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RESUMO

SILVA, Geanderson Lucio de Souza. Economia Solidaria: Um Estudo de Caso das
Caracteristicas de um Empreendimento Autogestionario. 2009. 78p. Dissertacido
(Mestrado em Gestao e Estratégia em Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

No atual contexto econdmico mundial, marcado pelo avanco do desemprego e exclusao
social, a busca por alternativas tem se tornada necessdria e a economia solidaria desponta
como uma possibilidade, mesmo que restrita, para o enfrentamento do desemprego e exclusao
social, através da disseminacdo de valores como a democracia, cooperacdo e relacdes
soliddrias entre trabalhadores, organizados em cooperativas ou empresas autogestiondrias. O
presente trabalho privilegia a discussdo sobre as caracteristicas das organizacdes
autogestiondrias e a diferenca entre a teoria e as praticas sociais. Essa discussao é fundamental
para a Economia Soliddria, pois trata do apontamento de idéias e projetos que proporcionam
solucdes para a reduc@o da problemadtica do desemprego. Por meio de um estudo de caso, em
uma empresa quimica de autogestdo, onde onze dimensOes foram estudadas: autoridade,
normas, controle social, relacdes sociais, recrutamento e promocao, estrutura de incentivos,
estratificacdo social, diferenciacdo, educagdo, atuacdo social e comunicagdo, o objetivo
principal de levantar informagdes a respeito das praticas sociais autogestiondrias a luz da
teoria e obtendo como resultado um novo modelo caracteristico para as organizacdes
autogestiondrias.

Palavras-chave: Autogestdo, Economia Solidéria, Inclusdo Social.
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ABSTRACT

SILVA, Geanderson Licio de Souza. Solidary Economic: A Case Study about the
Characteristics of Self-management Organizations. 2009. 78p. Dissertation (Master
Science in Business Administration and Strategy). Institute of Human and Social Sciences,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

In the economical worldwide actual context, marked by the advance of unemployment and
social exclusion, the search for alternatives have become necessary and the solidary economic
unfold as a possibility, even restricted, to stand up to unemployment and social exclusion,
through the dissemination of values as the democracy, cooperation and solidary relations
among workers, organized in co-operatives or self-management enterprises. The actual work
favors the discussion about the characteristics of self-management organizations and the
difference between the theory and the socials practices. This discussion is fundamental for the
Solidary Economic therefore meaning of the notice of ideas and projects that provide
solutions for reduction of unemployment problematic. By means of a case study, at a
chemical enterprise of self-management, where eleven dimensions were studied: authority,
norms, social control, social relations, recruitment and promotion, incentive structure, social
stratification, differentiation, education, social performance and communication, the main
objective is to collect information regarding the self-management social practices to the light
of the theory and obtaining as result a new model characteristic for the self-management
organizations.

Keywords: Self-Management, Solidary Economic, Social Inclusion.
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CAPITULO 1

Este capitulo introdutério tem por finalidade apresentar o tema deste trabalho, assim
como seus objetivos, metodologias, suposicoes, limitagdes e a organizacao da pesquisa.

1 - INTRODUCAO
1.1 — Apresentaciao do Problema e Justificativa do Tema

O processo da globalizacdo, avancgos tecnoldgicos, novos métodos de producdo e
diferentes formas de organizacdo do trabalho sdo alguns dos fatores que proporcionam a
criacdo de novos postos de trabalhos e novas profissdes. Em outra face, acompanha-se a
extincdo de postos de trabalhos e atividades profissionais. Esse dinamismo no mercado de
trabalho nem sempre apresenta um saldo positivo entre a geracdo e a extin¢do de postos de
trabalho. Rotineiramente, observamos o aumento na produc¢do de bens e servicos com a
reducdo da necessidade de pessoal ocasionando desequilibrio no mercado de trabalho.

As grandes corporacdes, com unidades em diversos paises, frequentemente avaliam a
reestruturacdo dos seus negdcios desfazendo-se das unidades que ndo sdao alinhadas com o
negocio principal ou que apresentam desempenho inferior. Buscam paises com grande oferta
de mdo-de-obra, onde possam instalar suas unidades, muitas vezes com incentivos fiscais, e
contribuem para a desvalorizacdo do assalariado. A saida dessas corporagdes de determinada
regido ocasiona um impacto social e disponibiliza uma massa de mao-de-obra que, as vezes,
nao consegue ser absorvida pelo mercado de trabalho local.

No Brasil, a abertura econdmica, nos anos de 1990, reduziu a intervencao do Estado
na economia, a prote¢do comercial e liberou os fluxos de capitais acarretando o agravamento
do desemprego, hoje um dos maiores problemas sociais do pais, despertando a preocupacao
da sociedade com suas conseqiiéncias no aumento da criminalidade, qualidade de vida da
populacdo e desigualdade social.

Segundo Castel (1998), o processo de crise do trabalho assalariado ndo produz
somente o desemprego, o mais grave, segundo o autor, € o reaparecimento do que ele chama
de ‘trabalhadores-sem-trabalho’, ou seja, individuos que estdo localizados na condi¢do de
desempregados ou com empregos precarios. Para o autor a economia globalizada, competitiva
e financeira, torna pessoas que até pouco tempo atrds eram essenciais para a geracao de lucro
como invélidas social, civica e politicamente.

Neste contexto, de avanco do desemprego e niveis alarmantes de exclusdo social, a
busca por alternativas tem se tornada necessaria e a Economia Solidaria desponta como uma
possibilidade, mesmo que restrita para o enfrentamento do desemprego e exclusdo social,
através da disseminacdo de valores como a democracia, cooperacdo e relacdes soliddrias entre
trabalhadores, organizados em cooperativas ou empresas autogestiondrias.

O conceito de Economia Soliddria surgiu na Franca nos anos 90, motivada pelas
transformagoes do contexto econdmico do final do século XX, sua origem € influenciada pelo
crescimento das desigualdades sociais, do desemprego e da exclusdo social em contradi¢do ao
forte crescimento econdmico observado no periodo.

A Economia Solidaria, embora tenha sido considerada como uma realidade marginal
no ocidente demonstra a capacidade para gerar novos empregos, manter postos de trabalho e
atividades abandonadas pelo setor capitalista, para revitalizar e tornar competitivas empresas
com dificuldades financeiras, para responder as novas necessidades sociais e aos desafios das
novas realidades (FILHO, 2001).



A autogestdo € um eixo de compreensdao da Economia Solidaria ndo apenas porque ela
vai definir e discriminar as empresas soliddrias das demais empresas e cooperativas
capitalistas, como, também, a autogestdo é a forma de pOr em pratica os principios que
norteiam a economia solidaria (ROSENFIELD, 2003).

Segundo Singer (2002) a origem de empresas autogestiondrias é explicada como a
capacidade de reacdo dos trabalhadores aos processos de exclusdao gerados pelo
desenvolvimento do capitalismo, processo caracterizado pela diminui¢do de postos de
trabalho e fechamento de empresas devido a reestruturacdo produtiva ou incompeténcia
administrativa de seus gestores.

De acordo com Tauile (2002), no Brasil a autogestdo teve um campo fértil para o
crescimento, devido basicamente a estagnacdo da economia nos ultimos anos e necessidade de
geracdo de postos de trabalho. Para o autor trata-se a0 mesmo tempo de um segmento
produtivo e de um movimento social que vem crescendo e trazendo inimeros beneficios a
sociedade brasileira. Nesta mesma linha de pensamento, Singer (2002) afirma que a
multiplicacdo das empresas de autogestio deve-se em grande medida, a crise da industria
nacional, brutalmente atingida pela abertura do mercado interno.

A Associac@o Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestio (ANTEAG),
fundada em 1991 com o intuito de promover a construcdo, divulgacio e desenvolvimento de
modelos autogestiondrios, ¢ um exemplo do crescimento do nimero de empresas e de
trabalhadores. Segundo a ANTEAG, atualmente a associacdo assessora empresas que
respondem pela sustentacdo de 32 mil postos de trabalho em diversos setores da economia
(ANTEAG, 2008).

O Governo Federal, em 2003, criou a Secretaria Nacional de Economia Solidaria
(SENAES) com o objetivo de viabilizar e coordenar atividades de apoio a economia solidaria
em todo o territério nacional. Sob o comando do economista Paul Singer, implantou o
Programa Economia Solidaria em Desenvolvimento (PESD) que tem como objetivo promover
o fortalecimento e a divulgacdo da economia solidédria, mediante politicas integradas, visando
a geracdo de trabalho e renda, a inclusdo social e a promo¢do do desenvolvimento justo e
solidario.

O tema a ser desenvolvido nesta dissertacdo privilegia a discussdo sobre as
caracteristicas das organizagcOes autogestiondrias e a diferenca entre a teoria e as praticas
sociais. Essa discussdo € fundamental para a Economia Soliddria, pois trata do apontamento
de idéias e projetos que proporcionam solucdes para a reducdo da problemdtica do
desemprego.

A relevancia do estudo prende-se ao fato da expansdo do nimero de empresas
autogestiondria, principalmente no final do século passado, e a sua importancia no cendrio
econOmico local e nacional. Pesquisar as questdes ligadas as caracteristicas das empresas de
autogestdo significa analisar idéias, projetos e alternativas prdticas para o problema do
desemprego nacional.



1.2 - Objetivos

1.2.1 — Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em obter, através de um estudo de caso,
informacdes a respeito das praticas sociais autogestiondrias a luz da teoria com a finalidade de
se propor novo modelo caracteristico para as organizacdes autogestiondarias.

1.2.2 — Objetivos Especificos

Os objetivos especificos neste trabalho sdo os seguintes:

= Revisar os fundamentos sobre economia solidaria e autogestao, enfatizando as
questdes ligadas as caracteristicas das organizacdes;

= Analisar as caracteristicas predominantes da organiza¢iao em estudo;

= Comparar as caracteristicas identificadas com modelos tedricos existentes.

1.3 — Suposicao

Supde-se que as aquisi¢coes de unidades industriais pelos seus funciondrios seja um
modelo que permita a aplicacdo das praticas sociais autogestiondrias, desta forma,
estabelecendo um modelo vidvel para o enfrentamento ao desemprego e a exclusao social.

1.4 — Metodologia da Pesquisa

Nesta investigacdo serdo combinadas as seguintes modalidades de pesquisas: Pesquisa
Descritiva, pois descreve a realidade, através de um estudo de caso, onde serd utilizado o caso
de uma unidade industrial adquirida por seus funciondrios em abril de 2005. Pesquisa
Documental, pois através do processamento dos documentos institucionais e legais da
organizacdo estudada, serdo obtidas as informagdes necessdrias para andlise das
caracteristicas do empreendimento.

Neste trabalho serd articulado o método de pesquisa dedutivo, pois € através de um
estudo de caso que se pretende avaliar a sustentabilidade e mostrar as caracteristicas de um
empreendimento autogestiondrio. Para isso serdo utilizados métodos qualitativos de pesquisa,
tanto na modalidade de coleta de informagdes, quanto no tratamento das informagdes.

Serdo utilizados, nesta dissertacdo, como técnicas de pesquisa, a entrevista estruturada
com funciondrios de diversos niveis da organizagdo, a pesquisa documental e a observacao
direta das atividades da empresa.

1.5 — Limitacoes do Estudo

Os dados serao coletados em apenas uma empresa autogestiondria, assim sendo, por
ser um estudo de caso Unico, os resultados obtidos ndo apresentam validade estatistica para
que possam ser generalizados. Yin (2001) esclarece, no entanto, que o objetivo do estudo de
caso € expandir e generalizar teorias (generaliza¢do analitica) e ndo enumerar freqiiéncias
(generalizacdo estatistica).



1.6 — Organizacao do Estudo

Este trabalho serd constituido de cinco capitulos. O primeiro capitulo introdutério
apresenta o tema deste trabalho, assim como seus objetivos, metodologias, suposicoes,
limita¢des e organizagdo da pesquisa.

A fundamentagao tedrica desta pesquisa serd apresentada no capitulo dois e consiste
na apresentacdo do contexto de exclusdo social e mercado de trabalho na economia
contemporanea e uma revisao dos conceitos de economia solidéria e autogestao.

No terceiro capitulo serd abordado o procedimento metodolégico adotado na
pesquisa, onde sao descritos o tipo e delineamento do estudo, categorias e sujeitos abordados
e, por fim, as técnicas adotadas na coleta de dados.

O quarto capitulo apresentard a andlise dos dados € um modelo proposto que delimita
uma organizagdo autogestiondria.

No quinto capitulo serdo desenvolvidas as considerac¢des finais, onde se pretende
sistematizar os resultados obtidos na realizagc@o do estudo.



CAPITULO 11

No presente capitulo tem por finalidade apresentar a fundamentacdo tedrica sobre
Economia Soliddria e Exclusdo Social. O Capitulo aborda, ainda, as peculiaridades das
organizacdes autogestiondrias.

2.1 — Desemprego e Exclusao Social

2.1.1 — Economia Global e Exclusao Social

Segundo Wolfe (1995) a exclusdo social € uma realidade que grupos, até recentemente
pertencentes ao padrdo de desenvolvimento econdmico, tém sofrido ao serem marginalizados,
em muitos casos, surgindo assim uma classe de novos excluidos. Para o autor as
transformagdes sécio-econdmicas contribuem para gerar uma massa de pessoas excluidas do
sistema, levando ao redirecionamento do foco das discussdes sobre problemas sociais.
Anteriormente, a maior preocupacdo era com as condi¢des de exploracdo imposta pela
sociedade, agora se tornou a maior dificuldade encontrar formas de inserc@o social, qualquer
que seja. O autor ressalta que, neste de cendrio, a tradicional bandeira defendida pelas
esquerdas, as criticas ao trabalho de fabrica nos moldes fordistas, hoje, perderam parte de sua
importancia, com as discussdes para a preocupagdo com um novo problema: incorporar os
individuos ao mercado de trabalho; o que antes parecia ser a alienagdo através de um trabalho
repetitivo e ndo-criativo, hoje, representa um distante modelo de seguranca e estabilidade.

A andlise da exclusdo social €, para Rogers (1995) , multidimensional, englobando ndo
apenas acesso a bens e servigos, mas também as questdes de seguranca, justica e cidadania,
sendo assim, estdo relacionadas aos aspectos culturais, étnicos, politicos e as desigualdades
econOmicas. Desta forma, o autor destaca que exclusdo nao estd apenas ligada ao fato de estar
excluido do mercado de trabalho, do acesso a moradias e servigos, incluindo publicos, a
exclusdo pode também estar no proprio mercado de trabalho, através do subemprego que
geram renda insuficiente para garantir o padrdo minimo de qualidade de vida.

Ao longo das ultimas duas décadas, para Dupas (1998), intensificou-se a implantacao
de grandes reformas sécio-econdmicas relacionadas a abertura e integragdo de economias ao
mercado global, apresentado como conseqiiéncia, principalmente aos paises
subdesenvolvidos, um agravamento da desigualdade social e elevacdo dos indices de
desemprego. O agravamento da exclusdo social, agravado por crises internacionais no final
dos anos 90 e pelo crescimento do desemprego e da informalidade comecga a provocar os
primeiros sinais de instabilidades das representacdes politicas.

2.1.2 — Mercado de Trabalho e Desigualdade Social

Cacciamali (1993) aponta que desde o inicio da década de 1980, o mercado de
trabalho nacional apresenta uma elevada propor¢do de trabalhados no mercado informal, ou
seja, trabalhadores sem carteira assinada. Segundo o autor, os trabalhadores do mercado
informal representavam cerca de 28% da populacdo economicamente ativa, em 1981,
permanecendo praticamente estdvel ao longo da década. A partir de 1990, o autor observa um
elevado crescimento do indice, que atinge 38% ao final da década.

No quesito escolaridade, Soares (2004) aponta que a literatura nacional estabelece um
consenso onde os trabalhadores da informalidade apresentam, em média, menos anos de
estudo do que os assalariados com carteira assinada. De acordo com o autor, analisando o



periodo de 1990 a 2000, nota-se que houve uma forte redug@o na proporcdo de trabalhadores
formais em todas as faixas de escolaridade, enquanto o nimero de trabalhadores informais
apresentou crescimento simétrico. Para Scott (1999), € essencial que o profissional passe por
continuo aprendizado com o intuito de almejar uma vaga ou promo¢ao no mercado de
trabalho, concluindo que para obter sucesso ¢ indispensdvel a busca constante para o
aperfeicoamento pessoal e profissional.

No Brasil, o debate acerca do tema desemprego vem se tornando essencial, dado ao
aumento observado nos ultimos anos. Os estudos das questdes ligadas ao tema buscam
entender melhor os fatores determinantes, ou seja, a variabilidade das taxas de acordo com as
caracteristicas de cada individuo, tais como grau de escolaridade, regido, idade, sexo, etc
(BIVAR, 1995).

Estes estudos parecem apontar em uma dire¢do: a retracdo da capacidade de geracdo
de emprego por parte do segmento industrial. Esta constatacdo representa um impacto direto
no nivel de emprego, despertando uma preocupacio adicional uma vez que este setor tem sido
tradicionalmente o maior responsavel pela oferta de postos de trabalho, representando uma
importante parcela de acesso a protecdo das leis trabalhistas e oportunidades de treinamento e
desenvolvimento do trabalhador. Desta forma, as andlises referentes ao desemprego devem
abordar também os aspectos qualitativos e ndo apenas, a tradicional visdo da dimensdao
quantitativa (PASTORE, 1995).

O aspecto mais forte observado ligado ao nivel de emprego na inddstria,
principalmente no inicio da década de 90, é o esfor¢co do setor industrial, em resposta
basicamente ao processo de abertura comercial, envolvendo a reestruturagcdo organizacional e
produtiva das empresas, passando por uma redu¢do dos quadros de pessoal. O resultado, deste
processo, foi uma redugdo no nivel de emprego nas industrias, marcante entre os anos de 1991
e 1996, tendo uma recuperacao apenas apos o langamento do plano real (CAMARGO, 1996).

A distribui¢do de renda nacional caracteriza-se por apresentar um dos mais levados
graus de perversidade da economia mundial, a conseqii€ncia direta € a incidéncia significativa
de pobreza caracterizada por renda per capita no Brasil insuficiente para atender as
necessidades da populagdo. O préprio mercado de trabalho, dentro da sua légica de
funcionamento e relacdo com as estratificacdes e desigualdades sociais existentes, leva a
diferenciacdo do saldrio dos individuos que dele participam, desta forma afetando o nivel da
desigualdade de rendimentos (BARROS, 2000).

De certa forma pode-se dizer que o mercado de trabalho funciona, também, como um
gerador de e revelador de desigualdades sociais. A remuneracdo oferecida de acordo com as
caracteristicas peculiares de um posto de trabalho ou em virtude das qualificacdes do
trabalhador é apontada como forma de mostrar as diferencas na qualidade de uma ocupagao
ou do trabalhador, concomitantemente. A diferenciacdo ao remunerar individuos, que
possivelmente tenham o mesmo potencial produtivo e desempenham papel parecido, acaba
funcionando como fomentador de desigualdade (RAMOS, 1992).

Para Saul (2005) o anseio nacional pela retomada do crescimento econdmico, teve
como efeito a ampliacdo da desigualdade social e a criacdo de uma classe de trabalhadores
excluidos do mercado de trabalho, para o autor as chamadas “politicas de emprego” conferem
prioridade as restricdes que possam inibir as atividades empregadoras pelo lado da oferta, e
nao no aspecto qualitativo, o autor ressalta que: Nao basta crescer, o Brasil foi um dos paises
que mais cresceu durante o século vinte, mas ndo resolveu o problema da distribuicdo de
renda.



2.1.3 — Alternativas para a Inclusao Social

Dupas (1999) levanta sua preocupacdo com o crescimento das ocupacdes denominadas
de informais, aumento do desemprego, crescimento da desigualdade social e a criacdo de uma
massa de trabalhadores marginalizados. Acrescido, a este cendrio, 0 aumento do tempo que o
trabalhador permanece a procura de ocupagdo coloca a sociedade de frente com problemas em
um mercado de trabalho historicamente desigual e excludente.

Santos & Rodrigues (2002), ao analisar esse crescimento da desigualdade social e os
processos alternativos para o modelo econdmico vigente, defendem a importancia da busca da
qualificacdo dos envolvidos através de investimento na formagdo dos trabalhadores e
valorizacdo de cada pessoa, os autores afirmam que:

“as alternativas de producdo ndo sdo apenas econémicas: o seu
potencial emancipatorio e as suas perspectivas de éxito
dependem, em boa medida, da integracdo que consigam entre
processos de transformacdo econdomica e processos culturais,
sociais, politicos” (p.64).

Os autores defendem, portanto, uma alternativa ao modelo predominante que permita,
através de valores como igualdade e solidariedade, a inclusido dos individuos marginalizados.
Segundo os autores o desenvolvimento alternativo é:

“formulado com base em uma critica de fundo a estrita
racionalidade econdémica que inspirou o pensamento e as
politicas de desenvolvimento dominantes. Contra a idéia de que
a economia é uma esfera independente da vida social.[...] O
desenvolvimento alternativo sublinha a necessidade de tratar a
economia como parte integrante e dependente da sociedade.]...]
inspira-se nos valores de igualdade e de cidadania, isto ¢, na
inclusdo plena dos setores marginalizados na producdo e no
usufruto dos resultados do desenvolvimento” (SANTOS &
RODRIGUEZ, 2002, p.46).

Segundo Fridemann (1996), a discussdo tedrica-priatica do desenvolvimento
alternativo incorpora, além da critica ao viés economicista, a andlise social e privilegia a
emergéncia da inclusao de todas as pessoas, na perspectiva da garantia do acesso a condig¢des
de vida das maiorias excluidas. Para o autor o ponto de partida € o espaco de convivio das
pessoas, onde elas vivem, aprendem, amam, agem, trabalham, onde é possivel
desenvolvimento social, politico, cultural e econdmico de toda a sociedade.

De acordo com Todaro (1997) a analise do desenvolvimento alternativo assume um
enfoque maior para a redugdo dos niveis de desigualdade social, na concep¢do do autor, esse
caminho € o:

“processo que compreende uma eficiente alocacdo de recursos
e um crescimento sustentdvel do produto agregado no longo
prazo, promovido pelo emprego de mecanismos economicos,
sociais e institucionais, com vistas ao incremento rdpido e em
larga escala dos niveis de vida, sobretudo das massas mais

pobres [...]”" (p.18).



Linha de pensamento também compartilhada por Arruda (2000), o autor afirma que
uma nova politica social deve ser amparada por principios de solidariedade,

“o desafio-chave da etapa atual da nossa Historia é, pois,
democratizar os ganhos da produtividade e os beneficios da
economia do tempo de trabalho, de modo que cada um e todos
os cidaddos das sociedades nacionais e global nos tornemos
capazes de: l)ter o suficiente para garantir sustentavelmente
um nivel digno de sobrevivéncia propria e de nossas familias; e
2) orientar nossas energias para o trabalho de desenvolver
dimensoes superiores de nos proprios individuos, comunidades,
nagoes, humanidade. Esta é a esséncia de uma nova politica do
trabalho e do projeto de uma economia e uma cultura politica e
social da solidariedade e da co-responsabilidade”(p.125).

Melo (2002) analisa o desenvolvimento alternativo em uma perspectiva mais longa
onde ndo substituiria o modelo atual e sim haveria uma co-existéncia entre os modelos através
de uma economia pluralista,

“a questdo ndo é apenas tentar encontrar respostas
economicamente vidveis em nivel local, mas sim envolver-se em
um processo que — a longo prazo e com trabalho em rede de um
conjunto de estruturas e experiéncias locais- produza uma
alternativa global (ou alternativas, pois o desenvolvimento
implica diversidade) a destrutiva economia dominante e as
nossas sociedades fragmentadas. Ndo consiste, no entanto, em
um novo sistema para substituir o antigo, mas antes, creio, no
lento mas sélido estabelecimento de uma coexisténcia criativa e
fértil de diferentes formas de trabalho, producdo, consumo e
convivéncia. E isto é, sem diuvida, um passo decisivo para o
avango da democracia: atingir uma economia plural como
parte de uma sociedade verdadeiramente aberta” ( p.466).

Lisboa (2001) caracteriza a economia soliddria como um possivel vetor de
desenvolvimento com bases sustentdveis, permitindo a inclus@o dos individuos onde sdo
encorajados valores como autonomia, democracia e participacdo, o autor coloca economia
solidaria uma alternativa viavel,

“por emergir de um tecido social mais densamente organizado,
a economia soliddria corresponde aos processos locais de
empoderamento (de ampliacdo do poder da sociedade). Ao
entender que a territorialidade permite solidos elos na
construcdo de um novo mundo, a economia soliddria valoriza o
territorio, estd comprometida com a localidade e
prioritariamente  presente  no  mercado  inter-regional,
procurando uma forma otima de uso do capital natural de
forma compativel com a melhor qualidade de vida da populacdo
residente (ou seja, é vetor de um desenvolvimento endogeno e
sustentdvel)” (p. 46).



Para Singer (2002), embora a economia soliddria desponte como um modelo
alternativo existe, ainda, um longo caminho para se tornar superior ao capitalismo, para o
autor,

“a economia soliddria so se tornard uma alternativa superior
ao capitalismo quando ela puder oferecer a parcelas crescentes
de toda a populacdo oportunidades concretas de auto-sustento,
usufruindo o mesmo bem-estar médio que o emprego
assalariado proporciona. Em outras palavras, para que a
economia soliddria se transforme de paliativo dos males do
capitalismo competidor, ela terd de alcangar niveis de eficiéncia
na produgdo e distribuicdo de mercadorias compardveis aos da
economia capitalista e de outros modos de producdo, mediante
o apoio de servicos financeiro e cientifico-tecnolégico
soliddrios” (p.120).

2.2 — Economia Solidaria
2.2.1 - Origens Histoéricas da Economia Solidaria

A unido de trabalhadores para lutar contra dificuldades e injusticas, especialmente
riscos profissionais, segundo Demoustier (2006), ¢ uma pratica observada desde a Grécia
Antiga e da Idade Média. Para a autora, a dominacdo do capitalismo, no final do século
XVIII, provocou a renovagdo destas praticas, sob formas variadas, contestando mais ou
menos radicalmente o capitalismo, mostrando vitalidade até chegarem as iniciativas
associativas atuais.

De acordo com Fronza (2002), o surgimento da economia soliddria estd associado a
um modo alternativo de producdo desenvolvido pelos que se encontram marginalizados do
mercado de trabalho. A economia soliddria representa a unidade entre posse e uso dos meios
de producio e distribuicdo com a socializa¢do destes meios.

Singer (2002) ressalta que a Economia Soliddria surgiu logo apds o capitalismo
industrial e representa a reagdo ao empobrecimento dos artesdos provocado pelo
desenvolvimento e difusdo das maquinas e da organizacdo fabril da producdo. O autor relata
que a exploracdo dos trabalhadores nas fébricas ndo tinha limites, baixa remuneragdo,
exploracdo do trabalho infantil e longas jornadas de trabalho, entre outros abusos, eram
priticas rotineiras. Assim, a economia soliddria nasce como forma de reagdo ao
empobrecimento dos trabalhadores iniciado pela difusdo das mdquinas e da organizacdo
industrial.

Neste contexto, no inicio do século XIX o industrial britidnico Robert Owen,
proprietario de um complexo téxtil em New Lanark, iniciou algumas praticas de protecdo aos
seus trabalhadores, limitando a jornada de trabalho e proibindo o emprego de criangas, para as
quais ergueu escolas. A implantacdo destas préticas resultou em uma maior produtividade e
tornou a empresa bastante lucrativa. As praticas adotadas por Robert Owen tornaram-se
referencia e visitantes de varios lugares do mundo visitavam a empresa em New Lanark para
entender como o dinheiro investido em bem-estar dos trabalhadores era recuperado na forma
de lucro (SINGER, 2002).

Apés a revolugdo francesa e a vitdria britanica sobre Napoledo, em Waterloo, a
economia da Gra-Bretanha caiu em profunda recessdo. Owen apresentou ao governo, em
1817, um plano de auxilio aos mais pobres, cujo nimero se multiplicava, composto por



aquisicdo de terras e criacdo de Aldeias Cooperativas de até 1.200 pessoas trabalhando nas
terras e em industrias. Owen empenhava-se em convencer o governo de que era possivel que
em pouco tempo as Aldeias seriam sustentdveis e ndo precisariam mais de recursos (SINGER,
2002).

Com a negativa do governo britanico em implantar seu plano, Owen partiu para os
Estados Unidos, onde em 1825 implantou em New Harmony, no estado de Indiana, uma
Aldeia Cooperativa que seria o modelo para a sociedade do futuro. Owen permaneceu a frente
do projeto até 1829, neste periodo houve vérias cisdes e ele retornou para a Inglaterra.
Enquanto Owen seguia com seu projeto nos Estados Unidos, seus discipulos seguindo os
principios de Owen iniciaram um movimento de criacdo de cooperativas por toda Inglaterra.
O primeiro registro de cooperativa owenista foi a London Co-operative, criada por George
Mudie que reuniu um grupo de jornalistas e Figuras de Londres e prop6s que formassem uma
comunidade e vivessem dos ganhos das suas atividades profissionais, o resultado desta uniao
foi a publicacdo do jornal The Economist, em 1821. O numero de cooperativas cresceu
rapidamente, em 1832 Owen fundou o National Equitable Labour Exchange (Bolsa Nacional
de Trabalho Eqiiitativo) com a finalidade de oferecer aos trabalhadores um mercado em que
pudessem trocar suas mercadorias, as trocas eram intermediadas por uma moeda prépria onde
estava representado o nimero de horas que um trabalhador médio gastava para produzir a
mercadoria (SINGER, 2002).

Singer (2002) ressalta que esta fase inicial da histéria da Economia Solidéria pode ser
considerada como “cooperativismo revoluciondrio”. Para o autor, Owen sintetizou o
pensamento e acdo tornando evidente a ligacdo da Economia Soliddria com critica operaria e
socialista do capitalismo. O autor menciona, ainda, a experiéncia francesa, onde o principal
autor foi Charles Fourier, que tinha como idéia principal que a sociedade se organizasse de tal
forma que o trabalho fosse disposto de tal forma que cada individuo poderia escolher aquele
que mais o atraia, resultando em um grande aumento de produtividade. No entanto, a
sociedade proposta por Fourier ndo era coletivista, pois preservava a propriedade privada e a
liberdade individual de mudar de trabalho, para evitar a concentracdo de renda Fourier
estabelece alguns mecanismos de redistribuicdo da renda, como renda minima para cada
membro.

2.2.2 — O Conceito de Economia Solidaria

Segundo a 6tica de Roca (2001),

“a economia soliddria recobre diferentes formas de
organizagdo onde os cidaddos e cidadds se incumbem seja para
criar sua propria fonte de trabalho, seja para ter acesso a bens
e servicos de qualidade ao mais baixo custo possivel, numa
dindamica soliddria e de reciprocidade que articula os interesses
individuais aos coletivos” (p.37).

Para Singer (2002, p.10),

“a Economia Soliddria é outro modo de produgdo, cujos
principios bdsicos sdo a propriedade coletiva ou associada do
capital e o direito a liberdade individual. A aplicagcdo desses
principios une todos os que produzem numa tunica classe de
trabalhadores que sdo possuidores de capital por igual em cada
cooperativa ou sociedade economica. O resultado natural é a
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solidariedade e a igualdade, cuja reproducdo, no entanto, exige
mecanismos estatais de redistribuicdo soliddria da renda”

(p.10).

Rosenfield (2003) destaca que a légica proposta pela Economia Solidédria, para se
corrigir as desigualdades presentes na sociedade capitalista, implica numa economia que tem
de deixar de ser competitiva para se tornar solidaria. Desta forma, o conceito de solidariedade
consiste numa forma de comportamento e organiza¢do econdmica que se realiza através da
associacao entre iguais para produzir, comercializar, consumir ou poupar.

Desta forma Silva (2002) elucida que

“a economia soliddria, herdeira dos projetos de geracdo de
renda, estatais ou alternativos, se apresenta, ao longo da
década de 1990, como uma estratégia social e de sobrevivéncia
que ganhou muita visibilidade enquanto forma de enfrentamento
da desigualdade social, podendo inserir-se do nosso ponto de
vista, nas discussoes sobre distributividade e assisténcia sociais
até entdo centradas nos deveres do Estado, como provedor de
minimos sociais [...] ampliando assim seu espectro de
abordagem até entdo localizado nos processos de
transformagoes do mundo do trabalho” (p.47)

O conceito da economia soliddria é voltado para valores de democracia, igualdade e
solidariedade, apresentando como caminho a construcdo de um modelo de sociedade que, de
segundo Tesch (1999, p.43), “viabilize sistemas e setores econdmicos que coloquem o homem
no centro de suas prioridades e ndo o lucro e o consumismo pelo consumismo e passe a
incorporar a economia e a solidariedade.”

A economia soliddria, embora tenha sido considerada como uma realidade marginal
no ocidente, demonstra a capacidade para gerar novos empregos, manter postos de trabalho e
atividades abandonadas pelo setor capitalista, para revitalizar e tornar competitivas empresas
com dificuldades financeiras, para responder as novas necessidades sociais e aos desafios das
novas realidades (FILHO,2001).

Lisboa (2000) menciona a importancia da economia solidaria para o desenvolvimento
local, quando diz:

“A  Economia Soliddria estd cada vez mais solidamente
ancorada em dindamicas locais/regionais de desenvolvimento,
ela se fortalece como um dos atores que constroem, em médio
prazo, uma verdadeira politica nacional de enfrentamento da
pobreza, amparada numa solida opg¢do por um modelo de
desenvolvimento endégeno e uma consegqiiente inser¢do ativa na
mundializacdo” (p.60).

Singer (2002) aponta que a economia solidéria para transformar-se em um modo geral
de organizar a economia e a sociedade deve ser capaz de oferecer para a populacdo
oportunidade de auto-sustento, com condicdes de bem-estar semelhantes ao proporcionado
pelo trabalho assalariado, alcangando a eficiéncia na producdo e distribuicao de mercadorias.
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2.2.3 — A reinvencio da Economia Solidaria no fim do Século XX

Segundo Singer (2002), o avan¢co do movimento operario conquistando direitos para
os assalariados melhorando as condicdes: elevacdo dos saldrios, redu¢do de jornada de
trabalho, elevacdo dos saldrios e seguridade social amplificada, contribuiu para uma nova
postura do movimento sindicalista que em vez de lutar pela emancipac¢do dos trabalhadores
passou a defender os direitos conquistados e a sua ampliagdo. Essa nova concepg¢do tornou os
sindicatos organizacdes poderosas onde o mais crucial € a luta pela conservagao do emprego e
a partir deste alcancar uma espécie de cidadania ‘“‘social” que compensaria a posi¢do
subordinada e alienada que ocupam.

Para o autor, esta mudanca € uma das principais razdes pelo crescente desinteresse
pela economia solidéria contribuindo para formacdo de uma classe de trabalhadores, entre as
décadas de 1940 e 1970, que se acostumou ao pleno emprego e acomodou-se com a condi¢ao
de assalariado. Singer identifica uma mudanga radical a partir da segunda metade dos anos 70,
quando grande parte da producdo em massa foi transferida para paises onde a conquistas do
movimento operario nunca se realizaram.

Esse movimento teve como consequéncia a eliminacdo de milhares de postos de
trabalho e piorou a situacdo de outros milhares que passaram a aceitar um certo grau de
“flexibilizacdo” de seus direitos e a reducdo de saldrios. Como resultado, Singer (2002)
aponta o ressurgimento com for¢a da economia soliddria em muitos paises, porém,
“reinventada”. Para o autor esse novo movimento € caracterizado pela volta aos principios, o
grande valor atribuido a democracia e a igualdade dentro dos empreendimentos, a insisténcia
na autogestio e o repudio ao assalariamento. Esta mudanca também associada a mudanca que
atingiu os movimentos de esquerda no periodo:

= Crise dos Estados do “socialismo realmente existente” da Europa Oriental,
ficando claro que o planejamento central da economia do pais imposto por uma
“ditadura do proletariado”, ndo tenha qualquer semelhanga com o que sempre
se entendeu que fosse socialismo ou comunismo;

= Semifracasso dos governos e partidos social-democratas, principalmente na
Europa, mas também na América Latina, mesmo vencendo elei¢des nao
conseguira mais do que atenuar os excessos do neoliberalismo e preservar mal
as institui¢des bésicas do Estado de bem-estar social.

Neste contexto € evidenciada a reinvencdo da economia soliddria. Singer (2002)
esclarece que esse novo movimento, nao prescinde inteiramente do apoio do Estado, mas de
uma ampla faixa da populacdo que deve ter disposi¢do para aprender e experimentar, para
aderir aos principios de solidariedade, da igualdade e da democracia. O autor ressalta que a
economia solidaria,

“poderd ser mais do que mera resposta a incapacidade do
capitalismo de integrar em sua economia todos os membros da
sociedade desejosos e necessitados de trabalhar. Ela poderd ser
0 que em seus primordios foi concebida para ser: uma
alternativa superior ao capitalismo” (p.114)
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2.3 — Autogestao
2.3.1 — Definicao

Segundo Verardo (2003) a Economia Solidédria e Autogestdo representam um projeto
e, antes de tudo, um movimento social. Nao se caracterizando apenas como uma utopia uma
vez que ja se realiza como alternativa ndo s6 econdmica, mas também social e cultural. O
carater alternativo, porém, do ponto de vista cultural, ¢ marcante porque se desenvolve num
mercado e numa sociedade essencialmente avessos a solidariedade entre as pessoas; e apesar
disso tem sobrevivido.

Singer (2003) aponta que a origem de empresas autogestiondrias € explicada como a
capacidade de reacdo dos trabalhadores aos processos de exclusdo gerados pelo
desenvolvimento do capitalismo, processo caracterizado pela diminui¢do de postos de
trabalho e fechamento de empresas da reestruturagdo produtiva e da incompeténcia
administrativas de seus gestores.

Singer (2002) acrescenta que a maior diferenga entre a economia capitalista e solidaria
pode estd no modo como as empresas sdo administradas. Para o autor, a primeira aplica a
administracdo hierdrquica, ou seja, a heterogestdo', onde as informagcdes e consultas fluem de
baixo para cima e as ordens e instru¢gdes de cima para baixo. Na economia soliddria, o modo
de administragdo € a autogestao, onde as ordens e instrucdes devem fluir de baixo para cima e
as demandas e informacdes de cima para baixo.

A autogestdo € um eixo de compreensdo da Economia Solidaria ndo apenas porque ela
vai definir e discriminar as empresas soliddrias das demais empresas e cooperativas
capitalistas, como, também, a autogestdo é a forma de por em pratica os principios que
norteiam a economia solidaria (ROSENFIELD, 2003).

Desta forma, na concep¢ao de Novaes (2001), com a consolidacio e formacdo de um
mercado integrado, constituido basicamente por empresas autogestiondrias, onde os
trabalhadores, através da livre e espontanea vontade, assumiriam o controle coletivo dos
meios de producdo, daria origem a um processo de revolugao social, que mesmo coexistindo
com o sistema capitalista, o colocaria em xeque.

A autogestdo, segundo Singer (2002), exige um esfor¢o adicional dos trabalhadores,
uma vez que além de realizarem as tarefas destinadas ao seu cargo, cada um deles deve se
preocupar com os problemas gerais da empresa. Para o autor o fato de todos estarem a par da
situacdo da empresa e realizarem este esforco adicional contribui para a cooperaciao
inteligente e produz 6timos resultados.

De acordo com a Associacio Nacional dos Trabalhadores de Autogestio e
Participacao Aciondria (ANTEAG) a autogestao consiste em um sistema cujo funcionamento
estd intimamente ligado qualitativamente e quantitativamente a participacdo do trabalhador o
que implica em uma mudanga na cultura de producdo e de gestdo da empresa, e,
necessariamente, em uma mudanca cultural de cada trabalhador (ANTEAG, 2008).

De acordo com Souto (1997), a autogestao pode ser entendida como uma tentativa por
parte dos trabalhadores de assegurar seus empregos e rendas através da ajuda mutua no
controle dos meios de producgado e na tomada de decisoes.

1 Singer (2002, p.17) conceitua a heterogestdo como o modelo tradicional onde os trabalhadores do
nivel hierarquico mais baixo sabem apenas o necessario para executarem suas tarefas, que tendem a
ser repetitivas e rotineiras, conforme sobe o nivel hierarquico maior o grau de informagéo e o poder
de decisdo enquanto, para o autor, a autogestdo é a administragdo democratica da economia
solidéria.
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Para Justino (2002) a autogestdo pode ser definida como sujeitos que se propdem a
pensar e agir diante de um determinado contexto das relacdes trabalhistas, que consiste em um
modelo de organizacdo onde o relacionamento e as atividades econdmicas combinam
propriedade e/ou controle efetivo dos meios de producdo com participagdo democrética da
gestdo. Desta forma, as decisdes e o controle devem ser exercidos pelos préprios
colaboradores.

Segundo Nascimento (1999), na andlise da literatura brasileira sobre autogestao, trés
fases sdao determinadas: a primeira, no final dos anos 70, abordava sobre comissdes de fabrica
e autonomia dos trabalhadores, a segunda fase ocorreu no inicio dos anos 80 e tratava da
experiéncia da autogestao nos paises do Leste Europeu, principalmente na Iugosldvia e para o
autor uma terceira fase localizada nos anos 90, nos debates sobre a economia solidaria.

Segundo Tauile (2002), no Brasil a autogestio teve um campo fértil para o
crescimento, devido basicamente a estagnacdo da economia nos ultimos anos e necessidade de
geracdo de postos de trabalho, para o autor trata-se a0 mesmo tempo de um de um segmento
produtivo e de um movimento social que vem crescendo e trazendo inimeros beneficios a
sociedade brasileira. Nesta mesma linha de pensamento, Singer (2002) afirma que a
multiplicacdo das empresas de autogestio deve-se em grande medida, a crise da industria
nacional, brutalmente atingida pela abertura do mercado interno.

No que tange a constituicdo juridica das organizacdes autogestiondrias, segundo
Tauile (2000), elas podem ser cooperativas, sociedade limitada, sociedade andnima ou
associagoes. Ainda de acordo com Tauile (2002, p.7), a formacdo dos empreendimentos
autogestiondrios no Brasil ocorre de diversas maneiras, sendo elas:

= Criacdo de postos de trabalho e renda através de associacao de trabalhadores, o
que leva os trabalhadores a um processo de (re) inclusdo social e econdmica a
partir da auto-organizagdo para a geracdo de trabalho e renda, exemplificada
pela constituicdo de cooperativas, associacdes de producdo ou de modelos
societdrios (quando o nimero de trabalhadores for inferior a 20).

= Recriacdo de postos de trabalho e renda através de arrendamento judicial de
parque produtivo de empresa falida pelos respectivos trabalhadores, agora
organizados em nova estrutura societdria — empresa de autogestdo — o que
ocorre quando eles a partir de despacho judicial, assumem o ativo da massa
falida, a linha de produgdo das empresas, em virtude da faléncia da empresa
que 0s empregava.

= Trabalhadores organizados arrendam um empreendimento econdmico em
estado pré-falimentar, no qual trabalham, para gerir a producio a partir de uma
estrutura societdria — empresa de autogestdo -, geralmente quando estas
empresas possuem dificuldades de gestdo, administragdo, producdo e/ou
econdmicas.

= Hipdtese menos freqiiente, ¢é a compra da empresa por trabalhadores
organizados em empreendimento coletivo, a partir de estudo de viabilidade
econdmica e condi¢des de sustentabilidade da empresa, contraindo crédito e
comprometimento financeiro, assumindo o negdcio a partir da andlise de
viabilidade econdmica.

= Reconversdo para autogestdao de cooperativas e/ou associacdes de produtores,
antes organizadas em cooperativas ou associacdes sem a devida énfase ao
processo de gestdo democrdtica e participativa de seus sdcios, passando a
praticar os principios da autogestdo e adentrando o processo de funcionamento
de redes de cooperacgao.
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2.3.2 — Sustentabilidade de Empresas de Autogestao

Para Reis (2005, p.5) a sustentabilidade é entendida como a capacidade que as
organizacdes tém de se manter em funcionamento cumprindo os objetivos a que se propde,
em consonancia com a filosofia da economia solidaria, nao esta relacionado com o resultado
financeiro exclusivamente ou com a capacidade de gerar receita dentro da organizacdo que
seja suficiente para cobrir 0s custos operacionais e obter sobra, mas também com o resultado
politico e social das suas acdes, o autor destaca que a sustentabilidade “fem um cardter mais
amplo, sobretudo no ambito da economia soliddria. Estd relacionada com uma diversidade
de fatores que interferem na sua viabilidade e no seu projeto politico” .

Muitos autores apresentaram preocupagdo sobre a capacidade de sobrevivéncia das
iniciativas da economia soliddria, no entanto, um quadro promissor apresentado pelos
empreendimentos da economia soliddria, que, apesar de apresentarem uma certa fragilidade,
tém despertado o apoio de ativistas, organizagdes e 6rgaos publicos (REIS, 2005).

A preocupagdo com a sustentabilidade, segundo Gongalves (2000), deve-se a um
histérico de fracasso de muitas inddstrias autogestiondrias, embora esse fato possa ser
constatado o modo de produgdo autogestiondrio apresenta algumas caracteristicas que surgem
como indicios de viabilidade e fazem crer que novos empreendimentos podem ser capazes de
competir no mercado capitalista. Em qualquer negdcio, a viabilidade se d4 em determinadas
condi¢Oes financeiras, de mercado e de trabalho. As restri¢des financeiras ou de mercado sdao
determinantes no sucesso de qualquer empreendimento e pouco diferem pelo fato da industria
ser um modelo autogestiondrio. Dificuldades financeiras e mercadoldgicas sd@o normais, pois
justificam grande parte dos fracassos de iniciativas autogestiondrias, uma vez que a maioria
surgiu a partir de industrias convencionais falidas ou em quase falindo, com parques
industriais obsoletos, sem capital para investimento e giro.

Segundo Podetti (1982) o fato mais notdvel é que os empreendimentos
autogestiondrios, constituido por renovados atores engajados e interessados em seu sucesso,
freqlientemente €, por isso mesmo, ndo sé vidvel, como sustentivel ao longo do tempo,
promovendo, portanto o desenvolvimento econdmico e social. Para o autor em sociedades
debilitadas de politicas publicas pertinentes, com elevados indices de desemprego,
distribuicdo de renda precdria e caréncia de renda para a maioria da populacdo, cresce a
importancia de um elevado grau de apoio politico-institucional para esses empreendimentos
autogestiondrios que contribuem na geragao e distribuicao de renda.

Visdo compartilhada por Singer (1997), segundo o autor a viabilidade dos
empreendimentos de autogestio estd associado ao engajamento dos funciondrios no projeto e
apresenta-se como uma alternativa vidvel e capaz de atingir resultados satisfatorios:

“[...] o surpreendente é que os operdrios, sem experiéncia
administrativa e sem conhecimentos, tiveram éxito onde o
capital privado fracassou. Isto ndo foi milagre nem obra do
acaso. Na realidade estd se forjando uma metodologia de
reorganizacdo e reestruturacdo de empresas que possibilita a
sua reabilitacdo, exatamente porque a sua gestdo passou as
mdos dos trabalhadores” (p.2).

Ainda segundo Singer (1998), o modelo autogestiondrio coloca os “novos gestores”
em frente a um novo desafio onde devem mudar a prépria mentalidade, superando a cultura
paternalista e patronal processualmente convencendo-se de que agora a empresa caminha sob
sua gestdo e responsabilidade. Essa transformacdo da compreensdo e pratica, desses novos
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empreendedores, ¢ fundamental, criando a nova identidade da organizacdo como bem

referencia o autor,
“[...] para que a experiéncia da autogestdo possa dar certa, vai
ser preciso que os autogestores se convencam da validade da
proposta e se imbuam dos valores correspondentes, quais sejam
a lealdade maior ao coletivo, a adesdo a democracia como
método de interacdo e a valorizacdo da igualdade num contexto
em que diferengas existem e ndo podem ser eliminadas de
imediato” (p. 8)

Esse pensamento é compartilhado por Ponte Junior (1998), que ressalta o ganho de
competitividade das empresas de autogestao frente as tradicionais empresas capitalistas,

“A autogestdo se apresenta ndo s6 como um pré-requisito para
garantir a efetiva implementacdo dos principios cooperativistas,
como pode tornar-se uma ferramenta estratégica de ganho de
competitividade em relacdo a empresas com estrutura
convencional de gestdo. A autogestdo cria um ambiente
favordvel dentro da cooperativa para a existéncia de grupos
polivalentes, autonomos e co-responsdveis pelas decisoes
tomadas” (p.36).

2.3.3 — Caracteristicas das Organizacées Autogestionarias

O trabalho de Dorneles realizado em 2003 teve como objetivo refletir sobre a atuacao
das organizacgdes autogestiondrias ndo s6 como alternativa para a geragdo de renda mas
também como forma de desenvolvimento da participagdo e da cidadania.

A autora partindo do pressuposto de que a autogestao é um tipo de organizagdo social
capaz de levar a transformagdo e ao desenvolvimento regional e de um referencial sobre
autogestao, especificamente o estudo de Rothschild-Whitt (1979), sintetizou um modelo que
contempla onze dimensdes para andlise de caracteristicas das organizacdes autogestiondrias,
apresentadas no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Modelo para Anélise das Organizagdes Autogestiondrias

Dimensoes

Caracteristicas de Organizacoes

Autogestionarias

1. Autoridade

- A autoridade reside na coletividade como um
todo; s6 chega a ser delegada temporariamente e
estd sujeita a ser cassada. Presta-se obediéncia ao
consenso da coletividade, que € sempre fluido e
aberto as negociagdes. A tomada de decisao é
coletiva e descentralizada, ocorrendo a

participacdo direta dos trabalhadores nas decisoes.

- Deve haver rodizio entre os componentes do

conselho que deve ser eleito em assembléia.

2. Normas

- Normas estipuladas minimas, primazia das
decisdes ad hoc, individualizadas; alguma
previsibilidade é possivel com base no
conhecimento da ética substantiva envolvida na

situacgdo.

- Normas sdo definidas pelo grupo.

3. Controle Social

- Os controles sociais baseiam-se primariamente
em atrativos personalisticos ou moralistas € na

selecao de pessoal homogéneo.

4. Relacoes Sociais

- Ideal da comunidade. As relagdes devem ser
holistas, pessoais e valiosas em si mesmas. Os
conflitos devem ser solucionados com base em

solucdes integradoras onde todos ganham.
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5. Recrutamento e Promocao

- Emprego baseado em amigos, valores socio-
politico,  atributos de  personalidade e
conhecimento e  aptidoes  informalmente

avaliados.

- O conceito de promog¢ao na carreira nao é

significativo; ndo ha hierarquia de posicoes.

6. Estrutura de Incentivos

- Os incentivos normativos e de solidariedade s@o
primordiais; os incentivos materiais sao

secundarios.

7. Estratificacio Social

- Igualitaria; os diferenciais de recompensa, nao
devem existir, mas se existirem, devem ser

estritamente limitados pela coletividade.

8. Diferenciacao

- Divis@o minima do trabalho; a administracio se
combina com as tarefas de execug¢do; divisdo entre
trabalho intelectual e trabalho manual ndo deve

existir (no minimo deve ser reduzida)

- Generalizacdo dos cargos e fungdes; papéis

holistas. Desmistifica¢do da especializacao; ideal

do factotum amador. Desmistificacdo da

especializacdo

9. Educacao

- Preocupa-se com o desenvolvimento intelectual
e incentiva o desenvolvimento de talentos de

forma que propicie a auto-emancipagao.
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10. Atuacao Social/ Reflexdes sobre | - Presenca de grupos de estudo sobre a atuacdo da
a Organizacao classe trabalhadora no pais e fora dele. Atuacao
forte por meio dos trabalhadores junto a
sociedade, preocupagdo com a coletividade. As
reflexdes dos membros contemplam a sua atuagdo
com base nos principios de igualdade e de valores

emancipatdrios da organizagao.

Reunides ou assembléias sdo praticas comuns

11. Comunicac¢ao e Dimensao para disseminar informac¢do. Existe uma

Simbélica preocupacdo constante com a disseminac¢do das

informacdes para todos os membros. Os simbolos
observados na organizacgao, a forma de vestir, a
forma como se comportam sdo coerentes com 0s

valores e principios do grupo.

Fonte: Dorneles (2003)

No estudo de Dorneles e Dellagnelo (2003), em uma organizacido que produz material
para a industria de calcados, as onze dimensdes propostas por Dorneles (2003) foram
aplicadas para analisar os padrdes de interacdo dos membros da organizacdo autogestiondria.
Os autores concluiram, nesta pesquisa, que as necessidades do mercado pode levar a empresa
a se afastar de alguns dos principios propostos para uma organizagdo autogestiondria e que a
permanéncia deste modelo alternativo esta fortemente relacionada a capacidade de reflexao de
seus membros sobre suas bases € 0s riscos que a adoc@o de praticas chamadas competitivas
possam representar.
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CAPITULO III

Este capitulo tem por finalidade abordar os procedimentos adotados na realizagao da
pesquisa. Primeiramente, € apresentado o tipo de pesquisa e as categorias que foram
analisadas no decorrer do estudo. Apds, sdo descritos a organizacdo estudada, técnicas

utilizadas para coleta dos dados e as limitacdes do estudo.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

3.1 — Tipo de Pesquisa

Conforme os critérios de Gil (1990), a pesquisa, considerando o nivel de
complexidade, pode ser classificada como Pesquisa Descritiva e de acordo com os meios
disponiveis para a coleta de dados e do controle dos fatores pelo pesquisador pode se
classificar a pesquisa como Estudo de Caso.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é um excelente método de pesquisa que tem
proporcionado ricas, criteriosas andlises e uma valiosa contribuicdo no desenvolvimento
tedrico. O autor ressalta o fato do estudo de caso permitir o uso balanceado dos pensamentos
dedutivo e indutivo, investigando as situacdes e tendo como principais utilizagdes:
explicacOes causais de situacdes que sdo complexas demais para tratamento através de
estratégias experimentais ou de levantamento de dados; descrever um contexto de vida onde
ocorreu uma intervengdo; avaliar uma interven¢do em curso; explorar aquelas situagdes nas
quais a intervencdo ndo tem clareza no conjunto de resultados; critérios para julgar a
qualidade do design da pesquisa mediante testes 16gicos.

De acordo com Yin (2001), o método de estudo de caso deve ser utilizado para
contribuir com o conhecimento dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos
e de grupo, o método se desenvolve a partir do desejo de se compreender fendmenos sociais
complexos. O autor argumenta que o estudo de caso € uma estratégia que deve ser escolhida
quando o pesquisador deseja examinar eventos contemporaneos, utilizando para isto muitas
das técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, acrescentando duas fontes de evidéncia: a
observacao direta dos acontecimentos sob estudo e a entrevista dos sujeitos envolvidos.

Yin (2001, p.28), acrescenta que a utilizacdo do método estudo de caso apresenta
vantagem sobre os outros métodos, geralmente, quando “se faz uma pergunta do tipo ‘como’
ou ‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle”.

Segundo GIL (2002) a pesquisa caracteriza-se como pesquisa ex-post facto, pois o
pesquisador ndo dispde de controle sobre a varidvel independente relatando fatos que se
ocorreram sem sua interferéncia.
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3.2 — Categorias de Analise

Neste estudo serdo aplicadas as onze dimensdes para andlise de organizacdes
autogestiondrias, apresentadas no Quadro 2, estabelecidas no estudo de Dorneles (2003) .

QUADRO 2: Dimensoées para Analise

Dimensoes

1. Autoridade

2. Normas

3. Controle Social

4. Relacoes Sociais

5. Recrutamento e Promoc¢ao

6. Estrutura de Incentivos

7. Estratificacio Social

8. Diferenciacao

9. Educacao

10. Atuacao Social/ Reflexoes sobre a Organizaciao

11. Comunicacio e Dimensiao Simbélica

Fonte: Adaptado de Dornelles (2003)

3.3 — Apresentacao da Organizacio Estudada

A Servatis S.A. iniciou suas atividades em abril de 2005, no entanto, sua historia
iniciou-se em meados dos anos 50, quando teve inicio as atividades industriais na cidade de
Resende, regido sul do Estado do Rio de Janeiro, na época voltada para produtos veterindrios,
divisdao de um importante grupo norte-americano. Nos anos seguintes o grupo investiu
fortemente na unidade de Resende transformando-a na sua mais importante unidade do grupo
no territdrio brasileiro.

Os investimentos trouxeram para a unidade novas atividades e ramos de produgdo
onde deve ser destacada a producdo de produtos agro-quimicos que nos anos 80 e 90 deram
ao negocio prosperidade e lideranca de mercado ao grupo na venda de defensivos agricola
para a produgdo de soja.

O final da década de 90, marcou a aquisi¢do e incorporagdo dos ativos e produtos por
uma multinacional alema, que herdou grande capacidade ociosa nas unidades produtivas da
fabrica de Resende, os novos proprietdrios iniciaram uma série de estudos que apontavam o
fechamento da unidade e a transferéncia das produgdes para outras unidades do grupo.
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A decisdo de fechamento da unidade Resende e a demissdo dos funciondrios levaram o
grupo gerencial ao desenvolvimento de uma alternativa para a unidade: o desenvolvimento de
um modelo de empreendimento autogestiondrio da Servatis S.A.

Atualmente a empresa atua no mercado de manufatura de produtos quimicos e na
prestacao de servigcos de incineracao e tratamento de efluentes industriais, contando com 304
funciondrios sendo 151 com participacdo aciondria.

A administracdo da empresa € realizada por um presidente e dois diretores
(administrativo e operacional), eleitos em assembléia com mandato para trés anos. A diretoria
administrativa € subdividida nos seguintes setores: financeiro, compras, tecnologia e logistica.
A diretoria operacional é subdividida nos setores: producdo, comercial, projeto e infra-
estrutura.

3.4 - Coleta de Dados

Os dados para os estudos de caso podem se basear em muitas fontes de evidéncia, das
quais seis fontes importantes podem ser destacadas: documentagdo, registros em arquivos,
entrevista, observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos YIN (2001, p.109).

Na fase de coleta de dados, deste estudo, optou-se pela entrevista e questiondrio
estruturado como técnicas principais de pesquisa e como técnicas complementares foram
utilizadas a andlise documental e observagao direta.

Yin (2001, p. 116) ressalta que a entrevista € “uma das mais importantes fontes de
informacdes para um estudo de caso”. Na fase de entrevista, deste estudo, serd utilizado um
roteiro de entrevista estruturado (apéndice I), adaptado de Dorneles (2003), permitindo ao
pesquisador captar e entender a visdo de cada membro da diretoria sobre cada uma das
dimensdes propostas para a pesquisa, desta forma, atingindo o objetivo do estudo. Os outros
niveis hierdrquicos, geréncia, administrativo e operacional, participam através de
questiondrios estruturados (apéndice II). Yin (2001, p. 118) ressalta que a escolha de
respondentes especificos e bem-informados pode fornecer interpretacdes importantes para o
estudo.

O questiondrio foi pré-testado em uma amostra de 10 pessoas e o resultado desse pré-
teste serviu para uma revisdo final do instrumento, sendo as poucas alteracdes sugeridas
implantadas com éxito.

De acordo com Yin (2001, p.112) “o uso mais importante de documentos € corroborar
e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes de pesquisa”. Neste estudo, a andlise
documental serd utilizada com o intuito de legitimar as evidéncias provenientes da entrevista e
consiste na andlise do estatuto social da organizacgao, plano de negdcios, atas de reunides, atas
de assembléias, estatuto, correspondéncias, balanco financeiro e procedimentos.

Yin (2001, p. 119-120) esclarece que uma visita de campo cria a oportunidade de fazer
observacdes diretas gerando evidéncias uteis sobre o topico em estudo. Neste estudo, a
observacao direta visa obter conhecimento sobre a organizacdo, o funcionamento operacional
e as condigoes fisicas de trabalho existentes na empresa.

A fase de coleta de dados ocorreu entre os meses de setembro e outubro de 2008 nas
dependéncias da empresa, os questiondrios ficaram a disposi¢do no restaurante da empresa,
onde havia grande circulagdo de pessoas, as entrevistas ocorreram na sala de cada um dos
entrevistados em dias previamente acordados.
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3.5 — Perfil dos Participantes

Na fase de entrevista, os sujeitos da pesquisa que forneceram as informagdes fazem
parte do alto escalam diretivo da empresa, sendo que dois participaram de todo o processo de
criacdo da nova empresa e o outro participante entrou a cerca de dois anos na sociedade. A
entrevista semi-estruturada permitiu que se pudesse explorar, na visao da alta administracdo
as caracteristicas informacgdes a respeito das préticas sociais autogestiondrias. As entrevistas
foram gravadas e transcritas a fim de se assegurar a andlise completa do conteddo. As
identidades dos entrevistados foram protegidas, ndo sendo registradas na entrevista e, por
conseqiiéncia, na transcricdo das mesmas.

Na coleta de dados através dos questiondrios disponibilizados no restaurante da
empresa para todos os funciondrios, sendo que participaram da pesquisa 68 funciondrios da
empresa, sendo que quanto a participacdo aciondria, em sua grande, 79,41% dos respondentes
sd0 acionistas da empresa, quanto ao nivel hierdrquico, 61,76% dos respondentes sao
classificados como nivel operacional, 27,94% sao classificados como nivel administrativo e
10,30% sao classificados como nivel gerencia e com relacdo ao tempo de empresa, o tempo
médio obtido foi de 2,6 anos de atuacdo. Os resultados foram apresentados na forma grafica
para melhor andlise e interpretacdo dos dados.

3.6 — Limitacoes Metodologicas do Estudo

De acordo com Yin (2001), a utiliza¢do do estudo de caso como método de pesquisa é
desprezada por muitos pesquisadores pelas seguintes razdes: falta de rigor na pesquisa e
fornecer pouca base para uma generalizacdo cientifica. Para o autor, a falta de rigor ocorreu
por indmeras negligéncias dos pesquisadores na conducdo de estudos de caso, quando este
ndo segue procedimentos sistemdticos ou aceita evidéncias equivocadas ou permite visdes
tendenciosas. Para que isto ndo ocorra neste estudo, as técnicas sdo aplicadas seguindo
procedimentos sistematicos buscando eliminar interpretagdes tendenciosas.

Os dados foram coletados em apenas uma empresa autogestiondria. Os resultados
obtidos ndo apresentam validade estatistica para que possam ser generalizados para uma
populacdo ou universo. No entanto, como Yin (2001, p.30) esclarece, o objetivo do estudo de
caso € expandir e generalizar teorias e nao enumerar freqii€éncias, portanto, perfeitamente
possivel a proposicao tedrica a partir do estudo.

3.7 — Analise dos Dados

De acordo com as caracteristicas desta pesquisa, os dados serdo tratados de forma
qualitativa, utilizando a estatistica como ferramenta de apoio e como técnica a andlise de
contetido (PESSOA, 2005).

A estratégia analitica geral deste estudo € baseada em proposicdes tedricas, pois a
partir das proposicdes tedricas do estudo de Dorneles (2003) sdo aplicadas as técnicas
analiticas especificas. Segundo Yin (2001, p.140-141), a estratégia geral “baseada em
proposi¢des tedricas” € a estratégia preferida pelos pesquisadores. Segundo o autor nesta
estratégia de pesquisa, os objetivos e estratégias baseiam-se em proposi¢cdes que refletiram no
conjunto de questdes da pesquisa, revisdo da literatura e novas proposi¢des ou hipdteses que
possam surgir.

Na andlise dos dados, duas técnicas analiticas especificas foram combinadas:
adequacdo ao padrdo e construcdo da explanagdo. A partir das proposicdes tedricas de
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Dorneles (2003), padrdo geral de resultados, € comparado com os resultados obtidos no caso
estudado (adequagdo ao padrdo) e uma nova proposicdo social ou politica é estabelecida
(construcao da explanacao).

Na andlise das questdes com escala concordancia, considerou-se como forte
concordancia ou discordancia as assertivas que concentraram pelo menos 75% das respostas.
Nas questdes com concentragdo entre 50% e 74% das respostas considerou-se como fraca

concordincia ou discordancia.
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CAPITULO IV

Este capitulo tem por finalidade apresentar e analisar os dados obtidos no decorrer do
estudo. As técnicas utilizadas para chegar aos dados apresentados a seguir foram descritas nos
procedimentos metodoldgicos.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
4.1 Criacao da Servatis: Desafio e Inclusdao Social

A historia da fabrica de Resende, fotos no Apéndice III, € muito anterior a criagdo da
Servatis, a empresa iniciou suas atividades em 1957, com a produg¢do de produtos
farmacéuticos e veterindrios, na época a divisdo veterindria do grupo norte-americano
apresentava algumas vantagens para se tornar um grande pdélo quimico: localizacdo entre as
principais cidades do pais (Rio de Janeiro e Sdo Paulo), drea plana, inexisténcia de
comunidade proxima as instalacdes da empresa e mercado brasileiro com potencial de
crescimento.

Nos anos seguintes o grupo investiu fortemente na unidade de Resende
transformando-a na sua mais importante unidade do grupo no territério brasileiro. Os
investimentos trouxeram para a unidade novas, dentre elas a producao de agro-quimicos, onde
a empresa passou a exercer a lideranca de mercado de insumos para a produgdo de soja nas
décadas 80 e 90.

A unidade Resende, no final da década de 80, era principal fornecedor global de
herbicidas para a cultura de soja e responsédvel por grande parte do faturamento do grupo. No
inicio da década de 90 o grupo iniciou a especializacdo da unidade terminando com as
atividades de fermentagdo e produgdo de veterindrios, focando suas atividades unicamente na
producdo de defensivos para a agricultura. Novas unidades produtivas e modernizagao
permitiram a empresa ter a capacidade de pesquisar e desenvolver as melhorias necessdrias e
obtencdo de melhor rendimento ao processo. Toda essa evolugao tecnoldgica foi o principal
atrativo para aquisicdo da unidade por outro grupo norte-americano, a American Home
Products.

No final da década de 90, o dinamismo do mercado, o vencimento de patentes e as
inovagdes tecnoldgicas, principalmente a disseminacdo de sementes geneticamente
modificadas, pressionaram o andamento dos negdcios e a reducdo da lucratividade do grupo
no Brasil, a unidade comecou um processo de reducdo de pessoal e a eliminacdo de alguns
produtos de sua carteira. A unidade que chegou a ter quase mil funciondrios no auge dos
negocios contava nesse contexto com cerca de 300 funcionérios.

A notdria decadéncia dos negdécios do grupo resultou no assédio por grupos ainda
maiores dvidos pela eliminacdo de concorrentes e ampliagdo da carteira de produtos e
tecnologia. Esse contexto culminou na venda toda a divisdo de agro-quimicos da American
Home Products para uma das maiores multinacionais da Alemanha.

Com a aquisi¢@o e incorporagdo dos ativos e produtos, a multinacional alema herdou,
junto com a tecnologia, novos produtos e clientes, grande capacidade ociosa nas unidades
produtivas a nivel mundial. Os novos proprietdrios iniciaram uma série de estudos que
apontavam o fechamento de vérias unidades da empresa e a transferéncia das produgdes para
outras unidades do grupo. No Brasil, estes estudos concluiram que o fechamento da unidade
de Resende deveria ser realizado.

Informacdo restrita aos executivos da empresa gerou grande preocupacio dos gestores
da unidade Resende tanto pela importancia da empresa para o municipio, na época segunda
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maior empresa privada, tanto pelo fato de grande parte dos funciondrios da empresa terem
idade superior a 45 anos, o que provavelmente dificultaria em muito a recolocacido destas
pessoas no mercado formal de trabalho. Isso levou o grupo gerencial ao desenvolvimento de
alternativas visando impedir tal impacto social, as primeiras iniciativas buscavam a venda da
unidade para outros concorrentes, o que acabou nao ocorrendo por falta de interessados com
capacidade financeira para adquirir a unidade de grande porte.

Os entrevistados destacam a importancia do nao fechamento da unidade,

“[...] ndo podiamos permitir que o complexo fosse fechado,
teriamos um impacto muito grande na localidade” Relato de
Entrevista.

“[...] a alternativa logica seria a realizacdo de nova venda da
unidade, porém, ndo houve empresas com capacidade
financeira interessada aquisicdo da unidade” Relato de
Entrevista.

Uma alternativa para a unidade comecou a ser estudado pela geréncia, o que
futuramente seria o projeto autogestionario denominado Servatis S.A., seria um modelo que
permitisse a manutengdo dos empregos e ainda o desenvolvimento econdmico de todos, a
criacio de uma empresa dos funciondrios, a trajetéria até a formacdo da empresa
autogestiondria pode ser observada na figura 1:

FIGURA 1 - Sintese da Evoluca@o Societdria da Empresa

Inauguracio do Aquisigdo pela — ey
Parque American Aquisicao pela Inicio Qa
Industrial Home Products BASF Servatis
o il il =
1957 1998 2001 2005

Fonte: Levantamento de Campo

Segundo Vieitez (2001, p. 144), em estudo de outras organizagdes autogestiondrias “o
fator preponderante, com evidéncia empirica clara, que leva a formagdo das empresas, € a
perspectiva do desemprego e, consequentemente, a manutencdo do posto de trabalho”. A
motivacao inicial para a concepcdo da Servatis, portanto, segue o ponto de partida inicial na
formac¢ao dos empreendimentos autogestiondrios pesquisados pelo autor.

De o Acordo de Acionistas (2005),

“[...] este tipo de operagcdo tem forte conotacdo social por se
tratar de aquisicdo por seus empregados e ¢é conhecida
internacionalmente como EBO — Employee buy-out — e que a
operacdo caracteriza-se por depender fortemente de capitais
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alheios para financiar a aquisicdo e, além disso, requer o
investimento direto dos empregados” (p.1).

Na criacdo da Servatis S.A., as questdes sociais ocuparam um papel de destaque, nas
entrevistas dois pontos sustentaram o projeto de criacdo da empresa: a manuten¢do dos
saldrios e beneficios de seus funciondrios. Embora a empresa atue em um mercado
competitivo que conta com a presenca de empresas com politicas salariais inferiores aos
praticados pela Servatis e apesar das dificuldades nos primeiros anos da empresa ndao houve
alteracdes na remuneracao e nos beneficios de seus funcionérios. O projeto Servatis S.A. foi
incluido no Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES) como projeto social, o que
implicou em condicdes melhores de financiamento.

Essa visdo pode ser observada na entrevista dos diretores,

“[...] a Servatis foi constituida com o objetivo de viabilizar a
aquisicdo da unidade da BASF em Resende por seus
empregados dentro do conceito de inclusdo social” Relato de
Entrevista.

“[...] conseguimos uma solucdo que evitou a demissdo de 183
funciondrios” Relato de Entrevista.

O processo de constituicdo da empresa, desde a idéia inicial até a efetiva aquisi¢ao da
unidade pelos funciondrios, demorou onze meses para se efetivar, onde além de convencer a
empresa matriz da viabilidade da venda, a barreira principal era levantar os recursos
necessarios para a compra, capital de giro e investimentos da nova empresa, conforme
narrativa de um dos entrevistados,

“[...] o processo de formagcdo da empresa foi longo e dificil,
precisdavamos convencer a empresa a realizar a venda para seus
funciondrios e ao mesmo tempo conseguir recursos para o
pagamento. O BNDES classificou o projeto como inclusdo
social com isso tivemos taxas de financiamento mais baixas do
que as praticadas no mercado” Relato de Entrevista.

4.2 Adesao e Participaciao Acionaria

No momento de criacdo da empresa os funciondrios da unidade Resende totalizavam
183 funciondrios, que puderam optar continuar no negécio como funciondrios da Servatis ou
aplicar parte dos seus recursos da multa rescisoria em a¢des da companhia passando a exercer
além da funcao de funciondrio o papel de acionistas, a opcao pela aquisi¢do das agdes ocorreu
através do preenchimento do Boletim de Subscricdo, apresentado no Apéndice IV.

Na etapa de formacdo da empresa, uma consultoria foi contratada com o objetivo de
esclarecer os funciondrios sobre o funcionamento da nova empresa e do papel de acionista. Na
visdo dos entrevistados, a participacdo de todos mostrava a for¢a do ideal e colaborava para
que captagdo de dos recursos, ou seja, investimento proveniente dos funciondrios, fosse mais
rapido,

“[...] sabiamos da importdancia da participacdo de todos
naquele momento, mostrava forca para que o BNDES apostasse
na nova empresa. Além disso, a nova empresa precisava de
recursos para iniciar suas atividades” Relato de Entrevista.
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Esse processo obteve grande aceitacdo de seus funciondrios, onde 98,9% optaram por
adquirir acdes da nova empresa,

“[...] tivemos uma alta adesdo, apenas 2 funciondrios, por
questoes pessoais, ndo quiseram adquirir agbes da Servatis, a
grande maioria colocou recursos do FGTS e da multa rescisoria
na compra de acoes.” Relato de Entrevista.

No total, 181 funciondrios optaram por adquirir acdes da nova companhia
participando efetivamente da gestdo da empresa.Visando um equilibrio nas decisdes da nova
empresa a regra adotada foi que cada colaborador poderia adquirir até nove vezes o valor do
seu saldrio em acdes, os cdlculos apontavam que este valor permitiria que todos participassem
e dentro do seu limite econdmico através da aplicacdo de recursos referentes ao processo
demissiondrio. O alto grau de adesdo permitiu a pulverizacdo do controle aciondrio, que
resultou na impossibilidade do estabelecimento de um grupo controlador,

“[...] nenhum grupo controla a empresa, a participa¢do é bem

dividida, isso € importante para o coletivo” Relato de
Entrevista.

Apés trés anos da criacdo da empresa, o capital social da Servatis continua
extremamente pulverizado estabelecendo o perfil exposto no quadro 3.

QUADRO 3 - Participagao dos Seguimentos de Acionistas

ACIONISTA COM PARTICIPACAO INDIVIDUAL DE: NUMERO DE ACIONISTAS CONTROLE
0% - 0,5% 90 28,7%
0,5% - 1,0% 39 30,4%
1,0% - 2,0% 18 27,4%
Acima de 2% 4 13,6%

Fonte: Pesquisa Documental

Em sintese o perfil aciondrio da empresa permite inferir que:

= A base aciondria da empresa € composta por 151 acionistas, sendo que os dez
maiores controlam apenas 25% do capital total;

= O segmento de acionistas que possuem entre 0% e 1% do capital da empresa
representa uma participacao de 59,1% no total das acdes da Servatis.

Outro fator a ser destacado é que empresa prepara a emissdo de novas agdes para que
os novos funciondrios, que ndo participaram da formagdo da empresa, possa adquirir
participacao e ascender ao modelo autogestionério,

“[...] hoje, temos 151 acionistas, estamos preparando um
modelo para que os novos funciondrios possam comprar agoes e
participarem dos resultados” Relato de Entrevista.
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4.3 Estrutura Corporativa

De acordo com o seu Estatuto Social a Servatis € uma Sociedade Andnima de capital
fechado, difere das outras sociedades por seus acionistas serem também funciondrios da
empresa e participarem das principais decisdes. Esse fato faz que com que a empresa tenha,
além dos mecanismos legais exigidos para administracio de uma sociedade andnima,
assembléia de acionistas, conselho administrativo e diretoria, um conselho consultivo
responsavel pela canalizacdo das informacgdes entre a diretoria e os demais acionistas e
funciondrios da empresa.

4.3.1 Assembléia de Acionistas

Conforme a legislagdo a empresa realiza até o dia 30 de abril de cada ano sua
assembléia ordindria, onde sdao abordados os seguintes pontos:

= Aprovar as contas dos administradores, examinar, discutir e votar as
demonstragdes financeiras, relativas ao exercicio anterior;

= Deliberagao sobre a destinagao do lucro liquido do exercicio e a distribui¢do de
dividendos. Se a Companhia tiver lucro, a Assembléia deverd decidir como
1sso sera distribuido;

= Eleicdo dos administradores e dos membros do conselho fiscal, quando for o
caso;

= Aprovar a remuneracdo global dos membros da Diretoria e do Conselho de
Administracgao.

Além desta Assembléia, pode ocorrer a convocagdo pela Diretoria, Conselho de
Administracdo ou grupo de acionistas, sempre que necessario uma decisdo relevante para a
empresa. As assembléias representam o 6rgdo méaximo dentro da organizacdo, cabendo aos
acionistas a defini¢do sobre: novos investimentos, emissdo de agdes, eleicdo de membros da
diretoria e conselho de administracdo, reforma do estatuto social, autorizar a fusdo ou
incorporagdo da empresa, suspender direito de acionistas, destituir membro da diretoria ou
conselho de administragdo, entre outros poderes.

Diz o art 38, da Lei que rege o cooperativismo no Brasil:

“A Assembléia Geral dos associados é orgdo supremo da
sociedade dentro dos limites legais e estatutdrio, tendo poderes
para decidir os negocios relativos ao objeto da sociedade e
tomar as resolucdes convenientes ao desenvolvimento e defesa
desta, e suas vinculam a todos, ausentes ou discordantes.” *

Na visdo dos entrevistados a participacdo dos acionistas durante as assembléias tem
oscilado no decorrer do tempo,

“[...] a diretoria tem se esforcado para permitir que todos
possam se manifestar livremente nas assembléias, sem medo de

> Lei 5.764, de 16/12/1971 — Defini a Politica Nacional do Cooperativismo, institui o regime juridico das
sociedades cooperativistas e d4 outras providéncias.
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represarias, no inicio da empresa as participacdes eram
timidas, as pessoas ouviam e aprovavam todos os itens, com o
passar do tempo a coisa evoluiu, hoje temos grandes discussoes
e maior cobranga de todos” Relato de Entrevista.

“[...] para que as participacoes fosse maior na assembléia
precisamos mudar a postura da diretoria, agora cada acionista
recebe com pelo menos uma semana de antecedéncia o que serd
votado e a importdncia do item” Relato de Entrevista.

No levantamento histérico das assembléias realizadas na empresa nota-se, além da
grande presenca dos acionistas, que as mesmas foram sempre convocadas pela diretoria da
empresa que define a pauta levada para discussdo, embora os assuntos e questdes possam ser
debatidos por todos, a defini¢do dos temas sao previamente definidos.

4.3.2 Conselho de Administracao

O Conselho de Administracdo da empresa, item mandatdrio da legislacao para o tipo
de sociedade, € composto por sete membros, sendo que cinco membros sdo indicados pelos
acionistas, eleitos na Assembléia, os outros membros, conforme determina o Estatuto Social
da empresa, serd indicado um pelo Conselho Consultivo e outro pelo Sindicato dos
Trabalhadores, ambos validados posteriormente pelos acionistas.

No contrato de crédito junto ao BNDES, estabelece que o 6rgdo poderd indicar um
representante para participar das reunides do Conselho de Administracdo. As reunides
ocorrem semestralmente ou quando ocorre solicitacdo de um de seus membros ou da Diretoria
da empresa. A principal missdao do conselho de administracdo é conceder a orientagdo geral
dos negdcios da companhia, desta forma compete ao conselho:

= Destituir os diretores da companhia, observando o que a respeito dispuser o
estatuto;

= Fiscalizar a gestdo dos diretores examinar, a qualquer tempo, os livros e papéis
da companhia, solicitar informacdes de contratos celebrados ou em vias de
celebracdo, e quaisquer outros atos;

= Convocar assembléia geral quando julgar conveniente;

= Manifestar-se sobre o relatério da administracdo e as contas da diretoria e
aprovar os relatério financeiros periddicos que lhe forem submetidos;

= Escolher os auditores independentes;

= Apurar anualmente por ocasido do encerramento do exercicio o valor
econdmico das a¢des da companhia;

Segundo o Estatuto Social da empresa, a missdo do Conselho de Administracdo é
proteger e valorizar o patrimonio, bem como maximizar o retorno do investimento, garantindo
a orientacdo estratégica da empresa, fiscalizacdo efetiva da Diretoria e a prestacdo de contas
do Conselho a empresa e aos acionistas.

A participacdo do Conselho Administrativo na gestdo da empresa pode ser constata
nas Atas de Reunides onde sdo relatados vdrios questionamentos e direcionamentos para a
gestdo da empresa, pode ser observado uma grande sinergia entre o curriculo dos participantes
e o ramo de atuacdo da empresa,
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“[...] temos uma grande participacdo dos membros do Conselho
na gestdo da empresa, a composicdo do Conselho conta
profissionais com longa carreira no mercado agricola e em
importantes orgdos ligados ao governo” Relato de Entrevista.

A relagdo entre a Diretoria e o Conselho de Administragdo é bastante efetivo, dado ao
intenso numero de reunides realizadas, principalmente no primeiro ano de empresa, e parece
gerar contribuicdo para o desenvolvimento do negdcio,

“[...] nos da diretoria temos mantido uma relacdo transparente
com o Conselho de Administracdo, informando as decisoes e a
situacdo da empresa através de relatorios mensais enviados”
Relato de Entrevista.

4.3.3 Diretoria Executiva

Atualmente a Diretoria Executiva € composta por trés membros, conforme
esquematizado na figura 2, embora o Estatuto Social da empresa permita que a composi¢ao
seja de quatro membros, o cargo adicional representaria um custo adicional para a empresa.

FIGURA 2 - Organograma da Diretoria Executiva

Diretor Presidente

Diretor Administrativo Diretor Comercial e
e Financeiro Industrial

Fonte: Levantamento de Campo

Segundo o Estatuto Social da empresa, cabe a Diretoria Executiva cumprir as decisdes
tomadas na Assembléia dos Acionistas, definindo e dirigindo a¢des para melhoria continua da
empresa, notadamente nos aspectos técnicos e operacionais, agregando valor aos negdcios. A
Diretoria Executiva toma as decisdes necessdrias para a operacao da empresa no dia-a-dia.

O mandato da Diretoria Executiva € de trés anos, sendo que a elei¢do ocorre em
assembléia dos acionistas, o Estatuto Social prevé, ainda, que o Diretor Presidente seja
acionista da empresa e que entre os membros eleitos no maximo um Diretor seja nao acionista
da empresa. Embora a Diretoria possa tomar decisdes, o Estatuto prevé necessidade do aval
do Conselho de Administragdo para determinadas situacoes.
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Segundo o Estatuto Social, a Diretoria deve nortear suas decisdes com base em quatro
principios basicos:

Transparéncia — Diretores devem mais do que “a obrigacdo de informar”, precisam
cultivar o “desejo de informar”, sabendo que a boa comunicacdo interna e externa, dentre
outros beneficios que norteiam a acdo empresarial, conduzem a criacao de valor.

Eqiiidade — Diretores devem prover o tratamento justo e igualitdrio de todos, sejam do
capital aciondrio ou das demais partes interessadas. Atitudes discriminatérias, sob qualquer
pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

Prestacao de Contas - Diretores devem prestar contas de sua atuagdo a quem 0s
elegeu e respondem integralmente por todos os atos que praticarem no exercicio de seus
mandatos.

Responsabilidade Corporativa — Diretores devem zelar pela perenidade da
organizacdo e, portanto, devem incorporar consideracdoes de ordem social e ambiental na
definicdo dos negdcios e operacoes.

4.3.4 Conselho Consultivo

A criagdo do Conselho Consultivo ndo é mandatdrio na legislagcdo das sociedades
andnimas, sua existéncia € considerada uma boa prética, sobretudo em sociedades em
desenvolvimento, permitindo que conselheiros eleitos pelas classes de colaboradores,
acionistas ou ndo, ajudem a empresa com sugestdes e idéias, permitindo assim seu
crescimento e perenidade. Segundo o estatuto do conselho traz como missdo “criar propostas
e sugestdes inovadoras, transparentes e confidveis”.

O conselheiro € eleito para mandato de um ano, sendo permitida a reelei¢do, sendo que
o Conselho Consultivo é composto por nove membros que representam grupos especificos
dentro da empresa de acordo com o quadro 4:

QUADRO 4 — Composi¢cao do Conselho Consultivo

GRUPO REPRESENTADO QUANTIDADE DE REPRESENTANTES
Operacional 3
Geréncia 2
Administrativo 2
Cipa 1
Pesquisa e Desenvolvimento 1

Fonte: Pesquisa Documental
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Ainda segundo seu estatuto os principais objetivos sao:

= Ser um canal eficiente e dindmico de comunicacdo entre todos o0s
colaboradores e a empresa;

= Sancionar demissdes conferindo a sua legitimidade, corrigindo potenciais
injusticas e respaldando o processo de desligamento dos colaboradores.

A atribuicdo de avaliar todos os processos de demissdo dentro da empresa fornece ao
conselho consultivo um importante papel na manutencao da pulverizacdo do capital acionério
da empresa, pois impede que um grupo possa controlar a empresa através da demissdo de
outros acionistas.

4.4 Indicadores Economicos

O nascimento da Servatis, em 2005, coincidiu com o inicio de uma grande crise na
agricultura brasileira, a crise atingiu seu dpice em 2006, prejudicando fortemente as finangas
da empresa altamente dependente do desempenho das produgdes agricolas. Esse momento foi
bastante critico para empresa, relatado na entrevista:

“Iniciamos nossas atividades com uma grande divida para
aquisicdo da fdbrica e capital de giro da nova empresa, e no
mesmo momento de uma grande crise na agricultura entre 2005
e 2006, tivemos que reduzir custos e renegociar nossas dividas,
em alguns momentos parecia que ndo tinha solugcdo, neste
momento iniciamos um processo de diversificacdo dos servigos
e produtos, conquistando novos clientes, o faturamento da
empresa cresce de forma sustentdvel, e cada vez menos
dependente do mercado agricola” Relato de Entrevista.

A estratégia de diversificacdo das atividades permitiu um acelerado crescimento no

nimero de clientes, figura 3, atingindo neste ano 15 clientes, reduzindo desta forma o risco de
todo o negdcio.
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FIGURA 3 — Evolug¢do do Numero de Clientes
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Fonte: Levantamento de Campo.

Os novos clientes permitiram aumento no faturamento da empresa, figura 4, de cerca
de R$ 30 milhdes, em 2005, para pouco mais de R$ 51 milhdes, em 2008, o crescimento da
receita permite a empresa reduzir o seu endividamento e realizar os investimentos necessarios
para modernizacdo e recuperacao das unidades, conforme ressaltado na entrevista:

“[...] depois de trés anos de funcionamento comecamos a
diminuir o endividamento da empresa, ainda temos um grau de
endividamento acima das prdticas do mercado, precisamos
desenvolver melhorias em nossos processos nos proximos anos
por isso é importante elevar nosso patamar de faturamento.
Estamos prevendo um crescimento ainda maior para 2009,
nossas estimativas preliminares apontam para um faturamento
de R$ 102 milhoes. Isso tem permito ainda melhorar nosso
relacionamento com as instituicoes financeiras e ter acesso a
novas linhas de crédito” Relato de Entrevista.
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FIGURA 4 — Evolugao das Receitas
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Fonte: Pesquisa Documental

Outro fator que deve ser destacado € a diversificacio das fontes de receitas da
empresa, inicialmente a empresa era altamente dependente da sintese de quimicos para
culturas agricolas, isto representava um risco para a sustentabilidade da empresa, por ser um
mercado dependente das questdes climdticas. A estratégia da empresa € atuar em novos
mercados, com langamento de produtos proprios, na drea de quimica fina, onde se destaca o
lancamento, previsto para 2009, de um intermedidrio para a producdo de biodiesel

responsdvel pelo crescimento das receitas do préximo ano.

“[...] somos o primeiro produtor nacional deste catalisador
para producdo do biodiesel, vamos substituir produtos
importados por producdo nacional, gerando emprego e
elevando o faturamento da empresa” Relato de Entrevista.

No Quadro 4 pode ser observada a distribui¢do das empresas de acordo com a drea de
negdcio, deve ser destacada a reducdo na dependéncia de sintese agricola que passou de
64,74% do faturamento, em 2005, para 53,11%, em 2008. Outro fator de destaque é a venda
de produtos com a marca da empresa que ndo existia em 2005 e agora responde por 11,86%
do faturamento da empresa.
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QUADRO 5 - Distribui¢do das Receitas

ATIVIDADE 2005 2006 2007 2008

Sintese 64,74% 64,01% 55,89% 53,11%
Formulagédo 16,98% 14,21% 19,22% 20,21%
Incineracao de Residuos 3,42% 7,79% 7,17% 5,68%
Tratamento de Efluentes 1,49% 3,99% 2,49% 1,51%
Venda de Produtos 0,0% 2,99% 9,18% 11,86%
Pesquisa & Desenvolvimento 0,28% 0,27% 0,52% 0,53%
Outros 13,10% 6,75% 5,52% 0,74%

Fonte: Pesquisa Documental

4.5 Indicadores Sociais

Inicialmente o objetivo da nova empresa era a manutencdo do emprego dos 183
funciondrios que seriam demitidos no fechamento da unidade, apés a criacio da empresa
novos departamentos foram criados na empresa, conforme relatado na entrevista,

“[...] a idéia inicial era a manutencdo do emprego, saldrios e
beneficios dos 183 funciondrios, com a criacdo da empresa
tivemos a demanda por novos funciondrios, para desenvolver a
drea de vendas, tecnologia da informacdo e financeiro, estas
fungcoes eram desempenhadas pela matriz e ndo tinhamos
conhecimento suficiente na Servatis” Relato de Entrevista.

A demanda por novos funciondrios elevou o nimero de funciondrios para 236, quadro
6, j& no primeiro ano de operacdo da empresa, nimero reduzido no segundo ano em
decorréncia na crise no mercado agricola e dificuldades de caixa da empresa. Desde 2007, a
empresa estd investindo e gerando novos postos de trabalho, atualmente seu quadro conta com
354 funcionarios diretos e 166 indiretos, tendo forte importancia para a economia local.

QUADRO 6 — Evolugao Funcionarios Diretos e Indiretos

CATEGORIA 2005 2006 2007 2008
Funcionérios 236 220 285 354
Estagidrios e Terceiros 175 73 134 166
Total 411 393 419 520

Fonte: Pesquisa Documental.
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4.6 Analise das Dimensdes Organizacoes Autogestionarias

A seguir serdo destacadas as observagdes feitas considerando as dimensdes das
organizacdes autogestiondrias, segundo o Modelo de Dorneles (2003).

Autoridade

Conforme mencionado, as decisdes da gestdo da empresas nas atividades cotidianas da
empresa sdo tomadas pela diretoria da empresa, que € eleita por um periodo de 3 anos, cabe a
diretoria submeter para aprovacao dos funciondrios as questdes mais importantes da gestao da
empresa, como a decisdo de novos projetos, contratos, investimento em pesquisa €
desenvolvimento, estratégias de diversificacao do portifélio, entre outras.

As decisdes tomadas pela assembléia sdo soberanas e contam com a participacao
macica dos acionistas, conforme observado no Edital de Convoca¢do de Assembléia,
apresentada no Apéndice V, a definicdo da pauta da assembléia é definida pela Diretoria
responsavel por suprir os demais acionistas com informagdes que permitam a tomada de
decisdo, muito dos assuntos que sdo discutidos nas assembléias sdo levantados a partir do
Conselho Consultivo, o relato da entrevista mostra as bases desse processo,

“[...] as assembléias sdo importantes para que todos participem
do processo de tomada de decisdo, a pauta a ser debatida
depende do que a empresa necessita discutir, sdo aprovados o
balanco contdbil da empresa e discutidos novos projetos, o
conselho consultivo é um canal importante para que a diretoria
saiba o que todos estdo pensando, isso é importante para que a
preparacdo da reunido seja feita buscando esclarecer a todos,
acredito que grande parte dos acionistas fique a vontade para
participar e influenciar nas decisées” Relato de Entrevista.

Silva (1992, p. 386-387) destaca a importancia das assembléias como mecanismo de
tomada de decisdao democratico:

“[...] decisdes importantes como a eleicdo das direcoes e até
sua substituicdo e a distribuicdo de sobras, sdo atribuigcoes
importantes do conjunto dos associados reunidos em assembléia
geral, cuja magnitude ndo pode ser minimizada quando
comparada com a exclusdo a que, em geral sdo relegados os
trabalhadores”.

Vieitez (2001) corrobora com esse pensamento afirmando que a assembléia é a
instancia maxima de tomada de decisdes do trabalhador coletivo, sendo ela, de fato, o préprio
trabalhador coletivo no pleno exercicio de suas fungdes autogestiondrias.

Embora exista grande presenca nas assembléias observa-se que nem todos opinem nas

decisdes que estdo em votagdo, as causas para esse fato sdo relatadas,

“[...] no inicio, nem todos falavam abertamente nas
assembléias, com o tempo isso mudou as pessoas entenderam
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que sdo socias e podem expor suas opinioes. Tentamos entender
porque as pessoas ficam receosas de participarem, decidimos
dar o mdximo de informagdo para que as pessoas se
preparassem melhor, divulgamos a pauta com grande
antecedéncia e utilizamos o conselho consultivo para
disseminar a informacdo” Relato de Entrevista.

Vieitez (2001, p.85) enfatiza a importancia da participacdo de todos, o autor afirma
que a assembléia deve ser o espaco onde “qualquer assunto pode ser posto, debatido e,
afinal, deliberado e da qual cada trabalhador individualmente participa sem qualquer
restricdo e em condicdo de absoluta igualdade” .

Em consonincia com o esfor¢o para que todos possam opinar e contribuir para o
desenvolvimento do negocio, a figura 5 mostra que existe na percepcao dos funciondrios um
forte grau de concordancia de que as principais decisdes sd@o tomadas pela assembléia e um
fraco grau de concordancia de que as decisdes sdo tomadas em conjunto.

FIGURA 5 — Autoridade na Percep¢do dos Funciondrios

As decisdes sobre a estratégia da empresa sao tomadas em conjunto.

22
14 14
11
7
T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

As principais decisoes da empresa sao realizadas pela assembléia geral.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

38



Uma boa pratica observada foi no processo de desligamento de algum funcionério,
caso a diretoria decida pela demissdo, essa decisdo deverd ser devidamente justificada e
submetida ao conselho consultivo, que poderd nao autorizar o desligamento do funcionério,
esse procedimento visa uma maior estabilidade aos funciondrios e evitar a concentragdo da
participacao aciondria.

No relato da entrevista percebe-se a importancia do conselho consultivo e seu poder de
influéncia nas decisdes,

“[...] o conselho consultivo tem desempenhado um forte papel
na gestdo da empresa, questionando a diretoria e influenciando
nas decisoes, isso é colabora para transparéncia na empresa”
Relato de Entrevista.

Embora as principais decisdes sdo realizadas em assembléia, existe o exercicio de
autoridade pela Diretoria na definicdo da pauta que serd levada para a assembléia, essa
triagem concede a Diretoria possibilidade de exercer sua vontade sobre a vontade coletiva, na
pratica foi observado que a pauta segue o interesse de todos da empresa.

Normas

A Servatis dispde de um ndmero minimo de normas estabelecidas. Tais normas
estabelecem as regras de convivéncia e visam manter a estabilidade e o respeito entre os
funciondrios dentro da sociedade. As normas sdo estabelecidas pela diretoria e sdo discutidas
e aprovadas em assembléia. Entre os principios e valores da empresa consta a valoriza¢do do
trabalho em time focando em objetivos e metas compartilhadas e claramente definidas.

O regimento da empresa ¢ dado pelo estatuto, que estabelece as regras da sociedade,
eventual mudancas devem ser propostas na assembléia para discussdo aprovacdo. Desde a
criacdo da empresa poucas alteracdes foram realizadas no estatuto, estas visavam corrigir
falhas e eliminar possibilidade de interpretacdes erroneas.

Vieitez (2001) esclarece que um dos principios de organizacdo das empresas de
autogestdo € constitui¢do de uma empresa, ou seja, o estabelecimento de ordenamentos que
defini e norteia os principais aspectos de sua vida, o autor complementa afirmando que o
estatuto € uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento da autogestdo democratica.

A realizacdo das atividades operacionais, segue os procedimentos escritos e
disponiveis para acesso de todos, tais procedimentos garantem que as operagdes sejam
realizadas de forma padronizadas e sem risco. Existe um programa de treinamento para que
todos tenham conhecimento e possam seguir. As alteracdes nos procedimentos sao realizadas
com a aprovacdo das pessoas diretamente envolvidas na operacdo e um programa de
treinamento € estabelecido por todos. A importancia dos procedimentos € relatada a seguir,

“[...] devemos cobrar o tempo todo para que os procedimentos
continuem a ser seguidos, isso garante a seguranca nas
operagoes da empresa. As pessoas entendem a importdincia de
seguir os procedimentos, esta unidade tem mais de 50 anos de
tradicdo na manipulacdo de produtos quimicos” Relato de
Entrevista.

“[...] as mudancas de processo e nas regras sdo amplamente
debatidos, apenas a assembléia pode alterar o acordo de
acionistas e os procedimentos sdo revisados com participacdo
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de muitas pessoas que estabelecem um programa de
treinamento para que a mudanga seja assimilada” Relato de

Entrevista.

Ratificando esse ponto de vista, existe forte grau de concordancia de que as pessoas
seguem no seu dia-a-dia o padrdo estabelecido pelo grupo e que, quando ocorre mudanca,

existe a preocupagdo de que todos devam ser treinados no novo procedimento a ser seguido.

FIGURA 6 — Percepcdo sobre as Normas da Empresa

As atividades do dia-a-dia da empresa seguem padroes estabelecidos e que todos

tem conhecimento e buscam atender.

32
17
12
6
1 |—|
T T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Quando ocorre uma mudanca para realizacao de uma tarefa todos recebem

treinamento.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.
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Controle Social

A Servatis € uma empresa nova € no momento de sua criacdo foram identificadas
algumas caréncias de conhecimento sendo completadas com profissionais qualificados e que
tinham o perfil da empresa,

“[...] quando comecamos, hd trés anos atrds, éramos apenas
uma unidade produtiva, tinhamos caréncias, principalmente nas
dreas de marketing e financeira, buscamos esses profissionais
no mercado, com isso tivemos o crescimento no numero de
funciondrios ndo acionistas na empresa” Relato de Entrevista.

Na questdo de avaliacdo de seus colaboradores, a Servatis tem um programa de
avaliacdo desenvolvido com ferramentas para pontuar a atuacdo de cada membro, o programa
prevé metas de capacitacdo individual estabelecendo as defici€éncias que devem ser supridas
ao longo do ano. Embora o programa tenha sido elaborado em 2006, ndo a evidéncia de que
esteja em andamento, na percep¢do dos funciondrios, conforme figura 7, a uma forte
discordancia de que ndo existe avaliacdo de colaboradores, mesma andlise obtida na
entrevista,

“[...] temos um programa de avaliacdo elaborado pelo RH, mas
é uma atividade trabalhosa, acredito que jd no final deste ano
possamos comegar as avaliacoes e utilizar melhor essa
ferramenta” Relato de Entrevista.

“[...] ndo temos avalia¢do formal dos funciondrios, o programa
foi elaborado, mais na prdtica ainda ndo foi implementado”
Relato de Entrevista.

Nao foi evidenciado trabalho para que as pessoas incorporem os valores coletivos
dentro da sociedade, na visdo dos entrevistados, o fato de serem acionistas aumenta a
responsabilidade de todos como o sucesso da empresa, um exemplo disso, € que empresa
aboliu o controle de ponto (hordrio) de grande parte dos funciondrios administrativos, que
passaram a ter a responsabilidade sobre suas tarefas para nao afetar o desempenho do grupo,

“[...] acredito que cada individuo sabe da importdncia que tem
para o grupo, a cobranga deve ser realizada por cada membro
sobre o outro, afinal todos tem interesse que dé certo” Relato
de Entrevista.

“[...] temos um quadro de pessoal extremamente motivado, iss
faz com que cada um busque o seu melhor e faca com que a
empresa cresga, tenho uma satisfacdo grande cada dia que
venho trabalhar e percebo que a equipe estd motivada e cada
um sabe do seu papel e de como agir” Relato de Entrevista.

Dorneles (2003) sustenta que as empresas de autogestdo se diferenciam das
organizacodes tradicionais quando implementa o controle indireto onde a responsabilidade
recai sobre cada membro da organizacao.
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FIGURA 7 — Percepcao dos Valores e Processos de Avaliacao de Funcionérios

A Servatis desenvolve um programa de avaliacido dos seus colaboradores.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

Relacoes Sociais

Na visdo dos entrevistados, em 2006 as dificuldades financeiras e a necessidade de
reestruturacdo da empresa, geraram um certo clima de incertezas na empresa, prejudicando as
relacOes antes baseadas em forte senso de coletividade. Foi identificado um grande empenho
da diretoria para recuperar as condi¢des iniciais da empresa solucionando os conflitos. A
mesma tem se posicionado de forma transparente e cultivando o mais alto respeito entre 0s
funciondrios. A recente promog¢do de confraternizagdes € uma prova do esforco que vem
sendo feito,

“[...] estamos realizando semindrios e encontros para que as
pessoas interajam e criem um bom ambiente de trabalho, em
2006 perdemos muito de nossa unido com a reducdo de alguns
colegas, isso é um momento dificil para qualquer empresa, na
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nossa ¢ ainda mais complicado pela questdo da formacdo da
empresa” Relato de Entrevista.

Essa visdo parece ser compartilhada com os funciondrios da empresa, conforme
descrito na Figura 8 existe uma forte discordancia em relacdo de que as pessoas contribuam
efetivamente para um clima harmonioso dentro do ambiente de trabalho, uma das
justificativas apontada para a questdo na entrevista seria a existéncia de dois papéis para cada
individuo dentro da sociedade, o primeiro € a ligado as obrigagdes no seu dia de trabalho,
enquanto o segundo é o seu papel como sécio, detentor de agdes, exercido nas decisdes e
discussoes realizadas dentro das assembléias,

“[...] as pessoas estdo amadurecendo dentro da empresa, o
papel no seu dia-a-dia como funciondrio ndo pode ser
misturado com o papel de acionista, esse equilibrio é
importante para melhoria das relacoes sociais” Relato de
Entrevista.

Existe portanto, um afastamento das caracteristicas autogestiondrias, segundo
Dorneles (2003, p.81) as relacdes sociais na empresas autogestiondrias sdao caracterizadas
“afetividade nas relacdes e um relacionamento bastante amigo e respeitoso entre os
associados”. Ainda segundo a autora, as organizacdes devem ter uma preocupagdo especial
com as questdes de relacionamento, essa tratativa parece ser seguida pela direcdo da empresa
que busca a realizag@o de semindrios e encontro para disseminar valores coletivos.

FIGURA 8 — Interagdo dos Membros ¢ Ambiente de Trabalho

A relacao entre os funcionarios da Servatis contribui para um ambiente de

trabalho agradavel.
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Existe interacio entre os funcionarios fora da Servatis.

27
14 16
9
2
T T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

A forte concordancia observada na existéncia de intera¢do entre os membros do grupo
estd associada ao fato de a maioria dos funciondrios se conhecerem a muito tempo, durante a
pesquisa alguns eventos de confraternizacdes entre os funciondrios foram constatados,

“[...] temos uma baixa rotatividade de funciondrios isso
colabora para que exista interagcdo externa entre os membros,
essa sempre foi uma marca de nossos funciondrios. Outro ponto
forte é a rotatividade de funcdes da empresa, temos casos de
funciondrios que atuaram em vdrios setores da empresa, isso
favorece muito a relagdo do grupo” Relato de Entrevista.

Recrutamento e Promocao

Neste ponto, foi identificado novo afastamento das caracteristicas propostas por
Dorneles (2003) para empresa autogestiondrias. A Servatis buscou a profissionalizacdo nas
questdes ligadas ao recrutamento e promocao. Este fato deve-se a alguns fatores particulares
da empresa, como o mercado altamente competitivo que ela atua, necessidade de mao-de-obra
especializada e existéncia de hierarquia herdada na aquisi¢do da empresa pelos funcionarios.

A Servatis contratou uma empresa para desenvolver o seu plano de cargos e saldrios,
para a valorizacao justa e transparente de seus funciondrios,

2

“[...] o trabalho de plano de cargos e saldrios é importante
para a valorizagdo do nosso pessoal, nesse trabalho, cada
funciondrio sabe onde estd, onde pode chegar e o que precisa
para chegar, o trabalho foi muito bem feito, no entanto, a
implementagdo depende da melhora financeira da empresa, ndo
temos condigées financeiras de implementar o plano, vamos
aguarda o proximo ano” Relato de Entrevista.

A ndo implementacdo do plano foi identificada na pesquisa, figura 9, onde uma forte
discordancia da existéncia da ferramenta,
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“[...] sabemos que hd uma grande insatisfacdo quando o
assunto é saldrio, a empresa é nova e precisamos ter paciéncia
para colher resultados no futuro, seriamos irresponsdveis se
adotdssemos essa medida e a empresa ndo conseguisse honrar
os compromissos” Relato de Entrevista.

“[...] temos vdrias situacbes na empresa onde os saldrios estdo
abaixo dos valores justos para a funcdo e resultados
apresentados pelo funciondrio, isso gera um desconforto e pode
afetar o desempenho do funciondrio” Relato de Entrevista.

FIGURA 9 — Gestao de Cargos e Pessoal

A empresa tem um plano de cargos e salarios implementado.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

A selecdo de pessoal teve na pesquisa, de acordo com a figura 9, uma indefini¢io
sobre a existéncia de metodologia que defini os critérios a serem adotados, na entrevista pode
ser esclarecido que a metodologia existe, no entanto, alguns cargos o processo seletivo nao
ocorre pois a uma indicacdo que defini o candidato, geralmente parente de um outro
funcionario,
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“[...] no inicio da empresa os funciondrios contratados
geralmente era indica¢do de alguém, isso trouxe muita coisa
negativa para a empresa e insatisfacdao daqueles que indicavam
e ndo conseguiam ‘encaixar’ seu indicado na empresa, essa
prdtica foi combatida e hoje sempre que tem uma vaga, ocorre a
divulgagcdo para todos, existe uma selecdo de curriculos e
depois a fase de entrevista para indicar o melhor perfil para a
vaga em disputa” Relato de Entrevista.

Estrutura de Incentivos

De acordo com Dorneles (2003), as organizagdes coletivas priorizam os incentivos
ligados a valores e os incentivos de solidariedade como amizade, e consideram secundérios os
incentivos materiais. Na Servatis, € identificado basicamente o incentivo material, nao sendo
relatada a existéncia de incentivos de solidariedade.

Anualmente a empresa distribuiu a participagao nos resultados da empresa,

“[...] a participacdo nos lucros da empresa é discutida com
todos, os valores ainda sdo baixos porque a condi¢cdo da
empresa ainda ndo permite um programa de incentivo
adequado. Todo o funciondrio, independente do cargo que
ocupa, recebe o mesmo valor, isso é importante para mostrar
que todos fazem parte do grupo e sdo igualmente importantes”
Relato de Entrevista.

“[...] precisamos melhorar nossa estrutura de incentivos, hoje
temos um valor fixo distribuido para todos, seria ideal que
tivéssemos indicadores onde quanto melhor o desempenho da
empresa isso refletisse em melhoria do valor a ser distribuido”
Relato de Entrevista.

Apesar da necessidade de desenvolvimento de incentivos, a figura 10 mostra que na

percepcao dos funciondrios existe um programa de bonus de acordo com o resultado obtido e
que sua distribuicao favorece a todos.
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FIGURA 10 — Programa de Incentivo ao Funcionério

A empresa mantém programa de bonus de acordo com o resultado obtido.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

Outro ponto identificado na entrevista reflete a preocupacao também com o incentivo
ao individuo,
“[...] como nosso plano de cargos e saldrios ndo foi
implementado ndo temos um mecanismo para premiar o0
desempenho por individuo, através de promog¢do” Relato de
Entrevista.

“[...] temos uma ferramenta que possibilita ao funciondrio
possa ser recompensado, aquele que contribui com uma idéia
que representa algum ganho para a empresa, envia esta
proposta para avaliagdo de comissdo e caso a idéia seja
aprovada o funciondrio recebe parte do ganho” Relato de
Entrevista.
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Estratificacao Social

Segundo Dorneles (2003), as empresas autogestiondrias devem priorizar a igualdade
entre os socios, evitando eliminar diferencas e fornecer a todos os membros 0s mesmos
beneficios. Para a autora, a existéncia de diferente remuneracdo entre os membros pode
ocasionar um foco de conflito. No estudo da Servatis, a formacdo da empresa e o mercado que
ela atua fizeram com que a hierarquia de empresas tradicionais existisse, portanto, cada
membro recebe uma remuneracdo especifica pelo papel desempenhado na empresa, em
relac@o aos beneficios, ndo existe diferenca entre os membros.

De acordo com a Figura 11, na percep¢do dos funciondrios existe uma forte
discordancia de que a remuneragdo siga os critérios estabelecidos no plano de cargos e
saldrios, em referéncia a remuneracdo estabelecida na criacdo de um novo cargo existe uma
leve discordancia da existéncia de andlise criteriosa.

FIGURA 11 — Critérios de Remuneracgdo e Criagdo de Cargos

A remuneracio dos funcionarios ocorre dentro dos critérios estabelecidos pelo

plano de cargos e salarios.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.
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A visdo dos funcionarios estd em linha com o relato obtido nas entrevistas,

“[...] o saldrio atual dos funciondrios sd@o os valores que eram
pagos antes da criacdo da empresa, essa era um dos principios
para a criacdo da empresa: ‘preservar os saldrios e beneficios de
todos’, sendo assim fica claro que nossa politica de saldrios atual
ainda nao segue o plano de cargos e saldrios” Relato de
Entrevista.

“[...] assim que o plano de cargos e saldrios estiver
implementado teremos a remuneracdo adequada para cada
cargo. As novas fungoes criadas este ano jd seguem a nova
politica do pano de cargos e saldrios.” Relato de Entrevista.

Diferenciacao

No que diz respeito a distribuicao de tarefas de acordo com a capacidade técnica de
cada funciondrio, a figura 12 aponta que existe forte concordancia de que esta distribuicdo
ocorre de acordo com critério adequado, e uma indefini¢do sobre a possibilidade de
crescimento do individuo dentro da empresa.

Nas entrevistas pode ser constada a necessidade de mao-de-obra qualificada para a
execuc¢do de atividades e a metodologia utilizada para ascensao dentro da empresa,

“[...] embora possa ser identificado o rodizio em algumas
fungoes, esse fato ocorre ainda timidamente dentro da empresa.
A natureza da empresa, produgdo de produtos quimicos, requer
um certo grau de conhecimento para gestdo dos processos de
produgdo. Outro fato que dificulta uma rotatividade mais
intensa dentre as atividades executadas, é a necessidade de
contar com profissionais capacitados para atuarem na drea
comercial, ponto chave crescimento da organizagcdo” Relato de
Entrevista.

“[...] temos casos de profissionais que se qualificaram e
assumiram maior responsabilidade e novos casos, sempre que
surge uma nova vaga a oportunidade a prioridade ¢é por
aproveitar pessoal interno” Relato de Entrevista.

Dorneles (2003) cita que as empresas autogestiondrias devem privilegiar o rodizio nas
fungdes de forma que todos possam ter a oportunidade de aperfeicoamento de suas
habilidades. Na Servatis existem evidéncias de que as oportunidades de crescimento sdo
coerentes com a capacidade técnica dos membros.
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FIGURA 12 — Distribuicao de Tarefas e Valorizagdo do Conhecimento

As tarefas sao distribuidas de acordo com a capacidade técnica do funcionario.
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Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

Educacao

Todos os funciondrios da empresa ttm no minimo o ensino médio completo, isto
facilita a socializacdo da informacdo, que é estimulada através de processos de troca de
informacao e de socializacdo do conhecimento, existe um programa especifico para avaliacao
das necessidades de treinamento,

“[...] anualmente o setor de recursos humanos desenvolve um
levantamento das necessidades de treinamento individual e
planeja os recursos para o desenvolvimento dos funciondrios. As
necessidades individuais podem ser satisfeitas com treinamento
externo ou através de programas interno” Relato de Entrevista.
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Além disso, os funciondrios sdo incentivados a realizar cursos de graduacdo e
especializacdo externos,

“[...] a empresa ainda ndo financia diretamente a formacdo de
seus funciondrios, contribuimos através de criacdo de jornada
flexivel de trabalho e no desenvolvimento de convénios com
universidades da regido para que os funciondrios tenham
desconto em cursos de graduagdo e pos-graduacdo” Relato de
Entrevista.

Estudos de Vieitez (2001) apontam que a dire¢do observada na Servatis parece ser um
dos caminhos para o crescimento da empresa de autogestdo, o autor esclarece que as
empresas devem investir no grau de instru¢do de seus membros como forma de crescimento
da organizagdo. Nesse caminho o autor complementa afirmando que

“a elevagdo do nivel educacional, profissional e cultural é uma
questdo estratégica para as empresas, pois a existéncia de uma
classe trabalhadora educada e profissionalmente qualificada

constitui uma premissa para o desenvolvimento da autogestdo.”
Vieitez (2001, p.143)

De acordo com a concepcdo dos funciondrios, observada na figura 13, existe forte
concordancia de que a empresa permite e incentiva que seus colabores possam participar de
treinamento que aprimorem e forte discordancia sobre a disponibilidade de recursos para
aprimoramento externo.

FIGURA 13 — Incentivo ao Conhecimento € Desenvolvimento do Funcionério

A Servatis incentiva e permite que os funcionarios participem de treinamento

técnico.

30
14
10 9
5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
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A Servatis disponibiliza recursos para que o funcionario busque a realizacao de

cursos externos.

27
14 1
7 9
T T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.

Atuacao Social/ Reflexdes sobre a Organizacao

A Servatis mantém uma forte relacio com a comunidade exercida principalmente
através do programa ‘Didlogo com a Comunidade’, a partir deste, a empresa patrocina eventos
fornecendo infra-estrutura e recursos materiais e financeiros. Dentro deste programa, a
empresa permite a utilizacdo de seu complexo esportivo pelas escolas e empresas da regiao,
fornecendo além de estrutura a contratacdo de profissionais para coordenar as atividades

esportivas,

“[...] atualmente temos 40 alunos na escolinha de futebol e 30
alunas na escolinha de volei, que recebem material e
profissionais  qualificados  para  acompanhamento  das
atividades, além disso 540 alunos da escola proxima a empresa
utilizam nosso complexo para as aulas de educacdo fisica”
Relato de Entrevista.

Tradicionalmente, a empresa realiza campanhas sociais para doagdo de livros, roupas,
brinquedos e alimentos a institui¢des do municipio de Resende,

“[...] temos no nosso quadro uma profissional responsdvel por
coordenar os trabalhos sociais, estd estruturando uma atua¢do
continua na comunidade, incentivando o trabalho voluntdrio.
Temos um programa onde cada funciondrio ‘apadrinha’ uma
crianca da comunidade contribuindo com brinquedo, roupas e
material escolar ao longo do ano, outro projeto estd em fase
embriondria visa incentivar as mulheres da comunidade a ter
uma nova fonte de renda alternativa através do artesanato”
Relato de Entrevista.
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Além disso, os funciondrios sdo incentivados a ministrar palestras de interesse da
comunidade,

“[...] nossa equipe se coloca a disposi¢do da comunidade para
ministrar palestras em assuntos de sadde, seguranca e meio
ambiente para a comunidade, estas palestras podem ocorrer na
prépria empresa ou onde a comunidade solicita, escolas e
associacdo de moradores, por exemplo” Relato de Entrevista.

A Servatis atua de forma diferente do que encontrado Vieitez (2001) , o autor nao
encontrou evidéncias de que as apresas tenham uma atuagdo na comunidade diferenciada em
relacdo as empresas tradicionais, segundo o autor, as dificuldades financeiras e operacionais e
a sua recente criacdo, no entanto, o autor ressalta que as empresas tém manifestado grande
importancia para desenvolvimento educacional dos funciondrios.

FIGURA 14 — Interagdo com Projetos Sociais e Desenvolvimento da Comunidade

Os funcionarios da Servatis participam de atividades que contribuem para o

desenvolvimento da comunidade.

34
13 11
6 5
T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

A Servatis incentiva na organizacio de acoes ligadas a movimentos sociais e de

direitos humanos.

22
19
12
8 7
T T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.
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Comunicacio e Dimensiao Simbélica

A Servatis demonstra grande preocupacdo na dissemina¢do da informagdo para todos
os acionistas. A empresa mantém um time de comunicacio responsavel pela divulgacdo das
informagdes para os funciondrios. O time € composto por membros dos diversos setores da
empresa e utiliza multiplos canais de comunicag¢do (mural, jornal eletronico, e-mail, faixas
etc.). Sempre que algum fato relevante ocorre com a empresa, todos os funciondrios sdo
reunidos pela diretoria para uma reunido de informagao,

“[...] o time de comunicacdo é extremamente atuante, através
dele as principais informagcoes sdo divulgadas, desde
informacoes sobre feriados até a convocacdo para as
assembléias e a pauta que serd discutida” Relato de Entrevista.

De acordo com a pesquisa, figura 15, existe uma forte concordancia de que o
crescimento da Servatis representa a realizacdo individual de cada acionista, a mesma
percepcao obtida na entrevista,

“[...] cada dia, cada um tem que contribuir com algo a mais, a
doacdo em uma empresa de autogestdo é muito maior, as
dificuldades sdo grandes, o sucesso de negocio é importante
para todos. Todos entenderam que nossa missdo é a luta para a
manutengdo do emprego” Relato de Entrevista.

Esta percepc¢do, estd em consonancia com o identificado em estudos anteriores, como
aborda Martins (1998, p.114):

“A palavra autogestdo [...] abriu horizontes, tendo integrado
rapidamente seus sonhos, logo nos primeiros momentos de luta
pelo emprego. [...] A autogestdo fora logo entendida como
possibilidade de romper com a logica da submissdo, como uma
maneira de participar ativamente das decisoes da empresa’.

Em relacdo a participagdo e exposicao livremente das idéias de cada membro da
organizacdo existe uma contradi¢io entre a percep¢do obtida no questiondrio estruturado e a
dos entrevistados, enquanto os questiondrios apontam para uma discordancia de que as
opinides podem ser expressas livremente, os entrevistados relatam exatamente o oposto,

“[...] nas assembléias todos podem contribuir com idéias, sem
medo de haver consequéncias, pois nosso objetivo é estabelecer
um didlogo transparente com todos” Relato de Entrevista.

Vieitez (2001) aponta para o risco existente do chamado ‘alheamento a autogestio’,
segundo o autor cerca de 10 a 15% dos membros das empresas de autogestdo ndo vé a
empresa como uma realidade diferenciada da empresa tradicional, para estas pessoas, dadas as
dificuldades encontradas o empreendimento pode ser visto como uma empresa tradicional
piorada. O autor apresenta, como possivel causa dessa ocorréncia, a excessiva expectativa
depositada na fase inicial, pelo fato dos trabalhadores virarem empresdrios e receberem
beneficios por esta condicdo, como ganhar bem e trabalhar com alta liberdade pessoal, no
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decorrer do desenvolvimento do empreendimento ao ndo se realizar esta expectativa a

frustracdo pode ser canalizada contra a direcdo da empresa ou contra a propria empresa.

FIGURA 15 — Processos de Comunicac¢do e Dimensao Simbdlica do Empreendimento

A consolidacao da Servatis como empresa significa também a realizacao de um

projeto seu.

32
21
13
0 2
T T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Todos podem expressar sua opiniao na assembléia nio havendo represarias pela

lideranca.

19 18
14
11
6
T T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, Outubro/2008.
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4.7 Modelo das Caracteristicas Autogestionarias

Apresenta-se, no quadro 7 abaixo, a sintese das principais constatacdes observadas na
andlise das dimensdes do estudo:

QUADRO 7 — Modelo das Caracteristicas de Empreendimentos Autogestionarios

Dimensoes e Caracteristicas

1. Autoridade

As decisdes tomadas pela assembléia devem ser soberanas;

As principais decisOes devem ser tomadas pela assembléia;

Deve existir rodizio nas fun¢des de gestdo do empreendimento, a autoridade
dos membros eleita deve ser limitada e fiscalizada;

Conselho Consultivo eleito pelos membros deve participar ativamente da
gestdo da empresa;

Conselho Consultivo interage na elaboragdo da pauta da assembléia.

2. Normas

O grupo deve estabelecer normas e procedimentos;

Todos devem seguir as normas e procedimentos estabelecidos;

As alteragdes de normas e procedimentos devem ser aprovadas em

assembléia;

Deve haver sistemdtica para divulgacdo das normas e procedimentos para
novos membros;

Deve haver sistematica para divulgacao de eventuais alteracdes nas normas

e procedimentos;

As normas devem contemplar as regras para aceitacdo de novos membros;
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3. Controle Social

Deve existir um modelo de avaliacdo de desempenho dos membros;

Deve ser estabelecido um programa para disseminacdo de valores como:
coletividade e solidariedade;

Deve existir ferramenta para acompanhamento das atividades
desenvolvidas;

A selecdo de novos profissionais deve levar em consideracdo os valores

coletivos do empreendimento.

4. Relacoes Sociais

As relacdes devem ser baseadas em forte censo de coletividade, cultivado
em todos os niveis do empreendimento;

Eventos que contribuam para a interacdo dos membros devem ser
incentivados;

A estabilidade no quadro de funciondrios deve ser mantida visando a

harmonia do grupo;

5. Recrutamento e Promocao

Deve ser estabelecido um Plano de Cargos e Saldrios permitindo a
valorizacdo dos membros;

Ferramentas de avaliacdo devem ser utilizadas para permitir a ascensao na
carreira;

A selecdo de novos membros deve levar em consideracdo os valores

coletivos do grupo.
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6. Estrutura de Incentivos

Deve ser estabelecido um programa para incentivar idéias que contribuam
com o desenvolvimento coletivo;

O censo de coletividade deve ser incentivado;

Deve ser estabelecida sistemdtica para distribui¢do dos resultados de forma

igualitdria entre os membros.

7. Estratificacao Social

Critérios de remuneracdo devem buscar atender o coletivo de forma justa e
transparente;

Estabelecimento de critérios para criagdo de novos cargos/fungdes.

8. Diferenciacao

As tarefas devem ser distribuidas visando a harmonia na empresa e

respeitando a capacidade técnica do individuo;

9. Educacao

Permitir e incentivar que o individuo busque o aperfeicoamento de suas

qualificagdes;

Levantar as necessidades individuais e estabelecer programas de
capacitacdo para aprimorar as eventuais defici€ncias;

Incentivar a socializagdo do conhecimento entre os diversos niveis da

organizacao;
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10. Atuacao Social/ Reflexoes sobre a Organizacao

- A organizacdo deve participar ativamente do desenvolvimento da
comunidade local;
Incentivar projetos de desenvolvimento socio-econdmico da sociedade;
Permitir e incentivar que seus membros atuem como voluntdrios em

projetos que visem o desenvolvimento da sociedade;

11. Comunicacio e Dimensao Simbélica

Estabelecer um ambiente onde todos possam se expressar livremente;
Disseminar valores que enaltecam o coletivo;
Estabelecer programa para garantir o correto fluxo de informacdo na

organizacao.

Fonte: Elaboracao do Autor

No estudo pode ser constatada a existéncia de contradi¢Oes entre as caracteristicas
tedricas e as praticas observadas, a existéncias destas sdo reflexos, possivelmente, da
sociedade capitalista em que a organizagdo estd inserida. A principal contradi¢do € dificuldade
de uma distribuicdo igualitiria de retiradas para os membros da empresa decorrente,
principalmente, da necessidade de remuneracdo de acordo com a capacidade técnica de cada
individuo. Um possivel nivelamento da remuneracao significaria a perda de individuos com as
capacidades técnicas necessdrias para a condu¢ao da empresa.

O segundo ponto contraditério estd na democratizacdo da gestdo da empresa,
responder as questdes: Como tomar decisdes em grupo? Todos tém a mesma capacidade para
decidir? Deve existir hierarquia? Sao questdes complexas, embora a Servatis pareca ter
encontrado uma forma peculiar, através da eleicao de um Conselho Consultivo para contribuir
e até fiscalizar a direcdo da empresa, para atenuar o efeito da concentracdo do poder mas
ainda ndo atingiu o ideal democréatico proposto pela literatura (Dorneles, 2003; Singer, 2002;
Vieitez, 2001; Tauile, 2002).

Outro ponto de conflito com a teoria, € referente a dimensdo ‘relacdes sociais’, de
acordo com os entrevistados, muito dos valores como amizade e companheirismo marcantes
no inicio das atividades da empresa foram perdidos pela saida de alguns sécios devido as
dificuldades financeiras do empreendimento. Além disso, nas dimensdes ‘Recrutamento e
Promoc¢ao’ houve afastamento da teoria devido a necessidade de captagdo de profissionais
capacitados o que levou a empresa a profissionalizar estes processos.
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Nas dimensdes: educagdo, atuagdo social/reflexdes sobre a organizacdo,
comunicacdo/dimensdo simbodlica, normas e controle social pode ser constatado a
aproximacao das caracteristicas tedricas esperadas para uma organiza¢do autogestiondria.
Nestes pontos sdo observados os valores de solidariedade e igualdade que devem nortear a
concepcdo e expansao das empresas autogestiondrias.
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CAPITULO V

Neste topico, serd apresentada a conclusdo do trabalho em estudo, com base na andlise
dos resultados em comparacao com os objetivos: geral e especificos.

5. CONCLUSAO

Singer (2002, p.113) acredita que o movimento contemporianeo de reinvengdo da
economia solidaria € recente ndo sendo possivel ‘“projetar a sua tendéncia de crescimento
acelerado para o futuro” mas aponta para uma expansdo do fendmeno, principalmente, devido
as demissdes em massa provocadas pela faléncia de empresas capitalistas e subutilizacdo de
solos por latifiindios, visdo compartilhada por Vieitez (2001), que aponta como plausivel o
crescimento da economia solidaria a luz do desemprego estrutural e a obsolescéncia crescente
do tempo de trabalho como medida de valor.

No presente estudo o fator preponderante que levou a formac¢ao do empreendimento
autogestiondrio € a perspectiva do desemprego, consequentemente, a manutengdo do posto de
trabalho, portanto, a sustentabilidade do empreendimento representa a possibilidade de que a
aquisicdo de unidades por funciondrios seja um modelo alternativo de organizagdao
promovendo a inclusdo social. Certamente, o0 modelo autogestionario tem muito a contribuir
para a transformacdo social ndo apenas como uma alternativa para o enfrentamento do
desemprego, mas para a disseminacdo de valores como democracia, solidariedade e
igualdade, fornecendo melhores condi¢des para a sociedade.

Na observagdo das atividades da Servatis, percebe-se um forte comprometimento de
todos na busca do crescimento da empresa. Dorneles e Dellagnelo (2003) identificaram a
mesma caracteristica em seu estudo e sugerem que este modelo alternativo de gestdo possa
apresentar uma importante contribui¢do nas discussoes referentes a busca das empresas por
profissionais motivados e criativos.

Outra caracteristica marcante identificada no caso Servatis € a preocupagdo com 0
desenvolvimento da localidade, constatado através da atuacdo da empresa e de seus
funciondrios na comunidade em projetos sociais e na priorizacdo de contratacdo de
profissionais da regido.

Segundo Dorneles e Dellagnelo (2003, p.7), “um dos pilares da autogestdo é a
educacgdo dos trabalhadores e da qualificacdo deles como cidaddos e gestores, um processo de
aprimoramento educacional leva a uma visdo diferente por parte do ator social”’, deve-se
destacar o comprometimento da administracdo da Servatis que através de politicas, que
denotam a importancia da educacgdo, incentiva e permite que seus funciondrios busquem o
aperfeicoamento profissional.

O modelo de gestdo autogestiondrio observado no estudo apresenta algumas
divergéncias com modelo proposto por Dorneles (2003) principalmente em quatro dimensdes
— Autoridade / Relagdes Sociais / Estratificacio Social /Recrutamento e Promocdo — a
adaptacdo pratica encontrada reflete a pressdo que o ambiente de negdcios, cada vez mais
competitivo, realiza nos negdécios da organizacdo, necessidade de mudanca de pensamento
dos funciondrios e ao contexto em que a empresa estd inserida, onde as principais referéncias
sdo empresas tradicionais que fornecem ‘padrées de remuneracdo’ e ‘hierarquizagado’
influenciando na gestdo da empresa.

Pode-se inferir, entdo, que o sucesso de um empreendimento autogestiondrio esta
associado a superacdo destas contradi¢des visto que podem se tornar foco de conflitos
internos fatalmente resultando no fracasso da organizagao.
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A discussdo acerca do tema Autogestdo é relevante dentro do contexto econdmico
brasileiro uma vez que o maior entendimento sobre este tipo de organizagdo permite um
direcionamento das politicas que impulsionem seu crescimento e consolidacio como um
modelo alternativo para o combate ao desemprego e exclusdo social. O debate sobre o tema
deve ser aprofundado no entendimento das questdes internas do empreendimento,
compreendendo as peculiaridades na forma de gestdo, permitindo que o sucesso alcangado
seja revertido para o coletivo, efetivamente na manutencao e criacdo de postos de trabalho.

A forma como a gestdo da empresa autogestiondria é diretamente influenciada pela
histéria da formacao empreendimento, para uma compreensao mais ampla das caracteristicas
destes, sugere-se uma pesquisa amplificada englobando diferentes empreendimentos, atuando
em diferentes mercados e em estdgios diferentes de implantacdo, desta forma, torna-se
possivel verificar a validade dos resultados obtidos nesta pesquisa. Sugerindo-se, ainda, a
comparacdo de aspectos como clima organizacional e desenvolvimento tecnoldgico entre
empresas tradicionais e autogestiondrias.
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APENDICE I - ROTEIRO DE ENTREVISTA

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:

Nome:
Cargo/Fungao:

Tempo de Empresa:

Autoridade

Quem € o responsavel pela tomada de decisao na empresa?
As decisdes sao tomadas apenas pela lideranca?

Como se d4 o processo de tomada de decisdo na empresa?
Quais as decisoes sdo tomadas em assembléia?

Existe rodizio na dire¢do da empresa? Como ocorre este processo?

Normas

Existem normas e procedimentos a serem seguidos?
Como estas normas sdo estabelecidas?

As normas sao formalizadas?

Todos obedecem as normas?

Como os procedimentos/normas sao alterados?

Como o processo de mudanca € conduzido?

Comunicacio e Dimensiao Simbélica

Com que freqiiéncia acontecem as assembléias gerais?

Que tipos de assuntos sdao debatidos?

Como € a participacao dos membros da organizagdo nestas assembléias?
Que outros mecanismos de comunicacao sdo utilizados pela organizagdo?
Todos os membros tém acesso as informagdes sobre a organizag¢ao?

O que a Servatis significa para vocé?

Se a Servatis fechasse suas portas o que representaria?




Controle Social

A execucdo das atividades é acompanhada?

Como ¢€ feito o acompanhamento?

O desempenho das atividades dos membros da organizacdo € acompanhado e avaliado?
Como ocorre a avaliacdo dos funcionarios?

Existe algum mecanismo que garanta a preservagdo dos valores coletivos do grupo?

Relacoes Sociais

Como ocorre a interacao entre os membros da organizacao?
Existem procedimentos que dificultam a aproximacao das pessoas?
O ambiente fisico de trabalho colabora para a interagao?

Que tipos de relacdes predominam entre os associados da Servatis?
Existe interacdo fora do ambiente de trabalho?

Existe preocupacdo com as questdes pessoais dos membros?
Oportunidades para expressar sentimentos € emogoes?

Houve alguma situacao de conflito entre os associados?

Como foi solucionado?

Recrutamento e Promocao

Como ocorre a adesdo de novos membros?

Quais os critérios utilizados para a selecao de pessoas?

Quais as Caracteristicas de personalidade e qualificagdo sao buscadas?

Existe na Servatis um plano de ascens@o profissional (algum tipo de carreira a ser
seguida)?

Como é implementado?

Quais os critérios?

Estrutura de Incentivos

Qual tipo de conduta € estimulado pelo grupo e como sdo incentivadas?

Existe algum tipo de gratificacao?
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Estratificacao Social

Como ¢ feita a remuneragdo pelo trabalho a cada membro? Quais os critérios utilizados
na definicao destas?

Qual € diferenca entre o pro labore mais alto e o mais baixo na organiza¢ao?

Existe diferenca de prestigio entre os associados? Por conhecimento ou postos de

trabalho que outros elementos sdo considerados?

Diferenciacao

Como ¢ feita a divisdo das tarefas?

As pessoas podem assumir a fun¢ao de outros membros?

Com que freqiiéncia isto ocorre?

Os associados que trabalham na produ¢do possuem condi¢des de assumir posi¢des na
gestdo da organizagao?

Existem diferencas de qualificagdo entre os membros da organiza¢ao?

Ela influéncia no prestigio dos membros?

Os processos de trabalho sao de conhecimento de todos os membros da organizaciao?

Educacao

A organizacdo realiza treinamentos para aperfeicoamento técnico de seus membros?
Como sdo detectadas as necessidades?

Que tipo de contetido € enfatizado nestes treinamentos?

Como € decidido?

Existem na organizacdo programas ou agdes que visem a educagdo continuada dos
membros?

Como se d4 este processo?

A organizagdo propicia a troca de experiéncias e conhecimento entre os membros?
Como ocorre este processo?

A organizacdo promove estimula oportunidades para estudo e debates sobre questdes

sociais e sobre a atuacdo da classe trabalhadora no pais e fora dele?
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Atuacao Social/ Reflexoes sobre a Organizacao

N

Existe atuagdo por parte dos trabalhadores junto a sociedade que representem
preocupacio com a coletividade/com os problemas sociais?

Observa-se na organizacao agdes ligadas a movimentos sociais e de direitos humanos
por parte de seus membros?

Como se d4 a relacdo da organizagcdo com a comunidade onde estd inserida?

Auxilia na busca de solu¢do de problemas ou engajamento em campanhas de cunho

social?

Fonte: Adaptado de Dorneles (2003)
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APENDICE 1I - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questiondrio € parte integrante de pesquisa do curso de Pds-graduacdo em Gestdo e
Estratégia em Negécios da UFRRIJ, tendo como tema: Economia Solidaria: um Estudo de Caso das
Caracteristicas de um Empreendimento Autogestionario. Para este estudo, gostaria de contar com a sua
colaboracdo, respondendo as questdes a seguir. Os resultados obtidos serdo considerados sigilosos e
restritos a atividades cientificas.

1- Nivel Hierarquico: ( ) Gerencial ( ) Administrativo ( ) Operacional

2- Tempo de Empresa:

3- Acionista: ( )Sim ( ) Nao

4- Afirmativas:

Para cada afirmativa relacionada identifique o seu grau de concordancia. Sendo:

1— Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Indiferente; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente.

AFIRMATIVA (APENAS UMA MARCACAO PARA CADA AFIRMACAO) 11234

As decisdes sobre a estratégia da empresa sdo tomadas em conjunto.

As principais decisdes da empresa sdo realizadas pela assembléia geral.

As atividades do dia-a-dia da empresa seguem padrdes estabelecidos e que
todos tem conhecimento e buscam atender.

Quando ocorre uma mudanga para realizagdo de uma tarefa todos recebem
treinamento.

A consolidacdo da Servatis como empresa significa também a realizacdo de
um projeto seu.

Todos podem expressar sua opinido na assembléia ndo havendo represarias
pela lideranga.

A Servatis desenvolve um programa de avaliacdo dos seus colaboradores.

Existe a disseminagdo de valores que contribuem para o bem estar de todos.

A relacdo entre os funciondrios da Servatis contribui para um ambiente de
trabalho agradével.

Existe interac@o entre os funciondrios fora da Servatis.
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A empresa tem um plano de cargos e saldrios implementado.

Existe uma metodologia para selecao de novos funcionérios.

A empresa mantém programa de bonus de acordo com o resultado obtido.

A distribuicdo de gratificacdes favorece a todos os funciondrios.

A remuneragdo dos funciondrios ocorre dentro dos critérios estabelecidos
pelo plano de cargos e saldrios.

Existe andlise criteriosa para a criacdo de um novo cargo e sua respectiva
remuneracao.

As tarefas sdo distribuidas de acordo com a capacidade técnica do
funcionadrio.

Cada funciondrio, de acordo com seu conhecimento, tem a oportunidade de
assumir novas posi¢oes empresa.

A Servatis incentiva e permite que os funciondrios participem de
treinamento técnico.

A Servatis disponibiliza recursos para que o funcionario busque a
realizacdo de cursos externos.

Os funciondrios da Servatis participam de atividades que contribuem para o
desenvolvimento da comunidade.

A Servatis incentiva na organizacdo de a¢des ligadas a movimentos sociais
e de direitos humanos.

Fonte: Elaboragdo do Autor
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APENDICE III - FOTOS DO EMPREENDIMENTO

Fabrica de Defensivo Agricola
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Projeto Social

Projeto Social
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APENDICE IV —- BOLETIM DE SUBSCRICAO DE ACOES

BOLETIM DE SUBSCRIGAO

IDENTIFICACAQ:

Nofne: - . N:-l.(.:i;t_l;l.idadEZ o Enderego:

José Vicente Batista Brasileira Av. Rita M. Femreira Racha, 115
Ap. 401- . Jalisco

Cidade. UF: CEP:

Resende Rio de Janeiro 27510-060

Estado Civil: : Profissao:

Casado Administrador de Empresa

RG: [n® e drgdo expedidor) CPF:

5205854 55P.8F 513.513.588-04

CALCULO DA SUBSCRICAQ:

Quaniidade de agBes  ordinanas 100
nominativas

Valor por acéo (RS) 1,00
_Prego total de emissao (R$) 100,00
Desconto por agéo (RY) 0,00
Valor da subscricdo (R$) 100,00

FORMA E PRAZOS DE PAGAMENTO:

Parcela A vista (x ) sim( ) ndo
Valor: R$ 100,00

MEIO DE PAGAMENTC:

{ X} dinheiro

{ Jcheque (n® ,banco ,ag.}
{ yDOC

{ ) créditos contra a companhia

s

égf? 2 T

oSE VICENTE B




APENDICE V - EDITAL DE CONCOCACAO PARA ASSEMBLEIA

SERVATIS 5.4,

CNPJ n” 06697006/ (001-35 - NIRE: 33300273808

EDITAL DE CONVOCACAD

O acionistas da SERVATIS S.A. ficam convocados para comparecer 4 Assembléia)
Geral Ordindria a ser realizada no priximo dia 30 de abnl d= 2008, is (9:00 horas, na
sede social da companhia localizada na Rodovia Presidente Dwtra Km 30005 |, &/n”, em
Resende/RD.

Ordem do Dia

1. Tomar as contas dos administradoms, examinar, discutir e wvotar as
demonstracies financeiras relativas ao ano de 2007

2 Deliberacio sobre a destinacio do lucro liguids do exercicio ¢ a distribuicio
dos dividendos

3 Eleicio de membro do Conselho de Administragao;

4, Aprovagio da remuneracio global dos membros da Diretoria e do Conselho
de Administracio;

3, Andlise do parccer da Auditoria Externa relativo ao ano de 2007 ;

6, Outros assuntos de interesse geral,

Ulrich Meier

DHretor presidente
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APENDICE VI - Relatério da diretoria para aprovacao em assembléia

SERVATIS 5. A,
CNPT n® D6 60T (SN 35
RELATORIO DA ADMINISTRACAD
Senhores Acionistas,

Em cumprimento 45 disposighes legais o ostatutinas, submetemos & apreciagio dos Senhores, as
Demonsitagies Fimancemas refierentes ao exercicio Ninde em 31 de dezembeo de 2007 ¢ o Parecer dos
Aunditores Independentes.

ERINCIFALS FATOS ADMINISTRATIVOS DE 2007

Em decosréncia do prejuizo acumulado durante o ano de 2006, a Servatis executon em 2007 um amplo
plano de agies em busca do ponte de equilibnio em suas contas, visando sce seguintes objetivos: (1)
poragdo de fluxo de carxa positive; (i) aumento da lucrabividede de suas operagdes; (i) término do ano
20T com resuliadeo positivo ¢ (iv) elaboragiio ¢ implementagio de plano estratéioo para um crescimento
suzientavel da Servatis a curto, médio ¢ longo prazo.

Para atingir o8 objetivos proposios, a Companhia condwen as seguindes apbes: (1) amplagio da base de
cligntes de 4 em 2006 para 10 em 2007, (n) aumento de 37% da receita bruta em relagio ao exercico de
2006; () ampla reestrotoracio que resultow em uma redugdo de 16% da proporciomalidade do custo cm
relaghio 4 receita liquida, (ivh a EBITDA crescen de 4% em 2006 para 30% em 2007, Além disso, em
207 a Servans imiciou um novo modelo de negocios, deaxando de ser umicamente prestadora de servigos
¢ comercializando produtos priprios visando maior lucratividade nas suas atividades,

FERSPECTIVAS DE NEGOCIOS PARA 1008

Fara 2008 a perspoctiva da Companhia ¢ de crescmento acompanhando o mercado agro guimicoe. Pama
dar contmundade a0 crescimento da Companhia, a Admindstragio contard com uma ampliagdo cm 50% na
base de clientes em relagio a 2007 & pretende ainda expandir a receita bruta visando um asmento cm pelo
memes 353% om orelagdo ao ano de 2007, Akm disso, conforme o plangaments orcamentans da
Companhia o EBITDA previsio para 2008 ¢ da ordem de 35 %,

Em 2008 & Companhia coutinuard sonn i dovss Mssagdio oo o ifiline vicsmbe i sobugdee G dupsdiomia
dos negocios do segmento agre. Essa diversificagio envelve a produgio ¢ comercializagio de produios
quimicos para 3 indistria de biodiesel, tintas, construgio cvil ¢ saneantes domissanitanoes, dentre outros.

A Adminesiragio também dara cominusdade & transformagio do custo de ociozidade em receila, principal
razfio para o cresciments do EBITDA, Todas as agies descnitas acima permitiriie a sustentabilidade ¢ o
crescimento da Companhia no decorrer do exercicmn de 20H18

Por fim. a Administracio seradece o desempenho de seus acionistas e funciondrios bem como a
colsboragho de sews parceiros comerciais que permitiram que a Companhia atingise of patamares
esperados duranie o exercicio em 2007,

Resende, 20 de margo de 2008,
A Dxir

A Uinch Mde Uataid Teixera de Lina



APENDICE VII - Capa manual do acionista

Servatis

Agra & Fie Chemicals

MANUAL DO ACIONISTA

SERVATIS S/A

Este Manual traz algumas explicagdes ao Acicnista da Servatis S/A sobre o funcionamento de
uma Sociedade Andnima de capital fechado, bem como os procedimentos para a realizagdo
de Assembléias, matérias gue devem ser discutidas, drgaos de representacgéo, dentre outros
assuntos.

Este Manual traz ainda o Edital de Convocagéo para a proxima Assembléia a ser realizada
em 30.04.2008, com um resumo das principais matérias que serdo discutidas.

Esperamos que esse manual possa elucidar algumas dividas dos Srs. Acionistas, podendo
prepara-los melhor guanto & tomada de decisdes para a proxima Assembléia e outras que
ainda virdo.

Os documentos a que se reporta esse Manual estac disponiveis na Presidéncia da
Companhia. Anexo a esse Manual encaminhamos também a Lei 64041978 com suas
posteriores alteragtes.

A Diretoria
Abril de 2008.
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