Os cargos
de geréncia, diretores, sdo ocupados através de convites. Tem algumas pessoas que
foram convidadas e ndo corresponderam a expectativa da empresa. A empresa optou
entdo por preparar as pessoas para cargos de chefias, oportunizando-lhes
aperfeicoamento e capacitando-os para assumirem cargos maiores na hierarquia.
(Entrevistal - Engenheiro)

A categoria intermediaria“o comprometimento com a organizacdo” se refere aligacéo
do entrevistado com a organizagdo. NoO cenario organizacional, 0 comprometimento € visto
como um laco psicologico entre o individuo e a organizacdo a que este pertence. Este
comprometimento pode ser influenciado através da socializagdo das experiéncias anteriores,
riqueza nas caracteristicas das tarefas e a existéncia de uma estrutura organizacional desejada.

A empresa familiar, assm como a ndo-familiar, vé-se situada em um ambiente de
instabilidades econémicas, sociais, politicas e tecnolégicas e, ainda, comprometida com as
guestdes que Ihe sdo caracteristicas: a sucessao, os conflitos familiares, a cultura especifica da
organizacdo, a profissionalizacéo, e outras. As organizacbes com base familiar apresentam
vérios problemas de gestéo, que prejudicam sua atuagdo num mercado competitivo. Contudo,
estas empresas tendem cada vez mais para a profissiondizacdo e ja ndo s80 um
empreendimento comandado de maneira fechada, confusa e autocrética. Os cargos ndo sao
preenchidos somente por lagos de sangue e amizade. Existe toda uma estrutura onde o
elemento humano é sinbnimo de sucesso, de atitude no trabalho, parceria e comprometimento.
Nesse ambito, a cultura da empresa tem papel decisivo. Ela busca a produtividade, a

gualidade e por isso preocupa-se com 0 seu funcionario e com a sua estabilidade.
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A permanéncia ou ndo de um individuo na organizac@o gera impactos, que, somados as
mudancas socioecondmicas, tecnoldgicas e culturais, tém enfraguecido a intensidade do
vinculo individuo-organizacdo. Nos ambientes de grande competitividade, a empresa ganha se
conseguir conquistar e manter funcionarios competentes, criativos, pré-ativos.

O patriménio humano é essencial, deve ser comprometido com os valores, a missdo e as
edtratégias da empresa e, ainda, estar satisfeito com o ambiente de trabalho e auto-realizado
profissionalmente. Um quadro de funcionarios comprometido é capaz de exercer esforcos
consideraveis para gjudar a organizacdo na conquista de sua metas. Engajando-se na empresa,
o funcion&rio pode encontrar uma parte de seu desenvolvimento psicolégico, como
valorizagdo de st mesmo, realizacdo e desenvolvimento pessoal.

A pesguisa sobre o comprometimento no trabalho comegou a ser desenvolvida no final
dos anos 70, por autores como Mowday, Porter e Steers. Mowday et a (1979) conceituam
comprometimento organizacional a partir das seguintes dimensdes. 1. uma forte crenca nos
valores e objetivos da organizacdo e aceitacdo deles; 2. um desgo de exercer um esforco
considerdvel em favor da organizagdo e 3. um forte desgo de se manter membro da
organizacao.

Em 1980, comegaram a surgir os primeiros textos reflexivos sobre o comprometimento,
gue, até entdo, possuia um estudo centrado na identificacdo dos antecedentes do
comprometimento e pesquisas para detectar vinculos entre dados coletados e o
comprometimento. Diretrizes mais concretas surgiram anos mais tarde com estudos de
Morrow (1983) e Reichers (1986), que comecaram a observar a ligacdo do comprometimento
com o processo psicolégico e arelacdo individuo x empresa. Meyer & Allen (1984) pensaram
na construcdo do modelo de comprometimento subdividido em afetivo, normativo e
instrumental.

Nos anos 90, o comprometimento passa a ser visto como um fenémeno multidimensional.
Muitos conceitos e idéias sobre 0 tema foram revistos, e Morrow passou a propor as seguintes
formas universais de comprometimento no trabalho. S&o elas. envolvimento com o trabalho,
comprometimento com a carreira, éica do trabalho e comprometimento organizacional.
Atuamente, o comprometimento com a organizacdo € classificado em normativo,
instrumental, socioldgico ou de autoridade no trabalho, comportamental e afetivo, sendo que o
comprometimento afetivo, normativo e instrumental sdo os mais estudados.

O enfoque afetivo ou atitudinal partiu dos estudos de Mowday e colaboradores (1982),
sendo mais tarde estudado por Becker (1992). Este enfoque refere-se a natureza afetiva da

relacdo colaborador x empresa. O individuo assume os valores e objetivos da organizacdo a
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partir de uma relacdo ativa, em que desgja dar algo de si préprio para contribuir com o bem
estar da organizacdo. As trés dimensdes utilizadas pelos autores para definicdo do constructo
ressaltam: a) forte crenca e aceitagdo dos valores e objetivos da organizacéo; b) o forte desgo
de manter o vinculo com a organizacdo; c) aintencdo de se esforcar em prol da organizacao.

Pela perspectiva atitudinal ou afetiva, 0 comprometimento vai além de umarelacdo de
lealdade, pois 0 sentimento dele pela empresa baseia-se em um estado de total identificagéo.
O comprometimento afetivo identifica-se com o trabalho de Etzioni, que afirma existir um
envolvimento moral e uma introjecdo dos valores organizacionais pelo trabahador. Ele
também relaciona mecanismos utilizados pelas empresas para obtencdo da obediéncia ou
concordancia a padrdes de envolvimento gerados entre trabal hadores.

O enfoque instrumental, calculativo, continuacdo ou side bets, vé o comprometimento
em funcdo das recompensas, dos beneficios recebidos pelos colaboradores. Este conceito €
definido como a tendéncia de o funcionario estar engajado devido as conseqliéncias de sua
saida da empresa. Ao contrario do comprometimento afetivo, neste caso, os funcionarios se
comprometem com a empresa por gue necessitam e ndo por que desgam. Este estudo €
baseado nas conclusdes de Becker, que diz que

O comprometimento seria, entdo, um mecanismo psicossocial cujos elementos side
bets (trocas laterais) ou conseqliéncia da agdes prévias (recompensas e custos) é que
impdem limites ou restringem agdes futuras. No caso, uma linha consistente de agéo
seria, por exemplo, a permanéncia do individuo na organizagdo; side bets seriam
multiplos investimentos feitos pelo individuo (desenvolvimentos de habilidades,

contribui¢cBes para fundos de pensdo, etc.) que tornam custoso o abandono da
organizacdo (BECKER, 1960, p. 33).

O enfoque normativo tem relacdo com a cultura organizacional. Esta gera pressoes e
produz valores que serdo repassados aos individuos. Entdo, o comprometimerto normativo €
0 conjunto de pressdes normativas que sdo internalizadas pelo individuo para que este se
comporte de acordo com o esperado pela empresa. A cultura, desta forma, age diretamente
sobre este enfoque por que ela determina quais padrées de comprometimento sdo aceitévels
OuU N30 ha organizacdo. Assim, as pessoas Se comportam ndo de acordo com o que elas
pensam ser certo ou que trara beneficios pessoais, mas sim, por que é moral. Dois outros
elementos importantes do modelo tedrico apresentado por Wiener e Vardi (1990) merecem
destaque: a) as pressOes internalizadas manifestamse em padrdes de comportamentos que
possuem como caracteristicas 0 sacrificio pessoal, a persisténcia e a preocupacdo pessoal; b)
os valores e normas partilhados que geram o0 comprometimento, associados as crencas

instrumentais, explicam as intengdes comportamentais.
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O comprometimento que os empregados tém com a empresa pode gerar impactos
positivos e negativos, dependendo dos objetivos e expectativas da organizagdo. De acordo
com Wiener (1982), quando os objetivos sdo improprios, um alto nivel de comprometimento
dos membros da organizagdo pode desestruturar a empresa. Os membros desta podem
demonstrar um grande esforco e fazer sacrificios pessoais pelas razes inadequadas e persistir
nesta atitude. Ao contrério, se 0s objetivos da empresa sdo adequados, um alto nivel de
comprometimento resultard em atitudes efetivas e relacionamentos estavelis entre
trabal hadores e organizago .

O caso 1 mostra que a integracéo no ambiente de trabalho, o espirito de lealdade e de
companheirismo sdo assinalados pelos entrevistados como motivos para sentirem-se
comprometidos com o trabalho e com a empresa. A seguranca e confianga na gestéo,
assinal ada pelos empregados da Randon, decorre da integracéo social ha empresa, expressa no
relacionamento interpessoal, ambiente de trabalho agraddvel e descontraido, senso
comunitério e sentimento de seguranca No emprego.

As novas formas de organizagéo do trabalho requerem que as chefias desempenhem
papel de articuladoras de equipes, com vistas ao acance de objetivos organizacionais. A
inovacdo no sistema de trabaho, como plangamento estratégico participativo,
desenvolvimento de equipes, remuneracdo por desempenho, participacdo nos resultados,
implantacdo da SO 9000 e 14000 s&o apontadas como indicadores de comprometimento dos
empregados com o trabalho. Os salarios e beneficios aparecem como itens complementares ao
comprometimento no trabal ho.

Assim como j& apontava o caso 2, também pelo caso 3 observa-se que a oportunidade
de carreira, a segurangca no emprego sdo lembrados pelos entrevistados como fatores
importantes para a criagdo do vinculo entre empregados e empresa. Se se observar a literatura
a respeito destes fatores constata- se a existéncia de uma farta bibliografia que sinaliza o fim
do emprego e o fim da carreira (RIFKIN, 1995; BRIDGES, 1995; BERTONI, 1995; TOMEI
apud DAVEL & VASCONCELOS, 1996). O lado financeiro influencia também na
permanéncia do individuo na organizagdo assim como a oportunidade de progressao
funcional. Neste sentido, existe um ponto de divergéncia entre aquilo que os empregados
esperam das organizacOes e, de uma maneira especifica da Randon, o que devera ser cada vez
mais a perspectiva de um tipo de carreira mais horizontalizada, em relagdo ao modelo
hegeménico vigente até pouco tempo atras.

Pela literatura sobre comprometimento e pel os depoimentos dos entrevistados, pode-se

ver que diferentes fatores influenciam o comprometimento com a organizacdo. Segundo
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Meyer et a (1991), o comprometimento afetivo surge das condi¢bes de trabalho e das
expectativas atingidas, isto &, o trabalho forneceu as recompensas que o funcionério esperava.
O comprometimento continuo resulta dos beneficios obtidos pelo trabalho para a organizacéo
e afata de aternativas de trabalho disponiveis. O comprometimento normativo ocorre em
funcéo dos valores pessoais do funcionario e das obrigagdes que a pessoa julga ter para com
seu empregador. Essas obrigagOes resultam de favores que a organizagéo tenha feito, como
pagar os gastos com educacdo do individuo, os beneficios sociais concedidos, como
aposentadoria complementar, oportunidade de carreira, relacionamento interpessoal e outros
fatores ja comentados acima.

Pela perspectiva tedrica de Mowday et a (1982), o processo de formagdo do
comprometimento organizacional inicia antes mesmo do ingresso do individuo na
organizacdo. Assim, fatores pessoais como valores, objetivos e expectativas podem predispor
o individuo a ser comprometido. Neste sentido € importante lembrar que a grande maioria dos
trabal hadores das empresas do Grupo Randon provém de familias pobres, uma grande maioria
oriunda do meio rural, dotados de forga fisica e desgjos de construir um patrimonio pessoal.
Estes elementos explicariam o nivel de comprometimento inicial do individuo com a
organizagdo e, por sua vez, exercem influéncias importantes sobre o comprometimento nas
etapas seguintes.

As caracteristicas do trabalho, da organizagdo e fatores extra-organizacionais
interagem para fortalecer ou enfraguecer o comprometimento inicia. Mowday e
colaboradores (1982) destacam que as caracteristicas do trabalho, quando ampliam o
sentimento de responsabilidade, bem como os processos de socializagdo empregados pela
empresa para introjetar seus valores e normas desempenham importante fun¢éo na formacéo
de atitudes consistentes de comprometimento.

Neste sentido, os fundadores da Randon sempre vaorizaram o funcionario,
depositando- Ihe confianca e estimulando o espirito criativo. Também as conversas informais,
os encontros de fins de tarde, os carteados, o leite distribuido as 10 horas da manhg, a
merenda feita em conjunto, a presenca constante dos dirigentes junto aos funcionérios foram
importantes para a solidificacéo de valores organizacionais.

Finalmente, a manutencdo e ampliagdo do comprometimento séo explicadas pelas
trocas realizadas entre individuo e organizac&o ao longo do tempo, integrando as perspectivas
instrumental e normativa. A estabilidade dos funcionarios nas empresas Randon proporciona
progressdo funcional, obtencdo de trabalhos mais desafiadores, maior autonomia, maior nivel

de recompensas e beneficios, envolvimento social com o grupo, diminui¢do de oportunidades
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de emprego em funcdo da idade, aém de investimentos pessoais, como aperfeicoamentos
constantes. Esses séo alguns fatores que tornam mais dificil a mobilidade e ampliam os custos
de deixar a organizagao.

A julgar pelos baixos indices de absenteismo, pela rotatividade interna, pelos movimentos
reivindicatorios praticamente inexistentes e pelo ato nivel de satisfacdo dos entrevistados, ha
gue se considerar extremamente eficiente o trabalho da empresa no sentido de criar condic¢oes
para que o trabalhador se sinta valorizado, pertencente a uma empresa que resolve muitos dos
seus problemas, uma empresa onde realiza um trabalho importante com condi¢des agradaveis
e, ainda por acréscimo, é parte de um grupo, tendo muitos amigos. Segundo os entrevistados,
0Ss motivos mais importantes dessa satisfacao estdo vinculados a politica de pessoal e ao estilo
de administracéo adotados, voltados para a valorizagdo dos recursos humanos e as formas de
organizagdo do trabalho, que minimizam os aspectos negativos de uma prética taylorista.

Neste sentido, os motivos de satisfagdo e comprometimento com a organizagdo mais
apontados foram os beneficios, 0 ambiente de trabalho e a forma de organizacéo do trabalho.
Em relagdo aos beneficios, destaca-se a questdo da alimentagdo, o transporte, o plano de
sallde, a educacéo e 0 Servico Socia na solugdo de problemas pessoais. Quanto ao ambiente
de trabalho, foram salientadas as boas relacbes interpessoais, a liberdade, o companheirismo,
a valorizacdo das pessoas, a seguranca no emprego, as oportunidades de crescimento
profissional. Quanto as condi¢des de trabalho, os entrevistados apontaram a possibilidade de
autonomia no estabelecimento do ritmo do trabalho, a boa relagdo homem méaquina
possibilitada pelas caracteristicas da linha de montagem, as condices fisicas em que o
trabalho ocorre, a seguranca e higiene no trabalho.

E interessante observar que a satisfacd e o comprometimento do individuo com a
organizacdo ndo foram relacionados com aspectos relativos as formas de organizagdo do
trabalho, tais como ampliacdo da tarefa, controle do ritmo, rotatividade interna, monotonia,
automatizacdo, tempo para a readlizacdo da tarefa. Uma explicacdo mais plausivel para este
fato pode ser encontrada em Herzberg (1968), ao afirmar que satisfacdo e insatisfacdo néao
devem ser compreendidas como pdélos antagdnicos de um mesmo fendmeno, mas devem ser
tratadas como variaveis diferentes. Assim, existem fatores cuja presenca ndo aumenta o nivel

de satisfagdo (como no caso em discussdo), mas cuja auséncia gera insati sfacéo.
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7.2.3 As Categorias Finais

As categorias finais resultam do reagrupamento das categorias intermediarias
originadas das categorias primérias. As categorias finais possuem significacdo destacada e
constituemse em estruturas teméticas. Estas estruturas teméticas contém relagdes que unem
os subtemas de cada categoria e elacbes que unem 0s proprios temas entre as categorias
finais.

As trés categorias finais “a empresa familiar visionaria — do torno a robética’, “a
ideologia da empresa familia” e “as recompensasrestricdes na empresa familiar” sdo
apresentadas a seguir, uma a uma, precedidas dos quadros demonstrativos dos Sseus processos

de derivagéo.

7.2.3.1. A empresa familiar visionaria— do torno a robotica

Categorias Intermediérias Idéia Principa Categoria Fina

| — O empreendedorismo | Os fatos externos e o em
dos fundadores preendedorismo dos funda-
dores foram responsaveis
pela criacéo e pelo desen
volvimento da Randon.

A — A empresa familiar —

[I-A morte e asobrevivén | A concordata € um marco do torno A robotica

ciadaempresafamiliar | de morte e vida na empresa
Randon.

11 — A sucessdo naempre- | O processo sucessorio e 0s
safamiliar desafios da segunda gera-
cao.

Quadro 10: O processo de derivacdo da categoria final “a empresa familiar visionaria —
dotornoa robdtica”

Caso 1:

Um dos fundadores dominava a parte tecnoldgica, o outro era inclinado para a parte
comercial. Enquanto um ficava atras das pranchetas, desenhando produtos, o outro
ia atras do cliente. Enquanto um tinha a idéia, o outro tinha a habilidade de
transformé-la em produto concreto. Néo fizeram cursos universitérios, mas tem
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algumas coisas ainda ha empresa que sao usados por muitos profissionais formados.
Os fundadores séo de origem humilde que nem a maioria dos seus empregados. S&o
empreendedores que souberam transformar uma oficina mecanica nesse império que
€ aRandon. O Senhor Raul, o fundador, comecou com uma marreta e um fogareiro e
construiu 0 Grupo Randon. E um grupo bastante grande com vérias empresas e isso
oportuniza aos funcionarios progressdo funcional, novos desafios, novas funcdes.
(Entrevista4 — Diretor)

Caso 2:
A empresa na década de 80 passou por uma concordata e a imagem que esta tinha
junto aos fornecedores, clientes, governo, comunidade, funciondrios teve um grande
peso para a empresa sair da situagdo critica em que se encontrava. O senhor Raul
Randon é a propriaimagem da empresa. A empresa ndo é so acarado Sr. Raul, é o
corpo inteiro. (Entrevista2 — Gerente)

Caso 3

A familia ja esta trabalhando a questdo da sucessdo. Existe um cddigo de ética que
normatiza o comportamento dos sucessores e as reunides sdo realizadas uma vez por
més. A empresa contratou um consultor para auxiliar no processo sucessorio. As
reuni 8es de sucessdo tem sido conduzidas rel ativamente bem em fungdo da educagéo
recebida da familia e do didogo franco e aberto entre os irmaos.(Entrevista 4 —
Diretor)

A categoria fina “a empresa familiar visionaria — do torno a robdtica’ € resultado do
reagrupamento das categorias intermediérias “ 0 empreendedorismo dos fundadores’, “a morte
e a sobrevivéncia da empresa familiar” e “a sucessdo na empresa familiar”. O relato dos
entrevistados a respeito dos fatos histéricos que marcaram a vida da empresa mostra que a
Randon é uma empresa visionaria porque € lider no setor de autopegas e implementos para o
transporte, € muito admirada por empresarios conhecidos, deixou um significativo registro de
impactos sobre 0 mundo a sua volta, passou por varios ciclos de vida de vérios produtos, foi
fundada em 1949 pelainiciativa dos irmdos Raul e Hercilio Randon e até hoje se mantém sob
a lideranga da familia fundadora.

Porém, a Randon, por mais extraordinaria que sgja, por mais visionaria que se possa
consideré&-la, isso ndo significa que tenha registros histéricos perfeitos e imaculados. A
Randon, nos seus primeiros 21 anos (1949-1970), caracterizouse pelo trabalho intensivo de
oficina mecanica e de reaplicagdo dos lucros no crescimento da empresa. A década de 1971 a
1980 foi um periodo de expansdo: ocorreu a mudanca da empresa para novas e ampliadas
instalacfes, transformagdo do sistema juridico, abertura de capital, abertura de filiais,
lancamento de novos produtos.

Mas, a0 lado desta fase expansionista influenciada pelo programa de governo
desenvolvementista, disponibilidade de crédito de longo prazo, juros subsidiados e incentivos

fiscais, a crise do petroleo desencadeou uma forte recessdo no inicio dos anos 80 e a Randon
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foi levada a uma concordata preventiva em 1982. A fase concordatéria obrigou a empresa a
demitir funcion&rios e a fechar a maioria das suas filiais. Dos 2400 funcionarios que a Randon
tinha em Caxias do Sul quando entrou em concordata (no pais eram 2800), permaneceram
1686, e o quadro em todo o pais ficou em 1800 funcionérios.

Vencida a concordata, a Randon buscou tecnologia e mercado através de joint
ventures com empresas multinacionais de conceito mundia. No inicio da década de 90,
passou por uma reestruturacdo societaria, com a implantagdo de um novo modelo de gestéo e
de capitalizacdo, deixando claro o inicio do processo sucessdrio no ambito da familia
controladora. A partir de 1992, a empresa realiza uma segmentacdo dos negocios por
empresas operacionais especializadas e controladas por um uma holding, a Randon
Participagdes S.A.

Na verdade, a Randon, como toda outra empresa familiar visiondria, enfrentou
contratempos e errou em alguma fase de sua vida, e est4 sujeita a passar por outras situacdes
adversas. No entanto, € esta suaincrivel capacidade de recuperacdo que faz a Randon ser uma
empresa visonaria. A Randon ndo é visionaria apenas por ter tido capacidade de superar
situacOes desfavoraveis, gerar retornos financeiros de longo prazo, mas principa mente porque
se transformou no material que compde a sociedade. Imagine-se o Brasil, um pais agricola,
com fransporte essencialmente rodoviario, sem a linha de reboque e semi-reboque para o
transporte rodoviario de cargas e o que seria o transporte rodoviario se ndo fosse a
possibilidade de contar com pecas de reposi ¢ao.

As categorias iniciais 1. “a fundacdo da empresa familiar”, 2. “a expansdo fisica da
empresa familiar”, “a abertura de filiais e aguisicdes’, 4. “a concordata’, 5. “as aliangas
estratégicas’, 6. “as inovagdes gerenciais’, 7. “a formacdo do conselho de familia” e 8. “os
desafios da segunda geracdo” deram origem as categorias intermediarias I. “o
empreendedorismo dos fundadores’, 11. “a morte e a sobrevivéncia da empresa familiar” e lll-
“a sucessao na empresa familiar” e estas resultaram na categoriafinal A - “aempresa familiar
—do torno arobotica’.

Esta categoria final mostra como a Randon comegou. Mostra como foram gerenciadas
as varias etapas da evolucdo da empresa, desde a época em que era uma pequena oficina
mecéanica, que forjava o ferro e com o0 uso da bigorna e do torno fabricava pegas e
componentes para 0 ramo de transporte rodovi&rio até se tornar uma empresa globalizada e
tecnol ogicamente inovadora com o0 uso dos mais modernos produtos da robdtica. Mas, o que

se pode aprender com 0 seu desenvolvimento, que seja Util para pessoas que gostariam de
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criar, construir e manter empresas familiares assim como a Randon? O que a Randon tem a
ensinar sobre o processo de sucesso na empresa familiar?

Pela andlise histérica da empresa, € possivel verificar quais os valores que
permanecem imutéveis desde a época da fundacdo, quais os que foram alterados no decorrer
da vida da empresa e quais os que foram incluidos pelas novas geracdes de gerentes e
diretores? Como se forma o tecido social na empresa familiar? De que forma os elementos da
cultura organizacional, a comunicacdo organizacional e a politica de recursos humanos
formam e solidificam a ideologia da empresa familiar? Que recompensas e/ou restrices a
empresa familiar proporciona e como elas desenvolvem uma cultura de devogdo para com 0s
valores e préticas organizacionais? Estas e outras indagagdes foram respondidas no decorrer
desta pesquisa e sd0 apresentadas de forma condensada nas consideracoes finais desta tese.

Serd que se pode chegar a conclusdes confidvels através de uma andlise do que a
Randon declarou como valor prioritdrio ha mais de cinglienta anos? O mundo certamente
passou por modificagdes e continuara passando, e os métodos utilizados no passado podem
ndo se aplicar no presente. Apesar de se estar ciente de que a mudanca € um estado
permanente e que as empresas devem estar atentas as constantes adaptacdes que se fazem
necess&rias para poderem se perpetuar, procuramse valores e principios fundamentais
subjacentes que poderiam ser aplicados em qualquer tempo. Este conjunto de valores e
principios formam uma base solida que a0 mesmo tempo que permanece imutével, permite
gue todas as mudancas ocorram sem, no entanto, comprometer os valores centrais da empresa.
Os métodos especificos que as empresas familiares visionarias vao usar para manter o pessoal
comprometido com os valores e principios certamente irdo mudar, mas o principio subjacente
€ eterno.

Aceta-se, portanto, 0 pressuposto tedrico de Collins e Porras (1998) de que as
empresas visionarias sobrevivem e crescem porque sao capazes de preservar a “ideologia
central”, também denominada de “nucleo basico” ou “nucleo central”. Essa “ideologia
central” se refere ao conjunto de “valores basicos e objetivos essenciais’ que, ha visdo de
Collins e Porras, mantém-se imutaveis, indterados e preservados na empresa visionaria
Todavia, a chamada “ideologia central”, apesar de ser imutével, conduz todo o processo de
mudanca necessario para a empresa visionéria se perpetuar.

Esse processo de mudanca inclui, segundo os autores, 0s seguintes aspectos. mudanca
nas normas culturais, nas estratégias, nas linhas de produtos, nas metas, nas competéncias, nas
politicas administrativas, na estrutura organizacional e nos sistemas de recompensas. A esses

aspectos sdo incluidos rituais, artefatos fisicos, simbolos, mitos, linguagem, normas, estérias,
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processos comunicativos, processos de socializacdo, sistemas de recompensas, que mudam
permanentemente.

Se todos o0s aspectos mencionados mudam, o que é permanente na declaracdo da
ideologia, na sua continuidade histérica, na ideologia acima dos lucros, na coeréncia entre
ideologia e acdes? Quais os elementos fundantes que permanecem imutaveis? Quais 0s
argumentos que dao sustentacdo a essa dicotomizagcdo de uma realidade tdo dinamica
interlacada e t&o una? Na proxima categoria final “a ideologia da empresa familiar”, vai-se
analisar os valores centrais na empresa familiar e como a cultura organizacional atua no
sentido de uniformizar condutas, homogeneizar procedimentos e educar o trabalhador para o

processo produtivo racionalmente organizado.

7.2.3.2 A ideologia da empresa familiar

Categorias Intermediarias IdéiaPrincipa Categoria Final

IV — Osvalores centraisda | Conjunto de valores e
empresafamiliar objetivos fundamentais que
formam a identidade da

organi zacao.

V-A cultura organizazacio- | Conjunto de crengas, valo-
nal naempresafamiliar | res, pressupostos, simbolos,
artefatos e normas difundi- | B. A ideologia da empresa
das na empresa pelos siste- familiar
mas de comunicagdo e pela
utilizacdo de mitos, estori-
as, rituais tendo o propdsito
de orientar o comportament
to desgjado em termos de
integracéo interna e adapta-
cao externa.

Quadro 11: O processo de derivacdo da categoria final “a ideologia da empresa
familiar”

Caso 1:

Ser simples, humilde, leal, trabalhador € o meu jeito de fazer negdcio e é uma
heranca de meus antepassados que vieram da Itdlia. Eu e meu irm&o entramos num
ramo bom, trabalhar com caminh&o naquela época era o grande negécio, porgque ndo
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exigia estudo, dava dinheiro e servico tinha a vontade. Normalmente, o cliente dava
uma entrada de 10%, pagava o resto com o frete e ainda sobrava dinheiro para a
familiano fim do més. As vezes eu levava 18, 24 meses para receber o dinheiro, mas
todos pagavam. A razdo dessa empresa ser bem sucedida é pelo atendimento ao
cliente. (Entrevistal— Diretor Presidente)

Caso 2:

Um dos valores que motiva a cultura da empresa € a valorizagdo das pessoas, sua
participagdo na empresa e a sua responsabilidade. Se uma pessoa tem um outro
sistema de vida que ndo contemple a humildade e a ética, ela se auto-exclui
naturalmente da empresa Randon. Um valor que vem desde a época da fundacéo e
esta incorporado na cultura da empresa é a valorizagdo das pessoas. Também a
tecnologia é um principio muito forte na Randon e vem desde a época da fundagéo.
Quando o cliente compra um produto Randon, ele sabe que estd4 adquirindo um
produto inovador e de qualidade. A Randon detém no Brasil a melhor tecnologia em
Implementos. (Entrevista4 - Analista)

Caso 3:

O Lucro é um principio meio que esta junto com clientes, mercados, tecnologias. O
lucro que a empresa deve gerar é responsavel pelo crescimento e modernizagdo da
empresa. O lucro € uma decorréncia natural do cumprimento de todos os outros
principios. O lucro é decorrente de toda esta atividade de comprar bem, de vender
bem, de trabalhar bem, de ter menos retrabalhos, ter mais eficiéncia, ganhar em
produtividade, escolher a cadeia comercial melhor. (Entrevista4 - Diretor)

A base do desenvolvimento de uma empresa sdo seus principios, seu modo de ser, sua
filosofia. Os principios ndo sdo inventados, copiados ou encontrados prontos. Eles nascem
com os fundadores da empresa, refletem o conjunto de valores e ideais e norteiam a conduta
dos negocios ao longo do tempo. Os principios sdo conjunto de crencas, valores, idéias e
congtituem uma heranca de histéria da empresa. N&o sdo apenas palavras, mas devem estar
presentes nas agdes concretas, nas atitudes, no comportamento das pessoas. Como diz Morais,
“Principios transmitidos pelos antepassados precisam ser conquistados para serem
merecidos. Nao basta herda-los, € preciso honra-los’ (MORAIS, 1999, p. 176).

Gerar lucro é fundamental para a sobrevivéncia, crescimento da empresa e satisfacdo
do acionista. E um pressuposto bésico para o desenvolvimento de uma organizagdo. E o lucro
gue da lastro para novos investimentos e permite 0 crescimento, ab mesmo tempo em que
reflete a eficiéncia da empresa em seus aspectos produtivos e mercadoldgicos. Mas o lucro
por si sO ndo é suficiente para garantir a uma empresa sua permanéncia no tempo. O lucro néo
se sustenta ao longo do tempo se ndo estiver embasado numa ética forte de relacbes sociais,
de trabal ho e de mercado.

O caso 1 mostra que, para a Randon, negécios $0 mais do que uma atividade

econdmica, mas do que uma forma de ganhar dinheiro. Com isso ndo se quer dizer que a
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Randon ndo se interessa pelo lucro e pela remuneracdo do capital dos acionistas. Sim, ela
busca o lucro. Mas ela também busca ideais mais amplos e mais significativos. O lucro ndo é
0 sentido da existéncia da Randon, mas é claro que sem ele ndo ha como remunerar 0s
funcionérios, oferecer produtos com qualidade e satisfazer plenamente as necessidades do
consumidor.

No caso 2 encontram-se indicios da ideologia central da Randon, da forgca do valor nas
pessoas. Alguns diretores estdo na empresa ha mais de 30 anos. Em épocas de crise, a
empresa primeiro pensava em preservar 0s seus funcioné&rios, aquelas pessoas que tinham
entrado com o fundador na enpresa, haviam crescido na sua ideologia e juntos haviam
congtruido e solidificado os valores que a empresa mais preza, entre eles pode-se citar 0s
funcionérios e os clientes. A tecnologia € outro principio mantido desde a época da fundacéo
da empresa. A enpresa investe em tecnologia, em inovacdo e em criatividade para melhor
atender aos seus clientes A tecnologia a empresa busca com parcerias, com desenvolvimento
de pessoal e incentivando os funcionarios a oferecerem sugestfes e solucdes para problemas.

O caso 3 evidencia que o lucro € necess&rio ndo apenas para remunerar o0 capital
investido pelos socios como também para tornar a empresa mais moderna e mais competitiva.
O lucro é uma decorréncia de varios outros principios e ndo o que alavanca os demais. Una
empresa que trabalha apenas para 0 lucro ndo gera satisfacdo de funcionarios e
comprometimento. As pessoas valorizadas buscam o lucro porque €las sabem que ele é
necessario para modernizar tecnologicamente a empresa e manté-la competitiva e viva. O
lucro reverte também em beneficios aos empregados na forma de participacdo nos resultados.

O principio “homem, valorizado e respeitado” estd sendo praticado através de
programas que buscam contribuir para a qualidade de vida, tais como participacdo nos
resultados e em processos operacionais, além de plano de previdéncia privada e politicas de
desenvolvimento pessoal e profissional. As empresas Randon também oferecem a seus
funcion&rios e familiares espacos para a recreacdo, a pratica de esportes, cultura e lazer, com
vistas a melhoria da qualidade de vida também fora da empresa. Também na execucéo do
principio “homem, valorizado e respeitado” esta a Cooperativa de Economia de Crédito
Mutuo dos Empregados das Empresas Randon — Cooperando —, que oferece empreéstimos
facilitados. Na mesma linha, a Randonprev prevé uma pensdo complementar para a
aposentadoria. Atualmente, em todo o complexo das empresas Randon, ha 5000 funcionarios
diretos e, por meio da Fundacéo Assistencial Abramo Randon, a empresa mantém e amplia a

assisténcia socia dos empregados e de seus familiares.
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A Randon investe na educacdo, subsidiando a educacéo fundamental, o ensino médio,
a graduacdo e a poés-graduacdo; disponibiliza sedes campestres para os funcionarios
desfrutarem de momentos de lazer; promove o desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcion&rios; incentiva a Fundagdo Assistencial Abramo Randon, que busca, em conjunto
com as empresas Randon, melhorar a qualidade de vida dos funcionarios através de aces nos
campos da salde, alimentacéo, transporte, previdéncia complementar, desenvolvimento
pessoal e profissional, promocéo do esporte, do lazer e da cultura; participacéo nos resultados,
preservacdo ambiental; reconhecimento e premiagdo por tempo de servigo e por boas idéias,
combate ao fumo, ao acool e as drogas; seguranca no trabalho e outras acoes.

A valorizac8o da pessoa € uma meta permanente da Randon e consiste em investir no
capital humano através da educacdo continua, ou sgja, aprender na Randon para aplicar na
Randon. No CER Randon - Centro de Educacdo Raul Randon -, os funcionérios participam de
treinamento com a duracdo média de 70 horas/ano. Este treinamento é composto de exercicios
préaticos (experenciais) que visam estimular a criatividade, alideranca e o trabalho em equipe.
S0 exercicios que despertam a vontade de vencer desafios e a importancia da equipe na
consecucao de objetivos.

Os vaores definidos como prioritarios pela Randon formam o nacleo da cultura. Os
principios ligados a tecnologia, a0 atendimento ao cliente, a atencdo aos funcionarios, a
guestdo ética sdo conhecidos e aplicados por todos os funcionarios da empresa. Desse modo,
0s empregados se sentem importantes na organizagéo e a Randon passa a ter um significado
muito grande para eles. Os funciondrios sentem que os valores compartilhados ndo sdo
conflituosos com os valores individuais e isso gera comprometimento, coesgo, credibilidade
na administracdo, orgulho, satisfacdo, identificacéo e desgjo de trabalho arduo. A cristalizacéo
dos valores da Randon se da através de varios programas que buscam legitimar o contelido
das mensagens contidas na declaracdo de valores. Os principios hoje divulgados no
plangjamento estratégico de alguma forma sempre estiveram presentes na vida da empresa,
alguns mais vividos, outros menos, mas todos muito bem alinhados com a figura do fundador.

Os trés casos evidenciam que a Randon nédo visa apenas obter lucros, mas sm atender
a comunidade, os funcionarios, os acionistas, os fornecedores e os clientes. Se os publicos da
empresa estiverem satisfeitos, a empresa terd lucros e se perpetuarg; se um destes publicos
ndo estiver sendo bem atendido, a empresa terd prejuizos e a tendéncia € o fracasso. A
comunidade ndo € sb local, mas também nacional e internacional. A conquista das 1SOs 9000

e 14000, o respeito pelos publicos de interesse — funcionérios, fornecedores, distribuidores,
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concorrentes, governo, comunidade - valoriza a empresa, e os clientes compram em fungdo
disso.

A Randon sempre foi focada para a qualidade, para o cliente, para a ética, para as
pessoas, mas ndo colocando o lucro em primeiro lugar. Caberd a esta segunda geragcdo a
responsabilidade de perpetuar valores que estdo cristalizados, como a valorizagdo do ser
humano, a éica, a aencdo ao cliente, a inovagdo tecnoldgica e gerencia. Esta na
responsabilidade deles também conservar estas caracteristicas humanitérias e a preocupacao
com seu quadro funcional. S&o desafios, portanto, para a nova geragao manter aquilo que deve
ser mantido e mudar aquilo que deve ser mudado.

Os contadores de estérias, os pratas da casa, as pessoas que fizeram carreira na
empresa desempenham importante papel na manutencdo de valores prioritérios. Eles reforcam
as crencas basicas e defendem os valores simbdlicos dos herdis, dos rituais, das cerimonias e
dos simbolos. As estérias sobre as diversas situactes dificeis passadas por funcionérios e o
apoio que tiveram da empresa na solucdo dos mesmos servem para sindizar o espirito de
familia que unifica os participantes das varias subunidades organizacionais. Os ritos e
simbolos utilizados pela Randon exercem poder sobre seus funcionarios e reforcam a cultura
organizacional, uma vez que empregam uma carga litlrgica que impregna os participantes
com valores simbdlicos de forte efeito integrativo. Medalhas de honrarias, festas sociais,
agradecimentos de dirigentes, comemoracOes, inauguragdes, discursos, laureas de mérito,
prémios, reconhecimentos, cenarios decorados recompfem caréncias ditadas pela base
psicolégica do funcionario e conferem ao poder formal efeitos magicos e sagrados.

Collins e Porras (1998), quando afirmam que a vitaidade das empresas visionarias
resulta da identificacdo de um nucleo original permanente e que, a0 mesmo tempo promove
todas as mudancas necessdrias para a empresa crescer, estdo querendo ressaltar e caracterizar
gue a empresa evolui a partir de s mesma, a partir de um conjunto de valores e objetivos
fundamentais que formam a identidade da organizagdo. Os autores identificam esse nucleo
basico a partir do qual tudo o mais se renova como sendo a “ideologia central”, esta entendida
como um conjunto de idéias que inspiram e conferem um senso de propdsito a vida das
pessoas e ao trabalho que desempenham na organi zagéo.

Este nlcleo centra também pode ser visto como uma memodria coletiva. Esta é
entendida segundo uma dimensdo de temporalidade humana, que ndo apenas esta ligada ao
passado, mas também se conecta com o presente e o futuro, na medida em que assume a
funcdo de dar continuidade ao processo de construcdo permanente da identidade. Os valores

estdo contidos na estrutura original da identidade, que, ao se formar ainda que peguena como
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um 6vulo fecundado ou como um fragmento microscopico de um cristal, possui todos os
elementos indispensdveis para fazer a empresa crescer a0 mesmo tempo em que se mantém
fiel as mesma. Esse nlcleo basico que se conserva e ab mesmo tempo permite a expanséo,
nada mais é que a identidade da organizagdo, 0 seu &mago, a sua esséncia.

Portanto, o que é permanente na declaracdo da ideologia das empresas visionarias e
que lhe confere este caréter de continuidade histérica é a capacidade que a empresa tem de
crescer passo a passo através da superposicdo de camadas de complexidade crescente.
Mudanca por evolugdo e ndo por revolugdo. Mudanca se dando por processos cooperativos,
emergindo espontaneamente sem ninguém para obrigar. A mudanca por evolugdo ocorre
qguando h&relacdo entre os valores postulados pela mudanga e os j& existentes na organizagéo.
Neste caso, a mudanca ocorre a partir da agregacdo de novos valores, de forma progressiva.

O movimento de mudar e conservar esta incorporado na cultura organizaciona e ndo
na pessoa do lider carismético, por isso a empresa tem condicdes de se perpetuar de geracdo
para geracdo. Os valores basicos estdo contidos na propria esséncia da empresa e ndo apenas
na mente de seus fundadores ou diretores. Quando as crengas estdo na pessoa do lider, a
empresa morre com o desaparecimento dele. A empresa em S € a criag80 mais importante, o
que explica que os produtos e servicos s30 veiculos para a empresa, uma vez gque estes mudam
de acordo com as necessidades do mercado, mas as empresas permanecem. E um idéia
paradoxal: 0s produtos e servigos passam, mas a empresa permanece, no entanto, através
destes servicos e produtos, a empresa se expressa.

O lider neste processo evolutivo funciona como um arquiteto, ou, nas palavras de
Collins e Porras, “ os criadores de empresas visionarias tendem a dar as ferramentas, nao
impor as solugbes’ (1998, p. 45). O resultado principal dos esforgos empreendidos pelos
lideres visionarios “ ndo € a implantacdo tangivel de uma grande idéia, a expressao de uma
personalidade carismatica, a gratificacdo do seu ego ou 0 acumulo de riquezas pessoais. Sua
maior criacdo é a prépria empresa e aquilo que ela representa” (COLLINS e PORRAS,
1998, p. 45).

As empresas vision&rias ndo se preocupam primeiro em ganhar dinheiro, em
estabelecer controles rigidos para atingir metas estabelecidas e dominar o mercado, mas se
preocupam sim, em proporcionar, em primeiro lugar, a construgdo coletiva de um significado
para 0 ato das pessoas trabalharem juntas em um empreendimento comum. A meta primeira
ndo é ter uma idéia para ganhar 0 mercado; a meta primeira € a empresa em s, a empresa
como um sistema relaciona e ndo apenas como um g untamento de pessoas. Portanto, o que
se pretende afirmar, em parte respaldado pelos estudos de Collins e Porras (1998), € que a
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acdo empresarial terd de considerar a questdo do significado humano como uma questdo
estratégica. Assim, o trabalho ndo mde ser reduzido a dimensdo de produzir e vender
produtos e servicos com lucros. Se a empresa quiser ser duradoura, deve agregar significado a
vida de quem nela trabalha.

A producéo de significados € um processo coletivo e sera tanto mais intenso quanto
mais a empresa souber se valer dos processos comunicativos, dos ritos, dos mitos, dos rituais,
dos simbolos para internaizar valores e transformalos em pressupostos basicos. Tais
pressupostos funcionam como uma estrel a-guia e audam as pessoas a encontrarem uma causa
em comum. Podem também ser considerados como um conjunto de crencas em que todas as
politicas e agBes da organizagdo serdo formuladas. As crengas surgem antes das politicas,
préticas e metas e estas “ tém sempre que serem alteradas se estiverem violando as crencas
fundamentais’ (COLLINS e PORRAS, 1998, p. 116).

Assim como os valores centrais, 0s objetivos servem para orientar e inspirar a
organizacao por muitos anos. O objetivo central € amplo, essencial e duradouro. Muitas vezes
os valores centrais e os objetivos se fundem e torna-se dificil separa-los. Collins e Porras
(1998) afirmam que, para os membros da organizacéo diferenciarem um valor corporativo
central de um valor ndo-central, fazse necess&rio que se perguntem: “ Quais destes valores
lutariamos para seguir por 100 anos independente das mudancas do ambiente externo —
mesmo que este ambiente deixasse de nos recompensar por seguirmos estes valores, talvez
até nos penalizando? Por outro lado, quais destes valores estariamos dispostos a mudar ou
descartar se 0 ambiente ndo os favorecesse?” (1998, p. 117).

Assim, para definir o objetivo bésico, fazse necess&rio descobrir 0s motivos
fundamentais da existéncia da organizacdo. Collins e Porras dizem que uma maneira de
descobrir o objetivo é fazer a pergunta: “ Por que nés ndo fechamos esta organizacao,
pegamos o dinheiro e vendemos todos os bens?” (1998, p. 122). Os autores esclarecem que
nem sempre encontraram nas empresas visionarias estudadas uma declaragdo explicita e
formal de objetivos. Porém, os valores centrais foram encontrados em todos os 18 casos de
empresas visiondrias estudados por Collins e Porras (1998).

Concluindo, retoma-se a questdo central de que os valores e objetivos formam o
nucleo basico e que, segundo Collins e Porras (1998), réio devem mudar com o passar do
tempo, enquanto os valores periféricos variam a fim de promover o progresso. Desse modo, a
organizacao apresenta um conjunto de pressupostos ou principios compartilhados ou sistema

de crencas aceitos col etivamente gque procuram perpetuar-se ao longo do tempo, e um outro
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conjunto de valores flexiveis que, mesmo sendo bem definidos, podem mudar para favorecer
0 crescimento da organi zag&o.

Encontra-se no cardter de imutabilidade dos valores essenciais a orientacdo para
impulsionar tanto no presente quanto no futuro o desenvolvimento econdmico, financeiro,
tecnol6gico e socia da organizacdo, indicando que questbes devem ser prioritariamente
observadas na organizagdo e comunicando a verdadeira identidade da empresa. Ja na
mutabilidade dos valores encontra-se a for¢ca empreendedora para redizar as mudancas

organizacionais necessdrias para atender demandas especificas do ambiente.

7.2.3.3 Asrecompensag/restricdes na empresa familiar

Categorias Intermediarias IdéiaPrincipa Categoria Final

VI — A comunicacdo orga- | Refere-se a um conjunto de

nizacional procedimentos que veicu

lam a concepcdo de mundo

da organizaggo. C. Asrecompensas/restri-

. " : desn resa fami-
VIl — O comprometimento |E  compreendido  como ﬁgres aempresatam

do trabalhador coma |sendo um forte vinculo '
organizagao psicolégico  estabelecido

entre o individuo e a orga-

nizacao.

Quadro 12: O processo de derivacéo da categoria final “as recompensas/restricdoes na
empresa familiar”

Caso 1:
Acho por dever proteger os empregados, saber como esta a familia, sempre que
possivel conseguir emprego para o filho e dar assisténcia quando precisam. Trato
dos funcion&ios como se fossem partes de uma grande familia mas em
compensacdo exijo lealdade e reconhecimento. (Entrevista 1 — Presidente)

Caso 2:

Estou na empresa ha mais de 30 anos e lembro dos primeiros tempos como eram
maiores as jornadas de trabalho, mas talvez mais leves do que hoje. Nés, no final do
dia, ainda tinhamos tempo para nos reunir e as vezes até comer um churrasquinho.
Hoje as viagens me consomem quase todo o tempo e quando ndo estou viajando
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procuro estar com minha familia, tempo cada vez mais curto. Mas eu gosto do que
faco, minha fungdo é importante na empresa e isto me gratifica profissionalmente e
pessoalmente e também financeiramente. Aqui nés temos oportunidade de sermos
desafiados e isto € muito bom para o nosso crescimento.(Entrevistal - Gerente)

Caso 3:

Rotinas estafantes provocadas pelas cobrancas por melhores resultados, maior
produtividade, sobrecarga de trabalho, temor de perder o emprego e tantos outros
fatores presentes no mercado de trabalho cada dia mais competitivo, levam a uma
série de distarbios como a ansiedade, o estresse e a depressao. (Entrevista 3 —
Supervisor)

A categoriafinal “as recompensas/restricdes na empresa familiar” surge por inferéncia
do agrupamento das categorias intermedi&rias “a comunicagdo organizaciona” e “o
comprometimento com a organizagao” e pelaidéia de complementaridade semantica existente
entre essas categorias. O objetivo dessa categoriafinal € analisar o papel das politicas de RH e
dos processos comunicativos como mediadores das necessidades individuais e das
necessi dades organizacionais.

As pré@ticas de recursos humanos, sustertadas pelas técnicas de comunicagao,
assumem o objetivo de padronizar necessidades individuais. E, se por um lado facilita o
controle, por outro, diminui e impede o desenvolvimento da consciéncia critica e a
responsabilidade do individuo com ele proprio, @m a sociedade e com o seu trabalho na
organizagao.

O caso 1 mostra o paternalismo como uma prética adotada pela empresa e se identifica
como uma dimensdo cultural que é tratada por Colbari quando afirma:

o paternalismo foi um componente importante na construcdo ideol6gica do mundo
do trabalho na transicBo para o capitalismo industrial [...] sobreviveu como
estratégia efetiva de controle e como ideologia. Nesse caso fornece um repertério de
valores e simbolos para um modelo de ordem social que opera identificagcdo do
patréo com afigurado pai, responsavel pela manutencéo da empresa (familia) e pelo
sustento material e moral de seus operarios (filhos). A contrapartida é facil de ser
deduzida: os operéarios (filhos) devem obediéncia e respeito ao patrdo (pai) e
dedicacdo e responsabilidade com a empresa (casa, familia)” (COLBARI, 1996, p.
214-215).

O caso 2 evidencia a importancia do plano de beneficios e de servicos assistenciais
oferecidos na area de salde, educacéo, transporte, alimentacéo, aposentadoria complementar,
empréstimos pessoais e equipamentos de lazer. Tais beneficios procuram passar aidéia de que
€ cada vez mais ténue alinha divisoria que separa trabalho e capital, que todos, proprietarios e
funcion&rios, constituem uma grande familia, com direitos e deveres iguais, unidos pelo

ideario empresarial de vencer pelo esforco e pela dedicacéo.
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A primeira vista fica a impressiio de que a politica de beneficios sociais é dédiva
desinteressada, cuidadosamente formulada para atender as necessidades e as expectativas sem
distingdo. Esta imagem de humanismo, de utilidade social e de construcdo coletiva é
preconizada nos principios “homem, valorizado e respeitado”, “Randon, somos todos nos’,
“Imagem, patrimbnio a preservar”, 0S quais procuram passar para os funcionarios e para a
comunidade a imagem de humanismo de seus dirigentes, de utilidade socia da organizagéo
gue ndo apenas gera muitos empregos, mas gque exerce uma funcéo de empresa cidada e ainda
oferece aos empregados e seus familiares a assisténcia que, o Estado brasileiro nega ou
negligencia.

Alguns servigos como transporte, alimentacdo, assisténcia médica e odontoldgica,
aposentadoria complementar, participacdo nos resultados, educagéo formal, esporte e lazer,
sdo oferecidos como beneficios, mas, ra verdade, trata-se de direitos ja conquistados em lei
ou nos acordos coletivos de trabalho. Por exemplo, a assisténcia médica (oferecida em
convénio com grupos de medicina privada), a aposentadoria suplementar e o seguro de vida
(administrados pela Randoprev), a alimentacdo, o transporte e a educacéo formal (descontado
um percentual do salario), os empreéstimos pessoai s (concedidos pela Cooperativa de Crédito),
o lazer (oferecido pela SER Randon - Associagcdo dos Funcionérios) sdo apresentados como
beneficios, mas, na realidade, ndo passam de direitos trabal histas previstos na legislagdo e/ou
gue requerem contribuicdo compul sdria, mediante desconto em folha de pagamento.

Assim, pode-se inferir que o servico de assisténcia social, visto por muitos como
beneficio, é uma tatica utilizada pela empresa para se antecipar ao atendimento das
necessidades dos funcionarios. Através de visitas domiciliares, os agentes acompanham de
perto o cotidiano das familias e podem antecipar-se no atendimento das necessidades dos
empregados, sempre que isso for conveniente para a empresa. Da mesma forma, a empresa,
ao levar apoio e solidariedade aqueles que foram vitimas de infortunios, alimenta uma pratica
paternalista que, por sua vez, reforca a dependéncia do trabalhador a empresa. Os lagos de
dependéncia sGo importantes para a empresa porque o sentimento de gratiddo fortalece os
vinculos do individuo com a organizagdo, e o sistema de controle da empresa sobre 0s
trabalhadores torna-se eficiente.

No atual contexto de incertezas quanto ao emprego, o plano de beneficios e os
programas de participacdo nos resultados representam salario indireto e tornamse cada vez
mais um importante instrumento de controle e de regulacdo do comportamento politico dos
trabal hadores, na medida em que os beneficios sdo concedidos somente aqueles que aderem a
ideologia empresarial de produtividade e qualidade.
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Neste mesmo sentido, as atividades de lazer e esportivas séo cuidadosamente
plangjadas pela SER Randon, contam com o apoio total da empresa e servem para difundir
valores como os de integracdo e espirito de equipe. Disputas esportivas entre segdes e entre
empresas, bailes, comemoractes de datas especiais, com a participacdo de familiares, séo
rituals que se repetem ano a ano. Eles expressam a preocupacdo de organizar 0s empregados
para a cooperacdo, de promover a integracdo e despertar 0 espirito de uma grande familia
unida e feliz.

Nesta mesma linha de raciocinio, os treinamentos também se constituem em
importantes mecanismos de unificacdo da ideologia organizacional, meio pelo qual se
gualificam os trabalhadores para contribuirem no alcance dos objetivos, trabalhando de
acordo com as normas e metas organizacionais. Os treinamentos ndo se restringem a mera
transmissdo/difusdo de contelidos técnicos relevantes para o bom desempenho da funcéo, mas
também procuram promover mudancas comportamentais. Os objetivos dos treinamentos e dos
projetos que integram o Programa Crescer sdo, por um lado, difundir e harmonizar as metas
organizacionais e, por outro lado, motivar e envolver a todos na perseguicdo dos objetivos
comuns, desenvolvendo principalmente a capacidade de ter iniciativa para o trabalho e de
trabalhar em equipe.

O caso 3 evidencia as rotinas estafantes em funcdo de cobranca por melhores indices
de produtividade, rentabilidade e qualidade, o temor de perder o emprego e outros fatores
presentes no mercado de trabalho e responsaveis por uma série de disturbios como a
ansiedade, o0 estresse e a depressdo. A cobranca por metas, prazos, guda mutua aparece de
forma velada na Randon. Poucos séo os entrevistados que explicitam o desconforto gerado
pelos processos produtivos e administrativos. A maioria dos funcionarios consultados séo
unanimes em dizer que a empresa € um bom lugar para trabalhar, com ampla liberdade, bom
relacionamento e uma politica de beneficios satisfatoria. Como exemplo disso pode-se citar a
implantacdo do horario flexivel e o ndo-pagamento de horas extras. A implantac&o do horério
flexivel da liberdade ao individuo de estabelecer o seu horério de trabalho, de se ausentar do
trabalho por interesses pessoais e de compensar horas em outros dias dentro da mesma
semana.

No entanto, diversos indicios observados no cotidiano do empregado provam a
existéncia de uma grande pressdo no trabalho, prém ndo explicitada pelos funcionarios.
Embora esta pressdo ndo sga formalizada, as pessoas que trabalham na Randon por
experiéncia prépria conhecem o0s codigos sociais e estes somente sdo apreendidos na

convivéncia com o grupo. Através do convivio da pesquisadora na empresa estudada foi
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possivel ir aprendendo certas regras ndo explicitas do grupo e captar as relacbes de
dominacdo/submissdo existentes nas relagdes sociais dentro da Randon.

Alguns indicios de pressdo pode-se observar como suspiros profundos quando o
funcionario ouve os togques da sirene avisando sobre os horéarios de interval os para 0 almocgo e
ele sabe que, mais uma vez, terd que ficar com a primera refeicdo do dia, feita
apressadamente em casa, porque, embora tenha horério flexivel e liberdade de chegar até as 8
horas, precisa estar ha empresa no primeiro horario de funcionamento do turno diurno. Ou
entdo, se ouvem algumas pessoas “bufando” diante de pedidos de gjuda de colegas, ou entéo
piadinhas sdo dirigidas a algum integrante do time de trabalho quando um ou outro se apressa
em sair no horério sem oferecer ajuda aos colegas que precisam terminar tarefas inadiaveis.
Ainda se observa o olhar melancdlico e as vezes até um sorriso irénico dirigido aos colegas
gue participam da ginastica laboral. Alguns funcionarios até mesmo comentam que, desde que
foi implantada a ginastica labora no setor, ainda ndo conseguiram participar de nem uma
sessd0. Toda vez que pensam que o dia serd mais calmo e que vao conseguir fazer uma sesséo
de gindstica laboral, logo surge uma demanda de trabaho que ndo sb lhes impede de
participar da ginastica laboral como também os faréo espichar a sua jornada de trabal ho.

Assim como a ginastica laboral, outras estratégias de recursos humanos utilizadas na
organizacéo escamoteiam o verdadeiro significado que elas representam, tanto para quem
plangja quanto para 0 seu destinatario. Se, na concepcdo dos dirigentes, a ginéstica laboral
evita doencas provocadas por movimentos repetitivos e gera maior integracéo grupal, para
muitos funcionarios é uma pratica discriminante, cujos beneficios ndo sdo extensivos a todos
os funcionarios. O discurso organizacional da a idéia de que todos os funcionarios participam
da ginastica laboral, que a empresa se preocupa com a integridade fisica epsiquica do
individuo. No entanto, na prética, 0 que se observa é a nado-participacdo de muitos
funcionérios em funcdo das pressdes impostas pelo ritmo do trabalho, pelos prazos, pelo
numero reduzido de funcionéarios lotados no setor.

Por conseguinte, ndo apenas as politicas de recursos humanos, mas a propria estrutura
administrativa possuem a intencdo de controlar a performance organizacional, fazendo com
gue esta se torne previsivel e calculavel. Por isso, a insisténcia em politicas de selecéo,
treinamento, avaliagdo de desempenho e motivacdo de pessoal. No entanto, as organizagtes
enquanto estruturas de controle sdo constituidas e congtitutivas; elas sdo produzidas e
recriadas na interacdo humana, acabando por delinear esta mesma interagdo que a criou.
Questdes como centralizagdo da autoridade, formalizacdo de regras e procedimentos

influenciam a motivacéo e a efetividade do controle organizacional.
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Por controle organizaciona entende-se como sendo todo o mecanismo justificavel
pelo ambiente que garanta de certa forma a conformidade individual as normas estabelecidas.
Pode ser compreendido também como rotinas formais e procedimentos utilizados para manter
ou modificar padres nas atividades da organizagdo. A importancia do controle é evidente na
andlise organizacional e nos procedimentos utilizados pela empresa para motivar funcionérios
e leva-los a0 comprometimento dos objetivos e das politicas organizacionais. Logo, 0
comprometimento organizaciona passa a ser visto como uma forma de prever as atitudes dos
individuos, justificando as praticas de controle, direcionando os esforgos das equipes para 0s
objetivos da empresa. H4 uma busca de fatores que possam favorecer niveis ditos ‘6timos' de
comprometimento.

Alguns elementos do conceito de comprometimento, como 0 engajamento no curso da
acdo, a boa vontade do empregado em se esforcar pela organizagéo, a intencéo de trabalhar
para alcancar os objetivos da empresa, a boa vontade dos individuos em serem leais a
organizacdo, apontam para o fato de que o comprometimento pode ser uma ferramenta de
controle. O enfoque afetivo pressupde que a pessoa desenvolva sentimentos de lealdade e
vinculos de permanéncia com a organizacdo. O elemento controlador, neste caso, seria a
aceitacdo dos valores e objetivos da organizagdo. Com isso, mais vae um funcion&rio
disciplinado, cooperador do que um com boa habilidade técnica.

O controle € observado nas préticas de selecdo e treinamentos. Nestas etapas, sdo
eliminados os candidatos considerados ‘pouco comprometidos ou com atitudes
‘indesgjdveis . Sdo contratados apenas individuos que aceitam as metas organizacionais e se
propdem a se esforcar na operacionalizacdo destes valores. O elemento controlador fica
evidente no momento em que os valores internalizados e a intencdo de despender esforcos
para os objetivos organizacionais resultam em agdes concretas. Por exemplo, avaliagcdes de
desempenho (feitas quase sempre antes da efetivacdo do funcionario) sdo mecanismos de
mensuracéo do comprometimento comportamental.

Assim, as praticas de RH tornam-se responsavels pela orientagcdo em direcdo as regras
comportamentais. A empresa também exerce o controle sobre 0 comportamento dos
funcionarios quando cria necessidades, padronizaas e tenta satisfazé-las no nivel do
simbdlico, explora as caréncias sociais e emocionais do trabalhador. As técnicas de RH
corporativas caracterizam estas préticas manipulativas através de seus programas de
incentivos, como participacdo nos resultados, festas de confraternizagdo com a presenca de
diretores e presidentes, viagens com permanéncia em hotéis de luxo, jantares com cardapios

regquintados, envolvimento dos familiares nestas ocasiGes festivas, visando a um pseudo-status
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através de um acesso momentaneo a uma posicdo de igualdade na estrutura do poder e nas
relagdes sociais.

As acles plangadas de RH sdo adequadas ou ndo, recompensadoras ou restritoras,
conforme o nivel de gustamento, de negociacdo entre dirigentes e trabalhadores. Ta
negociacdo torna possivel ndo somente a efetivacdo de um pacto, mas uma transformacédo de
relacOes de forca entre os dois pdlos (empregador e empregado), uma vez que a maneira como
as pessoas decodificam os produtos e servicos recebidos da-lhes um poder formidavel de
exercer uma agao seletiva através dos processos de significaco.

Por conseguinte, tentar substituir desejos dos empregados, satisfazé-los de acordo com
a necessidade da organizag@o € uma acdo impraticavel. A organizagdo sabe que pode impedir
0 acesso dos funcionérios a satisfacdo de desgjos individuais, mas corre o risco de gerar
processos de apatia, desinteresse, baixa produtividade e outros problemas decorrentes de
frustragdes, mas nunca a empresa podera padronizar desgjos, pois estes sdo individuais e
inconscientes.

No entanto, a empresa, por se achar toda poderosa, utiliza estratégias visando
padronizar necessidades individuais e desconsiderar 0s empregados como pessoas que
carregam consigo sua historia de vida, seu passado e sua memoria. Se essa padronizacdo, por
um lado facilita o controle, por outro, diminui e impede o desenvolvimento da ressonancia
simbdlica, esta entendida como uma situacdo de reconciliagdo entre 0 inconsciente e o0s
objetivos da producéo.

A ressondncia simbdlica permite fazer o trabaho beneficiar-se de uma forca
extraordinaria, que é a mobilizacdo dos processos psiquicos do inconsciente. Quando existe a
ressonancia simboalica entre o teatro do trabalho e o teatro do sofrimento psiquico, o individuo
aborda a situagdo concreta sem ter necessidade de deixar sua historia de vida de lado. E
guando é possivel perseguir seu guestionamento interior e tragar sua histéria singular, pela
intermediacéo do trabalho o sujeito engaja-se nas relagdes sociais para onde transfere as
guestdes herdadas de seu passado e de sua histéria afetiva e a ressonancia simbolica aparece
como uma condi¢cdo necessé&ria para promover a unido bem sucedida da dicotomia singular
(sofrimento singular herdado da historia psiquica de cada individuo, seu passado, sua
memoéria e sua personalidade) com a sincronia coletiva (sofrimento atual, surgido do
reencontro do sujeito singular com o contexto material, socia e histérico das relacdes de
trabalho).

Ao concluir a andlise da categoria fina “as recompensas/restricbes na empresa

familiar”, € importante salientar que o inicio deste milénio rece apontar para uma nova
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relacd homem/empresa/sociedade. Uma relacdo que ndo leve em consideracdo apenas uma
das dimensdes do homem, a forca fisica do seu corpo, mas capaz de pensar 0 homem como
um ser total, que tem necessidade de pensar e agir criticamente e ter liberdade para
desenvolver sua criatividade, de modo a poder se sentir como parte do todo e como o todo da
parte. O individuo, quando encontra espaco para empregar formas criativas a fim de superar
um trabalho desafiador, consegue transformar o sofrimento no trabalho em sofrimento
criativo, o que impede que o sofrimento patogénico ndo sO se instale no interior da
organizacdo como também promova a sua insercdo na sociedade como um ser produtivo,

responsavel e com identidade.

7.3 CONCLUSOES

Percebe-se que a importancia atribuida pel os entrevistados aos valores organizacionais
tem base no modo de ser da organizacdo. E o valor atribuido ndo € outra coisa sendo o
significado que a empresa escolhe a priori para assumir como sendo caracteristico de sua
identidade e responsavel por dar a direcéo na vida da organizacéo.

Os vaores basicos da organizagcdo representam necessidades da empresa, dos
individuos e da demanda social, sGo em nUmero pequeno, universais, ocupam lugar central no
sistema de crengas e conectam e guiam as atitudes e comportamentos. Além disso, os valores
s80 padrdes que determinam o grau de importancia entre as coisas do ambiente,
comportamento, capacidades e crengas.

Pela andlise dos dados, percebe-se que na Randon aguns valores existem desde a
época da fundacdo da empresa. Estes valores assumem funcdes centrais e conferem um
significado permanente na vida da organizacéo. Outros valores séo mais periféricos e servem
de sustentacdo aos objetivos fundamentais.

A Randon declara como sendo oito 0s seus principios essenciais: 1) lucro, meio de
perpetuacdo; 2) ética, questdo de integridade e confiabilidade; 3) imagem, patrimbnio a
preservar; 4) qualidade, compromisso de todos; 5) tecnologia, criadora e inovadora; 6) cliente,
satisfeito; 7) homem, valorizado e respeitado e 8) Randon, somos todos nds. Destes principios
declarados, os entrevistados reconhecem como essenciais 0s principios ligados a ética, a
qualidade, a tecnologia e ao cliente satisfeito. Segundo os entrevistados, a Randon ndo se
preocupa em primeiro obter lucro, mas se preocupa sim em proporcionar em primeiro lugar a
construcdo coletiva de um significado para 0 ato das pessoas trabalharem juntas,

compartilharem valores individuais e organizacionais e buscarem de forma individual ou
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col etiva mecanismos para enfrentar as incertezas e ambiguidades inerentes a propria dinamica
de preservar e mudar da organizagéo.

Neste sentido, os empregados identificam como principios essenciais. 1) cliente
satisfeito; 2) respeito e valorizagcdo dos seres humanos; 3) humildade, integridade e ética nos
negoécios e 4) qualidade e confiabilidade no produto. O principio inovagéo tecnolégica €
divulgado pela organizacdo como um dos principios essenciais, porém, na concepcdo dos
entrevistados, tal principio é apresentando em consonancia com cliente satisfeito, qualidade e
confiabilidade no produto. J& alguns valores sdo percebidos como decorrentes de outros
valores tidos como essenciais. Entre estes valores incluemse lucro, meio de perpetuacéo e
imagem, patrimbnio a preservar. O principio Randon, somos todos nés € visto pelos
empregados entrevistados como equivalente ao principio respeito e valorizagdo do ser
humano.

E importante salientar que os principios essenciais constituem o sistema de valores e
crencas e encontram na cultura organizacional as condi¢es propicias ndo apenas para o
compartilhamento de valores, mas principalmente para a producdo de significados
socialmente aceitos. Neste contexto de valores compartilhados pela cultura organizacional,
podem ocorrer conflitos entre os objetivos individuais e organizacionais, sendo gque a politica
de recursos humanos, a forma de gestdo, o plano de beneficios e o sistema de comunicacdo
assumem importantes fungdes na convivéncia entre objetivos antagdnicos.

Nos trés casos analisados, observa-se haver mais semelhancas do que diferencas tanto
nos valores compartilhados, nos processos comunicativos, na cultura organizacional, no
comprometimento dos funciondrios, nas préticas de recursos humanos como nos indicios que
demonstram a existéncia de uma cultura de devocéo do empregado para com a organizagao.

Com base nas informagBes coletadas nas entrevistas e também nas observactes
realizadas, percebe-se que os entrevistados das trés empresas analisadas do Grupo Randon
tém um grau elevado de comprometimento com a organizagdo quando 0s principios
declarados como essenciais pela empresa sdo também assim percebidos pelos entrevistados.
Da mesma forma, os entrevistados consideram a politica de recursos humanos e em particular
alguns programas desenvolvidos pela empresa como fundamentais na melhoria das condicoes
de trabalho e qualidade de vida.

Dos beneficios sociais oferecidos pelas empresas do Grupo Randon, os entrevistados
apontam como mais importantes o plano de salide, a aimentacdo e o transporte. Ao lado
destes beneficios sociais também aguns programas sdo salientados pelos entrevistados como

importantes para assegurar 0 comprometimento com a organizacdo, tal como o programa
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“Viver de Bem com a Vida’, implantado em 1998, pela ONU — Organizacdo das NagOes
Unidas —, em parceria com o SESI — Servico Social da IndUstria para prevencdo ao uso de
drogas no trabalho e na familia. Também os programas “Participacdo nos Resultados’ e
“Aqui Vocé Pode Crescer” sdo percebidos pelos entrevistados como importantes para a sua
permanéncia na empresa e pelo desgo em empreender esfor¢os consideraveis em prol dos
objetivos organizacionais.

Os empregados entrevistados reconhecem a preocupacdo da empresa com a sua
gualidade de vida, e isto tem se refletido em um maior comprometimento dos mesmos para
com os objetivos da empresa. Também o modelo de gestéo, que se poderia classificar de
participativa, tem desenvolvido nos entrevistados um sentimento de maior satisfagéo e de
comprometimento com os objetivos da organizaco.

Por todas as informacdes coletadas e por todas as categorias iniciais, intermediarias e
finais produzidas, pode-se afirmar que a cultura de devocdo é formada pelos conceitos de
valores compartilhados, comprometimento, comunicacdo, identidade, identificacdo e cultura
organizacional.

A cultura de devocdo € um forte vinculo afetivo estabelecido entre individuo e
organizacdo e influencia 0 comportamento, o relacionamento e as decisdes da organizagdo. A
cultura de devocdo resulta do sistema de valores compartilhados. O sistema de valores de uma
organizacdo pode ser compreendido através da andise dos fatos historicos, das inovagtes
gerenciais e dos principios norteadores. Os fatos historicos ajudam a entender quais
acontecimentos foram marcantes na organizacéo, que atitudes foram tomadas na solucéo de
problemas e que vaores a empresa enfatizou como importantes de ser preservados. Além dos
fatos histéricos, as inovagdes gerenciais auxiliam a perceber que préticas administrativas séo
adotadas e quais publicos sdo priorizados. Pela andlise dos principios norteadores € possivel
conhecer quais valores sdo essenciais, como sdo vivenciados no cotidiano da empresa, como
sd0 percebidos pelos funcionarios e que préticas administrativas reforcam os principios
basicos.

Através da andlise da politica de recursos € possivel perceber quais programas sao
desenvolvidos pela empresa, como estes programas se alinham aos principios essenciais
declarados e qual a importancia atribuida pelos funcionérios aos programas desenvolvidos. O
modelo de gestdo de pessoa adotado € um fator importante para o comprometimento dos
empregados com 0s objetivos da empresa. Observa-se que o envolvimento dos funciondrios é

fundamental para a qualidade e produtividade e, com isso, se faz necessario implantar nas
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empresas politicas buscando qualidade de vida e gestéo participativas. Estas possibilitam
desenvolver nos recursos humanos um sentimento de maior satisfagéo.

Uma consistente politica de recursos humanos serve para atrair e reter bons
profissionais, suprir deficiéncias na &rea social, desenvolver os recursos humanos, suprir
necessidades pessoais, proporcionar aos trabahadores melhor qualidade de vida e com isso
maior produtividade e melhor desempenho dos funcionarios.

O comprometimento do individuo com a organizacéo resulta da politica de recursos
humanos que busca reconhecer necessidades pessoais e satisfazé- |as; da internalizagdo pelos
funcionarios dos valores e objetivos da organizacéo; da formagdo de um clima familiar onde
os funcionarios sentem-se como parte de uma grande familia; do sentimento de orgulho em
pertencer a organizacdo e também em funcdo do intenso relacionamento interpessoal
promovido pelos sistema de comunicacdo formal e informal, eventos de integracdo e politica
de recursos humanos.

A comunicagdo é responsavel em compartilhar o sistema de valores da organizacéo,
em criar um clima de confianca entre os funcioné&rios, em promover relacionamentos
interpessoais, em fortalecer o espirito de equipe, em gerar consentimentos, em criar, sustentar,
transmitir e mudar através da interagdo socia a cultura da organizagdo, em administrar
conflitos, em dar & empresa uma personalidade reconhecivel pelos publicos de interesse e uma
identidade distinta da concorréncia. Os mecanismos de comunicagdo em uma organizacao se
movimentam, simultaneamente, em fluxos descendente, ascendente e lateral e nas diregoes
vertica e horizontal.

Entende-se que, nas préticas desenvolvidas para preservar os vaores centrais e levar
0s empregados a se identificarem com a organizacdo, ndo ha apenas continuidades e
determinacfes, mas também tensBes e conflitos. Por conseguinte, tais préticas podem se
constituir como fonte de alienacéo quando exercidas em condic¢Bes socioculturais restritivas a
satisfac@o de interesses individuais e coletivos e desalienantes quando o individuo identifica
valores pessoais impregnados aos valores organizacionais. Quando ocorre a identificacdo do
individuo com a organizacéo, os vaores difundidos séo capazes de propiciar a realizagdo
pessoal, profissonal e a emancipagdo do empregado, assim como a geracdo de uma
dependéncia a empresa e uma perda de autonomia pessoal .

Deve-se considerar, portanto, que a identificagdo pode ser mais produtiva ou menos
produtiva. O funcionario necessita de um minimo de identificacdo com relagdo a empresa na
gual trabalha, no entanto, ndo deve aceitar, de forma conformista, os padrdes antiquados e

improdutivos que ai encontra. Ao contrario, ele deve identificar-se de forma produtiva, ou
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sgja, encontrar pelo processo de identificagdo maior conforto interior, bem como satisfacéo e
motivacdo indispensaveis para experimentar a alegria de ser produtor, modelador, criador do
seu proéprio trabalho.

E importante salientar que a conduc&o dos casos ros levou a concluir que as empresas
familiares sdo organizacdes diferenciadas de outros tipos de empresas. Estas diferencas dizem
respeito principalmente a presenca de algumas ou de muitas pessoas significativas da vida
subjetiva de cada trabal hador; a existéncia de uma histéria em comum na qual os membros da
organizagdo conhecem fatos marcantes da vida dos fundadores e sucessores, e estes também
conhecem as habilidades e as dificuldades de cada um dos membros da organizacéo; muitas
pessoas optam por trabalhar na empresa familiar pela existéncia de lagos de confianga,
seguranca e vontade de realizar uma construcdo conjunta além da intencdo em retirar sua
familia de privagdes social, econémica e/ou politica.

Percebe-se que a existéncia de pessoas ligadas por lagos de sangue ou por unides
matrimoniais, assim como a existéncia de trabalhadores de origem humilde e muitos
provenientes do meio rural, formam uma situacdo diferenciada na qual o vinculo afetivo esta
constantemente presente. No entanto, uma empresa, por mais voltada que sga para 0s
relacionamentos interpessoais, se quiser se manter solida no mercado, precisa profissionalizar
0 seu quadro funcional e manter agueles que realmente sdo competentes e que podem
contribuir para o seu desenvolvimento.

Este trabaho mostra também que a empresa apresenta cenarios e probleméticas
diversificadas pertinentes a cada fase. Na fase dos fundadores, percebe-se que a forca
propul sora centrava-se nas relagdes de confianca e de extrema dedicacdo. Ja com a entrada da
segunda geracdo - filhos do fundador -, além de terem que administrar conflitos inerentes ao
processo sucessorio, devem levar em consideragdes competéncias e formagdes compativeis
com as necessidades da empresa.

A necessidade de profissionalizacdo da empresa, ainclusdo de préticas gerenciais, a
busca de inovacbes tecnologicas, a formacdo de aliangas estratégicas, a busca de novos
mercados, entre outros fatores, caracterizam a segunda geragdo e se traduzem em alteracOes
importantes, principalmente em dois planos que configuram o mundo do trabalho: na forca de
trabalho e nas estruturas ou modelos de organizacdo. Tais alteragbes geram ambientes
instaveis, 0s quais exigem continuo gustamento e maior capacidade de antecipar-se a
mudanca sociais, demogréficas, culturais e tecnoldgicas. Mudancas estas que tém
transformado a competitividade, a tecnologia, a flexibilidade e a modernizacdo em questdes

vinculadas a sobrevivéncia das organizactes .
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Outro aspecto que chama a atencdo € o fato de que liderancas carisméticas néo
propiciam o desenvolvimento de equipes auto-gerencidveis uma vez que liderancas
paternalistas e/ou carismaticas tendem a estabel ecer relacGes de dependéncia entre as pessoas
gue se relacionam. O desenvolvimento de equipes de trabalhos com ato desempenho requer
desenvolvimento profissional, auto-estima e confianca ha tomada de decisoes.

Com a entrada da segunda geracdo na empresa, observa-se haver um interesse em dar
maior autonomia as pessoas, propiciar o crescimento e desenvolvimento de todos os membros
da equipe por meio de uma lideranga que discuta direcionamentos e coordene 0s processos de
aches grupais. E uma mudancga que estd em curso, com aguns avangos e recuos, mas sempre
orientada pela concepcdo de que € preciso que entre a lideranca e o grupo se desenvolvam
relagdes nas quais todos tenham a oportunidade de enfrentar novos desafios.

A segunda geracdo tem percebido que ao lider ndo cabe a fungdo de impor as solucdes
para os problemas que se apresentam no cotidiano da organizagdo. As solucdes devem vir
pelo ato criativo de todos os membros da equipe. A criatividade necessaria para a busca de
solugdes envolve ndo somente a cognicdo, mas outros componentes adicionais, como
interesse, perseverancga, descontentamento com a Situacdo e contexto social propicio para
mudangas.

A cultura organizacional das empresas do Grupo Randon traz uma série de elementos
importantes para o trabalho em equipes, como sistema de valores e crengas compartilhado,
acesso a informacdo, clima de confianga, visdo compartilhada, metas claras, senso de
responsabilidade, equilibrio entre capacidades e desafios, sensacéo de controle sobre o proprio
ambiente de trabal ho.

Neste sentido, as experiéncias, as emocoes, 0s sentimentos e o aprendizado participam
da construcéo de uma memoéria individual e coletiva capaz de auxiliar na formagéo de regras
mentais. Através dessas regras mentais as pessoas passam a perceber e alidar com a realidade
com mais discernimento e autonomia. No entanto, se, por um lado, a empresa da mais
autonomia aos empregados no sentido de permitir-1hes possuir 0 processo ou parte dele, por
outro, procura manter a coesdo em volta de valores essenciais formulados desde a época da
fundacdo da empresa, restringindo a liberdade de agir dos empregados e conformando-os aos
valores estabel ecidos e aceitos como essenciais a organizagéo.

Uma empresa organiza-se, desenvolve-se, enfim, sobrevive, gracas ao sistema de
comunicacdo que ela cria e mantém e que € responsavel pelo envio e recebimento de
mensagens de trés grandes sistemas: 0 sociopolitico, 0 econdmico-industrial e o interno da

organizacdo. O sisterna sociopolitico € aquele onde se inserem os valores globais e as politicas
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do meio ambiente; o econémico-industrial diz respeito ao sistema onde se inserem os padrées
de competicdo, as leis de mercado, a oferta e a procura; o sistema interno refere-se ao
microclima das organizacdes onde estéo estabelecidas as normas e politicas necessarias as
operagoes empresariais.

Trazendo ou enviando informacdes para esses trés sistemas, O pProcesso
comunicacional estrutura as convenientes ligages entre o microssistema interno e o
macrossistemna social, estuda a concorréncia, analisa as pressdes do meio ambiente, gerando
as condigdes necessérias para o aperfeicoamento empresarial e reproducéo de significados €
gue criaacultura.

As empresas enquanto sistemas culturais diferem entre si ndo porque tém valores
diferentes, mas em funcdo de como estes valores estdo hierarquizados e em relacdo a
importancia gque a empresa confere aos valores eleitos cono essenciais. Assim, a importancia
atribuida aos valores organizacionais tem base no modo de ser da organizagdo, e ndo € outra
coisa sendo o sentido que a empresa escolhe como sendo caracteristico de sua identidade,
como sendo 0 seu &mago, a sua esséncia.

Os valores e objetivos essenciais que formam a ideologia da empresa séo abrangentes,
assumem funcbes centrais, sdo imutaveis ou mudam pouco com o passar do tempo. Este
nucleo basico que se conserva e ab mesmo tempo permite todas as mudangas necessarias pode
ser visto como sendo a identidade da empresa, ou entdo pode ser comparado a um pequeno
ovulo fecundado ou a um fragmento microscopico de um cristal, 0s quais possuem todos o0s
elementos indispensaveis para crescer ab mesmo tempo em gue se mantém fiéis a s mesmos.

Assume-se, portanto, a ideologia central como sendo um conjunto de valores e
objetivos que a empresa mantém imutavel e tem por objetivo oferecer um senso de direcéo
aos membros organizacionais, auxiliando-os de forma individual ou coletiva, a suportar as
incertezas e as ambiguidades inerentes a propria dinamica da organizacdo. Esse sistema de
valores imutéveis encontra na cultura organizacional, nos processos comunicativos e nas
politicas de recursos humanos, o espaco para a producdo de significados socialmente aceitos.

As contribuic¢Bes mais importantes da analise dos dados coletados em trés empresas do
Grupo Randon podem assim se resumir: 1) a Randon ndo é necessariamente concentrada
primeiramente na obtencéo de resultados econémico-financeiros; 2) o cultivo da expresséo da
“Randon como uma grande familia’ (grifos nossos) em muito estimula o acance de
resultados positivos; 3) a Randon é uma empresa visiondria porque sabe preservar 0 amago
ideol6gico ou o nucleo basico ou aideologia central e estimular 0 progresso; 4) o movimento

de mudar e conservar esta incorporado na cultura organizacional; 5) os valores basicos estéo
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contidos na esséncia da empresa e ndo apenas na mente de seus fundadores ou diretores; 6) a
empresa em S € a criagdo mais importante, o que explica que os produtos e servicos mudam
de acordo com as necessidades de mercado, mas a empresa permanece e expressa 0S Seus
valores basicos imutaveis através destes produtos e servigos; 7) a Randon, em situactes de
crise, como foi no caso da concordata, buscou soluces internamente e ndo através de
consultores externos, 8) as empresas Randon diferem de outras empresas ndo porque tém

valores diferentes, mas em funcéo da forma como esses valores estdo hierarquizados.



8 A CULTURA DE DEVOCAO NASEMPRESASFAMILIARESE
VISIONARIAS - 0O ESBOCO DE UM CONSTRUTO TEORICO E
OPERACIONAL

Concluida a andlise qualitativa dos dados coletados em trés empresas do Grupo
Randon, fezse um levantamento quantitativo dos conceitos que mais aparecem nas dezoito
(18) entrevistas realizadas com diretores, gerentes, analistas, supervisores, engenheiros e
operadores. Esta forma de andlise, a qual se utiliza da repeticéo de palavras ou expressies,
também é um procedimento que pode ser usado a fim de apoiar a andlise de contelido da
pesquisa em questdo, conforme explicita Bardin (1977, p.87-91).

Neste estudo optou-se por fazer a andlise de expressdes que dizem respeito a valores
praticados e compartilhados, comprometimento, comunicacdo, identidade, identificacdo e
cultura organizacional, conceitos estes trabalhados no referencial tedrico e que se mostraram
constantes na pesquisa empirica.

As expressoes identificadas nos textos das entrevistas realizadas foram agrupadas,
assim como agumas expressdes que possuiam o mesmo significado foram também
reagrupadas. Com base no agrupamento das expressdes, foi gerada uma tabela com as
principais expressoes, sendo que estas fazem referéncia ao sistema de val ores compartilhados,
comprometimento, comunicacdo, identidade, identifcagdo e cultura organizacional, conforme
Se pode verificar a seguir.

Fez-se 0 levantamento das expressfes por empresa, 0 gque permite uma analise
individual e em conjunto. As expressdes que mais se repetem nas entrevistas passam a se
configurar em categorias de andlise para 0 estudo da cultura de devogdo em empresas
familiares e vision&rias.

8.1 SISTEMAS DE VALORES COMPARTILHADOS

A categoria sistema de valores foi construida levando-se em consideracéo os valores
organizacionais, o histérico da organizacéo e as inovacles gerenciais. Através da histéria da
organizacdo, foi possivel recuperar 0 seu momento de criacdo e a sua contextualizacdo no
cenario politico, econdbmico, cultural e social; analisar o papel exercido pelo fundador na

instituicéo de valores fundamentais e na construcdo da identidade organizacional; analisar os
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processos de difusdo da ideologia central bem como verificar se esta sofreu mudancas ou foi
continuamente enfatizada e mantida ao longo da existéncia da empresa. Tanmbém através do
histérico da organizacdo foi possivel analisar os incidentes criticos ocorridos no decorrer do
ciclo de vida e como foram superados, e verificar a coeréncia entre ideologia central declarada
e acOes praticadas no dia-a-dia

A relacdo completa dos fatos histéricos destacados pelos entrevistados da Holding,
Implementos e Master sdo apresentados na Tabela 1. A referida tabela foi gerada pela
frequéncia com os que os fatos historicos foram lembrados pelos entrevistados como sendo

importantes para a organi zagao.

Tabela 1. Os fatos histéricos constitutivos do sistema de valores da Holding, Master e
I mplementos.

Fatos historicos Empresas = qug ding % = eg/l aster% ILTezl.emenfzs Total %
A fundagdo da empresa 03 2,78 06 19,35 02 5,00 11 6,15
Construcdo da novafabrica 05 4,63 02 6,45 o4 10,00 11 6,15
Constituic&o de sociedades 12 11,11 06 19,35 - - 18 10,06
Ampliacdo dalinha de produtos 09 8,33 03 9,68 02 5,00 14 7,82
Criag8o defiliais 14 12,96 - - 02 5,00 16 8,94
Transformagdes juridicas 05 4,63 - - - - 05 2,79
Formagao de joint-ventures 05 4,63 05 16,13 08 20,00 18 10,06
CertificagOes | SOs - - - - 02 5,00 02 1,11
Aquisicao e formacao de novas empresas 08 7,40 01 3,23 o4 10,00 13 7,26
Concordata 09 8,33 03 9,68 08 20,00 20 11,17
Holding 03 2,78 01 3,23 02 5,00 06 3,35
Sucessao 1 10,19 02 6,45 - - 13 7,26
Conselho de Familia 1 10,19 - - - - 11 6,15
Profissionalizag&o da Administragdo 07 6,48 - - 01 2,50 08 4,47
Lei daBalanca 03 2,78 01 323 - - 04 2,23
Exportacéo da producdo 03 2,78 - - o4 10,00 07 391
Segmentacdo de negdcios - - 01 3,23 01 2,50 02 111
Total 108 100 31 100 40 100 179 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas

Os fatos histéricos mais destacados pelos entrevistados da Holding séo a criacéo de
filiais (12,96%), a constituicdo de sociedades (11,11%), o conselho de familia (10,19%), a
sucessdo (10,19%), a ampliagcdo da linha de produtos (8,33%), a concordata (8,33%), a
aquisicao e formacdo de novas empresas (7,40%) e a profissionalizacdo da administracéo
(6,48%). Segue-se a estes fatos a construcdo da nova fébrica, as transformagdes juridicas e a
formacgéo de joint- ventures (4,63%), a fundacéo da empresa, a holding, aLel da Balancae a

exportacdo da producéo (2,78%), conforme dados apresentados na tabela acima.
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Uma vez que foram entrevistados o fundador e os diretores, estes filhos do fundador e
assumindo a empresa, percebe se que os dois primeiros fatos, ou sgja, a criagcdo de filiaise a
constituicdo de sociedades dizem respeito a primeira geracdo, ou sgja, a época do
empreendedorismo dos fundadores. Ja os fatos relacionados com a sucessdo e com o conselho
de familia ndo apenas dizem respeito a segunda geracéo, como também ao fundador, uma vez
gue se configura na passagem de comando e entrega de um patriménio construido com muito
trabalho e perseveranca

Na Master, os entrevistados lembram como fatos importantes a fundagéo da empresa
(19,35%), a constituicdo de sociedades (19,35%), a formagdo de joint-ventures (16,13%), a
ampliagdo da linha de produtos (9,68%) e a concordata (9,68%). Outros fatos sdo citados,
como a construcéo da nova fébrica e a sucessdo (6,45%), a aquisicao e formacdo de empresas,
alLel daBaancae asegmentacdo de negdcios (3,23%).

Merece destacar que, na Master, um dos fatos importantes lembrados é a formacéo de
aliancas estratégicas e isso se justifica por ser a Master uma empresa que resulta de uma joint
venture firmada entre Randon e Meritor. Os funcionarios mais antigos na Master sdo
provenientes da antiga Mecanica Rardon e € natural que eles, ao falar do passado, reportem
se a fundagdo da empresa e a constituicdo de sociedades. Um outro fato marcante foi a
concordata, e este fato € lembrado por quase todos os funcionéarios como um fato critico na
histéria da empresa. Através deste evento, observa-se que valores fundamentais como a
valorizagdo do empregado foram mantidos, assim como os valores relativos ao cliente, este
ultimo manifestado na preocupacdo em informar o mercado de todas as acfes que a empresa
estava fazendo para superar a situagéo concordataria.

Na Implementos, os fatos histéricos mais significativos sdo a formagdo de joint-
ventures (20%), a concordata (20%), a construcdo da nova fébrica (10%), a aquisicéo e
formacdo de novas empresas (10%) e a exportacdo da producdo (10%). A fundacdo da
empresa, a ampliagdo da linha de produtos, a criacéo de filiais, a holding e as certificagOes
|SOs aparecem com 5% e, com 2,5%, aparece a profissionalizacdo da administracdo e a
segmentacdo dos negocios.

Entre outros fatos ja citados pelos entrevistados da Master e Holding, os pesquisados
da Implementos citam a construcdo da nova fébrica como um fato importante na histéria da
empresa. Realmente a construcdo do novo parque fabril representou um divisor de aguas:
antes da nova fabrica - época da M ecéanica Randon - e depois da nova fabrica- transformacéo

da mecéanica em indUstria-. Por serem funcionérios que vieram da antiga mecéanica para a nova
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fébrica, é presumivel que este fato sgja lembrado como um acontecimento marcante na vida
daempresa.

Na anadlise conjunta, os entrevistados da Holding, Master e Implementos apontam,
como fatos importantes na formagdo e solidificacdo dos valores da empresa, a concordata
(11,17%), a formacdo de joint-ventures (10,06%), a constituicdo de sociedades (10,06%), a
criacdo de filiais (8,94%), a ampliagdo da linha de produtos (7,82%), a aquisi¢céo e formacéo
de novas empresas (7,26%), a sucessao (7,26%), a fundacdo da empresa (6,15%), a
construgdo da nova fébrica (6,15%), o conselho de familia (6,15%), a profissionalizacdo da
administracéo (4,47%), a exportagdo da producéo (3,91%), a holding (3,35%), as
transformagtes juridicas (2,79%), a Lei da Balanca (2,23%), as certificacdes |SOs (1,11%) ea
segmentacdo de negdcios (1,11%).

Pela andlise conjunta, pode-se distinguir trés fases bem diferenciadas da histéria da
Randon: a primeira fase caracterizada pela constituicdo da empresa e solidificagcéo da cultura
organizacional através da formacdo e manutencdo de valores essenciais, a segunda fase
caracterizada pela busca de parcerias e solidificagédo do valor qualidade e tecnologia e a
terceira fase caracterizada pela formacdo da holding. Este uUltimo fato sinaliza o inicio do
processo sucessorio. Pela descricdo dos fatos historicos, pode-se verificar que os vaores que
permaneceram imutévels estdo relacionados com o0s empregados, com o cliente, com a
gualidade e com atecnologia.

Além dos fatos historicos, as inovagOes gerenciais constituem-se em outro conceito
responsavel pela disseminacéo dos valores organizacionais. Na Tabela 2, pode-se observar as

inovagdes gerenciais apontadas como importantes pel os entrevistados.
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Tabela 2: Asinovacdes gerenciais na formacgéo do sistema de valor es da Holding, M aster
e lmplementos.

Holding Master I mplementos
Inovagdes STpeses Freg. % Freq. %  Freqg. % Total %
Administracao por objetivos 02 8,00 - - - - 02 2,63
Planejamento estratégico 07 28,00 03 9,68 02 10,00 12 15,79
Trabalho em equipes 13 52,00 03 25,81 02 10,00 23 30,27
Horério flexivel 02 8,00 - - - - 02 2,63
Model o de desenvolvimento por equipes— 01 4,00 o4 12,90 05 25,00 10 13,16
MDE
Formag&o de joint-ventures - - 02 6,45 04 20,00 06 7,89
Certificagdes 1SOs - - 01 3,23 06 30,00 07 9,21
Parti cipac8o nos resultados - - 13 41,93 01 5,00 14 18,42
Total 25 100 31 100 20 100 76 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas.

As inovacfes gerenciais € um outro conceito importante, que, ao lado dos fatos
historicos, permite entender 0 que mudou em termos gerenciais com a entrada dos sucessores
na empresa e quais vaores foram ingtituidos, mantidos e/ou modificados. Os entrevistados
apontam a administracéo por objetivos, o plangjamento estratégico, o trabalho em equipes, a
participagao nos resultados, as parcerias, as certificagdes | SOs, 0 Modelo de Desenvolvimento
de Equipes — MDE e o horéario flexivel como préticas gerenciais responsaveis pelo
compartilhamento dos val ores bésicos da organizag&o.

Na Holding, as inovages gerenciais importantes para a solidificagdo do sistema de
valores encontram-se no trabalho em equipes (52%), no plangamento estratégico (28%), na
implantacdo do horério flexivel (8%), na administracdo por objetivos (8%) e no modelo de
desenvolvimento por equipes (4%) .

Os entrevistados da Master apontam gue as inovagdes gerenciais mais importantes na
solidificacéo dos valores e que caracterizam a fase da entrada dos filhos na empresa séo
trabalho em equipes (25,81%), participagdo nos resultados (41,93%), modelo de
desenvolvimento por equipes (12,90%), plangamento estratégico (9,68%), formacédo de
aliancas estratégicas (6,45%) e certificagdes 1SOs (3,23%) .

Além das inovacdes ja destacadas pelos entrevistados da Holding, os pesquisados da
Master fazem referéncias ao programa de participacdo nos resultados como uma importante
inovacdo gerencial introduzida na empresa. A Master € uma das empresas do Grupo que mais
distribuem resultados financeiros e isso justifica a importancia maior que essa pratica

gerencial assume na Master em relacdo as demais empresas Randon.
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Em relacdo a Implementos, as inovagdes gerenciais salientadas pel os entrevistados sdo
certificagdes 1SOs (30%), modelo de desenvolvimento por equipes (25%), formacdo de joint-
ventures (20%), plangjamento estratégico (10%), trabalho em equipes (10%) e participacao
nos resultados (5%).

As certificacBes 1SOs sdo sinalizadas pelos entrevistados da Implementos como uma
inovagdo gerencial das mais importantes e se justifica por ser a empresa que mais tarde
comegou 0 processo de certificacdo, embora a busca pela qualidade seja um principio que
acompanha a empresa desde a sua fundagéo.

Analisando as empresas conjuntamente, observa-se que 30,27% dos entrevistados
afirmam ser o trabalho em equipes a inovagdo gerencial mais importante, seguida da
participacdo nos resultados (18,42%), plangjamento estratégico (15,79%), modelo de
desenvolvimento por equipes (13,16%), certificacbes 1SOs (9,21%), formacdo de joint-
ventures (7,89%), administracdo por objetivo (2,63%) e horario flexivel (2,63%).

Todas estas inovagBes gerenciais foram implantadas pela segunda geracdo e sdo
lembrados pelos préprios responsaveis por elas e pelos demais entrevistados das empresas
Randon como um componente importante na formacéo do sistema de valores. Através da
implantacdo do plangjamento estratégico, 0s principios atinentes aos clientes, aos
funcionarios, aimagem, a qualidade, a tecnologia, ao lucro e a ética ficaram mais fortal ecidos.
As demais inovacOes gerenciais, como a introducdo do trabalho em equipes, a implantagdo do
horario flexivel, do MDE e da participacéo nos resultados foram responsaveis principa mente
pelo fortalecimento do principio homem valorizado e respeitado.

Além dos fatos histéricos e das inovagfes gerenciais, um outro conceito que forma a
categoria de andlise “sistema de valores compartilhados’ diz respeito aos principios
norteadores da filosofia e da politica organizacional, conforme se pode verificar através da
Tabela 3.
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Tabela 3: Os principios norteadores constitutivos do sistema de valores da Holding,
Master e Implementos.

Holdin M aster Implementos

Pri nCipi os norteadores Empresas Freq 4 9% Freq 9% Freqp 9% Total %

Cliente satisfeito 10 19,62 05 9,26 1 20,00 26 16,25
Imagem, patriménio apreservar 03 5,88 06 11,11 05 9,09 14 8,75
Tecnologia, criativa e inovadora 03 5,88 08 14,81 12 21,82 23 14,37
Qualidade, compromisso de todos o4 7,84 08 14,81 12 21,82 24 15,00
Etica 03 5,88 04 7,41 04 7,28 11 6,88
Lucro, meio de perpetuagéo o4 7,84 03 5,56 03 5,45 10 6,25
Homem, valorizado e respeitado 21 41,18 17 31,48 05 9,09 43 26,87
Randon, somos todos nés 03 5,88 03 5,56 03 5,45 09 5,63
Total 51 100 54 100 55 100 160 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas r ealizadas

Na Holding, os entrevistados declaram como principios basicos homem, valorizado e
respeitado (41,18%), cliente satisfeito (19,62%), qualidade, compromisso de todos (7,84).
Com menor incidéncia aparecem os valores imagem, patriménio a preservar; tecnologia
criativa e inovadora; ética; lucro, meio de perpetuacdo e Randon somos todos nés, com 5,88%
das indicacBes . Na Holding, os funcionarios e os clientes representam o eixo principal sobre
0 qua todas as acBes se movimentam para preservar estes principios que até entdo
permanecem imutavels.

Na Master, os principios considerados como mais importantes sdo, na opinido dos
entrevistados: homem, valorizado e respeitado (31,48%), tecnologia, criativa e inovadora
(14,81%), qualidade, compromisso de todos (14,81%), imagem, patrimdnio a preservar
(11,11%), cliente satisfeito (9,26%), ética (7,41%), lucro, meio de perpetuacéo (5,56%) e
Randon, sonos todos nés (5,56%). Na Master, os principios relacionados com a tecnologia e
com a qualidade, ao lado dos principios que visam a vaorizagdo dos funcionérios, formam o
tripé que sustenta todas as demais agdes empresariais.

Com relagdo a Implementos, os principios tecnologia, criativa e inovadora e qualidade,
compromisso de todos aparecem com 21,82%, cliente satisfeito (20%), imagem, patrimoénio a
preservar (9,09%), homem, valorizado e respeitado (9,09%), ética (7,28%), lucro, meio de
perpetuacéo (5,45%) e Randon, somos todos nés (5,45%). Na Implementos, ficam bem
evidenciados os principios que sempre acompanharam a histéria da empresa: tecnologia,

gualidade, cliente e empregados.
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Na andlise conjunta das trés empresas pesquisadas, o principio homem, valorizado e
respeitado aparece com 26,87%, cliente satisfeito (16,25%), qualidade, compromisso de todos
(15%), tecnologia, criativa e inovadora (14,37%), imagem, patriménio a preservar (8,75%),
ética (6,88%), lucro, meio de perpetuacdo (6,25%) e Randon, somos todos nés (5,63%). A
andlise conjunta reforca os resultados ja evidenciados na Implementos, ou seja, as empresas
Randon estdo apoiada em uma base formada por quatro grandes principios que atentam para
guestdes atinentes a0 empregado, ao cliente, a qualidade e a tecnologia. Pela Tabela 4, pode-
se observar a importancia que os trés conceitos formadores da categorias sistema de valores
assumem na formagdo do construto teorico.

Na Tabela 4, indicamse o0s conceitos formadores da categoria “vaores

compartilhados’ com as suas respectivas frequéncias.

Tabela 4: Os conceitos formador es do construto sistema de valores na Holding, Master e
I mplementos.

Empresas Holding Master Implementos

Sistemade valores Freg. % Freg. % Freg. %  od i
Fatos histéricos 108 58,69 31 28,18 40 34,78 179 43,76
InovacGes gerenciais 25 13,59 25 22,73 20 17,39 70 17,12
Principios norteadores 51 27,72 54 49,09 55 47,83 160 39,12
Total 184 100 110 100 115 100 409 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas r ealizadas

Percebe-se, entdo, que dos trés conceitos formadores da categoria sistema de valores,
temse que, na Holding, os fatos historicos aparecem com 58,69%, os principios norteadores,
com 27,72% e as inovaghes gerenciais, com 13,59%. JA na Master, os principios norteadores
aparecem em primeiro lugar, com 49,09%, os fatos historicos, com 28,18% e as inovacoes
gerenciais, com 22,73%. Da mesma forma que na Master, na Implementos, os principios
norteadores aparecem em primeiro lugar, com 47,83%, os fatos historicos, com 34,78% e as
inovagOes gerenciais, com 17,39%.

Na Holding, os fatos historicos aparecem em primeiro lugar por se tratar da empresa
controladora de todas as outras empresas do Grupo Randon e sua diretoria estar formada pelo
fundador, sucessores e diretores antigos da empresa e por deter a histéria da empresa. Estas
pessoas sd0 as responsaveis por disseminar, através das estOrias, 0s principios que

acompanham a Randon desde a sua fundacéo.



253

Os quatro (4) principios declarados pelos entrevistados da Holding como mais
presentes na histéria da empresa estéo relacionados com respeito pelo funcionario, atencdo ao
cliente, busca continua da qualidade e lucro. Este Ultimo principio ndo se apresenta com a
mesma intensidade nas demais empresas pesquisadas, mas se justifica aparecer como um
principio importante para a Holding por ser a empresa controladora das demais empresas do
Grupo e responsavel por dar conta aos acionistas do retorno do capital investido.

Na Master, a valorizacdo do homem, a busca pela qualidade e pela tecnologia séo os
trés principios mais importantes, sendo que a imagem aparece em quarto lugar. Com excegao
do principio homem, valorizado e respeitado, que aparece como 0 mais importante nas trés
empresas pesquisadas e se justifica pela cultura organizacional e pela politica de recursos
humanos voltada a satisfacdo do empregado, os principios relacionados a qualidade e a
tecnologia so bem apropriados a Master, uma empresa que resulta de uma joint-venture
firmada entre a Randon e a Meritor.

Em relacéo a Implementos, os principios basi cos declarados pelos entrevistados séo 0s
mesmos que acompanham a empresa desde a sua fundagéo. I1sso se justifica por ser a
empresa- mée, ou sgja, da Implementos € que todas as demais empresas foram desmembradas.
Quando o Grupo Randon comegou a diferencar as empresas por produto fabricado, essas
foram originadas da Implementos. A Ultima a ser formada foi a Suspensys, fundada em 1998,
mas que j& existia como uma ilha de producédo dentro da Implementos. Da mesma forma
pode-se dizer da Master, fabricante de freios, e da Jost, fabricante dos produtos quinta-roda,
pino-rei, aparelho de levantamento, suspensores pneumaticos e outros. A empresa Veiculos,
fabricante de caminhdes fora-de-estrada, também resulta da separacdo das “fabricas’ internas
em empresas independentes. A Randon AquisicBes, empresa que opera na area de Servicos,
consodrcios, € uma gue ja comegou independentes da empresa-mae.

As demais empresas que fazem parte do Grupo Randon, como a Frasle e a
Rodoviaria, esta Ultima atualmente incorporada & |mplementos, sGo empresas adquiridas e ndo
nasceram da Implementos. O que se observa em relacdo as empresas adquiridas € que o
programa Aqui Vocé Pode Crescer tem oportunizado que empregados assumam cargos em
empresas genuinamente Randon e empresas adquiridas, e issO proporciona uma
homogeneizacdo da cultura, orientando os modos de conceber e desenvolver os negécios do
Grupo.

Os valores organizacionais, uma vez internalizados pelos empregados, constituem-se
em pressupostos basicos inconscientes e, portanto, dificels de serem analisados. A

permanéncia durante 12 meses dentro das empresas analisadas permitiu que esta pesguisadora



254

pudesse ir além das aparéncias e das primeiras impressdes em relacdo aos vaores
compartilhados, descobrindo o dito pelo ndo-dito, o ndo-dito pelo dito, através de uma atenta
analise das contradicdes entre o discurso e a prética.

Os vaores que emergiram como sendo expressivos da cultura organizaciona
apareceram apds se questionar junto aos empregados e dirigentes como a organizacdo se
relacionava com o ambiente, qual a natureza das atividades e dos relacionamentos humanos,
como a organizacéo lidou e lidava com fatos desagradaveis na vida da organizacdo, bem
como pela andlise do processo de socializagdo dos novos membros. A pesquisa histérica da
organizacdo permitiu descobrir como certos valores atuaram em épocas de crise, em periodos
de mudancas culturais, tecnol égicas e estruturais.

Entende-se que os valores organizacionais sdo socialmente construidos. Sendo assim,
0 empregado, ao entrar em contato com padrfes culturais ja constituidos, e por possuir seu
préprio sistema de valores, obriga-se a reelaborar o significado contido nos valores e a fazer
uma segunda leitura, que pode ser diferente da primeira. Esta negociacdo da realidade mostra
gue as praticas sociais ndo apenas criam conformidades, mas também geram conflitos sempre
gue valores individuais e organizacionais ndo podem ser conciliados.

No entanto, quando a organizacdo do trabalho ignora os projetos individuais e faz
emergir o sofrimento, o individuo, em funcdo de ser movido por pulsdes, apropria-se destes
sentimentos por vezes dolorosos e os transforma em prazer. Assm, na impossibilidade de
conciliar os objetivos pessoais com 0s da organizacdo, os individuos se valem da criatividade
paratransformar o sofrimento em prazer (Dgours, 1991).

Por meio de depoimentos dos trabal hadores, observa-se na Randon que, mais do que a
carga fisica da organizacdo do trabalho provocada por ruidos, atos e condi¢bes inseguras, a
carga psiquica que acompanha o trabalho, como medo, inseguranca, desgjo, inveja, odio,
transforma-se em energia pulsional. Esta precisa ser descarregada de alguma maneira, sgja
através da via psiquica, motora ou visceral. A escolha por uma destas vias de descarga da
energia pulsional varia de individuo para individuo. E quando o individuo n&o precisa deixar
de lado sua histéria de vida, diz-se que ocorre a ressonancia simbdlica, que, na concepcao de
Degjours (1993), é condicéo basica para reconciliar o passado e a memoaria do individuo com
0s objetivos da producdo e permitir a gratificacdo libidinal.

No entanto, para o trabalho produzir satisfagdes libidinais, as relacbes devem ser
satisfatérias ndo apenas no que diz respeito a execucdo de tarefas, mas também no que diz

respeito aos relacionamentos com os outros e com o ambiente, de modo que o individuo
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possa, pelo processo de sublimagéo, transformar-se em um produtor, em um modelador, em
um ser criativo e inventivo.

A sublimagdo possui um carater transformador e pressupde gque, quando uma energia
pulsional é sublimada, ocorram processos criativos, inovadores e participativos. Sublimagéo e
prazer estdo intrinsecamente relacionados e sdo importantes para o estabelecimento do
equilibrio psiquico, umavez que permitem a continua descarga da tensdo psiquica.

Na Randon, observa-se que algumas situacdes vivenciadas no ambiente de trabalho
impedem a descarga da tens&o e repercutem negativamente sobre a estrutura mental e fisica
do empregado. Dentre outras situacOes desfavoravels a descarga da tensdo, pode-se apontar
gue atividades extremamente fragmentadas, monétonas e agquelas que exigem alto nivel de
concentracdo e atencdo, como as executadas por soldadores, torneiros mecanicos, fresadores,
montadores, instaladores, operadores de maguinas, ferramentistas, assim como outras
atividades rotineiras, assumem a responsabilidade pelo bloqueio da sublimacéo entre as
pulsdes e o trabal ho.

Também observa-se que atividades que requerem ato nivel de concentragcdo e de
atencdo; medo relacionado a fragilidade do corpo quando exposto a condicdes inseguras e
insalubres, como o trabalho de solda, fresa, pintura; tédio por desempenhar tarefas pouco
valorizadas, como as executadas por operadores multifuncionais, sdo responsaveis pelo
sofrimento no trabalho e, na maior parte das vezes, impedem que ocorra a descarga da carga
psiquica. Aqui convém esclarecer que, embora a multifuncionalidade tenha proporcionado
uma maior diversidade na execucdo das tarefas, os funcionarios se consideram por vezes
pouco valorizados e reconhecidos. Da mesma forma, o controle rigido para a superacdo de
metas e pela busca de melhores indices de participacdo nos resultados também sdo situactes
impeditivas para a descarga da tensdo psiquica.

No entanto, quando a organizacdo do trabalho restringe o investimento afetivo e
material, surgem respostas defensivas individuais ou coletivas, manifestadas através dos
mecanismos de defesa. O uso de tais mecanismos impede que o sofrimento no trabalho se
transforme em patologia.

Com excecdo da sublimacdo, os outros mecanismos de defesa, quando utilizados
exacerbadamente pelos individuos, trazem dificuldades para o sujeito relacionar-se consigo
mesmo e com 0s outros. Durante as entrevistas, observouse que alguns lapsos de memaria
foram observados quando os questionados se reportavam a fatos criticos e outros nem tanto da
organizacdo. Tais lapsos se configuram em alguns mecanismos que os individuos usam para

protegerem a sua integridade biopsicologica. Da mesma forma, quando os trabalhadores se
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colocam a frente das méaquinas antigas (tornos, fresas, prensas) em nome da preservacéo da
memodria de um dos fundadores e idealizador dos maquinérios, de certa forma estdo ndo
apenas projetando sentimento de inseguranga provocada pela introdugdo das novas
tecnologias, como também combinando uma série de mecanismos de defesa, que v&o desde a
projecdo, a introjecdo, a reacdo, a negacdo até a identificacdo. Estes mecanismos, uma vez
utilizados, servem para eufemizar percepcbes individuais e coletivas, de modo a tornar

possivel permanecer em um ambiente permeado por pressoes.

8.2 COMPROMETIMENTO

As bases para 0 estabelecimento do vinculo do individuo com a organizagdo podem
resultar de um envolvimento afetivo, calculado ou normativo. O envolvimento afetivo resulta
em alto grau de lealdade do individuo para com a organizacdo, e 0 empregado permanece na
organizacao porque gosta dela e por querer ficar. O envolvimento calculado resultado de uma
vontade de permanecer na empresa em funcéo dos beneficios que recebe e por ndo ter certeza
de que em outra empresa receberia as mesmas recompensas. Neste caso, o individuo
permanece na organizacdo por ndo poder abrir mao dos beneficios que recebe, sem contudo
significar que ele goste da empresa onde trabalha. O envolvimento normativo € resultante de
uma congruéncia de valores individuais e organizacionais, e o individuo permanece na
organizacdo por pressdes normativas, geralmente provocadas pelos sistemas cultural e
motivacional da organizacdo. Além do envolvimento, a identificagdo do individuo com a
organizagao serve de base para 0 estabel ecimento do vinculo psicol égico.

Um individuo comprometido com a organizagdo demonstra possuir afeicdo e lealdade,
motivacdo e envolvimento, desempenho e obediéncia as politicas organizacionais. Também
alguns estudos sobre comprometi mento apontam gue a rotatividade e 0 absenteismo tendem a
reduzir quando a empresa conta com um corpo funcional comprometido.

A forca da identificacdo e de envolvimento de um individuo particular com a
organizacdo sdo as bases para o vinculo. Alguns autores como Mowday et a (1979),
Buchanan (1974), enfatizam a natureza afetiva do processo de identificacéo do individuo com
os objetivos e valores da organizagdo. Outros autores, como Becker (1960), Ritzer e Trice
(1969), Kanter (1968), Allutto et al (1972), diferenciam um tipo de vinculo baseado em
envolvimento calculado ou em uma troca de comportamento por recompensas extrinsecas.

Ja Wiener e Vardi (1980) afirmam que o sistema cultural da organizacdo exerce

pressdes normativas e estas predispdem o individuo a se comportar segundo padrdes
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internalizados. Desse modo, os individuos apresentam determinados comportamentos porque
acreditam que é certo e moral adotalos, caracterizando o tipo de comprometimento
denominado de normativo.

Mowday et al (1979) descrevem o comprometimento segundo trés elementos. uma
adesdo a politica e aos valores da empresa, a disposicdo para desenvolver esforcos
consideraveis a favor da empresa e o desgjo de permanecer na organizagdo. Nas empresas
Randon em estudo, o comprometimento do individuo com a organizagcdo se define pela
identificagdo dos funcionérios com os valores e as politicas da empresa, a disposicdo em
empreender esforcos consideraveis em prol da empresa e 0 desgo demonstrado em
permanecer na Randon.

Os indicios que apontam o comprometimento dos empregados com as empresas
Randon resultam da identificacdo com os valores e objetivos da organizacdo, do
relacionamento interpessoal, de estratégias de integracdo interna, de um sentimento afetivo
pela organizacdo identificado pelos entrevistados como “sentimento de familia’ ou “espirito
de familid’ e ainda em funcdo de um sentimento de orgulho e prazer em ser membro da
organizacdo. Também o vinculo com a organizacdo, manifestado pela internalizacdo dos
objetivos e valores organizacionais, desegjo de permanecer na organizacdo e empreender
esforcos consideraveis em prol dos objetivos e valores, deve-se muito as préticas de recursos
humanos. A Tabela 5 distingue os beneficios sociais e as técnicas de gestdo mencionadas

pel os entrevistados como importantes para firmar o vinculo entre empresa e empregados.



Tabela 5: As praticas de recursos humanos na constituicdo do comprometimento com a

Holding, Master e lmplementos.
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Holding

Master

Implementos

0,
Beneficios sociais Empresas Freq. % Freq. % Freq, % Total %
Reconhecimento por tempo de servico 05 9,80 05 6,02 08 11,95 18 8,96
Trabalho em equipe 10 19,61 06 7,23 05 7,46 21 10,45
Participacao nos resultados 06 11,77 13 15,66 06 8,96 25 12,45
Desenvolvimento de pessoal 09 16,65 10 12,05 05 7,46 24 11,94
Horério flexivel 02 3,92 - - 02 2,98 04 1,99
Programa “ Aqui Vocé Pode Crescer” 02 3,92 07 844 o4 5,97 13 6,47
Programa de Previdéncia e Aposentadoria 06 11,77 02 241 03 4,48 11 5,47
Complementar
Fundac&o Assistencial 04 7,84 06 7,23 03 4,48 13 6,47
Ginasticalaboral 03 5,89 02 241 01 1,49 06 2,98
Programa“Viver de Bem com a Vida’ 04 7,84 o4 4,82 03 4,48 11 5,47
Integracéo de novos funcionarios - - 03 3,61 04 5,97 07 348
Cooperativade crédito - - 02 241 01 1,49 03 1,49
Assisténcia M édica e odontol 6gica - - 02 241 02 2,98 04 1,99
Transporte - - 02 241 02 2,98 04 1,99
Alimentagéo - - 02 241 02 2,98 04 1,99
Equidade salarial - - - - 02 2,98 02 0,99
Crescimento Profissional / Oportunidade - - 17 20,48 14 20,90 31 15,42
de Carreira
Total 51 100 83 100 67 100 201 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas r ealizadas

Os beneficios sociais e algumas técnicas de gestdo de pessoal adotadas pela empresa
sd0 percebidos pelos entrevistados como importantes para o estabelecimento do vinculo e o
desgjo do funcionario permanecer na organizacdo. Entre os beneficios oferecidos e as gestdes
de pessoal adotados pelas empresas do Grupo Randon, os entrevistados destacam:
reconhecimento por tempo de servico, trabalho em equipe, participagdo nos resultados,
desenvolvimento de pessoal, oportunidade de fazer carreira na empresa, horario flexivel,
programa “Aqui Vocé Pode Crescer”, programa de previdéncia e aposentadoria, fundacéo
assistencial, ginastica laboral, programa “Viver de Bem Com aVida’, cooperativa de crédito,

‘assisténcia médica e odontol 6gica, transporte, alimentagcdo, equidade salaria e integracdo de

novos funciondrios.

A Tabela 6 sdlienta que além da pratica de recursos humanos, outros indicadores
sinadlizam o comprometimento do individuo com a organizacdo, como valores e objetivos

organizacionais, sentimento de familia, orgulho de pertencer a empresa e relacionamento

interpessoal.
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Tabela 6: Conceitos formadores do construto comprometimento na Holding, Master e
I mplementos.

Empresas Holding M aster I mplementos

Conceitos Freq. % Freo. %  Freq. % 09 %

Préati cas de recursos humanos 51 71,82 83 68,60 67 67,00 201 68,84
Valores e objetivos da organi zagéo 03 11,27 20 16,53 (07} 4,00 32 10,96
Sentimento de familia 06 8,45 03 6,61 03 8,00 2 753
Orgulho de pertencer aempresa 03 4,23 05 413 o7 7,00 15 5,14
Relacionamento interpessoal 03 4,23 05 4,13 14 14,00 2 7,53
Total 71 100 121 100 100 100 292 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas

Na Holding, as praticas de recursos humanos compreendem 71,82% dos conceitos
formadores do construto comprometimento, os valores e objetivos da organizagéo, a 11,27%,
o0 sentimento da familia, a 8,45%, o0 orgulho de pertencer a empresa, a 4,41% e 0O
relacionamento interpessoal, a4,23% .

Em relacdo a Master, 0 construto comprometimento € formado por 68,60% das
préticas de recursos humanos, 16,53% dos valores e objetivos da organizacdo, 6,61% do
sentimento de familia, 4,13% do orgulho de pertencer a empresa e 4,13% do relacionamento
interpessoal. Como no caso da Holding, as préaticas de recursos humanos aparecem como o
conceito mais importante na formagdo da categoria de andlise comprometimento com a
organizacao.

Na Implementos, as préticas de recursos humanos compreendem 67% do construto
comprometimento, relacionamento interpessoal 14%, sentimento de familia a 8%, orgulho de
pertencer a empresa 7% e valores e objetivos da organizagdo 4%. A Implementos, em
comparacéo com a Holding e a Master, diferencia-se em relagdo ao segundo componente do
construto comprometimento. Nestas aparecem os valores e objetivos da organizacdo em
segundo lugar, enquanto que naguela aparece o relacionamento interpessoal, sendo que os
valores e objetivos da organizacao aparecem em ultimo lugar.

Quando se afirma, com base nos resultados da pesqguisa realizada por Collins e Porras
(1998), que a perpetuidade de uma empresa esta na questdo da preservacdo dos valores
organizacionais, surpreende que na empresa-mae, onde os valores deviam estar mais fortes,
iSs0 ndo acontece. Muito embora os valores sgiam apenas um dos elementos formadores da
categoria comprometimento, os dirigentes da Randon devem incentivar préticas de gestfes
reforcadoras dos valores organizacionais, a fim de que eles se constituam na principal razéo

dos funcionérios permanecerem na organizagdo. As teorias de comprometimento e de cultura
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organizacional sustentam a tese de que, quando os valores organizacionais sdo introjetados
pelos funciondrios, estes se tornam “taken for granted” (SCHEIN, 1985) e, uma vez
internalizados, tornam-se pressupostos basicos dificels de serem modificados.

Na andlise conjunta, 0 comprometimento com a organizacao resulta das préticas de
recursos humanos (68,84%), dos valores e objetivos da organizacéo (10,96%), do sentimento
de familia (7,53%), do relacionamento interpessoa (7,53%), do orgulho de pertencer a
empresa (5,14%). E importante salientar que as préticas gerenciais mais reconhecidas pelos
entrevistados da Holding, Master e Implementos diz respeito principalmente ao crescimento
profissional e a oportunidade de fazer carreira dentro da organizacéo (15,42%), ao programa
de participagdo nos resultados (12,45%), ao desenvolvimento de pessoa (11,94%) e ao
trabalho em equipe (10,45%). Todas estas préticas reforcam o respeito e a valorizagéo da
empresa para com o ser humano.

Concluindo, quer-se ressaltar que 0 comprometimento gera consequéncias positivas
para a organizacdo, como dedicacdo, lealdade, assiduidade, respeito e obediéncia as normas,
entre outras. Porém ndo se pode esquecer as repercussdes negativas para a vida fisica e
psiquica do individuo quando o vinculo com a organizacdo se constitui em uma atitude de
devotamento a empresa e tudo passa a ser feito para ela e em fungcdo dela, como se pode
constatar nas muitas frustragbes geradas pelo programa “Aqui Vocé Pode Crescer”. A
empresa, por este programa de desenvolvimento de pessoal, a0 mesmo tempo que sindiza a
possibilidade do empregado conquistar postos mais elevados, ganhos de autonomia,
recompensa financeira e reconhecimento social, também dificulta o percurso na direcdo
apontada, uma vez que ha necessidade de um auto-investimento ndo apenas financeiro, mas
também de energia mental e principalmente de tempo. Para poder crescer na empresa, é
necessario sacrificar os poucos momentos de lazer e 0 tempo de convivio social e familiar.

Além disso, a0 ser avaliado pela empresa como pouco preparado para o cargo
amegado, o empregado se frusta e se reconhece defasado em relagdo as habilidades
necessarias e exigidas para o desempenho das atividades previstas. Este fato faz com o
empregado busque qualificacbes constantes para poder ocupar o lugar apontado no
organograma da empresa. E, neste processo de querer e ndo conseguir e a0 mesmo tempo ser
exigido a conseguir, estabelece-se uma relacdo de dependéncia a empresa e de submissdo do
empregado as muitas exigéncias que a empresa faz e 0 empregado ndo tem como dizer ndo
para poder continuar contanto com 0 amparo, a protecao e o reconhecimento que a empresa

parece oferecer.
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8.3 COMUNICACAO

A categoria comunicacdo foi construida levando-se em consideragdo 0S processos
formais e informais de comunicagdo bem como os elementos da cultura organizacional, tais
como estérias, mitos, ritos, rituais, cerimbnias e simbolos, conforme se pode constatar na
Tabela7.

Tabela 7: Os instrumentos de comunicacdo responsaveis pela formacédo do construto
comunicacéo na Holding, Master e Implementos

Empresas Holding Master Implementos

0,

I nstrumentos Freqg. % Freqg. % Freq. % Total o
Boletim interno 01 7,69 02 1,65 03 3,06 06 2,59
Programa portas abertas 01 7,69 06 4,96 05 5,10 12 517
Pesquisade satisfacdo 01 7,69 02 1,65 04 4,09 07 3,02
Promocéo de acontecimentos - - 25 20,67 o4 4,09 29 12,50
Casado cliente - - - - 03 3,06 03 1,29
Internet e Intranet - - 08 6,61 10 10,20 18 7,76
Linha 0800 - - - - 02 2,04 02 0,86
Video - - 02 1,65 05 5,10 07 3,02
Reunides de comunicagéo - - 20 16,53 o4 4,09 24 10,34
Teatro - - 03 2,48 02 2,04 05 2,15
Quadro de avisos - - 05 414 o4 4,09 09 3,88
Jornal institucional - - 04 3,30 05 5,10 09 3,88
Ré&dio institucional - - 03 248 02 2,04 05 2,15
Balanco social - - o4 3,30 o4 4,09 08 3,45
Telefone - - 01 0,83 01 1,02 02 0,86
Exposic¢Oes, mostras e feiras - - 03 2,48 05 5,10 08 3,45
Concursos - - 03 2,48 - - 03 1,29
Quiosgue de informagéo - - 03 2,48 03 3,06 06 2,59
Manuais - - - - 03 3,06 03 1,29
Conversasinformais - - 05 4,14 05 5,10 10 431
Socializagédo de novos - - 06 4,95 03 3,06 09 3,88
funcionarios
Ritos 01 7,69 02 1,65 03 3,06 06 2,59
Simbolos 04 30,77 03 248 05 5,10 12 517
Cerimbnias 02 15,39 02 1,65 02 2,04 06 2,59
Estérias 02 15,39 07 5,79 10 10,20 19 8,19
Mitos 01 7,69 02 1,65 01 1,02 04 172
Total 13 100 121 100 ] 100 232 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas r ealizadas

Na Holding, a comunicagéo formal é realizada por meio de boletins internos (7,69%),
programa de portas abertas (7,69%), pesquisa de satisfacdo (7,69%), compreendendo um total
de 23,07%. Os ritos, simbolos, cerimbnias, estorias e mitos sdo responsaveis por 76,93% da

comunicagdo, segundo a opinido dos entrevistados.
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Na Master, a comunicacdo formal é realizada através de instrumentos escritos de
comunicagdo, tais como internet e intranet (6,61%), quadro de avisos (4,14%), balango social
(3,30%), quiosque de informacado (2,48%) e pesquisa de satisfacdo (1,65%). Tais estratégias
de comunicagdo escrita correspondem a um percentual de 18,18% do total das estratégias de
comunicacdo adotadas pela Master. Também a empresa utiliza estratégias aproximativas de
comunicacdo, tails como promocao de acontecimentos (20,67%), programa de visitas/portas
abertas (4,96%), exposicdes, mostras e feiras (2,48%) e concursos (2,48%), correspondendo a
30,59% do total de estratégias de comunicagdo usadas. As estratégias de comunicacdo de
massa, como jornal institucional (3,30%), radio institucional (2,48%), teatro (2,48%), boletim
informativo (1,65%) e video (1,65%) sdo utilizadas pela Master e correspondem a 11,56%. As
estratégias de comunicacdo oral, como as reunides de comunicacdo (16,53%) e telefone
(0,83%), correspondem a 17,36% da comunicacdo da Master. As conversas informais
compreendem 4,14% e dizem respeito a comunicagdo informal da empresa. Além da
comunicacdo escrita, de massa, eventos e conversas informais, a Master se vale de elementos
constitutivos da cultura organizacional para efetuar a comunicagéo interna. Estes elementos
dizem respeito a estorias (5,79%), socializacdo de novos funcionarios (4,95%), simbolos
(2,48%), ceriménias (1,65%), ritos (1,65%) e mitos (1,65%). A cultura organizaciona €
responsavel por 18,17% da comunicacdo da Master.

Na Implementos, a comunicagdo formal € redlizada através de instrumentos de
comunicacdo escrita, tais como internet e intranet (10,20%), pesquisa de satisfacdo (4,09%),
quadro de avisos (4,09%), balanco social (4,09%), quiosque de informacao (3,06%) e manuais
(3,06%). A comunicacdo escrita corresponde a um percentua de 28,59% do total das
estratégias de comunicacdo adotadas pela Implementos. Também a empresa utiliza estratégias
aproximativas de comunicagdo, tais como programa de visitag/portas abertas (5,10%),
exposicoes, mostras e feiras (5,10%), promocao de acontecimentos (4,09%) e casa do cliente
(3,06%), correspondendo a 17,35% do total de estratégias de comunicagao usadas.

As estratégias de comunicacdo de massa, como jorna ingtitucional (5,10%), video
(5,10%), boletins informativos (3,06%), teatro (2,04%), radio ingtitucional (2,04%), sdo
utilizadas pela Implementos e correspondem a 17,34%. As estratégias de comunicacdo oral,
como as reunides de comunicacao (4,09%), linha 0800 (2,04%) e telefone (1,02%) também
sdo0 utilizadas pela empresa e correspondem a 7,15% da comunicagéo da Implementos. As
conversas informais compreendem a 5,10% e dizem respeito a comunicacdo informa da
empresa. Além da comunicagdo escrita, de massa, eventos e conversas informais, a

Implementos se vale de elementos constitutivos da cultura organizacional para efetuar a
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comunicacdo interna. Estes elementos dizem respeito as estérias (10,20%), aos simbolos
(5,10%), a socidizacdo de novos funcionarios (3,06%), aos ritos (3,06%), as cerimbnias
(2,04%) e aos mitos (1,02%). A cultura organizacional é responsavel por 24,48% da
comunicagdo da Il mplementos.

8.4 IDENTIDADE

A identidade é algo abstrato e como tal se desvenda enquanto virtualidade. A
identidade, embora se constitua em um fendmeno de auto-reconhecimento, ela no entanto so
pode ser reconhecida no coletivo umavez que é na reunido das pessoas, através de um sistema
de referéncias, que todos se enxergam ao olhar o outro. Segundo Morin (1981), identidade é a
relacdo entre os sujeitos, individual ou social, e os padrdes criados por eles proprios. Assim, a
identidade facilita a relacdo entre o sujeito, individual ou social, e a realidade circundante,
mediando os processos de producdo e reproducdo dos significados contidos nos sistemas
culturais ja estabelecidos em uma dada realidade social.

Alguns pesquisadores, a0 estudarem o comprometimento do individuo com a
organizacdo, tém se preocupado com as bases para 0 estabelecimento do vinculo. Bowlby
(1982), Stoke (1950), Tolman (1943) afirmam que as bases do vinculo entre individuo e
organizacdo podem variar de trés modos conceituamente distintos. compensagéo,
identificac&o e internalizacéo.

A compensacdo ocorre quando as atitudes e comportamentos do individuo em relacéo
aos valores organizacionails sdo adotados para receber recompensas especificas. A
identificacdo se caracteriza como sendo um processo pelo qual um individuo assimila total ou
parcialmente os valores organizacionais e aceita a sua influéncia a fim de estabelecer um
relacionamento aceitdvel com a organizacdo. A internalizacdo ocorre quando o individuo
incorpora os valores organizacionais como sendo seus, desenvolvendo um comportamento
reativo na tentativa de corresponder as expectativas hipotéticas as quais o empregado julga
gue a empresa tem sobre ele, sentindo-se integrante. O sentimento de integracdo ou de
pertencimento faz com o que individuo abra m&o de seu eu para, numa busca de afirmacéo
narcisica, incorporar, reproduzir, encarnar o eu organizacional.

Pelo estudo da identidade, identificacdo, compensacdo e internalizacdo dos valores
organizacionais, pode-se verificar como os empregados sdo incorporados pelo ego coletivo da
empresa, fazendo com que os limites entre a subjetividade do individuo e a objetividade da

organizacdo deixem de ser reconhecidos e sejam legitimados pela criagdo do vinculo, sgja este
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contratual, hierarquico, afetivo, estrutural ou outros vinculos inerentes a relacéo organizagao-
individuo.

As fontes de dados para o0 estudo da fusdo de identidade est&o presentes no cotidiano
profissional e nas agBes mediadoras contidas principamente na politica de Recursos
Humanos, nos processos comunicativos e nos elementos formadores da cultura
organizacional. As politicas de recursos humanos, a cultura organizacional e o sistema de
comunicacdo formal sdo usados com o fim de preservar o nucleo de valores essenciais e fazer
Com que 0s pressupostos bésicos se internalizem e se perpetuem pelo tempo.

Parece contraditorio que, dentro de um mundo téo agil, se afirme que as organizagoes
visionarias ndo mudam os seus valores bésicos e desgjam a cristalizacdo. Neste movimento
dialético de preservar e mudar, o grande desafio que se apresenta € a adaptacéo da
organizacéo a0 meio — sgja ele representado por novos mercados, novas demandas, novas
tecnologias, novos concorrentes, novas politicas econdmicas - . Entretanto, mudancas na
ideol ogia basica da organizacéo ndo se verificam com fregiiéncia, uma vez que uma mudanca
radical dentro da organizacdo, de sua concepcdo de mundo e de individuo, seria a
descaracterizacdo da organizacdo enguanto tal e representaria uma ameaga a0 seu anseio de
perpetuacao.

A identidade constitui fonte de significado para os proprios empregados. A identidade
€ originada pelos proprios individuos e construida por meio de um processo de individuagéo e
também a partir de instituigdes dominantes. A constituicdo socia da identidade ocorre em um
contexto marcado por relagbes de poder. Segundo Castells(1999), a construgcdo da identidade
pode acontecer de trés formas e origens distintas: identidade legitimadora, de resisténcia e de
projeto.

Utilizando-se da tipologia de construcéo de identidade proposta por Castells (1999),
interessa neste estudo a identidade legitimadora. Esta € introduzida pelas instituicoes
dominantes no intuito de expandir e racionalizar sua dominagdo em relagcdo aos seus

membros. A Tabela 8 ilustra alguns indicadores para a andlise da categoria identidade.
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Tabela 8: Aspectos formadores daidentidade na Holding, Master e Implementos

) Empresas Holding Master Implementos Total %
| dentidade Freq. % Freq. % Freq. %
Fundagdo Asistencial 03 8,83 06 8,45 03 4,35 12 6,90

Programas de desenvolvimento de 08 23,53 10 14,08 05 7,25 23 13,22
pessoal

Tradi¢des Galichas (CTG, Rodade 06 17,65 01 141 02 2,90 09 5,17
Chimarrao)

Homenagem por tempo de servi¢o o4

Programa“Aqui Vocé Pode 05

Crescer”

11,76 05 7,04 08 11,59 17 9,77
14,70 07 9,86 04 5,79 16 9,20

Natureza técnica do negécio 01 2,94 01 141 02 2,90 (0] 2,30

Espirito de familia 03 8,83 03 4,23 14 20,29 20 11,49
Trabalho arduo e ético o4 11,76 - - - - 04 2,30

Espirito delealdade e - - 02 2,82 05 7,25 o7 4,02

companheirismo

Integracdo de novos funciondrios - - 03 423 o4 5,79 o7 4,02

Model o de Gestéo por Equipes - - 06 8,45 05 7,25 1 6,32

Crescimento profissional / - - 23 32,39 14 20,29 37 21,27
oportunidade de carreira

Programa“Viver de Bem com a - - o4 5,63 03 4,35 o7 4,02

Vida’

Total A 100 71 100 69 100 174 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas r ealizadas

A identidade legitimadora das empresas pesquisadas se faz por meio da Fundacéo
Abramo Randon, criada com o intuito de oferecer assisténcia social aos empregados das
empresas Randon e seus familiares. Atualmente suas agdes estéo direcionadas nos campos da
salde, da alimentacdo, do transporte, da previdéncia complementar, do desenvolvimento
pessoal e profissional, dos esportes, do lazer e da cultura, da participagdo nos resultados, da
preservacdo ambiental, do reconhecimento e premiacdo por tempo de servico e por boas
idéias. Outros programas de combate ao fumo, ao &dcool e as drogas também sdo
desenvolvidos pela Fundacéo.

O Crescer, programa de desenvolvimento pessoal, envolve uma série de acles
concretas, como incentivo a curso superior de graduacdo e péds-graduacdo em éareas de
interesse da empresa, programa de idiomas, programa de educagdo supletiva de 1° e 2° graus,
programas de qualificagdo profissional, programas internos de treinamento, programa de
visitas técnicas, programa de integracdo de novos funciondrios, biblioteca e videoteca,
programa de Aprendizagem Industrial e programa de desenvolvimento dos gestores. Os

programas que integram o Crescer visam proporcionar 0 crescimento integral do homem, a
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expansao de habilidades, a utilizac&o total da suas capacidades, a ampliacéo do conhecimento
e experiéncia para a solucao ou resolucao de novas e diferentes situacoes.

Merece também destaque, na formacdo da identidade dos trabalhadores das empresas
Randon, o Centro de Tradi¢des Galchas “Velha Carreta’. Neste CTG, valores de lealdade,
amizade e honestidade sdo preservados através de dancas e roda de chimarrdo. O “Aqui Vocé
Pode Crescer” é outro programa gque forma e solidifica a identidade das empresas Randon. O
programa visa priorizar 0 aproveitamento dos candidatos internos nas vagas oferecidas,
oportunizar o0 crescimento profissional, proporcionar o desenvolvimento de atividades
adequadas ao perfil dos profissionais das empresas Randon, elevar o nivel de empregabilidade
dos profissionais, ampliando perspectivas de crescimento na organizagdo, valorizar e
desenvolver os talentos internos e estimular o autodesenvolvimento. Outras praticas que
reforcam a identidade dizem respeito a profissionalizacdo dos herdeiros fora da empresa, a
homenagem por tempo de servico e outros eventos promovidos no ambito corporativo, através
dos quais a imagem da empresa € endtecida como sendo uma “grande familia’. Nestas
ocasi0es, fundador e diretores lembram que o trabalho &rduo e a ética nas relacfes de trabalho
S80 requisitos essencials para os empregados permanecerem na empresa.

Na Holding, a identidade representa 9,37% da formagdo do construto cultura de

devocao, 15,07% na Master e 13,80% na Implementos, conforme sinalizaa Tabela 11.

8.5 IDENTIFICACAO

A identidade resulta de um processo de identificacdo do individuo para com os
valores, normas e crencas legitimadas pelo sistema organizacional. A identificacéo se faz
necessaria, umavez que ndo se pode perceber a realidade como ago diferente de nds mesmos.
Configura-se como um dos principais mecanismos utilizados pelo individuo para defender-se
da angustia e do medo gerados por objetos estranhos a sua realidade.

Segundo Freud (1976), a identificacgo é a primeira expressao de um vinculo afetivo
com outra pessoa. A identificagdo com valores, normas, crencas, herois, mitos, simbolos
resulta na formacéo da identidade. A Tabela 9 ilustra alguns indicadores para a ardlise da
| dentificagdo.



267

Tabela 9: Aspectos responsavels pela identificacdo dos funcionarios com a Holding,
Master e Implementos

Empresas Holding Master Implementos

0,

I dentificagdo Freq. % Freq. % Freg. % Totd o
Projeto Florescer 10 19,61 - - - - 10 11,24
Responsabilidade social 12 23,53 o4 33,34 03 11,54 19 21,35
Paternalismo na empresa 05 9,81 - - 02 7,69 o7 7,86
Sentimento de familia 03 5,88 03 25,00 14 53,85 20 22,48
Espirito de lealdade, honestidadee 11 21,57 02 16,66 05 19,23 18 20,22
respeito
Origem humilde dos fundadores o4 7,84 02 16,66 - - 06 6,74
Natureza técnica de empresa - - 01 8,34 02 7,69 03 3,37
Trabalho arduo 02 392 - - - - 02 2,25
Principios e diretrizes o4 7,84 - - - - o4 4,49
Total 51 100 12 100 26 100 89 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora a partir das entrevistas realizadas

Na Holding, a identificacdo esta mais presente em acdes de responsabilidade social,
gue somam 43,14%, seguido do espirito de lealdade, honestidade e respeito (21,57%). Na
Master, a responsabilidade socia da empresa € apontada por 33,34% dos entrevistados como
responsavel pela identificacdo com a organizacdo; o sentimento de familia, por 25%; o
espirito de lealdade, honestidade e respeito, por 16,66%. A origem humilde dos fundadores €
também responsavel por 16,66% da identificacdo dos funciondrios com a organizacdo. Na
Implementos, o sentimento de familia aparece com 53,85%, 0 espirito de lealdade, com
19,23% e a responsabilidade social, com 11,54%.

Os aspectos responsaveis pela identificagdo dos funcionérios com a Holding, Master e
Implementos dizem respeito ao sentimento de familia (22,48%), responsabilidade social
(21,35%), espirito de lealdade, honestidade e respeito (20,22%), Projeto Florescer (11,24%),
paternalismo na empresa (7,86%), origem humilde dos fundadores (6,74%), principios e
diretrizes da empresa (4,19%), natureza técnica da empresa (3,37%) e trabalho arduo (22,5%).

Percebe-se, pela andlise, que um dos aspectos importantes de uma empresa familiar é
o paternalismo e também se configura em uma das grandes dificuldades que a familia
apresenta para dirigir a empresa. Esta dificuldade se deve principamente em fungéo de que o
lado sentimental das pessoas fica muito mais acentuado e envolvido com 0O processo
profissonal. As mudangas em empresas com vinculos familiares sdo mais difices,

principalmente no que diz respeito a substituicéo de funcionarios antigos.
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8.6 A CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional consiste em padrbes explicitos e implicitos de
comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo. Constituem uma caracteristica
propria de cada empresa. Cada organizacdo imp0e suas expectativas e normas de condutas
sobre seus membros através da sua cultura e, até certo ponto, condiciona-os a seus padroes,
crencgas, valores, costumes e praticas sociais. A Tabela 10 distingue os elementos formadores

da cultura organizacional nas empresas pesquisadas do Grupo Randon.

Tabela 10: Elementos formadores da cultura organizacional da Holding, Master e
I mplementos

Empresas Holding Master Implementos

0,
Elementos Freg. % Freg. % Freq. % Tota &
Tabu 02 20,00 - - 05 17,24 07 11,47
Simbolos 04 40,00 03 13,64 05 17,24 12 19,67
Cerimonias 02 20,00 02 9,09 02 6,90 06 9,84
Mito 01 10,00 02 9,09 - - 03 4,92
Rito 01 10,00 02 9,09 03 10,34 06 9,84
Estérias - - 07 31,82 10 34,48 17 27,87
Socializag&o de novos membros - - 06 27,27 03 10,34 09 14,75
Contadores de historias - - - - 01 3,46 01 1,64
Total 10 100 2 100 29 100 61 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas r ealizadas

Na Holding, 40% da cultura organizacional é formada por simbolos, sendo os mais
significativos a bigorna, o pino-rei, as cores verde, amarelo e vermelho, que ssimbolizam o
programa “Viver de Bem com a Vida’ e a logomarca. Os tabus contribuem com 20% na
construcdo da categoria cultura organizacional e estdo presentes principalmente em historias
gue faam da vida pregressa de um dos fundadores e nas méaquinas construidas pelos
fundadores da empresa.

As cerimbnias contribuem com 20%, sendo que as mais importantes lembradas pelos
entrevistados dizem respeito a homenagem por tempo de servico e a comemorages de
certificacbes 1SOs. Os mitos aparecem com 10% e referemse a fatos que resgatam o
compadrio, 0 paternalismo, o assistencialismo, a solidariedade grupal, a amizade e até a
garantia de estabilidade no empreso. Os ritos correspondem a 10% e estéo relacionados com

as cerimbnias, como, por exemplo na cerimdnia de homenagem por tempo de servico, 0s
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funcionérios passam a ser os “pratas da casa’. Na substituicdo, por exemplo, de maquinas
antigas por modernas, alguns rituais fazem-se necessarios a medida que novos simbolos séo
criados e outros quebrados, negados ou substituidos.

Na constitui¢do da cultura organizacional da Master predominam as estérias narradas
pelos funcionarios mais antigos. As estérias representam 31,82% em relacdo aos demais
elementos da cultura organizaciona. Em seguida aparece a socidizagdo dos novos
funcionarios, com 27,27%, os simbolos, com 13,64% e, com 9,09%, aparecem as cerimonias,
0S mitos e os ritos

Assim como ha Master, na empresa | mplementos, as estérias predominam no universo
simbalico da organizagéo e sdo responsaveis por 34,48% da cultura da empresa. A seguir vém
os tabus e simbolos, com 17,24%, os ritos e a socializagdo dos novos membros, com 10,34%,
as cerimonias, com 6,90% e os contadores de historia, com 3,45%.

Na andlise conjunta das trés empresas pesquisadas, as estérias compreendem 27,87%,
os simbolos 19,67%, a socializacdo dos novos membros 14,75%, os tabus 11,47%, as
cerimdnias e os ritos 9,84%, os mitos 4,92% e os contadores de historia 1,64%.

As estorias que circulam nas empresas do grupo Randon sdo narrativas histéricas que
descrevem as realizagOes impares dos fundadores para fundar a empresa, a capacidade de
lidar com situacOes criticas e a capacidade empreendedora dos fundadores. Nas estérias
circulantes, Raul e Hercilio Randon aparecem como verdadeiros herdis e se diferenciam dos
demais pela capacidade de vencer obstaculos, pelo espirito empreendedor e pela competéncia
em estabelecer e atingir metas audaciosas.

O mito da empresa como uma grande familia, das méquinas fabricadas pelo fundador,
do respeito e lealdade para com os pratas da casa ndo apenas servem para preservar valores
organizacionais como também se constituem em padrdes de comportamentos esperados.

Alguns ritos de iniciagdo, como programa de integracdo desenvolvido pelos préprios
funcion&rios, ritos de confirmacdo, utilizado quando da ceriménia de homenagem por tempo
de servico, sdo exemplos que reforcam a preservacao da ideologia bésica da Randon. Os ritos
de iniciacdo, de passagem, de degradacdo, de confirmacéo, de renovacdo, de redugdo de
conflitos e de integracéo favorecem o comprometimento do individuo com a organizagao.

As ceriménias realizadas pela Randon, como ertrega de prémios, homenagem por
tempo de servico, diplomagdo de funcionérios, reconhecimento por boas idéias, entre outras,
gjudam a expressar e perpetuar a ideologia bésica da organizacdo e a reforcar os lacos de

afiliagéo, solidariedade, |ealdade e comprometimento.
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8.7 OS CONCEITOS FORMADORES DO CONSTRUTO CULTURA DE DEVOCAO

O resultado da categorizacado realizada apontou que o construto cultura de devocéo é
formado por seis categorias de andlise. Cada uma destas categorias é formada por uma série
de indicadores, como vistos anteriormente nas Tabelas 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10. Por estas
tabelas, vé-se que a cultura de devogdo pode ser analisada pelas seguintes categorias. sistema
de valores compartilhados, comprometimento, comunicacdo, identidade, identificacdo e
cultura organizaciona. A Tabela 11 salienta a frequéncia com que estas categorias de andlise
contribuem para a formagdo do construto cultura de devocéo.

Tabela 11: Conceitos formadores do construto de devocdo na Holding, Master e
Implementos

Empresas Holding Master Implementos Total %
Conceitos Freq. % Freq. % Freq. %
Sistemade valores 184 50,69 110 23,36 115 2300 409 30,66
Comprometimento 71 19,56 121 25,69 100 20,00 292 21,89
Comunicacdo 13 3,58 121 25,69 98 1960 232 17,39
|dentidade A 9,37 71 15,07 69 13,80 174 13,05
Identificacédo 51 14,05 26 5,52 89 1780 166 12,44
Cultura organizacional 10 2,75 22 4,67 29 5,80 61 457
Total 363 100 471 100 500 100 1334 100

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas

A categoria de andlise do sistema de valores como se viu anteriormente, é formada por
trés conceitos. principios norteadores, fatos historicos e inovagfes gerenciais. Tanto na andise
individual da Holding, Master e Implementos (50,69%, 23,36% e 23% respectivamente) como
na analise conjunta (30,66%), o sistema de valores aparece como sendo 0 conceito mais
importante na formac&o do construto cultura de devocgéo.

O sistema de valores, na analise conjunta, representa 30,66% na formacao do construto
cultura de devocdo; o comprometimento vem logo em seguida, com 21,89%. O
comprometimento ocupa esta posicdo também na andlise individual: na Holding (19,56%),
Master (25,69%) e Implementos (20%). O comprometimento decorre da politica de recursos
humanos, dos modelos de gestdes empresariais, dos valores e objetivos da organizacdo, do
cultivo do sentimento de familia, de um orgulho em pertencer a empresa e também em funcéo
do relacionamento interpessoal. A politica de recursos humanos € responsavel por mais de

50% da formagdo do construto comprometimento nas trés empresas pesquisadas.
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Na andlise conjunta, a comunicagdo ocupa o terceiro lugar, com 17,39%, embora esta
posicdo tenda a se modificar em relacdo a Holding, onde a comunicacdo aparece em quinto
lugar. A comunicacdo € praticada através de uma série de estratégias ligadas a comunicacdo
formal, informal e promocgé&o de acontecimentos especiais. Na comunicacdo formal, a empresa
se vale de instrumentos de comunicacdo escrita, instrumentos orais e veiculos que se
denominam de massa por assumirem caracteristicas semelhantes aos meios massivos de
comunicacao.

A identidade, na andlise conjunta, representa 13,05% e a identificacdo 12,44% e
assumem a 42 e a 52 posicdo, respectivamente. A identificagcdo se caracteriza pelo desgjo e
eleger alguém gue reduza a incerteza subjetiva, afetiva e cognitiva na afiliagdo a um grupo;
despersonalizacéo do eu na busca de estima e valorizagdo; foco no outro; despersonalizacao;
busca de paréametros (protétipos) de comportamento; busca de respostas em outros individuos;
desgjo de ser reconhecido, de reconhecer-se no e com o outro e passividade emocional.

Nesse sentido, a identificacdo se consolida na busca do funcionario em eleger alguém
gue reduza a incerteza subjetiva de sua existéncia, que confira um significado a suas
atividades, ou sgja, que forneca um substrato emocional, social e cognitivo no qual e com o
qual todos possam se reconhecer através dos prototipos e categorias que ele representa para o
grupo.

Ja a identidade resulta de um processo de identificacdo com outras pessoas. Ela é,
portanto, formada de uma pluralidade de pessoas com quem fomos e vamos nos identificando
em nossas vidas. A identidade é uma sintese de mdltiplas identificacGes, ou sga, resulta das
vinculagbes que o individuo mantém com diferentes grupos, tais como familia, escola,
trabalho e outras organizagoes.

A cultura organizacional, formada pelos tabus, simbolos, ceriménias, mitos, ritos,
estorias, socializacdo e contadores de historia é responsavel pela solidificacdo da cultura de
devocdo. Em alguns momentos, a cultura de devogdo parece assumir caracteristicas da cultura
organizacional, uma vez que nos elementos constitutivos da cultura estdo presentes indicios
que ndo apenas reforcam mas também constituem a cultura de devogdo. A cultura
organizaciona representa 4,57% da construcéo do construto cultura de devocdo e ocupa a
sexta posi¢cdo em relagdo as demais categorias formadoras do construto. Posi¢do semelhante a
cultura organizaciona ocupa ha andlise individual por empresa.

Enfim, pode-se concluir que a cultura de devocdo € um forte vinculo afetivo
estabelecido entre individuo e organizacdo e influencia o comportamento, o relacionamento e

as decisbes da organizacdo. A cultura de devocdo pode ser percebida ao se fazer uma
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cuidadosa andlise do sistema de valores, do comprometimento do individuo com a
organizacdo, do sistema de comunicagdo formal e informal utilizado na disseminagdo dos
valores organizacionais e na formacdo da identidade e identificacdo. Também a cultura
organizacional, além de ser responsavel pela formagdo da cultura de devogdo, transforma-se

em padrfes explicitos e implicitos pelos quais a cultura de devocdo se expressa






CONSIDERACOESFINAIS

A realizacao desta tese de doutorado teve por objetivo geral propor a definicéo tedrica
e operacional para o termo cultura de devocdo em empresas familiares e visionarias. Para
tanto foram recuperados os valores e 0s objetivos essenciais caracterizados pela ideologia
basica que se mantiveram em todas as fases de desenvolvimento da organizacéo. Levouse em
consideracdo, para a andise da ideologia bésica, a sua declarago, a continuidade no tempo e
a coeréncia entre os valores declarados como essenciais e 0s realmente vividos no cotidiano
da organizagdo. Também atentouse por identificar e explicar a natureza do vinculo
estabel ecido entre empregados e organizacdo. Ainda, analisou-se 0 processo comunicativo e a
sua importancia na formagdo de identidade e identificacdo com os valores organizacionais,
bem como procurouse compreender e explicar como as estérias, 0s mitos, os herdis, os ritos,
0s rituais, as cerimonias, os simbolos, a linguagem e 0s processos comunicativos influenciam
na formagdo e no fortalecimento de culturas de devocdo em empresas familiares e visionarias.

A cultura de devocdo, embora de dificil apreensdo, pode ser revelada ao se desvendar
os valores bésicos da organizacdo, através de um processo de andlise dos significados
contidos nos diversos elementos da cultura organizacional; nas narrativas das histérias
relatadas pelos executivos e funcionérios; na politica de recursos humanos, na andlise das
relagcdes interpessoais; nos rituais; na criagdo de mitos; no processo de socializagdo dos novos
membros; no papel dos fundadores; na historia e evolucéo da organizagéo, incluindo crises e o
esforco empreendido para sana-las; no poder de decisdo; nos processos de negociacéo e de
solucéo de conflitos, entre outros.

O estudo realizado mostra alguns pontos conclusivos que podem ser assim
apresentados:

a) A formagdo de vinculos com a organizagdo € um processo coletivo e serd tanto mais
intenso quanto mais a empresa souber valer-se dos processos comunicativos, dos ritos, dos
mitos, dos rituais, dos simbolos para internalizar valores e transforma-10os em pressupostos
basicos. Tais pressupostos funcionam como um filtro e ajudam as pessoas a encontrarem uma
causa em comum. Podem também ser considerados como um conjunto de crencas a partir do
gual todas as politicas e agdes da organizacdo sdo formuladas. As crengas surgem antes das

politicas, préticas e metas e estas sdo alteradas sempre que estiverem violando as crengas
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fundamentais, uma vez que as crengas assumem funcdes centrais e sdo imutéveis ou mudam
pouco com o passar do tempo.

b) A natureza do comprometimento que predomina nas empresas do grupo Randon é
do tipo afetivo e resulta de um estruturado sistema de comunicagdo interna, politica de
recursos humanos centrada no principio “homem, valorizado e respeitado” e do uso de
elementos simbdlicos da cultura organizacional como cerimdnias, ritos, rituais, heréis e
simbolos.

c) Através do uso dos elementos simbdlicos da cultura organizacional, dos processos
comunicativos, dos processos de socializaco dos empregados e dos sistemas de recompensas,
a Randon preocupa-se em criar um clima familiar e um entrosamento social entre colegas e
chefias a fim de propiciar uma boa acolhida da ideologia. Esta, uma vez bem assmilada
iniciadmente, mais tarde passa a ser defendida e reproduzida por todos os membros da
organizacao.

d) A empresa se vale de programas de treinamento continuos, criagdo de centro de
treinamento interno, recompensas por boas idéias, reconhecimento por tempo de servico,
promocao nterna com o fim de reforcar o compromisso psicologico. Utiliza critérios de
incentivos, como participacdo nos resultados, reconhecimento publico dos “velhos da casa’,
dos “homens de confianca’, com o intuito de reconhecer agueles que demonstram se
comportar de forma coerente com a ideologia.

e) O fortalecimento de adesdo dos empregados aos valores e objetivos definidos e
praticados no cotidiano organizacional é feito através de: 1) programas de desenvolvimento
de pessoal que buscam transmitir valores e normas comportamentais; 2) publicagfes internas
como balanco social, informativo, jornais internos e manuais que reforcam os principios
duradouros;, 3) ambientacdo de novos funcionarios redizada pelos proprios colegas;, 4)
exposicdo a uma mitologia de feitos herdicos; 5) uso de terminologia Unicas como “Randon,
somos todos nés’, “somos uma grande familia’, “vestir a camisa da empresa’; 6) contratacéo
de pessoas humildes e provenientes do meio rural; 7) politica de promocéo interna, fazendo
com que todos comecem a traba har nos niveis mais baixos da hierarquia, forgando-os assm a
crescerem na ideologia da empresa. Estas préticas formam um sistema de doutrinacéo
responsavel pelainternalizacdo daideologia central da organizacao.

f) Além da doutrinacdo, também observa-se a existéncia de um elitismo, que é
reforcado tanto pelos fundadores, sucessores e dirigentes como pelos empregados
entrevistados. Todos os entrevistados se sentem orgulhosos por pertencerem a Randon, sendo

gue muito deles se apresentam como fulano de tal da Randon. O elitismo também é
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favorecido pelo isolamento fisico a que o empregado Randon é submetido, uma vez gque a
empresa tem suas proprias instalagbes como restaurantes, transportes, sedes campestres,
bancos, correios, internet, agéncia de viagens, loja, lava-carros, aém de promover atividades
sociais, esportivas e recreativas em finais de semana. Enfim, a empresa oferece toda uma
infracestrutura capaz de minimizar a necessidade dos funcionérios terem contato com o
mundo externo.

g) A empresa, a0 promover préticas sociais, educativas, recreativas, de beneficios
sociais e de assistencialismo, faz com que a ideologia seja internalizada pelos empregados e
esta, uma vez internalizada, provoca a formagdo de um vinculo afetivo do empregado com a
empresa tdo intenso, que pode até se converter em uma cultura de devogdo. No entanto, a
ideologia que a cultura de devogdo produz impede de o empregado ver o que ocorre na
realidade. Deste modo, a devocéo ndo apenas exerce a funcdo de mascarar as relagles socias
de producdo como também de reforcar a dominagéo da empresa sobre os empregados. Esta
dominacdo talvez seja mais forte do que aquela que predominara na Teoria Cléssica, uma vez
gue a dominacdo ndo ocorre por coacdo fisica ou necessidade material, mas sim por
necess dades de natureza psiquica.

Teoricamente podemos dizer que cultura de devocdo € um forte vinculo afetivo
estabelecido entre o individuo e a organizacdo, que se forma em funcdo dos valores
organizacionais compartilhados pelo sistema de comunicacdo e pelos elementos formadores
da cultura organizacional. A identificacdo do empregado com os valores organizacionais da
origem a uma relacdo afetiva e comprometida do individuo com a organizacéo. Ta relagdo é
percebida pelo sentimento de orgulho manifestado pelo empregado em pertencer a empresa,
pela vontade de permanecer na empresa trabalhando e pela lealdade e obediéncia as normas
organizacionais.

A pesquisa de tese possibilitou elencar-se quatro categorias de analise da cultura de

devocao em empresas familiares e vision&rias. As categorias de andlise sdo assim enunciadas:

Categoria 1 — Valores compartilhados. Estes podem ser estudados levando-se em
consideracdo o histérico da organizacdo, o processo de socializacdo dos novos membros e de
ressocializagdo dos antigos. O histérico da organizacdo requer recuperar 0 momento da
criacdo da organizagdo e a sua contextualizagdo no contexto politico, econdmico, cultural e
social; anaisar o papel exercido pelo fundador na instituicdo dos valores fundamentais e na
construcdo da identidade organizacional; analisar os processos de difusdo da ideologia central

bem como verificar se esta sofreu mudancas ou foi continuamente enfatizada e mantida ao
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longo da existéncia da empresa; analisar 0s incidentes criticos ocorridos no decorrer dos seus
ciclos de vida e como foram superados; verificar se ha coeréncia entre ideologia central e
acoes, pelo processo de comparacdo entre o que € dito e o que é realizado. O processo de
socializagdo dos novos membros e de ressocializagdo dos antigos demanda estudar processos
de recrutamento, selecéo e desenvolvimento de pessoal; em cotgjar as politicas de recursos
humanos com os significados que os empregados conferem as mesmas, em identificar os

rituais, os ritos, as cerimodnias desenvolvidos para a inser¢do e manutencdo do individuo na

organizacao.

Categoria 2 — ldentidade e Identificagdo. Como categoria de andlise, permite
verificar o processo de apropriacdo que os funcion&rios fazem do contelido contido nos
valores organizacionals (ideologia central). Possibilita analisar as representacoes sociais que
0s empregados constroem da realidade organizacional e dos processos cognitivos, afetivos e
normativos empregados pela empresa para explicar a readlidade objetiva Admite a
possibilidade de compreender o cotidiano profissional do individuo e analisar as mediacdes
existentes entre a emissdo e a recepcao das praticas discursivas realizadas com a intencéo de

preservar o nlcleo de valores essenciais.

Categoria 3 — Comprometimento. Como categoria de analise, permite constatar o
vinculo que se estabelece na relacdo entre a empresa e 0 empregado. O vinculo dos
empregados a empresa se define pela identificacdo do empregado com os valores e as
politicas da empresa, pela disposicéo para empreender esforcos significativos na consecucéo
de objetivos organizacionais e pelo desgjo que os empregados demonstram em permanecerem
na organizagao.

Categoria 4 — Comunicacéo e producado de significados. Essa categoria de andlise
permite estudar 0 processo de comunicagdo a partir do receptor como sujeito ativo, com
capacidade de reelaborar, ressemantizar e ressignificar os contelidos recebidos. Permite
verificar o papel desempenhado pelas estérias, mitos, herdis, ritos, rituais, cerimonias,
simbolos bem como o uso da linguagem no processo de producdo e reproducdo de
significados.

Assim, a cultura de devocéo pode ser percebida ao se fazer uma cuidadosa andlise do

sistema de valores, do comprometimento do individuo com a organizacdo, do sistema de



277

comunicacdo formal e informal utilizado na disseminacdo dos valores organizacionas e na
formacdo da identidade e identificagdo. Também a cultura organizacional, além de ser
responsdvel pela formacdo da cultura de devocdo, transforma-se em padrdes explicitos e
implicitos pelos quais a cultura de devogao se expressa.

Além das categorias de andlise propostas, também tecem-se algumas recomendacdes
em relacdo ao método qualitativo utilizado na pesquisa, as possiveis teméticas de pesguisa a
serem exploradas e as possivels andlises estatisticas a que podem ser submetidos os dados
coletados..

Quando do uso do método qualitativo, recomenda-se que a coleta de dados sgja feita
em um periodo extenso de tempo e que 0 pesquisador sgja flexivel com seu design de
pesquisa. A coleta de dados deve ser feita em um periodo extenso de tempo, uma vez que é
essencial estabel ecer-se relactes de confianca entre pesquisador e pesquisados. Esta relacdo
de confianca é possivel de ser construida através do tempo e permite que o pesquisador nao
somente tenha acesso a dados mais aprofundados do seu objeto de estudo, como também
consiga perceber pressupostos inconscientes que apenas se revelam através de um minucioso
processo de andise. Assim, em um periodo maior de tempo, é possivel redizar diferentes
formas de coleta de dados. Pode-se observar a producdo de significados gerados pelos
processos de recrutamento, de selecdo, de ambientacdo e de desenvolvimento de pessoal;
pelos eventos de confraternizagdo promovidos pelo Grupo, empresas e setores, pela
homenagem por tempo de servico e outras cerimonias realizadas pela empresa; pelos sistemas
formal e informal de comunicacéo; pelos momentos compartilhados durante as refeicoes e
durante o transporte coletivo fornecido pela empresa; por inauguragoes, entrega de prémios e
lancamento de produtos; pela participacéo de reunides corporativas da Holding, das empresas
e por setores.

A permanéncia para a coleta de dados, durante um ano, nas trés empresas pesquisadas
(estas mais freguentemente) e nas outras empresas do Grupo (mais esporadicamente),
permitiu que alguns fatos aparecessem de forma mais clara e evidente, que se percebesse mais
claramente quais temas tabus e mitos familiares permanecem, quais crises, por serem
temporérias, acabam por ndo se configurar t&o importantes quanto quando evidenciadas nas
primeiras entrevistas. Além disso, a passagem do tempo permite o acontecimento de eventos
gue auxiliam no entendimento do que se passa nas relagdes familiares e empresariais. Neste
tempo de permanéncia nas empresas pesquisadas, observou-se parcerias serem desfeitas (caso
da Carrier), novas empresas serem formadas (caso da Suspensys), NOVOS processos serem

introduzidos (caso do MDE - Modelo de Desenvolvimento por Equipes), diretores e chefias
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serem subgtituidos, programas comunitérios serem implantados (caso do Projeto Florescer) e
tantas outras mudancas que evidenciam que 0 momento atual esta estreitamente relacionado
com os desafios, as mutagdes e as Crises que marcam as sociedade e, particularmente, os
sistemas produtivos que as formam. Assim, recomenda-Se que segjam realizadas entrevistas e
observactes em periodo ndo inferior a um ano.

Recomenda-se também que o pesquisador seja flexivel em seus design de pesquisa.
Embora sgja indiscutivel que o design de pesguisa inicial sga importante para orientar o
trabalho, ndo se pode esguecer que alguns obstaculos impostos pela dindmica da empresa e
das pessoas envolvidas no estudo requerem flexibilidade para gjustes e modificagdes no
design.

Alguns assuntos, principalmente quando envolvem questbes familiares, apresentam
resisténcias que podem se prolongar por periodos de tempo maiores ou menores, muitas vezes
requerendo mudangas no cronograma inicia do pesguisador. Da mesma forma, se o
pesquisador estiver mais atento ao seu método preestabel ecido do que aos movimentos de seu
objeto de estudo, por certo ndo conseguira obter dados mais aprofundados.

Nesta pesquisa, por exemplo, participouse de lancamentos de produtos, de
inauguracdo do Centro de Treinamento, de lancamento de projetos comunitarios, de
cerimoénias de entregas de prémios e de troféus, de almocos no refeitdrio dos operarios, usou
se o transporte coletivo utilizado pelos funcionérios, participou-se das rodas de chimarrdo, de
programas de integracdo e de sessOes de ginastica laboral. Estes e outros fatos foram
observados enquanto as entrevistas eram agendadas e foram essencials para que alguns temas
viessem atona.

Da mesma forma, retornar a empresa alguns meses apos ter dado como concluido o
processo de coleta de dados, ra condicdo de orientadora de alunos em estégio e em projetos
experimentais de concluséo de curso de graduacdo em Comunicacdo Social, propiciou que
outras informagdes fossem acrescentadas de modo a elucidar alguns pontos que haviam ficado
ndo muito claros, como, por exemplo, a conducdo de reunides do plangamento estratégico, o
trabalho em equipes e 0 papel daliderancga, a participacdo nos resultados, entre outros.

Outrossim, € essencial que o pesquisador se disponha a escutar 0 pesquisado. Em
momentos que s abandonou o roteiro preestabelecido € que apareceram temas importantes.
Por exemplo, afamiliaridade da pesquisadora com objetos caros ao fundador, como a bigorna,
a forja, a ferraria, a carreta de bois permitiu aflorarrm significados para o pesquisado que
dificilmente apareceriam em um roteiro organizado. Assim, deixar que os entrevistados falem

livremente sobre 0 sentimento de possuirem uma empresa e/ou dela ser parte faz com que a
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temética que esta sendo posta em questdo sgja vista em varios nivels, desde aqueles ligados as
préticas cotidianas até aqueles ligados as marcas da vida que cada um carrega dentro de Si.

Cabe ressaltar que o método quantitativo também pode ser utilizado e que a
construcéo de algumas escalas de mensuracdo para avaliar os indicadores que compdem cada
categoria de andlise, bem como 0 uso de processamentos estatisticos na andlise dos dados
coletados poderdo vir a ser utilizados.

Portanto, a construcdo de escalas de mensuracdo para avaliar os indicadores que
formam as categorias de andlise do construto cultura de devogdo podem ser realizadas,
seguida de andlises de correlacdo, calculo de confiabilidade das medidas, anadlises fatoriais de
cada variavel em particular e andlise fatorial do conjunto de variaveis do construto cultura de
devocgdo. N&o obstante, o aprofundamento qualitativo dos dados tem papel fundamental para
explicar o porqué e o como a cultura de devocdo se forma e se solidifica no contexto
organizacional.

Além das recomendagdes em relacdo ao método quantitativo, acredita-se que algumas
tematicas precisam ser incluidas em novas pesguisas, como questdes de género, fases do ciclo
de vida familiar e da empresa, o papel do fundador e dos sucessores na manutencdo dos
valores essenciais e mitologias empresariais.

Pesquisas com questbes de género tratam de elucidar como o género influencia nas
possibilidades e impossibilidades dentro do ambiente familiar e empresarial. Esta pesquisa
afere que o género influencia no desempenho de papéis na empresa familiar, tanto no que diz
respeito aos familiares/sucessores quanto aos empregados. Nesta perspectiva, temas relativos
a0 género sd0 bons indicadores de valores e da cultura organizaciona e da familia
proprietaria.

Sugere-se também que estudos sgjam realizados com énfase no ciclo de vida da
familia e da empresa a fim de se verificar se o tipo de relacdo estabelecida na familia
influencia na empresa e se 0 grau de envolvimento da familia com os negdcios tende a
perpetuar os valores organizacionais instituidos como essenciais.

Esta pesguisa mostrou como os valores organizacionais sdo perpetuados da primeira
para a segunda geracdo. No entanto, um estudo de como os valores passam da segunda para
terceira e destas para outras geragdes é de grande importéncia para se compreender se 0s
valores ingtituidos pelos fundador continuam presentes nas agdes empresariais praticadas
pelas geraghes sucessoras.

Recomenda-se também estudos que possam aprofundar as construgcdes mitol dgicas da

familia que dirige a empresa, no sentido de compreender se 0s mitos ajudam ou dificultam na
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preservacdo de valores basicos. Assim como também fazse interessante um estudo minucioso
dos ritos, das estérias, das cerimobnias, dos tabus, dos herdis e dos simbolismos presentes na
formacéo e solidificacdo de culturas de devocgéo.

Entre outras limitagOes que este estudo apresenta, ressalta-se que a auséncia da andlise
clinica dificultou a ampliacdo e o entendimento de comportamentos comprometidos do
individuo com a organizacdo. Estes, por apresentarem componentes inconscientes e
simbdlicos, necessitariam de uma maior compreensdo das mediaches existentes entre a
realidade psiquica e a de trabalho. A cultura de devocdo, por ser uma temética que envolve
diversos campos do conhecimento como, Administracdo, Comunicacdo, Psicologia,
Antropologia, Psicandlise entre outros, no minimo requer uma equipe de pesquisadores
multidisciplinares, de modo que o objeto de estudo possa ser analisado sob vérios angulos e
perspectivas tedricas. Neste particular, por certo, esta tese apresenta limitacGes, uma vez que
se possui algum dominio nos campos da Comunicagdo e da Administracdo. No entanto, estas
limitagbes podem vir a ser diminuidas na continuidade que se pretende dar a este estudo e

com a possivel inclusdo de pesquisadores de outros campos do conhecimento.
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