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RESUMO

A racionalidade substantiva e instrumental presente nas organizagdes tem sido
amplamente pesquisada. A racionalidade substantiva busca a eficiéncia pela autonomia,
participacdo, satisfacdo e interacdo dos colaboradores. A racionalidade instrumental
fundamenta-se na estrutura organizacional, busca a eficiéncia pela racionalizacdo do
trabalho, enfatizando a tarefa e a tecnologia. Estudos revelam que a atuacdo do lider tem
apoiado praticas da racionalidade substantiva. Amparado por esses dados, este artigo,
com base em pesquisas tedricas e de campo realizada por meio de entrevistas
estruturadas, tem como objetivo identificar e analisar as a¢des administrativas dos

lideres de primeira linha, que possam ser classificadas como pertencentes a
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racionalidade substantiva e/ou instrumental, em uma organizagdo da regido
metropolitana de S&o Paulo, tal classificacdo podera ser identificada notando
principalmente a autonomia presente ou ndo no nivel tatico, impactando as atividades
organizacionais. Os resultados confirmam pesquisas anteriores, evidenciando a
predominancia da racionalidade instrumental nas praticas administrativas, comprovando
a falta de autonomia no nivel tatico.

Palavras-chave: Racionalidade substantiva; racionalidade instrumental; autonomia e

lideranga de primeira linha.

ABSTRACT

The substantive and instrumental rationalities present in organizations have been
widely researched. Substantive rationality seeks the efficiency by the autonomy,
participation, satisfaction and interaction of the collaborators. The instrumental
rationality is based on the organizational structure, seeks the efficiency by the
rationalization of the work, emphasizing the task and the technology. Studies reveal that
the leader's performance has supported practices of substantive rationality. Supported
by these data, this article, based on theoretical and field research, conducted through
structured interviews, aims to identify and analyze the administrative actions of the
leaders of the first line, that can be classified as belonging to substantive and / or
instrumental rationality, in an organization of the metropolitan region of Séo Paulo,
such classification can be identified by noting mainly the autonomy present or not at the
tactical level, impacting on organizational activities. The results confirm previous
research, evidencing the predominance of instrumental rationality in administrative
practices, proving the lack of autonomy at the tactical level.

Keywords: Substantive rationality, instrumental rationality, autonomy and first class
leadership.

1. INTRODUCAO

Para responder a complexidade do mundo do trabalho, muito se tem abordado o
conceito de lideranca e quanto as praticas relacionadas a esse termo possibilitam a

manutencdo da competividade e a prépria sobrevivéncia das organizaces (Lussier &
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Achua, 2004). Na concepcdo de Maximiano (2012), a lideranca é ““a realizagdo de metas
por meio da dire¢do de colaboradores”, e 0 lider é “a pessoa que comanda com sucesso
seus colaboradores para alcancar as finalidades especificas”. Para Bass e Avolio (1999)
e Yukl (2013 como citado em Basto, Duarte & Oliveira, 2018, p. 263), lideranca é
fundamentalmente orientar as pessoas para atingir determinados objetivos, como um
desempenho de exceléncia. Mover as pessoas nesse sentido € um desafio para qualquer
organizacdo, mas, tdo importante quanto atingir as metas, é essencial identificar como
elas sdo alcancadas. Dessa forma, ndo basta atingir os resultados, mas atingi-los
mantendo a equipe coesa e motivada para novos desafios (Basto et al., 2018).

Os estudos sobre os significados e os sentidos do trabalho tém levantado as questdes das
racionalidades instrumental e substantiva presentes das organizacdes de trabalho. A
racionalidade instrumental estd pautada no calculo utilitario das consequéncias, na
busca do éxito econdmico e do poder, ou seja, supde-se que as agdes das pessoas sejam
direcionadas, basicamente, por incentivos econdmicos, motivos utilitaristas, pelo
alcance de maior ganho financeiro e de poder. Ja na racionalidade substantiva, a acao ¢
direcionada para autorrealizagdo, satisfacao, julgamento ético, autenticidade, autonomia
e valores emancipatorios, como solidariedade, liberdade e bem-estar coletivo (Serva,
1997).

Alguns dos estudos sobre o sentido do trabalho, tais como os de Clegg (1990, como
citado em Andrade et al., 2012, p. 207), mostram que a lideranga é um dos imperativos
que tem proporcionado formas mais flexiveis de organizagdo do trabalho, implantando,
portanto, uma ldégica de acdo diferente da instrumental, ou seja, tracos de uma
racionalidade substantiva. Entretanto, para Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), tais
praticas ndo representariam uma ruptura com o modelo burocratico de organizagao,
caracterizado pela predominancia da racionalidade instrumental.

Estimulado pela possibilidade de estudar as a¢6es dos lideres de primeira linha em uma
empresa de pequeno porte, este trabalho tem como objetivo identificar e analisar as
acOes administrativas desses lideres que possam ser classificadas como pertencentes a
racionalidade substantiva e/ou instrumental em uma organizacdo da regido
metropolitana de S&o Paulo, tal classificacdo poderd ser identificada notando
principalmente a autonomia presente ou ndo no nivel tatico, impactando as atividades

organizacionais.
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Por tratar-se de uma empresa de pequeno porte, a hipétese é que os lideres tenham mais
autonomia para realizacao do trabalho, favorecendo a criatividade, inovacao de projetos
e resolucéo de problemas, sem a interferéncia do nivel estratégico.

Este artigo esta dividido em sete secGes, sendo a introdugdo, a primeira. Na se¢do 2,
sera apresentada a fundamentacdo tedrica. Em seguida, serd descrita, na se¢do 3, a
metodologia. Na secdo, 4, serdo apresentados os resultados e discussdo. Na quinta
secdo, serdo feitas as consideracdes finais, na sexta secéo, estdo os agradecimentos, e,

na ultima secdo, estdo relacionadas as fontes de pesquisa teorica.

2. REFERENCIAL TEORICO

As pesquisas envolvendo a racionalidade substantiva e instrumental foram iniciadas em
1965, por Guerreiro Ramos com a obra Teoria substantiva da vida humana associada,
na qual afirma que a racionalidade substantiva seria um atributo natural do ser humano,
que reside na psique (Guerreiro Ramos 1965 como citado em Serva, 1997, p. 19).

O desafio para a continuidade dessa pesquisa foi a morte prematura de Guerreiro
Ramos, logo apds a publicacdo de seu estudo, sem que houvesse considerado a
aplicacdo da sua teoria nas organizages, ou seja, na praxis administrativa.

Desde a publicacdo do livro lancado por Guerreiro Ramos, novos estudos foram sendo
desenvolvidos. No Brasil, um dos mais importantes foi a obra de Mauricio Serva
(1997), publicada no artigo “A racionalidade substantiva demonstrada na pratica
administrativa”. Nesse estudo, Serva alia a Teoria das Racionalidades de Guerreiro
Ramos com a Teoria da Comunicagdo de Habermas, e apresenta um modelo de estudo,
que permite, aos pesquisadores, identificar por meio de uma escala de intensidade a
predominancia de uma racionalidade mais substantiva ou instrumental nas organizacoes.
Do mesmo modo, Serva (1997) identifica os elementos da agdo racional substantiva
como sendo: a autorrealizagdo, o entendimento, o julgamento ético, a autenticidade, os
valores emancipatorios e a autonomia. Ja a acdo racional instrumental seria formada por
acdes baseadas no alcance de metas técnicas e ligadas ao interesse econdmico, sendo
constituida pelos elementos: calculo, fins, maximizacdo dos recursos, éxito/resultados,

desempenho, utilidade, rentabilidade e estratégia interpessoal.
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Posteriormente, Serva (1997) aplica seu modelo em trés organizac@es, dividindo-o em
trés fases: primeiro, a deteccdo dos indicadores, pois com base na realizacdo das
entrevistas e visualizagcdo do ambiente de trabalho pode-se detectar quais sdo os estilos
mais predominantes em cada organizacdo pesquisada. Em seguida, mapeia esses
indicadores, justificando cada elemento em um contexto que permitiu compreender se a
organizacdo possuia uma légica mais ou menos substantiva ou instrumental, mas
salientando que ndo necessariamente a organizacdo deixa de estar inserida nas duas. O
tipo de racionalidade varia de acordo com cada situacdo vivenciada pelas organizacgoes
em seu cotidiano. Ja, na terceira fase, foi identificada a intensidade da racionalidade.

A partir dos estudos de Guerreiro Ramos, Serva (1997), afirma que a racionalidade
instrumental consiste na busca do sucesso individual desprendido de ética, pautada
somente no calculo utilitario e no éxito econdmico, sendo essa logica prdpria da maioria
das organizacGes produtivas, em que o padrdo de sucesso é determinado pelas leis do
mercado.

Por outro lado, a racionalidade substantiva teria uma abordagem ampla, na qual a ética
seria uma disciplina preponderante na analise da vida social. Além disso, por meio da
racionalidade substantiva, os individuos poderiam direcionar sua vida pessoal na busca
da autorrealizacdo, tendo em vista o alcance da satisfacdo social, isto é, considerando-se
também o direito dos outros individuos de fazé-lo (Serva, 1997).

De acordo com Ornelas e Souza (2014), seguindo a teoria de Guerreiro Ramos, a
racionalidade substantiva, em primeiro lugar, nunca podera ser confinada em um
enunciado interpretativo, pois somente por meio da livre experiéncia da realidade e de
sua precisa articulacdo poderd ser compreendida, nem € possivel compreendé-la por
meio da simples aquisicdo de um pacote de informacdes (Guerreiro Ramos 1981, p. 184
como citado em Ornelas & Souza, 2014, p. 452). Nessa concepcdo, a racionalidade
substantiva ndo se limita a uma forma de atuacdo, mas pelas ideias e principios dos
individuos.

O modelo desenvolvido por Serva (1997) compreende onze processos organizacionais

essenciais e sete processos complementares, conforme Tabela 1:
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Tabela 1

Analise dos tipos de racionalidades.

Processos Organizacionais

TIFO DE RACIONALIDADE

Racionalidade Substantiva

Racionalidade instrumental

Hierarquia e normas

Entendimenta
Julzamento etice

Fins, desempenho
Estratézia imterpessoal

Walores e objetivos

Autorealizacdo
Walores emancipatorios
Julgamento ético

Thilidade
Finz
Fentabilidade

Tomada de decisdo

Entendimenta
Julgamento ético

calculo, utilidade
Iiaximizacio recursos

Controle

Entendimento

Ilaximizacio recurzos
Desempenho
Estratégia interpessoal

Autorealizacdo

Iiaximizacio recurzos

Autonomia

Divisdo do trabalhe Entendimento Deesempenho
Antonomiz Célculo

CommunicagEo e Antenticidade Deezempenho

Felagbes interpessoais Walores emancipatorios Exito/Resultados

Estratégia interpessoal

Walores emancipatorios

Acdo social e Finz
Felagdes ambientais Walores emancipatirios Exito/Resultados
Feflexdo sobre Julgamento ético Dezempenho
a organizagio Walores emancipatorios Fins, rentabilidade
Julgamento ético Calculo
Conflitos Autenticidade Fins
Autonomia Estratégia interpessoal
Satizfacdo individual Autorealizacdo Finz, Exito
Antonomia Deezempenho
Dimensdo simbaolica Autorealizacdo Exito/Resultados

Utilidade, Desempenho

Fonte: Serva (1996, p. 339, como citado em Caitano e Serva, 2012, p. 5).

De acordo com as entrevistas realizadas por Serva (1997), com gestores do nivel
hierarquico intermediério, foram identificados 11 processos na organizacdo pesquisada
e, assim, foi definida a racionalidade predominante.

De acordo com Chiavenato (2004), o nivel hierarquico intermediario é o responsavel
pela articulacdo interna entre os niveis institucional e operacional, recebendo o nome de
nivel gerencial ou tatico. Funciona como uma camada amortecedora dos impactos
ambientais, pois recebe as decisfes globais tomadas no nivel estratégico e as transforma
em programas de acdo para o nivel operacional.

Para Mintzberg (1968, como citado em Maximiano, 2000, p. 24) os papéis gerenciais
sdo voltados para trés aspectos basicos: decisdes, relagdes humanas e processamento de
informacOes. Além desses aspectos, o trabalho do gerente varia de acordo com o seu
nivel hierarquico, especialidade, tamanho da empresa, conjuntura econdmica e outros
fatores.

Até 1970, era comum, nas empresas, 10 escalGes gerenciais, ou niveis hierarquicos. Na

década de 1980, ganhou forca o processo de enxugamento das organizagdes, ficando
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reduzidas a 3 niveis, e, na década de 1990, tornaram-se comuns as piramides achatadas
(Maximiano, 2000).

Katz (1955 como citado em Maximiano, 2000, p. 26) que aprofundou as ideias de
Fayol, considerou dividir as habilidades gerenciais em trés categoriais: técnicas —
relacionadas diretamente & atividade especifica; humanas compreendendo a
necessidade, interesse e atitude das pessoas; e, por fim, a conceitual, que utiliza o
intelecto para formular as estratégias. A Figura 1, a seguir, apresenta essas trés

categorias articuladas com os niveis hierarquicos:

Nivel ALTA
Estratégico DIRECAO
: Habilidades
Nivel GERENCIA Interpessoais
Tatico
Nivel SISV G Habilidades
Operacional Técnicas
EXECUGAO DAS OPERAGOES EXECUGAO DAS OPERAGOES
Figura 1

Articulacdo entre habilidades gerenciais e niveis hierarquicos.
Fonte: De Santa A. (2013)

Respaldado pelo modelo de Serva (1997), este estudo pretende identificar e analisar as
acOes administrativas que possam ser classificadas como pertencentes a racionalidade
substantiva e/ou instrumental em uma organizagdo da grande S&o Paulo, tal
classificacdo podera ser identificada notando, principalmente, a autonomia presente ou
ndo no nivel tatico, impactando as atividades organizacionais. De acordo com Serva
(1997), se uma organizagao consegue obter éxito ndo seguindo, predominantemente, as
diretivas da racionalidade instrumental dominante, entdo, ela apresenta um alto grau de

autonomia e de auto-organizacéo.
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3. METODOLOGIA

Os dados levantados, segundo a visdo do grupo intermedidrio, composta pelos
supervisores, foram colhidos em uma organizacdo da grande S&o Paulo. E importante
destacar que essa organizacdo, pertencente ao nicho de manutencdo de valvulas, possui
inlmeras concorrentes, contudo, ha indicios de que algumas dessas empresas estdo bem
atras de outras, como a que serd estudada, por sua habilidade para atender o cliente.
Outro ponto a ser destacado diz respeito ao documento chamado ART, que a
organizacdo estudada ndo possui, impossibilitando-a de emitir certificacdo. Muitas
empresas, que solicitam trabalhos de manutencéo e calibracdo das valvulas industriais,
necessitam desse documento para ficarem em conformidade com diversos 6rgaos
competentes. As empresas contratantes desse tipo de servico sdo dos mais variados
setores, tais como: Coca Cola, ramo de bebidas; Selmi, massas, como espaguete e
lasanha; Jolimode, industria téxtil, e Eucatex, com a producao de tintas e vernizes.
Tendo sido estabelecido o objetivo, o passo seguinte foi realizar o levantamento
bibliografico sobre o tema, utilizando, como principal fonte, os estudos de Serva (1997),
que propde um modelo de analise das racionalidades substantiva e instrumental nas
organizacbes. Para o entendimento sobre o nivel tatico da organizacdo pesquisada,
foram utilizadas as ideias propostas por Maximiano (2000), ao mostrar a evolucdo da
teoria geral da administragéo.

Além das pesquisas bibliograficas, foram realizadas entrevistas com dois funcionérios,
lideres de primeira linha responsaveis pelas areas de administracdo e manutencéo, e,
para isso, optou-se pela utilizacdo do questionario de entrevista utilizado por Ferreira
(2003), que serviu de base para a criagao do roteiro.

As entrevistas foram feitas em uma sala de reunido na sede da empresa. Essa
organizacao atua na area de prestacdo de servicos, especificamente fazendo manutencéo
de valvulas industriais, possuindo sete colaboradores, sendo trés no setor administrativo,
responsaveis por compras, vendas e procedimentos administrativos gerais, e quatro no
setor de manutencdo, responsaveis pelos servicos de visitas diretas aos clientes e
processo de manutencdo dos equipamentos recebidos pela empresa, além desses, a

empresa possui seis socios participantes no negécio, salientando que dois deles possuem
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uma participagdo em uma outra organizacdo maior, que € responsavel pela fabricacdo de
valvulas novas para o mercado, além disso, um é o atual gerente da producdo dessa
empresa. Ja 0s outros trés, apesar de ndo estarem inseridos no cotidiano da organizacéo
maior, também ndo estdo presentes na de menor porte, com isso pode-se notar uma
auséncia bastante impactante dos sdcios na condugéo das atividades.

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu no segundo semestre de 2018, com o intuito de
determinar como a racionalidade substantiva ou instrumental é analisada a partir da
visdo do grupo intermediario de funcionéarios da organizacdo, constituido pelos
supervisores administrativo e de manutencéo.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e, posteriormente analisadas, via andlise de

conteudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

No decorrer das entrevistas com 0s supervisores, observou-se que a empresa possui uma
estrutura hierarquica. A supervisora administrativa informou que duas pessoas
respondem diretamente a ela, enquanto o supervisor da manutencao coordena o trabalho
de trés pessoas. Acima desses supervisores esta a diretoria, podendo ser melhor

visualizada na Figura 2 a seguir:

DIRETORIA
SUPERVISOR(A) SUPERVISOR(A)
ADMINISTRATIVO DE MANUTENGAO
ASSSISTENTES TECNICNOS(AS)
ADMINISTRATIVOS DE MANUTENCAO

Figura 2

Estrutura hierarquica da organizacéo pesquisada.
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Mesmo ndo havendo normas escritas, como salientado pelos supervisores, as atividades
de cada setor possuem um direcionamento por parte da organizacdo. O cronograma de
trabalho, desenvolvido pela equipe administrativa e de producdo, delimita os
procedimentos a serem adotados pelos empregados, para que cada um possa
desempenhar da melhor maneira possivel a sua atividade, sabendo exatamente o que
pode e o0 que ndo pode fazer.

Ao se analisar a possivel influéncia dos empregados nas decisdes da empresa, verifica-
se que os de nivel operacional podem dar sugestdes e opinides. Como exemplo, pode-se
citar que os empregados dos niveis operacional e tatico elaboraram um plano de
negocio, que foi aprovado pelo nivel estratégico, o que contribuiu para a melhoria dos
processos.

A andlise da existéncia de normas expressamente escritas revelou ndo haver tal
procedimento, porém, existe uma cultura em que essas normas sao conhecidas por
todos, pois elas sdo passadas oralmente dos colaboradores mais antigos para 0s mais
novos.

A analise da hierarquia e das normas revelou a predominancia da racionalidade
instrumental, caracterizadas pela rigidez com relacdo as normas preestabelecidas,
mesmo que de forma oral. Por outro lado, a possibilidade de participacdo dos
empregados dos niveis tatico e operacional enquadra-se na racionalidade substantiva.
Nas entrevistas, percebeu-se que o valor essencial da empresa é prestar um atendimento
benéfico ao cliente, pois as valvulas, em que sdo feitas as manutencdes, sdo produtos de
altissimo risco, e quaisquer falhas nesses equipamentos resultam em perda de producéo
e acidentes ao cliente final. Desse modo, o principal valor da organizacéo é zelar pelo
bem-estar do cliente e torna-lo fidelizado, seduzido pelos servigos prestados. O cuidado
com 0 equipamento e as consequéncias que podem trazer aos clientes sdo muito
mencionados pelo supervisor da manutengdo. Disseminar o valor essencial do processo
de manutencéo entre os empregados, demonstrando respeito ao bem-estar coletivo, sdo
indicadores da racionalidade substantiva.

Para manter o valor propagado, a empresa recicla seus colaboradores para agir com
rigor técnico, atuando, desse modo, de acordo com Bateson e Hoffmann (2001), ao

mencionar que as empresas de servico ndo devem parar de treinar seus funcionarios.

500
Revista Cientifica Hermes n. 25, p.491 -509, set.-dez. 2019



Bateson e Hoffmann (2001) argumentam que os funcionarios de uma organizacdo de
servicos precisam ser treinados nos topicos seguintes:

e Cultura, objetivo e estratégia da organizacdo: aqui 0 objetivo é despertar o
compromisso emocional com a estratégia da organizacdo, facilitando a
propagacao dos valores fundamentais como: compromisso com a exceléncia
do servigo; responsabilidade; espirito de equipe; respeito mutuo;
honestidade e integridade.

e Habilidades interpessoais e técnicas: as habilidades interpessoais referem-se
ao desenvolvimento da percepcgdo, a aprender a ouvir 0 outro, observar,
desenvolver linguagem corporal e até mesmo facial. A habilidade técnica
constitui a incorporagdo do conhecimento pelo funcionario para o
desenvolvimento de suas atividades, tais como: operar equipamentos; ser
conhecedor das regras impostas pela organizacédo, dentre outras.

e Conhecimento do produto ou servico, a fim de os empregados saberem
explicar e responder as duavidas dos clientes, bem como conhecer o padrédo

em que a execucgdo das atividades deve se alinhar.

Para 0 processo de tomada de decisdo, a busca por solucionar problemas dos clientes,
ou mesmo impedir que ocorram, é trabalhada de maneira bem clara e transparente. Em
geral, o supervisor de manutencdo permite, na sede ou no cliente, que os técnicos
executem a sequéncia das atividades sozinhos. Nesse sentido, ha autonomia para que
esse profissional conduza sua equipe sem interferéncia dos diretores, que, em casos
muito extraordinarios, sdo solicitados para auxiliar. Do mesmo modo, 0s técnicos
possuem autonomia para realizar suas atividades diarias, recorrendo ao supervisor em
casos mais complexos.

O departamento de manutengdo tem verba prépria prevista em orcamento e a utilizagéo
da verba fica a critério do supervisor, no entanto, equipamentos ou Servigos que
superem o valor previsto em orcamento s6 sdo adquiridos com autorizacdo da diretoria.
O processo de tomada de decisdo para contratacdo de novos colaboradores, em razéo do
aumento de demanda, ocorre de comum acordo entre supervisores e diretoria;
contratacdes para repor o quadro de colaboradores nao necessitam de aprovacdo do
nivel estratégico, porém, a decisao de dispensa de algum colaborador deve ser precedida

de comunicacéo para diretoria, que considerara a dispensa efetiva ou néo.
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Pelos aspectos abordados, verifica-se que o0s processos e procedimentos de tomada de
decisdo indicam a predominancia da racionalidade instrumental, uma vez que a deciséo
final, sobre assuntos impactantes na organizacdo, sdo, quase sempre, da camada
superior, ocasido em que as camadas inferiores contribuem com opinides sobre 0s
caminhos que podem ser delineados.

A respeito do controle das atividades, pode-se notar o acompanhamento dos
supervisores, analisando e contribuindo com a melhoria do desempenho de cada
empregado. Pela experiéncia no trabalho e na organizagéo, os supervisores sao espelhos
para os empregados que ocupam a linha hierarquica inferior. Mesmo havendo liberdade
nos afazeres, depois de adaptados nas atividades, 0 monitoramento é necessario para a
organizacdo ndo sair dos eixos ja estabelecidos culturalmente.

Ainda que a maioria das empresas desse ramo, no mercado, gratifiquem seus
empregados pelos resultados alcangados, na empresa pesquisada, 0S supervisores ndo
possuem autonomia para isso, sua acdo restringe-se ao cumprimento ou agradecimento
pelo bom desempenho mensal, ou uma tentativa de aumento, para o funcionario que se
destacou, junto a diretoria. Nesse fator, destaca-se a racionalidade instrumental, em
virtude da falta de autonomia do nivel tatico em promover beneficio, por ele préprio, em
prol dos colaboradores abaixo dele na escala hierarquica. Mesmo que esses empregados
sejam os olhos da organizacdo, somente a diretoria, ou 0 nivel estratégico, pode
estimula-los financeiramente.

O controle das atividades para que a empresa ndo saia dos eixos e a impossibilidade de
0 supervisor gratificar o bom desempenho, enquadram-se, prioritariamente, na
racionalidade instrumental.

Com relacdo a divisdo do trabalho, percebe-se que é bem delimitada. A supervisora do
setor administrativo trabalha mais focada na area de vendas e elaboracéo de orcamentos
de manutencdo. H4 uma funcionaria mais voltada ao trabalho de compras e as atividades
de vendas de produtos com pregos predeterminados, enquanto uma outra auxilia nas
atividades administrativas. A mesma delimitacdo ocorre na area de manutencao, em que
0 supervisor realiza as atividades mais complexas, seja na realizacdo das manutencdes
externas ou nas manutencdes recebidas na empresa, enquanto 0s outros dois
funcionérios realizam as manutencdes em equipamentos mais simples, além da anélise

de estoque e confeccdes de pecas utilizadas nas manutencdes. Por se tratar de uma
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divisdo de trabalho bem delimitada, que segue o paradigma taylorista, essa pratica se
enquadra na racionalidade instrumental (Ribeiro, 2015).

Apesar de as funcdes serem bem delimitadas observou-se que ndo ha impedimento para
que um colaborador inexperiente possa realizar atividades mais complexas, desde que
demonstre interesse e capacidade para realiza-las.

De acordo com Ramos (1983, como citado em Santos e Serva, 2013, p. 3), 0 consenso
remete a ideia do entendimento necessario para que as organizacdes operem segundo
suas expectativas de produtividade e eficicia e consigam uma manutencdo de padrdes.
Nesse sentido, ha consenso entre os empregados de que um deve cobrir o trabalho do
outro em periodo de férias, e, para que isso ocorra, € importante o repasse de
informagdes. A comunicacdo é importante em todo 0 processo para que O Servigo
executado seja passado, com os devidos detalhes da manutencdo, para o setor
administrativo, até chegar ao cliente que confirmara ou ndo o servico.

A comunicacdo interna na empresa ¢ feita de forma simples: em conversa direta entre 0s
colaboradores; via mensagens de textos e comunicacdo; via audio por meio de
aplicativos; e-mail e mural publicado no corredor de acesso para 0 escritorio
administrativo. Todos podem conversar com todos sem um horario previamente
marcado. Os supervisores mostram-se aptos para transmitir as informagdes oriundas do
nivel estratégico para o operacional. Da mesma forma, a comunicacdo chega ao nivel
superior, se necessario. Essas praticas, enquadram-se mais na racionalidade substantiva,
sendo caracterizada pelo elemento de autenticidade das pessoas na organizagao.

De acordo com Serva (1997), quanto mais autonomia se tem para assumir livremente
uma atividade, ter viva voz no debate que resulta na distribuicdo das tarefas, argumentar
e ver 0s seus argumentos serem alvos de contra-argumentacdes auténticas, mais
engajamento com o trabalho é acarretado. Agindo nessa perspectiva, para 0
desenvolvimento do plano de investimentos, a empresa estimulou a participagédo dos
empregados para que opinassem quanto ao destino dos recursos: aquisi¢cdo de novo
aparato ferramental para as manutencBes externas e internas; aquisicdo de magquinas;
contribuicdo para atualizacdo do site da organizacdo, dentre outros. A oportunidade de
participar, incentiva a melhoria continua dos trabalhos e contribui para a tomada de
deciséo dos diretores da organizacao.

Com relacdo aos problemas a serem resolvidos, foi possivel observar nas entrevistas,

que os supervisores sentem falta de uma maior aproximacédo da diretoria com o nivel
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inferior da organizagdo. Tal aproximagdo permitiria que a diretoria compreendesse
melhor as necessidades dos colaboradores na execucao de suas atividades e conhecesse
como a concorréncia trabalha. A empresa, por exemplo, ndo possui tecnologia para 0s
testes de calibragdo em valvulas de seguranca sem a necessidade de desinstalacdo do
sistema, e isso compromete a producdo, pois sempre que o cliente precisa do servico, a
producdo é interrompida para retirada do equipamento, a fim de que o servico do cliente
seja realizado.

A relacdo com a diretoria ndo é de facil acesso cotidianamente, mas o contato entre
supervisores e demais funcionérios é de aproximacdo, conforme relatado pelo
supervisor de manutencdo. H4, segundo o entrevistado, uma relacdo de
compartilhamento de informacdes pessoais e familiares, dentre outros assuntos nédo
pertinentes ao trabalho, permitindo assim uma maior autenticidade das pessoas, e
liberdade para conversa entre todos, tornando o ambiente mais agradavel entre os
funcionarios, indiciando a ocorréncia da racionalidade substantiva.

Diante dos fatores delimitadores para a conducgédo de projetos especificos, que dependem
da autorizacdo da diretoria, da dificuldade de aproximacdo desse nivel com os
supervisores, para entendimento dos embaragos operacionais, e da falta de
relacionamento com os empregados da base da piramide hierarquica, identificamos que
0 processo de comunicacdo e relagdes interpessoais, entre 0s supervisores e a diretoria e
dessa com o nivel operacional, estd mais associado ao tipo de racionalidade
instrumental.

Com relagdo aos indicadores de acdo social e de relagbes ambientais, ndo ha o que
observar, pois nem a organizacdo nem funcionarios os praticam. A auséncia de tais
acdes indica a presenca da racionalidade instrumental.

Com relacéo ao processo de reflexao sobre a organizacdo, notamos que 0s supervisores
possuem um olhar mais analitico e com outras opc¢des do que a organizagao pode fazer
para mudar seu status e captar mais clientes, porém, suas ideias e manifesta¢cdes ndo sdo
recebidas com facilidade pelo nivel estratégico, restringindo, desse modo, o
desenvolvimento da organizacdo. Visto que 0s supervisores possuem Vvisdo do negocio
alinhada com as praticas correntes e os diretores ndo, o conjunto da organizacdo nao faz
uma reflexdo consistente e efetiva, caracterizando, assim, como predominante nesse

processo a razdo instrumental.
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De acordo com as entrevistas, a organizacdo ndo possui conflitos entre supervisores e
demais liderados. Contudo, hd um conflito no entendimento das orientacBes, com
enfoque e clareza, por parte da diretoria, a0 mostrar onde a empresa almeja chegar e
quais recursos serdo disponibilizados para o atingimento de metas. Resultados, como
em qualquer empresa, sdo cobrados, com informacdo de meta estipulada mensalmente,
porém ndo existe um posicionamento explicito, por parte do nivel estratégico, em
contribuir com novas possibilidades de desenvolvimento da empresa. O fato de os
diretores ndo estarem presentes todo o tempo na organizacdo, e mais centrados em
realizar as atividades da empresa principal de fabricagdo de valvulas, restringe de
maneira significativa o foco que a empresa de manutencéo deveria ter, caracterizando
um processo mais voltado para racionalidade instrumental.

Os supervisores, durante a entrevista, mencionaram gue se sentem satisfeitos com seus
empregos, pelo aprendizado que incorporaram, porém a empresa ndo prioriza a
satisfacdo deles, seja por meio de parabéns verbais ou pela satisfacdo de outras
necessidades, que poderiam ser oferecidas pelo nivel estratégico também aos
funcionarios operacionais. A falta de interesse em conciliar a satisfacdo das expectativas
dos empregados com o atingimento das metas, descreve a racionalidade instrumental
por parte da diretoria, e 0 fato de os supervisores se dizerem satisfeitos por terem
aprendido muito para o que sdo hoje, revela a racionalidade substantiva.

A dimensdo simbolica surgiu nas entrevistas ao responderem que ficariam tristes caso a
empresa ndo se mantivesse no mercado. Esse ambiente, que acarretou muito
aprendizado para ambos os lados, e ganho para o sustento de suas familias, possui muito
significado para 0s entrevistados, permitindo considerar essa dimensdo como
racionalidade substantiva.

A argumentacéo feita até aqui revela que as racionalidades substantiva e instrumental se
entrelacam nas acgBes dos supervisores, considerados lideres de primeira linha da
empresa pesquisada. As entrevistas realizadas revelaram que a maneira como esses
lideres atuam coaduna-se com as ideias de Kohlrieser (2007, como citado em Basto et
al, 2018) ao mencionar que as organizacdes procuram lideres detentores de qualidades
para conduzir 0s negdcios e, para isso, precisam estar preparados para entender e
influenciar os liderados. Um lider precisa ter habilidade para controlar suas emocdes,
inspirar e criar um ambiente saudavel, de cooperacao e confianca, bem como ajudar os

membros injusticados e humilhados pelos demais da equipe a se relacionarem melhor
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em grupo. Os lideres precisam estar preparados para tensdes, conflitos e problemas a
serem resolvidos e, além disso, precisam de um senso de protecdo para ajudar a
comunicar e entender por que a mudanca € necessaria.

Esses lideres, mesmo atuando em ambiente em que predomina a racionalidade
instrumental, configurada pela opressdo das normas, controles, impossibilidade de
introduzir inovacdes e auséncia da diretoria, propagam, entre seus liderados, valores de
natureza emancipatéria e grau de liberdade e julgamentos éticos, o que coloca a
perspectiva da emancipacdo do individuo frente a estrutura instrumental e permite
pressupor que, mesmo com 0s obstaculos que a busca pelo lucro pode propor a qualquer
individuo, seja disputas por controle, lutas morais, €ticas entre outras, ainda existem
evidéncias, ressaltadas por Guerreiro Ramos, de que a razdo substantiva € um atributo
do ser (Cerri, Maranho, & Pereira, 2017).

A andlise do contetdo das entrevistas entre os lideres de primeira linha permitiu
enquadrar os resultados nos indicadores instrumentais ou substantivos, conforme Tabela

2, apresentado a sequir:

Tabela 2

Enquadramento das préaticas da empresa estudada as racionalidades instrumental e/ou substantiva.

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS RACIONALIDADES
IDENTIFICADAS
HIERARQUIA E NORMAS INSTRUMENTAL
VALORES E OBJETIVOS SUBSTANTIVA
TOMADA DE DECISAO INSTRUMENTAL
CONTROLE INSTRUMENTAL
DIVISAO DO TRABALHO INSTRUMENTAL
COMUNICACAO E RELACOES INSTRUMENTAL
INTERPESSOAIS
ACAO SOCIAL E RELACOES AMBIENTAIS INSTRUMENTAL
REFLEXAO SOBRE A ORGANIZACAO INSTRUMENTAL
CONFLITOS INSTRUMENTAL
SATISFACAO INDIVIDUAL SUBSTANTIVA
DIMENSAO SIMBOLICA SUBSTANTIVA
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O enquadramento de cada elemento presente nas organizagOes remete a estudos
continuos, como o empenhado neste artigo, que devem ser realizados periodicamente, e
analisados de maneira a compreender a forma como a empresa modela cada setor, e
qual seu estagio naquele determinado periodo. Nao ha exclusividade de um s6 tipo de
racionalidade nas ag¢Oes organizacionais, uma vez que o cotidiano implica a presenca de
ambas (Serva, Caitano, Santos, & Cerqueira, 2015), por isso o0 importante é saber
categorizar quais sdo as acles instrumentais e quais sdo as substantivas, para que o
engquadramento seja correto e possa ajudar 0s gestores a tornar suas organizagfes mais

produtivas e 0s seus empregados mais protagonistas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, podemos notar que a empresa pesquisada possui elementos com
tendéncia mais voltada para ao tipo de racionalidade instrumental, totalizando 8 dos 11
processos utilizados. Esse resultado mostra que temos uma organizagdo mais
concentrada na mecanizacao e no trabalho voltado a obtencdo de resultados, sem a
analise construtiva e motivadora do nivel estratégico para os demais niveis, em especial,
para o tatico, que move todo o circuito operacional para eficicia e realizacdo das
atividades da organizacdo. O nivel tatico torna-se a &rea mais importante da
organizacdo, pois todo o processo é de conhecimento dos dois supervisores destacados
no artigo.

Consideramos, ainda, que, em vista da alta relacdo dos clientes com os colaboradores
gue realizam o atendimento direto, eles poderiam ter autonomia para tomar decisoes,
dentro de limites previstos.

Com base nas entrevistas, foi observado que as atividades rotineiras sdo feitas de
maneira autbnoma, porem, em casos mais criticos, o reporte ao nivel estratégico se torna
necessario. Uma maneira de especializar a equipe para os momentos de dificuldade
seria pelo empowerment dos lideres para a tomada de decisdes, permitindo que esse
nivel tatico solucionasse as questBes de maneira mais pratica e assertiva, pois eles
possuem a visao geral do negdcio e do mercado.

O fato de a empresa estudada ser de pequeno porte, possibilitou tracar a hipotese inicial

como sendo uma empresa mais voltada para a racionalidade substantiva, pela
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proximidade com a diretoria, mas o estudo demonstrou o contrario. Pode ser que isso
ocorra porque dos seis diretores, trés ndo sdo efetivos na empresa em acompanhar 0s
processos e 0s outros trés sdo envolvidos com a empresa fabricante de valvulas, que € a
prioridade dos mandatarios, ficando o desenvolvimento da organizacdo prestadora de
servico estagnada.

Um pequeno demonstrativo da importancia da racionalidade substantiva e do resultado
da autonomia foi a formulacdo de um plano de investimentos desenvolvido pelo nivel
tatico, aprovado parcialmente, e que trouxe melhoria para o trabalho realizado pela
equipe, beneficiando a organizacao.

Uma autonomia maior no nivel tatico possibilitaria um desenvolvimento crescente da
organizacdo, pois os funcionarios do nivel tatico sdo os mais conhecedores das
necessidades por estarem presentes diariamente na empresa.

Por fim, notamos uma organizacdo extremamente conduzida e apoiada sob a tutela do
nivel estratégico, ndo permitindo autonomia das atividades do nivel tatico, denotando
uma racionalidade mais instrumental nas pessoas do topo.

O objetivo deste artigo em identificar e analisar as acGes administrativas dos lideres de
primeira linha da organizagao estudada, que possam ser classificadas como pertencentes
a racionalidade substantiva e/ou instrumental, foi alcancado, conforme resultado
apresentado.

Por fim, sugerimos que sejam realizados estudos com o0 mesmo objetivo em empresas

do mesmo porte e ramo na regiéo.
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