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RESUMO

0 tema do conflito tem sido um dos favoritos na teoria das
organizag¢oes, pela frequéncia com que o fendmeno se manifesta e a
Iimporténcia que ele assume entre os atores organizacionais.

Neste trabalho sugere—se hue o conflito deriva da
divergéncia entre os objetivos operativos, isteo é, o0s reais fins
buscados pela organizagcao em determinado periodo, e os objetivos dos
grupos de interesse,.

Visando confirmar esta proposi¢ao, desenvoiveu-se uma
analise no Departamento Regional do Servigo Social do Comércio/SESC de
Alagoas entre 1986, quando acontece o primeiro momento de <crise em
analise, | e 1988 quando a organizagao sofre wuma forte pressao
estatizante da Assembléia Nacional Constituinte.

Assim, foi desenvolvida uma investigag¢ao teérlco—empirlca}de
tipo estudo de caso, que permitiu testar todas as hipoteses propostas
com base na anallse intensiva de uma organizag¢ao especifica.

Essa analise delineou um panorama dos objetivos dos diversos
grupos de interesse que intervém no cenario organizacional, das
relacoes de poder e dos conflitos que entre eles se estabelecem,

utilizando uma perspectiva politica para a compreensao do fendmeno

organizacional.
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ABSTRACT

Conflict has been one of the favorite themes In the
organizational theory for its frequency of occurrence and importance
among organizational actors.

This work suggests that conflict derives from divergence
between operative objectives, that is the real goals aimed at by the
organization during a specific period, and the objectives of groups of
facclonal interests.

In order to confirm this proposition, It was developed an
analisys at the Departamento Regional do Servigo Social do
Comércio/SESC of Alagoas between 1986, when the first moment of crisis
inanalisys occurred, and 1988, when the organization suffers a strong
statizing pressure of the Assembléla Nacional Constituinte.

A theoretic—empirical investigation of case study was
developed, which allowed testing all the proposed hypoteses based on
an intensive analisys of a specific organization.

This analisys intended to outiine a wiew of the objectives
of the varied groups of faccional ihterest selected for the study, of
the relation of power and conflict that were established between them,
using a political perspective for the comprehension of the

organizational phenomena.



1- INTRODUGAO

Na década de 40 a humanidade sofre um dos seus mais
terriveis momentos: a Segunda Guerra Mundial, encerrada em B de malo
de 1845. Esta data marca o Iniclo da reconstrugao dos paises
devastados pela guerra dentro de uma nova ordem interpnacional.

A correlagao de forgas que entdo se estabelece no plano
internacional, permite - e favorece mudan¢as nos aspectos politicos
internos de cada pais.

0 Brasil, participante do conflito que acontecia em terras
do velho continente, sentiu os efeitos da guer;a que abalou o mundo.
No pténo econdmico, a restrigao das importagdoes durante 0os anos da
guerra permitiu ao pais acumular grandes reservas cambiais, que
resul taram, na década que se seguiu, num surto de importagdes de bens
de consumo e equipamentos industriais. Em decorréncia, houve uma
revitaliza¢ao da inddstria nacional e o pais viveu um periodo de
prosperidade e crescimento econdmico, principalimente da produgao
industrial globai que obteve aumento de 122% no periodo (Bresser
Pereira, 1977).

0 processo de modernizagcao do capitalismo no Brasil ja& havia
sofrido, com o apoio do Estado, um forte impulso na Revolugao de 30. O
intervencionismo estatal, resultante da amea¢a gerada pela depressao
mundial, manifestara—-se através da interven¢ao direta do Estado na
economia, mediante a fixa¢ao de pregos e o controle da produgéao,
chegando ao extremo dos episodios da queima de café e posteriormente
do financiamento para a destruigao dos cafezais. No piano

administrativo, a intervengdo estatal fol marcada pela <criag¢do das
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autarquias. A Revolugao de 30 fol um marco importante na transi¢ao do
Brasi |l rumo a sua industriallza¢ao, e esse periodo se encerra em 1937
quando & implantado o Estado Novo, cuja caracteristica mals marcante é
o corporativismo.

No plano politico, @& pujangca econdmica do pobs—guerra
repercutiu sobre o papel do Estado e suas relagoes com 08 demais
segmentos da socledade. A esse respelto, Faoro (1875) avalia que 0O
Estado Ja demonstrava condi¢gdes de comandar a economia. A inddstria,
ja entso o setor mals dindmico da economia, apoderava-se cada vez mais
das Instidncias de poder onde s3o tomadas as grandes decisces
nacionais. As lutas entre o0s novos e velhos grupos ollgarquicos
materializavam-se nas disputas entre o0s partidos da época - UDN, PSP,
PTB e PSD. |

€ uma fase de grande efervescéncia, tanto ao nivel da
sociedade como no plano institucional. Partidos e sindlicatos voltam a
legalldade, restabelece—-se o direito de organizacaoc dos trabalhadores,
8sa0 convocadas elelgoes diretas para presidente da Repidblica e
instala—-se a Assembléia Naclional Constituinte, que viria a promulgar
uma nova Constitui¢caoc em setembro de 1948.

0 p}ocesso de redemocratiza¢do da sociedade brasileira &,
todavia, resultado de contradigdes existentes no seio do Estado, das
forgas que o compdoem e das relacoes que se estabelecem entre elas. Um
exemplo dessas contradigdes & o proprio presidente Getdlio Vargas que,
embora expoente do Estado Novo e simpatizante confesso dos paises do
Eixo - a Alemanha nazista e seus aliados Japdo e Italia - assume o
comando da |Iiberalizagao do regime, sem, todavia, rejeitar a forma

corporativa dos aparatos estatais que dirigem o0 processo de



moderniza¢ao e industrializacao do pais.

Vianna (1876), estudando o0 periodo estadonovista, Ildentifica
um quadro de Instabilidade institucional como pano de fundo das
pressoes redemocratizantes que entao se operam.

0 Marechal Eurico Gaspar Dutra, Ministro da Guerra do
governo Vargas e futuro presidente eleilto, expressa claramente essa
preoccupa¢cao ao se manifestar sobre o melhor momento para a convecagao
das eleigoes ‘nacionals: "estou mesmo a presumir amplo demais tal
desdobramento, poils alongaré sobremaneira ... a ag}tacéo politica no
pais, com repercussoes sensiveis nos probiemas graves de ordem pablica

t30 propensa aos excessos e distarbios politicos—sociais™ (Vianna,
1878, p.245). Deste modo, Dutra alertava para a necessidade de
promover eleigdes e a normalizagao constitucional, traduzindo desse

modo 0 sentimento do setor dominante sobre a situagao social que se

vivia.

A partir de 1845, a participa¢ao mais direta da burguesia,
em particular de seu setor mals dindmico, & burguesia industrial, na
gestao do Estado através de suas entldades representativas, reforga a
estrutura corporativa deste. 0 periodo que val de 1937 a 1964 .é
explicado por Coutinho e Nogueira (1888, p.115) através das categorias

gramscinianas, da seguinte forma:

"ng historia brasileira, houve também tentativas de
assimila¢ao de Inteiros grupos ou classes socials de
oposi¢do. Sob multos aspectos, o populismo - uma
modal idade de ieglitima¢ido carismatica que teve iIniclo
no curso da ditadura Vargas, entre 1837 8 19495, mas
que se desenvolveu plenamente durante o periodo
liberal-democratico dque vai de 1845 a 1969 - pode ser
interpretado como uma tentativa de incorporar ao bloco
de poder, em posli¢ao subalterna, o0s trabalhadores
assalarliados urbanos, através da concessao de direitos
sociais e de vantagens economicas reais”.
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No periodo pos—-Sequnda Guerra Mundial, de particular
importancia para esta pesquisa por ser o periodo de gestagao do
Servigo Social do GComérclo/SESC, mantém—se o carater intervencionista
do Estado braéllelro iniciado na Revolu¢ao de 30. Entretanto, agora, a
sequran¢a nacional é& a razao politica que leva, entre outras coisas, a
criagdo da Companhia Vale do Rio Doce e & naclonallzagao da rede
ferroviaria de origem inglesa (Vieira, 1875).

Nesses anos, o processo de substituigao de importacdes langa
no quadro politico do pais um amplo contingente de populagdo composto
pelo proletariado urbano cada vez mais numeroso nos grandes centros
industrials em formagao. Fato curloso & o setor terciario que absorve
a maior quantidade de novos trabalhadores (Stepansky, 1878).

Esta populagdo, 4vida de participagao politica na nascente
democracia, sente a dupla pressio do Estado, que tentara allija-la do
debate naclional trilhande simultaneamente dois caminhos: © da
repressao e da violéncia que o caracterizam e o da politica de massas,
apaziguadora, capaz de fazer suas, parte das reivindicagoes populares
(Coutinho e Noguelira, 1988). Essas reivindiéacaes Incorporadas ao

discurso dominante, funcionam segundo lamamoto (1991, p.24949) como "um

acelerador da acumulagao através da regulamenta¢ao e disciplinamento
do mercado de trabalho”.

A estrutura corporativa do Estado Novo estabelece um novo
estatuto de cidadania para o trabalhador urbano para o qual reconhece
uma forma social de exploragao da sua forga de trabalho legitimando
assim "os direitos inerentes & sua condigao de explorado™ (lamamoto,
1991, p.243). Esses direltos estabelecidos, representarido para a

ditadura varguista o ballzamento para o exercicio da violéncia
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repressora que se abate "sobre tudo aqullo que ameace fugir aos canais
institucionais <c¢riados para absorver e disgssolver esses movimentos
dentro da estrutura corporativa” (lamamoto, 1981, p.243). Assim,
reconhece—-se o0 dlrelto aos trabalhadores de reivindicar e lutar pelos
seus direltos, mas somente dentro dos canais de expressao € agao
previamente estabelecidos e legltlmadbs. Fora deles, qualquer
aspiragao & subversiva, antipatriotica. Esta @ a paz social do Estado
corporativo, "é a paz entre as classes socliais”, escreve lanni (1875,
p.136), que & paulatinamente efetivada através do surgimento de novas
institul¢oes como a Justica do Trabalho e a nova Legislagao Sindical,
o Imposto Sindical e o Salario Minimo Legal, e também organizagdes
como o0 Servigo de Alimentagao da Previdéncia Soclial/SAPS e a Legiao
Brasiteira de Assisténcia/LBA a primeira grande instituigao naclional
de assisténcia social (lamamoto, 1831), o Servigo Naclonal de
Aprendizagem |Industrial/SENAlI criado em 1942 e o Servigo Social da
Industria/SESI surgido em 18496 poucos meses antes do Servigo Social do
Comércio/SESC objeto de estudo desta pesquisa.

A grande massa de trabalhadores urbanos, desorganizados, sem
uma representagao sindical capaz de se expressar fora dos canais
convencionals, perde a iniclativa da ag¢ao relvindicatoria, em'prol do
espag¢o aberto por ums legislacéo minimamente protetora do trabalho.
Desta  forma, o0s trabalhadores contentam—-se com as promessas € as
Iniciativas dos setores dominantes, entre as quais a criagao de
Instituicdoes e organizagcdes assistencials, cuja principal tarefa sera
a de "promover beneficios assistenciais indiretos ao exército ativo de

trabaltho™ (lamamoto, 1881, p.247).



Entre estes beneficlos figura a educag¢ao para ©O0 consumo,
pois esta 6 a causa — e n3o 68 bailxos salarios - segundo o discurso
dominante, da ma qualidade de vida do trabalhador. Assim os dirigentes
empresarials n30 escondem que, para eles, a solugao para o probliema
social estad no desenvolvimento economico, viabllizador de uma melhor
distribui¢30 de renda que por sua vez permitira wuma expanséo‘ do

mercado interno.

Apbds a Guerra, as |limitagoes a participacao poiitica
permanecem em muitos nivels, apesar das elei¢des que ocorrem e que vém
legitimar a nascente democraclia. A democratiza¢iao da socledade aque
acontece em 1945, & um periodo Importante na experimentagcao de formas
novas de dominagio politica. Vianna (1976, p.253) assinala neste

n

sentido que ela [a classe dominantel podera admitir o pluralismo
liberal em politica (...) mas desde que mantenha o mercado de trabalho
e o0s sindicatos alinhados em e por institui¢gdes corporativas ou
semicorporativas”.

Este & também um periodo fértil na discussao do novo papel
das organizacdes de servigo social, e da forma mais eficiente de
atinglr a popula¢io & qual se destinam. Diz lamamoto (1881, p.2549) a
esse respelto que "aoc fim do conflito mundial nos paises capitalistas
centrais e periféricos, o papel das instituigoes socials e

assistenclials como instrumento de domina¢ao e enquadramento politico @

reafirmado e tem importancia <crescente, marca do novo espirito

soclal do capitalismo”™.
A mentalidade que & preciso difundir para que uma nova
racionalidade se instale no sistema produtivo e tome definitivamente o

fugar das praticas paternalistas do Estado, levam este a tentar



despertar o empresariado nacional para a importancia da qualificagao
da forca de trabalho "em atividades ndo exclusivamente relacionadas as
unidades Individuais de produgdo™ (lamamoto, 1891, p.261). Estas

atlvidades , a educacido e a saO0de principalmente, sao deste modo
encaradas como consumo para a producio, conservagcao e reprodugao da
forga de trabalho. Assim o Estado deverd funcionar como uma "agéncla
de pressio sobre o empresariado Industrial, no sentido de que este
assuma diretamente - Isto é&, com recursos proprios -— encargos no
processo de adensamento tecnologico da Forga de Trabalho <coletiva”
(lamamoto, 1991, p.261). Sobre isto Stepansky (1878, p.30) acrescenta

que

-

-

"face a pressao trabalhadora e a insuficiéncla de
recursos publiicos para resolver o conflito, atendendo
aos requisitos para a reprodu¢ao da forga de trabalho
a burguesia assume o0 problema, a um sSo tempo,
colocando—-se politicamente em posigao Integradora,
desestimulando o conflito e aumentando o0 salario
indireto dos trabalhsasdores, sem onerar seus custos com
0o aumento do salario nominal”,

Formula-se desta forma um "pacto” na divisao de tarefas
entre o Estado e o empresariado: o primeiro encarrega—se da educagao
fundamental e da educac¢ao superior para a futura elite dirigente: por
seu Iadd o empresariado passa a prover o aperfelgoamento da forga de
trabalho de acordo com as necessidades do mercado (lamamoto, 1881). E
assim que a conjuntura politica e econdmica daquele periodo cria o
SENAI como instrumento mals adequado da nova raclonalidade
empresarial, ajustande a forga de trabalho as novas necessidades do
sistema produtivo — no caso o setor industrial - que exige nao sd uma

qualifica¢gsdo técnica malis aprimorada, como tambéem uma jdentificagdo



psicossocial com o momento politico que se vive.

Quatro anos depois da criagao do SENAI @ oflcializado o
Servigo Social da industria/SESI que, assim como o SESC, surge para
"promover o bem—-estar™ e "desenvolver o esfor¢o de solidariedade entre
empregados e empregadores”. Para isso, o empresariado dispoe—-se a |,
"com recursos préprios, proporclionar assisténcia social e melhores
condigoes de habitagdo, nutri¢ao, higiene ao operariado”™ (lamamoto,
1891, p.275).

Este processo de transferancia de responsabilidades do
Estado para este novo\empresarlado melhor adaptado as necesslidades do
mercado, representa para Vianna (18768) o Inicio de um periodo de
adesdo deste ao novo tipo de controle social inaugyrado no periodo

Vargas.

Em maio de 1945, durante a Conferéncla das Classes
Produtoras em Teresopolis — ato de cria¢ao do SESC - sao discutidas
pelo empresariado as tarefas lhe cabera desempenhar. Sao dez os temas
em debate naquele encontro e gque dio mostras, pela sua abrangéncla, da
preocupa¢ao do empresariado em discutir uma estratégia global de
intervengao na socledade: i) 0 Estado e a ordem econdmica: 2) Elevagao
do nivel de vida da populag¢ao:; 3) Politica de produg¢ao agricola: 4)
Politica de produgaoc industrial e mineral: B5) Politica de
investimentos: ©6) Energia e transportes: 7) Poliitica comercial: 8)
Politica monetaria, bancaria e fiscal. 8) Politica social e
trabalhista: 10) Politica Imigratoéoria (SESC, 1871).

Assim, os anos 40 retratam a burguesia como a unica classe
social wurbana realmente organizada, contrastando com a desorganizagao

e desmoblilizagdo do novo operariado das grandes cidades (lanni, 1875).



A Conferéncla de Teresopolis, marco na politica social do
Estado, fol wuma resposta necessaria a conjuntura criada pelo fim da
guerra € & desagrega¢ao do Estado Novo. Diz lamamotoe (1881, p.276) que
"no plano politico simbollzara uma ades3o pablica das diversas facgoes
burguesas a0 processo de llberallzagdo e uma tomada de posi¢ac quanto
as formas de intervir dentro de uma nova correlagao de forgas™. Este &
o0 sentido que pode ser extraido das palavras de Joao Daudt de
Olivelra, tider empresarial e primeiro presidente do GConselho Nacional
do SESC, sobre a Carta da Paz Social, documento que resultou da
GConferéncia de Teresbpollé: "¢ um documento altamente expressivo do
espirito de solidariedade e do realismo amadurecido dos homens de
empresa brasileiros desta geracao. Ela devera _contribuir para
harmonizar e pacificar o capital e o trabalho em nosso pais, num plano
superior de entendimento reciproco”™ (CNC, 1848, p.5).

Este foi o momento de surgimento concreto do Servigo Socilal
do Comércio/SESC, uma das primeiras grandes organizag¢oes
assistencialistas do Brasil, criada e mantida pelo empresariado |igado
ao comércio, que através deia procurou atender as pressdes por
melhores salarios de uma forma menos dispendiosa que 0 aumento puro e
simples do salario nominal (Stepansky, 1878).

0 discurso proferido por Jodo Daudt de Oliveira na reuniao

inaugural para instala¢ao dos trabalhos do SESC, confirma e reforca

esta Interpretacao:

"0 sentido soclal do SESC se expressa na elevagao do
salarioc real dos comerclarios. Desejamos oferecer—lhes
n3o somente servi¢os que nao poderiam obter, mesmo com
um grande aumento de salarlos nominais, Impraticavel
nas condigdes reals da nossa economia, mas também
proporcionar elementos de progresso que ndo estao
acostumados a procurar e, em grande parte nao adquirem
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mesmo quando 0S salarios se elevam consideraveimente”
(Stepansky, 1979, p.42).

Nesta Illinha de raclocinio, o SESC define <como objetivos
oficials a alcancar, "a valoriza¢3o da classe comerclaria”, "a defesa

Y

o incentivo & atividade produtiva” e a "defesa e 0

n

do salario real”,
aperfelgcoamento dos valores da clvilizagao brasilelira™ (SESC, 1983),

dentre outros.

Trabalhando no nivel organizacional de analise, entende-se
nesta pesquisa que a formulagio de objetivos e a sua consecugdo também
podem ser entendidas como questdes politicas. Entretanto, essa
formulagaoc sé6 estara iInserida num todo coerente se for considerada
parte integrante do ambiente histérico, econdmico € politico em que
surgiu, Neste sentido & que se buscam compreender as origens
histéricas, politicas e econdomicas da organizagao em foco, posto que,
"as tensdes sltuadas dentro das organizagoes, mas criadas por forg¢as
societalis, podem induzir a constantes transformacoes das estruturas e
dos objetivos organizacionais”™ (Zald apud Marinho, 1880, p.18).

Assim, neste trabaiho, toma-se a organiza¢do como um sistema
aberto, Intrinsecamente politico (Morgan, 1986) em constante interag¢ao
com a socledade no sentido macro-socletario, em que cada um dos grupos
ou atores procurara alcancar seus objetives, criando canais de agao
que permitam o atendimento de seus interesses (Allison, 1871)
cristallzados na estrutura da organizagao.

Na medida em que se acelta que a organizag¢ao, nao possul um,
mas varios objetivos (Perrow, 1981) adstritos aos grupos ou atores,

conclui—-se que o surgimento de confliitos é& inevitadvel. Esta proposicao

sera, neste trabalho, testada em trés momentos especificos da vida da

A
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organiza¢ao em analise, que se situam entre 1986 e 1988.

Para o alcance dos objJetivos & necessarlo controle sobre as
acoes e lInteragoes, isto &, exercicio de poder sobre 0S8 grupos de
interesse que se formam no decorrer da estrutura¢ao da organizagao.

Para construlr wuma analise que leve em consideragao 0S
pontos acima delineados, a concep¢ao de organizacao e de processo de
estruturacgao organlizacional estarap assentes numa perspectiva
politica, na qual trabalham autores como Allison (1971), Morgan (1388)
que apresenta dentre outras a metafora politica, e Zald (1873) que
expde a organiza¢io e seus objetivos sob a odtica da economia politica.

0 uso da metafora permite, através de uma representagao
simbélica, uma media¢do entre o mundo subjetivo e o objetive,
ressal tando caracteristicas da realldade percebida. Entretanto,
precisamente por se configurar num instrumento que realga
caracteristicas especificas, nenhuma metafora percebera a realidade em
sua totalidade, mantendo seu carater parcial, aspecto para o qual este
trabalho esta atento.

Ao apresentar a metifora politica, Morgan (1386) aponta que
sua principal particularidade é a de interpretar uma organizagao como
uma arena politica onde coexistem diversos grupos ou atores com
interesses divergentes e por isso geradores de conflitos. 0O empenho
dos grupos ou atores para o alcance de seus objetivos se reallza,
sequndo o autor, através da constante luta para moldar a estrutura
organizacional as suas necessidades, criando canals de agao adequados

ao uso dos seus instrumentos de poder e buscando permanentemente um

arranjo favoravel na correlacao de forgas.
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Assim, atravées da perspectiva politica e fazendo wuso do

instrumento da metafora, pretende—-se neste trabalho Investigar:

" Qual o nfvel de particlpagao dos objetivos organizacionais na
formacao do conflito intraorganlizacional ocorrido no Servigo Soclal

do Comércio/Departamento Reglonal de Alagoas, entre 1888 e 19887"

Esta organlizac¢ao, foi criada por decreto presidencial e
teve, desde 0 lniclo, expostos seus objetivos oficlalé. Por outrd
lado, desenvolve uma gama de atividades nao burocratizadas, realizadas
por trabalhadores intelectuais. Por estas razées, mostrou reunir
caracteristicas adequadas & analise sobre a relagaoc entre o conflito e
0s objetivos organizacionais sob uma perspectiva politica.

Desta forma, constitui—-se objetivo geral desta pesquisa,
verificar o nivel de particlipag¢ao dos objetivos operativos da
organizag¢dao no conflito intraorganizacional.

Constituem-se objetivos especificos desta pesquisa:

1. caracterizar a organiza¢ao no seu contexto histérico,

politico e econdmico:

2. identificar o0s objetivos operativos da organizagao em

trés momentos especificos selecionados para analise nos
anos de 1986, 1887 e 1988:

3. identificar trés diferentes grupos de interesse com base

em critérios de posi¢cao de comando e tempo de servigo:

4., identificar o0s objetivos de cada um dos grupos de

interesse em observacao:



5. identificar a escala de prioridades dada pelos grupos aos

seus objetivos:
6. identificar a formag¢ao de <coalizdoes em cada um dos
momentos seleclonados para analise, bem como os objetivos
dessas coallzﬁes; e

7. verificar a relagao existente entre o8 objetivos
operativos da organiza¢dc em cada um dos momentos
selecionados, e 08 objetivos dos grupos de interesse em
foco.

Interpretar as organiza¢tes sob o prisma da politica nao @
uma descoberta recente: entretanto, ainda poucos sao o0s estudos
realizados sob essa perspectiva, se comparados com_aqueles feltos a
luz das metaforas mecanica e orgdnica (Machado et al., 1980). Atendo-
se a uma realidade bastante especifica e usando o método de estudo de
caso para aprofundar o conhecimento sobre uma organizagao em
particular, espera-se contribuir para que este quadro de referéncia
tedrico seja cada vez mals explorado nos estudos organizacionais.

Em termos praticos, Jjustifica-se esta pesquisa pela
possibilidade de ela vir a ser instrumento para uma agao mals
consciente por parte dos trabalhadores comerclarios a quem o SESC se

destina oficiaimente, assim como para os seus funcionédrios, que

poderao adquirir uma compreensao malis objetiva sobre sua

organizag¢ao.

No sentido de alcangar os objetivos propostos neste estudo,
procedeu-se @a uma divisao do corpo do trabalho, de modo que no
Capitulo 1 fez-se & apresentacao da tematica e do problema de

pesquisa, assim como se buscou caracterizar a organizagao em estudo no



seu 6ontext0 historico-politico.

0 Capitulo @ refere-se a Base Teorico-Empirica, composta de
uma revisao bibliogrifica das varliaveis em estudo, assim como da
exposli¢ao dos fundamentos teorico-empirices que serao a base
expllcativa para a posterior analise.

No Capitulo 3, apresenta-se a metodologia wusada no
tratamento dos dados, em consonancia com a base teodrica exposta,
enquanto que no Capitulo 49 procede-se a analise propriamente dita dos
dados coletados sobre a organizagao usada para o estudo de caso.

No Capitulo 5 apresentam—-se as conclusdes da pesquisa, bem

como algumas sugestdes para novos estudos na area.



2 - BASE TEGRICO-EMPIRICA

Os ob)etivos organizacionals representam um tema polémico e
ha 1longo tempo explorado na bibliografia da teoria das organizagoes.
No presente capitulo, retrata-se a evolugao das diversas abordagens
que se debrucam sobre esta categorla analitica, com o0 Iintuito de
montar um referencial tedrico. Na sequéncia, analisa-se, com o auxilio
da metafora politica, a relagao existente entre os objetivos
organizacionais e 0os fenomenos do poder, mediatizados ﬁelos interesses

dos grupos organizacionais e o conflito que entre eles ocorre.

2.1 — OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Antes do surgimento do processo de trabalho em larga escala
e da Idéia de organiza¢ao complexa, o0 conceito de objetivos
organizaclonals n3o representava a realidade do modo de produgdo da
sociedade (pré-capltalista) e de sua forma dé organizag¢ao, baseada no
concelto de "relagdes comunals™ (Marlhho,'1990, p.6).

A cooperagao existente entre o0s homens na origem da
civiliza¢gao fundamenta—se na propriedade comum das condigdes de
produg¢ao e num tipo de relacionamento entre o0s Individuos,
caracterizado pela forte adesao ao ndcleo comum (tribo ou comunidade)
e baseado em relagoes de amizade e parentesco (Bicalho, s/d).

Com o surgimento da manufatura e com ela da produgao em

larga escala, a coopera¢cao passa & representar a forma fundame_ntal do

novo modo de produc¢io (capitalista), pois que se torna o meio de
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transformar o trabalho isolado em trabalho soclal. Assim, operarios
que fabricam o mesmo objeto, sao reunidos num mesmo local de trabalho,
Seus "oficlos sao desagregados, simplificados atée se tornarem
operagdes parcials e complementares na produgcado de uma mercadoria’”
(Bicalho, s/d). GCom esta nova forma de organizagao do processo de
trabalho surgem a especlializagio e a hierarquia, que vém a exigir a
"conjugagcao delliberada de esfor¢os e recursos por indlviduos gque, nao
ligados necessarliamente por lagos afetivos, buscam atingir um ou
varios objetivos™ (Marinho, 1930, p.B).

Surgem o0s rudimentos da organiza¢do complexa e 0 concelto a
ela adstrito de "relagdes associaclionals” (Marinho, 1980) que
pressupoe um comportamento deliberadamente voltado para a conjugacao
de esforgos e movimentos no sentido de maximizar o resultado do
trabalho executado e assim atingir os objetivos fixados pelo coletivo
de produgao.

0 operario manufatureiro ou fabril ndo tem mais dominio
sobre o objeto final que produz, perde a capacidade de exercer seu
oficilo em toda a sua extensao e passa a desempenhar uma fungao
especifica e parcial. 0 estabelecimento de hierarquia no trabalho
permite que somente no topo da pirdmide se tenha uma visao global do
processo produtivo e, por isso, condigdes de definir a orlientagao a
ser seguida, Isto é, os objetivos da organizagao.

Na medida em que o estabeiecimento de objetivos se torna
imprescindivel para que & a¢io organizacional n3o seja fruto do acaso,
o conceito de objetivo passa a fazer parte, segundo Hall (1984), da
propria cultura organizacional. E seguindo esta mesma \iinha de

raclocinio que Etzionl {19749) afirma que os objetivos fornecem as
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tinhas de a¢ao para a atividade organizacional.

Se a reflexao analitica permitiu a estes e a quase todos oS
08 demais estudiosos das organizagoes perceber a Importancia
determinante deste concel to, parece'ter sldo a observagao empirica que
levou Taylor a conceder espa¢o aos objetivos no seu esforgo pioneiro
de sistematizagdo da pratica administrativa. Como dizem Clegg e
Dunkerley (1980, p.298), "a ldéia de que as organlizagdes tém objetivos
que s3o perseguidos por seus membros, & tdo velha quanto a propria
analise organizacional”.

Taylor, preocupado com o0s problemas da produgao fabril do
inicio deste século, tinha como meta descobrir formulas que
aumentassem a produtividade e a competitividade dags empresas. Nesse
sentido, efetuou um amplo estudo de tempos e movimentos e de inovagoes
mecinicas capaz de forjar uma Integra¢do mais perfeita da maquina com
o trabalho humano. Assim, imprimiu a sua obra como um todo a
preocupa¢3o com a racionallzagdo de meios e maximizacao de resultados,
& qual n3o0 fugiu sua idéia de objetivos. Esta idéia foi expressa na
divisdo do trabalho e das responsabilidades que ele preconizou entre,
por um lado o planejamento, lsto &, a definig¢do de estrateglas e
objetivos a cargo da geréncia e, por outro lado, a execugdao a cargo
dos operarios e dos escaloes intermediarios (Taylor, 1970).

Assim é que, a primeira abordagem dos objetivos
organizaclionais se faz sob uma perspectiva racionalista, que busca a
maximizagao de resultados baseada em wuma idela mecanicista de
organiza¢ao que, a Imagem e semelhanca da maquina, entao elemento
revolucionario do processo de produgio fabril, wexige eficléncia,

confiabilidade, padronlzagéao e rotinizag¢gdo no desempenho das



atividades organizaclionais. € desse modo que o0s fundamentos da
Administracao Cientifica listados por Taylor (1970) preconizam um
objetivo principal para a organiza¢ao que, nao obstante ser o0 de
garantir o maximo de prosperidade para patroes e empregados, nao
pressupde a idéia de conflito ou mesmo divergéncia de interesses.

Com a descoberta da obra de Weber um novo paradigma se
afirma na Teoria das Organizag¢oes, calcade nos estudos sobre a
burocracia e em suas reflexdes sobre poder e autoridade. Ao invés do
método presckltivo e piagmétlco de Taylor, Weber constrél uma
abordagem descritiva e analitica no nivel sociolbégico de analise.

\ Para Weber, @ burocracia é uma forma especial de
administracao, que so6 se reallza pienamente na sociedade moderna e em
particular nas mais avangadas Instituicdes capitalistas. € assim que,
para investiga-ia, formula um "tipo ideal™ que "é& wuma construgao
conceltual realizada a partir de certos elementos empiricos que se
agrupam logicamente de uma forma precisa e consistente: mas de uma

forma que em sua pureza ideal nac se encontra nunca na realidade”

(Mouzelis, 1973,p.45).

2

Para & analise dos objetivos das organiza¢des, @ Importante
aliar ao constructo do "tipo lideal™ a "concepgao weberiana do
movimento histérico e de sua tendéncia em dire¢do a uma crescente
racionalizagao™ (Mouzelis, 1973, p.25), posto que para Weber, a
existéncia de objJetivos na organizagao burocratica @ uma das condigcdes
da raclionalidade (Marinho, 1880).

weber entendla que a8s organiza¢bes surgem para reallzar
alguma <coisa, e que sendo assim elas "transcendem a vida de seus

membros e teém metas: c¢como sugere a expressao ‘atividades



intenclonais’™ (Hall, 1984, p.21).

0 aspecto raclional da concep¢io weberliana demanda, para que
03 objetivos sejam condi¢a0 de racionalidade, que eles sejam claros e
bem definidos <(Marinho, 1980: Scott, 1881): o0 que traduz uma
preocupacao exclusiva com os objetivos formais ou oficiais da
organiza¢io, e resulta no abandono da ldéla de multiplicidade e
conflito entre os objetivos existentes dentro da organizagao.

Entretanto, a extensa obra de Weber nao pode ser enquadrada
em sSua totalidade numa perspectiva racional (Etzioni apud Scott,
1881), mas entendida também pela vertente estruturalista, que
caracteriza seu matodo e que sera discutida mais adiante.

De certa forma, como resposta a perspectiva racionalista e
ao seu modelo de organizagao como sistema racionatl, surge a
perspectiva funcionalista que traz ﬁovas e importantes contribulg¢des a
discussao sobre a questao dos objetivos organizacionais.

0s teoéricos funclonalistas concebem as organizagdoes como um
"sistema” que se auto-mantém, compostoc de "partes™ ou subsistemas
inter-relacionados e Interdependentes, cada um deles com suas proprias
necessidades - sendo uma delas a persecu¢ao dos ob)etlvos - que podem
contribuir ou ndo para a satisfagao de conjunto estavel de
necessidades da organizag¢do como um todo (Selznick apud Scott, 1881).
Desta forma, a questao principal para os analistas que trabaiham numa
perspectiva estrutural-funclonal, é a obten¢ao de equilibrio entre o
conjunto de "partes”™ que compdem o sistema multifacetado que & a
organizagao.

Na definig¢3o de Selznick (1878, p.38), "a analise estrutural

e funcional relaciona o comportamento contempordaneo e variavel a um



sistema de necessidades e a um mecanismo presumivelmente estaveis™.

Para a abordagem funclionalista, a busca do equllibrio exlge
que "a organizagao seja encarada como uma estrutura adaptativa que
opera num ambiente em constante mudan¢a” (Marinho, 19890, p.10). Assim,
ao0 mesmo tempo que luta para equilibrar internamente as necessidades
de <cada subsistema, a organizag¢ao busca constantemente adaptar—-se as
Influéncias que lhe s30 Impostas pelo ambiente externo.

£ por esta perspectiva que, para Selznick (1978), 9os
objetivos nao sao "dados", mas frdto das interagdes conflltivas entre

a organizacao e seu ambiente.

Mas a principal divergéncia entre a perspectiva racional e a
abordagem funcionalista é que esta insiste em que ag organizagdes ndo
usam todas as suas energias e recursos para o alcance de objetivos
especificos, dedicando parte deles ao atendimento de objetivos de
sistema, tais como o equllibrio e a sobrevivéancia.

A abordagem funcional introduz uma mudan¢a substancial na
concep¢ao anterior da organiza¢ao como instrumento raclonaimente
estruturado e orientado para atingir os objetivos especificos,
enfatizando, ao contrario, que tao importantes quanto o0s objetivos
formais 830 as necessidades da organiza¢ao, principaimente as de
adaptécao e sobrevivéncia (Scott, 1881). E precisamente neste sentido
que Gouldner (1878), referindo—-se a analise de Selznick (1978), ambos
tedricos funclionalistas, afirma que "a a¢ao humana envolve uma
obriga¢ao para dois conjuntos de interesses: primeiramente para com as
metas visadas e, em segundo lugar, para 0s instrumentos

organizacionais por meio dos quals estas metas 8ao0 procuradas.

Todavia, estes instrumentos sao recalcitrantes: geram necessidades



que nio podem ser negligenciadas™ (Gouldner, 1878, p.87).

Merton (1878), igqualmente expoente da perspectiva funcional,
desenvolveu conhecidos estudos sobre as disfun¢does da burocracia, onde
apontou o risco dos procedimentos normativos e formais na organizagao
burocratica transformarem—-se de meios em fins em si mesmos e, assim,
tornarem-se entraves para a consecu¢ao dos objetivos organizacionals,
0 que pode resultar num "deslocamento de objetivos”.

0 conflito entre objetivos que pode gerar, em ultima
instancia, sua mudanca, fol uma guestao amblamente estudada pelos
analistas das organizacoes. eqre eles, Thompson e McEwen (13878)
debrucam—-se sobre este probiema e propoem um modelo que apreende a
intera¢ao entre a organizagao e o ambiente. 0s aytores apresentam
quatro tipos de relagoes: competitivas, de negocia¢ao, cooptativas e
de coalizao com o ambiente.

Na relagao competitiva, a disputa entre duas organizagodoes @
mediada por uma terceira. Na negocia¢ao, a rivalidade @ mais sutil do
que na competigio e as organizacdes té&m que fazer <concessoes. Na
cooptagao, a organiza¢ao absorve elementos do ambiente para
neutralizar as ameagas & sua estabilidade e até mesmo a sua propria
existéncia. Uma conheclida pesquisa sobre essa questao & a de Selznick
(apud Hall, 1884) sobre a Tenessee Valley Autority/TVA, demonstrando a
possibilidade de 0s objetivos da organizagao cooptante serem
atingidos, a ponto de sofrerem deslocamento. Na coallzao, duas ou mais
organizacoes unem-se para se tornarem mais fortes perante o ambiente
hostil. Em todos westes tipos de interagao entre o ambiente e @
organlzacéo, a estrutura de objetivos pode ser alterada, e como

demostraram algumas pesqulisas empiricas, de forma por vezes Nnao



esperada (Thompson e McEwen, 1978).

€ contudo na obra de Simon (1979) que é dada maior enfase ao
aspecto processual da formag¢ao dos objetivos: um processo movido pelos
interesses conflitantes dos grupos ou das coalizdes. Teorico da
perspectiva do processo decisorio, o autor aborda a tematica dos
objetivos organizacionals, imprimindo-ihe o enfoque que desenvolve em
todo o seu trabalho, ou seja, da discussao sobre meios e fins e o

discernimento entre eltementos éticos e factuais.

n

Diz esse autor em determinado momento que, o valor da

maioria dos objetivos e atividades decorre das relacoes entre meios e
fins que o0s <conectam com objetivos ou atividades que valem por si
mesmas” (Simon, 1978, p.55). Este entendimento, que de resto perpassa
toda a sua abordagem sobre 0s objetivos organizacionais, significa que
08 objetives visados pelas organiza¢des nao podem ser entendidos como
fins Gltimos, dissociados dos meios nos seus aspectos valorativos. Ao
Iinvés disso, o0s objetivos da organizacdo, Isto é, os resultados
desejados da pratica administrativa, serao considerados fins e meios
simultaneamente, ou fins em processo, ou.ainda, como diz o autor,
"fins num sentido intermediario™ (Simon, 1978, p.55).

Simon (1879), em verdade, procurou superar a visao
monolitica e estatica de muitos de seus predecessores que haviam
analisado este tema sob uma otica mecanicista, distinguindo na
atividade administrativa, planejamento e execug¢ao, fates e valores,
meiog e fins.

Simon (1978) avan¢a na sua determinacao de entender a vida

organizacional reificada e despojada de seu carater estatico, na

medida em que afirma que nem todos 08 objetivos das organizagoes tém a



mesma importancla, e que nem todos o0s objetivos sao iqualmente
buscados™ (Marinho, 1990, p.15), 0 que delixa claro quando afirma que
"os valores a serem atribuidos a esses resultados (da atividade
administrativa) dependem das relagdes empiricas que se cré que existam
entre eles e as finalldades altimas” (Simon, 1979, p.55).

Cyert e March (apud Hall, 1984), na continua¢ao desta
perspectiva, enfatizam a questdo do conflito como algo inerente a vida
organizacional, donde sua concep¢cao de objetivos diverge da
perspectlﬁa racional, 1isto e, entendendo-0s como resultado de
barganhas entre grupos intraorganlizacionais, e nunca como produto de

consenso.

Além disso, estes anallstas recusam a idéia da determinagao
de objetivos, baseada em "vontade™” de alguém, mas pelo contrario, como
uma resposta & problemas surgidos numa situa¢cao particular. Desta
férma, a idéia de objetivos mﬁltlplos e conflitantes, que definem a
orientagao das organizacgodoes de acordo com as demandas dos grupos e
coalizdes, & a base de sua elaboragso teorica.

Todavia, GCyert e March (apud Mintzberg, 1983) acrescentam
que existem nas estruturas das organizagoes, mecan|smos
estabilizadores que suavizam os conflitos provocados por objetivos
divergentes,sendo um deles a atengao sequencial a objetivos numa
escala de prioridades (Marinho, 1880: Hall, 18894).

Mintzberg (1983) , assim como os demals autores desta
perspectiva, trabalha no foco de analise da tomada de decisiao e, nesse
sentldo, entende os objetivos como "inten¢do por tras de uma a¢aoc ou
decisido”™ (Mintzberg,1983, p.24B) e, por essa razao, vé neles duas

caracteristicas badsicas: consisténcia e intencionalidade do



comportamento organizacional.

Desse modo, na sequéncia de seu raciocinio, Mintzberg (1883)
define quatro sistemas de poder organizacional que, ligados a quatro
tipos de objetivos de sistema, formam tipos fortes de consisténcia
Intencional, que sempre podem ser encontrados em qualquer organizag¢ao,
numa sltua¢ido de "equilibrio dinédmico”.

Ja a perspectiva estrutural, em desacordo tanto com a visao
estatica da perspectiva raclonal quanto com a visdo integrativa da
perspectiva funcional, e a abordagem da tomada de decisao, focalizé a
idéla de objetivos maltiplos e da relagao confiitiva entre os
objetivos organizacionalis e 0s Interesses dos membros da organizagao,.
£ por esta razao que Etzioni (apud Scott, 1981) defende que o modelo
estruturalista dedica igualmente sua aten¢ao as estruturas formais e
informais, € as relagbes que se estabelecem entre elas.

g assim que as tipologias elaboradas pelos analistas da
perspectiva estrutural focalizam sua atengado na diferenciacao entre os
objetivos oficlals e o0s objetivos operativos, ampliando o foco do
probiema a ser investigado, transformando-o de algo "dado” para uma
questio problematica que nao se limita como ocorre nas perspectivas
anteriores, a um problema de ajuste entre o0s meios e alcance de fins
estavels. Neste ponto, & visao estrutural introduz uma questao nova no
tratamento dos objetives organizaclonals, que & a convic¢ao na
existéncia de orientagdoes nao racionais em todos 08 nivels da
estrutura organizacional, Inclusive nos nivelis que determinam os
objetivos e procuram as formas para alcanca-los (Perrow, 1878).

0 problema que esta abordagem se propde discutir

prioritariamente, relaciona—se com a natureza dos objetivos entendidos



como determinacoes exclusivamente racionals das organizagdes gque pouco
ou nenhum efeito ter3o nas atividades dos Individuos ou grupos dentro

das organizag¢oes (Perrow, 1978).

Por ter esta compreensdo da reallidade concreta das
organizagdoes e a clareza de que a8 interpretacdo dos objetivos
organizacionals como abstracbes teria pouca ou nenhuma capacidade de
explicar as atividades dos membros e grupos das organizagoes & que
Perrow (1978) introduziu na sua analise o0 concelto de objetivo
operative, que ele opds ao de objetivo oficial (GClegg e Ounkerley,
1880). R

Para Perrow (18978), os objetivos oficiais sao proposli¢des
gerais da organliza¢ao, que sao publicamente assumidas, em qualquer
menlfesta¢g3o oficial e formal pelos dirigentes. Entretanto, segundo o
autor, este nivel de analise nao é suficiente por si so6 para uma

compieta compreensao do comportamento organizacional, porque 08

objetivos expressos desta forma

"sao propositadamente vagos e genéricos e nao indicam
os dois maiores fatores que influenciam 0
comportamento organizaclionai: as inumeras decisdes que
podem = ser tomadas entre vias alternativas para
alcancar os objetivos oficiais € a prioridade dos
cbjetivos maitiplos, e o0s muitos objetivos nao-
oficlals perseguidos por grupos dentro da organizagao”
(Perrow, 18978, p.216).

0 concelto de objetivos operativos surge entao, para cobrir
estes aspectos. 0s "objetivos operativos designam os fins procurados
através da atual politica operacional da organizacao. eles nos indicam
0 que a organiza¢ao esta atuaimente tentando fazer, Indiferente ao que

os objetives oficiais afirmam ser seus designios™ (Perrow, 1978,



p.216).
Sobre a formagao dos objetivos operatives, Perrow (1878)
liga-—os <claramente aos interesses, tarefa e poder do grupo dominante

dentro da organizagao. Entretanto convém fazer a ressalva de Georglou

"

(apud Seguin e Chanlat, 1989, p.74) segundo o qual 0 comportamento

organizaclional nao pode ser Iinteiramente determinado pelos objetivos
de um grupo. Os seus objetivos sao modificados, <condicionados e
iimitados pela necessidade de satisfazer as exigénclas dos outros
grupos dos quais o0 grupo dominante depende para realizar 0S sSeus
objetivos, ou mais precisamente, parte de seus objetivos”.

Todavia, esta tipologia ndo abrange toda a compiexidade dos
objetivos operativos, como por exemplo, 0 seu tipo ¢e relagao com 0S

objetivos oficiais da organizagao: Isto teva o autor @& acrescentar

que:

"quando 0S8 objetivos operativos fornecem o conteddo
especifico dos objetives oficlais, eles refletem
escolhas entre valores rivals. Podem ser justificados
com base num objetivo oficlial mas também podem
subverter outro objetivo oficlial. Em certo sentido sao
um melo para atingir os objetivos oficlais, mas visto
que estes s30 vagos ou altamente abstratos, os ‘meios’
se tornam fins sem si mesmos, quando & organizagao e
alvo de analise” (Perrow ,1878, p.216).

Mas ha ainda que fazer a ressalva de que, existem objetivos
operativos que "estdo mals diretamente vincuiados aos interesses de
grupos e, embora possam apoliar, subverter ou serem irrelevantes para
os objetivos oficials, ndo tém uma llgagdo necessaria com estes”
(Perrow, 1861, p.218).

-Desta forma Perrow (1978: 1881) aprofunda a importancia que

d3 ao papel dos grupos de interesse dentro da organiza¢ao, ao ligar os

—
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objetivos operativos aos fins desejados por um grupo organizacional ao
invés de llga—-los a um conjunto abstrato de objetivos organizacionals
(Clegg e Dunkerley, 1880). Assim, usando nesta pesquisa esta concepg¢ao
de Perrow sobre o0s objetivos operativos, poder—-se—a determinar qual ou
quals ©0s objetivos que a organizacao esta realmente perseguindo num
determinado momento, isto &, qual o0 curso que ela esta imprimindo as
suas atividades, atraves da observagao e analise dos objetivos e fins
particulares buscados pelo grupo organizacional dominante naquele
mesmo momento, ou da coalizdao dominante, se al)ancas entre grupos

tiverem acontecido.

Para Perrow (1878), os objetivos oficiais e o0s objetivos
operativos podem eventualmente ser iguais, mas geralimente existe entre
eles apenas uma fraca rela¢ao de correspondéncia. Se por um lado isto
acontece por estarem o0s objetivos operativos estreitamente |ligados aos
interesses do grupo dominante, por outro lado, o seu carater fluido
contrapoe—-se ao carater estatico dos objetivos oficiais, aprofundando

suas diferencgas.

Focalizando também a rela¢ao entre os objetivos operativos e

08 oflbials, Hatl (1984, p.199) afirma que

"as metas operacionals (objetivos operativos pela
terminologla adotada neste trabalho) 830 uma
decorréncia e a essénclia das metas oficlals. Elas se
desenvolvem e se modificam através de padrides
continuos de Intera¢ao dentro das organizagdes. Sao
mals que o mero resultado de interacoes .Interpessoais,
no entanto. Persistem para além da vida de uma
Iinteragc3o especifica e convertem—se nos padroes pelos
quals as a¢oes da organiza¢ao sao Julgadas e em torno
dos quals as decisoes sao tomadas. Muito embora as
metas operacionails se desenvolvam em interacgdes
concretas, elas 850, da mesma forma que as metas
oficiais, abstragbes, visto que se transformam em
padroes pelos quals agoes e decisdoes siao julgadas”.
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Posteriormente, Perrow (1881) discute a questdo da distingao
entre meios e fins na estrutura organizacional — questao sobre a qual
Simon (1978) }a havia se debrugado — e tenta apresentar alternativa
através da perspectiva estrutural, propondo uma tipologia baseada em
"nivels”™ de objetivos e "pontos de vista adotados pela organizagao”.
Esta tipologia compreende cinco categorias de objetivos: de sociedade,
de produg3o, de sistema, de produto e derivados, cujos pontos de
referéncia 830, respectivamente a socledade, o publico que entra em
confacto com a organiza¢ao, a maneira de funclonar da organizagao, as
caracteristicas dos bens e servigos produzidos e ©0S Uus6s que a
organiza¢cao faz do poder originado na consecu¢ao de outros objetivos
(Perrow, 1881). .

0 trabalho de Etzionl assim como o de Weber, combinam @8
pontos de vista das perspectivas racional e funcional, no seu exame da
distribuigdo do poder, por um lado, e nas bases através das quais ele
é legltimado pelos particlpantes, por outro (Scott, 1881).

Para Etzloni (apud Scott, 1881), os objetivos sao fruto de
uma relagao entre a organiza¢io e a socledade, logo, de relagoes de
negoclagdo e conflito entre esses diferentes nivelis, Isto & s3o antes
produto de processo do que de determinagao formal.

No plano analitico, os objetivos podem ser detérmlnados,
segundo o autor, da mesma forma que sao estabelecidas outras
caracteristicas organlzacionalis: por exame dos processos da
instituigao, ou por exame dos atributos de sua estrutura.

Nessa perspectiva, Etzionl (1874) classifica os objetivos,
focalizando a relagao entre consentimento e metas, e estabelecendo

trés tipos, a saber: objetivos de ordem, econdmicos e culturals que em



intera¢3o com estruturas de consentimento coercivas, utilitarias e
normativas formam nove combinagdoes possivels, nas quals, segundo o
autor, todas as organizag¢bes podem ser encaixadas, com predomindncia

para os trés tipos principais entendidos como congruentes.

4

OQutrossim, as questoes até aqul discutidas sobre a
importanclia dos objetivos nas organizagdes, e as dificuldades de
analise dessa categoria analitica, tevaram Etzioni (apud GClegg e
Dunkerley, 1980) a sintetizar a problematica, afirmando que existem
fundamentalmente duas abordagens distintas na analise organizadional
que usam o concelto de objetivos com o propésito de medir a eflcacla

das organizagoes: 520 eles o modelo de objetivos e ¢ modelo de

sistema. -

P

0 modelo de objetivo é usado em grande parte da |iteratura
organizacional e, em sintese, "define 0os objetivos de uma organizagao,
medindo o grau em que o0s objetivos foram aicangados™ (Clegg e
Dunkerley, 1980, p.302). Este método que, por esta razao segundo estes
autores, esconde um irreprimivel viés prescritivo, visa essenciaimente
medir a eflcacla organizacional.

0s analistas organizacionals de acordo com Georgiou (apud
Seguin e Chanlat, 19838), nao mostram interesse em investigar se as
organizag¢des tém ou nao objetivos: essa questiao & dada como certa,
pois que o0 que Importa realmente e o que @ foco da aten¢ao e a
eficaclia das organizagcoes e a discussao sobre as formas de torna-las
mais eficazes.

Para Clegg e Dunkerley (1880), grande parte das dificuldades
do modelo de objetivo decorrem das excessivas expectativas sobre sua

capacidade de explica¢ao. Entretanto, a dquestido mais Importante
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levantada por Etzioni (apud Clegg e Dunkeriey, 1880, p303), e gque este
modeio nao pode expiicar, & a da Intencionalidade, isto e, de que
"frequentemente 0s objetivos de uma organizag¢ao nao 8a0

intencionaimente alcangados”.

Se no modelo de objetives a extensao de alcance dos
objetivos é a medida da eficacia organizacional, no modelo de sistema
@ abandonada a idéia de objetivo declarado, surgindo o concelto de
objetive real que se afirma ser "o resultado da negociagcao e conflito
entre individuos ou gruposAem diferentes niveis organlzaclonais (Clegg
e Dunkerley, 1980, p.3049).

A discussao apresentada até agora, mostra a importancia e a
utilidade da analise dos objetivos para um conhecimegto analitico mais
aprofundado da organizagao, em razio de se poder fazer a llgag¢do entre
um grande namero de atividades organlizacionalis e os objetives das
organiza¢des (Clegg e Dunkeriey, 1980). Segundo Hall (1884), o0s
objetivos guliam o que acontece nas organiza¢does, independentemente da
dinamica de sua determina¢ao ou, até, de sua alteragao.

No entanto as dificuldades para o tratamento analitico dos
objetivos organizacionals sdo reais e criam divergénclias de monta
entre o0s teoéricos das organizagdes. Para Clegg e Dunkerley (1880), os
problemas comegam na dificulidade de definir os objetivos das
organizagdes, o0 que de imediato restringe a sua consensual utilidade
analitica. Por sua vez, a observagao dos varios modelos e abordagens
que enfocam os objetivos das organizagcdes, assumem, via de regra, uma
caracteristica comum: o seu carater estatico, quando uma das
particuiaridades dos objetivos, e a sua fluidez. Assim, torna-se

evidente a diflculdade de analisar uma organlzagcao sob o ponto de

\
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vista de seus objetivos se eles est3o em constante revisao e
redefini¢ao. Por fim, Cleag e Dunkerley (1880) argumentam que apesar
destas dgificuldades, depositam—se. expectativas excessivas nos
objetivos como instrumentos de pesquisa gerando Iimagem deturpada das
organizagoes.

A exposi¢cao dos varios modelos usados para a Investigagao
dos objetivos organizacionals, aponta para algumas |imita¢des mais
comumente discutidas na |iteratura especiallzada, sobre o uso que cada
um dos modelos fez do conceito.

A perspectiva racional tende a enfatizar a existéncia e a
consecu¢do racional dos objetives da organizag¢ao. Desse modo, fimita
seu campo analitico a Iinstancia formal da organizagao e assim ao0s
objetivos formais, aqueles que se pensa serem auto-evidentes. A margem
desta abordagem, fica o carater probiematico dos objetivos, sua
multiplicidade e esséncia conflitiva, a sua dinadmica intrinseca, e
toda @ riqueza da vida organizacional, estruturada com base nas
interagdoes entre 0SS grupos organizacionalis e sua iuta em busca do
alcance de seus objetivos particulares.

A perspectiva funclional superou a idéla de que a organizagao
tem apenas um objetivo, através da concep¢ao da organiza¢ao como um
sistema social em que individuos e grupos Iinteragem, determinando 08
objetivos organizacionalis. Entretanto, essa intera¢io nio pressupde o
confiito para a determinagao dos objetivos, sendo estes, objetivos de
sistema que realizam o consenso no palco da organiza¢io. Assim, @
apropriada a afirmagao de Giorgiou (apud Seguin e Chanlat, 1888,

p.70), segundo o0 qual, "o sistema natural (perspectiva funcional na

terminologia deste trabaiho) e o modelo racional nao sao esquemas



conflituosos, mas estagios da evolu¢ao do paradigma de objetivos™.

A perspectiva da tomada de decisao focaliza suas atengdes
para as questdes internas & organizacao, enfatizando o0s papeis
organizaclionais, a hierarquia de objetivos consensuaimente determinada
e, desse modo, relegando a um segundo plano as influéncias que a
sociedade tem sobre a organizagao.

Na perspectiva estrutural, é de particular importancia a
contrlbuicéo de Perrow (1978B). Todavia, algumas de suas 1idéias sao
passivels de questionamento, como a que rélaclona a influéncia dos
grupos na evolugao dos objetivos operativos, a importancia de suas
tarefas dentro da organiza¢ao, pois que ha ainda que esclarecer como

acontece essa alteragdo da importancia das tarefas.no cotidiano das

organizacoes (GClegg e Dunkerley, 1880).

Nesta sequéncia, cabe agora referir uma perspectiva ainda
nido mencionada, que se fundamenta na abordagem da economia politica e
que vem contribuir para a superagao de alguns dos problemas
“levantados, sem entretanto prescindir das contribui¢des positivas que
Ilhe antecederam.

A "econdmla politica™, por um enfoque descritivo, pode ser
definida como "uma interrelag¢dc entre um sistema politico (uma
estrutura de dominagao) e uma economia (um sistema para a produgao e
troca de bens e servigos)” (Wamsley e Zald, 1976, 5.17).

Diferente da abordagem desenvolvida por Thompson e McEwen
(1878) sobre a relacao entre a organiza¢ao e o ambiente, em que 0s
autores tragcam um continuo nessa rela¢ao Indo desde as organlzagdes
que tém amplo dominio sobre o ambiente até aquelas que sao

complietamente dominadas pelo ambiente (Marinho, 1980), a perspectiva



da economia politica estabeleceTUma—Treracio——analitica entre a
socledade e a organizagao, em que as categorlias de analise de cada um
dos nivelis vresguardam um paralielismo que permite eétudar ambas as
insténcias em estreita rela¢ao. Desta forma, a analise das
organlzacdoes so pode ser percebida dentro do ambiente historico,
politico e econdémico que a gerou, sem entretanto perder as
especiflcidades do nivel organizaclonal de analise.

Trata-se, portanto, de estabelecer uma analise comparativa
entre os processos politicos, ideolbgicos e econdmicos da sociedade e
0s objetivos da organiza¢ao (Clegg e Dunkerley, 1980), posto que, por
esta perspectiva, estes processos inevitavelmente estdo interligados.
Wamsley e Zald (1876, p.18) acrescentam que "é esta interpenetracao
dos dois sistemas [os autores trabalham somente com 0SS processos
politico e econdmico) no nivel das organiza¢toes que empresta ao nesso
constructo seu poder heuristico e -analitico, sua habilidade para
sintetizar diversos estudos”.

A perspectiva da economia politica € mais frequentemente
utitizada em analises macro—-societarias, nos dominios do sociologia e
da economia. GContudo, no campo das organiza¢bes Sao necessarias
categorias analiticas especificas para a Iinvestiga¢ao no nivel
organizacional de analise. Logo, a perspectiva da economia politica
tera de fato poder explicativo tedrico e empirico no dominio da teoria
das organizagoes, se suas macrovariavels forem passiveis de
operacionallzagao.

Wamsley e Zald (1876) reconhecem esta exligéncia quando
propoem que no plano analitico a perspectiva da economia politica seja

dividida em dois campos: um interno e ocutro externo &8 organiza¢ao, em
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cada um dos quals sao ldentificadas as Instanclas politicas e
econdmicas. A politica externa "consiste nas trocas entre 0s atores
externos (individuos, grupos ou instituigdes) com as organizagcoes pelo
controle sobre a leglitimagao, recursos, definigdoes de objetivos e os
canals para emprego da influéncia™ enquanto a economia externa analisa
as caracteristicas do mercado, negocia com os atores do ambiente,. A
politica interna refere-se a estrutura interna de autoridade e
controle, a distribui¢dao de poder, aos processos e resolugao de
conflito, aos objetivos institucionals e acs objetiveos da elite
dominante: e a economia interna "envolve até certo ponto padrdes de
autoridade, mas apenas aqueles que podem ser analiticamente escolhidos
e que estejam claramente adaptados ao cumprimento de tarefas. lsso
envolve o que & tradicionalmente chamado de ‘empresarial’ ou
‘autoridade administrativa’” (Wamsley e Zald, 1976, pp.21-2). Assim
sendo, o foco da economia interna sao os meios organizaclonais, mais
do que a defini¢ao de objetivos, que 08 autores assumem como dados
pela instdncia politica.

Se sob uma determinada perspectiva 08 objetivos
organizacionais definem e esclarecem o que &, o que faz, para que
serve e @& gquem serve uma organizagao, por outro prisma pode-se
inverter a afirmagao dizendo que as organiza¢des definem um objetivo
especifico ou um conjunto de objetivos que guiardo sua a¢ao. A questao
posta por Albrow <(apud Clegg e Dunkeriey, 1980), entretanto,
especifica melhor o problema quando defende que sao 0s membros ou
grupos organizaclionals que definem 08 objetivos das organizagcoes, e 0

fazem de formas diferentes, ou dir-se—is mais precisamente, tém

concepgoes diferentes sobre 08 objetivos oficiais da organizagao.



Nesta Iinha de preocupagao, Day e Day (apud Clegg e Dunkerley, 1980,
p.322) discorrem sobre as "diferentes concepcoes sobre & etlologia e o
tratamento da doen¢a mental” que eles registraram entre o0s psiquiatras
enquanto tategoria profissional "conduzindo a situagoes onde
persuasoes ldeoldgicas, posi¢ao hierarquica e outros fatores
determinam quais 0s grupos que trabalharao juntos mais estreitamente,
utitizando tipos especificos de servigos mais frequentemente do que

outros”.

‘No caso em analise neste trabalho, diferentes concepgoes
sobre o "bem—estar dos comerclarios” e o papel de uma organizagao de
assisténcia social, poderdao conduzir a acoes lgualmente diferentes por
parte dos membros e dos grupos da organizagao. .

¢ em decorréncia destas diferengas que, ainda para Day e Day
(apud Clegg e Dunkerley, 1880), surgem diferengas ou até mesmo

divergéncias sobre as politicas e os objetivos que sustentam a

atividade das organizagoes.

0 caso estudado por estes autores - o0s psiquiatras de um
hospital de doengcas mentals - revelou que nao somente entre diferentes
categorias profissionais acontecem interpretagoes divergentes dos
objetivos da organizagao, "mas também dentro delas — assim & mais
correto falar em identidade” (Clegg e Dunkerley, 1980, p.322). Em uma
organizag¢ao que houvesse sofrido em um passado proximo uma
reformula¢giao ampla em sua rotina - como aconteceu no estudo de casoc em
pauta - poder-se—la ent3o talvez identificar diferengcas entre as
concepgoes dos individuos que ingressaram na organiza¢ao quase que

simuttaneamente as mudangas por que esta passou, € aqueles cujas

rotinas de trabalho sofreram alteragcées em razao destas mesmas



mudangas.

As diferentes concepgoes sobre o0s objetivos da organlzagao
assumidas por individuos isoladamente ou reunidos em grupos, & 0 que
Day e Day (apud Clegg e Dunkertey, 1880) chamam de "identidade
ocupaclional™, que & gerada por varios fatores, sejam tipos diferentes
de treinamento, de formagao e experiéncia profissionais, e mesmo de
concep¢oes politicas, ideoldgicas e culturais dos individuos.

Foi precisamente por observar que ©08 membros das
organizagcoes tem concepgoes diferentes sobre 0s objetivos oficialis,
que Perrow (1878) foi levado a sugerir a ligagao entre 08 objetivos
operativos e as tarefas, Imputando assim aos objetivos operativos a
capacidade de distinguir o que & aparentemente idéntico e consensual
na organizagao. Entretanto Day e Day (apud Glegg e Dunkerley, 1880)
afirmam que muitos outros fatores além das tarefas, respondem por
estas diferengas.

0s objetivos organizacionais, e em particular para esta
pesquisa, 08 objetivos operativos representam uma ~das variavels
explicativas para a luta pelo controle da organiza¢ao. Interessados
nesta questao, Clegg e Dunkeriey (1980) discutem wuma Investigagao
realizada pelo Tavistock Institute. Nela & exposto um conflito entre
uma construtora e seu cliente, em que flca claro que o©0Ss objetivos
operativos estao |lgados as lutas de poder pelo controle do "recurso-

chave”, que no caso, @ o contrato firmado entre as partes e objeto de

interpretagoes divergentes. "Desta forma” afirmam os autores, uma

estratégia importante pode ser a de mudar o objetivo oficiatl que &
legitimade por uma das rivals, e instituir em seu lugar um objetivo

operativo"” (Clegg e Dunkerley, 1980, p.330).



Atraves desta avaliagao, o0s autores <concluem que 0s
objetivos organizacionais tem um duplo papel de simbolo de legitimagao

e instrumento ideolbdgico e, apoiando—se em Albrow (1888), argumentam

que "as organiza¢oboes deveriam ser vistas e estudadas como as
sociedades, em que o0 dque acontece na socliedade como um todo
(especialmente o fendémeno do conflito) é tao real e wuniversal como

dentro da proépria organizagao” (Clegg e Dunkerley, 1880, p.331).

Trata-se, portanto, de investigar 0s objetivos
organizacionals como produto de um processo politico na organizagao
que envolve conflito entre 08 grupos de interesse, entre estes e o
grupo ou coaliz3o dominante, a estrutura € 0 processo do uso de
autoridade e poder. Entretanto, esta visuallizagao do processo no nivel
organizaclonal de analise nao pode perder de vista o processo social
conflitante no nivel macro—-societario de anailse, e entre eles
descobrir as relagoes existentes nos dominios historico, econdmico e
politico.

Admitindo-se que as organizagcdes tém objetivos oficlais e
operativos, maltiplos e conflitantes, discute—se agora como e quem oS

determina, sendo estas as questoes que unem objetivos organizaclonais

e poder.



0 aspecto retacional do poder, revelou um significativo
avanco na abordagem deste concelto, na medlida em gque passou a
enfatizar 08 "vinculos de dependénclia matua entre as partes” (Emerson
apud Hatl, 1884, p.93). Focalizando as relagoes de poder entre os
individuos, emerge uma questao Iimportante para a Investigagao dessas
proprlias relagoes, que é o papel do receptor: ou seja, daquele sobre o
qual o poder @ exercldo e gque & determinante na identiflicacao do tipo
e da forma da ocorréncia do ato de poder (Bachrach e Baratz, 1881).

Das diversés concepcﬁeSAde poder, Lukes afirma que se pode
inferir uma idéia comum que & "a nogao de provoca¢cao de consequéncias,
independente do que elas possam ser ou 0 que as provocam” (Lukes, 1980
a, p.825). Neste trabalho, o poder como fendmeno soc[al sera entendido
como uma rela¢ao entre os homens e entre 0s grupos que eles compoem.

Mas as dliversas concepgdoes de poder divergem ainda quanto a
identifica¢ao dos elementos e fatores que provocam 0 acontecimento de
um fendmeno de poder. Assim, a maioria dos autores concorda sobre a
divisao entre uma categoria simétrica de poder que ressalta o carater
benigno e comunal deste, e em que se acredita na capacidade do homem
de realiza¢ao coletiva e harmoniosa perseguindo objetivos
consensualmente determinados, e uma categoria assimétrica de poder,
que pressupdoe relacdoes sociais e politicas que apresentam sinais de

resistéancia e conflito.

A categoria simétrica de poder, remonta a Platao e
Aristdoteles que, em sua idéia de "Polis™, Imputavam & comunidade a
detencao do poder politico. Alguns séculos depois, outros autores como
Arendt e Parsons, este <como fruto da derivagado da sua idéeia de

sociedade como um "sistema”, adotaram esta concepgdo simétrica de



poder para explicar as relagoes entre os homens (Lukes, 1980a).

A categoria assimétrica de poder, utilizada no constructo
teorico desta pesquisa, & adotada por grande parte dos cientistas
soclals e abrange, segundo Lukes (198Da), trés enfoques: a obtengao de
aquiescéncia ou controle, a relagao de dependéncia e a desigualdade.

0 poder Interpretado sob o enfoque da desigualdade, encerra
"uma nho¢ao gque focalliza as capacidades diferenclals dos atores dentro
de wum sistema para assegurar as vantagens e 0s recursos valiosos, mas
escassos” (Lukes, 1980a, p.828). Assim, por esta perspectiva, nao é
necessario gque o receptor do ato de poder seja dependente ouUu aquiesga
para que o poder se exerga.

0 poder interpretado sob o enfoque da relagao de dependéncia
& aquele que potencializa as relagboes de dependéncia entre os atores
sociais, ou segundo Lukes (1980a, p.828) em que "B se conforma com a
vontade ou 08 interesses de A ndo em virtude de quaisquer agoes ou
ameacas discerniveis de A , mas em virtude das relacoes mesmas entre A
e B". Portanto, por este enfoque, se enfatizam na analise 0s tipos e
as formas como se obtém e sustentam as relagies de dependéncia entre

sujeito e objeto do ato de poder, e alnda porque e como este Gltimo a

ele se submete.

0 poder Interpretado sob o enfoque da aquiescéncia ou
controle, enfatiza "o predominio da vontade de alguns homens scbre a
vontade de outros™ (Lukes, 1980Da, p.82B). Neste caso, o poder implica
inevitavelmente em resisténcia e confliito, sobre os quais predomina a
vontade do detentor do poder, onde 0 que varia e o que @ fundamental
na analise @ o grau no qual a existéncia do poder se faz sentir.

Assim, por este enfoque, o poder & visto como uma forma de ‘controle



social onde sua efetividade e maior quanto mais se evita o conflito e
mais aquiescéncia se obtém dos receptores do ato de poder. Para
Maquiavel, por exemplo, que entendia o poder como controle social, ele
"se torna mais efetivo evitando-se o conflito e economizando 0 uso e a
ameaca” (Lukes, 1980a, p.829).

0 poder enquanto controle, tem particular importdncia para a
analise organlzacional na medida em que nas organiza¢des burocraticas,
o controle através de regulamentos, normas e comunicag¢ao formal, sao
elementos chaves da estrutura de poder,

Para Weber (apud Mouzelis, 1873, p.53) poder & a
probabilidade de que um ator, dentro de uma relagao soclal, esteja em
condi¢bes de realizar sua prbpria vontade apesar _da resisténcia,
independentemente da base na qual essa probabilidade repousa”. Esta
definigso ¢é compativel, segundo Lukes (198B0a) com os trés enfoques. A
classiflca¢cao weberiana de poder & estabelecida em estreita relagao
com o conceito de autoridade, visto gue para Weber, 0o poder exige
emprego da forga, enquanto a autoridade "é uma forma de poder que nao
implica forga™ (Hall, 1984, p.85).

Nesta pesquisa, parte-se do pressuposto de que as relagdes
de poder entre o0s individuos e grupos sao assimeéetricas, apesar de
Lukes (1980a) considerar que as duas categorias, ao contrario do que
possa parecer, nao 830 mutuamente excludentes mas podem até ser
complementares.

No plano das organizacdes, o fenémeno do poder esta em
estrelta relagio com a estrutura organizacional, na medida em que é no

arcabou¢o estrutural que ocorrem as acdes que estabelecem as condig¢des

necessarias para as rela¢cdes de poder (Hall, 1884).



A discussao especifica sobre o poder na teoria das
organizacoes tem um marco fundamental na experiéncia de Hawthorne e na
descoberta da organiza¢ao informal. Até entao o foco da investigac¢ao
residia na estrutura da autoridade formal (Clegg e Dunkerley, 1880). A
partir deste momento os estudos sobre poder na teoria das organizag¢oes
centralizam suas atengbdes sobre o "quantum” de desvio da estrutura

formal.

Além dos processos organizacionals, compoem a estrutura das
organizagdes os elementos formais, tais como a divisdo hierarquica de
trabalho e os niveis de autoridade e controle. Por esta razao & que a
analise do poder, nas organizagdes, & feita em estreita relagao com a
anadlise da estrutura organizacional. .

Na divisdo de trabalho dentro das organizag¢oes, as relagdes
de poder geraimente investigadas sao aquelas que se estabelecem na
diferenciagao vertical. Entretanto, Hall (1984) adverte para a
importancia da analise das relagoes de poder que acontecem no plano da
diferencia¢ao horizontal e os conflitos dai emanentes, entre grupos ou
departamentos que favorecem um recrudescimento das normas de controie,
na medida em que grupos de "status” diferentes interagem tendo por
base comportamentos de desigualdade, dependéncia e aquiescéncia.

A autoridade atribuida a cada cargo na estrutura formal da
organizag3o & um elemento indispensavel! nas relagoes de poder que se
estabelecem no arcabouco organizacional, e & exercida de acordo com as
bases de poder da qual ela emana.

As bases de poder sao, para Bacharach e Lawler (apud Hall,

1984, p.88), Taquilo que o0s Individuos ou grupos controlam e que 0s

torna capazes de manipular o comportamento de outrem”™. French e Raven



(apud Stoner, 1985) fornecem uma tipologia essenclalimente baseada nas
relagoes interpessoals entre detentor e receptor de poder, na qual as
bases de poder sao de coerg¢ao, recompensa, legitimidade, referéncia,
especliallzacao, e a oqual, Bacharach e Lawler C(apud Hall, 1884),

acrescentam a de informagao ou " acesso ao conhecimento”.

n

Para estes autores, enquanto as bases de poder "sao aqullo

gque 0S individuos ou grupos controlam e que 0s torna capazes de

manipular o comportamento de outrem” (Hall, 1984, p.86), as fontes de

n

poder representam a maneira como as partes passam a controlar as

bases do poder”™ (Hall, 1884, p.86). De posse desta distingao,

Bacharach e Lawler C(apud Hall, 18984, p.8B) propoem uma outra

tipologia, baseada na identificacdo de quatro fontes de poder:

"(1) 0 cargec ou & posi¢ao estrutural: (2) as
caracteristicas pessoais, como ©O0 carisma: (3) a

’

especializagidao que é tratada como fonte e como base do
poder, j& que o0s individuos trazem as especializagdes
com eles para a organizagao, atraves de mecanismos
como a formag¢ao profissional, que se converte entao
numa base de poder num ponto especifico do tempo. e
(4) a oportunidade ou a combinacao de fatores que da
as partes a chance de utilizarem suas bases de poder”.

Galbraith (1886) gque, assim como a maloria dos autores
valoriza as fontes de poder como aquilo que torna possivel o exercicio
do poder, propde uma outra tipologia: a personalidade, marcadamente
uma caracteristica pessoal que facilita o acessoc e 0 exercicio do
poder. a propriedade ou riqueza, que facilita a submissao de outrem
pelo poder econdmico: e a organizagao, fonte de malor potencial na
sociedade para que um individuo ou grupo alcance e exercite seu poder.

Morgan (1986) tambem apresenta uma serie de fontes de poder

gue considera Importantes: a autoridade formal, o controle de recursos



escassos, 0 uso da estrutura organizaclonal, normas e regulamentos, o
controle do poder decisorio, do conhecimento e da informagao, de
fronteiras e de tecnologia, a habiiidade para lidar com a incerteza,

as aliancas Interpessoais e o0 controle de contra-organizacoes, dentre

outras.

Morgan (198B6) ressalta ainda que a autoridade formal "é a
fonte mals obvia de poder organizacional” (p.158) principalmente nas
modernas organizacdoes burocraticas, "na medida em que a autoridade ¢
traduzida em poder, devido & anuéncia daqueies que ficam abaixo no
padrio de comando, a estrutura de autoridade é também uma estrutura de
poder” (p.180).

A anadlise de poder através da avaliag¢ao das fontes de poder,
@€ geralmente derivada de uma abordagem que privilegia a estrutura
organizacional e o arranjo nela cristalizado, ao invés da dinamica de
poder gerada & partir do jogo de interesses divergentes que,
determinando objetivos diferentes, produzem situagoes de conflito e
negociagao.

Para Clegg e Dunkerley (1980), a analise do poder nas
organlzécﬁes baseada nas fontes ou bases de poder, carrega um probliema
inevitavel, que é a enumera¢ao "a priori” das fontes de poder, porque
implica no pressuposto que se elas tém utilidade para explicar uma
situagao, terdo inevitaveimente wutilidade para explicar todas as
situagdes.

Sendo o jogo de poder nas organliza¢des um processo dinamico,
os elementos formais da estrutura organizacional, as normas , 08
regulamentos e o proéoprio design da organizag¢do, adquirem um carater

igualmente dinadmico, na medida em que sua mudanga representa fonte de

\



A
informagao sobre a altera¢ao do arranjo de poder debtro da organizacao
(Morgan, 1986:; GClegg, 1881).

£ assim que, por exempio, a autoridade adstrita a alguns
cargos no design hierarquico da organlzagao, tem como fonte de poder a
especializag¢ao e uma mudan¢a no tipo de demanda do ambiente pode
diminuir a importancia de algumas posigoes, alterando o arranjo de
poder entre as posigoes de individuos e grupos (Hall, 1884).

A ltiteratura sobre poder no ambito das organiza¢oes tem se
desenvolvido a margem da ciéncia politica, e a consequéncia tem sido a
aplica¢ao acritica do conceito de poder. GClegg e Dunkerley (1980)
consideram que nao existe mais espa¢o na sociologia para as tendéncias
naturalistas e a-histaricas, como as que interpretam as organizagdes
como sistemas naturais. Pelo contrario, para &estes autores, é
imprescindivel compreender as organizagoes como "um locus de dominagao
de wuma forma especifica de vida" (Ciegg e Dunkerley, 1980, p.456), em
que se articuliam os materiais a serem transformados, o capital e o
trabalho criador dos individuos.

0 ponto de partida da abordagem da economia politica e a
analogla entre as organlzacﬁes,bentendldas como realidades soclais
limitadas, e as nagoes—estados, sistemas sociais amplos.

A observacao e analise da dinamica das relagoes que
acontecem no seio da sociedade, tem maior tradi¢ao no campo das
ciéncias sociais, e & precisamente nesta "tradi¢ao”™ que o constructo
de economia politica aplicado as organizacdes vem buscar sua premissa
principal, que & a intersec¢ao entre a estrutura politica € a economia
das organizagdes. Através da tentativa de compreender a vida

organlizacional pela interrelacao entre estes dolis campos, procura-—se



dar resposta a preocupa¢ao que gerou esta abordagem, que buscava
explicar melhor o processo de mudanga organizacional (Zald, 1870).

No aprofundamento da discussao sobre o fendmeno do poder,
Clegg e Dunkerley debrugam-se sobre a formag¢ao de coallzoes e 0o jogo
de interesses entre individuos e grupos que resulta na propria

dindmica da organiza¢ao.

2.3 - INTERESSES

Segundo Hall (18B4, p.102) "as coallz2des se formam a medida
que as partes buscam promover seus proprios interesses. Procuram
exercer o poder sobre outras coalizoes e fomentar seus proprios
interesses”.

As coalizdes e 0s grupos de interesse dentro da organizag¢ao
podem ter suas fontes de poder fora das fronteiras formais da
organizagao, sejam elas de origem social, econdmica, politica ou
legal, visto que o poder organizaclonal tem ligagcoes com a estrutura
de poder do sistema maior (Benson, 1877: Zald e Wamsley, 18786).

Morgan (1986) entende as organizacdes como coallzoes de
interesses dispares, o que Iimplica entendé—-las igualmente como
coallzbes de objetivos mualtiplos, sendo esta uma questao importante
neste +trabalho. Assim, entende-se que 08 Individuos nas organizag¢odes,
procuram aicangar seus objetivos pessoais, 0s objetivos de seu grupo

de Interesse ou 0S8 objetivos mais amplos da <coallzdo onde estao

integrados.



Apesar das organizagoes, numa perspectiva politica, serem
vistas como palcos de luta entre Interesses dlvergentes, geradores de
conflltos resoilvidos pelo uso do poder, existe em todas elas um minimo
de consenso para permitir o seu funcionamento. Esse consenso & em
parte fruto da existéncia em cada momento de uma coallzao dominante
que detém o controle de areas Importantes da politica worganizacional
(Morgan, 1986).

Mas, diferente da abordagem de Morgan (1886) sobre 05 grupos
de inte}esse, que repousa fundamentalmente sobre fatores estruturais,
coutros autores experimentam um tratamento dessa categoria sociologica,

calcado em variaveis psicolodgicas que dao eanfase ao comportamento dos

membros dos grupos. .
Esta corrente tem sua origem na abordagem comportamentalista
da administra¢c3o e tem em Zander (1885; 1987) wum dos oprincipais

estudiosos sobre os grupos nas organizag¢oes. Para este autor, 9rupo é
"um <conjunto de individuos que interagem entre si e dependem uns dos
outros™ (Zander, 1885, p.X). Todo o grupo tem um objetivo que
representa uma slitua¢ao desejavel que 0S sSeus membros procuram
alcan¢car atravées do somatorio dos seus esforgos (Zander, 1985). Desse
modo, o grau de influéncia desse objetivo comum no comportamento dos
membros do grupe @& indicativo de seu poder. Por essa raza0 @& que
Zander (1985) define o objetivo de um grupo como um agente indutor e
até mesmo uma fonte de influéncia, capaz de determinar o comportamento
dos componentes do grupo. Percebe-se nesta concepgaoc 0 carater comunal

’

e construtivo do poder, que e um elemento que colabora com &

integragao das partes que compoem o todo.



No bojo da discussao exposta neste trabalho, concebem—-se o0s
interesses como algo que se exterioriza numa agao. Na definigao

n s

oferecida pelo Dicionadrio de GCiénclas Socliais onde o lInteresse é
qualquer objeto cuja importanclia para aqueies que o buscam é& grande a
ponto de determinar as suas normas de conduta e 0S seus julgamentos de
valor™ (Silva, 1887, p.B27), 0s interesses nao sao ligados a atividade
mas a necessidade real ou potencial. Bobbioc (189868, p.563) é mais

n

explicito na |igagao entre Interesses e a¢ao, quando afirma que um

interesse existe quando se produzem certas atividades tendentes a

satisfazé-lo".

N Entretanto é Morgan (1986) que, trabalhando no nivel das
organiza¢des, defende que o0s interesses sao orientados para a a¢ao.
Sao eles que determinam a dire¢ao da a¢ao de um individuo, e sao
compostos de predisposi¢oes que envolvem objetivos, valores, desejos e
expectativas. Para esse autor, nas organizagbes as tensces existem
geraimente na carreira e nos valores pessoais ou estilos de vida.
Esses focos de tensao representam os "trés dominios interconectados
que se relacionam c¢com o trabalho na organizagao, a carreira
profissional e a vida extra-organizacional” (Morgan, 19B6, p.150). A
esses dominios da vida nas organizacoes, correspondem respectivamente
0s Iinteresses de trabalho, relaclionados com as tarefas de cada grupo:
0s interesses de carreira, relacionados as aspiragcoes profissionals
dos individuos: e 0s interesses extra-organizacionais, relacionados
aos compromissos e aliangas fora das fronteiras da organizagao.

No dominio da organiza¢ao - que & o campo ora em estudo - ©S
individuos ou grupos véem seus interesses satisfeltos, frequentemente

por terem conseguido determinar a distribuigao de recursos.



s

Entretanto, essa distribul¢3o é€ resultado de um processo de negoclagao
politica em aque o principal ingrediente @ o poder que cada um .dos
individuos ou grupos soube exercer para determipar 0 arranjo

organizacional.

Neste processo, o0Ss grupos procuram fazer vencedoras suas
concepgdes sobre o trabalho que desenvolvem na organiza¢ao, como, por
“fexemplo, no presente estudo de caso, sobre o carater da assisténcia
social e o papel da organizagdo na sociedade. Se essas concepgoes e
interesses forem divergentes, estario criadas as condi¢gboes necessarias
ao surgimento do conflito.

0s diversos interesses intra-organizacionais e extra-
organlzacionais dos grupos e coallizoes, cristalizaqos nos maltiplos
objetivos oficials e operativos, geram, na arena politica da

organizacao, os conflitos organizacionais.

2.9 - CONFLITO

Em Bobbio (1886, p.225), o concelto de conflito @ definido
como "uma forma de interacdo entre Individuos, grupos, organlzagdoes e
coletividades que implica choques para o acesso € a distribuigao de
recursos escassos”. Entre os estudiosos das organizagoes como sistemas
socials especificos, Aldrich (apud Hall, 1884, p.109) observa que o
conflito surge "qqando ha uma dependéncia assimatrica ou
desequilibrada entre as unidades com respeito a uma tarefa™, situando-
o portanto no ambito do trabalho na organizag¢ao, enquanto Katz (apud

Hall, 1984) situa a base do conflito na estrutura de recompensas

'



financeiras e de "status” social.

Morgan (1986) ldentifica o conflito organizacional em trés
nivels: o nivel! pessoal, o nivel interpesscal € o nivel grupal (entre
grupos ou coallzdes rivals), sendo este Gltimo aquele sobre o qual se
detem esta pesquisa. O autor aponta tambéem, as fontes geradoras de
conflito nas organlizagoes: a estrutura organizaclional, em particular
na diferenciagdo vertical e de tarefas, 0s papéis organizacionais, as
atitudes, o0s esteredotipos e 0S8 recursos escassos.

Para Pasquino (apud Bobbio, 1886) os diversos tipos de
conflitos apresentam algumas caracteristicas objetivas comums: a
dimensio, entendida pelo namero de participantes do confiito: a
intensidade, avaliada pelo grau de envolivimento dos.individuos; e 0s
obJetivos dque podem_envolver mudan¢as no sistema ou do sistema, e que
somente podem ser analisados "na base de um conhecimento mais profundo
da sociedade concreta em que os varios confiitos emergem e se
manifestam”™ (Bobbio, 1986, p.226).

Entre as correntes de pensamento que tém visao conflitual da
vida soclal, duas se destacam, segundo Pasquino (apud Bobbio, 1986): a
corrente marxista, que coloca no centro de suas atengdes a Juta de
classes considerando este confiito o cerne e a origem de todos oS
demais e defendendo, desta forma, que é nas bases economicas da
sociedade que est3o as raizes do conflito social: e de outro lado @
corrente liberal e algumas revisdes marxlistas, que poem em relevo a
Instancla superestrutural onde ocorrem as baées do conflito.

A concep¢ao socioldgica do conflito, ou a sociologia dos
confllitos tem sua origem - em termos de um constructo teorico e

.

metodolbgico - em Marx e Engels. Sua proposta é analisar os conflitos



e contradi¢oes como fatores de mudan¢a social. Baseada neste primado
forma-se ent3o o0 que se pode chamar de "a escola socioclégica dos
confiitos™ (Rocher, 1989a) em oposi¢ad0 a sociologia da integragao.

Muitos foram os debates entre cientistas sociais adeptos de
uma ou de outra concep¢ao da organlza¢ao da vida social. Um deles
aconteceu na década de 50 entre o antropologo Oscar Lewis que voltou a
fazer, vinte anos depois de Robert Redfleld, o estudo da mesma aldeia
mexicana. Entretanto, ao invés da socledade integrada e estavel que
havia sido descrita antes, Lewis descfeve as tensdes, os conflitos e
as contradi¢gées gque detectou (Rocher, 1988a). A importaéncia deste
fato, e @a validade que mantém para a analise de qualquer pesquisa
atual no campo das ciéncias soclais, reside na resposta de Redfield
defendendo que "a analise de Tepoztlan {(a aldeia mexicanal nao é
necessariamente invalidada pelo que Lewis I& encontrou, pois uma mesma
realidade social node ser abordada sob diversos aspectos
complementares mas nao necessariamente opostos, de forma que, modelos
de analise diferentes podem revelar aspectos diferentes de uma mesma
realidade” (Rocher, 1988a, p.114).

Assim, pode-se acordar que o método adotado opara a
realizag¢3ao de wuma pesqulisa, fruto ele proprio de uma concep¢ao
socioldbgica, permitird ao pesquisador "ver™ a realidade em foco sob

apenas um dos prismas possiveis,

A sociologia dos conflitos que estuda o constante movimento
da socliedade e o permanente rearranjo das estruturas que a compoem,
sofreu progressos importantes apos Marx e Engels. Um dos seus
principais representantes fol o socioldgo alemao Dahrendorf, que

empreendeu uma anilise critica do pensamento de Marx, com o objetivo



de "explicar a formagdo dos grupos de conflito e revelar a agao por
intermédio da qual esses grupos provocam mudangas de estrutura (no
sentido que Parsons da ao termo) no sistema social” (Rocher, 13988b,
p.72).

Para Dahrendorf (apud Rocher, 1983b) devem ser resgatadas
para uma teoria do conflito social, quatro contribuigdoes fundamentais
do marxismo, @a saber, que o conflito @ permanente e inerente a
natureza da sociedade, e que esses conflitos, na medida em que sao
conf]ltos de interesses, opoem necessariamente dois grupos. 0 resgate

destas ideias para a elaboragao teérica de Dahrendorf & explicado por

Rocher (1989b, p.72) da segquinte forma:

"na sociedade, todo o conflito de interesses se reduz
em 4altims analise, em uma oposi¢ao entre aqueles que
tém interesse em que se mantenha e perpetue uma
situag¢ao de que beneficiam e aqueles que tem
interesse, ou créem ter Iinteresse, em que a sSituagao
mude. Seja qual for o objeto imediato dum conflito
social, as posigoes dos oponentes definem—se sempre em
relacao ao status quo. E relativamente a este, a dnica
escolha possivel, em Gitima analise, so6 pode ser a
escolha entre a manutengio ou mudanga do status quo".

Dahrendorf (apud Rocher, 1983b) resgata ainda a concepgao
marxista de que o conflito é o moter principal da historia,
evidenciando que, pela oposi¢ao entre grupos de interesses divergentes
novas estruturas s&o geradas, ressaltando entretanto que nao esta
claro em Marx como é que o conflito engendra a mudang¢a. Por esta razao
¢ que 0 autor enfatiza a importancia da preocupagcao em investigar o0s

"fatores estruturais da mudanca social”™ (Rocher, 18883b, p.73) que

podem ser de origem exégena ou endogena.



No entanto Dahrendorf (apud Rocher, 1988b, p73) Tacusa a
analise marxista de trés erros fundamentais”™, a comecar pela reducao
de todos os conflitos sociais a conflitos de classes, nao considerando
portanto que, uma <classe soclal & tao—-somente mals um grupo de
interesse e que a luta de classes nada mais & de que um conflito entre
grupos de interesses divergentes.

Da mesma forma, adverte que na maiorla das vezes o conflito
de <classes naoc desemboca em revolu¢ao como previa Marx, podendo, este
tipo de conflito de interesses, ter solugdes diferentes. Esta
"possibilidade” & para Dahrendorf (apud Rocher, 19§Bb) a negagao de
uma concep¢ao estatica da luta de classes que omite todas as outras
formas de evoilug¢ao sem revolugao. Ao invés disso, este novo prisma @
para a concep¢ao conflltual da vida soclal, a possibilidade de
interpretar novas realidades.

Por fim, Dahrendorf (apud Rocher, 189889b) critica Marx por
ter localizado exclusivamente na propriedade dos meios de produ¢ao, a
origem dos conflltos de classes. A evolugao do sistema capltalista, e
de sua forma predominante de organiza¢ao — a burocracia — mostra que a
propriedade e 0o controle dos meios de produgao nao sao indissociavels,
e que ao contrario do que imaginava Marx, o éegundo @ um fator mais

ligado ao poder, e muito mais dominante e essencial ao confilito de

classe.

Ao explicar os conflitos na sociedade, Dahrendorf (apud
Rocher, 1988b) nega que sua origem seja predominantemente psicologica,
isto é, fruto de desejos, gostos e emocdes. Pelo contrario, afirma que
existe uma %onte permanente de conflito na sociedade que sS3ao as

chamadas fontes estruturais de confllto. Neste sentido, o socioldgo



alemao lidentifica o0 que para ele & a principal fonte estrutural dos
conflitos socials, e ao contrario do que pensava Marx, nao & a
propriedade dos melos de produgdo mas a distribuigao desigual da
autoridade que, mais do que desigualmente ela @& dicotomicamente
repartida entre as pessoas e 0S5 grupos - através dos cargos ocupados -
na sociedade (Rocher, 18889b).

A consequéncia fundamental dessa repartigao dicotamica da
autoridade, @ a de opor de modo irreconciliavel o0s interesses daqueies
que mandam aos interesses daqueles que obedecem. Assim, reforga—-se o
que foi dito antes sobre a oposi¢ao fundamental entre 0s que defendem

-~

e 0SS que se insurgem contra a manutengdo do "status quo", que & neste
caso a detencao da autoridade.

"Para Dahrendorf, tal <como para Marx, o conflito e o
principal fator estrutural da historiclidade das sociedades” <(Rocher,
1888b, p.B81). Mas, enquanto o segundo estudou a revolugao como 4nico
resultado desse conflltd, 0 primeiro estudou as mudangas progressivas
das estruturas socials como resultado mais plausivel dos conflitos

socials.

Assim como Redfield referido anteriormente, Dahrendorf (apud
Rocher, 1389b) defende que a perspectiva do COﬂflitO‘SOCIB! nao nega a

perspectiva da integra¢dao mas que, pelo contrario,

"ambas as perspectivas CEL verdadelras e

complementares: a sociedade & simultaneamente um
sistema Integrade e um sistema em confiito. (...)
Assim, a autoridade analisada por Dahrendorf, @& um
fator de integracao social e ao mesmo tempo um fator
de confllto. E & precisamente por ser um fator de

integragi3o, que a autoridade @ simultaneamente fator
de conflito"” (Rocher, 1988b, p.85).



Esta concepgao de conflito assemelha-se ao que no nivel

organjizacional, Morgan (198B) denomina de "visao pluralista do
conflito"™, em que 0s elementos participantes da organizag¢ao precuram
satisfazer seus diversos interesses, originando, deste modo, i}

conflito, que passa a ser considerado um fendmeno intrinseco a propria
vida organizaciona! e que & resolvido pelo uso do poder coercitivo ou

nao.

n

0 gquadro de referg@ncia pluralista enfatiza a natureza
pltural dos interesses, conflitos e fontes de poder” (Morgan, 1886,
p.185). Deste modo, gera—-se uma imagem da sociedade e dasr
organizag¢dées, onde os diversos grupos, frequentemente em posigoes
antagdnicas, exercem poder para barganhar, competir e realizarem seus
interesses. Esta concep¢ao opde—-se aos quadros de referéncia unitario

e radical oque criam imagens diferentes da organizagao, como fica

claro no Quadro 1.

Zander (1987), por sua vez, em sintonia com a <concepgao
sobre o©0s grupos de interesse nas organizagoes que nao prioriza os
aparatos estruturais, mas ao contrario, o comportamento dos individuos
isolados ou em grupos, enfatiza os desentendimentos, hostilidades e
atitudes negativas na explicagao da natureza do conflito intergrupal,
e afirma: "o conflito entre 0s grupos ocorre quando as atividades de
um grupo colidem com as atividades de outro grupo™ <(Zander, 1887,
p.86). 0 autor aponta, entaoc, a competigao por recursos escassos, S
obstaculos & autodeterminag¢ao do grupo e diferengas nas concepgdes
basicas, como fontes das atividades geradoras do conflito <(Zander,
1987). Outrossim, entende que as necessidades ou interesses
semelhantes entre 0s grupos funclionam como razoes para 0
desencadeamento dos confllitos porque, segundo ele, 0S8 grupos almejam
um dado ganho que n3o @ suficiente para



QUADRO 1:

Caracteristicas dos Quadros de Referéncla

Interesses

pe bem

Da enfase ao al-—
cance de objeti-
vos comuns. A
organizagao 8
vista unida sob
0 guarda — chuva
de um objetlivo
comum empenhando
-se no seu alcan
ce como uma equl
integrada

Da enfase a diver-
sldade de interes-—
ses entre indivi-

duos e grupos.A or
ganizagao é vista
como uma coallzao

que tem um iInteres
se passagelro nos
objJetivos formals
da organizag¢ao.

Coloca enfase na
natureza oposta
dos interesses
de "classe” con-
traditorios.A or
ganlzagiao é vis-
ta comoe um campo
de batalha onde
forgas rivais e.
g, geréncla e ..
....... procuram
alcangar fins am
plamente incompa
tiveis.

Confiito.

Oitha o conflito
como um raro e
transitorio fend
meno que pode
ser superado a-
través de uma a-
¢a0 gerencial a-
dequada. Quando
ele acontece é
geraimente atril-
buido a ativida-
des de ...... &
perturbadoras.

vé o confiito co-
mo uma caracteris-
tica inerente e ir
radlicavel das ques
toes organizacio-—
nais e acentua

seus aspectos fun-
cionais potencial-
mente positivos.

Encara o confli-
to organizacio-
nal como Inevita
vel-e como parte
do conflito de
classe que pode-
ra eventuaimente
mudar toda a es-
trutura da socie
dade. € admitido
que o confllito
pode ser supres-
sg (...).

Poder

Em grande parte
ignora o papel
do poder na vida
organizacional.

Concel tos como
autoridade, Ilide
ranga e conhtrole
tendem a ser me-
ios preferidos

para descrever
as prerrogativas
enclais de di
ir_ uma orga-
agao em dire-—
a alcance

interesses
n

JnoNg -

e
l
i
a
0
0

OQMI 3
@ o

u

Vé o poder como u-
ma variavel cru-
cial.0 poder @ 0
melo através do
gqual os conflitos

e interesses 8a0
aliviados e resol-
vidos. A organiza-
¢30 & vista como

uma pluralidade de
detentores do po-—
e extraem
er de uma
dade de fon

VE 0o poder como

uma chave carac-—
teristica da or-
ganiza¢ao; um fe
nomeno que & Ine
gaveimente dis-
tribuido e que

obedece a divi-
850 de classe.As

relagdes de po-
der nas organiza
coes sao vistas

como reflexos da
lagoes de po-
a sociedade

Fonte:

Morgan (1886)



todos. £ assim que Zander (1887, p.87) afirma que:

"alguns <conflltos sao principalmente psicolf?gicos, 08
membros dos grupos tam sentimentos negativos,
frequentemente Infundados a respeito dos adversarios
e agem em fungao do que seus rilvals fariam. Outros
conflitos 830 manifestamente agao de enfrentamento.
Uns s&o breves, outros longos. Uns sao destrutivos,
outros, fontes de desejavel mudanga”.

Esta forma de perceber a realidade organizacional, concebe
as organizagcoes como sistemés fechados em que se contabilliza 7"a
priori™ um "quantum” de poder ou "ganhos”, definido e estatico.

Esta discussao ainda que sucinta, sobre o fendmeno do poder
nas organizacoes, & Illustrativa da Iimportdncia e vitalldade desta
categoria analitica na dimensao organizacional, a0 tempo em que
reconhece a extrema dificuidade de tratar fendmeno t3do complexo e
multifacetado. € por isso que, considerando que o poder & um aspecto
central na anadlise das organizagoes complexas, compostas por
individuos com interesses divergentes, reunidos em grupos ou coalizoes
com objetives méltiplos e igualmente conflitivos, utiliza—-se, nesta
pesquisa, a metafora como instrumento auxliliar de analise (Morgan,
1986) .

Segundo Morgan (1986), a metafora politica permite perceber
as organlzacoes como sistemas em que a politica & um processo
inseparavel da atividade organizaclional, e 08 objetivos, assim como a
estrutura, a tecnologia e outros elementos organizacionais sao
analisados com base na dimensdc politica. Através desta otica, & a
racionalidade politica que determins as inten¢oes e as acoes, donde 0S

objetivos organizacionais podem ser racionais para um grupo de

interesse ou coalizao e nao para outro.



3 - METODOLOGIA
Como parte do processo de pesquisa realizou—se, ate o
momento, & teorizag¢3o a respeito da problematica que se pretendia
investigar. Entretanto nenhum trabalho teorico pode se estruturar sem
o so6lido apoio de uma discussdo metodoldgica, que nag sera apenas
instrumento explicativo do resultado alcangado, mas do processo

percorrido por esta até as conclusdes.

E precisamente a revelacao do metodo adotado no processo de
investigagao que legitima o carater cientifico dos resultados
alcancadbs. Segqundo De Bruyne et al. (1877, p.29) "a metodologia & a
logica dos procedimentos cientificos em sua génese e em seu
desenvolvimento, nado se reduz portanto a uma ‘metrologia’ ou
tecnologlia da medida dos fatos clentificos”.

Assim & que ha que ter cuidado na escolha do metodo, para
unir adequadamente as concep¢oes filosoflicas do pesquisador, e as
exigéncias técnicas do problema sob investigag¢ao, ou seja, as

dimensobes politica e técnica. Na sequéncia, procede-se a uma

apresenta¢cao do método adotado nesta pesqguisa.

3.1 - Hipoteses de Pesqulsa

De Bruyne et al. (1977, p.%02) afirmam que 0 processo
cientifico n3o val dos dados & teoria, mas parte de determinadas
informacdoes, mediatizadas por uma problematica, para uma formulagao

epistemolégica de probiemas e, em seguida desses problemas para um
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corpo de hipoteses que forma a base de toda a teoriza¢do". Fica entao
evidente a importancia cruclal que assumem as hlipodteses, no
ordenamento metodoldgico da pesquisa cientifica.

Deste modo & que, com base na exposi¢ao teérica reallzada
sobre o0s objetivos organizaclonais e o fendmene do <conflito nas
organizacoes, pode-se entao formular a seguinte hipotese principal de

pesgqulisa:

a divergéncila entre 0s objetivos operativos da
organizagao e 0Ss objetivos dos grupos de interesse
condiciona o nivel do conflito no Departamento Regional do

SESG/AL em <cada um dos momentos §e|ecionados para

pesquisa’.

Visando auxiliar a refutar ou corroborar a hipotese

principal, selecionam—se as seguintes hipoteses secundarias:

1 -~ 0s objetivos operativos da organiza¢ao s30 0s objetivos
do grupo de interesse dominante num dado periodo.

2 - 0s objetivos dos grupos de Interesse tém oprioridades
variaveis de acordo com as especificidades de cada
periodo.

3 - Num periodo de crise ou amea¢a, 0s grupos de interesse
relegam seus objetivos principais a um segundo plano,
adotando outros que naquele momento adquiriram
importancia estratégica.

4 - As coalizoes assumem 0s objetivos que 8ao

momentaneamente comuns e prioritarios para 0S grupos que



as compoem.
5 - Dependendo do tipo de crise ou amea¢a que afetou a
organizagao num dado periodo, a coalizao se desfaz, e 0S

grupos que a formavam retomam suas posigoes conflitantes

e seus objetivos originarios.

3.2 - Definigcoes GConstlitutivas de Variavels

As definigcoes - constitutivas das variavels visam clarear o
significado, em sintonia com a base tedrica exposta, dos elementos

analiticos fundamentais para esta pesquisa. Sao eles;

a) Objetivos oficiais: sao o0s objetivos publicamente

assumidos pelos dirigentes da organizag¢ao (Perrow, 1878).

b) Objetivos operativos: sao os fins realmente visados pela
politica e planos de a¢ao da organizag¢aoc no periodo em analise

(Perrow, 1978).

c) Poder: ¢ a <capacidade de um grupo em provocar
consequénclias em relagdao a a¢aoc de outro grupo ou da organizagao

(Lukes, 1880a).

d) Interesses: 830 as normas de conduta, os julgamentos de
valor capazes de determinar a dire¢ao das Inten¢bes e agoes de um

grupo de interesse (Bobbio, 1886:. Morgan, 1986).



e) Grupo de interesse: & um conjunto de individuos reunidos
sob um mesmo padrao de normas de conduta e de jJulgamentos de valor em
um determinado periodo da vida organizacional (Morgan, 18B6: Clegg e

Dunkerley, 1980).

f) Conflito Intraorganizacionatl: é um momento em dque ha
divergéncia e reagao entre 08 grupos organizacionais quanto aos

interesses em jogo nha organizag¢ao (Morgan, 1986).

3.3 - Operacionallzacao das Varlavels

-

Baseando—-se nas definlg¢boes constitutivas das varlavels,
apresenta—-se neste item a operacionallzagao dessas definigoes, com o
objetivo de tornar possivel a auferigao dos diversos aspectos em

analise.

a) Objetivos oficlals: serdo ldentificados atravées da
leitura dos documentos oficials do SESC de circula¢ac interna ou de

divulgag¢ao.

b) Objetivos operativos: seraoc ldentificados através da
observagao da distribui¢ao dos recursos humanos, filnanceiros e
materiais e da prioridade dada aos programas de atividade num periodo

determinado.



¢) Poder dos grupos organizacionais: sera detectado pela
capacldade de um grupo ou coalizao de carrear para sl uma quantidade
relativamente malor de recursos financeiros, humanos e materiails .do
que o0s demais grupos, e quando seus programas de atividade forem

prioridade da a¢ao organizacional.

d) Grupos de Interesse: serao objeto de investigagao desta
pesquisa, ©0 grupo composto pelos membros do Conselho Regional do
SESC/AL (grupo de diélgentes), 0o grupo composto pelos funcionarios com
seis anhos ou mais na organizag¢ao (funcionarios antigos), e O0 grupo

composto pelos funcionarios com menos de seis anos de trabaliho na

organizagio em pauta (funcionarios novos).

e) Conflito intraorganizacional: sera identificado quando a
aloca¢ao de recursos humanos, materials e financeiros, e a priorizacao
de programas de atividade beneficiarem um grupo ou coalizao em

detrimento de outro, ocorrendo nesse momento uma reagao.

3.4 - Caracterlzacao da Pesqulisa

Esta pesquisa tem o0 T"modus operandi”™ de um estudo em
profundidade de um caso particular, o Departamento Regional/DR do SESC
de Alagoas. Assim, configurada uma analise intensiva empreendida em
uma dGnica organizagao, este trabalho pode ser classificado como wuma

pesquisa de estudo de caso (De Bruyne et al., 1877).
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Esta investiga¢3o teorica—-empirica de tipo estudo de caso,
nao se limita a uma mera discrigao dos fatos e slituacdoes ocorridos no
DR/SESGC/AL no periodo compreendido entre 1986 e 1988, e por esta razao
pretende usar o caso partlicular da organizagcao em foco para ilustrar a
base teorica proposta, corroborando ou refutando as hipoteses

apresentadas. De Bruyne et al. (1877, p.227) dizem a esse respeito que

"os estudos de caso baseados numa teoria e referentes
a um objeto de conheclimento que defa decorre
diretamente, tendem a testar a validade empirica de um
sistema de hipoteses metodicamente <construidas com
vistas a prova experimental. 0O modo de investigac¢ao
torna—-se um campo de controle empirico para testar o
valor das proposigdes teéricas.”

Na medida em que a otica politica permeia a analise dos
fatos e relagdes que estruturam a organizag¢ao, €& <cabivel a
contextualizagao histérica do caso em estudo, para que através dela
sejam evidencliadas as relagoes de poder que, ao longo da existéncia da
organizagido, geraram a sSituagao que se apresenta no periodo em
observagio. |

Desta forma, esta pesquisa tem um prisma de analise
longitudinal sob uma contextualizag¢ao histérica, no qual sao feitos
cortes transversais que objetivam representar uma "radiografia
organizacional™ facilltadora da investiga¢3o minuciosa requerida por

um modo de investiga¢ao do tipo estudo de caso.

Os cortes transversais sao fatos acontecidos no DR/SESC/AL
no periodo em observagao, e que tém como principal caracteristica,
terem sido importantes na vida da organiza¢ao e marcantes para 08

individuos que a compdoem. Os fatos selecionados foram os seguintes:
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~ interveng3do nao-oficial do Departamento Nacional/DN do

SESC no Departamento Regional/DR do SESGC/AL, em 1886;

- a abertura do Departamento Regional/DR do SESC/AL a
comunidade, deixando de ser de uso excluslvo dos comercliarios, em
1987. e

- a proposta da Assembléia Nacional Constituinte de
estatizagao do SESC, em 1888.

0 que foi exposto até aqui permite definir que a
investiga¢ao desenvolve—-se no nivel organizacional de analise. Por sua

vez, a unidade de analise é& constituida por trés grupos:

- 08 membros do Conselho Regional/CR do SESC/AL, isto &, o
grupo dos dirigentes da organizagao: .
- os funcionarios antigos, ou admitidos ha mais de B anos. e

- os funcionarios novos ou admitidos ha menos de B anos.

3.5 - Delimita¢do da Pesquisa: Populagcao e Amostra

A populagdo desta pesquisa é& composta pelos membros do
Conselho Regional/CR do SESC/AL, observados em sua totallidade, isto é,
pelo presidente da Federacao do Comércio de Alagoas, 0 presidente do
Sindicato do Comércio Varejista de Alagoas, o presidente do Sindicato
do Comérclio Atacadista de Alagoas, o presidente do Sindicato dos
Trabalhadores do GComércio de Alagoas, o representante do Instituto
Nacional de Seguridade Social/INSS e o representante do Ministerio do
Trabalho. Também compde a populagao da pesquisa, uma amostra

representativa dos funcionarios do DR/SESC/AL em atividade no periodo



em observagido e repartida entre os dols grupos de functonartos
mencionados anteriormente.

Para extrair a amostra aleatoria da populagao finita da
pesquisa, procedeu-se primeiramente a compilag¢ao de uma |ista de todos
os seus elementos componentes, com vistas a permitir a selegao
aleatoria dos itens da populagdao a serem estudadoé (Stevenson, 1981).
Aos itens, representando o8 funcionarios da organizagao, foram
atribuidos nidmeros consecutivos, Gteis posteriormente para uso da
Tabela de Nimeros Aleatérios. Optou—-se por este método por demonstrar
absoluta fidedignidade ao carater aleatorio necessario a amostragem.
Stevenson (1981, p.163) dlz que uma das caracteristicas da Tabela de
Nimeros Aleatorios @ que "0s altgarismos estao dispostos de tal maneira
que a probabilidade de qualquer deles aparecer em determinado lugar
numa sequéncia & igqual a probabilidade de aparecimento de qualqguer

outro”.

Desta forma, foi extraida uma amostra representativa e
proporcional ao numero total de funciondrios que compdbem o0S grupos
pesquisados - o grupo de funcionarios antigos ou com mais de 6 anos de
admissao e o grupo de funcionarios novos ou com menos de 6 anos de

admissiao na organlzagao — totalizando 10% da populagao de cada um dos

dols extratos.

3.8 - Dados Coletados

Neste item relatam—se os multiplios procedimentos adotados na

coleta e analise dos varios tipos de dados necessarios a compreensao
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dos fatos sob Investigagao. De Bruyne et al. (1877, p.203) afirmam que
"para aceder ao status de fato , 0os dados devem ser pertinentes a
hipdbteses tedricas precisas, ou seja, devem constituir a conflirmagao
(ou a infirmagao) dessas ﬁipéteses e, afinal, wverificar (ou
falsificar) 0s sistemas teoricos nos quais essas hipoteses
particulares se inserem”. Foi entdo, com base neste raciocinio que se

desenvoiveu o trabalho com o0os dados da presente pesquisa.

3.86.1- A coleta de dados

Neste trabalho foram coiletados dois tipos de dados:

- os dados primarios, coletados em fontes ainda nao
pesquisadas anteriormente; e

- o0s dados secundarios, coletados em fontes previamente
trabalhadas por outrens, em documentos internos do SESC e artigos

editados em publica¢des da organizagao.

Y

Os primeiros dados coletados relacionados a problematica em
estudo nesta pesquisa foram dados secundarios obtidos em publicagdes
editadas pelo Departamento Nacional/DN do SESC tals como, a Revista
"Intercambio®™ de divulgagao da produgao intelectual do quadro técnico
da organizagdo, e pelo Departamento Regional/DR do SESC de Sao Paulo.
Estes trabélhos, por J& serem fruto do esfor¢o de analise socliolbégica
sobre o SESC por parte de seus respectivos autores, e por abrangerem
uma ampla visao histérica da organizacao, permitiram adequar 0s

parametros analiticos para a realizagao desta lnvestigag¢ao.
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Em segquida buscaram—-se outras fontes de dados secundarios,
tals como as publicagdes do Departamento Regional/DR do SESC/AL,
compostas pelos Planos de Trabalho Anuais, Relatérios Anuais de
Trabalho e Orgamentos Programas que s3o periodicamente elaborados pelo
corpo técnico, Sob a <coordena¢ao da Divisao de Pianejamento e a
supervisao .‘dos _nivels dirigentes e que retratam as taticas e
estratésgias da organiza¢ao durante um periodo. Também foram
consultados o0s Programas Especlals de Atividades tais como o Projeto
Especial de Gultura/PEC redigido pela equipe de cultura, e o projeto
Mexendo o0 SESC de esporte que, postos em pratica com o patrocinio do
DN assumiram logo uma grande Iimportdncia no DR/SESC/AL. As publicacdes
da Confederagao Naclional do GComércio/CNC forneceram importantes
subsidios sobre a fundagao do SESC e os objetivos que nortearam
aqueles pioneiros. Estes dados, diferentemente daqueles citados antes,
naoc tém nenhuma pretens3o analitica, mas revestem—se de importdncia
na medida em que expressam, em termos formais, o0 cotidiano da
organiza¢ao, as suas origens e a posigao dos seus dlrlgentesf
0s dados primarios foram coletados posteriormente, durante o
més de maio de 1892 e sao constituidos fundamentalmente pelos
depoimentos prestados pela populag¢ao amostral, isto &, pelos membros
do Conselho Regional do SESGC/AL, por uma amostra de funcionarios dos

outros dols grupos e pela observagao.

Esses dados foram coletados atravées de entrevistas semi-
estruturadas, cujo roteiro esta descrito no Anexo |, e de observagao
livre do cotidiano da organiza¢ao. Foram realizadas 21 entrevistas
divididas da seguinte forma:

- B entrevistas aos membros do Conselho Regional do SESC/AL:
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- 5 entrevistas (cerca de 10% do total da populagao composta
por 46 individuos) aos funcionarios antigos ou com mais de B anos de
admissao: e

- 10 entrevistas (cerca de 10% do total da populagao
composta por 85 Iindividuos) aos funcionarios novos ou com menos de 6
anos de admissao.

Tendo agrupado os funcionarios do DR/SESC/AL em atividade no
periodo considerado de acordo com o0 ‘tempo de permanéncia dos
individuos na organizagao, puderam-ser naturalmente entrevistados
funcionarios de quase tgdos os setores de atividade DR/SESC/AL, tanto
da 4&rea fim como da area meio, 0 que possibilitou a ausculta¢ao de um
amplo leque de individuos ligados a diferentes tarefgas.

As entrevistas foram realizadas com o auxilio de um gravador
que garantiu a agilidade e a fluéncia das perguntas e respostas e o0
posterior resgate total das informagdbes prestadas. Por ter sido
previamente explicado a cada entrevistado o objetivo do wuso do
gravador, este procedimento nao se revelou um elemento inibidor "~ das
respostas. Essas entrevistas, com uma duracao média de 45 minutos
cada, aconteceram em locais previamente escolhidos pela pesquisadora e
pelo entrevistado, de modo a possibillitar wuma entrevista sem
interrupgoes.

Ademals, foram colhidas informagcoes atraves de entrevista
nao—-estruturada de individuos nao—-pertencentes a populagao amostral,
tals como dirigentes do SENALBA (Sindicato dos Empregados em Entidades
Culturais, Recreativas, de Assisténcia Soclal, de Orientag¢ao e

Formagao Profissional no Estado de Alagoas) aoc qual pertencem 0S8

funcionarios do SESC e membros da comunidade do bairro do Pogo, bairro



onde se localiza & sede e o Centro de Atividades do DR/SESC/AL, gque
objetivaram ampliar o leque de informa¢does de carater geral sobre a
organizacdo e 0 periodo selecionado para estudo.

Um estudo sobre o <conflito existente entre grupos
organizacionais deve procurar primeiramente compreender a realidade
global que se |lhe apresenta, para entao buscar incluir os pontos de
vista de cada grupo e delinear as mualtiplas relagdoes que se
estabelecem no design politico das organizagoes.

Deste modo ¢é dque antes de iniciar o processo de coleta
formal de dados tal como & descrito aqui, buscou—-se aprofundar o
entendimento éobre as relagoes de poder e influéncia que ocorrem entre
06s individuos, € as caracteristicas comuns ou intergsses que 0S unem
em grupos. A conversa informal foi um dos procedimentos usados para

captar a historia oral do SESGC como organiza¢ao naclonal e em

particular do DR/SESGC/AL.

n

Dizem De Bruyne et al. (1877, p.203) que a informagdo
torna-se ‘dado’ pela propria aplicagao das técnicas de coleta™ e foi
esta afirmagao que norteou a escolha das tecnicas julgadas mais
adequadas para & resolug¢ao do probliema posto.

Portanto, nesta pesquisa procurou-se usar varias teéecnicas e
meios para uma apreensao mais proxima possivel da realidade complexa
de uma organizag¢ao, em especial sobre categorias como poder,
Interesses, conflito e objetivos organizacionais.

0 uso de técnicas diversas visou também checar as
informagoes obtidas de fontes diferentes, através da conferéncia
cruzada, procedendo a veriflcacbes adicionals gquando contradigdes

pareciam surgir.
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3.8.2 - Analise dos dados

0s dados coletados a partir das diversas fontes, foram
analisados de forma qualitativa, através de analise documental,
analise de conteddo e técnica de triangulagao.

A analise documental permite ao pesquisador dispor de
instrumentos "naoc reativos” (De Bruyne et al., 1877, p.215) para a
investigagao das fontes secundarias de que dispoe. Entretanto, e a
analise de conteddo que fornece elementos capazes de gerar “um
processo de desmacaramento da palavra, numa busca da verdade gue se
esconde atras dela, uma denincia do ndo dito” (Ballalai, 1989,p.58).

A revelag¢ao do "nao dito" representa para Bardin (1977) a
identificagdo da ideologla que subjaz a todo o discurso. Nesta
pesquisa, esse discurso pode estar inscrito nas Diretrizes Gerais de
Agao e nos programas de atividades que, submetidos ao "conjunto de
técnicas™ que é a analise de conteddo, deixarao emergir o0s reais
objetivoes da organizacao e dos grupos em estudo.

Mas o discurso nao & um todo "acabado, fechado, concluido.
Ele esté permanentemente se construindo, fazendo—-se nas suas
coeréncias e nas suas contradi¢cdes™ (Ballalai, 1983, p.61). Assim @
que, para descrever, explicar e compreender "0s processos e produtos
centrados no sujeito” os "elementos produzidos peloc meio do sujeito™ e
0s "processos e produtos originados pela estrutura soéclo—-econdmica e
cultural do macro-organismo social no qual estéd inserido o sujeito”
(Trivinoes, 1882, p.139), utiliza—-se a técnica da triangulag¢ao. £Esta

técnica permite um cotejo das informagoes oriundas de fontes diversas,

atraves do processo de retroalimentacdo constante entre a coleta e a



analise de dados (Trivinos, 1982).

8.5 — Limitagoes da pesquisa

Apesar de todos 0SS cuidados tomados nao somente na escolha
do processo metodolodgico a ser adotado para realizagao desta pesquisa,
como também no proprio decorrer da analise dos dados coletados, @
necessario que sejam salientadas algumas |imitacies deste trabalho.

A primeira questdo a ser abordada é a utilizagao do método
de estudo de caso que, se por um aspecto permite a investigagao
aprofundada de uma realidade dada atraveées da abordagem intensiva das
variavels selecionadas, por outro Impossibilita ou pelo menos
dificulta a generallzagao das conclusdes alcangadas. Assim, se "os
estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e
profunda”™ <como dizem Ludke e Andre (1886, p.19) eles o fazem sobre um
caso singular, claramente definido e delimitado em que "a
possibilidade de generalizagdo passa a ter menor relevancia” (Ludke e
André, 1986, p.23).

A segunda questao remete para o uso da metadfora politica
conceltuada por Morgan (1886), como instrumento analitico de auxilioc a
compreensao do conflito entre os grupos organizacionais. 0 wuso da
metafora permitiu que se delineasse uma imagem da organizagao em
estudo, que captou a dinamica organizacional, ou melhor, uma parte
dela, na medida em que , segundo Morgan (1886), a metafora carrega em

si sua propria limitacdo que é a de enfatizar algumas caracteristicas

e suprimir outras, numa avalia¢ao seletiva. Na metafora politica em



particular, exige-se precaugado devido & tendéncia em sobredimensionar
a pblitlzacéo de todos os atos organizacionais (Morgan, 1986).

Por fim, ha que mencionar o fato nada surpreendente, porque
bastante comum em pesquisas sobre organiza¢does, da existencia de
resisténcias e desconflangas por parte da organizagao em fornecer 0sS
documentos necessarios & pesquisa e principalmente de alguns
entrevistados em manifestarem suas verdadeiras opinioes quando dos
depoimentos prestados. Estes problemas ocasionaram uma dilatag¢ao do
periodo de <coleta de dados além do inicialmente previsto, de modo a

que houvesse possibilidade de diminuir a influéncia desses

comportamentos.



49 - APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

0 Servigo Soclal do Comércio - SESC, nasceu no contexto do
pés—guerra, num periodo em que, como menclionado anterltormente, vivia-
se no Brasil a efervescéncia politica prépria da redemocratiza¢ao, com
0 reavivar da sociedade e a elaboracao da nova Constituigdao. Naquele
momento, &estavam <criadas as condigoes objetivas e subjetivas para o
processo de desenvolvimento econdémico e politico do pais, para o
surgimento de Instituig¢bes sociais que secundassem o desempenho do
aparelho de Estado (Siiva, 1988) na promogao do bem—estar de um

determinado segmento da sociedade.

4.1 - CARACTERIZAGKO DO SESC/AL

0 Servigo Social do Coméercioc surge atraves do Decreto-Lei
9.853 de 13 de setembro de 1946, tendo como principal objetivo o de
"promover o bem—-estar social do comerciario e de sua familia, além do
aperfeigoamento moral e civico da coletividade” (SESC, 1983, p.9).
Deste modo, a organizagdo estruturava—-se como uma "entidade de
assisténcia social, desenvolvendo um trabalho supletivo e complementar
ao trabalho desenvolvido pelas agéncias governamentals no campo da
prestagao de servigos soclais™ (Magalhaes, 13888, p.6).

Assim, a proposta apresentada, discutida ¢ aprovada nos
primeiros dias de maio de 1945, na Conferéncia das Classes Produtoras
em Teresoépolls, transforma—-se numa "realidade institucional que Impbde

0 Jogo de interesses e o poder de influir e decidir” (Magalhaes, 1988,



Inicialmente voltado para a recrea¢ao e para a assisténcia
no campo da sascde e da alimentagdo, o SESC passou por varias
transformagoes procurando adaptar-se as necessidades de sua clientela
e da comunidade em geral. Segundo Magalhaes (1988, p.4), o SESC "vem
sofrendo mudangas de rumo resultantes de um jogo de forgas em que
atuam o0s seus dirigentes e o0 seu corpo técnico, mais oOu menos
influenciados pelo Estado, de acordo com a conjuntura”. Neste sentido,
0 autor identifica quatro etapas mais significativas petas guais
passou a organiza¢ao, esbog¢ando um perfil do jogo de poder entre

agentes internos e externos & organiza¢ido, que transcorreu nestas

uvltimas- décadas.

-

A primeira etapa vai da fundag¢ao atée o final da década de
S0, quando o @&xodo rural para os grandes centros provoca as altas
taxas de crescimento populacional urbano que, junto com 0S8 baixos
niveis de produtlvidade da economia, sao as causas dos bolsdes de
miséria das periferias onde grassam a desnutrigdo, as doengas infecto-
contagiosas e a mortalidade infantil. Diante deste quadro, o SESC
adota wuma linha de trabalho essencialmente volitada para o atendimento
as necessidades basicas dos trabalhadores (Magalhaes, 19B8:. Stepansky,
1978). A razao desta op¢ao é o entendimento por parte do empresariado
de que as doencas e a alimentagdo deficientes sio as principals causas
da balxa produtividade no trabalho.

A década de 60 representa uma segunda etapa, segundo
Magalhaes (1988, p.B), quando fica clara "a modesta ag¢ao supletiva que
‘este [0 SESC) poderia realizar face aos recursos de que dispunha”. Sao

desativados s servigos ambulatoriais e hospltalares e 0s



restaurantes populares sao mantidos n3o0 mais como resposta aos
problemas de desnutrigao da populagao trabalhadora, mas como prestagao
de servi¢o ao comerciario que almoga fora de casa” (Magalh3es, 1988,
p.9). Esta mudangca ndo é, como pode ser facilmente wverificado vpela
observagao da situa¢ao social do Brasil) de hoje, fruto de uma
alteracao do quadro social brasileiro, mas sim fruto de uma mudanga de
otica e de estrategia. Nesta fase, segundo Magalhaes (1988), a
convivéncia pacifica e a colaboragao franca dos primeiros tempos ja
cedeu lugar aos confiitos e competigdoes acirradas entre os Vvarios

grupos que interagem no jogo de poder organlzacional onde se decidem

09 rumos da organizag¢ao.

A terceira etapa slitua-se, para Magaihaes (13B8), nos anos
70, «aquando os desejos de reformas trazidos pelo debate politico cedem
espago para O desenvolvlménto economice, ou o0 <chamado "milagre
econdmico™. Se até entdo a atuag¢ao do SESC oscilava entre a tentativa
de equacionar 08 macroproblemas que se apresentavam e @ sua
transformagao em prestadora de servig¢os em razao da tomada de
consciéncia de sua limita¢ao, agora, nesta terceira fase, a
organiza¢cao assume o papel de grande fornecedora de lazer de massas
"onde a cultura desempenha um papel importante, entendida como um bem
a ser desfrutado e apenas secundariamente como instrumento de
transformagao humana e agente de mudan¢a social”™ (Magalhaes, 1988, p.
10).

A partir da segunda metade dos anos 80 inicia-se, para o
autor, a quarta etapa do percurso historico do SESC quando Taparece
neste cenario um Iimportante agente, grande influenciador dos rumos da

organizagao: a Assembleia Nacional Constituinte™. Agora comega—-se a



"avallar publicamente o que S30 e que fazem entidades como 0 Sesc”. 0s
dirigentes, preocupados com soebrevivéncia e autonomia institucional
passam a considerar fundamental o dialogo com a Constituinte. A partir
deste momento tem importancia westratégica mostrar o que se faz,
divuigar o que @ e 0 que faz a entidade. Neste sentido é que é& posta
em pratica pela primeira vez uma proposta de planejamento estrategico
englobando todos os Departamentos Regionais, resultando na criagao do
Planog Nacional de A¢ao do SESC/PLANESC. Paralelo a este processo,
verifica—se uma tendéncia entre o corpo técnico de T"desvincular a

cultura das praticas de entretenimento e diversao” (Magalhaes, 1888,

-~

p. 10).

Estas etapas do percurso histérico do SESC descritas por
Magalhaes (1988) s&do aplicaveis & organizagao como um todo, ou seja, O
DR/SESC/AL também podé ter sua evolu¢ao explicada por esta sucessao de
macrotendéncias. Entretanto, a posi¢ao desfavorecida de Alagoas, como
allas de todo o Nordeste no contexto econdmico e social do pais,
resulta num acompanhamento, com atraso, das tendéncias nacionais. Este
mecanismo, reflexo do desenvolvimento desigual do Brasil, acontece
também no ambito da organiza¢do. Assim & que o Departamento Reglonal

do SESC de Alagoas e um espelho do que ja aconteceu nos Departamentos

Regionals do Sul e Sudeste.

Nestas quase <cinco décadas o SESC montou uma estrutura em
todo o0 pais capaz de permitir a consecu¢ao dos seus objetives. A
organizagao, subordinada a uma proposta de "unidade normativa e de
descentralizacao executiva”™ (SESC, 1877, p.12), & dividida em duas

instancias: a8 Administracao Nacional e as Administragdoes Regionais.



Na Administracao Naclonal incluem-se 0 Conselho Nacional!, o©
Departamento Naclonal e o Gonselho Fiscal. O primeiro @ 0 0rgao maximeo
de deliberacao, planejamento e coordenag¢ao, formado pelos presidentes
das Federacoes do Comércio dos Estados e presidido peio presidente da
Confedera¢cao Nacional do Comércio/CNC. O Departamento Nacional! por sua
vez, coordena o cumprimento das Diretrizes Gerals de A¢Gao aprovadas
pelo Conselho Nacional, e tem ainda entre outras fung¢des, a de
"assistir sistematicamente as Administragdes Regionais, com vistas a
fornecer wuma orientagao uniforme e eficiente” (SESC, 1877, p.13). O
Conselho Fiscal & responsavel pela fiscalizagao financeira das

Administra¢cdes Nacional e Regionais.

Das Administragdes Regionals existentes em cada um dos

Estados brasileiros fazem parte 0s Conselhos Regionais que, compostos

pelos lideres do empresariado do comercio do Estado , por
representantes de alguns orgaos governamentais — Ministério do
Trabalho e instituto Nacional de Seguridade Social/INSS - e pelo

Presidente do Sindicato dos Trabalhadores do Comércio tém, como o©
Conseiho Naclional, fun¢oes de carater deliberativo e normativo, no
ambito do seu Estado.

Por seu lado, <cabe aos Departamentos Regionais serem 0s
orgaos executores, orientadores, <coordenadores, controladores e
avaliadores dos resultados da Politica de A¢ao delliberada pelos

Conselhos Regionais (SESC, 1883).

Para criar e manter a estrutura fisica e administrativa que
reuniu durante estes anos, o SESC conta com a contribuigao compulsoria
dos empregadores do comercio € de atividades assemeihadas, sua

principal fonte de recursos, calculada em 1,5% sobre o montante das



folhas de pagamento.

A arrecada¢ao é felta por um o6rgao do Estado, ate ha pouco
tempo denominado |APAS e atuaimente INSS, que a repassa para o SESC,
deduzidos 08 custos dessa operagao de cobranga.

As contribuicoes <compulsdérias recolhidas pelo INSS, sao
creditadas ao SESC na proporgao de 80% para os Departamentos Regionais
e 20% para o Departamento Naclional. Deste montante ¢ Departamento
Naclonal pode destinar uma parte aos Estados deficitarlos - caso do
Departamento Regional de Alagoas - opara custear atividades
consideradas prlorltériaﬁ. Dutra parte pode ser tambéem usada no
financiamento de obras, aquisi¢do de imoveis e outros investimentos
nos Departamentos Regionais (SESC, 1877). .

Além dessas contribuigdes compulsorias, constituem tambem
recursos do SESC as <chamadas Receltas Operacionais que advem da
prestagao de servigos, da locagac de bens moveis e imoveis e outras
atividades desenvolvidas em cada um dos Departamentos Regionais (SESC,
1883).

Este aspecto do recolhimento das contribui¢des compulsdrias
por um d&rgso estatal, assim como o ato da proépria criag¢ao do SESGC
ocorrida através de Decreto-Lel presidencial, sao fatos que ligam a
organiza¢ao ao poder pablico. Apesar da existéncia 1Inegavel desse
relaclionamento, varios foram os momentos nessas quase cinco decadas em
que 0 SESC se viu Impelido a reafirmar o seu carater privado.

Em 1948, por exempio, o Departamento Naclonal do SESC edita
¢ livro intitulado "0 SESC € Entidade de Direlto Privado™ que & fruto
de uma ampla consulta feita a eminentes juristas e especialistas em

direito tributario, para que tecnicamente rebatessem as investidas do



Parlamento, dd Tribunal de Contas e da Imprensa (SESC, 1948) sobre o

papel e o carater do SESC. Naquela época questionava-se nao somente o

n

carater privado do SESGC, mas também a contradi¢ao entre 0S novos
rumes da organizagao da politica social”™ e os T"servigos sociais
prestados pelos patroes”™ (SESC, 1849, p.89). Entretanto para oS
dirigentes empresariais, esta fofma de prestagcao de servigos de
assisténcia social era uma evolu¢ao da organizagao soclial no Brasil,
como comprova sua afirmacao de que "as entidades coletivas da classe
[empresariall sentiram a necessidade de evoluir para 0 servigo
patronal coletivo (...). Dai a criagao dos servigos socials, de
carater pura e simplesmente assistenclal e nao previdenciario, tais
como o SESC™ (SESC, 19439, p.17). .

Esta ideia advem do fato da intervengao assistencial
limitar—-se naquela época a "esfera das relagoes individuais, diretas e
pessoais, entre o empregador e 0s trabalhadores por ele assistidos™
(SESC, 1848, p.18). Com a criagao do SESC - assim como do SENAC, SES|
e SENAI - a prestacdo de servigos sociais passa a ter um "carater
objetivo, coletivo e institucional™ (SESC, 1949, p.18).

Estas conquistas do empresariado brasileiro, definindo um
marco na presta¢ao de servigcos de assisténcia social no Brasil,
refiletem-se nos objetivos -~ que sao considerados nesta pesqulisa
objetivos estruturals por serem permanentes e independentes de
conjunturas. Estas entidades assistenciais entre as quais o0 SESC,
definem como sua finalldade ultima (SESC, 1983) a congquista da Paz
Soclial e como finalidade Imediata a "promo¢ao do bem—estar social e a
melhoria do padrao de vida dos comerciarios e suas familias, bem como

o aperfei¢coamento moral e civico da coletividade”™ (SESC, 1983, p.1).
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0 ODepartamento Reglonal do SESC de Alagoas, fundado pelos

lideres do empresariado do comércio alagoano em mar¢o de 13948, isto &,
quase dols anos depois da funda¢ao do SESC como entidade nacional,
assume estes objetivos oficials de ambito nacional. Este fato e
confirmado nos depoimentos prestados pelos membros 4da organizagao
entrevistados, assim como pelos documentos internos e de divulga¢ao da

organizac¢ao.

Até 1956, o SESC desenvolveu suas atividades em Alagoas de

forma limitada, operando como uma unidade operacional, sem grande
autonomla e com infra—estrutura reduzida, restringindo suas
atividades as linhas programaticas prioritarias, tais como o auxilio

no combate a tuberculose (SESC, 1877). .

Nas primeiras duas décadas, a estrutura organizacional do
SESC de Alagoas era simples e composta de poucas diretorias e ©0rgaos
executives (SESG, 1977). Em 1868, apés uma ampla reestruturacao
administrativa, o Departamento Reglonal do SESC/AL passou a ser
constituido de Diretoria Regional, Assessoria Tecnica (encarregada do
planejamento, controle e divulgagcao das atividades), Divisao
Administrativa (& qual estavam subordinados os setores financelros, de
material, de pesscal e de manutengdo), Divisao de Servigo Socilal
(encarregada do planejamento e execucao da politica de bem—estar
social da entidade, englobando todas as atividades desenvolividas na
epoca) (SESC, 1877).

De modo geral, a estrutura organizacional dos Departamentos
Regionais varia de acordo com as necessidades, tamanho e complexidade

de cada um. Em Alagoas o Departamento Regional Ja assumiu, como vimos,

varias felgoes, mas entre 1986 e 1988 - o periodo em estudo - estava



estruturado da forma apresentada na Figura 1.

FIGURA 1: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO SESC/ALAGOAS

Dire¢cao Regional

Divisao - Divisao de Divisao de
Administrativa Orlentagio Soclal Planejamento
{S. de Contabilidade] |S. de Cultura
[s. de Tesouraria [s. de Assis.e Recr.]|
1 1
[S. de Gompras] ' [s. de Esportes | .
1 1
[S. de Servigos gerais] [s. d? Saude e Nutricdo]
[
{S. de Comunicagaol [S. de Biblioteca]
Restaurante dos Balneario dos
Comerciarios Comerciarios

Y

X subordinados diretamente & Dire¢ao Regional, o0 Balneario dos
Comerciarios—-BC e o Restaurante dos Comerciarlos—-RC, sado0 wunidades
operacionals, Isto &, unidades sem autonomia administrativa, que estao
sltuadas em Maceido, mas fora das Instalag¢oes do Centro de Atividades,
sede do SESC/DR/AL e onde acontecem todas as demais atividades.

0O Conselho Regional do SESC de Alagoas & presidido pelo
Presidente da Federag¢ao do Coméercio do Estado e ainda composto pelo
Presidente do Sindicato dos Representantes Comercials, pelo Presidente
do Sindicato do Comércio Atacadista, por um representante do Instituto
Naclional de Seguridade Social—INSS e outro do Ministério do Trabalho,
pelo Presidente do Sindicato dos Trabalhadores do Gomérclo e ainda

pelo Diretor Regional do Departamento Regional do SESC, na fungao de



Secretario do Conselho (SESC, 1989).

A observacao de campo € 0o cotejamento dos dados colhidos nas
entrevistas realizadas pela pesquisadora, facilitaram a compreensao de
alguns dos procedimentos organizacionals que compdoem a dinamica do
DR/SESC/AL, e que sao retratados nas proximas paginas.

0 Conselho Regional reune—-se mensalimente em reunides
ordinarias em que s3o0 apresentadas, pelo Diretor Regional, as
atividades desenvolvidas durante o més que passou, a programagac do
més seguinte, a situa¢ao financeira e a situagao de empreendimentos de
maior vulto, como, por exemplo, a realiza¢ao de obras ou aqqlslcéo de
iméveis com financiamento do Departamento Nacional. Além destes
assuntos que representam o cotidiano da organizg¢ao, o Conselho
Regional discute ocasionalmente alguma quest3d3o que esteja na ordem do
dia, isto &, que seja considerada importante naquele momento dentro da
organizagao, ou na socliedade mas com reflexos dentro do SESC.

Desta forma, as relagdoes do Conselho Regional <com as
diversas areas do Departamento Regional S0 prioritariamente
direclionadas para o acompanhamento dos resultados. Entretanto, o nivel
de envolvimento dos diversos membros do Conselho com a organizagiao é
variavel. Pode-se notar com muita clareza, através de uma avaliagao
global dos depoimentos dados, que 0 interesse pelos assuntos do SESC,
assim como o conhecimento mais aprofundado dos probiemas da
organizagao, ¢ compartilhado pelos representantes do empresariado do
comércio com assento no Conselho, isto &, os dirigentes sindicais
classistas, enquanto gque o0s representantes do governo mostram um
alheamento e, em certa medida, um desconhecimento dos problemas e das

questoes que afetam a organiza¢ao. Por sua vez, o representante dos
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trabalhadores do comércio no Conselho demonstra preocupagoes efetivas
com a atividade da organiza¢ao, mas de uma forma departamentalizada,
ou seja, apenas naquilo que toca diretamente aos comerciarios em

determinado momento.

Na instancia executiva, a Divisao Administrativa—DA,
subordinada a Diregao Regional, ocupa-se, como seria de esperar, das
atividades administrativas ou, na linguagem da propria organizagao, as
atividades melo. Nesta Divisao, espalhados entre as diversas segoes,
encontram-se n3o s6 0Ss funcionarios mais velhos mas também o0s mais
antigos no SESC de Alagoas. € também nesta Divisao gque se localizam a
malor parte das normas e regulamentos a serem seguidos.

A Assessoria de Planejamento reune as agdes de planejamento
e de Jevantamento dos custos operacionais das atividades. Desde ha
muito estabelecido no SESC de Alagoas, o planejamento, de que sao
instrumentos o0s Planos e Relatérios Anuais de Atividades, tém no
entanto uma importaéncia concreta mais recente. Essa importancia
decorre de um deslocamento do planejamento do plano formal para um
pltano real, isto @, com capacidade de fato de definir & anteriori as
atividades que deverao se realizar. Assim & que, para a Assessoria de
Planejamento, & importante diminuir o indice de atividades realizadas
€ nao programadas, aumentandoc a capacidade do Planejamento de ser um
espelho prévio, e deste modo cada vez mals indispensavel, do trabalho
que ira ocorrer. Esta crescente Iimportancia da adrea de planejamento no
SESC toma uma nova dimensao a partir da Iimplantagdo, em 1888, do Pilano

Nacional de A¢ao do SESC/PLANESG, que representa a ampitagao do

trabalho de planejamento para a esfera nacional.



A Divisao de Orienta¢ao Social—-D0OS engloba as atividades
fim, isto e, todas aquelas que se destlnam a atender diretamente o
publico externo. As atividades que se dividem em diversos tipos de

modalidades Sao, por sua vez, reunidas em torno de Programas -

Cultura, Saade e Assisténcia - e Subprogramas - educag¢ao fisica,
difusao cultural, alimentagadao e nutrigao, assisténcla meéedica e
sanitaria, cursos de suprimento e servigo social — que representam as

linhas de a¢ao estratégicas do SESC. Para operacionaliza-las exlstem
as segoes por areas de atua¢asc que se encarregam de diversas

atividades:

Segao de Saude e Nutri¢ao: abrange as atividades com refei¢oes no RC e
no restaurante do BC, lanches na cantina do Centrqg de Atividades,
ambulatorios de clinica geral, pediatria e odontologia, servigos de
enfermagem e nebullzacao e a¢oes de medicina preventiva.
Se¢ao de Cultura: desenvolve trabalho em <cinema, teatro, video,
folclore, misica e artes plasticas.
Se¢cao de Assisténcia e Recreagao: engloba a recrea¢ao infantili,
cursos de atualizag¢ao de <conhecimentos, assisténcia comunitaria,
grupos comunitarios, grupos de idosos e o lazer no Balneario dos
Comerciarios.
Seg¢ao de Esporte: musculag¢ao, basquetebal, handebal, footbal,
atietismo, capoeira,
Segao de Biblloteca: que se divide entre biblioteca central,
biblioteca ambulante e o Nicleo de Informagdo e Documentagao.

Nesta pesquisa busca-se investigar e entender o0 conflito
intraorganizacional através da analise das relagoes entre diferentes

grupos de Interesse. Para tanto, procede—-se em primeiro lugar 3



identificagao desses grupos organizacionals para em segquida
identiflcar seus interesses, objetivos, posi¢coes e aliangas no
cotidiano da organizagao e cada um dos trés momentos selecionados para
estudo.

A ldentiflcacido e demarca¢ao dos grupos de interesse a serem
estudados, assim como dos membros organizacionals que 0s compbdem,
resuita do conhecimento aprofundado que se buscou ter do Departamento
Regional do SESC de Alagoas, através da observa¢ao de seu cotidiano e
das lutas internas que nele se desenrolam. Esta obser&acéo transcorreu
antes do inicio.efetlvo desta pesquisa e permitiu que se reunissem
informagoes fundamentais para ¢ balizamento do universo de pesquisa.

0 resultado destes procedimentos é a identificagdo dos trés
grupos de interesse, que demonstram ter um importante papel no design
organlzacionali: o gfupo composto pelos membros do GConselho Regional, o
grupo composto pelos funcionadrlos mais antiges noc DR/SESC/AL, ou com
mals de 6 anos de admissao, e 0 grupo composto pelos funcionarios mais
novos ou com menos de 6 anos de casa.

Os membros do Conselho Reglonal—-CR compdem um grupo
formalmente <constituido, e tém um papel especifico na estrutura
organizacional, com atribui¢oes perfeltamente distinguiveis dos demais
componentes da organizagao.

Estes individuos, dlirigentes sindicals - de sindicatos
patronais ou de trabalhadores — e representantes do poder pablico, tém
uma relagao com a organizacao diferente da dos funcionarios. Todos
eles tém fora do SESC sua principal atividade profissional, e nao
percebem remunera¢aoc por sua fung¢ao de dirlgente, mas auferem

prestigio e poder pelo exercicio do cargo. Excetuando o Presidente do

1



Conselho Regional-GR, <cujas prerrogativas — autorizar junto com o
Diretor Regional todas as despesas, admitir, demitir e promover
funcionarios ~ exigem—lhe presen¢a frequente no SESC, o0s demais
conselheiros reGnem-se apenas uma vez por mes por ocasiao das reunioes
ordinarias do CR quando estabelecem um maior contato com a
organizag¢ao.

As caracteristicas e especificidades do Conselho Regional
colhidas na observagdo de campo e retratadas aqui, permitem, quando
cotejadas com o0s depoimentos dados pelos seus membros, determinar
quais o0s objetivos estruturais, ou seja, o0s objetivos permanentes que
motivam e unem este grupo. 0s trechos das entrevistas transcritos a
seguir sao elucidativos e esclarecedores da importancia dada por este
grupo a necessidade de ampliar o piblico do SESC e de priorizar a area

de lazer:

"a atividade prioritaria € o lazer, s3o as excursoes:
fazer do SESC wuma companhia de turismo para o
comerciario...” '

"é importante a participacao da comunidade, facilita
tudo ..., 0 bairro e a cldade 830 carentes e assim sao

.

beneficiados, e 0o SESC & divulgado™.

Todavia, outros objetivos motivam o0s conselheiros do SESC de
Alagoas. Os trechos de depoimentos citados a seguir manifestam o

apre¢o do grupo peio trabalho de cunho assistencialista:

"deveria se priorizar a parte mais social, de
assisténcia, visitando as famillas e levando

Ly

ortentag¢ao a casa do comercliario”.

"Deve se dar mals importdncia & assisténcia social,
porque o0 comerciario de empresa pedquena mora muilto
mal, come muito mal. (...) O médico e o dentista do
SESC deveriam visitar o comerciario em casa”.



Deste modo, pode-se em resumo afirmar que o Conselho
Regional do SESC de Alagoas considerado como grupo de interesse, tem
como metas principais de sua a¢gao na organizag¢aoc, a ampliagao do
publico alvo do DR/SESG/AL e o Incentivo as atividades asslstenciais e
de lazer.

0s outros deis grupos analisados, através da seleg¢gao de
amostra, sao formados pelos funcionarios do DR-SESC de Alagoas e
diferenciam-se pelo tempo de servi¢o destes na organizagao.

Esta diferenga, que & 0 que parece gerar as divergéncias de
objetivos e de interesses entre esses dols grupos organizacignais,
parece nao ser fruto direto do tempo de servigo na organizagao, mas da
cultura e da politica organizacional assimilada par mais ou menos
tempo pelos membros da organizag¢ao.

0 grupo dos funcionarios mais antigos na organizagao
demonstra preocupacao em frear as mudangas no SESC, manté—-lo exclusivo
dos comerciarios, refor¢ando sua faceta legalista, e suas restrigoes a
qualquer tipo de mudan¢a na rotina organizacionai, conforme se observa

nos seguintes depoimentos:

"Para mim os objetivos do SESC devem ser exatamente
esses que est3o escritos [os objetivos oficiaisl,
porque a nossa empresa arrecada dinheiro do empresario
para atender o comerciario, ent3o0 o objetivo deve ser
esse"”,

"Na sltua¢do em que estava, eu me sentia bem: n3o
sabla o0 que poderia vir, como Iria ser, se podia ser
mandada para outro fugar; e eu estava tao bem
instalada... Toda a mudanc¢ca & dificll, n3o0o se sabe o
gue vai ser”,

Assim, aparecem como principais objetivos estruturais do

grupo formado pelos funcionarios antigos, a manutengape de seu status



na organizacao, a resistencia a mudangas que lhes modifiquem o estilo
e ritmo de trabalho.

J& 0 grupo dos funcionarios mais novos tem como principal
objetivo de sua a¢ao dentro da organizagao, a introdu¢ao de novas
concepgoes de trabalho determinadas por criterios exclusivamente
tecnicos, que desestimulem o0 carater assistencialista do SESC e
reforcem o0s aspectos culturais e educatives dos serviges oferecidos

pelo DR/AL & comunidade, como pode ser percebido no seguinte trecho:

"muitas vezes fazia—-se um trabalho e a clientela nao
entendia por que se estava fazendo aquele trabalho: a
partir do momento oque comegamos a desenvolver um
trabalho -educativo, a esclarecer a popula¢do do que
estava fazendo, ent30 o retorno passou a ser bem
maior™. .

Na sequéncia procura-se discutir a existéncia de diferentes
objetivos estruturais por parte dos grupos, e analisar 0SS 8seus
reflexos nos conflitos de interesse que acontecem em cada um dos
momentos selecionados para estudo.

A observagao de alguns momentos especificos da vida da
organiza¢ao nos UGltimos tempos, tal como fol exposto no Capitulo 3,
sera utilizada como auxilio na compreensao dos fatos que este trabalho
investiga. Pressupte-se que, gquando ocorrem acontecimentos na
organiza¢do, que pelas suas caracteristicas tomam a dimensao de um
fato novo, carregadec de tensoes resultantes da incerteza dos
desdobramentos que poderao ocorrer e provocador de respostas
igualmente inovadoras, tornar—-se-ao mals visiveis e por 1{1ssc mais
faceis de serem percebidas e entendidas as agbes e reagoes de

individuos e grupos. Em suma, a sele¢ao de momentos cumpre, no bojo



desta pesquisa, a fungio que 0s catalisadores desempenham nas reagoes
quimicas ao potenclalizarem a rea¢ao dos componentes tornando mals
facil o exame do que acontece durante 0 processo.

0s trés momentos escolhidos situam-se nos anos de 1986, 1987
e 1988 e marcaram cada um, durante um certo periodo, 0 deslign politico

do Departamento Regional do SESC de Alagoas.

4,2 - MOMENTO 1: INTERVENGAZO OU RENOVAGZAO?

O primeiro momento a ser anallisado refere—-se & assungao para
0 cargo de Diretor Reglional do DR/SESC/AL, de um diretor do
Departamento Naclonal/DN, orgao de coordenag¢ao central, sediado no Rio
de Janeiro. Este fato aconteceu no inicio de 1986 e sucedeu o©
afastamento, por razoes de saude, do Diretor Regional gque ocupava ©
cargo ha quase duas daécadas. Este individuo, de Iidade avangada,
provinha de uma classe social abastada, pertencendo a uma tradicional
familia alagoaﬁa da "linhagem"” dos usineiros.

0 tradiclionalismo politico—social de uma pessotca com. estas
caracteristicas refletia—-se na dinamica de trabalho que ele imprimia a
frente da organiza¢ao. Tanto os Relatorios Anuals de Atividades desse
periodo, quanto os relatos dos entrevistados de qualquer um dos grupos
de interesse, retratam um DR calmo, isto é, em que pouca coisa
acontecia; todos se relaclionavam e formavam "uma grande familia". O
Diretor Regional <conhecla nao somente todos o©s funcionarios, mas

também frequentemente seus problemas pessoails, familiares, e buscava



aconselhar seus subordinados, num estilo tipicamente paternalista.

0 DR/SESC/AL atendia, atraves de suas atividades,
exclusivamente o0s comerciarios e suas familias, o0 que resultava
segundo opiniao unanime dos entrevistados, numa frequéncia
consideravelmente balixa. Nem a comunidade de Maceido, nem mesmo a do
bairro do Po¢o onde esta localizado o Centro de Atividades do SESGC,
frequentavam suas instala¢oes ou participavam de suas atividades.

Com o afastamento repentino desse diretor, outro assumiu o
lugar interinamente até & chegada do diretor do Departamento Nacional,
que viria a ficar durante um ano no DR de Alagoas. As razées para a
vinda de um dirigente nacional para Maceid sao nebulosas, na medida em
que cada grupo de interesse tem interpretagctes diferentes, como se
vera mais adiante, e que, se interven¢ao tiver sido, nao foi oficial e
por isso nao estad documentada.

Todavia, © que & importante ressaltar no bojo desta analise
@ a dinamica que o novo diretor imprimiu no DR/SESC/AL neste periodo e
que veio0o a ser a caracteristica marcante desta fase da vida da
organizag¢ao.

Fol um periodo recheado de mudan¢as que geraram, em razao de
afetarem em um ou outro sentido os interesses de pessoas € grupos, uma
rearrumag¢ao das posi¢coes e dos objetivos dos membros organizacionais.
E opreclsamente essa conturbac¢do que ocorre em 1986, que & objeto de
exame no Momento 1 que se Iinicia pela tdentificagcdao dos objetivos
operativos da organiza¢ao no periodo.

0s objetivos oficiais sao proposi¢oes gerals da organ]zacéo
que pouca utilidade teriam para explicar as atividades dos membros e

dos grupos organizacionais (Perrow, 1978). Este caso ora em estudo



confirma - como se pode perceber no (tem anterior — a natureza vaga e
genérica desses objetivos, incapaz de permitir a compreensao da
“realidade concreta do DR/SESC/AL.

0 conceito de objetivos construido por Perrow (1878) permite
estabelecer os reals fins procurados pela organizagao num determinado
momento, através da ldentificagdo de sua politica operacional.

Na Apresentacao do Relatorio Anual de Atividades referente
ao exercicio de 1886, ou seja, antes mesmo de entrar no corpo do
trabalho, faz—-se referéncia e presta-se agradecimento aos aportes
financeiros do Departamento Nacional/DN, para o bom desempenho do SESC

de Alagoas:

"cumpre destacar, como grande reallzagao, 0
funcionamento do Restaurante dos Comerciarios,
aspiraciso oprimeira dos comercliarios desde 0s anos 707
{grifo desta autoral.

Igualimente importantes foram as reformas e construgoes

efetuadas nas instalagoes do Balneario dos
Comerciarios e Centro de Atividades Brasillo Machado
Neto.

A participagao do FUNPRI, FUNAC, FPE e FUINVEST
{fundos do DN para aplicagao dos departamentos
regionals em atividades diversas) multo nos ajudou
para execu¢so das atividades desenvoividas.
Destacam—se tambeém as atividades cuiturals
viabillzadas através do Projeto Especial de GCuitura”
{o PEC @& financiado peio DN e tem orcado para 13986 um
montante proximo ao que & alocado pelo DR para
realizar todas as outras atividades fim). (Relatorio
Anual de Atividades, 1986, p.2)

Percebe—se que a forte injegao de recursos do DN no DR/AL
atraves de varlas modalidades - construgoes, reformas, projetos
especials e fundos - representa uma politica adotada pela organizag¢ao

em 1986. 0 Quadro 2 é o demonstrativo dessa tendéncla:



QUADRO 2 - DESPESAS REALIZADAS/13988 (em Cr$)

: : DIFERENGAS
PROGRAMA : DESP. REALIZADAS - PARA MAIS :PARA MENOS
CULTURA : 1.248.460,40 : 222.560,40
SAUDE : 501.032,73 : :84.167,27
ASSISTENCIA : 476.361,48 : :31.538,51

Fonte: Relatério Anual de Atividades, 1886.

Esta tendéncia & refor¢ada pela comparag¢ao feita entre o0s
Or¢gamentos e o0s Relatorios de Atividades de 1985 e 1986, que
demonstram a enorme influéncia que tém os recursos do DN no
direcionamento da politica operacional do DR/SESC/AL.

Todavia, essa inje¢ao de recursos do DN no DR nao & a dnica
agao organizacional determinante neste primeiro Momento: outra
vertente da politica e da ag30 do SESC/AL & percebida na analise dos
documentos, e consiste na priorizagcao dada as atividades de carater
cultural e educativo. Essa priorizagao tem o inegavel suporte dos
recursos do DN que sao claramente canallzados para o fomento dessas

atividades.

0 Jja referido Relatério Anual de Atividades (1886, p.13)

comprova esta interpretagao ao registrar:

"ressalta-se que apds a aprovagao dos Projetos
Especiais de Educacido Fisica e DIfusao Cultural, este
Programa ([cultural foi dinamizado oferecendo novas
atividades e maior entrosamento” (Relatério Anual de
Atividades, 1986, p.13).

No Quadro 3 apresentam-se 0s atendimentos realizados durante o ano de
1986, o que reforg¢a esta afirma¢ao sobre & prioridade dada as

atividades culturals:



et

QUADRO 3 - ATENDIMENTOS REALIZADOS/18886

PROGRAMA  : PREVISTO* :  REALIZADO DIFERENGA
————————————————— smm==m==-m-==i=--=--—-———--—.  PARA MAIS : PARA MENDS
CULTURA :  455.212 - 578.383 123.177
SAUDE : 236.330 214.356 - : 21.974
ASSISTENGIA : 628.750 B7.637 : 541.113

Fonte: Relatorio Anual de Atividades, 1886

* 08 atendimentos previstos haviam sido caiculados gquahdo da
elaboracao do planejamento das atlvidades de 1886, no primeilro
semestre de 18985, ou seja, antes das mudan¢gas que ora se relatam.

A observagio das informag¢oes constantes neste Quadro permite
fortalecer algumas conclusbes: até entdo o Programa Assisténcia - que
engloba as atividades de recrea¢cao e de assisténcla social onde se
prioriza o carater assistencialista do trabalho — era o0 programa
prioritario do DR, no qual se descobria o maior potencial de
atendimento. Entretanto, a partir de 1988 a tendéncia se inverte, como
pode ser verificado, n&o como obra do acaso, mas pelo contrario, em
razao de uma nova politica que se impoe e se fortalece. A prova do
fortalecimento <consciente dessa nova tendéncia da a¢ao do DR/SESC/AL,
@€ a projegao de atendimentos para o Triénio 88/80 (Ver Quadro 4)
dentro da elabora¢ao do Plano Nacional de A¢ao do SESC/PLANESC, que

anos mals tarde a confirmara.

QUADRO 4 - ATENDIMENTOS REALIZADOS/1988 E PROJETADOS/TRIENIO B88/80

PROGRAMA REAL|ZADO/88 PROJETADO/TRIENIO
CULTURA . 1.136.791 . 2.946.000
SAGDE . 400.217 : 2.351.810

ASSISTENGIA - 205.107 : 1.815.230

Fonte: Relatorio Anual de Atividades, 1988

Desta forma, a injegao de recursos do DN no DR, dirigida

para as atividades fins e a priorizacao das atividades culturais e de



24
carater educativo, que passam a ser 0s "carros chefe” do trabalho do
SESG/AL nesse periodo, representam o que realmente e buscado pelas
politica e a¢3o organizacionais, Isto é, constituem os seus objetivos
operativos no Momento 1.

No SESC/AL parece claro que estes objetivos sofrem forte
influéncia dos objetives dos grupos de Interesse que disputam posigoes
na organiza¢ao. Para estes grupos, ter efetiva influéncia na definigao
dos objetivos operativos da organiza¢ao representa ter o poder de
determinar o0s_ rumos da ac¢ao organizacional, e fazé-lo em sintonia com
seus interesses. Para Perrow (13978) da mesma forma, o0s objetivos
operativos n3oc tém necessariamente ligacao com o0s objetivos oficiais e
estio muito mais frequentemente vinculados aos objetives dos grupos de

interesse, que se buscam identificar em seguida.

No modelo de Etzioni (1874) os diversos objetivos existentes
numa organizagao representam interesses divergentes, fundamentados,
segundo Albrow <(apud Clegg e Dunkerley, 1880), em diferentes
concep¢oes sobre os objetivos organizaclionais, que sao responsaveis na
teorizagao de Day e Day (apud Clegg e Dunkerley, 1980) pelas
divergéncias sobre as politicas e os objetivos que sustentam as
atlvidades da organiza¢do. Esta analise parece retratar a realidade do
DR/AL durante o ano de 1986, captada nas entrevistas reallizadas.

A maioria dos Funcionarios Antigos entrevistados nao soube
dizer quals as razbes para a vinda de um diretor do DN para o DR/AL:
alguns afirmaram que nunca se haviam feito essa pergunta. Alias @
interessante mencionar que, sempre que perguntados sobre algum fato
diblo ou que lhes exigisse expressar uma opiniao mais firme ou em

algum ponto divergente da que eles supunham ser a posicao dos



dirigentes, o0s Funcionarios Antiges fugiam & resposta, insistindo no
seu desconhecimento do assunto, como se pode observar nos seguintes

depoimentos:

"Nao sei, talvez .... Nunca pensei nisso. Nunca parei
para pensar porque ele [0 novo diretor regionall velo:
porque ele esta aqui”.

"Por incrivel que pareca eu nao sei dizer".

Apesar disso, consideraram importante registrar que a vinda
de um profissional do Rio de Janeiro configurou um desprestigio aos
profissionalis natives ~e ao0s guadros Ja existentes na organlzag¢ao,
deilxando antever assim, sua oposi¢gao ao novo diretor e provaveimente

ao que ele representava conforme se observa nos depoimentos abaixo:

"Acho que poderiam ter procurado melhor aqui: tem
gente capaz no SESC de Alagoas".

"Hoje, falando daquela época, foi um choque, porque o .
pessoal alagoano n3o estava acostumado a certas
atividades, a certos tipos de trabalho, como teatro,
cinema e outras stividades mais avanc¢adas, e ninguém
estava acostumado com isso. N6s estavamos acostumados
com aqueles mesmos cursos do dia—a-dia que Ja vinham
hd anos sendo praticedos no SESC em Alagoas. Entao ele
trouxe novidades, tudo direto do Rio de Janelro e Sao
Paulo, entao 1Isso fol um choque para o pessoal
alagoano porque ninguém tinha visto aquilo. Nbs
tivemos que trabalhar mais, tiveram que contratar mais
gente, entdo os antigos nao aceitaram isso”.

Este grupo manifestou também em seus depoimentos a
necessidade sentida por eles na época, de diminuir o0os efeitos causados
pela vinda de um diretor do DN, definidos como mostra este trecho do

depoimento de um dos entrevistados:



"a tensio causadas por uma pessoa nova que chega, e
quer mudar... € nao sabe direlto as colisas...".

0s Funcionarios Antigos mostraram ent3ao, que © novo Diretor
Regional era consliderado um elemento estranho ao Departamento Reglonal
que, vindo de fora de Maceido e até de Alagoas, e por isso
desconhecedor da realidade local, chegava com desejos de mudanga,
causando instabilidade em quem até entao era detentor de todo o "saber
organizacional”.

Mostraram também oque suas divergéncias nao se {imitam ao
campo pessoal, do Diretor Regional, mas pelo contrarlo aquilo que este

periodo representou para o DR/AL tanto no tipo como no volume de

trabalho desenvolivido. .
Podem-se entao resumir os objetivos do grupo de funcionarios

antigos a manuten¢ao da concepgao de assisténcia social que

fundamentava as atividades até entao, do ritmo e do tipo de trabalho,

que se realizava, enfim a manuten¢ao do DR/AL nos moldes em que se

encontrava até 1885,

[y

A resisténcia a mudanga, processo politico organizaclonal
tao discutido ha ll1teratura especializada, tem neste caso uma

representagao perfelta de sua aplicagao.

Sobre o grupo dos funcionarios novos, observou—se que fol o
unico a afirmar, em sua maloria, que este fato configurava uma
Intervengso oflciosa, e apontou como indiclos dessa opiniao, o
afastamento do Presidente do Conselho Regional durante o periodo, 0
"saneamento de varias situacdes problematicas no DR", tais como a
demissao de alguns diretores, o afastamento de pessoas em cargos de

cheflias, &8 Inje¢cio de recursos financeiros do DN e uma revisao radical



dos levantamentos estatisticos dos atendimentos realizados dque se
mostravam superdimensionados, retratando um ritmo de trabalho
inexistente no DR/SESC/AL. (Deve—-se esclarecer que 0 processo pelo
qual o DN calcula a quantidade de recursos financeiros a transferir
para 08 Estados por ele subvencionados, depende do numero de
atendimentos realizados, Com este registro estatistico
superdimensionado verificava—-se um desajuste neste procedimento). O

depoimento a segquir & representativo desta opinido:

"eu acredito que foi uma interven¢ao e isso aconteceu
por causa do caos administrativo. As pessocoas estavam
trabalhando, nao em fun¢ao das atividades que deviam
desenvo!lver, mas muito mais para atender a grupos
organizados, a fins politicos”.

0 perfil do grupo organizacional @ um fator importante na
compreensao de suas posi¢oes no palco da organiza¢ao. Para Morgan
(1986) e Clegg e Dunkerley (1880), os individuos unidos em um grupo de
interesse assumem geraimente um mesmo padrio de normas de conduta e de
juigamentos de valor. Neste caso em analise, o grupo dos funcionarios
novos mostra alguns tragos comuns que gerariam um padrao de

comportamento homogéneo.

0 grupo dos funcionarios novos & composto por individuos
mais recentemente ingressos no DR de Alagoas onde se encontram aqueles
que foram contratados, na gestao do novo Diretor Regional, para ocupar
cargos de responsabilidade - caso daqueles que vém substituir

diretores e chefes afastados - ou para conduzir atividades fins -
caso daquelas que sio introduzidas nessa época no DR de Alagoas, tais

como cinema, video, musica e artes plasticas. Observa—-se, igualmente,

atraves da identificagao feita junto a populagao amostral



entrevistada, que o grupo dos funcionarios mais novos & composto em
média por individuos mais Jovens, com forma¢ao cultural mais sollda e
posigoes politicas mals a esquerda, onde se encontram universitarios
recem—formados.

De acordo com a maioria dos entrevistados deste grupo, ©

objetivo neste periodo era:-

"sacudir o SESC, acordar o SESC, tentar fazer tudo o
gue a gente tinha imaginado e nunca tinha podido
fazer".

> Neste depoimento evidencia-se, pois, o desejo de pdr em
pratica o instrumental adequado para uma interven¢g3o na realidade
social, fornecido pelas recem—-aprendidas teorias acadéemicas,
constituindo este ponto, o objetivo do grupo neste primeiro Momento.
A identificagao feita até agora dos objetivos dos grupos
dos funcionarios antigos e dos funclonarios novos, com posigoes
opostas, de um lado de manuten¢cdo da organiza¢ao no anterior padrao de
trabalho e de outro, de mudan¢a e subversao de antigas concepgdes, vem
ao encontro de dois argumentos: de Clegg e Dunkerley (1880),
defendendo que a analise do processo politico na organizagdo, e dos
objetives organizacionais como seus produtes, ndo podem perder de
vista o processo social confiitante no nivel macrossocietario:. e de
Dahrendorf (apud Rocher, 1888b) que defende que o conflito de
interesses na sociedade, expressa—-se na oposicao entre os que defendem
a manutencao da situagao e 0S que querem que a situacao mude.
Ao terceiro grupo, o GConselho Regional, interessava a
dinamlizagdo do DR/SESC/AL posto que, ser dirigente de uma organizagao

sem capacidade de inser¢ap no seu pitblico alvo e na comunidade de modo



geral, & como ser timonetro de um barco sem leme, i1sto &, estes cargos
transferiam um poder minimo se comparado com seu real potencial.

Isto vem confirmar nao somente 0s argumentos de Galbraith
(1986) que entende a organizagao como fonte de malor potencial na
sociedade para que um individuo ou grupo alcance e exercite seu poder,
mas tambeém, e em particular, a afirmagao de Morgan (1886, p.159) de
que a autoridade formal "é a fonte mais dbvia de poder
organizacional”™. Entretanto a analise sugere também que o0 poder
auferido deste modo nao se exerce somente sobre a erganizagao e seus
membros, mas tambeém sobre fendmenos que acontecem além das fronteiras
organizacionais.

Ha «que mencionar que, durante esse periodQ, o Presidente do
Conseilho Regional/CR (que se mantém no cargo até hoje) licenciara—se
desta fun¢3o para ser candidato a um cargo eletivo no poder
legislativo estadual. Em seu lugar assumiu o vice-presidente, defensor
da aplicagao dos rigidos principios de eficiéncia da empresa privada
nos negoécios publicos.

Assim, a dinamizagao do trabalho desenvolvido ne DR de
Alagoas ampliando a area de Influéncia da organizag¢ao € a quantidade
de pessoas alcangadas atravées de uma maior diversificagao de
atividades, trouxe beneficios aos dirigentes da organizagao e membros
do Conselho Regional, que rechagam assim a idéia de "intervengao”,
afirmando wunanimemente que foi por iniciativa desse Conselho que a
vinda de um diretor do DN para o DR aconteceu. Deste modo, peias suas
préaprias palavras, colhidas em depoimentos como 0S que Sao transcritos

a seguir, os objetivos deste grupo eram, na época:

"dar uma inje¢ao de animo no SESC de Alagoas”.



"alguam do DN teria muito mals faciiidade por ter
contatos faceis com as fontes de recursos”.,

A identificagao dos objetivos de <cada um dosS grupos
organizacionais neste primeiro Momento, permite visualizar o panorama
dos interesses que se apresentam em jogo e das tendéncias que vao se
tornando dominantes no DR/SESC/AL no ano de 188B6. 0 exame da
distribui¢ao dos recursos humanos, financelros e materiais, denota um
grande reforgo nas atividades fins, o que pode ser percebido pela
analise dos projetos financliados pelo DN neste periodo, todos eles
dirigidos ao aparelhamento e desenvolvimento de atividades fins. Mesmo
quando esses investimentos foram dirigidos para obras, como a
recuperagc¢ao do Balneario dos Comerciarios e a instalagao do
Restaurante dos Comerciarios, elas visavam obter amplo retorno em
atendimentos.

Esta dinamizacao das atividades do SESC acontecia sob a
liderang¢a profissional dos jovens funcionarios que tomam a dianteira
desta renovag¢ao e Ilhe impdem certa influéncia na sua consecugao. Este
fato adequa-se & afirma¢cdo de Bacharach e Lawler (apud Hall, 1884) e
de Morgan (1986), de que o conhecimento profissional especializado &
uma das fontes de poder organizacional. Isto pode ser verificado por
exemplo, através da informacao colhida no Departamento de Pessoal do
DR, de gque entre os 16 cargos de nivel de diretoria e chefia
existentes, 11 eram ocupados por Funcionarios Noves na organizag¢ao.
Essa influéncia manifesta—-se tambem na prioridade dada pela
organiza¢ao as atividades culturais e de carater educativo neste

periodo através do direclonamento dos projetos do DN para essa area,

como & o0 caso do Projeto Experimental de Cultura/PEC e do projeto



"Mexendo o SESC", este no campo da pratica esportiva e cujo o
sugestivo nome reflete bem o0 espirito instaurado na organiza¢ao neste
periodo. Esta ligacao entre os objetivos da organizagao e 0s objetivos
de um dos grupos do DR/SESC/AL, remete para a elaboragso teorica do
Perrow (1978).

Discutindo a formag¢ao dos objetivos operatives, o autor
liga-0s claramente aos interesses, tarefa e poder do grupo dominante
dentro da organizagdo aprofundando assim a importancia da ligagéao
entre o0s objetivos operativos e os fins desejados por um grupo
organizacional. Deste modo, segundo Perrow (1878) e Clegg e Dunkerley
(1980) poder—-se—-a determinar o curso gue a organizag¢ao esta imprimindo
as suas atividades, ao examinar os fins particulares buscados pelo
grupo dominante.

Na primeira hipotese, sugere-se a possibilidade de verificar
esta relagdo neste estudo de casc, devendo—se para isso identificar o
grupo dominante.

Se o poder de um grupo & medido pela sua capacidade em
provecar consequéancias em relagao a a¢ao0 de outro grupo ou da
organiza¢ao, como defende Lukes (13BDa), e se essa medi¢do & feita com
base no volume de recursos que 0 grupo é@ capaz de <canallzar para
atender seus interesses - neste caso para as atividades que eile
considera prioritarias — entaoc pode—-se supor que o0s Funcionarios Novos
estao neste periodo da vida organizacional, exercendo um poder
superior aos demais.

Isto pode ser verificado pelo exame dos investimentos do DN,
canallzados para as novas atividades do DR, principailmente para as

atividades culturais e educativas que sao prioridades do grupo dos



funcionarios novos. Da mesma forma, @ possibilidade aberta peio novo
diretor oriundo do DN para as inovagoes dos servigos oferecidos peio
SESC/AL, identifica—-se aos objetivos de mudangca e inovagao da pratica
profissional dos Funclionarios Novos.

Deste modo, conclui-se que 0o grupo dos funcionarios novos
pode ser, neste primeiro Momento, considerado o grupo dominante em
razao da correspondéncia entre secus objetivos e 08 fins realmente
buscados pela organizac¢ao neste periodo, permitindo que se corrobore a
primeira hipdotese que afirma a <convergéncia entre 0s objetivos
operativos da organizag3o € 0SS objetivos do grupo dominante para este
Momento ocorrido em 1886.

Esta etapa da vida da organizagao que _balanga entre o
sentimento de interven¢a3o e a a¢ao inovadora trazida por um elemento
exbogeno, apresenta uma caracteristica peculiar que nao se repete nos
dois momentos seguintes: este periodo representou 0 ponto de inflexao
da vida organizacional, ou seja, a transigac para uma nova dimensao da
a¢do e da politica organizacional, onde as inovagoes se tornaram
preponderantes.

Deste modo, depreende—se que somente nesté periodo surgiram,
ocu pelo menos se definiram os grupos de interesse com as feigoes, isto
@, com os objetivos e interesses aqui descritos. Por essa razao, neste
Momento verifica—se uma forte identidade entre 0s objetivos
estruturais e 0s objetivos conjunturais dos grupos organizacionais.

Nesta fase ha portanto indicios de que as prioridades dos
grupos passam pela sua propria estrutura¢cao e fortalecimento, o que
explica a prioriza¢ao dos objetivos conjunturais mals proximos aos

objetivos estruturais em cada grupo.
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Ao se comparar, no fim da analise do terceiro Momento as
conclusoes a respeito das prioridades dadas pelos grupos de interesse

aos seus objetivos, poder-se—-a entdo responder a segunda hipotese, que

afirma a variabilidade dessas prioridades.
Na linha de raciocinio exposta antes, pode ser percebida
também uma identidade mas em grau menor - visto que apenas ocorre no

gue respeita & inje¢g3o de recursos do DN no DR e ndo no gue concerne a
priorizacao das atividades culturals - entre o0s objetivos da
organizag¢iao e o0s objetivos do grupo do Conselho Regional. Assim, como
observou Giorgiou (apud Seguin e Chaniat, 1983), 0s objetivos
eorganizacionais nao sao determinados exclusivamente por um grupo de
interesse mesmo gque este seja o grupo dominante, pgsto que até este
grupo sofre, segundo este autor, modificagdoes, condicionamentos e
limitagbes.

Por esta razao é que se verifica a formagao de uma coalizao
durante weste periodo, entre o Conselho Regional e o0 grupo dos
funcionarios novos, mesmo que iSs0 nao seja conscientemente buscado
por eles.

Se confrontados, os objetivos estruturais destes dois grupos
revelam uma <clara divergéncia na concepgao dos servigos de cunho
social prestados pelo SESC. Essa divergéncia é revelada pelo confronto
entre a concepgao asslstenclalista e fisioldégica e a concepg¢ao
emancipadora e educativa da pratica de servigo social, Qque a
observacao da pratica e dos discursos dos membros desses grupos
descortinou, devendo ser entendida como wuma quesfao de fundo

ideologico, refletindo visdes de mundo diferentes.



Entretanto, neste momento de crise na vida da organizagao,
estes objetivos estruturals tendem a diluir-se nos objetivos
conjunturais gque se apresentam mals Imediatos, sem no entanto delxarem
de ser o seu fundamento ideolbdgico. Em outras palavras, 0S grupos de
interesse entre eles o grupo dominante no periodo em analise, abdicam
da "pureza”" de seus objetivos, adaptando-os, modificando-os ou ate
substituindo—-os se assim se faz necessario em algum momento
considerado crucial para a defini¢ao da posigao do grupo nos arranjos

de poder que acontecem.

Diante destas avaliagdes, corrobora-se a terceira hipotese
que afirma que os objetivos principais dos grupos sao relegados a um
segundo plano quando outros mais importantes se apresentam num
determinado momento.

Este procedimento do0s8 grupos organizacionais torna—-se um
facilitador para a formag¢ao de uma coalizao entre o Conselho Regional
e o0s Funcionarios Novos, pois que seus interesses conjunturais estao
neste momento interligados, dependentes e tornam—-se por isso comuns.
Esta quest3aoc remete para o teor da quarta hipotese desta pesquisa que
afirma que as coallizdes assumem 0S5 objetivos que sao momentaneamente
comuns e prioritarios para oS grupos que as compoem.

A racionalidade politica & para Morgan (1986), o0 que
determina, no quadro de uma interpretagadao politica das organizagdes,
as intengoes e as acoes dos membros organizaclionais. A definig¢ao dos
objetivos organizacionais @ parte integrante deste processo dominado
pela raclonalidade politica (Morgan, 198B6), que engendra a negociagao

para o0 alcance dos fins desejados e assim permite o surgimento das

coalizoes.



Se aos Funcionarios Novos interessava influir decisivamente
no direcionamento da a¢aoc do DR/SESC/AL e na conceitualizacao das
atividades, para o GConselho Regional era importante dinamizar e
ampliar o ralo de influéncla da organizagao — para atraves dele ter
seu poder politico, fora das fronteiras da organizagao, ampliado.
Deste modo foi possivel aos dois grupos construirem uma coalizao
deixando de lado, pelo menos neste Momento, objetivos que n3o Ihes
eram comuns, ou que nao eram prioritarios. Assim, 0Ss grupos abdicam da
hegemonia no " processo organizacional onde buscam alcangar ©0S Seus
objetivos, em troca da possibilidade de somarem suas forgas e

~

derrotarem uma situa¢gao que lhes & hostil,

Neste caso a coalizao tem que combater o0 desejo de nao-

n

mudan¢a, de manutengao do "status quo” e de privilégios do grupo dos
funcionarios antigos que detém em seu poder - pelo fato de em sua
maioria ocupar fungdoes na area administrativa — o conhecimento das
inimeras normas, regqulamentos e leis que normatizam e balizam a
atuacao do SESC.

Estes fatos corroboram a elabora¢ao teorica de Georgiou
(apud. Seguin e Chanlat, 1989) segundo a qual nem mesmo 0 grupo
dominante pode determinar inteiramente os objetivos da organizagao e
que este deve fazer concessoes aos interesses de outros grupos, ceder

as suas exigéncias para poder ver satisfeltos seus objetivos mals

importantes ou pelo menos parte deles.

Deste modo, a quarta hipotese pode ser corroborada ao
entender que as cedéncias do grupoldominante acontecem no processo de
formag3o da «coalizao em que as questodoes divergentes que separam 08

dois grupos, neste caso, sao relegadas a segundo plano, permitindo um



entendimento naquilo que thes & comum € gque em determinado momento @
também prioritario.

Entretanto, como foi visto antes, os objetivos estruturais
dos dois grupos encontram—se em campos conceituais opostos. A
coalizao, que tem como proposito claro wunir forgas para fazer

vencedores oS5 objetivos mais importantes para cada um dos grupos de

interesse, nao sobrevive a perda da importancia estratégica dos
objetivos conjunturais que a geraram, como ilustra o depoimento a
sequir:

"era importante aproveitar aguele momento (sobre a
estadla do novo diretor, a Inje¢cio de recursos do DN e
a colaboragdo do Conselho Regional que ¢ grupo de
funclonarios noves avaliava como passageiral para a
gente tentar ir mails fundo na transformaciao do SESC.
Tinhamos oque trabalhar nossas idéias e implementa-—
fas™.

Percebe—-se aqui a consciéencia da Iimportiancia de aproveitar
aquele momento em que as for¢as se achavam unidas e 0s objetivos eram
comuns. Durante a analise do segundo momento que ocorre em 1887, se
perceberd que o0s objetivos que mobillzam e sao comuhs a esses grupos
ja nao sio os mesmos. Esta observagao vem corroborar a quinta hipdtese
que sugere que a coallzdo se desfaz ap6s passado o momento de crise
que a fez surgir.

A exposicao e analise tracada sobre 0o Momento 1, através da
identificagadao dos objetivos operativos da organiza¢cao no periodo, dos
objetivos dos grupos e do grupo dominante e da 'relacao entre os
objetivos deste <com os objetivos organizacionais, permite trag¢ar um

perfil conflituoso da organizagao. 0 <conflito surge porque 0S8

objetivos dos grupos n3o se limltam a diferentes desejos e concepgdes



politicas e sociais, mas tém seu contraponto na pratica, isto e, na
a¢ao organizacional. A atividade dos grupos no cotidiano da
organiza¢ido é assim marcada pela dissonancia, provocando as reagoes
daqueles que sentem seus interesses atingidos.

No DR/SESC/AL isso se inscreve no evidente antagonismo entre
os objetivos operativos da organiza¢ao que buscava se modernizar,
alavancados pelos interesses de mudanca do grupo e da coallizao
dominante, e o0s objetivos dos Funcionarios Antigos, defensores do
establishment. Esta conclusdo permite corroborar a hipotese principal
que afirma oque o conflito decorre da divergéncia entre os objetivos

operativos da organlza¢ao € 0s objetivos dos grupos de interesse.

4.3 - MOMENTO 2: ABERTURA OU LEGALIDADE?

Em 19887,novo episodio vem alterar a rotina do Departamento

Regional/DR de Alagoas, fruto de um processo Iiniciado em 1886 que

Y

visava crilar as condigdoes para a abertura da organiza¢ao a comunidade
de Maceito. Atée ent3o o DR/AL seguia rigidamente seus estatutos e
regulamentos, dirigindo suas atividades exclusivamente para os
comerciarios e seus dependentes. Este procedimento,ja abandonado por
muitos outros Departamentos Regionais, criava situa¢coes como esta

descrits por um dos entrevistados:

"L fol entao que se abriu para a comunidade gque até
ent3o so participava com 10% das vagas em algumas
atividades, Podemos trabalhar com pessoas da
comunidade quando nao houvesse demanda dos
comerciarios. Ent3o criou mais dinamica, porque
deixamos as turmas de meia dazia de alunos e passamos
a ter muita gente frequentando”.



"S¢ podia ter 10% de usuarios e 0 resto tinha que ser
comerclarios, Entao tinhamos sempre essa quota
preenchida e 0 resto vazio".

Estes e outros depoimentos permitem retratar o DR/SESC/AL no
periodo que antecedeu o0 Momente agora em analise: o Centro de
Atividades, onde funciona a sede da organiza¢ao, apresentava multos
espa¢os o0ciosos, o0S jardins mantinham—-se bem cuidados, a quadra
esportiva servia de estaclonamento e 0S poucos jovens que freguentavam
as atividades esportivas no ginasio, acessavam—-no pelo portao
secundario. Pelo portdo principal "entravam as pessoas bem vestidas”™.
0 <clima da organizagao era de paz e tranquilidade. 0O Balneéario dos
Comerciarios, demasiado distante do centro da cidade, para os habitos
maceioenses, era considerado um T"elefante branco™ pelo baixo
atendimento que produzia em refa¢cao ao seu potencial.

Paralelamente, a corregao dos procedimentos indevidos de
sobredimensionamento dos registros de atendimentos gue aconteciam até
1986, gerou uma diminui¢ao drastica dos atendimentos realizados como

se pode observar no Ouadro‘s.

QUADRO 5 — ATENDIMENTOS REALIZADOS/1885/1988/1887

PROGRAMA 1985 1988 1887

CULTURA ; 828.876 : 442.4944 : 862.525
SAUDE : 213.887 : 214.177 : 280.287

ASSISTENCIA : 566.9838 : BB.176 : 257.751

Fonte: Relatorios Anvals de Atividades, 1385 e 1887.

Este fato criou problemas de ordem financeira - por razdes
Ja explicadas antes — e probliemas politicos, na medida em que, como se

pode perceber, tornou—-se um argumento largamente utilizado pelo grupo



dos funcionarios mais antigos, na sua luta contra as mudangas
introduzidas no DR/AL a partir desse ano.

Por esta razao, a abertura do DR/SESC/AL para a comunidade,
tornou-se uma necessidade para o grupo dominante - identificado no
Momento anterijor — e para seu aliado que, conjuntamente, detinham as
posi¢oes de decisdo que determinavam os rumos da agao e da politica
organizacional.

Para que a abertura & comunidade respeitasse 0 estatuto que
criou o SESGC, que determina como publico alvo os comerciarios e suas

familias, o DR/AL <criou a categoria do "usuario” que, ao lado do

-~

"comerciario” e do "dependente” passou a poder frequentar as

atividades - exceto os servigos médicos e odontotégicos - pagando
taxas superiores aos demais. £ assim que, por exemplo, € <criado o
Buffet, em instalacoes contiguas as do Bandejao no Restaurante dos
Comerciarios que, destinado aos Tusuarios”"™ tinha como fungao
subsidiar, através de seu superavit, as refeigbes oferecidas aos
comercliarios e dependentes no sistema de bandejao. Surge a figura da
"prioridade™, isto &, a comunidade torna—-se piblico alvo do DR/AL mas
garante—-se & prioridade aocs comerciarios, como registra o Presidente

do Sindicato dos Comerclarios na seguinte declaragao:

"Eu questionei muito isso no GCoenselho Reglonal, mas o
que disseram €& que sb atenderiam 0 usuarlo se nao
houvesse demanda do comerciario. Entdoc a gente se
engajou”.

Se o0s objetivos operativos sao, segundo Perrow (187B),o0s
fins realmente desejados pela organiza¢do, aqueles para onde sao

canalizados grande parte dos recursos, entao o0s pontos ate agora
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descritos representam precisamente o0Ss objetivos operativos do
DR/SESC/AL neste periodo. O Relatorio Anual de Atividades de 1987
afirma no texto de Apresentacdo enderegado pelo presidente do Gonselho

Regional aos demals conselheiros que:

"os resultados expostos também se fizeram sentir de
forma positiva na rela¢ao SESGC/Comunidade, medida pela
participa¢cao dos maceloenses nas nossas atividades,
atraves dos entendimentos e trabalhos conjuntos cada

vez mals NUMerosos com as suas entidades
representativas” (Relatdrio Anual de Atividades/R.A.A.
, 1887, p.2).

Este documento gque descreve e anallsa o trabalho realizado
no DR/AL durante o ano de 1887, tece algumas apreciacdes mais adiante
sobre o0s atendimentos realizados, informando que eles superaram o
exercicio anterior em 88% (R.A.A., 1987) e que as atividades que mais
se destacaram no aumento dos atendimentos foram Expressoes Artisticas
e Desenvolvimentoe Artistico-Cuitural - que englobam as atividades
culturais - com indices de crescimento da ordem de 1.085,8% e 356,8%

respectivamente (R.A.A.,1987). Na sequéncia 0 referido documento

aponta

"dols fatores basicos para o alcance destes
resultados: 1) a formac¢do e capacitacido da equipe
tecnica: il) o respaldo técnico, material e financeiro
proporcionado pelo DN através do PEC [Projetoc Especlal
de Cultural." (Retatorio Anual de Atividades/R.A.A.,
1987, p.349).

Em suma, a organiza¢ao, neste periodo,busca fora das
fronteiras de seu publico alvo tradicional, a solu¢gao para alguns de
seus problemas. Desta feita, trabalha no sentido de se preparar para a

absor¢gao desse contingente de pessoas. itdentificados o0s objetivos



operativos deste Momento, faz-se necessario identificar os objetivus
dos grupos de interesse nesse mesmo periodo.

0 grupo formado pelo GConselho Regional mantém seu objetivo
maior de buscar ampliar o raio de a¢ao da organizagao, desta vez nao
atravées da ampliagao do leque de atividades, mas pela propria
ampliagao do piblico alvoe. Seu objetivo continua a ser o de auferir
prestigio e .poder dentro, mas principalmente fora do Departamento

4

Regional, como & ilustrado pelo segquinte depoimento:

"N6s sentimos que esse objetivo [0 objetivo oficiall é
alcangado pela estrutura que essas entidades tém a
nivel de Brasll, pela credibilidade, pela experiéncia
que d3 hoje aos governos municipais, estaduals e ate
ao governo federal. Hoje até ja exportamos para alguns
paises as experiéncias de SESC e SENAGC™.

Vale ressaltar que o presidente do Conselho ARegional foi
candidato a deputado estadual, eleito para uma supléncia em 1886, e
posteriormente, em 1990, eleito deputado estadual mais bem votado do
Estado de Alagoas. Esta questao pode ser observada no seguinte

depoimento de um funcionéario:

"olha, sabemos que por tras da idéia da abertura a
comunidade também tinha gente com a idéia de que nao &
so comerciario que vota: todos o0s membros da
comunidade tém voto, entao..."

‘

Como ja foi antes demonstrado, a baixa frequéncia de
comerciarios e dependentes permitia que o DR deixasse grande parte de
seu potencial em espag¢o fisico, equipamentos e recursos humanos
capacitados, inatives durante uma parte do dia, o que Jlevava a

ocorréncia de outro problema apontado pelo presidente do GConselho



Regional neste depoimento:

"o usuario veio para melhorar a arrecada¢ao do SESC,
porque 08 Servigos prestados aos usuarios szo mais
careos. entdo isto [a abertura a comunidade) aconteceu
também no sentido de melhorar o caixa na arrecada¢ao
da recelta propria’ ’

~

0 grupo de funcionarios mais npovos, por sua vez, VB na
participagcao da comunidade a possibilidade de realizar atividades que
antes eram comprometidas pela baixa procura. Esta clientela traz novo
aporte tanto em termos de quantidade quanto pelo fato de ser portadora
de um conjunto de caracteristicas diferentes da dos comerciarios -
como se pdde perceber pela consulta as pesquisas realizadas na eépoca
junto a esse contingente: em média s3o Individuos mais jovens, grande
parte ainda fora do mercado de trabalho e por isso disponivel e
receptiva a um sem nomero de atividades culturais, esportivas e de
lazer, que nao despertam o interesse dos comerciarios. Assim, esta
nova categoria de pablico torna-se objeto predileto do trabalho dos
técnicos, permitindo-lhes inovag¢oes nas formas de realizar as
atividades. Esses tecnicos, em sua maioria componentes do grupo dos
funcionarios novos, arranjam, desta forma, justificativas para a
manutencao, ampliagao e até para a prorroga¢ao dos projetos mantidos
pelo DN no DR, que representam, para eles, privilegiados canais de
expressao de sua experimentacao profissional.

0 grupo de funcionarios novos assume neste periodo um apoio

claro a esta posi¢ao como demonstra o seguinte depoimento:

"...dar espago para a comunidade carente do bairro foi
excelente. Ocupou-se todos 0s espa¢os ociosos, por
exemplo a 9quadra esportiva externa que era um
' . estacionamento para o0s funcionarios e passou a ser



usada para a pratica do esporte”,

0 trecho transcrito a sequir da Justificativa do Projeto de

Artes Piasticas, parte componente do Projeto Experimental de
Cultura/PEC (198B), ilustra bem essas novas idelas:
"Tentandoe colocar as Artes Plasticas, num esforgo

conjunto com outras entidades, de uma forma menos
elitizada, dando oportunidade e acesso n3ao0 SO ao0
artista mas também a um novo pablico, aguele que nao
frequenta as galerias. Para Isso, acredita—-se que a
arte tenha gque ganhar outros espa¢os fora das quatro
paredes (j& que este estd assegurado) indo para a
praca, para as ruas” (PEC, 19886).

0 Quadro 6 demonstra os atendimentos realizados no exercicio
de 1986 e 1987 e comprova o aumento de atendiméntos buscados e

conseguidos pelos tecnicos:

QUADRO B - ATENDIMENTOS REALIZADOS/1886/1987

PROGRAMA REAL1ZADO EM BE* REAL 1 ZADO EM 87
CULTURA . 442 .444 : 862.525
SAGDE : 214.177 : 280.287

ASSISTENGIA : 88.176 : 257.751

Fonte: Relatorio Anual de Atividades, 1887

x FEstes dados dos atendimentos realizados em 1986 nao conferem com
aqueles registrados no R.A.A/BB. Esta discrepdnclia, entretanto, nao
afeta o conteitdo do que se busca comprovar atraves deles.

Quanto ao grupo dos funcionarios mails antigos, percebe-se
nas suas afirmacoes a defesa da legalidade entendida como um rigoroso
e provaveimente exagerado apego as normas, nomeadamente no que
respeita ao trabalho exclusivo com 08 comerciarios e seus dependentes,
0 desprezo pela comunidade pobre, o desejo de elitizar a frequénclia do

DR/AL, & flagrado neste trecho:



"Essa comunidade rouba muito o nosso tempo. Essa
criancada [referindo-se as crlan¢as do bairro do Pogo)
sempre nos deu problemas: havia Jjogos, e outras
atlvidades, havia um monte de <coisas para eles
fazerem, mas eles quebravam. 0 problema nao era da
entidade (o Departamento Regionall que nao forgava,
mas... h3o tinha jeito!",

Mals uma vez este grupo cumpre o papel de freio a uma
mudanga e &S inovacoes gque 05 outros grupos buscam trazer para dentro
da organizag3ao, mesmo gque motivados por interesses . diferentes. Um

membro do grupo dos Funcionarios Novos diz a esse respeito:

~

"A rea¢ao contra, foi dos conservadores, do pessoal
mals velho, porque eles terjiam que trabalhar mals e
terliam que se envolver com uma turma com que eles nao
gueriam se envolver, gue s30 &8s pessoas carentes do
bairro onde fica o SESC".

Mapeados os objetivos dos grupos de interesse, cabe agora
tragar a relacio destes com o0s objetivos operativos da organizagao
neste periodo,no sentido de identificar o grupo dominante neste
segundo Momento da analise.

Se as Inova¢oes metodologicas na pratica dos servigos de
cunho soclal e as experimentagcoes no trabalho desenvolvido no DR/AL,
sac objetivos do grupo dos funcionarios mais novos, eies so6 podem
acontecer se houver ampliagao do leque de a¢ao e da infludncia da
organiza¢ao, fim desejado pelo Conselho Reglonal. Assim & que o0s

objetivos destes dois grupos apresentam um certo grau de

complementaridade.
ldentificar o0 grupo dominante entre estes dois grupos

organizacionals, exlige uma observagao amiude e precisa, que
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que nao teria for¢a de impor, e que, nao sendo comuns aoc outro grupo,
o GConselho Regional, inviablllizaria a coalizao.

Esta interpretacdo ratifica a proposta tedrica de Georgiou
(apud Segquin e Chanlat, 1889) quando afirma que 0 grupo dominante
negocia seus objetivos com 0s outros grupos que defendem interesses
diferentes.

A definigcao operacional da variavel "poder d0S grupos
organizacionais” exposta no capitulio 3 e fundamentada na contribuigao
teérica de Lukes (18B0a) e Morgan (1986), defende que uma malor
quantidade de recursos e vantagens carreados por um doS grupos, & a
demonstra¢cao de seu poder na organizagao. Deste modo, a analise aponta
o GConselho Regional como grupo dominante neste Momento, em razao de
nao somente seus objetivos se identificarem com o0s objetivos
operatives da organiza¢aoc no periodo, mas por ser o grupo Qque .mais
interesses teve atendidos nesta fase.

A decisao dos Funcionarios Novos de priorizarem uma questao
conjuntural tal como & ampliagao do publico alveo em detrimento de
outra parte de seus objetivos estruturais, por avaliarem a lmporténcia
momentinea desta conquista e também verificarem sua incapacidade de
serem hegembdnicos, vem confirmar a assertiva da terceira hipotese.
Esta propde que os objetivos principais, aqueles que constituem o
principal fundamento do grupo sao frequentemente deilxados em segundo
plano para que 0 grupo, naquele momento, possa priorizar objetivos que
adquiriram importancia estrategica, ate pelo fato de permitirem o
fortalecimento das posi¢oes do grupo na organizagao.

A complementaridade, ou melhor, a dependéncia entre oS

.

objetivos desses dols grupos organizaclionals & traduzida no quadro das
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relacoes intraorganizacionais, pela coalizao formada, tambeéem neste

Momento, entre o CR e o0s Funcionarios Novos, unidos contra o esforgo
legalista e de manuten¢3o da situagao existente do grupo dos
funcionarios antigos. Os fatos parecem ainda indicar gque, para que

essa coalizao acontecesse, 0S grupos coligados relegaram a segundo
plano alguns de seus objetivos estruturals, tais como a priorizagao
das atividades de lazer e de carater assistencialista, para o Conselho
Regional,e o wuso de critérios nio técnicos na estrutura¢ao das

atividades do DR, para os Funcionarios Novos.

A quarta hipotese, preconizando que as coalizoes assumem
durante determinado periodo 0Ss objetivos que Saoc comuns aos grupos
coligados, & mais uma vez comprovada precisamente pelo carater de
complementaridade e principalmente de dependéncia que assumem 0S
objetivos desses dois grupos. O desejo "expansionista” do Conselho
Regional, que se reallza pela ampliagdo do pGblico alvo da
organiza¢3o, so poderia se realizar se houvesse participa¢ao positiva
dos técnicos na elaboragao, negociagcao e execu¢ao dos projetos do DN
que se destinavam a comunidade de modo geral. Por sua vez, o0 desejo de
"influéncia conceitual”™ dos Funcionarios Novos, ou em outras palavras,
0 seu interesse em determinar novos padroes de trabalho no ambito da
prestagao de servigos de cunho social, apenas seria possivel com o
aporte dessa nova clientela. Assim & que a abertura do DR/SESC/AL para
a comunidade tornou—-se um objetivo dos dois grupos, permitindo o
surgimento de uma coalizdo naquele periodo.

Demonstra—-se, nesta analise, que o0s grupos formadores da

coallzao conseguem unir-se em razao de seus objetivos conjunturals

coincidirem neste momento. Mas, por serem conjunturais, estes
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objetivos tém uma vida 0til de curta durag¢ao, isto &, alcancada a meta
de abrir o SESC de Alagoas para a comunidade, esta guestao deixa de
mobilizar as ateng¢oes. Esta conquista deixa de ser atual a nao ser que
em algum momento seja ameacada e volte a mobilizar os grupos para a
sua defesa.

0s objetivos estruturais dos grupos nao sao afetados pela
sua articula¢ao neste momento especifico da vida da organizagao, 0 que
significa que o0s grupos, passado este momento em gque as atengdes
estiveram viradas para esta .questso, como afirmaram todos 0s
entrevistados, voltam as suas anteriores posigcoes relativas. Isto pode
ser inferido através da observa¢ao, em perspectiva, da posi¢ao dos
grupos de interesse nos sucessivos momentos analisadags.

No Momento 1, o Conselho Regional e o grupo dos funcionarios
novos uniram-se em torno do objetivo de intensificar o dinamismo no
trabalho da organizag¢ao, enquanto neste segundo Momento 0S8 grupos
coligados, apesar de serem 0s mesmos, tém um objetivo comum diferente,
0 que parece indicar que nao houve uma sequéncia natural de um periodo
para outro, mas pelo contrario um novo rearranjo de forgcas e
interesses, que possibilitou esta coallzaeo, colincidentemente entre os
mesmos grupos. Apos a concretiza¢ao da abertura do DR a <comunidade,
Isto &, apbdés atingido o objetivo da coallizdo, cessa de existir o
motivo que gerou @& unld3o entre os grupos e esta se desfaz. A
observa¢ao do Momento 3 podera refor¢ar esta afirmagdo, se nele nao
estiver presente a mesma coalizao.

Esta avalliagao vem corroborar a quinta hipotese, que defende

que as coalizdes se desfazem apos os momentos de crise que as geraram.



Confirmando de novo neste segundo Momento & teorizagao de
Dahrendorf (apud Rocher, 1888b), o conflito no Departamento Regional
do SESC de Alagoas trava-—-se essencialmente entre aqueles que desejam
mudar a situagao e aqueles gque tém interesse em que ela se mantenha e
se perpetue, ou seja, o conflito neste caso também se define em
relagdo ao status quo. Os grupos de funcionarios novos e o Conselho
Regional defendem a mudan¢a da situa¢do existente, enquanto o grupo
dos funcionarios antigos defende sua manutengao.

Se o conflito analisado neste segundo Momento foi exacerbado
pela divergéncia entre os objetivos conjunturais dos grupos, é
entretanto a divergéencia entre os objetivos estruturais desses grupos,
discutido no inlcio deste capitulo, que mostra ser. determinante no
posicionamento delies no quadro da politica organizacional, o0 que
permite <concluir que se pode, igualmente neste ponto, corroborar a
abordagem de Dahrendorf <(apud Rocher, 1888b) sobre as origens
estruturais do confliito.

Estas questdoes remetem para a hipotese 'principal desta
pesquisa que relaciona o0 desencadeamento do conflito no SESC de
Alagoas, & divergéncia entre os objetivos operativos da organizagao e
0s objetivos dos grupos de interesse, na medida em que 0s primeiros
representam @a situagao existente na organiza¢ao e 0s segundos sao
simbolos da situagao desejada pelos grupos. Assim, quando o0s objetivos
da organizag¢ao coincidem com 0s objetivos de um grupo, deduz—-se que a
sltuacao existente e a situagao desejada sao tambem coincidentes, logo
nao existem as condi¢coes necessarias para 0 surgimento do conflito. Ao
contrario, se os objetivos forem divergentes, as situacoes existente e

desejada nao coincidirdo, gerando conflito até que haja adequagao
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entre as situa¢des, Oou que 0S8 interessés percam a importancia que lhes
fol conferida em determinado momento.

Mais uma vez, desta feita no momento em gque, no DR/SESC/AL
estava em pauta a abertura ou nao para a comunidade, a diverggncia
entre os objetivos operativos da organizagio — com 0s quals estavam em
sintonia dois dos grupos de interesse — e os objetives de um tercelro

grupo foil a razao do surgimento do conflito descrito neste item.

4.4 - MOMENTO 3: POBLICO OU PRIVADO?

0 terceiroc momento a ser analisado teve inicio em 1887 e
atingiu o seu auge em 1388, meses antes da promuigag¢ao da nova
Constitui¢ao. Diferentemente dos outros dois momentos, este obteve
uma dimensao nacional, nao sendo circunscrito exclusivamente ao ambito
do DR/SESG/AL.

A instalagao dos trabalhos da Assembiéia Naclional
Constituinte para a elabora¢ao da nova Carta Magna da nagao
representou a coroagao de um intenso movimento naclonal de
participacao politica da sociedade.

0 SESC, como organiza¢ao nacional, sentiu intensamente as
repercussoes desse periodo e do momento politico que se vivia, por ter
mais uma vez em sua histoéoria questionado seu carater privado. £Esse
fato aconteceu quando surgiu na Comissaoc da Ordem Social a proposta de
estatizagao das organizagoes SESC, SENAC, SESI e SENAI. Essa proposta
visava retirar da algada do empresariado do comércio e da indastria o

poder sobre estas organiza¢oes, o que significava nao somente alterar



a composi¢io dos GConselhos Regionais, como tambem alterar o estatuto
dos seus milhares de funclonarios e herdar 0o imenso patrimdonio dessas
organiza¢oes em todo o territério nacional.

Este periodo fol, na opinlao da maloria dos entrevistados,
um dos mais dificeis da vida do SESC quando o que estava em jogo era
sua propria sobrevivéncia, tanto como instrumento de poder de um
determinado segmento da socledade, quanto como eficiente prestadora de
servigos a populagao.

DsA dirigentes do SESC identiflicaram como uma das causas do
desencadeamento deste processo no ambi to dos trabalhos
constitucionais, o distanciamento existente entre a organizacao e a
socledade politica, que resultou num grande desconhecimento por parte
dos formadores de opiniao e dos detentores do poder de decisao no
fegisiativo sobre o papel e o desempenho do SESC. Diante desse
diagnostico, a organizagao desencadeia em todo o pais uma grande
campanha de divulgagcao sobre como ela @ e o que ela faz, visando
angariar em curto espa¢o de tempo o0 apoio necessario a nao aprovagao
da proposta de estatizag¢do. No Editorial do seu orgao de divulgag¢ao, o
Departamento Naclional do SESC refletia essa dupla diretriz ao relatar,
em algumas linhas, as razdes da criagao do SESC e a sua atuacao
naquela @época, enfatizando o0 volume dos atendimentos reallzados

através de seus servigos em todo o pais, acrescentando na sequéncia:

"as quatro entidades nunca precisaram de recursos do
Tesouro Naclional e sempre se mantiveram c¢com as
contribuigdes do empresariado do Comeércio e da
indistria. A ameac¢a que hoje paira sobre elas delixa
perpiexa toda a sociedade”™ (Editorial, 1887).

0 mesmo documento, mais adiante, rematava em tom de apelo:



"¢ nesse sentido que 0s empresarioes do GComércio e da

tndustria, atraves da OCNGC e da CN) (Confederacao
Nacional do Comércio e Confederagao Nacional da
industrial, langam um grito de aierta aos Senadores e

Deputados GConstituintes. Que nao se deixem seduz2ir por
argumentos que tentam esconder o indisfargavel desejo
de pér as maos num patrimdénio arduamente construido em
mais de quatro décadas de trabalho proficuo, cujo
resuitado pode ser medido pelo prestigio gque o SESC,
SENAG, SESI e SENAIl conqulstaram, ndo apenas junto as
suas <clientelas especificas, mas lqualmente entre o
paibiico em geral — em contraste com o descrédito que
macula a Iimagem de outras Instituigoes supostamente
voltadas para fins semelhantes” (Editorial, 1887).

Estes eram, portanto, os fins que a organizagao estava
buscando naquele periodo, para o0s quais eram direcionados 0S recursos
disponiveis. 0s depoimentos concedidos tragam o seguinte retrato da
organizagao naquele momento: os dirigentes eram mobilizados para
promoverem a articulagao das agoes de defesa da organizagao: muitos
funcionarios dispensados de parte de suas tarefas cotidianas para se
dedicarem a coleta de assinaturas de apoio; salas, telefones e carros
entre outros equipamentos eram postos & disposigao desse trabalho. De
Norte a Sul do pais, e Alagoas nao fugiu & regra, o SESC mobilizou seu
aparato para atender seu objetivo malor naquele momento, que era o de
sobreviver nos moldes existentes.

0 panorama descrito permite ent3o identificar os objetivos
operativos da organiza¢cao neste terceiro momento: a organizagao
nacional e o0 Departamento Regional/DR de Alagoas em particular,
objetivavam angariar apoio para sobreviver sem alterar sua estrutura
organizacional, ou em outras palavras, sem alterar sua estrutura de

poder.
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Os dirigentes do Departamento Regional do SESC de Alagoas,

ou seja, o©OS hembros do Conselho Regional nao foram exce¢ao a fregra
nacional e engrossaram o coro da defesa intransigente da sobrevivéncia
da organiza¢ao nos moldes em que ela existia até entao, diagnosticando

0 que representou este momento, da seguinte forma:

"0 que aconteceu em 198BB & gue, na hora em que nods
sentimos gque o SESC e o SENAGC iriam acabar, nos
percebemos o0 total desconhecimento que se tinha da
entidade que, com a influéncia de apenas mela dGzia de
deputados de pensamento estatizante e soclalista,
quase consegulam fazer com que 0 governo tomasse
tudo".

~

A identificagao do problema feita nestes moldes permitiu a

esse grupo a formulagido dos objetivos a atingir e de uma linha de agao
que facultasse obter resultados a curtissimo prazo, como & 1Ilustrado

por este trecho de um dos depoimentos coletados:

"0 que nos fizemos foi bater um recorde de, em 4 ou 5
meses conseguir mostrar para todos o0 que 0 SESC e o
SENAC faziam, e mostrar para essa gente que estavam
pondo em risco o patriménio do trabalhador que @
mantido pelo empregador e gque presta um relevante
servigo. GConvidamos o0s deputados para visitar as
entidades e recolhemos tantas assinaturas de apolo,
que o Senador Albano Franco e Anténio de Oliveira
Santos (Presidente da GConfederac¢do Nacional da
industria e Presidente da Confedera¢3do Nacional do
Comércio respectivamentel levaram—nas em carrinho de
mao. Fol o maior lobby do pais!™,

Estes eram portanto os objetivos do grupo do Cunselho
Regional: manter o SESC como entidade de carater privado, preservando
a mesma composi¢ao do Conselho Regional. Para isso, 0 grupo agia no
sentido de mobilizar todos aqueles que pudessem de alguma forma

influir na, decisao do Congresso Nacional Constituinte, pressionando



para que fosse vitorioso seu objetivo de ndo mexer no SESC.

0 grupo dos funcionarios antigos desta vez nao mostrava uma
posig3o tHo0 cautelosa quanto nos outros dois momentos, sentindo esta
pesquisadora muita facilidade e disposigcao por parte dos entrevistados
em responder a todas as perguntas formuladas sobre este assunto. Este
comportamento ndo é dificil de ser compreendido na medida em que,
neste episédio, o grupo partilhava dos objetivos do grupo dirigente,
logo, sentindo-se a vontade para expressar suas opinides, como se

percebe nestes trechos de entrevistas:

"Eu fui contra essa proposta, primeiro pela ma
qualidade dos servigos pablicos, e em segundo lugar
pelo que eu conhe¢o de SESC que presta servigos
maravilhosos ao nosso pais’. :

"Eu ful contra a estatizagcao, o SESC desenvolve um
excelente trabalho e n30 ha porqué mudar”.

Pode-se inferir pelas manifestagdoes dos membros deste grupo,
que havia uma nitida satisfag3o em poder estar, desta vez, do lado da
organiza¢ao, defendendo seus valores, sentindo—-se parte integrante da
grande familla. Assim, os objetivos deste grupo estao sintonizados com
os do Conselho Regional, na medida em que ambos defendem a permanéncia
do SESC como entidade privada e estruturada nos moldes atuais.

0 grupo dos funcionarios novos naoc tem uma posigao
homogénea. De um lado, todos concordam sobre a incompeté&ncia do poder
pablico em oferecer servigos de qualidade a populagao e o papel do
SESC de minimizador dessa deficiéncia: de outro, assumem como Seu
interesse a altera¢ao da composigao des GConselhos Regionals propondo

junto com o SENALBA (sindicato que representa entre outros os

trabalhadores do SESC) uma formagio tripartite, em que empresarios do
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comérclo, representantes dos empregados e representantes do poder
poblico tlvessem o mesmo nimero de assentos nesses orgaos dirigentes.

Todavia, & manutengdao da organizagao de onde todos dependiam
para sua sobrevivéncia fisica e também profissional, visto gque a
administragao fundamentada em principios de eficiéncia proprios da
inictativa privada no Brasil), engendrava as condi¢oes adequadas para o
bom desempenho profissional desses jovens técnicos, foi o objetivo que
soou mais alto na tomada de posi¢ao do grupo naguele momento.

As entrevistas <colhidas junto aos »Funcionérlos Novos,
mostram que apesar de inseguros: e talvez abdicando de algum

interesse, este grupo adere a defesa do SESC:

"Me engajei, passei lista de assinaturas para oS
comerciarios que frequentam aqui, pedi as vizinhangas
0 seu apolo e tentei torna—-ios cumplices do nosso

problema.”

"Ful totalmente contra a estatiza¢ao.(...)Eu acho que
a partir do momento que se estatizasse o SESC, ele
estaria no grande risco de calr na mesmice dos 0rgios
pablicos promotores de cultura e entidades
assistencials do governo. Viraria mais um cabide de
emprego, colsa que ainda assim acontece, mas ent3o
ficarla mais aclirrada alnda. Na realidade acredlto que
0 SESC iria desmoronar. A manipulag3o do repasse de
verba seria multo séria.”

0 quadro apresentado retrata um momento em que 0s objetivos
conjunturais dos grupos coincidem., Todavia, a interpretagao do
discurso dos membros dos grupos organizaclionais indica gque interesses
de raizes diferentes estdao no bojo de objetivos coincidentes.

Adotando a terminologia e tipologia de Morgan (1986) parece
que interesses de trabalho sejam a motivagao dos Funcionarios Antigos,

que Interesses de carreira motivem os Funciondrios Novos, enquanto



interesses extra-organizacionais estao na base da pratica do Conseilho

Regional.

A primeira hipotese afirma que o0s objetives do grupo
dominante determinam os objetivos operativos da organizagao. Neste
terceiro Momento da analise, apesar de 0s grupos ‘terem objetivos
conjunturais comuns, & possivel apontar o GR como o grupo dominante na
vida organizaclonal, por ser ele que toma a dianteira das iniciativas,
que conduz 0 processo de defesa da organiza¢ao definindo a estrateéegia
e as téilcas a serem seguidas por todos. Com esta atua¢ao, o CR, neste
periodo, demonstra capacidade em provocar consequéncias na agido dos
outres dois grupos e na organizag¢ao, exercendo, na defini¢ao de Lukes
(1880a), poder sobre os demais agentes organizacionais.

Diante do quadro apresentado sobre a posigao dos diversos
grupos no contexto organizacional durante este periodo, torna-se
possivel identificar a <coalizao que se formou. Para o5 membros do
Conseiho Regional a sobrevivéncia da organiza¢ao representava sua
propria sobrevivéncia como individuos detentores de influéncia, poder
politico e econtmico na sociedade. Os Funcionarios Antigos mais uma
vez mostravam sua aversao a todo o tipo de mudang¢a. 0s Funcionarios
Novos viram—-se diante ‘de um dlliema: lutar por wuma altera¢sao na
distribui¢aoc dos postos de poder no Conseiho Regional, ou lutar pela
sobrevivéncia da eficiéncia organizacional que até entdo lhes havia
facultado @a possibilidade de desenvolver sua capacidade profissional.
0 grupo optou pela via que mostrava mais probabilidade de vitéria,
engajando-se, junto com seus alilados do momento, na defesa da

sobrevivéncia do SESGC.
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Percebe-se deste modo que, um objetivo conjuntural, a

exempio do que aconteceu nos outros dois Momentos, foi algado por cada

um dos grupos, ao nivel de objetivo prioritario neste terceiro
Momento, o que vem corroborar a terceira hipotese que afirma que, em
periodo de crise ou ameag¢a — que foi precisamente o que representou a

investida da Assembléia Nacional Constituinte - os grupos de interesse
reiegam seus objetiveos principais ~- assistencialismo, cultura e
legalismo - a um sequndo plano, adotando outros - preservagao do
carater privado do SESC e da composigao do CR - que naquele momento
adquiriram importancia estratéglica. }

Verifica—-se também pela Interpretagao dos dados que, neste
terceiro Momento, o0s trés grupos organizacionals constrdoem uma
coalizao para se tornarem mais fortes perante um ambiente hostil
representado pela agao politica da Assembiéia Nacional Constituinte. O
objetive comum gque une ©0s trés grupos é a derrota da proposta
estatizante através da manutengao do SESC como entidade de carater
privado, e da atual composi¢ao do GConselho Regional, isto &, o
objetivo <conjuntural gque, por razdes ja expostas antes, assumiu no
terceiro momento Importéncia estratégica para 0s trés grupos,
servindo—-lhes de elemento de aglutinag¢ao. Deste modo, corrobora-se a
quarta hipotese que afirma que as coalizdes assumem os objetivos que
8sao comuns e prioritarios para 0S8 grupos que as formam.

No segundo semestre de 1988, em grande parte devido a
pressao exercida pelo lobby da indistria e do comércio, a proposta
estatizante da Assembléia Naclonal Constituinte ¢é derrotada no

plenario do Congresso. 0O SESC, assim como o SENAC, o SES!| e o SENAI

obtém uma vitéria estrondosa, como uma |Il¢30 sobre o perigo que tras o



seu isolamento da socivdade. No momento em que 0S grupos de itnteresse
do DR/SESC/AL atingem o objetivo que 0s unia, cessa de existir a razao
que motivava sua coligagao. Mais uma vez, como aconteceu nos dois
momentos anterliores, comprova—-se a quinta hipotese ao se verificar,
tanto através dos dados coletados como atravées dos depoimentos
prestados por individuos dos trés grupos, que, superado o objetivo
conjuntural e prioritario do Momento, e consequentemente superada a
coligagao existente.

Ao final da analise do terceiro Momento cabe uma observagao
retrospectiva sobre as prioridades variaveis dos objetivos dos grupos
de interesse em cada momento, questdo objeto da segunda hipotese desta
pesquisa. .

Pode ser inferido apbos a apreciacao dos trés momentos
escolhidos para estude que, o0Ss objetivos conjunturais  assumem
prioridade para o0s grupos organizacionais, mas uma prioridade
passageira dque & posteriormente subvertida quando uma nova gquestao
candente aparece nho cenario da organizagcao. 0O elo de ligagao entre 0S
seus diversos objetivos conjunturais e o que empresta uniformidade e
homogeneidade a um grupo parece ser, neste caso, 08 seus objetivos
estruturais apoiados sobre as concepg¢bes politicas, ideologicas e
culturais dos integrantes desse grupo.

Assim & que, os objetivos estruturais explicam por gque ©0sS
grupos nao se desfazem a cada crise vivida na organiza¢ao, enquanto a
dindmica da politica organizacional explica a8 sucessao de objetivos
conjunturais, resultados de momentos de crise de diferentes origens

que geram coalizoes igualmente diferentes.



Neste momento em que, no Departamento Regional de Alagoas a
questdo oprincipal, ou seja, o objetivo operativo era a defesa da
organiza¢ao ameagada por um fator externo, que foli a proposta de
estatizacio e de alteragdo da composig¢ao dos Conselhos Reglonals
apresentada pela Assembleia Nacional Constituinte, o0s diversos grupos
de interesse uniram—-se em torno de um mesmo objetivo conjuntural: a
defesa da organiza¢ao nos moides em que ela se encontrava.

Neste terceiro momentoc 05 objJetivos da organlizagao e 0sS
objetivos dos grupos coincidiram, sendo portanto também coincidentes a
situagio existente de mobilizagao para defesa da organizagao, e a
situacao desejada de salvaguardar -o campo de trabalho (para o0s
Funcionarios Noves), © instrumento de poder (para o Conselho
Regional), e o emprego (para os Funcionarios Antigos). Assim sendo,
nao se verificou neste terceiro momento a divergéncia evidenciada nos
outros dois momentos entre os objetivos operativos e os objetivos dos
grupos, n3o0 sendo criada por iIsso situa¢do de confiito dentro da
organlizagao.

Ao término da'analise dos trés momentos especlficos da vida
do DR/SESC/AL, & possivel fazer—se uma avaliagao em perspectiva da
questio principal desta pesquisa, isto e, uma avaliagao do conflito
organizacional entre grupos de interesse num periodo de tempo que se

situou entre 1886 e 1988.

Estes momentos, como se pode observar, retrataram periodos
conturbados da organizagao, em que se agudizaram 0S interesses dos
grupos organizacionais de acordo com a posi¢ao de cada um diante dos

objetlivos operativos do SESC de Alagoas em cada momento.



0s dados expostos neste capituloe permitiram retratar o
Departamento Regional como uma organizagao em que 0SS rumos da agao e
da politica organizacional foram em cada um dos momentos analisados,
alvo de acirrada luta politica em que o5 agentes organizacionais
buscavam adequar os fins realmente visados pela organizagao, aos seus
interesses. Mas a luta pelo poder de decidir sempre gera vencedores e
perdedores, aqueles sintonizados com a situa¢ao existente, a a¢do e a
politica adotadas pela organiza¢io num momento determinado, e estes
Gltimos Inconformados com a divergﬁnéla entre seus objetivos e o0s

objetivos reais ou operativos da organizagao.



5 - CONCLUSBES E RECOMENDAGOBES

Este trabalho, como se pdde perceber ate aqui, pretendeu
aprofundar a discussio sobre as relagbes de poder nas organizagdes, 0sS
conflitos que ai ocorrem e o papel que desempenham o0s objetivos dos
diversos atores organizacionais que se enfrentam no processo de
estrutura¢3o de uma organiza¢ao. Para tal, adotou uma perspectiva
politica para a analise dos fatos, que privilegiou a contextualizagao
histérica, come o mecanismo capaz de permitir a compreensdo de uma
organizagao, fruto das condi¢oes sociais, politicas e econbmicas de
seu tempo.

Assim & que, usando o referencial teor{co proposto por
Morgan  (1386), construiu—-se um quadro de referéncia analitico,
fundamentado no uso da metafora politica, que considera o poder um
aspecto central na analise das organizagoes complexas, e deste modo
funcionou como um importante instrumento auxiliar de interpretacgao
desta categoria analitica.

Neste trabalho é portanto a racionalidade politica que
impera sobre as determinacdes das intengoes e das acoes dos atores
organizaclonails pois que, pela iente da metafora politica este & um
processo inseparavel da atividade organizacional.

Em razao desta linha de raclocinio, a contextualizagao
historica do surgimento do Servig¢o Social do Comercio/SESC no cenario
nacional do pés-guerra, a sua identifica¢ao com o Estado corporativo e
0 processo de redemocratizagao da sociedade brasileira, precedeu, no

capituio inicial, a descrigao do problema de pesquisa.
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No segundo capitulo formulou—-se, apos uma retrospectiva das
principais contribuigoes teoricas a discussao proposta e as categorias
analiticas wutlllizadas, a Base Teorico-Empirica que articuliou wuma
perspectiva politica num quadro de referéncia pluralista. Esse quadro
enfatizou a diversidade de interesses entre individuos e grupos, e a
abordagem do <conflito como uma questao inerente e irradicavel das
questdes organizaclionais, somente resolvidas por meio do uso do poder.

Se a elaboragao teorica balizou a interpretagao dos dados,
foram os procedimentos metodolégicos delineados no terceiro capitulo
que permitiram imprimir validade e fidedignidade a analise realizada.
Ademals, ao unir as dimensdes politica e técnica do problema sob
investigagao buscou-se legitimar o carater cientifigo dos resul tados
alcanc¢ados.

Ao longo do quarto capitulo caracterizou—-se a organizagao em
estudo, o Departamento Regional do SESC de Alagoas, identificando o0s
seus objetivos oficiais e operativos em cada um dos trés momentos
selecionados, bem <como os objetivos estruturais e conjunturais e o0s
interesses de cada grupo em observagao. Estes procedimentos, que
visaram testar as hipbéteses previamente apresentadas, permitiram
igualmente gque se obtivesse uma detalhada exposigcao dos trés momentos
particulares da vida do DR/SESC/AL, situados entre 1986 e 1988.

Esses momentos, que correspondem aos cortes transversais
propostos no processo metodolégico, sao representados por uma
presumida interven¢aoc na organizagao em 18868, pela abertura do
DR/SESC/AL para a comunidade de Macelo em 1887 e, ainda, pela

tentativa de estatiza¢ao do SESC proposto pela Assembléla Nacional

Constituinte, em 18988.



Biblistaca Univeroitérip !

UFS¢
Para corroborar ou refutar a hipotese Primeipadu-dad..pesquisa,

que propoe dque & divergéncia entre o0s objetivos operativos da
organiza¢gao e o0s objetives dos grupos de interesse condiciona o0 nivel
de confllto na organizagao, em cada um dos momentos selecionados para
analise, formularam—se clnco hipdéteses secundarias que se destinaram a
balizar a investiga¢ao de modo que, ao término de sua verificag¢ao, ©
panorama do conflito no SESC de Alagoas estivesse delineado.

A corroboragdo da primelra hipdotese secundaria, que propbe a
existéncia de' uma identidéde entre os objetives da organiza¢ao e o0s
objetivos do grupo de interesse dominante num dado periodo, iniciou-se
pela identificagao dos objetivos operatives do DR/SESC/AL em cada um
dos momentos, através da descoberta dos reais fiqs buscados pela
organiza¢ao. Da mesma forma, descreveram—-se 05 objetivos dos grupos de
interesse principaimente com base nos dados colhidos nas entrevistas.
Ao detectar a gquantidade relativa de recursos carreados pelos grupos
organizacionals, bem como as atividades prioritarias e os ganhos de
poder conquistados por cada grupo, pdode-se apontar o grupo dominante
em cada momento analisado. Estabelecendo em seguida uma compara¢ao
entfe 0s objetivos dos grupos de interesse e o0os objetivos operativos
da organizagao, pode ser apontada a identidade entre estes Gltimos e
os objetivos do grupo de interesse dominante em cada momento, e assim
corroborar a primeira hipotese secundaria.

A questio abordada peia segunda hipotese secundaria debruga-
se sobre as prioridades variaveis dadas pelos grupos organizacionais
aos seus objetivos. Ao discutir esta hipotese, optou—-se por uma
abordagem dque comparasse as prioridades dos grupos em cada momento, e

que aoc final da analise permitisse concluir se as especificidades
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desses periodos eram ou nao & causa para essas prioridades variavets.

0 método adotado revelou—se valido, na medida em que possibilitou
corroborar a segunda hipotese através da apreciagao dos dados
coletados.

0s objetivos estruturais dos grupos descritos no inicio do
quarto capitulg, guando comparados aos objetivos conjunturais dos
grupos Identiflcados em cada um dos momentos da analise, objetivou
testar a tercelra hipbotese. Este procedimento possibilitou verificar a
tendéncia do0s grupos organizaclionais em erguerem para niveis de
importancia estratégica, objetivos conjunturais que se mostraram, em
determinados momentos, prioritarios. Esta wverifica¢ao levou a
corroboragao da terceira hipdtese, que propds que num periodo de crise
ou amea¢a, 0S grupos de interesse relegam seus objetivos principais a
um segundo plano, adotando outros que num determinado momento adquirem
importancia estratégica. Qutrossim, a interpreta¢cao dos dados mostrou
que essa importancia é temporaria e o distanciamento, na esséncia,
entre 08 objetivos conjunturals e os objetivos estruturais dos grupos,
talvez seja apenas aparente.

Como na socliedade malor, as coalizoes nas organizagoes — ©
Departamento Regional do SESC de Ailagoas nao foi exce¢gao -~ surgem
quando dols ou mais grupos tém 0s mesmos interesses e momentaneamente,
ou nio, os mesmos objetivos. Assim é que, em cada um dos trés momentos
escolhido para observagdo, houve formacao de coallzoes, seja entre
dois grupos para derrotar um terceiro, como em 1986, na presumida
interveng¢3do, ou em 1987 na abertura & comunidade, seja entre o0os trés
grupos para derrotar um adversario externo, como no caso da proposta

estatizante da Assembléia Naclonal Constituinte em 1988, exposta no



terceiro momento. 0s objetivos dos grupos foram nesta etapa
comparados, verificando-se, como Tficou demonstrado, gque 0SS grupos
coligados defendiam objetivos comuns e prioritarios para ambos. Por

este meio foi confirmada a quarta hipotese, nos trés momentos

observados.

A quinta hipotese secundaria afirma que as coallzoes
desfazem—se apos passado o momento de crise. 0s objetivos perdem sua
atualldade, deixando de ter importaéncia estratégica, nao sendo mais
prioritarios e comuns aos grupos que compdem a coaliz30. A observag3ao
dos trés momentos e a verificagdo de gque em cada um deles,
sucessivamente, nova coallzdo era formada sobre objetivos comuns
diferentes, fol a comprovagao necessaria e suficiente para a
corroboragao desta hipotese.

Por fim, o0 teste da hipbétese principal que, coroando a
corrobora¢ao das cinco hipoteses secundarias cujo o processo foi aqui
resumidamente exposto, procurou verificar se a divergéncia entre 08
objetivos operativos da organizagao e 0os objetivos dos grupos de
interesse condiciona o nivel do conflito no DR/SESC/AL em cada um dos
momentos selecionados. Por constituir a coroa¢ao das questoes
investigadas no processo de teste das hipoteses secundarias, usaram-
se, para corroborar a hipotese principal, os dados ja& analisados e as
conclusdes resultantes da analise dos dados.

Percebe—-se, em suma, que este trabalho buscou entender as
relacoes de poder existentes entre 0s grupos organizacionails e 0s
conflitos oque entre eles ocorrem no Departamento Regional do SESC de
Alagoas, priviiegiando a perspectiva politica para analise da

organizagdo.



Esta pesgquisa sugere que 0s grupos de interesse formam-se em
torno de objetivos diferentes e por vezes divergentes, nao so entre
si, mas também em rela¢ao aos objetivos da organizagao, ©0 que se
reflete nas situa¢des de conflito entre os atores organizacionals,
divididos entre 0s gque desejam manter e aqueles que lutam para mudar a
situagcao existente.

Embora tenha as |imita¢does proprias das pesquisas que adotam
0 método de estudo de caso, este trabalho estabelece algumas
conclusdes que representam uma contribui¢ao para o entendimento da
influéncia dos objetivos da organizagao e dos grupos nas relagdes de
poder e no confiito intraorganizaclional. Com a devida <cautela, o0s
resultados obtidos nesta pesquisa podem ser ampliados a outras
organizagoes da mesma natureza que o DR/SESC/AL, isto &, uma
organizacdo de carater oprivado, sem fins lucrativos, gque oferece
servi¢os de <cunho social, no ambito da cultura e do iazer, a uma
populagao de baixo poder aquisitivo.

Contudo, ao longo deste trabalho, principalmente na etapa da
anadlise e interpretagdo dos dados, surgiram questionamentos que nao
puderam ser investigados em razido da necessidade de delimitagao do
problema de pesquisa e de seu método de abordagem. Esses

questionamentos, e 0 desejo de contribuir para que se aprofunde 0

j

estudo neste dominio da Teoria das Organizacoes, levam a autora

apresentagao de sugestoes para novos estudos na area, tais como:

a) o0 Servigo Social do Comércio esta estruturado em todo o
territorio nacional, e as conclusdes aqui delineadas apontam para a

pertinéncia de um estudo comparativo sobre a influadncia das diferentes



herangas culturais na estrutura¢do dos Departamentos Regionais nos

Estados da Federagao;

b) a observagio de outros fendmenos organlizaclonals sob o

prisma da metafora politica:

c) a verificagdo da importincia determinante dos objetivos
organizacionais,' em particular da divergéncia destes com 0s objetivos
dos grupos organizacionais, para a ocorréncia de conflito em outro
tipo de organizagao, tal como uma empresa produtiva poblica ou

privada.
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ANEXO 1

ROTEIRO DA ENTREVISTA

1 - Quals sao, segundo vocé, o0s objetivos oficialmente expressos do
SESC?
2 - 0 SESC tem objetivos que ndo s3o oficialmente expressos? Por qué?

Quals sao eles?

3 - Quais devem ser, segundo vocé, 0S objetivos do SESC? Por qué?
4 - Qual é, segundo vocé, a atividade a qual & dada prioridade?
S - Quais sao os objetivos ou resultados que sao alcangados atraves

dessa atividade?

B - Como é desenvoivida esta atividade?

7 - Qual é a concepgao de atendimento que fundamenta esta forma de
trabalho?

8 - Qual deveria ser, na sua opiniac, a atividade prioritaria?

9 - Como é desenvolvida esta atividade?

10 - Como deveria sé—-10? Por quga?

KXXKUXKXKXXXXKAXXXKXXXK KX

1T ~- Em 188B6 o Diretor Regional do SESC/DR/AL fol um dos diretores do
Departamento Naclonal. Quais as razoes, segundo vocé, para que isso

ocorresse?

12 - Quals foram as vantagens e/ou desvantagens desse periodo?



13 - Vvoce foi favoravel as mudangas que éconteceram no SESC  nesse
periodo? Por que? |

149 - Qual foi sua atuagao?

15 - Por aquilo que vocé expds sobre este episodio, vocé pode afirmar

que de certa forma estas guestoes mobilizaram prioritariamente sua

atengao naquele periodo?

KXXXXXXXXKXXXKKXXKXKXKXXKXX

18 - Em 1886 o SESC - DR/AL deixou de ser de uso exclusivo dos
comerciarios e abrlu suas atividades para a comunidade. Vocé& foi
favoravel a esta decisao? Por qué? .

17 - Qual fol sua atuac¢ao?

18 - Por aquilo que vocé expds sobre este episédio. vocé pode afirmar

que de certa forma estas questdes mobilizaram prioritariamente sua

atengao naquele periodo?

KXXKXXKAXKXKXXXKXXXXXXX XXX

19 - Em 1888 a Assemblela Naciona! GConstituinte propds a estatizag¢ao
do SESC. Como vocé se posicionou a esse respeito? Por qué?

20 - Qual foi sua atua¢do nesse episddio?

21 - Por aquilo que vocé expds sobre este episodio, vocé pode afirmar
que de certa forma estas questoes mobilizaram prioritariamente sua

atenc30 naquele periodo?



