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Resumo: Neste artigo buscou-se investigar as possibilidades e limitagcdes da proposta de
emancipacdo humana de Habermas no ambiente de uma empresa familiar, um sistema social
formalmente organizado, que representa um dos elementos fundamentais do mundo do
sistema, onde prevalece a racionalidade instrumental, como fonte de criagdo de agdes
estratégicas. Representa ainda, o ntiicleo onde emergem as contradi¢cdes inerentes ao sistema
capitalista de producdo, principal responsdvel pela imperfeicdo do atual projeto de
modernidade. Analisando a operacionalidade da teoria da agdo comunicativa, buscando
identificar quais as possibilidades e limitacdes que decorrem das relagdes e interacdes sociais
neste tipo de estrutura, para o exercicio da acdo comunicativa entre seus integrantes. Para
Habermas este processo marca a separagao entre o mundo da vida e o mundo do sistema. Ou
seja, as sociedades modernas convivem com um desequilibrio entre a énfase da razao
instrumental (o fazer, o inventar, o produzir), sob a razdo comunicativa precdaria ( o convivio,
o nivel de comunicagdo e dos processos de libertagdo do ser humano). (STEIN, 1997). Na
otica de Habermas o que ocorreu foi uma espécie de colonizacdo do mundo da vida pelo
mundo do sistema, onde o mundo das relagdes entre os homens foi colonizado pelo mundo
das relagdes de poder e do dinheiro, impedindo o desenvolvimento da autonomia humana. O
presente artigo explorou o referencial tedrico de Habermas, partindo dos seguintes eixos de
analise: O papel do conhecimento, em particular o conhecimento técnico-cientifico; a
instancia politico cultural e as questdes relativas a razdo e a comunicagdao. O enfoque
analitico privilegiou os seguintes temas para composi¢do do entendimento das bases teodricas
de Habermas: o conceito de emancipagao humana, a concepg¢ao comunicativa do direito e da
democracia; a teoria da evolucdo social; e a teoria da acdo comunicativa. Explorou ainda o
tema empresa familiar, buscando a partir do referencial tedrico, conceituar e caracterizar sua
estrutura, a sua dindmica de operagdo e o seu modelo de gestdo. Tratou-se de uma pesquisa
qualitativa, exploratoria, que utilizou como estratégia metodologica, o estudo de caso. Como
instrumento de coleta de dados, privilegiou-se a técnica de entrevistas semi-estruturas € como
metodologia de andlise de dados, analise de contetido. Os resultados da pesquisa
demonstraram que a operacionalidade de uma razdo comunicativa capaz de alterar as relagdes
e interacdes no interior da empresa familiar, a fim de torna-la democratica e permeavel a
participagdo de todos nas deliberagdes da organizacdo, sdo ainda incipientes fase ao
predominio de uma razdo instrumental fundamentada no poder politico e econdmico da
familia proprietéaria, contudo a pesquisa aponta indicios de que seja possivel ampliar o nivel
de participacdo de todos da empresa, no sentido de construir um sistema social mais
democréatico para tomada de decisdes na empresa.
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Introduciao

A concepcdo critica de Habermas sobre a modernidade parte da compreensdo de que esta ¢
um projeto inacabado e cujo maior desafio ¢ realinhd-la ao verdadeiro sentido, cunhado,
segundo o pensador, no idedrio do iluminismo do século XVIII. Pois que tal projeto foi
limitado ao aspecto sist€émico, técnico-cientifico, tendo deixado ao largo a modernidade
comunicativa, simbolica. Isto significa considerar que a sociedade contemporanea ¢ regida
pela racionalidade instrumental, que pela sua logica, converte todos os problemas humanos
em problemas técnicos. Desta reflexdo ¢ que Habermas propde a retomada da dimensdo da
razao numa perspectiva comunicativa. Sua defesa é no sentido de que a sociedade ¢ composta
de sujeitos capazes de interagir embasados em acordos racionais e ndo apenas por relacdes de
dominagdo de uns pela submissdo de outros. Sua proposta ¢ no sentido de uma racionalidade
emancipatdria, que se apresenta entdo como razao comunicativa (SIEBENEICHER, 1989).

O argumento de Habermas ¢ de que a razdo ndo pode ser mais associada a idéia do sujeito
dotado da capacidade de dominio sobre o mundo, numa relagcdo apreendida como forma de
subjugar e dispor dos outros, pois que tudo mais se torna objeto. Ao contrario, a razao assume
seu carater processual e comunicativo. Trata-se de uma razdo que sai do foco na consciéncia,
para uma razdo que busca se consolidar a partir intersubjetividade entre sujeitos, ou seja,
centrada na comunica¢do (SIEBENEICHER, 1989). Esta concepg¢do de relagdo entre sujeitos
pressupde um sujeito que ao longo do seu processo de desenvolvimento historico, vé-se
obrigado a interagir com outros sujeitos. Assim a razdo comunicativa aposta numa vertente
emancipatdria a partir do entendimento mutuo e no entendimento livre do individuo consigo
mesmo (HABERMAS, apud PRESTES, 1997). Este posicionamento de Habermas denota
uma concepcao dialdgica, social da racionalidade. Para ele, a emancipagdo humana torna-se o
foco central de sua teoria, e estd relacionada com a tese de que o crescimento do individuo
influencia e decorre da interagdo como a sociedade, na medida em que ambos caminharem no
sentido dos conceitos fundamentais a emancipacdo, ou seja, a liberdade, a autonomia e a
maioridade.

Contudo a perspectiva de emancipagdo nas bases proposta por Habermas estd cerceada pelo
progresso técnico cientifico que pontuou o século XX, pelo seu carater exclusivo de forga
produtiva (HABERMAS, 1987). Nesta perspectiva o autor analisa que a tecnologia imputou
um sistema de normas e regras que determinam a acdo de acordo com os fins planejados.
Deste modo, emerge o mundo do sistema, fundado na razao instrumental e operado por agdes
estratégicas, cujas principais expressdoes estdo no campo da politica e da economia. Para
Habermas este processo marca a separagao entre o mundo da vida e o mundo do sistema. Ou
seja, as sociedades modernas convivem com um desequilibrio entre a énfase da razdo
instrumental (o fazer, o inventar, o produzir), sob a razdo comunicativa precdria ( 0 convivio,
o nivel de comunicagdo e dos processos de libertacdo do ser humano). (STEIN, 1997). Na
Otica de Habermas o que ocorreu foi uma espécie de colonizacdo do mundo da vida pelo
mundo do sistema, onde o mundo das relagdes entre os homens foi colonizado pelo mundo
das relagdes de poder e do dinheiro, impedindo o desenvolvimento da autonomia humana.

E neste contexto que se buscou investigar as possibilidades e limitagdes da proposta de
emancipa¢ao humana de Habermas no ambiente de uma empresa familiar, um sistema social
formalmente organizado, que representa um dos elementos fundamentais do mundo do
sistema, onde prevalece a racionalidade instrumental, como fonte de criagdo de agdes
estratégicas. Representa ainda, o niicleo onde emergem as contradi¢cdes inerentes ao sistema
capitalista de producdo, principal responsavel pela imperfeicdo do atual projeto de
modernidade.
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O presente artigo foi estruturado em quatro se¢des, alem desta introducao e da conclusdo. A
primeira secdo explorou o referencial teérico de Habermas, partindo dos seguintes eixos de
andlise: O papel do conhecimento, em particular o conhecimento técnico-cientifico; a
instancia politico cultural e as questdes relativas a razdo e a comunicacdo. Deste modo,
consideraram-se os seguintes temas para composicao do entendimento das bases teodricas de
Habermas: o conceito de emancipacdo humana, a concep¢do comunicativa do direito e da
democracia; a teoria da evolucdo social; e a teoria da agdo comunicativa. Na segunda se¢ao
explorou o tema empresa familiar, buscando a partir do referencial tedrico, conceituar e
caracterizar sua estrutura, a sua dindmica de operagdo e o seu modelo de gestdo. Na terceira
secdo apresentou-se a metodologia aplicada ao estudo objeto do artigo. E na quarta e ultima
secdo, relatou-se o estudo de caso realizado numa empresa brasileira no segmento da industria
farmacéutica, de estrutura familiar. Nesta se¢do apresenta-se o resultado da pesquisa e anélise
destes resultados. Por fim apresentam-se as conclusoes e sugestdes fruto do estudo realizado.

1) Direito e Democracia na concep¢ao habermasiana
Compreender a teoria do Direito e da Democracia na concep¢do Habermasiana, significa
antes ter que compreender o significado da subjetividade humana, sem o atrelamento a razao
pratica, ou seja, sem a idéia de que ela seja uma propriedade da subjetividade humana. Ao
contrario, a esséncia da subjetividade humana ndo advém da racionalidade pratica, mas da
acdo comunicativa entre dois ou mais sujeitos que intencionalmente, buscam um acordo
consensual. Ou seja, trata-se de uma agdo comunicativa originada em processos de interagdes
intersubjetivas. Em outras palavras, o que Habermas defende ¢ um direito legitimado pela
crenga na justica e na legalidade juridica. De modo que, o direito deva ser observado por
conta da sua validade racional, e do respeito sob o ponto de vista moral. De outro modo, isso
ndo invalida o carater coercitivo do Direito. Uma vez que o seu poder coercitivo atua também
em prol da liberdade universal. Possui, portanto um papel ambiguo no sentido de leis
coercitivas e leis de preservagao a liberdade (HABERMAS, 1997). A legitimidade do Direito
esta relacionada ndo a sua observancia de fato, mas da sua observancia pela crenga na sua
legitimidade. Assim, quanto menos legitima for uma norma, mais dependerd o seu
cumprimento, de forgas coercitivas, poder das circunstancias ou simplesmente que se tenha
constituido num costume. Logo, normas e regras sdo parametros de comportamento esperados
entre pessoas. Assim, a pessoa pode comportar segundo um regulamento, pelo calculo dos
efeitos do cumprimento ou da infracdo da norma, um agir que visa a eficacia. Mas por outro
lado, uma pessoa pode conduzir o seu agir a partir do entendimento com as outras pessoas, ou
seja, neste caso em relacdo ao regulamento, este serd seguido por for¢a do dever moral-
publico construido pelo processo de entendimento. Esta idéia reforca a premissa de que uma
ordem juridica legitima pode garantir para cada sujeito as mesmas liberdades.
Habermas argumenta que, os fundamentos para uma validade universal sdo construidos em
processos faticos da consciéncia aplicados aos atos comunicativos. Esta dindmica denota a
dialética da intersubjetividade entre sujeitos racionais comunicativos livres e iguais.
“a idealidade, apoiada em sinais lingiiisticos e regras
gramaticais, caracteriza um pensamento geral, idéntico
consigo mesmo aberto e acessivel, algo transcendente em
relagdo a consciéncia individual, ndo se confundindo com
representagoes particulares episodicas, acessiveis apenas
privadamente a consciéncia.” (Habermas, 1997, p. 23).
Segundo Habermas, a crise da modernidade traduz o conflito entre sistema juridico
administrativo ¢ mundo da vida, ou seja, uma tensdo entre facticidade e validade. A
complexidade das relagdes sociais estabelecidas na modernidade conjugado com a énfase do
3
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poder econdmico e de mercado ampliam ainda mais o abismo entre facticidade e validade. Tal
conflito abala e amplia a crise entre direito constitucional e ordem juridica. Principalmente
com relagdo ao direito econdmico que meramente traduz a distribuicdo desigual do poder
social (HABERMAS, 1997). Para o autor, o antidoto para a crise estd numa ordem juridica
apoiada nos processos inter-comunicativos. Nesta otica o direito passa a existir como uma
forca dindmica e ativa, um sistema de acdo que efetivamente compdem o mundo da vida. Esta
perspectiva demanda a compreensdo sob o que Habermas defende como mundo da vida. A
idéia na teoria habermasiana difere tanto da concepgao liberal de sociedade civil, onde ocorre
o somatorio das vontades livres iguais, quanto difere da concepg¢dao marxista que defende a
idéia de uma sociedade atrelada por forcas histéricas movimentadas por luta entre classes
antagdnicas. Para Habermas, o mundo da vida significa:

“.. uma rede ramificada de agdes comunicativas que se
difundem em espagos sociais e épocas historicas; e as agoes
comunicativas, ndo somente se alimentam das fontes das
tradigoes culturais e das ordens legitimas, como também
dependem das identidades dos individuos socializados. Por
isso, o mundo da vida ndo pode ser tido como uma
organizag¢do superdimensionada, a qual os membros se
filiam, nem como uma associa¢do ou liga, na qual os
individuos se inscrevem, nem como uma coletividade que se
compoe de membros. Os individuos socializados ndo
conseguiram afirmar-se na qualidade de sujeitos, se ndo
encontrassem apoio nas condi¢coes de reconhecimento
reciproco,  articuladas nas  tradi¢cées  culturais e
estabilizadas em ordens legitimas e vice-versa. A pratica
comunicativa cotidiana, na qual o mundo da vida
certamente estda centrado, resulta, com a mesma
originariedade, do jogo entre reproducdo cultural,
integragdo social e socializagdo” (Habermas, 1997, p. 111).

O direito, portanto ¢ compreendido nesta otica, como componente social do mundo da vida,
atuando como for¢a de integracdo entre facticidade e validade. Fruto de uma relagdo entre a
normatividade juridica e as proposi¢des de entendimento ocorrentes cotidianamente nas inter-
relacdes comunicativas do mundo da vida (HABERMAS, 1997). Habermas sublinha a
complexidade das relagdes sociais modernas e a progressiva importancia das relacdes
econdmicas e administrativas no mundo da vida. O que dificulta a ocorréncia de processos
com condi¢des de igualdade dos didlogos argumentativos. O autor ressalta a necessidade de
que o sistema de direitos ¢, alem de um saber, um modo de a¢do. E, portanto a constituicdo de
processos normativos ocorre pela via de processos dialdgicos argumentativos. Deste modo
faz-se necessario a cria¢do de principios que garantam a equidade dialdgica. De acordo com
Habermas, estes principios sao:

“a) direito a maior medida possivel de iguais liberdades
subjetivas;

b) direito ao status de membro de wuma associa¢do
voluntaria de parceiros do direito;
¢) possibilidade de postulacdo judicial de direitos e da
configuragdo politicamente autonoma da protegdo juridica
individual
d) Direitos fundamentais a participa¢do, em igualdade de
chances em processos de formagdo de opinido e da vontade,
nos quais os civis exercitam sua autonomia politica e por
meio dos quais eles criam o direito legitimo;
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e) Direitos fundamentais a condigdes de vida garantidas de

forma social técnica e ecologica. (Habermas, 1997 pp.159-

160)
Os principios proferidos por Habermas indicam sua orientagdo democratizante. Para ele a
democracia espelha a formagdo argumentativa da opinido e da vontade, assim como ¢ a
responsavel pelas garantias de continuidade deste processo. Dai surge também sua idéia
sobre Estado de direito. Pois que ¢ Estado uma vez que representa um corpo juridico
encarregado de fornecer garantias externas para equidade argumentativa de todos. E ¢ “de
direito”, por ter origem no mesmo principio democratico argumentativo que cria € mantém o
sistema juridico. (HABERMAS,1997). O que se pretende demarcar com esta idéia de Estado
de direito, € seu papel enquanto institui¢do responsavel pela garantia da formagao democratica
da vontade. Ou seja, em primeiro plano, a livre e ampla participagdo de todos os membros de
uma sociedade nos processos comunicativos norteadores dos acordos normativos por onde
ocorre a formagao democratica da vontade. Para Habermas faz-se necessario que sociedade
civil neutralize a divisdo desigual de posi¢des sociais de poder. (HABERMAS, 1997).

1.1 Soberania popular e direitos humanos na perspectiva da razio comunicativa
Habermas procura articular uma teoria redimensionada a respeito de democracia, direito e
Estado de direito. Para isso, escapa da vertente teérica do modelo liberal de democracia,
focado na garantia de protecao estatal dos direitos humanos. E da vertente teorica do modelo
republicano alicer¢ada na concep¢do de soberania do povo. Em suma, a proposta de
Habermas para a crise do modelo democratico estd na saida lingiiistica, com a instauragao da
atividade discursiva constante; estd na institucionaliza¢do de processos dialogicos; e esta na
constru¢do de modelos consensuais € democraticos de constituicdo da opinido e da vontade,
fora da instancia da liberdade privada.

A perspectiva da razdo comunicativa se fundamenta nos processos comunicativos € na idéia
de que as bases de sua sustenta¢do sejam novas formas sociais de opinido e entendimento. E ¢
desta diversidade dialogica e das formas discursivas que, se operam O0S pProcessos
racionalizantes do mundo social, e que se pode estruturar espacos de livre acesso ao debate
argumentativo. A defesa ao direito fundamental a livre expressdo e a garantia deste direito é o
alicerce da capacidade de auto-regulagdo da sociedade. Em outras palavras, Habermas
entende a manifestacdo de cidadania, na medida em que os fluxos discursivos entrelagados na
esfera publica traduzem a vontade popular, e a0 mesmo tempo esta cidadania fica consolidada
quando se torna possivel a inclusdo destas vontades entre os temas discutidos pela sociedade
como um todo, efetivando-se assim a soberania do povo.

1.2 Teoria da A¢ao Comunicativa

Habermas considera que a modernidade ¢ um projeto inacabado e que ao longo da histoéria, se
distanciou do ideério iluminista do século XVIII. E que ficou reduzida ao aspecto técnico-
cientifico e sistémico, em detrimento do simbolico e da racionalidade comunicativa. Existe
um predominio da razdo dos meios, uma razdo instrumental que reduz todos os problemas
humanos em problemas técnicos (SIEBENEICHLER, 1989). A pretensdo da teoria da agdo
comunicativa de Habermas ¢ justamente de resgatar na sociedade contemporanea, a dimensao
da modernidade, a partir da recuperacao da dimensao da razdo. Esta dire¢do ¢ desenhada pela
premissa de que a sociedade ¢ composta de sujeitos dotados da capacidade de interacdo, com
vistas ao estabelecimento de acordos racionais. Sua concep¢do caminha de uma razio
instrumental para uma razdo comunicativa. Trata-se de um conceito processual e
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comunicativo (SIEBENEICHLER, 1989). Notadamente uma agao pautada na relagdo sujeito-
sujeito.

Na concepgdo da teoria da agdo comunicativa, a relagdo do sujeito ndo ¢ meramente uma
relagdo com objetos, segundo Siebeneichler (1989), “ndo ¢ mais definido exclusivamente
como sendo aquele que se relaciona com objetos para conhecé-los ou para agir através deles e
domina-los” (SIEBENEICHLER, 1989, p.42). A relacdo que o sujeito estabelece ¢ uma
relacdo entre sujeitos que interagem ao longo dos seus processos historicos de
desenvolvimento. Isto significa segundo Habermas, que o ideal de emancipacdo humana se
efetiva no entendimento mutuo e no livre entendimento do individuo consigo. Segundo
Habermas, ¢ pela linguagem, um fator de carater universal, que te torna possivel a
comunicagio entre os sujeitos. E por ela que, segundo Habermas, as fronteiras do mundo
podem tornassem permeaveis. (HABERMAS, 1990).

Neste sentido a racionalidade é um conceito que transpdem os limites de comunidade local e
se expande em direcdo a uma comunidade universal. Logo a acdo comunicativa que se efetiva
na linguagem ¢ uma forma privilegiada de relacionamento entre os sujeitos: permite a
articulagdo de valores, elaboragdo de normas e o questionamento dos mesmos. Esta ¢ a
diferenga entre o agir comunicativo e o agir estratégico, enquanto no primeiro ha a busca do
reconhecimento intersubjetivo das pretensdes de validade, no segundo, um individuo age
sobre o outro para atingir os fins que ele a priori definiu como necessarios. Uma sociedade
emancipatdria seria para Habermas, aquela onde predominam as agdes comunicativas. Assim,
emancipa¢dao implica, entdo, um processo de racionalizagdo, de evolucdo simbolica, de
diferenciagdo do mundo de vida, de aperfeicoamento da comunicagdo entre os sujeitos.
Portanto, a emancipacdo humana seria entdo o retornar a pessoa a autonomia sobre a vida
humana. A pessoa humana enquanto sujeito da propria acdo em sociedade, autonoma e livre
para agir segundo a sua interpretacdo do sistema social ao qual estad inserida, interagindo e
articulando-se com outros sujeitos, a partir da sua competéncia comunicativa, em prol de suas
necessidades humanas, e da necessidade ndo menos importante de uma convivéncia coletiva
em harmonia com o meio-ambiente, buscando contribuir para sustentabilidade do planeta.

1.3 Acido Comunicativa e os tipos de acio social

A teoria comunicativa de Habermas prevé que o entendimento entre os sujeitos ocorre em
funcdo de serem sujeitos-atores dotados de competéncia lingiiistica e de estarem em interagao
com trés mundos, a saber: mundo objetivo (totalidade de entidades sobre as quais sdo
possiveis afirmacdes verdadeiras); um mundo social ( aquele que abriga a totalidade das
relacdes interpessoais legitimamente reguladas); e o mundo subjetivo (aquele que traduz a
totalidade de experiéncias a qual o sujeito falante tem acesso preferencial, e que pode ser
expresso ante um publico) (TENORIO, 2000). Nesta perspectiva Habermas destaca que a
linguagem, e ndo so6 o trabalho, como acreditava Marx, se constitui em elemento contribuinte
da evolugcdo da espécie humana. Ou seja, na evolugdo do homem observou-se que a
hierarquia entre eles se baseou pelo reconhecimento intersubjetivo (comunicativo) de
expectativas de comportamento, através de papeis sociais possiveis. E cuja aquisi¢do social,
de influencia de uns sobre os outros, pode se tornar independente de contextos acidentais de
situacdo, e a constituicdo de motivos (racionalidades), pode ser reinserida no mundo
simbélico da interagdo. (TENORIO, 2000). Nesta perspectiva, o autor distingue trés tipos de
relacdes entre os homens que se traduzem em trés tipos distintos de agdes sociais: acao
teleoldgica; acdo normativa e agdo dramatirgica. (HABERMAS, 1982),

Na acdo teleologica as relagdes sdo marcadas pelo modo de coordenagdo das agdes com vistas
ao entrelagamento de calculos egocéntricos de utilidade. Segundo Habermas, esta agao pode
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se constituir numa agdo estratégica, na medida em que esse calculo for programado para
anteceder a decisdo de um dos sujeitos envolvidos. J4 a agdo normativa, acontece quando o
modo de coordenagdo visa um acordo socialmente integrado sobre os valores e normas,
constituido através da tradicao cultural e da socializagdo. Por fim a acdo dramatirgica, seria
quando a coordenagdo visa uma relacdo consensual entre os sujeitos e seu publico. Ou seja, se
a acdo concreta alcangar entendimento em um processo de interpretacdo cooperativo, e ela
estabelecem relagdes com o mundo, ela pode ser considerada uma agdo comunicativa. Nesta
interpretacdo, a agdo comunicativa ¢ posta como dominio de situagdes.

O conceito de acdo comunicativa ¢ concebido por Habermas em oposi¢ao ao conceito de agao
estratégica. Em outras palavras, acdo focada para o entendimento da agdo focada para o éxito.
O agir comunicativo pressupde uma atitude performativa entre falantes e ouvintes, onde
ambos sdo dependentes uns dos outros pela necessidade de chegar a um consenso que se
baseia no reconhecimento intersubjetivo de pretensdes de validade. (HABERMAS, 1982). Os
elementos fundamentais para operagdo da acdo comunicativa sdo o discurso argumentativo e a
situacdo ideal de fala. Pois no discurso todas as expectativas de validade ficam em suspenso,
até que se possa confirmar ou refutar a afirmagdo, ou até que a norma seja considerada
legitima ou nao. Pois que no discurso, o principal motivo e interesse mituo ¢ o alcance
cooperativo de verdade, pela via do melhor argumento. (FREITAG e ROUANET, 1993).
Contudo Habermas destaca a necessidade de uma situagao lingiiistica ideal como condicao de
garantia para um discurso argumentativo cooperativo. Ou seja, aquela onde a comunicagdo
ndo ¢ perturbada nem por efeitos externos contingentes, nem por coacdes resultantes da
propria estrutura da comunicacdo. Para tal, Habermas expde os principios para garantia de
uma situagao ideal de fala:

a) Que todos os interessados participem do discurso, em condi¢des idénticas de
argumentacdo, dentro dos sistemas conceituais existentes, e chances simétricas de
fazer e refutar afirmacgdes, interpretacdes e recomendacgdes;

b) Que s6 participem sujeitos que estejam verdadeiramente de acordo com as normas, ¢
ndo, movidos pela coacdo. Os sujeitos devem buscar o pressuposto da veracidade sem
vingir ou mentir, nem por intencionalidade (neurose), nem inconscientemente (falsa
consciéncia). (FREITAG e ROUANET, 1983)

Logo, o conceito de acdo comunicativa implica admitir os sujeitos como falantes e ouvintes
que se referem a algo no mundo objetivo, no mundo social e no mundo subjetivo. E que em
relacdo a estes, professam pretensdes de validade que podem ser contempladas ou julgadas.
Habermas defende a tese de que, se os homens pensam, falam e agem, coletivamente de
forma racional, estes tem a oportunidade de se libertar, tanto das formas de conceber o mundo
impostas pela tradi¢do, como das formas de poder hipostasiadas pelas institui¢cdes, assumindo
a acdo comunicativa um carater emancipatorio. (HABERMAS, 1982). O modelo proposto por
Habermas ¢ antes uma possibilidade de padrao ideal a ser buscado, um parametro de evolucao
social, ou ainda um convite para pensar a questdo democratica e todas as suas implicagdes.

2. Empresa Familiar — Estrutura e caracteristicas

As empresas familiares t€ém assumido papel fundamental no cenario econdmico-social
brasileiro, pela sua significativa representacdo enquanto geradoras de empregos ¢ de partes
consideraveis do PIB. Dados estatisticos revelam que no Brasil, cerca de 3,5 milhdes de
empresas familiares geram dois milhdes de empregos diretos; 90% dos grandes grupos
empresariais brasileiros sdo constituidos por empresas familiares e sua responsabilidade no
processo econdmico ¢ social do pais é preponderante (SEBRAE, 1998).
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Existem diferentes abordagens sobre o conceito de empresa familiar, dentre elas pode-se
destacar o conceito de Lanzana e Constanzi (1999), mais do que a ligagdo familiar por duas
geragdes, pesa o fato em que um ou mais membros de uma familia exercem importante
controle administrativo sobre a empresa, € que possui parcela significativa da propriedade do
capital. Na concep¢do Davel, Silva e Fischer (2000), destacam as seguintes caracteristicas
atribuidas as empresas familiares: a) a familia deve possuir propriedades da empresa, seja
parcial ou total; b) influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa; c) ter seus
valores identificados ou influenciando os valores da empresa; d) e ter o controle sobre o
processo sucessorio da empresa. Para efeito deste estudo considerou-se este ultimo conceito
para caracterizacdo de empresa familiar. Deste modo, reputa-se a convivéncia familiar a
interiorizacdo de valores e padroes de conduta pela empresa e a partir desses, as normas e
procedimentos que balizam o comportamento de seus membros, os padrdes de exceléncia e de
perpetuagdo da organiza¢ao (DAVEL; TREMBLAY, 2003).

2.1 Caracteristicas Culturais das Empresas Familiares

A formacdo de uma empresa familiar, vista sob a 6tica de sua histdria, ¢ pontuada pela inter-
relacdo que o fundador cria entre a sociedade-empresa-familia e os individuos, familiares ou
ndo, a ela ligados. As crencas e valores do fundador se estendem ao sistema consciente e
estruturado da empresa, reproduzindo comportamentos caracteristicos de um grupo familiar
(BERNHOEFT; CASTANHEIRA, 1995). A concepgao de “familia” pressupde o sentido de
ajuda mutua entre seus membros. Assim, os relacionamentos interpessoais sdo extremamente
importantes no contexto de uma empresa familiar (FRITZ, 1993).

No Brasil, a cultura da empresa familiar é fortemente permeada por tragos culturais nacionais,
que por sua vez sofreram influéncia de tragos culturais dos imigrantes. A cultura dessas
empresas estd fundamentada em valores como solidariedade, perseveranga para vencer
adversidades e confianga mutua entre os seus membros, pela heranga simboélica de um vinculo
comum. A familia reproduz um sistema de interacdo social baseado na lealdade e na
submissdo, que pode neutralizar e impedir movimentos em contrario. Deste modo, os
individuos, a fim de protegerem seus vinculos de pertencer ao grupo, por vezes deixam de
lado a consciéncia critica, dificultando as iniciativas de inovagdo, o que pode significar uma
ameaca a continuidade da organizagdo (BERNHOEFT, 1996).

Segundo o autor, existem ainda outros aspectos relevantes da cultura da empresa familiar, tais
como: a) valorizagdo da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia; b) postura de autoridade por parte do dono; ¢) dificuldade na separacdo entre o
que ¢ emocional e racional; d) jogos de poder onde mais vale a habilidade politica do que a
capacidade administrativa, o que traduz uma complexa teia de fatores tais como
relacionamentos, informacgdes, extensoes da vida profissional e familiar, que ddo corpo ao
modelo de posicionamento e estilo gerencial. O ponto positivo deste complexo esquema de
conduta ¢ o fato dos empregados se identificarem com pessoas e personalidades concretas que
representam os valores e crencas defendidos pela organizacdo e que servem de exemplo para
elaboracdo de estratégias ofensivas visando melhor alinhamento ao mercado (LODI, 1998).

3. Aspectos Metodoldgicos

Trata-se de um estudo de caso unico, visto que o estudo aqui proposto investigou fendmenos
em profundidade dentro de seu contexto, e estudou processos e fendmenos com base em
varios angulos. A pesquisa foi desenvolvida dentro de uma uUnica empresa nacional de
pequeno porte, o LabS., e o objeto da investiga¢do foi Unica e exclusivamente a analise do
ambiente das relagdes sociais no interior de uma estrutura formalmente organizada, tomando

8



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

por base a teoria da acdo comunicativa de Habermas, a fim de levantar e analisar as
possibilidades e limitagdes deste ambiente, para efetivacdo de relagdes fundamentadas em
acdes comunicativas, a partir da descricdo e analise do sistema de tomada de decisdo, o
sistema de informagdes, ¢ a rede de relacionamentos para inovagao tecnologica de produtos e
processos. A aplicagdo do Estudo de Caso enquanto estratégia de investigagdo desta pesquisa
demonstrou-se coerente uma vez que focou um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto real.

O procedimento de coleta de dados foi executado através da documentacdo interna da
empresa, da pesquisa junto as instituicdes e organizagdes de classe do segmento da industria
farmacéutica tais como: ABIFITO (Associacdo Brasileira das Industrias de Fitoterdpicos),
FEBRAFARMA (Federagao Brasileira da Industria Farmacéutica), ALANAC (Associacao
dos Laboratorios Farmacéuticos Nacionais), de entrevistas semi-estruturadas, € na observagao
participante da pesquisadora na empresa. As entrevistas foram realizadas com o apoio de um
roteiro de perguntas, e serviu para a investigacdo sobre as relagdes estabelecidas entre os
membros da empresa, em situagdes especificas como sistema de tomada de decisdo, sistema
de informagdes e a rede de relacionamentos para inovagdo tecnologica e produtos e processos.
As pessoas escolhidas para entrevista sdo ocupantes de cargos e/ou fungdes estratégicas na
empresa, tais como: Diretoria (Vice-presidente e Diretor Financeiro-Administrativo);
Assessor Financeiro de Custos; Coordenador da Garantia ¢ Controle da Qualidade; Técnico
de Planejamento e Controle da Producdo; e o responsavel pelo Departamento Pessoal. Os
Topicos investigados na entrevista foram: Sistema de Informac¢do do LabS — Como os
entrevistados passaram a participar da forma de captacdo, geracdo, transformacdo e
distribui¢do das informagdes dentro da empresa e como esta participacdo afetou sua atividade
produtiva em relagdo as suas expectativas profissionais, as demais atividades produtivas da
empresa, ¢ em relagao ao nivel de consenso alcangado com a empresa; Inovagao Tecnologica
no LabS — Qual a participagdo dos entrevistados na geragdo de inovagdo tecnoldgica em
produtos e/ou processos da Organizagdo, e se tais inovagdes foram fruto do entendimento
consensual entre os integrantes da empresa; Rede de Relacionamentos do LabS — Qual o
tipo de participacdo dos entrevistados em relagdo a a rede de relacionamentos da empresa,
com as diferentes instancias institucionais do seu ambiente de atuacdo (Concorréncia,
Fornecedores internos e externos, Clientes, Orgﬁos Publicos, entidades cientificas, etc.), e
como os entrevistados se sentiram em relacdo a participacdo que tiveram no processo;
Processo de tomada de decisdo no LabS — Como os entrevistados descrevem e analisam sua
participagdo no processo de tomada de decisdo da empresa, quanto ao grau de participacao
direta ou indiretamente destes nas decisdes da empresa.

No tratamento dos dados utilizou-se de um conjunto de procedimentos que compreendeu trés
fases basicas (ROESCH, 1999): a selecdo e reducdo dos dados segundo o objetivo de
investigacdo sobre os fendmenos relativos a identificagdo e descrigdo das interacdes sociais
estabelecidas nas circunstancias de tomada de decisdo da empresa, quanto a gestdo do fluxo
de informacdo da empresa, o processo de geragdo de inovagdo tecnologica e a rede de
relacionamentos da empresa; em seguida desenvolveu-se um quadro de andlise, a partir do
referencial tedrico baseado na teoria da ag¢do comunicativa, a fim de estabelecer uma
categorizacdo e classificacdo das interacdes humanas ocorridas nos sistemas de intera¢ao
social, objeto de andlise na empresa investigada. Por fim, a extracdo de conclusdes e
verificagdes a partir das definigdes oriundas das regularidades, dos padrdes e explicagdes
gerados com o processo de interpretacdo dos fluxos causais entre os fatos, os registros, as
percepcoes dos entrevistados e as proposi¢des da pesquisadora.

A analise consistiu em categorizar, classificar e codificar os contetidos (BARDIN, 1977), para
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interpreta-los, no decorrer do processo de tratamento dos dados, considerando dimensoes e
critérios de andlise distintos para cada fonte de evidéncia, a saber: os conteudos das
entrevistas, dos documentos ¢ da observagao participante da autora.

4. O Caso da Industria LabS.
4.1 Panorama da industria Farmacéutica Nacional
O setor da industria farmacéutica no Brasil, que envolve a producdo de medicamentos
humanos e veterinarios, acompanha a caracteristica estrutural do mercado mundial, que ¢
oligopolista e de estrutura concentrada, e fortemente influenciado por empresas
transnacionais. Estas, por sua vez, detém o controle de produtos patenteados, o arrojo nos
investimentos em P&D, a flexibilidade na obtencao de insumos quimicos e o controle de altas
tecnologias na producdo e manipulagdo de principios ativos que, em conjunto, resguardam a
forga e a reputagdo de suas marcas lideres mundiais de mercado. Em 2003 o pais era o 11° no
ranking do mercado farmacéutico mundial, com 1,498 bilhdo de unidades vendidas e um
faturamento em torno de US$ 5,56 bilhdes em 2003. Segundo a Febrafarma o setor
farmacéutico brasileiro faturou R$ 16,9 milhdes, sendo que as 12 maiores empresas da
industria farmacéutica nacional representaram 45% desse mercado e as demais 539
industrias responderam pelos outros 55%.
O cendrio do setor farmacéutico nos anos 90 foi configurado ndo sé pelas transformagoes
oriundas da legislagdao imputada pela ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria),
mas também pela politica econdmica do governo que impactou sobre maneira as estratégias
empresariais de crescimento das industrias farmacéuticas no Brasil. As industrias brasileiras,
por sua vez, adotaram estratégias defensivas no sentido de se manterem competitivas diante
da intensificagdo da concorréncia. Optaram pela racionalizag¢do produtiva e administrativa da
atividade industrial por meio da reducgao dos custos e das linhas de produtos, do redesenho das
estruturas organizacionais e dos métodos de gestdo empresarial. Dentre as principais
caracteristicas do padrido de competitividade configurado entre as industrias nacionais do
segmento farmacéutico humano, segundo o IPEA, destacam-se:

e Especializacdo e complementaridade produtiva e comercial.

e Diversificagdo com aumento de contetdo de insumos, partes ou componentes importados
e/ou comprados de fornecedores domésticos.

e Flexibilizagdo organizacional e inovacdo de métodos de gestdo, com terceirizagdo de
atividades, reducao de niveis hierarquicos e introdu¢ao de técnicas de gestdo baseadas em
Geréncia Total, Qualidade ¢ Just in Time.

e Investimentos na moderniza¢do tecnologica das plantas industriais, com maquinas e
equipamentos mais atualizados tecnologicamente.

e Investimentos em agdes de Marketing com relacdo ao mercado de medicamentos de venda
livre ao consumidor (OTC).

e Investimento em inovagdo tecnoldgica de produtos no campo dos produtos fitoterapicos,
com base na biodiversidade das florestas brasileiras.

4.2 A Industria LABS:

O LabS. surgiu em 1916, no interior de Minas Gerais. Em 1939 a empresa foi transferida para
o Rio de Janeiro. Em 1987 foi vendida para uma familia de empresarios mineiros, atuantes ha
mais de 40 anos no segmento farmacéutico. Com a aquisi¢do, formou-se um grupo com 3
laboratérios, que durante 12 anos coexistiram no mercado com atuagdes independentes. Em
1999, seus proprietarios promoveram a fusdo das empresas com a finalidade de focar a
capacitacdo para o mercado fitoterapico. Nesta ocasido a empresa operava no segmento de
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medicamentos fitoterapicos para o uso humano e veterinario, com a linha humana fitoterapica
correspondendo a 62% do faturamento da empresa. Entre 2000 e 2004 a empresa se manteve
com um quadro funcional de cerca de 95 funciondrios, € com um portifolio de 52 produtos
fitoterdpicos para consumo humano.

No inicio de 2000 o LabS. passou por uma fiscalizagdo da ANVISA relacionada com a
implantacdo das normas e procedimentos contidos no regulamento sobre as Boas Praticas de
Fabricagdo de Medicamentos. Fruto desta fiscalizacdo, a linha humana de fabricagdo de
medicamentos foi interditada até o cumprimento de todas as exigéncias para adequagdo ao
regulamento. Nesta ocasido a empresa ficou com seu faturamento restrito a linha veterinaria,
que significava cerca de 38% do faturamento total da empresa. No periodo de interdi¢do a
empresa empreendeu um esfor¢o intensivo para o cumprimento das exigéncias que
compreendiam, desde obras de adequacdo de salas de fabricacdo até a introdugdo de
equipamentos e a implantacdo de normas e procedimentos de acordo com o regulamento da
BPFM (Boas Préaticas de Fabricacdo de Medicamentos) da ANVISA.

O processo de ajustamento promovido pela empresa desencadeou uma série de agdes junto ao
contingente de funciondrios, com objetivo de implantar as inovacdes e adaptagdes
tecnoldgicas necessarias ao cumprimento das exigéncias do mercado e da legislagao em vigor.
Neste sentido foram realizados eventos de treinamento, tais como workshops, palestras, e
cursos. Bem como foram criadas equipes e comités para implantagdo de melhorias e
padronizagdes de procedimentos nas areas de producdo, armazenamento e distribuicdo dos
produtos farmacéuticos da empresa. Na ocasido houve uma intengdo mobilizacdo para a
participacdo de todos os funcionarios, principalmente com relacdo aos fatores considerados
fatores de competitividade para empresa como o sistema de informacdes, a inovacao
tecnologica de produtos e processos, a rede de relacionamentos tecnologicos e o sistema de
tomada de decisoes da empresa. Acarretando em mudangas na estrutura, ¢ na dindmica dos
processos de interagcdo social oriundos destes sistemas, assim como nas relagdes entre os
sujeitos entre si e entre 0s sujeitos com a organizacdo. Apos 3 meses de reformas fisicas e a
implantacdo da padronizagdo de procedimentos de fabricacdo, houve nova fiscalizacdo que
revogou a interdigdo, liberando o Laboratério para a produg¢do e a comercializagdo dos
medicamentos fitoterdpicos no mercado.

5. Resultados e Analises do Estudo:
O processo de geragdo de fatores determinantes de competitividade do LabS., a saber: Gestao
do sistema de informacdo; Gestdo da rede de relacionamentos empresariais; Gestdo da
inovacdo e capacitacdo tecnoldgica em processos e produtos e o processo de tomada de
decisdo, e a interdependéncia destes com as interagdes sociais entre os sujeitos integrantes da
empresa, possibilitou descrever e analisar os tipos de agdes sociais ocorridas. Bem como
viabilizou analisar as possibilidades e limitagdes da teoria da agdo comunicativa proposta por
Habermas. Deste modo construiu-se um quadro de analise comparativa com categorias
teoricas da teoria da ag¢do comunicativa, para a partir deste referencial, interpretar as
interagdes ocorridas em relacdo a cada mudanga implementada nos fatores determinantes de
competitividade, a fim de apontar as reais possibilidades de operacionalizacdo de agdes
comunicativas ao longo deste processo. Bem como de apontar possiveis reflexdes e impactos
para os sujeitos envolvidos (funciondrios e empresa).
Categorias tedricas consideradas para efeito da analise interpretativa dos fatos:

e Facticidade e validade - Fontes: tradi¢ao cultural e ordens legitimas, e identidade dos

sujeitos socializados

e Democracia - Fontes: Atividade discursiva garantida pela via da participagdo equitativa de
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todos nos processos dialogicos constituidos por rede de comunicacao de conteudos, € nos
foruns de tomada de decisdo para estabelecimento da estrutura reguladora dos padrdes e
normas de comportamento dos e entre todos os sujeitos

e Acdo comunicativa - Fontes: Linguagem, capacidade argumentativa e interpretagao
cooperativa voltadas para o entendimento e consenso entre particular e coletivo.

Gestao do sistema de informacoes:

O sistema de informacgdes transformou-se em decorréncia da implantagdo de um sistema
integrado de informag¢des informatizado. O motivo veio da empresa pela necessidade de
agilizar o fluxo de dados internos e externos a empresa. Somente um funcionario(técnico de
informatica) foi convidado a participar e opinar sobre a escolha do sistema. Os demais
sujeitos da empresa s6 foram acionados para as reunides de esclarecimento sobre o sistema e
o processo de implantagdo Este fato aponta para uma intera¢do social entre os sujeitos da
empresa de forma desigual, com propositos claramente alinhados ao €xito, ndao levando em
consideracdo as vontades particulares, nem a necessidade de obten¢do de consenso pela via do
entendimento. Reflexo deste processo de interacao social: O sistema que deveria ter sido
implantado em 6 meses, levou 1 ano e nao foi concluida a sua implanta¢do na totalidade da
empresa. Do total de entrevistados, trés nao responderam as perguntas sobre sistema de
informagao, sob a alegacdo de que ndo sabiam falar sobre o assunto, ou porque ndo haviam
acompanhado o processo relacionado com as mudancas ou ainda, porque ndo haviam
percebido mudangas significativas. Todos foram quase que unanimes em afirmar que o
sistema de informagdo anterior era lento e que ndo havia dados suficientes para subsidiar as
decisdes. Outro aspecto de destaque ¢ que apenas a vice-presidente e o diretor financeiro
acrescentaram em seus argumentos, para explicar a necessidade e a importancia da mudanga
do sistema de informac¢do, questdes externas a empresa, como o mercado, a concorréncia, 0s
fornecedores e os clientes.

Gestao da rede de relacionamentos empresariais:

Das pessoas entrevistadas, duas ndo responderam sobre este assunto. A idéia de buscar
parcerias partiu de uma atitude isolada da vice-presidente, e s6 foi compartilhada com os
demais membros da cupula pela necessidade do apoio e investimentos nesse sentido. Nao
houve a preocupacdo com o envolvimento de outros escaldes para disseminar a idéia. A chefia
da area de producao e do controle de qualidade da empresa conseguiu perceber a importancia
da iniciativa de travar parcerias, seja pela sua participacdo na montagem dos projetos, seja
pelos resultados e melhorias refletidas no seu ambiente de fabricacdo. Estas evidéncias
apontam que o poder concentrado da diretoria da empresa, comandada por membros da
familia proprietaria, ainda ¢ a forca motora da estrutura e da dindmica das relagdes e
interagdes entre os sujeitos da empresa, deixando muito pouco ou nenhum espago para
ocorréncia de acdes comunicativas entre os sujeitos de diferentes posi¢des hierarquicas. Outro
aspecto a ser destacado ¢ a conducdo autoritdria com que se organiza ¢ implementa os
processos de mudanca no ambito social. De modo que os sujeitos sentem-se coagidos a
pactuar das agdes impostas pela empresa. E em situagdo dubia, estes mesmos sujeitos sdo que
deverdo atuar como articuladores da empresa e pela empresa, junto a rede de relacionamentos
empresariais. Ou seja, a empresa implanta ideologias de pseudo-autonomia dos sujeitos em
relacdo a outros sujeitos externos a empresa, mas ndo admite tal autonomia no jogo de
relagcdes sociais internas. A rede de relacionamentos do LabS. foi além das parcerias
tecnoldgicas; investindo também nas parcerias com fornecedores, clientes e o6rgdos
governamentais, realizando desde de contratos de prestagdo de servigos, terceirizagdes de
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processos € de pessoal, at¢ a elaboragdo de um projeto social que capacita comunidades
carentes ao plantio de plantas medicinais, para o abastecimento da industria farmacéutica com
matérias-primas vegetais.

Gestao da Inovacio e Capacitacio Tecnoldgica em Produtos e Processos

A internalizacdo do conceito de inovagdo e capacitacdo tecnologica pelo LabS. iniciou-se com
a implementagdo da rede de relacionamentos da empresa, que permitiu as pessoas da empresa
despertarem o interesse € a ateng@o para a importancia da atitude de inovacao, principalmente
em se tratando de uma empresa do setor da industria farmacéutica — um setor de base
tecnoldgica na medida em que ¢ responsavel pelo desenvolvimento de drogas e produtos
voltados para satide humana e animal. A diretoria do LabS. nao sé assimilou a necessidade da
inovacdo para potencializar sua capacidade competitiva, como disseminou o conceito de
forma ampla, passando a nomear toda e qualquer mudanca relativa aos produtos, processos,
modo de comercializagdo, modo de operagdao e modo de gestdo como inovagdes.

Os resultados obtidos e as melhorias no processo produtivo, em torno de 99% de eficiéncia
quando antes era de cerca de 80%, tém sido de grande importancia para o processo produtivo
dos produtos fitoterapicos. Isto ja possibilitou a padronizacio dos lotes de produtos acabados,
e a reducdo de custos com processos de andlise e de adequacdo dos teores das matérias
Atualmente o LabS. possui cinco espécies produzidas pelo processo de clonagem vegetal. Sao
plantas brasileiras sendo cultivadas organicamente em condi¢des de rigoroso controle desde o
plantio até a elaboracdo do produto acabado (medicamento fitoterapico). Contudo as
inovacdes e padronizacdes alcancadas ndo foram expandidas, e tem ocorrido ao longo do
tempo, cada vez mais de forma lenta e com o entusiasmo decrescente dos funcionarios da
empresa.

As inovagdes implementadas na empresa sdo percebidas pela maioria dos funciondrios até
porque foram exaustivamente divulgadas pela diretoria através da comunicagdo interna sobre
a conquista dos prémios pela empresa “(4s parcerias estabelecidas com outras empresas e
institui¢oes, Para uma maior competitividade diante do mercado,; A participa¢do da P. que
trouxe a idéia de modernizar e profissionalizar a empresa; A partir do momento em que eu
tive a idéia de melhorar a qualidade dos produtos fitoterdpicos.)”. Contudo, a participagao
dos funcionarios de modo geral tem sido de carater passivo, ou seja, sdo expectadores do
sucesso da vice-presidéncia em suas iniciativas isoladas. Tal postura inibe a sensacdo de
conquista coletiva da empresa, ¢ as pessoas acabam por se considerarem meros “figurantes”
no alcance dos objetivos empresariais. “(Houve modernizagoes nos equipamentos; Inovagdo
tecnologica introduzida na matéria-prima e no processo de andalise desta;, houve um grande
incentivo para uma maior qualidade do trabalho; Aumentou a confianga dos funcionarios na
empresa.)”’. Isso contribui de um lado para tornar frouxo o comprometimento com a
longevidade dessas conquistas e/ou com a continuidade da atitude inovativa da empresa. A
impossibilidade dos sujeitos de promoverem articulagdes e interagdes sociais pela via de
acdes comunicativas gera ao mesmo tempo uma falsa sensacdo de pertencimento quanto a
empresa e seus propositos, e uma sensa¢ao de frustracdo em decorréncia de sentirem de fato
um significado préoprio dos resultados de suas acdes e produgdes profissionais.

Gestiao do Processo Decisorio

A gestdao do Processo Decisorio no LabS. sofreu uma discreta, mas constante transformagao
com a notoéria influéncia de outras instancias profissionais nas tomadas de decisdo da dire¢ao
da empresa — seja pela influéncia dos dados gerados por intermédio das suas atividades
profissionais, seja pela participacdo em projetos e/ou em reunides para deliberacdo de
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decisdes de cunho estratégico, tatico ou operacional “(Através das informagoes geradas e
processadas pelo meu setor é possivel facilitar e agilizar o processo de decisdo; Tomo
decisoes variadas no meu dia-a-dia de trabalho a frente do Dep.; Eu e outros funcionarios
podemos argumentar mostrando nossos pontos de vista, somente a Direcdo, participo apenas
alinhando as providéncias, Fa¢o parte da diretoria da empresa, hoje eu tomo decisoes
estratégicas em conjunto com a P.; Participo das decisoes estratégicas, mas hoje ainda tenho
compromissos de decidir questoes administrativas e ocasionalmente operacionais..)”.

Com o ingresso do Diretor Financeiro abriu-se um novo estagio do processo decisorio. Por
ter um vinculo de amizade anterior, este diretor passou a gozar do privilégio de opinar e
manifestar suas andlises ao presidente, e, com isso, influencid-lo com relacdo a algumas
decisdes. Ainda neste momento as decisdes estratégicas e até as operacionais eram
prerrogativas exclusivas da presidéncia. Esporadicamente esta delegava ao Diretor a
autoridade para resolver problemas de ordem tatica ou operacional.

A chegada da Vice-Presidente, filha do Presidente, com formacgao superior € com uma visao
sobre administragdo, trouxe para o processo decisorio do LabS. uma nova dimensdo. A
questdo do conhecimento técnico passou a ser um critério a ser considerado para a analise e a
escolha de solugdes e defini¢des para empresa. A nova integrante, com suas argumentagoes
técnicas a respeito dos assuntos a serem decididos, demonstrava a utilidade do conhecimento
técnico e das informagdes para subsidiar as decisdes da empresa. A triade (Presidente, Vice-
Presidente e Diretor Financeiro) diretora da empresa passou a ter participagdo efetiva em
todas as decisdes de forum estratégico da empresa. E a instdncia gerencial e de chefia de
departamentos passou a participar direta ou indiretamente, seja pela consulta sobre questdes
pertinentes aos seus departamentos, através da elaboragdo de relatdrios gerenciais, seja pela
propria participagdo em reunides de debate e tomada de decisdo.

Neste sistema de tomada de decisdoes, com as transformagdes ocorridas na dinamica de
interagdes sociais provocada pelo ingresso de um novo sujeito ao ambiente social da empresa,
ocorre uma pequena, mas perceptivel alteracdo do processo dialdgico em foruns de decisdo da
empresa. Amplia-se o espago para o discurso argumentativo, inicia-se alguns processos
dialégicos na direcdo do entendimento para o consenso na tomada de decisdo. Ora pelo apelo
técnico dos integrantes do processo, oras pelo apelo da vivéncia destes na estrutura e portanto
suas afinidades com a cultura e uma identidade construida ao longo da socializagdo na
empresa ¢ fora dela. Neste momento surgem evidéncias de que existe a possibilidade de
ocorrerem a¢des comunicativas no interior de uma estrutura formalmente organizada como a
empresa.

Conclusoes e Recomendacoes

As consideragdes e conclusdes a que a pesquisa permitiu chegar possibilitam formular
algumas hipoteses no sentido da possibilidade de operacionalizagdo de acdes comunicativas
entre os sujeitos no interior de uma estrutura formalmente organizada. Na medida em que os
sujeitos que integram a empresa, sdo em ultima andlise, sujeitos providos de capacidade
lingiiistica, e capacidade critica de interpretagdo das suas relacdes com os demais sujeitos € o
ambiente social ao qual estd inserido. E da mesma forma em que podem lutar por uma
participagdo ativa nos foruns decisorios da empresa a fim de alcancarem consenso em relagdo
também as suas vontades e opinides. Estes mesmos sujeitos, pelo dominio lingiiistico que
possuem, e pela capacidade nata de inter-relacionarem suas subjetividades, tem o poder de
afetar as acOes estratégicas da organizacdo, ou até mesmo, bloquearem o seu pleno emprego
para o alcance de éxitos exclusivamente organizacionais.

As interagdes sociais geradas e/ou ocasionadas no ambiente organizacional certamente
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possuem prioritariamente um carater estratégico. Mas a necessidade de articulacdo entre os
sujeitos para implementacdo das estratégias propostas pela empresa, de maneira paradoxal
também abre caminho para ocorréncia de agdes comunicativas entre estes. E conquistas
podem ser algadas com relacdo a criacdo de foruns de didlogo argumentativo na dire¢do de
tomadas de decisdo coletivas que possam ser validadas, fruto do entendimento entre os
sujeitos.

Quanto as recomendagdes propostas a partir deste estudo diz respeito ao ambiente académico,
no sentido de que o presente artigo suscite o interesse técnico-cientifico em aprofundar o
estudo da viabilidade da prospota emancipatoria de Habermas, pela via da agdo comunicativa,
em ambientes organizacionais, a fim de que se possa ampliar a compreensdo sobre novas
possibilidades de operar um novo projeto de modernidade que contemple, em todas as
instancias sociais, o intuito da emancipag@o humana e social da sociedade moderna.
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