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RESUMO

O trabalho parte da problematica observada na qual o Brasil, contrariando a
tendéncia mundial de aproveitamento do atual momento expansionista, quando
comparado a paises de similar matriz sécio-econdmica, demonstra resultados pouco
representativos. E nesta complexidade ambiental, de acirradas e crescentes
exigéncias por diferenciais competitivos e inovagdes, que a Gestdo Participativa é
estudada como uma proposta de gestdo incremental e alternativa. E desenvolvido
um estudo com representativas corporacdes empresariais estabelecidas no estado
de Santa Catarina, sob a perspectiva dos fundamentos da Gestao Participativa,
percebidos pelos gestores da Tecnologia da Informacéo (T&l). A tecnologia
informacional, dado as suas caracteristicas, € capaz de perpassar todas as
instancias organizacionais enquanto ferramenta de apoio e viabilizagdo decisoria. A
Gestado Participativa é considerada enquanto estratégia de valoragdo do fluxo
informacional compartilhado, seja quanto a sua produgdo, seja quanto a
disseminacao e socializagdo. Parte-se da premissa que decisdes construidas e
tomadas em conjunto, oferecem as organizagdes, a possibilidade do exercicio de
processos operacionais interativos, reflexivos e mais qualificados. E realizada uma
abordagem tedrica sobre a participagdo associada a levantamentos empiricos em
determinadas organizagbes detentoras de um ambiente de T&l representativo,
enfocando os niveis do exercicio participativo aplicados aos processos decisorios,
dentre outras dimensbes consideradas. O estudo destaca a relevancia soécio-
econdmica e politica da Gestao Participativa, em especial quanto aos desafios em
torno do assunto, posto ainda n&do ser bem entendido e recepcionado pelas
organizagdes. Os procedimentos metodologicos apontam como método a pesquisa
qualitativa, sendo que o tratamento dos dados compreende, simultaneamente, a
analise das dimensdes consideradas de forma isolada e por grupos de similaridade
de conteudo (“clusters”), incluindo outros procedimentos estatisticos, capazes de
proporcionar a observacdo de possiveis tendéncias e comportamentos acerca da
Gestao Participativa. Os resultados do trabalho revelam indicios a Gestao
Participativa, todavia ndo se pode identificar o processo participativo como uma
opcao deliberada e predominante. A partir da analise dos resultados, a pesquisa
possibilita sugerir a experimentagdo deste modelo de gestdo e qui¢a, sua adogao
enquanto filosofia de empoderamento dos profissionais e das organizagdes, um
pensar sobre o resgate do individuo critico e participe, enquanto protagonista de um
desenvolvimento inovador, ético, tecnoldgico, competitivo e sustentavel.

Palavras-chave: Gestdo Participativa. Modelos de Gestdo. Tomada de Decisao.
Tecnologia da Informacgéo.



ABSTRACT

The work starts on the problem observed in which Brazil, countering the
worldwide trend to harness the current expansionary moment, when compared to
countries of similar socio-economic matrix, shows little representative results. It is in
this complex environment, and increasing demands by intense differential
competitive and innovations that participative management is studied as a proposal
for the management and incremental alternative. We developed a study with
representative business corporations established in the state of Santa Catarina, in
the view of the grounds of Participatory Management, perceived by managers of
Information Technology (I & T). The informational technology because of their
characteristics, is capable of to pass by all instances as a tool for organizational
support and viable. The Participatory Management is regarded as a viable strategy
for valuation of the flow and shared information, either on its production, is about the
dissemination and socialization. It is the premise that built and decisions taken
together, offer to organizations, the ability and the performance of operational
processes interactive, reflective and more skilled. Perform is a theoretical and
empirical approach on the participation associated with withdrawals from certain
organizations and hold an environment of | & T representative, focusing on the levels
of exercise applied the participatory decision-making processes, among other
dimensions considered. The study shows the importance socio-economic and
political management of the Participatory, especially on the challenges surrounding
the issue, put still not well understood and approved by the organizations. The
research discusses the Participatory Management as an organization incremental
model, able to meet the aspirations of entrepreneurs, workers and citizens in general.
The methodological procedures point as a qualitative research method, and the data
processing included both the analysis of the dimensions considered in isolation and
by groups of similar content (clusters), including other statistical procedures, able to
provide the observation of possible trends and behaviors about Participatory
Management. The results show evidence of work to participative management, but
we can not identify the participatory process as an option considered and
predominant. From the analysis of results, the survey enables suggest the testing of
this model of management and perhaps, its adoption as a philosophy of
empowerment of individuals and organizations, a think about the redemption of the
individual and critical participative while protagonist of an innovative, ethical,
technological, competitive and sustainable evolution.

Keywords: Participatory Management. Management Models. Making Decision.
Information Technology.
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1 INTRODUGAO

O momento atual caracteriza-se por transformagdes em todas as esferas das
interagcbes humanas, sejam econdmicas, politicas e de modo especial, junto as
relacbes de convivialidade humana, refletidas no processo de globalizagao, nos
progressos tecnoldgicos e cientificos, nos conflitos culturais, na busca por um
reordenamento da utilizacdo dos recursos naturais, na necessidade da
aprendizagem continua, dentre tantas outras. Estas transformacgdes representam
desafios para os individuos, organizacdes e sociedade que, alicercados sobre os
pilares da estabilidade e da conformidade, precisam se adaptar a ambientes cada
vez mais complexos, instaveis e imprevisiveis.

Embora desafios semelhantes sejam identificados em diferentes momentos
da historia Wheatley (1999), Nonaka (2000), Drucker (2003) e Senge et al (2004)
dentre outros autores, advertem que, nas circunstancias atuais, as mudancas sao
mais velozes, a freqiéncia e a amplitude das reestruturacbes e reformas sao
significativamente maiores e os cenarios emergentes sdo menos previsiveis do que
eram no passado. Ao mesmo tempo, o paradigma de mercado dominante na
sociedade ndo apresenta alternativas consistentes para a superacdo desses
desafios e demonstra sinais claros de exaustao.

Nesse contexto, as organizagdes estdo sendo compelidas a rever o seu papel
na sociedade e na vida de cada ser humano. No comando dessas organizagdes, 0s
individuos s&o instigados a compreender os desafios organizacionais, refletir sobre
as mudancgas necessarias e ao mesmo tempo, agir de modo participativo no sentido
de facilitar tais mutacdes.

A abordagem participativa exige n&o pressupor a ignorancia do outro, mas
admitir que o outro saiba e que seu saber, antes de ser descartado, precisa ser
entendido e reconhecido, mesmo que depois venha a ser transformado.

O enfoque participativo €&, portanto, um insumo, uma postura, uma

necessidade e uma condicdo da eficiéncia para o diagndstico da realidade. Ganha
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forca a constatacdo de que esse tipo de abordagem é tdo importante quanto
conhecer os aspectos técnicos sobre as organizagdes, governos, cidades, paises,
etc.

A participacdo ndo deve ser vista meramente como um instrumento
necessario para a solugcdo dos problemas, mas sim, como uma necessidade do
homem de se auto-afirmar, de interagir em sociedade, de criar, de realizar e de
contribuir. Novas formas de conhecimento expandem-se com esse tipo de enfoque.

Segundo Bordenave (1992), pode-se analisar a importancia de um processo
participativo por dois angulos:

— Instrumental — sera sempre mais eficaz fazer as coisas em conjunto,

mesmo que isso represente um grande desafio;

— Afetivo — o individuo se sente bem trabalhando em sociedade, fica mais

seguro, mais confiante, cria outras referéncias pessoais para enfrentar a
vida, desenvolvendo a esséncia natural de ser de fato, um individuo, e
parte do ambiente ao mesmo tempo. Tudo indica que o homem soé
desenvolvera o seu potencial pleno em uma sociedade que permita e

facilite a participagao de todos.

Participar significa fazer parte de um grupo, tomar parte das decisdes e ter
parte do resultado: “a participagdo comunitaria € um processo mediante o qual as
diversas camadas sociais tém parte no planejamento, na produgao, na gestdo e no
usufruto dos bens de uma comunidade”. (BORDENAVE, 1992).

Dessa forma, participacdo deve ser entendida como o fazer parte nas
tomadas de decisao pelas pessoas usuarias de um servigo publico ou privado, pelos
consumidores de um produto, pela sociedade chamada a se engajar nas causas
ambientais, pelos envolvidos ou “impactados” de uma agao comunitaria de qualquer
tipo. Participar € também acompanhar, durante o projeto e ao final dele, as
atividades geradas por meio daquelas decisbes coletivas tomadas durante o
processo participativo.

Ainda segundo Bordenave (1992), a participagdo, compreendida por este
conceito, tem os seguintes pressupostos basicos:

— melhorar as condi¢cbes para tomada de decisdo e agdes coletivas. Essas

condigbes podem ser facilitadas pela integragdo e incorporagdo dos

saberes, das experiéncias e necessidades dos participantes dos grupos,
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seus parceiros e colaboradores. Sao as condi¢des para que todos
percebam o quanto a comunidade € capaz de propor e expor suas
expectativas e percepgdes seja em relagdo aos riscos as suas vidas e as
do seu préximo, ou em relagdo aos seus sonhos por melhores condicdes
de vida. Na questdo dos riscos ambientais, os atores sociais
potencialmente ameacados devem contribuir para que eles sejam
descobertos, especificados, controlados; e ter o poder de intervir para
desfazer uma ameaca concreta a integridade humana e ambiental,

— elevar a co-responsabilidade dos atores sociais com relagdo as atividades
de projetos e empreendimentos. No caso de prevencgéo, saude, seguranga
humana e ambiental é preciso definir claramente e compartilhar os papéis
de cada segmento social na gestao a favor de seus resultados em todas
as suas dimensoes;

— facilitar os processos de aprendizado social, por meio do qual se possa
fortalecer e motivar os membros da sociedade a chegarem mais proximos
da sua “emancipagao cidadad” e dos mecanismos efetivos para a garantia
equanime da satisfacdo de suas necessidades, por meio da democracia e
do controle exercido desde a base social; e

— aperfeicoar as formas de articulagdo e representacdo de interesses,
principalmente dos grupos sociais mais excluidos, nas decisbes e na
conquista de instrumentos de poder da sociedade. Envolvendo forgas e
habilidades humanas de todos os atores sociais, os participantes alargam
seus horizontes com mais preparo e experiéncia para participar em outras

situagdes, além do diagndstico e da preservagédo ambiental.

Ao participar dessa forma, a pessoa aprende a se organizar em rede de apoio
mutuo e na defesa de seus interesses nas demais esferas das relagbes sociais.
Aumenta seu senso de responsabilidade por todos os seres vivos e por suas
proprias condi¢des de vida.

Quando um grupo utiliza uma abordagem participativa, ha maiores
possibilidades de fortalecimento organizacional, social e politico da populagéo. E
verdade que é um processo mais exigente. Porém, consegue muito maior e melhor

colaboracdo em questdes chaves para o projeto do grupo.
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As experiéncias de participacdo servem como um polo irradiador de
conhecimentos, de pratica da gestao participativa nas areas publicas e privadas. Faz
a organizacgao aprender e ensinar, em processo simultdneo, o caminhar em direg&o
a emancipagao, criando uma cultura na qual, muitos comecam a dominar
instrumentos que garantem um convivio democratico. Em outras palavras, toda a
sociedade se aperfeicoa.

O desenvolvimento da participagdo depende também de um conjunto de
atitudes pessoais favoraveis e de procedimentos concretos para fazer valer o que
estd combinado nas regras, por meio das relagbes humanas. Porque participar é
relacionar-se.

Relacionar-se é constantemente aprender a estar, decidir, fazer e verificar
com o outro sobre o que e como esta sendo feito, a favor de quem e com quais
finalidades e propésitos. O didlogo, a comunicagao, a troca de informagdes nessas
relagdes € o ingrediente mais poderoso para que o aprendizado exista e que a

prépria participagao se amplie.

1.1 EXPOSIGAO DO ASSUNTO

A ciéncia cria paradigmas para descricao e explicacdo dos fenédmenos e,
assim, possibilita a predicdo e o controle de diferentes processos de transformacéao.
Com a fisica newtoniana, prevalece o paradigma mecanicista. O taylorismo ou
"administragdo cientifica" concebe as organizagbes (fabricas) como grandes
maquinas e os trabalhadores como extensbes das maquinas que as integram. O
paradigma burocratico € a tradugao da concepg¢ao mecanicista para a administragao.

De acordo com Kuhn (1970), a superagdao de um paradigma é lenta e
encontra grandes resisténcias. No periodo de transicdo convivem elementos do
velho e do novo paradigma que vai progressivamente sendo substituido, formando
novas atitudes, modelos, exteriorizagdes e procedimentos.

Contrariando os paradigmas anteriores, os novos paradigmas destacam a
interdependéncia, a relatividade, a viséo holistica (global), as relagdes do fenbmeno
com o "campo" em que ele ocorre, a abordagem sistémica, a autoconstrugao, a

melhoria continua das representagdes e procedimentos. Observa-se que € mais
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adequado compreender as organizagdes como organismos vivos do que como
maquinas.

Com o advento da mundializagdo e as exigéncias pela qualidade, verifica-se
que organizagdes concebidas e operadas nos moldes mecanicistas ndo podem mais
competir em eficiéncia e qualidade de produtos ou servigos nelas gerados. Ha
algumas décadas, por exemplo, era possivel conceber e operar por longo tempo
uma fabrica, utilizando-se 0s mesmos processos e equipamentos, sem que
houvesse a participacéo efetiva do conjunto de agentes organizacionais para a
melhoria continua dos produtos ou servigos. Bastava, para pensar a respeito desta
questdo, um pequeno grupo de especialistas reunidos em caixinhas como
"planejamento” e "controle da qualidade".

Outro pequeno grupo encarregava-se de "selegdo e treinamento de pessoal”
de forma que os recursos humanos pudessem ser moldados para as rotinas
previamente estabelecidas. Quando no Japdo adotaram-se novos conceitos de
participacdo e compromisso com resultados, superando a postura anterior de
controle dos processos, tornou-se evidente que o paradigma anterior desperdigava
os fatores mais importantes para a organizagao: a capacidade e a motivagao dos
agentes organizacionais, ou seja, a vontade e a inteligéncia.

Para Morin (2001), a inteligéncia cega, € uma patologia do saber, pois opera
pelo principio da disjungéo, da redugdo e da abstragdo o que chama de paradigma
da simplificagdo. Cita como exemplo, a separacao das areas do conhecimento: a
fisica, a biologia, a ciéncia do homem.

Com o desenvolvimento da ciéncia ha uma hiperespecializacdo do
conhecimento, chegando a inteligéncia cega, que "destr6i os conjuntos e as
totalidades, isola todos os objetos daquilo que os envolve" (MORIN, 2001, p. 18). O
autor propde distinguir idéias sem separar, associar sem identificar ou reduzir.

Argumenta que, a partir do processo de simplificagdo, o conhecimento esta
cada vez menos preparado para ser refletido e discutido e cada vez mais preparado
e especializado para ser incorporado nas memorias informacionais. Morin (2001, p.
22) identifica algumas patologias de simplificacdo do saber:

— a antiga, que dava vida independente aos mitos e aos deuses;

— amoderna, a inteligéncia cega, da hipersimplificacado do real;

a do idealismo, que oculta a realidade e se considera a uUnica real;

a da teoria, que esta voltada para o dogmatismo, para o doutrinismo; e



22

— a da razdo, que encerra o real em um sistema de idéias coerentes

ignorando a acgéo dialdgica da racionalidade.

A teoria da complexidade apdia-se inicialmente e avanca a partir das
concepgdes teoricas dos sistemas, da organizacdo, da informagao e da cibernética,
por que:

— considera que o conhecimento n&o se reduz a incerteza (a informagéo);

— compreende incertezas, indeterminagdes e fendmenos aleatérios como o

progresso do conhecimento (sistema aberto);

— a concepcao do conhecimento esta associada aos pressupostos da

organizagéao, da auto-organizagao e da desordem;

— compreende o mundo como horizonte de realidades mais amplas;

— reconhece a sociedade, o conhecimento, 0 ser humano como um sistema

aberto; e
— 0 sujeito e o mundo interagem e se desenvolvem. Reconhecem-se como

um sistema aberto de interagdes e revitalizagao.

O pensamento complexo supbée o mundo, como um horizonte de um
ecossistema e reconhece o sujeito, como um ser pensante (ultimo desenvolvimento
da complexidade auto-organizadora). Eles sao reciprocos, constitutivos e
inseparaveis por meio do sistema auto-organizado / ecossistema (MORIN, 2001, p.
58). Este sujeito se reconhece no ecossistema e deve ser integrado em um
metassistema (horizonte de realidades mais vasto).

De acordo com Morin (2001, p. 61), "s6 existe objeto em relacdo a um sujeito
(que observa, isola, define, pensa) e so existe sujeito em relagdo a um meio objetivo
(que lhe permite reconhecer-se, definir-se, pensar-se, etc., mas também existir)".

Segundo Morin (2001, p. 99):

Pode dizer-se que o que € complexo releva por um lado do mundo empirico,
da incerteza, da incapacidade de estar seguro de tudo, de formular uma lei,
de conceber uma ordem absoluta. Releva por outro lado de algo de logico,
quer dizer, da incapacidade de evitar as contradi¢oes.

Os seres humanos, a sociedade, as instituicobes sdo ao mesmo tempo

maquinas triviais e nao triviais. As pessoas sao nao triviais, pois nem todos os
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comportamentos s&do previsiveis, mas também sao triviais, de certa maneira, pois
alguns comportamentos podem ser previsiveis. O importante € o momento de crise
onde a maquina se comporta de certa forma, na qual ndo se pode prever. E um
acréscimo de incertezas. As desordens ameagam, as regulamentagdes falham e é
preciso abandonar os programas, antigas solugdes e ser estratégico e elaborar
novas solugoes.

A teoria de Edgar Morin (2001) é essencialmente interessante, principalmente
quando nao concebe a visao simplificadora do fendmeno. Todavia, pode-se
questionar sobre sua visao sistémica, de eterno recomeg¢o sem a possibilidade de
transformacdo da realidade. H4 uma forte conotagcdo de evolugcdo ndo de
transformacdo como se trabalha a partir da dialética. Esta evolugao nao ¢ linear, de
causa e efeito, mas uma evolugao "rotativa", a partir de um ciclo de ordem,
desordem, interagao e organizagao.

Neste sentido, os novos paradigmas gerenciais requerem funcgdes
descentralizadas, participativas, interdependentes e integradas. O desenvolvimento
organizacional depende da melhoria continua dos processos de gestdo, apoio e de
base. A eficiéncia dos processos depende dos referenciais e recursos neles
utilizados. Os recursos humanos sdo determinantes, pois sua capacitagdo e
motivacéo € que tornam possivel o aumento da eficiéncia dos processos. A vontade
e a capacidade dos agentes organizacionais, em ultima instancia, configuram uma
cultura organizacional de desenvolvimento, estagnacéo ou regresséo.

Assim, procura-se oferecer no presente estudo, conceitos e operagdes
relevantes para uma abordagem de Gestao Participativa compativel com os novos
paradigmas, passivel de assimilacdo e adog¢ao pelos agentes detentores do poder
de construgcdo de redirecionamentos corporativos e de aplicagdo no ambito de
diferentes organizagdes, enquanto filosofia estratégica de gestdo em cenarios

competitivos e de incertos prognosticos.

1.1.1 Formulagao do problema de pesquisa

A instabilidade, a incerteza, a imprevisibilidade, as mudancas, a evolucao, as

inovagdes, os comportamentos, as estruturas, as competéncias, as habilidades, a
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flexibilidade, as relagdes interpessoais, a complexidade, o sistémico, o holistico,
dentre outros infindaveis substantivos abstratos, todavia ndo menos intensos, que
circunscrevem os individuos e as organizagbes, certamente remetem a novos e
desafiadores cenarios existenciais, sociais, econdmicos, politicos, teoldgicos,
tecnolégicos, etc. e que vao exigir de todos, indistintamente, uma interagéo
maximizadora das resultantes de toda esta interatividade.

Podem-se imaginar as dificuldades pelas quais passam estes atores sociais
nestes por vezes incontrolaveis ambientes, em cujas dissimuladas manifestagoes,
encontram-se 0s mais diversos interesses, declarados ou n&o, convictos ou
responsaveis, enfim, uma miscelanea existencial que convida a todos a uma reflexao
de seus processos. Quando se estabelece relagdo com o universo organizacional,
cujos compromissos socio-econdmicos, politico-ambientais e institucionais s&o
imperativos da sustentabilidade, € de se pensar que todos estes atores convivam
com incertezas, duvidas, inconsisténcias diversas, dentre outras inconformidades
endémicas, latentes ou a eclodir a qualquer instante em intensidades nao
mensuraveis e com depreendimentos aleatorios, muitas das vezes.

Porém, o que tem sido feito de modo efetivo que possa, se nao reverter o
atual cenario, pelo menos atenuar as inexatiddes e indefini¢gdes, sinalizando um
caminho melhor, tanto para o individuo, como para as organizagdes e a sociedade
na qual se encontra inserida?

A idéia de compartilhar as agruras e os sucessos pode ser uma alternativa
capaz de minimizar o peso dos problemas e dar maior leveza aos individuos e, por
conseguinte, a tudo que dele se depreende, a vida em melhores assentamentos
filosofico-existenciais.

Como as pessoas se encontram inseridas num contexto de prevaléncia
econdmica, onde a produgao, em certa medida, ainda € um indicador de avangos
pseudo-sociais, avancos estes atrelados a quantificacbes disponibilizadas pelas
estruturas de producédo, pelos canais de distribuicdo, em posicdes de mercadizagao
diversas; fica evidente que as pessoas ainda se mantém atreladas a unidimensdes e
instrumentalidades diversas que aprisionam num consumerismo frenético. Este
frenesi tem reflexos sistémicos em toda uma cadeia socio-produtiva que para
sobreviver, tera que desenvolver maiores e melhores habilidades, capazes de tornar
tais instituicbes, sempre mais e mais competitivas e adaptaveis, referendando a

metafora darwiniana.
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Assim, “as organizagdes buscam permanentemente serem competitivas, isto
e, terem um espago onde seus produtos sejam aceitos em quantidades que lhes
permitam manter a situagc&o atual ou promoverem um crescimento”. (SILVA FILHO,
1995, p. 68).

Ainda, segundo o autor:

A produtividade envolve todo o ambiente interno e externo da organizagao,
ou seja, trata-se de uma visdo eco-ergonémica da producdo, onde a
Ergonomia, Gestdo Participativa e Produtividade formam um todo,
estruturado sistematicamente em vista da obtencdo de melhorias continuas
na producao de bens e servigos. (SILVA FILHO, 1995, p. 73).

Os processos participativos sao capazes de proporcionar resultantes que
representam melhor o coletivo e que estdo mais préximos do carater multifaces da
produtividade. As organizagbes, visando conquistarem maiores niveis de
produtividade e serem mais competitivas, implantam esses processos (SILVA
FILHO, 1995).

O presente estudo tem o intuito de propor uma reflexdo sobre a Gestéo
Participativa através do enfoque dos processos decisorios, da participagcdo em si e
seus depreendimentos organizacionais e como a Tecnologia da Informacao (T&l)
pode ser facilitadora.

Busca-se identificar as caracteristicas distintivas da Gest&do Participativa nas
organizagdes de uma dada amostra e como estas ultimas se comportam e aplicam
0s conceitos participativos em seus modelos de gestido vigentes.

Almeja-se observar as possiveis sinalizagdes nas organizagdes quanto a
filosofia participativa, de modo a identificar se de fato estas organizagbes estéo
caminhando em diregdo ao exercicio deste peculiar modelo de gestdo em seus
ambientes.

Busca-se identificar na amostra pesquisada, qual a “distancia” entre as
organizagbes consideradas fracas e as fortemente participativas segundo as

dimensbes propostas pela tipologia de Joyce Rothschild-Whitt (1979).
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1.2 DEFINICAO DE TERMOS

Homeostase: (ou Homeostasia) (homeo = igual; stasis = ficar parado) é a
propriedade de um sistema aberto, seres vivos especialmente, de regular o seu
ambiente interno de modo a manter uma condicdo estavel, mediante multiplos
ajustes de equilibrio dinamico controlados por mecanismos de regulagdo inter-
relacionados. O termo foi cunhado em 1932 por Walter Bradford Cannon, a partir do

grego homeo similar ou igual, stasis estatico.

Homo economicus: O homo economicus é uma ficgao, formulada segundo
procedimentos cientificos do século XIX que aconselhavam a fragmentacéo do
objeto de pesquisa para fins de investigagdo analitica. Os economistas assumiram
que o estudo das agdes econdmicas do homem poderia ser feito abstraindo-se as
outras dimensdes culturais do comportamento humano: dimensdes morais, éticas,
religiosas, politicas, etc., e concentraram seu interesse naquilo que eles
identificaram como as duas funcdes elementares exercidas por todo e qualquer
individuo: o consumo e a produgdo. O homo economicus nada mais € do que um
pedaco de ser humano, um fragmento, um resto, a sua parcela que apenas produz e
consome. (FROMM, 1966).

Homo sociologicus: Ele € um dos recortes analiticos possiveis do individuo
atomizado, gerado pelo mesmo movimento de racionalizagdo que da origem a
ciéncia moderna, ao capitalismo, a tipificagdo do individuo racional etc. O que o
singulariza é o fato de que suas acgbes e decisdes se pautam pelo sentido que ele
atribui a elas e também as a¢des dos outros, por sua capacidade mesma de empatia

e atribuicdo de sentido. O homem social € dotado de comportamento significativo.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo encontra-se estruturado em quatro capitulos, sendo que no

inicial, tem-se a parte introdutéria, na qual é apresentado o assunto da gestéo
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participativa. Em seguida sao expostos os objetivos geral e especificos que se
pretende alcancgar, no que diz respeito a identificacdo das caracteristicas da gestao
participativa em uma dada realidade organizacional, neste caso, considerada em
treze grandes organizagdes. Em continuidade a esta primeira capitulagdo, séo
descritos os procedimentos metodolégicos assumidos para a caracterizagdo da
pesquisa, bem como em relagdo aos instrumentos de coleta e analise de dados,
finalizando com as limitagdes do estudo.

O segundo capitulo, que constitui a base tedrica do presente trabalho, a
fundamentacdo epistemoldogica e encontra-se dividida em trés pilares de
sustentagao, composta pelos estudos:

a) dos processos decisorios nas organizagoes;

b) da participacao e sua complexidade; e

c) da tecnologia da informacao.

Com base nestas trés pilastras, acredita-se formar um tridngulo ontoldgico
vinculado as abordagens interpretativas, dada a subjetividade e inferéncias
qualitativas realizadas entre o sujeito e o objeto, respectivamente os individuos e o
modelo de gestdo a que se encontram vinculados em suas organizagdes.

Em relagdo aos processos decisorios (item a), sdo trabalhados inicialmente os
conceitos dos processos decisérios nas organizagbes, como se caracterizam, seus
tipos e em quais contextos acontecem. Em seguida discorre-se sobre os modelos
atualmente observaveis, versando da racionalidade a desestruturagao.

Sobre a participagdo e sua complexidade (item b) propdem-se juntar as
principais concepg¢des dos estudiosos do tema Participagdo, organizar seus
conceitos, identificar os niveis em que ocorre, as escolas que dao sustentagdo ao
pensamento participativo, elencar os movimentos mais recentes e suas relagdes
com o trabalho humano. Finalizando este item, s&o apresentadas as tipologias da
participagdo, destacando o modelo autogestionario com suas premissas e um
quadro sintese das tipologias identificadas.

Discorre-se sobre a tecnologia (item c), enquanto funcdo construtora de
inovacoes, geradora de valores agregados instrumentais e substantivos vinculados
ao processo participativo, bem como, algumas caracteristicas da sociedade da

informagéo os modelos organizacionais baseados na informagao.
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No terceiro capitulo, apresenta-se a pesquisa realizada, que incidiu sobre um
grupo de 13 grandes empresas nacionais e multinacionais (G13), instaladas em
territorio catarinense. Esta pesquisa foi realizada no sentido de se aferir os niveis de
participacao exercidos mediante a utilizacdo de indicadores, que capacitasse
quantificar ou atribuir gradagbes que fossem vinculadas a adogdo do modelo
participativo nestas organizagbes. Sao descritas as situagdes encontradas e as
analises que puderam ser depreendidas.

No quarto e ultimo capitulo, desenvolvem-se as consideragdes finais,
relacionando de forma sintética e sistematizada, os principais conceitos trabalhados
neste estudo que puderam, segundo a visao do pesquisador, ser inter-relacionados,
numa tentativa de se estabelecer vinculos epistemoldgicos que sinalizem a gestao
participativa como sendo um modelo a ser adotado nas organiza¢des publicas ou
privadas. Por fim, tecem-se algumas recomendacdes prescritivas que se direcionam
aqueles que desejam se aprofundar na filosofia participativa enquanto modelo de

gestao de alta potencialidade incremental e competitiva.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Geral

Verificar quais dimensdes do modelo coletivista discutidas por Joyce
Rothschild-Whitt (1979) caracterizam a gestdo das organizagcbes de Tecnologia da

Informacao em Santa Catarina.

1.4.2 Especificos

— Demonstrar os fundamentos relativos aos modelos de gestao tradicionais

e contemporaneos;



29

— Desenvolver uma fundamentacao tedrica capaz de oferecer um melhor
entendimento sobre a gestéo participativa;

— Descrever os parametros que fundamentam o modelo de gestao
participativa implementado por grandes corporagdes empresariais
instaladas em Santa Catarina, sob a percepcao dos executivos de T&l; e

— Analisar os resultados obtidos pelo estudo.

1.5 JUSTIFICATIVA

O mundo vivencia, cada vez mais, significativas e aceleradas transformacgoes,
tanto em amplitude quanto em profundidade e que, de certa forma, torna os
processos de projecdo e construcdo futura através dos procedimentos de
planejamento, por demais incertos e suscetiveis a factualidade de infindaveis acoes
emergentes, na maioria das vezes eclodindo do inesperado, capazes de oferecer
novas configuragées ambientais, em especial, nos cenarios organizacionais.

E de se pressupor que tais intercorréncias déem causa as diversas alteracdes
nos contextos das organizagdes, exigindo das mesmas, uma versatilidade
adaptativa, seja ela reativa ou pro-ativa, muitas vezes, transcendendo a capacidade
de um grupo de gestores em acertar, mesmo que altamente qualificados, na
consecucao de tomadas de decisao eficazes.

Segundo Chiavenato (1992, p. 86),

[...] as mudancas mais profundas e mais marcantes, todavia, ndo sao
percebidas pelo grande publico, que somente consegue perceber o que
ocorre na ponta do iceberg. Essas mudancas s&o internas. Elas ocorrem
dentro das empresas. Mais do que isso: elas sdo definitivas e irreversiveis,
de tal modo que as empresas nunca mais serdo as mesmas.

As acentuadas transformacdes, atualmente percebidas, compelem as
organizagbes no sentido de buscar uma maior destreza e agilidade em suas
capacidades adaptativas, com vistas a incrementar suas competitividades, seja via
reducao de custos, seja pelo incremento qualitativo de seus produtos e/ou servigos.

A tdo desejada perenidade organizacional, a continuidade em bases auto-

sustentaveis e responsaveis socio-ambientalmente deve pressupor uma organizagao
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que queira se constituir sobre alicerces estratégicos consistentes. Neste sentido,
tem-se na gestao participativa um relevante modelo administrativo que pode oferecer
as organizagdes, alternativas funcionais através da valorizagdo e inser¢do do
elemento humano em seus processos decisorios.

Estudar a Gestdo Participativa traz, em sua esséncia, um desejo
transformador e uma busca incremental que seja capaz de alavancar as
organizagbes que dela se servirem, quem sabe propulsionando-as aos niveis de
competitividade condizentes aqueles demandados pelos cenarios socio-econdmicos
e politicos de vanguarda, rompendo com modelos arcaicos e em desacordo com
uma sociedade pautada na informagao, no conhecimento, na inclusdo, na ética e na
transparéncia.

Sao muitos os desafios, dentre eles, o de tentar estabelecer propostas de
mudangcas quanto a crencas, valores, sentimentos e acgdes, tanto dos
administradores, executores das atividades e de modo especial, as populacdes
envolvidas; conhecer o que precisa ser modificado ou aprimorado, tendo presentes
os objetivos das organizag¢des, analisar se o processo vem se efetivando, a fim de
retroalimentar o planejamento e agir no sentido de enfrentar o desafio da
transformacao incremental advinda da participacao.

Complementarmente, tem-se na libertacdo de preconceitos e tradicdes, no
entendimento da realidade como algo mutavel, na substituigdo do temor e da
submissao do empregado nas relagdes de poder pela participagdo, no tratamento
igualitario a todas as pessoas da empresa, fatores que podem oferecer vantagens
competitivas.

Dentre tais vantagens que poderdo surgir com o novo paradigma gerencial
participativo, tem-se o de poder sinalizar um possivel desenvolvimento pautado em
melhores resultados para a organizagao e para os individuos dela participes, através
de um clima propicio ao desenvolvimento qualitativo no trabalho, em seu amplo
espectro.

O processo de inclusdo dos individuos previsto na abordagem da
multidimensionalidade do ser humano que se postula analisar no presente estudo
sugere que os espagos da economia ou do mercado ndo devem preponderar sobre
os da razédo e que, segundo Ramos (1981), é definido como um paradigma para-
econdmico no qual o elemento humano sera o maximizador da utilidade, devendo se

ocupar com o ordenamento de sua existéncia e necessidades de atualizagao.
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Tal abordagem, mais uma vez, insere um desafio complementar além do
préprio processo participativo, o0 da conscientizagdo do elemento humano enquanto
transformador através de sua pluralidade, em detrimento de seu papel
unidimensional, atualmente verificado na maioria das organizagdes.

Por outro lado, ndo se deve esquivar da factualidade observavel dos
resultados pifios que a nagao brasileira vem experimentando, sejam nos cenarios
sociais, econdmico e politico. Destaquem-se, pois, os dados nas Figuras 1 e 2
seguintes, nos quais o Brasil ndo consegue mostrar as necessarias condigdes a
altura de um desempenho que possa de fato, em médio e longo prazos, inflexionar a

atual curva que coloca o Pais em condigdo secundaria no cenario internacional.
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Figura 1 - PIB de 2006 por pais
(*) valores estimados

A Figura 1 apresenta, de forma relativizada, como se encontra a alavancagem
operacional, financeira e estratégica da nacgado brasileira, quando comparada a
paises desenvolvidos e a outros de similar matriz sdcio-técnico-produtiva. Percebe-
se que a nacao esta bem distante de um posicionamento competitivo de classe
mundial, fato este que compele a uma reflexdo sobre este marco situacional que se
encontra incluso. A grande pergunta é se de fato se quer perpetuar este status quo

periférico?
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Figura 2 - Evolugao do PIB do Brasil

A Figura 2 sinaliza para um enfraquecimento da capacidade de resposta do
Brasil aos desafios interpostos pelos cenarios externos.

Acredita-se que o novo pensar sobre alternativas estruturadas da gestéo
participativa enquanto proposta de provocagao ao pensamento socio-organizacional
articulado e integrador, possa ser um facilitador capaz de provocar novos olhares
sobre a atual predominancia centralizadora e socio-afastadora. Anseia-se pelo
aprimoramento  dos modelos  soécio-agregadores capazes de  constituir e
desenvolver competéncias e diferenciais qualitativos e competitivos instrumentais
e/ou substantivos, seja aos individuos, seja as organizagdes, imagina-se entao,

ter sido dada validade ao presente estudo.

1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo esta constituido sobre um quadro filoséfico que contempla
em seu desenvolvimento, simultaneamente, a percepcao cartesiana, derivada do
positivismo, posto que muitas das questdes tratadas terdo suas analises alicercadas
sobre a quantificagdo, ou seja, muitas das explicagbes construidas seréo
decorrentes de testes estatisticos, em escalas valorativas que explicam
determinados comportamentos dos individuos e das organizagdes.

Considerando que no positivismo, o pesquisador preza pela realidade
objetiva, ndo foram realizadas interferéncias sobre os sujeitos da pesquisa, bem
como o0s objetos. Nesse sentido, optou-se pelo uso do questionario enquanto

instrumento de coleta de dados.
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Por outro lado, a fenomenologia, cuja fundamentagdo encontra-se na
percepg¢ao do sujeito e do objeto, tem na estrutura valorativa do sujeito, a construgao
de uma maior ou menor subjetividade, ou seja, a intencionalidade decorrente do
quadro de valores que contribui para a escolha do presente tema, a participacao.

Considerando que a cientificidade pode ser demonstrada pela
fundamentacdo, argumentacdo, coeréncia e elegéncia para uma determinada
realidade conforme preconiza Trivifos (1987), a ciéncia normal, cuja aceitagdo é
desprovida de questionamentos, apresenta-se com seus tipos de estruturas
organizacionais, seus modelos tradicionais organicista, funcional e mecanicista e,
inovadora e matricial, contrapde-se a ciéncia revolucionaria que, ao contrario da
normal, exerce questionamentos, conforme sustenta Thomas Kuhn em seus
postulados.

Pressupondo que o processo revolucionario € incremental, tal como também
se entende a gestao participativa, o gradualismo transformador deve considerar que
toda organizagdo tem uma historia, valores, cultura, pessoas, tecnologia e um dado
contexto externo. Sdo estas varidveis do incrementalismo que alicergam a
percepgao transformadora das organizagdes por meio do processo participativo.

A intencao é nao referendar o status quo vigente, sendo um continuismo de
tantos outros conceitos vigentes; pretende-se construir uma conexdo mais efetiva
entre os individuos e as organizagdes, considerando a possibilidade de se
oportunizar os saltos quanticos incrementais tdo desejados por todos, todavia pouco
se trabalha os sistemas de reciprocidade, interatividade, interdependéncia e
participagdo (AMBONI, 2006).

Em sintese, entende-se que o tema e problema de estudo incidem sobre a
dimensado do “deve ser”’, cujo enfoque é prescritivo, desenvolvido por meio de
pesquisa exploratoria e descritiva, na qual o pesquisador procura propor ao final de
seus estudos, um modelo recomendado.

A selegao do procedimento metodolégico, considerando a natureza e o tipo
da pesquisa, recaiu sobre o método de pesquisa de levantamento (survey), no qual
se busca a informacéao diretamente com um grupo de interesse a respeito dos dados
gue se deseja obter. Trata-se de um procedimento util, especialmente em pesquisas
exploratorias e descritivas (SANTOS, 1999).

Trata-se da obtencdo de dados ou informagdes sobre caracteristicas, acdes

ou opinides de determinado grupo de pessoas indicado como representantes de
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uma populacdo-alvo que, neste caso, foi escolhido o grupo dos Gestores de

Tecnologia e Comunicagao - “CIOs” (Chief Information Officer) - de 13 das principais

grandes corporag¢des empresariais instaladas em solo catarinense.

a)

b)

d)

Quanto a classificagao, tem-se:

— proposito — Exploratorio e descritivo; e

— momento — Corte transversal, apenas um momento, outubro e
novembro de 2007.

Instrumentos de pesquisa:

— questionarios com perguntas em escalas de valor e com perguntas
abertas.

Estratégias de aplicagao:

— pessoalmente;

— telefone; e

— via Internet.

Fases do levantamento:

— especificagdo dos objetivos — foi desenvolvido junto ao questionario,
toda uma parte inicial de esclarecimentos completos aos entrevistados,
de modo que todos pudessem estar cientes das especificacbes dos
objetivos;

— operacionalizacado — foram trabalhadas dimensdes e conceitos que dao
suporte ao entendimento e viabilizacdo do conceito de Gestao
Participativa, onde encontram-se inseridas variaveis nominais (mais
simples) e intervalar (distancia entre as variaveis);

— instrumento de coleta de dados e pré-teste — foi elaborado um
questionario enquanto instrumento de coleta de dados, o qual foi
submetido a um pré-teste, de onde surgiram recomendagdes de
ajustes;

— selecdo da amostra — foi selecionada a amostra correspondente aos
Gestores da T&l em 13 corporagcdes empresariais instaladas em Santa
Catarina, mesclando empresas de capital nacional e internacional,
sendo quase que na totalidade, empresas de classe mundial, atuantes
nos mercados interno e externo, todas com mais de 500 funcionarios

diretos;
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— coleta e verificagdo de dados — a fase de coleta de dados e a
verificagdo e consisténcia dos mesmos foi realizada por perguntas
cruzadas que validavam ou n&o, reciprocamente, as respostas
oferecidas;

— anadlise e interpretacdo dos dados — foi realizada valendo-se de
métodos matematico-estatisticos, com utilizagdo de médias aritméticas
simples, desvio-padrao, curtose, maximos e minimos, desvios entre os
extremos, coeficiente de Pearson (correlagdo), histogramas com
quantificadores relativos (percentuais) e analise de tendéncias. Tais
dados e informacdes auferidas foram confrontadas com as respostas
das questdes abertas, bem como com as informacgdes institucionais
veiculadas nos web sites das organizagbes, com o objetivo de
referendar ou refutar os elementos da amostra; e

— apresentacao dos resultados — a apresentacdo dos resultados deu-se

através de graficos, tabelas e comentarios construidos pelo autor.

O método do levantamento (survey) foi escolhido por poder proporcionar uma
abordagem simples e direta, podendo ser adaptadas, mas principalmente, por
disponibilizar um conhecimento direto da realidade, oferecer economia e rapidez,
bem como oportunizar uma confiavel quantificacdo dos dados por meio de tabelas e
avaliagdes estatisticas, dentre outras. (CHURCHILL, 2001; TAYLOR, 1990).
No transcurso das respostas, houve uma unanimidade dos respondentes
quanto a solicitagdo de confidencialidade sobre as organizagdes, fato que foi
observado a risca, todavia as respostas podem ser consideradas esclarecedoras,
bem como deve ser destacada a seriedade dos respondentes:
— a profundidade de andlise requerida, inviabilizada nos estudos de
agregados, torna-se privilegiada nesse tipo de estudo (SOUTO MAIOR
FILHO, 1984);

— permite analisar eficientemente uma situacdo complexa, sem perder de
vista a riqueza das multiplas relagdes e interacbes de seus componentes
(SOUTO MAIOR FILHO, 1984); e

— durante o desenvolvimento do estudo, permite a inclusdo de muitos fatores

e 0 questionamento sobre as suas interconexées (CAMPOMAR, 1991)
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A principal vantagem relaciona-se com a auséncia de estudos conclusivos

sobre o problema de pesquisa (YIN, 1984).

1.6.1 Caracterizagao da pesquisa

Conforme destacado, a pesquisa € predominantemente qualitativa e, portanto,
assume meétodos de investigagcdo e analise qualitativos, objetivados por meio da
analise participativa dentro dos contextos organizacionais, de modo semelhante a
desenvolvida nos trabalhos de Mangabeira (1993). No entanto, partindo-se do
pressuposto defendido por metoddlogos (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON, 1989),
de que a total dicotomia é praticamente impossivel e considerada superada, no
presente estudo a contribuicdo quantitativa representou um pequeno aporte. A
utiizacdo de um método de escalonamento denominado “"escalograma Likert"
(RICHARDSON, 1989) fez-se presente na identificagdo do grau de envolvimento e

participacao dos trabalhadores nas decisdes da empresa.

1.6.2 Técnicas de coleta e de analise dos dados

1.6.2.1 Coleta

Utilizou-se o escalograma Likert, dentre os seguintes métodos e instrumentos
de levantamento de dados, conforme sera descrito.

A construgao do questionario teve as seguintes premissas em sua estrutura:
consideragdo das Dimensbdes Organizacionais a serem observadas foram
apresentadas e distribuidas entre 20 questdes, fundamentadas e vinculadas as
dimensdes trabalhadas por Rothschild-Whitt (1979); Queiroz (1982); Carvalho (1983)
e Liboni e Pereira (2002). Os respondentes foram convidados a realizar a leitura das

instrugdes de preenchimento percebendo e registrando o que de fato acontecia em
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sua empresa, segundo suas percepcgdes; foram ainda estimulados a considerar a
organizacdo como um todo, ou seja, as respostas deveriam espelhar a realidade
praticada no contexto mais amplo e identificavel possivel e incidir sobre as
dimensdes apresentadas. Neste caso, buscou-se a percepgéo também integrada,
em redes colaborativas, ndo apenas o seu departamento ou area, mas sim, a
empresa em sua totalidade.

E bem provavel que haja dentro de uma mesma organizagao, alguns setores
ou areas que sejam mais integrados e seus processos participativos sejam mais
desenvolvidos, todavia, ao processo analitico organizacional proposto pelo presente
estudo, a organizacado deve ser vista em sua plenitude corporativa, pois parte-se do
pressuposto que para uma organizagédo se desenvolver, ha que existir um equilibrio
dindmico na organizagéo, onde o todo ao se desenvolver, € a resultante dos niveis e
graus dos esforgos compartilhados observados.

As perguntas foram distribuidas por dimensées em forma de escala: Muito
Fraco, Fraco, Médio, Forte e Muito Forte, onde os respondentes assinalaram a
opgao (apenas uma) que melhor representa a realidade de sua organizagao.

Na estruturacdo das questbes, além da parte fechada citada, havia a
solicitacdo de que o respondente se julgasse conveniente, forneceria informagoes
complementares consideradas relevantes para um melhor entendimento no campo
Observagbes da tabela, logo abaixo da Escala de Ocorréncia do Evento.

O 21° item é totalmente aberto, onde o responsavel pelas respostas poderia
se expressar livremente e consolidar suas impressdes sobre a Gestao Participativa
em sua organizagao, oferecendo ao estudo e analise, uma visdo mais ampla e
conjuntural daquela realidade informada.

Os dados coletados foram tratados de modo agregado e em conjunto na
amostra estudada, ou seja, ndo ha interesse e preocupacédo do pesquisador na
divulgacdo e identificacdo dos respondentes do questionario, bem como das

organizagdes estudadas.
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1.6.2.2 Analise dos dados

A analise valeu-se de métodos e técnicas estatisticas tais como médias,
tendéncias, desvios-padrdo, correlacdo, Coeficiente de Pearson, dentre outras
relagdbes matematicas e atividades interpretativas a partir de conceitualizagdes pré-
definidas.

Muitas respostas incidiram num posicionamento “médio”, indicando nem
presenca e nem auséncia do processo participativo, ou seja, uma situagao
possivelmente em transicdo, que pode ser vista como entrépica ou homeostatica,
todavia inconclusiva. Nesse sentido, os procedimentos analiticos utilizados optaram
por considerar as respostas incidentes na categoria “média” como sendo in pejus, ou
seja, incapaz de oferecer ao pesquisador, um posicionamento analitico conclusivo.

Para que o estudo obtivesse uma maior representatividade e um melhor
alinhamento aos objetivos propostos, a incidéncia de respostas no campo “médio” da
escala de avaliagao foi considerada como “ndo-participativa”.

As respostas incidentes nos campos “forte” e “muito forte” caracterizaram um

processo participativo denotavel e, por conseguinte, existente e, por vezes, efetivo.

1.6.3 Limitagoes do estudo

Por se tratar de um estudo do tipo survey, suas conclusdes nao deverao ser
generalizadas para todo o complexo organizacional, embora possam servir de
referéncia a situagdes semelhantes.

N&o se trata de um estudo amplo sobre as implicagbes organizacionais dos
métodos participativos. Portanto, as questbes relativas ao nivel de emprego e
qualificacdo dos trabalhadores, apenas serdo analisadas com relagao a influéncia
sobre o processo participativo nas tomadas de decisao e construgcdo organizacional
das instituicdes estudadas, a partir da adogao dos procedimentos inclusivos dos
individuos.

Nao houve a intencdo de estudar em profundidade as inovacbes socio-

organizacionais, programas de qualidade de vida no trabalho e sindicalismo, mas
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sim, as relagdes que estas categorias estabelecem com o processo da gestao
participativa e seus impactos organizacionais.

Destaque deve ser dado as desvantagens que este tipo de levantamento
oferece, pelo fato da énfase nos aspectos perspectivos, a pouca profundidade nos
estudos sociais e a limitada apreensao dos processos de mudanca.

Por tratar-se de uma pesquisa empirica, vinculada a uma realidade factual,
mensuravel e lastreada em dados, pode-se estar incursos num empobrecimento dos
fendmenos, ou seja, o todo da realidade é muito mais complexo, todavia tentou-se
decompb-lo em partes com vistas a uma analise do todo.

Os dados obtidos pelo vinculo positivista, de forma descritiva, lineares a
realidade, tém suas analises alicergcadas sobre o que pode ser explicado de forma
objetivada, todavia deve-se estar cientes de que ha incontaveis caracteristicas desta
mesma realidade que estdo submersas e subjetivadas nas crengas, nos valores e
em outras tantas dimensbes nao-lineares, como relagcbes nao-prescritas
formalmente e que n&do foram objeto de tratamento, embora estejam consideradas

nas fundamentacgdes tedricas.
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2 BASE TEORICA

2.1 PROCESSO DECISORIO NAS ORGANIZACOES.

2.1.1 Conceitos

A gestdo alicerga-se na organizacédo de trabalho, na informacgéo, na
comunicacao e na decisdo. A sistematica da tomada de decisao é fundamental para
sobrevivéncia de uma organizacdo. E ela que define sua modelagem nas diversas
dificuldades, permitindo que se flexibilize, se expanda e se afaste da entropia.

As decisdes possuem dois objetivos. De modo genérico, elas compreendem a
acao de um momento e a decisdo de um futuro (SIMON, 1965). Sendo assim, as
decisbes sao tomadas em resposta a algum problema a ser resolvido, alguma

necessidade a ser satisfeita ou algum objetivo a ser alcangado.

Uma decisdo complexa € como um grande rio que traz de seus afluentes as
premissas incontaveis que constituem ou formam um processo de decisdo
[...] muitos individuos e unidades organizacionais contribuem em qualquer
decisdo importante e a questdo da centralizagdo ou descentralizagao é um
problema de arranjar este sistema complexo em um esquema eficiente.
(SIMON, 1965).

O processo da tomada de decisdo em organizagdes envolve passos ou fases
para se chegar a efetiva tomada de decisdo de acordo com os objetivos da
organizacéao, sejam eles implicitos ou explicitos.

A tomada de decisao para Megginson et al (1986, p. 110) é compreendida
"como a selecdo consciente de um curso de agao dentre as alternativas disponiveis
para obter um resultado desejado. Como tal € um modo de vida para os
administradores". Para Motta (1986, p. 81),



41

[...] a decisao é provocada unicamente pela deteccdo de um problema e que
0 processo decisoério constituira um fluxo de producdo e analises de
informagdes que, criteriosamente coletadas e analisadas, resultava em
identificagdo e opgao de alternativas para o alcance eficiente dos objetivos
organizacionais.

Ambos Megginson et al. (1986) e Motta (1986) reconhecem que a decisao é
um impulso fundamental para a organizagado e o processo decisério o instrumento
para atingir seus objetivos. Nas organizagdes, as decisbes acontecem a todo
instante, em niveis diferentes de complexidade e importancia, voltadas para
situagdes atuais ou futuras. O processo decisorio deve ser visto como mola
propulsora da organizagao, capaz de promover grandes saltos.

A tomada de deciséo € o ponto central para a Analise Ergonémica da Gestao,
pois a cada instante dentro de uma organizacdo tomam-se decisbes de
complexidade e importancia crescentes que terao reflexo sobre toda sua extensao.
O processo decisorio deve retratar as metas da organizagao, impondo-lhe um ritmo
agil e adequado. Muito importante para tomada de decisdo € dimensionar o
ambiente da organizagao, aceitar sua influéncia e bem caracterizar as circunstancias
propicias a sua definicao.

Na gestdo cooperativa participativa o processo decisorio foge das fronteiras de
cargo e fungbes; a autoridade n&o é unica, mas sustentada por conselhos
cooperativos isolados.

Se para uma empresa o0s niveis hierarquicos — estratégico, tatico e
operacional - tém limites bem definidos visando as decisbées, na cooperativa de
trabalho médico os niveis estratégico e operacional misturam-se na autogestéo,
levando a um processo decisoério singular de muita criatividade, mas de pouca
flexibilidade. Deve-se aqui, também, destacar as teorias de tomada de decisdo que

procuram explicar a gestdo nas organizagoes.

2.1.2 Tipos de decisdes

Um conceito basico sobre o processo decisorio diz respeito aos tipos de

decisdo. Uma das principais tipologias € apresentada por Simon (1977). Segundo o
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autor, as decisdes podem ser classificadas em programadas e nao programadas,

assim definidas:

Decisbes programadas - as decisdes sdo programadas na medida em que

sao repetitivas e rotineiras, existindo procedimentos estabelecidos que
fazem com que elas nao precisem ser tratadas novamente a cada vez que
ocorrem. As decisdes programadas exigem do decisor processos
psicolégicos razoavelmente simples, envolvendo: memodria, habitos e
manipulacdes simples de coisas e simbolos;

Decisbes ndo programadas - as decisdes sao nao programadas na

medida em que sdo novas, desestruturadas e tem consequéncias nao
usuais - um problema que nunca foi enfrentado antes, onde nao ha
procedimentos para se lidar com o mesmo, quando a natureza do
problema é complexa ou porque a questao é tdo importante que merece
um tratamento sob medida. Nas decisées nao programadas o decisor
realiza um exercicio de julgamento. Este julgamento depende, de alguma
forma, de experiéncia, insight e intuicdo, e dependendo do grau de

dificuldade da decisao, pode-se dizer que a criatividade é requerida.

Motta (1996, p. 54) faz as seguintes consideracdes a respeito das decisdes

nao programadas:

Na verdade, mesmo segundo Simon, o grande autor do racionalismo
organizacional, a qualidade dessas decisdes (ndo programadas) exigem
dos dirigentes discernimento, intuicdo e criatividade. Simon, entretanto,
afirmava que no futuro o computador iria programar a maioria das decisdes
na época consideradas ndo programaveis. O que se tem verificado nas
ultimas décadas, no entanto, € que a complexidade, volatilidade, hostilidade
e imprevisibilidade do ambiente externo as organizagdes tém ampliado o
conjunto das decisbes nao programadas. Assim, se 0 mundo
contemporéneo, por enquanto, ndo tem confirmado o acerto dos vaticinios
de Simon, pelo menos tem contribuido para tornar as suas teorias sobre
decisdes ndo-programadas mais validas e atuais.



43

2.1.3 Contextos nos quais ocorre a tomada de decisao

Além de existirem diferentes tipos de decisdes, estas sdo tomadas em

ambientes distintos e sob condi¢cdes de tempo, pressao, complexidade e importancia

diferentes. As decisbes podem ser classificadas, também, segundo Simon (1977)

pelo contexto no qual ocorrem, segundo os diferentes niveis:

nivel operacional — a decisao € um processo pelo qual se assegura que as
atividades operacionais sejam bem desenvolvidas, utilizando-se
procedimentos e regras de decisdes preestabelecidas. Uma grande parte
destas decisbes é programada e os procedimentos a serem seguidos séo
geralmente muito estaveis. As decisdes operacionais e suas acgodes
geralmente resultam em uma resposta imediata;

nivel tatico — as decisdes sao normalmente relacionadas com o controle
administrativo e utilizadas para decidir sobre operagbes de controle,
formulagdo de novas regras de decis&o que irdo ser aplicadas por parte do
pessoal de operagdo e designacdo de recursos. Neste nivel sao
necessarias informacdées sobre o funcionamento planejado (normas,
expectativas, pressupostos); e

nivel estratégico — as decisdes englobam a definicdo de objetivos, politicas
e critérios gerais para planejar o curso da organizagdo, o propoésito €
desenvolver estratégias para que a organizagao seja capaz de atingir seus
macros objetivos. As atividades deste nivel ndo possuem um periodo com
ciclo uniforme, podem ser irregulares, ainda que alguns planos
estratégicos se fagam dentro de planejamentos anuais ou em periodos

preestabelecidos.

A atividade de tomada de decisdo destes trés niveis administrativos pode ser

apresentada, também, em forma de um continuum. O planejamento estratégico se

localiza em um dos extremos, enquanto no outro esta a administragao de operagdes.

O gerente de nivel médio encontra-se em um nivel intermediario desse continuum.

Por outro lado, fazendo-se uma relacdo com a questao dos tipos de deciséo

(programadas e n&do programadas), pode-se perceber que quanto mais elevado o

nivel organizacional, maior € a ocorréncia das decisdes nao-programadas.
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2.1.4 Modelos de tomada de decisao

Diversos estudiosos, como por exemplo, Simon (1977) e Motta (1996)
preocuparam-se em conhecer 0 que se passa nha mente humana no momento da
decisao: que idéias se fazem presentes? Que analogias sao feitas, buscando um
embasamento, um ‘atalho’ rumo ao que se deseja obter? Desse questionamento
surgiram diversos modelos de processo decisorio, enfocando-o sob diferentes
aspectos.

A segquir, sao tratados alguns desses principais modelos, buscando-se suas

caracteristicas mais importantes.

2.1.4.1 Modelo racional

Algumas das teorias mais conhecidas que tratam do processo decisério vém
da Economia. Sao teorias prescritivas, que buscam indicar uma deciséo ‘6tima’ para
um decisor racional, representado pelo modelo do homem econémico. Para isso,
langam mao de calculos que procuram chegar a alternativa ‘perfeita’ dada as
devidas condicdes e restrigdes. (SIMON, 1977).

Na decisao racional, ha trés condigdes basicas para que ocorra a escolha de
acordo com Simon (1977): (1) que todas as alternativas de escolha sejam dadas; (2)
que todas as consequéncias associadas a cada uma das alternativas sejam
conhecidas; (3) que o homem racional possua uma completa classificagdo por
ordem de utilidade de todos os possiveis conjuntos de consequéncias.

Anastassopoulos et al. (1991) fala desse modelo como ‘monoracional’, onde
existe um ator unico, homogéneo, racional, consciente dele mesmo e de seu
ambiente e dotado de objetivos estaveis, com uma sé légica de agao; seus objetivos
sao claramente e precisamente definidos.

Segundo Motta (1996, p. 53):

[...] a idéia da racionalidade analitica no processo decisorio se revitalizou [...]
através da énfase dada aos modelos matematicos de decisédo, decorrentes
da introducdo dos sistemas de computagdo nas grandes organizagdes
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modernas. Considerar e analisar todas as alternativas e suas
conseqUéncias para a escolha da mais racional, em termos de maximizar os
resultados, pareceu factivel com os novos instrumentos eletrénicos. Assim,
passou-se a propugnar a idéia do dirigente racional, sistematico e analitico.

Tem-se, ainda, o comentario de Elster (1989, p. 45):

A teoria da escolha racional é primeiro e principalmente uma teoria
normativa, e secundariamente possui um enfoque explicativo. Isto mostra as
pessoas como agir e prediz que elas irdo agir da maneira como ela diz para
ser feito. Na medida em que falha em fazer predicdes ndo ambiguas ela é
indeterminada. Na medida em que as pessoas falham em seguir suas
prescricdes, na extensdo em que as pessoas créem irracionalmente, a
teoria é inadequada.

Diante dos limites do modelo racional, diversos pesquisadores buscaram
outros modelos para tentar explicar o processo de tomada de decisao.

Para a administragédo, o conceito de racional é utilizado para denominar uma
acao praticada pelo individuo e sua relagdo com referéncia aos fins pretendidos.

Tomando o aspecto mais evidente, o termo racional refere-se a uma relagao
entre meios e fins, ou, mais precisamente, a adequagao dos meios usados aos fins
propostos.

Sendo assim, a racionalidade do processo decisorio se desenvolve sob a
dindmica da escolha, para o decisor, de alternativas satisfatorias ou aquelas
decorrentes de comportamento preferenciais. Este processo de escolha
(racionalidade) ilustra as restrigdes do homem que, por sua vez, projeta-se no
desempenho organizacional, levando os administradores a substituirem a idéia

original de resultados maximos, para resultados satisfatérios.

2.1.4.2 Modelo da racionalidade limitada

Os modelos de processo decisorio, a seguir apresentados, guardam em
caracteristicas semelhantes ao modelo descrito por Simon (1977), o da
“‘racionalidade limitada.”

Simon recebeu o prémio Nobel de economia em 1978 por sua "teoria da
racionalidade limitada". O autor preocupou-se em considerar a importancia dos

aspectos cognitivos envolvidos no processo decisério, tendo em vista os limites da
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racionalidade humana. Ele construiu, assim, uma teoria administrativa baseada nos
limites da racionalidade do homem administrativo, que se opde a racionalidade do
homem econémico. (MOTTA, 1996).

A racionalidade limitada € assim explicada por Simon (1965, p. 95):

O comportamento real ndo alcanga racionalidade objetiva, pelo menos por
trés aspectos diferentes:

(1) A racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das
consequéncias resultantes de cada opgdo. Na pratica, porém, o
conhecimento das consequiéncias € sempre fragmentario.

(2) Considerando que essas consequéncias pertencem ao futuro, a
imaginagdo deve suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores,
embora estes s6 possam ser antecipados de maneira imperfeita.

(3) A racionalidade pressupde uma opcgdo entre todos os possiveis
comportamentos alternativos. No comportamento real, porém, apenas uma
fracdo de todas essas possiveis alternativas é levada em consideracéo.

Diante das limitagbes de tempo e conhecimento, entre outras, o individuo,
impossibilitado de encontrar a decisdo 6tima, busca a mais adequada tendo em vista
as condic¢oes disponiveis. Ele contenta-se com o satisfatério em detrimento do 6timo.

Segundo Simon (1965), a tomada de decisdo vai muito além do momento de
escolha, compreendendo outras etapas importantes. Segundo ele, a tomada de
decisao envolve trés principais fases:

— achar ocasides para tomar uma decisao;

— achar possiveis cursos de acao, escolhendo entre eles; e

— avaliar escolhas passadas.

O autor ressalta que os individuos passam uma grande parte do seu tempo
pesquisando o ambiente econdmico, técnico, politico e social tentando identificar
novas condigbes que chamam por novas agdes, buscando inventar, desenhar e
desenvolver possiveis cursos de acao para lidar com uma situagado que necessita de
uma tomada de decisdo, e gastam uma pequena parcela do seu tempo escolhendo
entre alternativas. Por outro lado, gastam um moderado tempo avaliando decisbes ja

tomadas, como parte de um ciclo repetitivo que leva a novas decisoes.
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2.1.4.2.1 A racionalidade no processo decisorio

Para a administragao, o conceito de racional é utilizado para denominar uma
acao praticada pelo individuo e sua relagao com referéncia aos fins pretendidos.

Tomando o aspecto mais evidente, o termo racional refere-se a uma relagao
entre meios e fins, ou, mais precisamente, a adequagao dos meios usados aos fins
propostos. O adjetivo racional sé se aplica aos meios, 0s unicos que podem ser
escalonados, técnica e cientificamente, em relacdo a um padrao univoco, quaisquer
que sejam as medidas utilizadas. Dado que os fins sdo determinados
valorativamente, é extremamente dificil chegar-se a um acordo quanto a sua
racionalidade, uma vez que a um fim sempre se pode contrapor outro, baseado em
outro sistema de valores.

Ja a operacionalizacdo do termo racional na administragdo ocorre com a
racionalidade burocratica de Weber (1974). Para o autor, o raciocinio burocratico
determina uma légica mecanica na qual a razado é determinada pela técnica. Esta
técnica € validada quando ha o cumprimento dos objetivos propostos a organizagao,
com execucao de tarefas segundo regras calculaveis e sem relagdo com as
pessoas. A burocracia promove, naturalmente, um modo de vida “racionalista”, pois
€ o meio de transformar uma agcdo comunitaria em acao societaria, racionalmente
ordenada.

A burocracia tem um carater “racional”: regras, meios, fins e objetivos
dominam sua posigao. Em toda parte a sua origem e sua divisdo tiveram, até agora,
resultados “revolucionarios”, num sentido especial, que ainda nao foi discutido e a
mesma influéncia que o avango do racionalismo teve em geral. A marcha da
burocracia destruiu as estruturas de dominio que nao tinham carater racional, no
sentido especial da palavra.

Simon (1979) rompe com o raciocinio weberiano e, mantendo a racionalidade
econOmica utilitarista, propde a troca da unidade de estudo da racionalidade. Para
ele, a acdo em Weber (1974) é necessariamente precedida de uma decisédo
(escolha) e é esta a raiz do comportamento racional.

Portanto, ‘decidir’ pressupde que o individuo tenha diante de si um conjunto
de alternativas, dentre as quais ele fara sua escolha. Cada alternativa deve traduzir

de maneira clara a escolha, associada as suas consequéncias: a) na certeza,
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quando o decisor tem total conhecimento e dominio sobre a decisdo tomada; b) no
risco, o conhecimento do ambiente a decidir € montado e estabelecido sobre
probabilidades; e por fim, ¢) na incerteza, onde ao decidir se desconhece por
completo as consequéncias. Complementando esse quadro, o individuo ao decidir
estabelece a funcgdo-utilidade de sua preferéncia ou seleciona um conjunto de
consequéncias de sua preferéncia.

Entretanto, a somatdria destes pontos n&o garante a tomada de decisao
‘correta’, pois as decisdes sdo tomadas por seres humanos, que podem influenciar
ou ser influenciados por outrem. Este aspecto e as barreiras existentes entre a
racionalidade real e a ideal sdo denominados por Simon (1979) limitagcbes da
racionalidade, pois a tarefa de decidir compreende trés etapas:

a) o relacionamento de todas as possiveis estratégias;

b) a determinagcédo de todas as consequéncias que acompanham cada uma

destas estratégias;

c) a avaliagdo comparativa desses grupos de consequéncias.

O uso do termo ‘todas’, é a defesa com que Simon (1979) justifica e reforga a
impossibilidade do individuo conhecer as alternativas de solugdo e, portanto, as
limitagbes da racionalidade.

Sendo assim, a racionalidade do processo decisorio se desenvolve sob a
dindmica da escolha, para o decisor, de alternativas satisfatorias ou aquelas
decorrentes de comportamento preferenciais. Este processo de escolha
(racionalidade) ilustra as restrigdes do homem que, por sua vez, projeta-se no
desempenho organizacional, levando os administradores a substituirem a idéia

original de resultados maximos, para resultados satisfatérios.

2.1.4.3 Modelo da lata de lixo

Dentro dessa concepcdo menos “tradicional” do processo de tomada de
decisdo, um dos modelos mais importantes € o “Modelo da Laxa de Lixo” (The

Garbage Can Model). Ele descreve a tomada de decisdo em ambientes altamente
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ambiguos, que os autores, March e Olsen (1976), denominam “anarquias

organizadas”. O modelo foi criado como uma reagao ao modelo racional classico.

O cerne dessa teoria € a questdo da ambiglidade. Essa ambiguidade

aparece de trés maneiras, conforme March e Olsen (1976):

a)

b)

preferéncias problematicas — os decisores, muitas vezes, possuem
preferéncias inconsistentes e mal definidas, sendo muitas vezes
suscetiveis a descobrir suas metas e entender suas prioridades através da
acao;

as pessoas tém somente um entendimento fraco dos fins e dos meios. Os
participantes da organizagdo ganham conhecimento por tentativa e erro,
mas sem um claro entendimento de causas subjacentes; e

anarquias organizadas (as organizagdes) sao caracterizadas por

participacao fluida — os decisores vém e vao através do processo.

Sendo assim, a decisao ocorre em uma reuniao estocastica de:

escolhas procurando por problemas;

problemas procurando por escolhas;

— solugdes procurando por problemas para responder; e

decisores procurando por alguma coisa para decidir.

Em outras palavras, as solugdes sdo preexistentes aos problemas. E ai que

intervém a lixeira. Existe uma grande lata de lixo na qual existem problemas latentes

e disponiveis. Cada individuo, portanto, vai a lata de lixo procurar problemas para

serem resolvidos.

O modelo da lata de lixo chama atencdo para a importadncia da chance.

Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992, p. 33) o que precisa ser decidido depende

muito fortemente de timing e sorte. Além disso, os proprios decisores tem um carater

nebuloso (fuzzy), pois muitas vezes eles ndo conseguem ver o ponto de partida e

chegada num processo de tomada de decis&o: “os decisores do modelo da lixeira

vagueiam dentro e fora da decisdo. Suas preferéncias também diferem. As decisdes

sao uma confluéncia aleatéria de eventos”.

Jarroson (1994) tece a seguinte critica ao modelo da lata de lixo:

O modelo da lixeira de March nao deixa de evocar lembrangas a qualquer
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pessoa que tenha trabalhado numa organizagdo. Ele resolve de alguma
forma o problema da deciséo, invertendo o ponto de vista. Essa inversdo da
a chave de algumas situacdes, e devemos, portanto, té-la presente no
espirito, mas ela ndo cobre todo o conjunto da area. Porque se deve decidir,
assim como se deve morrer.

2.1.4.4 Modelo do incrementalismo l6gico

Ja o0 modelo do incrementalismo légico, a premissa basica é que as decisdes
advém de uma série de pequenas fases, em vez de alcancar e implementar a
solugdo completa em uma grande fase. As repercussdes de mudangas e reagoes e
consequéncias sS&0 mais previsiveis e mais possiveis de ganhar maior
comprometimento (PEREIRA; TONI, 2002).

Assim, nesse modelo ha uma fragmentacgao da visdo e da estratégia global da
empresa em uma série de escolhas parciais, separadas no plano temporal, com os
subsistemas obedecendo a diferentes calendarios; ocorre, assim, uma mistura entre
o racional e o politico, o analitico e o comportamental, o formal e o informal, e o
processo é conduzido por um dirigente habil que faz o papel de integrador. Entéo, o
dirigente da organizacao possui certo poder que Ihe permite controlar o processo de
decisao; contudo, este poder é mais informal do que formal, mais indireto do que
direto, exigindo-lhe grande habilidade (ANASTASSOPOULQOS et al., 1991).

Neste modelo de processo decisorio podem ser identificadas trés principais
fases:

a) Lancamento — corresponde a definicdo do problemal/situagdo a ser

enfrentada, sao levantadas multiplas solugoes;

b) Ativacdo — nessa fase se constroem as ag¢des estratégicas e concretizagao

de projetos; ocorrem acordos internos face ao planejado; e

c) Consolidacdo — as estratégias em formacédo s&do reconhecidas e sao

tragcados os planos de acdo. Sdo assumidos certos compromissos que

suscitam uma mobilizacao.

O dirigente da organizag&o possui um poder certo, que Ihe permite controlar o

processo de decisdo, contudo este poder € mais informal do que formal, mais
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indireto do que direto, exigindo-lhe grande habilidade. (ANASTASSOPOULOS et al.,
1991).

Esse modelo mostra que o processo decisorio dificilmente € linear e aponta
os aspectos relacionados a uma “incoeréncia”, como também, a uma contradigcao
humana. E possivel imaginar, portanto, a existéncia de diferentes ldgicas e estilos
decisorios que podem existir.

Estudos como esses indicam as limitagdes de cada passo do modelo de
decisdo racional. As metas, muitas vezes, ndo sao claras e mudam no decorrer do
tempo. As pessoas buscam informacdes e alternativas de forma inconsequente e
oportunista. Esses modelos mostram que o processo decisorio dificiimente € linear,
reto e “correto”.

Esses modelos mostram os aspectos relacionados a uma “incoeréncia”
(seriam os decisores realmente incoerentes ou teriam objetivos e anseios que nao
vém a tona no processo?) e a contradicdo humana, algo nem sempre considerado
pelos modelos que descrevem o processo decisério com um desenho de certa forma
estatico e decididos com objetivo claro e definidos desde o inicio do processo. Isso
leva, finalmente, a imaginar a ocorréncia de diferentes légicas e estilos decisorios
que podem existir, especialmente em diferentes culturas, contextos e situagdes,
variando ainda em fung¢ao das experiéncias pessoais e decisorias de cada individuo.

Eisenhardt e Zbaracki (1992, p. 32) apresentam um quadro comparando 0s
modelos de decisao racional e o da racionalidade limitada, o politico, e os modelos
alternativos (na linha do modelo da lixeira), relacionando-os com perspectivas de

decisdes estratégicas.

2.1.4.5 Modelo politico

O modelo politico de tomada de decisédo diz que a decisdo € o resultado de
um processo, no qual os decisores tém diferentes metas, e chegam a uma disputa
onde as preferéncias dos mais fortes vencem. Eisenhardt e Zbaracki (1992, p. 36)
afirmam: “No modelo politico, as pessoas s&o individualmente racionais, mas

coletivamente nao”.
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Além disso, os decisores politicos freqientemente procuram mudar a
estrutura de poder engajando-se em taticas politicas como: coalizdes, uso
estratégico da informagédo, cooperagdes, e utilizagdo de analistas externos. O
processo politico dentro de uma organizagdo poderia ser assim descrito, encarado
como um jogo de poder onde “os jogadores sdo dotados de interesses e objetivos
préprios, e controlam diferentes recursos (autoridade, status, tempo, pessoas, idéias,
informagdes). O processo politico diz respeito, assim, a vontade de poder que cada
um se langa a adquirir’. Ainda segundo Motta (1996, p. 60) na decisédo politica “o
dirigente tem uma tarefa intensa de negociagao para enfrentar conflitos e ultrapassar
restricdes internas e externas para chegar as decisdes”.

Segundo Anastassopoulos et al. (1991), o modelo politico foi desenvolvido a
partir da observagao de organizagdes ou instituicdes publicas. A organizagao ¢é vista
como um conjunto de jogadores - individuos ou grupos - em situagdes particulares
no centro de uma estrutura mais ou menos precisa (linha hierarquica, processos
orcamentarios, divisdo do trabalho). Os jogadores sao dotados de interesses e
objetivos préprios e a organizagado nao tem objetivos claros a priori, esses objetivos
podem parecer vagos, ambiguos, e a estabilidade ndo sao garantidos. Os individuos
ou entidades possuem estratégias particulares, que se exprime por meio de jogos de
poder, através dos quais os atores utilizam com mais ou menos habilidade os
recursos que dispdéem influéncia, coalizdo, conflito, artimanhas, elementos normais
do processo politico. A mudanca é possivel, mas dificil; a probabilidade de mudanca
depende da estrutura dos jogos de poder, das estratégias particulares dos atores e
do ambiente.

Lindblon (1981) afirma que o processo decisorio é extremamente complexo,
sem principio nem fim, cujos limites sdo incertos. Para seu estudo, é preciso
entender as caracteristicas dos participantes, os papéis que desempenham, a
autoridade e os outros poderes que detém, como lidam uns com os outros e se
controlam mutuamente.

O sistema de decisao politica, segundo Lindblon (1981), tem um importante
efeito sobre as aspiragdes, opinides e atitudes que respondam as politicas. Seu
funcionamento ndo € como de uma maquina que € alimentada com demandas para
produzir decisdes. E a prépria maquina que fabrica necessidades e demandas.
Modelando as aspiragdes dos cidadaos que formam parte da organizagao, ela pde

alguns temas na agenda do debate politico e rejeitam outros; apresenta certas
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politicas aos cidadaos e aos formuladores de politicas e informa as opinides que vao
condicionar tais escolhas.
Para Lindblon (1981, p. 110)

[...] o processo decisorio politico ndo leva a solugbes que possam ser
julgadas com base em padrbes de racionalidade; produz acordos,
conciliacdes e ajustes, cuja avaliacdo com vistas a equidade, aceitabilidade,
possibilidade de reexame e atendimento a variedade dos interesses em
jogo é sempre inconclusiva.

Por fim, o modelo de politica governamental (ou burocratica) de Allison (1971)
postula que as decisbes séo resultados da agao de “puxar e empurrar’ entre as
diversas entidades e ndo podem ser compreendidas sem uma apreciacédo das forcas
que animam os participantes.

Enquanto o modelo da racionalidade limitada foi uma reagdo aos
pressupostos cognitivos sobre o individuo, o modelo politico foi uma reagao aos
pressupostos sociais sobre os grupos (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

A perspectiva politica admite que as organizagdes representem coalizbes de
pessoas com interesses distintos. Enquanto alguns objetivos podem ser
compartilhados, outros estabelecem conflitos. As preferéncias conflitantes derivam
de visbes diversas sobre o futuro, vieses estabelecidos pelas posi¢cdes distintas nas
organizagdes e confronto de ambigdes e interesses (QUINN, 1980; PETTIGREW,
1985; ALLISON, 1971; BALDRIDGE, 1971; DEAN e SHARFMAN, 1993). O centro
desta perspectiva € o processo de solugdo de conflitos entre individuos com
preferéncias conflitantes.

Varios estudos (KIPNIS; SCHMIDT, 1988; PETTIGREW, 1973; MINTZBERG
et al, 1976; RALSTON et al, 1993; YUKL et al, 1996; LAUTERBACH; WEINER,
1996; KOTTER, 2000) chegaram a diversas taticas politicas, das quais se podem

apresentar algumas:
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Persuasao — uso de fatos e dados para fazer uma apresentagao logica ou racional de
idéias.

Amizade — uso de adulagao, criagdo de boa vontade, agir de forma humilde e ser
amigavel antes de fazer um pedido.

Coalizao — conseguir 0 apoio de outras pessoas na organizagao para dar respaldo ao
pedido.

Cooptacao — envolver os atores-chave na decisao para reduzir resisténcias futuras

Barganha — decisdo em grupo por consenso quando existem interesses proprios.

Assergdo — uso de uma abordagem direta e forte, tal como a exigéncia de
concordancia com pedidos, a repeticdo de lembretes, mandar individuos fazerem o
que lhes é pedido e indicar que regras exigem obediéncia.

Salvaguarda — evadir-se de situagdes que possam refletir desfavoravelmente.

Criacao de senso de urgéncia — uso de fatos e dados para criar no grupo senso de
importancia do momento vivido.

Autoridade superior — obter apoio de niveis mais altos na organizagdo para dar
respaldo a pedidos.

San¢oes — uso de recompensas e puni¢des derivadas da organizagao, como impedir
ou prometer um aumento de salario, ameacar uma avaliagdo de desempenho
insatisfatoria ou reter uma promocao.

Quadro 1 — Taticas Politicas.

As taticas politicas exigem em varias oportunidades a negociagao, a cessao
de ambas as partes para atingir o consenso. No exercicio simples do poder, ha
cessdo de uma das partes, a parte dominada. Ha alguns fatores individuais e
organizacionais que influenciam no comportamento politico (BIBERMAN, 1985).

Dentre os fatores pessoais, alguns tracos de personalidade como alto
autocontrole, locus de controle interno e alta necessidade de poder criam maior
probabilidade de as pessoas engajarem-se em comportamento politico. Os fatores
organizacionais aumentam a probabilidade de a politica vir a tona: a distribuicdo de
recursos, oportunidades de promogéao, baixa confiabilidade, ambiguidade, falta de
clareza do sistema de avaliagado, tomada de decisdo democratica, pressao para alto
desempenho. (PFEFFER; SALANCIK, 1974; HILLS; MAHONEY, 1978; PFEFFER,;
MOORE, 1980).
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Dean e Sharfman (1993) estudaram a relagao entre o comportamento politico
e a racionalidade na tomada de decisao estratégica, encontrando que estas sao
duas dimensodes independentes do processo decisorio. Isto leva a possibilidade de
classificacao das decisdes, com relacdo a sua natureza racional e politica, em quatro
tipos: alta racionalidade / alta politica; alta racionalidade / baixa politica; baixa

racionalidade / alta politica; e baixa racionalidade / baixa politica.

2.1.4.6 Modelo desestruturado

Para Mintzberg et al. (1976), os estudiosos do campo da administracdo tém
dado mais atencdo as decisées operacionais de rotina, por serem mais acessiveis a
uma descricdo precisa e analise quantitativa, do que as decisdes politicas descritas
por Simon (1977) como ndo-programadas e que Mintzberg et al. (1976) chamam de
decisbes estratégicas desestruturadas. Como resultado, ha pouca influéncia
académica no trabalho dos niveis mais elevados das organizacbes e grande
influéncia no trabalho dos niveis baixo e médio.

Ainda dentro desta perspectiva de analise, Mintzberg et al. (1976) introduzem
a discusséo acerca dos processos de decisdo estratégica desestruturada que estéao
diretamente relacionados aos niveis mais elevados das organizagoes.

Para Mintzberg (1976), o processo de decisdo estratégica € caracterizado
pela novidade, complexidade e por n&o ter fim, pelo fato da organizagdo, em geral,
comegar com pouco conhecimento da situagcdo de decisdo que a espera ou o
caminho para sua solugao e por ter somente uma vaga idéia de qual essa solugao
possa ser, e como ela sera avaliada quando for desenvolvida. Somente tateando um
processo descontinuo, envolvendo muitas etapas dificeis e um punhado de fatores
dinamicos cobrindo um periodo consideravel de tempo, € que a escolha final é feita.

Mintzberg et al. (1976) define a estrutura basica da tomada de decisao
dividida em trés fases: 1) Identificagdo; 2) Desenvolvimento; e 3) Selecdo. Estas,
estdo descritas em sete rotinas principais:

a) Fase de identificagdo — compreende duas rotinas nesta estrutura:

Reconhecimento da Decisao, na qual oportunidades, problemas e crises

sao identificados e requerem uma atividade de decisédo; e o Diagndstico,
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onde a geréncia procura compreender o estimulo inicial e definir o
relacionamento causa-efeito para a situagdo de decisdo. Na rotina de
reconhecimento da decisdo, a maioria das decisbes estratégicas ndo se
apresenta a quem decide de maneira O6bvia. Os problemas e
oportunidades devem ser identificados em meio a uma multiplicidade de
dados ambiguos e em grande parte verbais, que os que decidem sempre
recebem. Os tipos de decisdes nesta rotina podem ser classificados como:
decisbes de problemas, que requerem mais de um estimulo; geralmente
quando os tomadores de decisdo querem sentir a situagcdo antes de tomar
uma atitude; decisbes de oportunidade, invocadas por um estimulo ou
uma simples idéia e as decisbes de crise, que s&o geralmente
desencadeadas por um unico estimulo, aparecendo de repente e
requerem uma atengao imediata. As organizagcbes tendem a reagir aos
problemas e a se esquivar mais das incertezas do que a procurar
oportunidades que oferecam risco. O processo de decisdo estratégica
compreende tanto a exploracdo de oportunidades como a reacdo a
problemas e crises. Na rotina do diagndstico, obtém-se os canais de
informacao e a abertura de novos canais, a fim de esclarecer e definir os
assuntos envolvidos;

Fase de Desenvolvimento — nesta fase sdo consumidos uma grande
quantidade de recursos destinados a decisdo. Pode ser descrita em
termos de duas rotinas basicas: a Procura, que € utilizada a fim de
encontrar solugdes ja prontas; e a Formulagao, utilizada para desenvolver
solugdes especiais ou para modificar as ja prontas;

Fase de Selegao — é considerada a ultima etapa no processo de decisao.
Esta fase deve ser um processo de varios estagios, interativos,
envolvendo investigagdes cada vez mais profundas das alternativas. Um
processo de decisdo pode envolver um grande numero de etapas de
selecdo, muitas delas totalmente envolvidas pela fase de
desenvolvimento, ja que esta pode envolver a subdivisdo de uma decisao
em uma série de subdecisdes, cada uma requerendo pelo menos uma
etapa de selecdo. Nesta fase estdo envolvidas trés rotinas: a de Selegao,
Avaliacao - Escolha e Autorizagao. A Selegao € necessaria quando se

espera que seja gerado um maior numero de alternativas prontas para
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serem cuidadosamente avaliadas, com maior preocupag¢ao em eliminar o
que € impraticavel, do que determinar o que é apropriado. Parece achar
alternativas que nunca foram usadas antes, inapropriadas, e reduzi-las a
um menor numero, de modo que possam ser guardadas e posteriormente
manuseadas por tomadores de decisdo que tém seu tempo limitado. A
Avaliacao - Escolha abrange trés formas distintas: julgamento,
negociagao e analise.
— no julgamento, o individuo faz uma escolha por si s6, baseado em
procedimentos que ele n&do explica talvez e nem possa explicar;
— na negociagao, a selegao é feita por um grupo de tomadores de
decisdo com sistemas de objetivos conflitantes, cada um exercendo
0 seu julgamento; e
— na andlise é feita uma avaliacdo dos fatos, geralmente por
tecnocratas, seguida por uma escolha feita pela geréncia, por um
julgamento ou negociagéo.
A rotina da Autorizagao, quando o individuo que faz a escolha ndo tem
autoridade para comprometer a organizagdo a um curso de agado. A
decisdo deve seguir um grupo de aprovagao fora da organizagao em si,
mas que tenha autoridade para veta-la ou legitima-la (no caso de
organizagdes privadas sao os patrocinadores, nas organizagdes publicas é
o Parlamento ou a Camara de Vereadores). Além das sete rotinas
descritas acima, Mintzberg et al. (1976), propde trés grupos de rotinas que
apdiam as fases centrais do processo de decisdo: Controle de decisao,
Comunicacao e Politica. As rotinas de controle da decisdao orientam o
préprio processo de decisdo. As rotinas de comunicagao fazem a entrada
e saida de informacéo necessaria para manter o processo de decisédo e
subdividem-se em: rotina de exploracéo, que € a procura de informagdes;
rotina de investigagdo que significa uma procura mais concentrada, com
pesquisa de informacdes com finalidades especificas, baseando-se em
canais de comunicacéao informal e verbal; e a rotina de disseminacgao, pois
quanto maior o numero de pessoas envolvidas ou interessadas na
decisdo, mais tempo é dispensado pelos tomadores de decisao para
comunicar e disseminar quanto ao seu progresso. Finalmente a rotina

politica, que é um elemento chave na decisao estratégica, pois reflete a
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influéncia dos individuos que procuram satisfazer suas necessidades
pessoais e institucionais, por meio das decisbes tomadas na organizagao.
As rotinas politicas podem ou n&o pertencer a organizagdo, mas esta
certamente sera afetada por seus resultados. Suas atividades politicas
podem esclarecer os relacionamentos de influéncia na organizagao;
podem também ajudar a trazer concordancia geral e a mobilizar as forgas

existentes para a implantacédo das decisdes.

N&o ha uma progressao continua e sem disturbios de uma rotina para outra; o
processo € dinamico funcionando em um sistema aberto, sujeito a interferéncias,

retorno das informagdes ou finalizagdes subitas.

2.2 PARTICIPAGAO

O estudo da participagdo e seu modelo de gestdo, a participativa, € um dos
campos mais complexos da moderna teoria geral da administragdo, envolvendo
diversos conceitos, técnicas, experiéncias praticas e um profundo conteudo
filosofico-doutrinario.

De maneira abrangente, a participagdo pode ser vista como sendo uma
filosofia ou doutrina que valoriza a inser¢gdao das pessoas no processo de tomar
decisdes sobre diversos aspectos da administracdo das organizagoes.

Participar ndo é natural nos modelos convencionais de administragao. Muitos
paradigmas mantém a maioria dos trabalhadores alienados em relagdo ao controle
de seu préprio trabalho e a gestdo da organizacgao.

A alienagao desperdica o potencial de contribuicido das pessoas.

A participagdo das pessoas envolvidas nos diversos niveis de decisao
contribui para aumentar a qualidade das decisdes e da administragdo, em como a
satisfagcao e a motivacao das pessoas.

Aprimorando a decisao e o clima organizacional, a administragdo participativa

contribui para aumentar a competitividade das organizagoes.
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A participacado consiste em compartilhar as decisbes que afetam a empresa,
nao apenas com funcionarios, mas também, com clientes ou usuarios, fornecedores,
e eventualmente distribuidores ou concessionarios da organizagdo. A gestédo
participativa € um dos campos mais complexos da moderna teoria geral da
administragao, envolvendo diversos conceitos, técnicas, experiéncias praticas e um

profundo conteudo filosoéfico-doutrinario.

2.2.1 Conceitos e pressupostos da participagao

A administragdo participativa ndo tem uma origem histérica definida, seu
arcabougo conceitual é disperso (no tempo e no espago) e sao raras as empresas
que colocam em pratica a filosofia participativa de gestdo, dai a dificuldade de
identificar e analisar tais praticas.

Na realidade, ao se denominar "administracdo participativa" uma das linhas
de pensamento que constituem os novos modelos de gestédo, a intencdo nao era
coloca-lo ao mesmo nivel dos demais. Na realidade, a participagcdo é muito mais um
estilo de gestdo do que um conjunto de praticas e mecanismos de gestdo. Neste
sentido, a sua analise se voltou mais para as formas como se operacionaliza o estilo

participativo de gestdo. Segundo Maranaldo (1989, p. 60),

Administragéo Participativa € o conjunto harménico de sistemas, condigbes
organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e incentivam a
participagcdo de todos no processo de administrar os trés recursos
gerenciais (Capital, Informacdo e Recursos Humanos), obtendo, através
dessa participagao, o total comprometimento com os resultados, medidos
como eficiéncia, eficacia e qualidade.

Seguindo este conceito, segundo Bordenave (1992), antes de implantar um
processo participativo em uma empresa, € necessario harmonizar trés aspectos:
— seus sistemas (produgcdo, comercializagdo, recursos humanos,
administracdo e finangas, entre outros) — se ha conflitos de estilos
diferentes de gestdo entre estes sistemas, € dificil implantar a gestao

participativa em uma empresa;
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— condicbes organizacionais - € preciso flexibilizar a estrutura
organizacional, com menor numero de niveis hierarquicos e normas mais
adaptaveis; e

— comportamentos gerenciais — certamente € o mais importante dos trés,
pois 0s gerentes serdo os principais mobilizadores das pessoas para o

processo participativo.

A segunda parte do conceito aborda outro aspecto importante: indica os dois
pilares que sustentam a gest&o participativa, ou seja, a "participagdo de todos" e o
"comprometimento total com os resultados". “Participagao de todos” significa que, a
principio, nenhuma pessoa, em qualquer nivel hierarquico, deve ser excluida do
processo participativo. No entanto, isto implica em um grande risco para a empresa,;
a gestdo participativa pode transformar a empresa numa "assembléia geral
permanente”, ou seja, resvalar a participacdo para o "assembleismo" ou
"democratismo". Dai, a importancia do segundo pilar que vai sustentar a gestao
participativa, analisado a seguir. “Comprometimento total com os resultados” garante
que cada pessoa esta consciente da sua responsabilidade individual com os
resultados a serem perseguidos pela equipe ou pela empresa. Este
comprometimento € uma das caracteristicas mais importantes da administragao
participativa, pois disciplina a atuagao individual de cada pessoa, evitando o risco de
pender para o "assembleismo".

Neste sentido, é imprescindivel que a empresa, antes de implantar a gestao
participativa, defina claramente os objetivos ou resultados a serem alcangados, entre
os quais, melhoria da qualidade, maior produtividade, melhoria do clima de trabalho,
enriquecimento das fungdes e flexibilidade na utilizagdo de recursos.

Os objetivos definidos para serem alcangados, por meio da administragao
participativa, vao definir o melhor formato organizacional para implantar o processo.
Por exemplo, se o objetivo € melhorar a qualidade dos produtos e/ou servigos, a
forma organizacional sera Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) ou, mais
modernamente, Times de Qualidade ou Grupos de Melhoria Continua; se o objetivo
é melhorar o clima de trabalho, certamente o melhor formato sera de célula de
produc¢ao ou grupo semi-autbnomo.

Para implantar a gestdo participativa, algumas condigdes devem ser

obedecidas:
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a) quanto ao uso do poder:

deve-se ter consciéncia prévia de que havera perda parcial do
poder nos niveis superiores. Assim, os dirigentes delegam para
os gerentes algumas atividades e decisbes que antes se
concentravam neles; idem dos gerentes para a equipe, de forma
que ha uma diluicdo do poder na empresa, envolvendo mais
intensamente os colaboradores, o que viabiliza a reducdo de
niveis hierarquicos e possibilita a maior horizontalizacido da
empresa;

deve-se delegar efetivamente a autoridade a equipe para tomar
decisbes: a responsabilidade formal permanece com quem
delegou;

deve-se negociar as decisdes a serem delegadas por area de
competéncia, ou seja, a equipe ou as pessoas que receberam
delegacdo de autoridade devem agir dentro de uma area
limitada de competéncia, para evitar "invasao" sobre outras
areas; e

deve haver uma predisposi¢céo para autonomizar gradualmente
0s grupos: gestao participativa ndo se implanta com a delegagao
imediata de 100% de uma decisdo: sempre € possivel graduar.
Por exemplo, se a delegagao para a equipe é de gerenciamento
dos recursos de treinamento, inicialmente deve-se estabelecer
um percentual dos recursos a serem gerenciados; com a
avaliagdo do processo, caso 0s resultados sejam atingidos,
aquele percentual podera gradualmente ir aumentando, até o
limite maximo possivel ou até o nivel adequado ao tipo de

decisao.

b) antes de implantar a gestdo participativa, os dirigentes, gerentes e

colaboradores devem estar conscientes de que o processo € irreversivel,

ou seja, ndo tem retorno; caso contrario, podera provocar grandes

frustragdes aos empregados, que desacreditardo por muito tempo em

qualquer esforgo participativo.
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Uma vez implantada a gestdo participativa, um dos resultados que
provavelmente a empresa conseguira sera a mudanga na sua relagdo com os
empregados: de uma relagdo empregaticia, passara a ser uma relagéo de parceria.

Comecga-se, entdo, por tentar entender o que significa o termo participagao
tdo mencionado nos dias atuais. Participar significa fazer parte de um grupo, tomar
parte das decisdes e ter parte do resultado: “a participagdo comunitaria € um
processo mediante o qual as diversas camadas sociais tém parte no planejamento,
na producdo, na gestdo e no usufruto dos bens de uma comunidade”.
(BORDENAVE, 1992).

Dessa forma, participagcdo deve ser entendida como o fazer parte nas
tomadas de decisao pelas pessoas usuarias de um servigo publico ou privado, pelos
consumidores de um produto, pela sociedade chamada a se engajar nas causas
ambientais, pelos envolvidos ou “impactados” de uma agao comunitaria de qualquer
tipo. Participar € também acompanhar, durante o projeto e ao final dele, as
atividades geradas por meio daquelas decisbes coletivas tomadas durante o
processo participativo.

Participacédo, compreendida por este conceito, tem os seguintes pressupostos
basicos:

— melhorar as condi¢cdes para tomada de decisao e acdes coletivas. Essas
condigbes podem ser facilitadas pela integracdo e incorporagcao dos
saberes, das experiéncias e necessidades dos participantes dos grupos,
seus parceiros e colaboradores. Especificamente nas questdes
ambientais, por exemplo, sdo as condi¢cdes para que todos percebam o
quanto a comunidade interna e externa é capaz de propor e expor suas
expectativas e percepcdes seja em relagdo aos riscos a sua vida e a do
seu proximo, ou em relacdo aos seus sonhos por melhores condi¢cdes de
vida. Na questdo dos riscos ambientais, os atores sociais potencialmente
ameacgados devem contribuir para que eles sejam descobertos,
especificados, controlados; e ter o poder de intervir para desfazer uma
ameagca concreta a integridade humana e ambiental;

— elevar a co-responsabilidade dos atores sociais com relagao as atividades
de projetos e empreendimentos. No caso de prevengao, saude, seguranga

humana e ambiental € preciso definir claramente e compartilhar os papéis
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de cada segmento social na gestao, a favor de seus resultados em todas
as suas dimensoes;

— facilitar os processos de aprendizado social, por meio do qual possa
fortalecer e motivar os membros da sociedade a chegarem mais proximos
da sua “emancipagao cidadad” e dos mecanismos efetivos para a garantia
equanime da satisfacdo das suas necessidades, por meio da democracia
e do controle exercido desde a base social; e

— aperfeicoar as formas de articulacdo e representacdo de interesses,
principalmente dos grupos sociais mais excluidos, nas decisbes e na
conquista de instrumentos de poder na sociedade. Envolvendo forcas e
habilidades humanas de todos os atores sociais, os participantes alargam
seus horizontes com mais preparo e experiéncia para participar em outras

situagdes, além do diagndstico e da preservagdo ambiental.

Ao participar dessa forma, a pessoa aprende a se organizar em rede de apoio
mutuo e defesa de seus interesses nas demais esferas das relagdes sociais.
Aumenta seu senso de responsabilidade por todos os seres vivos e por suas
proprias condi¢des de vida.

Quando um grupo utiliza uma abordagem participativa, ha maiores
possibilidades de fortalecimento social e politico da populagdo. E verdade que é um
processo mais exigente. Porém, consegue muito maior e melhor colaboragdo em
questdes chaves para o projeto do grupo (BORDENAVE, 1992).

As experiéncias de participagcdo servem como um polo irradiador de
conhecimentos, de pratica da gestao participativa nas areas publicas e privadas. Faz
a organizacgao aprender e ensinar, em processo simultaneo, o desfrute do caminhar
a favor da emancipagao, criando uma cultura em que muitos comecam a dominar
instrumentos para garantir um convivio democratico. Em outras palavras, toda a
sociedade se aperfeigoa.

O desenvolvimento da participacdo depende também de um conjunto de
atitudes pessoais favoraveis e de procedimentos concretos para fazer valer o que
esta combinado nas regras, por meio das relagdes humanas. Porque participar &
relacionar-se.

Relacionar-se é constantemente aprender a estar, decidir, fazer e verificar

com o outro sobre o que e como esta sendo feito, a favor de quem e com quais
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finalidades e propdsitos. O dialogo, nessas relagdes, € o ingrediente mais poderoso
para que o aprendizado exista e que a propria participagao se amplie.

Os individuos podem se relacionar em varios niveis diferentes, sendo que, do
mesmo modo, a participagdo também pode ocorrer em varios niveis (BORDENAVE,
1992).

2.2.2 Niveis de participacao

Arnstein  (1969) oferece uma relevante contribuicGo com respeito a
participacado. Por meio de suas reflexdes pode-se analisar até que ponto os esforgos
de uma abordagem participativa estdo caminhando com qualidade e dando seus
frutos conforme o esperado. A tipologia apresentada a seguir segue uma metafora
de uma escada, na qual “cada degrau corresponde a amplitude do poder da
populagdo em decidir as agdes e/ou programas” que lhe afetam.

Quando se trabalha com participag¢ao cidada, espera-se que um determinado
nivel seja alcangado e que as relagdes e instituicdes estabelecidas “ndo voltem para
tras”, ao contrario, que apenas subam sem parar para o0s hiveis superiores.

Nem sempre isso acontece bem assim: com respeito as etapas vencidas,
depende-se de muita determinagcdo das liderangas para que nao haja retrocesso,
porque se pode transitar por essa escala participativa, avangando ou retrocedendo
rapidamente, se ndo houver atencdo sobre o poder que esta entre os cidadaos.
Desta forma, conforme o Quadro 2 a seguir, apresenta-se as oito escalas da

participacao cidada.
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Gr Tipologia Dimensodes Participativas
1 Manipulacéao .
Nao-participagao
2 Terapia
3 Informacgao
Niveis de concessao minima
4 Consulta
de poder
5 Pacificagao
6 Parceria
7 Delegagao de
poder Niveis de poder do cidadao
8 Controle do
cidadao

Quadro 2 - Escala participativa dos individuos

Assim, as categorias da participacdo no quadro acima nao podem ser
apreendidas como uma lista de estagios estanques, sem interconexdo. E uma
maneira didatica e auxiliar para se entender do assunto com maior profundidade e
criar uma referéncia de analise e classificagao sobre a qualidade participativa de um
determinado processo. Pode-se utiliza-la para se auto-avaliar em oportunidades
preparadas para isso.

As oito escalas da participacdo cidada sdo apresentadas em 3 grupos. Os
itens numerados com 1 e 2 sdo considerados como niveis da “ndo-participacao”.
Mesmo assim aparecem, pois estdo um pouco acima de relagdes sociais do tipo

“coergao verbal, coergao violenta e fisica, escravidao” e outras formas de dominio

humano de que ainda se tem noticias frequentes neste planeta.

1. Manipulagao

A forma de poder da manipulagdo tem algo de sofisticado acima da violéncia:
0 uso da linguagem e outros artefatos simbdlicos para que as pessoas acreditem em
propostas ou agdes que escondem as intengdes dos protagonistas ou as dimensodes
exatas dos fatos. Esconder os objetivos do grupo ou as consequéncias previstas de
um determinado trabalho, ou mais grave ainda, esconder um dado importante

levantado no diagndstico, leva a encobrir intengcées n&o reveladas e caracteriza-se
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como manipulagao. Apresentar algo como verdadeiro sem checar sua veracidade &
um outro lado da manipulagao.

Numa democracia em equilibrio e pleno funcionamento dos trés poderes, a
manipulacdo pode ser descoberta e é passivel de punigcdo, quando os lesados
recorrem a instrumentos de indenizagdes ou ressarcimentos pela via legal. A
lentiddo do sistema juridico e o custo processual elevado demais para as
populacdes pobres reduzem o efeito desse direito. Por essa razdo, mesmo tendo
diminuido muito, a manipulagao é frequentemente praticada na sociedade brasileira.
Ha legislagbes que mudam a partir de fatos desse tipo, as vezes para proteger

futuras vitimas, outras vezes para proteger futuros causadores.

2. Terapia

A Terapia é também nao-participagao. Ocorre quando os possiveis lesados
ou interessados em beneficios sdo estimulados a falar de suas queixas e anseios.
As pessoas sao chamadas a dar depoimentos sobre sua situagdo, normalmente de
desespero ou de suprimento de necessidades basicas e depois nada é feito para
que o caso individual ou social seja resolvido. E mais sofisticado que a manipulacéo
porque se utiliza de meios de expressdo para esconder as verdadeiras intengdes,
mas acrescenta o fator da simulacdo, criando a esperanga para contornar as
exigéncias, e frustrando-a depois.

Ha uma escuta “das lamentacbes” sem compromisso com qualquer acao
transformadora da situagdo. Arnstein (1969) chama de “terapia” para tracar uma
caricatura de uma sensacéao, no curto prazo, de alivio que as pessoas sentem por ter
podido falar, exteriorizar aquilo que as aflige e angustia.

Problemas que causam péanico a uma comunidade, muitas vezes sao tratados
pela “terapia” nessa escada da participacdo. As pessoas sdo chamadas, é dado a
elas o direito da palavra para colocarem seus medos, etc. e depois nenhuma
providéncia é tomada por parte de quem teria poder de intervir, para averiguar a
pertinéncia do medo ou transformar a situacao.

A “terapia” € um tipo de caricatura muito frequiente hoje na midia brasileira. O
problema da exploracdo nao esta na semelhanca de dilemas que o espectador e a
espectadora podem identificar com o seu, do seu familiar ou de sua comunidade,

mas na canalizagao da impoténcia em criar solucdes e alternativas, restando apenas
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a chance de berrar ou lamentar. Por meio de esbravejar e chorar as proprias dores,

raramente as pessoas se organizam para transformar a realidade.

3. Informacgao

Ao se alcancar o nivel 3, o da informacado, encontra-se representado o
principio da concessdao minima de poder. Sem informacao precisa e atualizada, as
decisdes dos envolvidos nao resultam em decisdes firmes, pois ndo sdo fundadas
em bases confiaveis. Informar e dar acesso a informacgao € o inicio da possibilidade
de construgao da cidadania. Em termos gerais, o Brasil tem evoluido muito quanto a
este nivel porque, seja pela midia, sejam pelas comunicagbes diretas das
organizagdes publicas ou privadas a sociedade, tem ocorrido, no geral, um acesso a
um conjunto mais fidedigno de informacdes chaves para a tomada de decisédo em
varias dimensodes: soécio-culturais, politicas, econdmicas, ecoldgicas, educacionais,
etc.

Comunicar com exatidao os objetivos do Programa e do grupo local, os dados
colhidos antes, durante e apds os levantamentos, pode mostrar que a informagao
esta sendo tratada como estratégia de aproximagao entre organizagao e sociedade
e entre os diferentes segmentos e atores sociais envolvidos no projeto. A sociedade
brasileira esta se acostumando com o respeito a frequéncia e transparéncia
(accountability) da informacao.

A expectativa é que os grupos tratem os dados e as agdes com muita
transparéncia e os transmitam com o apoio dos parceiros. Isto sera muito importante
para que o projeto de cada grupo ganhe muita credibilidade diante de toda a

sociedade.

4. Consulta

O quarto nivel, o da consulta, representa a transformacdo mais sofisticada
ainda das relagcdes de partilha de poder, porque pressupbe a formulacdo de
perguntas e respostas. No caso de audiéncias publicas, por exemplo,
esclarecimentos sdo prestados aos interessados para que no final eles possam
menos opinar, a favor ou contra uma determinada proposta, como a instalacdo de
um empreendimento ou equipamento que represente risco de impacto ambiental a
uma determinada comunidade. Esse tipo de esfor¢co para consultar tem simbolizado

um avang¢o na democracia e na distribuicdo de poder na sociedade brasileira.
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A consulta, mesmo que colocada dentro de uma margem de alternativas
muito deterministas e restritas por parte do agente mais forte (mais poderoso), exige
alguma troca minima de posicionamento. Relagéo fragil, pois n&do se pode falar de
interag&o social, porém, exige informagdes fidedignas e algum grau de debate, ainda
que com cartas marcadas.

Consultar pressupde lidar com o resultado da consulta, e este nivel tem sido
muito ocupado pelas iniciativas técnicas de aproximagao com a sociedade. O projeto
de cada grupo ndo deve impor a sociedade local, deve ser firme no seu propdsito,
mas aberto a negociagcdo com quem quiser mudar de atitude a favor dos objetivos

comuns.

5. Pacificagao

A pacificacao é o ultimo no nivel de concessdao minima de poder. Ela é ainda
uma tentativa de obscurecer a realidade, todavia, € um estagio evoluido da
sociedade contemporanea. Quando reivindicagdes ou exigéncias mais complexas
sao impostas e ndo ha condi¢gdes ou vontade politica institucional de atendé-las ou
encaminha-las para centros de poder com maior autonomia de intervengao, procura-
se pacificar o grupo com doagdes ou solugdes que nao correspondem exatamente
as demandas colocadas, mas que tém algum valor, o que acaba levando esse grupo
a ficar “em paz”, via subterfugios.

Ha diferentes modos de se pacificar o ator social: de forma unilateral, quando
a decisao sobre qual sera o meio de pacificacdo é tomada sem qualquer tentativa de
interacdo; ou com dialogo e negociagdo de interesses. Numa sociedade cada vez
mais politizada e consciente dos direitos, a pacificagdo tem sido uma maneira de
concessao de poder muito utilizada pelas organizagdes publicas e privadas. Dentro
e fora dos partidos politicos, das empresas, dos movimentos sociais, das diferentes
esferas de governo, etc., ha uma pratica de ceder alguma coisa sem uma sintonia
especifica com a demanda ou com a necessidade apresentada pelo lado mais fraco
da correlacao de forcas e de poder.

A pacificacdo pode ocorrer quando uma determinada percepg¢ao de risco
ambiental € acalmada com concessdes de outra ordem da reclamada pelos
denunciantes. Por exemplo, dar uma quadra esportiva comunitaria para uma

associacao de bairro que reclamou do esgoto. Apoios materiais e imateriais sao



69

recursos de remediagao, quando a preveng¢ao nao funciona, sdo casos tipicos de

participacdo no degrau pacificador.

6. Parceria

Do sexto nivel em diante, deve haver o respeito ao saber dos outros, o
dialogo e a empatia. O esforgco em colocar-se no lugar do outro e procurar enxergar
o mesmo fato ou objeto através da sua visdo. Enfim, trata-se de estabelecer campos
de compreensido mutua, de um compartilhamento de visao.

O sexto degrau, da parceria, tem sido o mais apontado como ideal nos
discursos atuais de diversas esferas de relagdes sociais no Brasil. Parceria
pressupde negociacdo de objetivos comuns entre os atores que formam o conjunto
parceiro.

A negociagao de objetivos pode acontecer de diferentes formas:

— uma organizacgao elabora uma proposta e induz que possiveis aliados se
interessem pelas atividades e seus resultados, seduzindo, sensibilizando e
ganhando o aval dos demais pelo convencimento;

— uma organizagdo muito poderosa tem uma intengdo e sai procurando
aliados que, por sua fraqueza ou por uma questdo de sobrevivéncia
aceitam as condi¢des, sem muita chance de colocar algo mais favoravel
ao seu perfil na parceria;

— organizagdes que ja se identificam por suas missdes, elegem um
problema ou um desejo que as unifica ainda mais e se juntam para se
fortalecerem e alcangarem metas juntas;

— uma organizagdo ou um grupo delas tem know how suficiente para um
empreendimento a mais, porém, ndo sao conhecidas suficientemente na
sociedade; buscam entdo agregar mais organizagbes com “marcas’
conhecidas e com alguma identificagcdo da area de atuagdo para obter
mais credibilidade. Neste caso, os proponentes aceitam carregar os
esforgos por sua conta, enquanto a organizagdo mais famosa cede

apenas seu nome em troca de sua promogao.

Outros tipos, hibridos desses acima ou diferentes deles, estdo surgindo a
cada momento devido a formas mais criativas de relagdes sociais e inter-

organizacionais.
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Essa grande gama de tipos de parceria indica como € nova a experiéncia
social nesse nivel, considerado da participacdo e como esta havendo um
aprendizado profundo nessas formas de interacdo. Pode ser que, com o tempo, haja
uma selegdo mais especifica desses tipos e que ocorram outras categorizagdes para
diferencia-los, contudo, € preciso que aconteca a identificagao explicita das missdes
organizacionais ou uma negociacao transparente dos objetivos para que uma
iniciativa dessas seja considerada parceria.

Na parceria, ninguém pode entrar apenas coagido por qualquer fraqueza,
uma vez que ela ocorre muito mais da forga, do potencial reconhecido de cada parte,
ou seja, ha uma atribuigao de valor positiva para ambos os lados dos parceiros, que
combinam elementos complementares para formar um todo maior que a soma das

partes.

7. Delegacao de Poder

A delegacdo de poder, o sétimo nivel, comega por uma distribuicdo ainda
mais consciente de poder, onde, por exemplo, mesmo alguém colocado em um
posicionamento hierarquico baixo nas relacbes de poder ou sendo de fora dele,
podera intervir concretamente e, em um momento critico, até interromper um fluxo
de atividades que tenha a ver com a missao principal da organizagao.

Ndo se pode ainda falar de uma tendéncia no desenvolvimento das
sociedades em diregao a este nivel alto da escala participativa, contudo, tem-se de
tomar consciéncia de que ele representa uma possibilidade concreta em termos de
abordagem participativa. Inclusive, em alguns casos de alto grau no
compartilhamento de responsabilidade, tem de haver partilha também elevada no

poder de decisao e de acgao.

8. Controle cidadao

O Controle cidadao, oitavo nivel, é o mais elevado na tipologia da participagao
apresentada nesta abordagem e pressupde que qualquer cidaddo, mesmo aquele
tratado como excluido, possa intervir nos processos de tomada de decisao sobre
qualquer coisa que |he afete, ou seja, questdes cruciais podem ser controladas ou
interferidas por assembléias regulamentadas com a presenga de qualquer membro

da sociedade.
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Em algumas esferas da vida privada encontram-se ensaios de controle total
por parte de todos os participantes, significando também a responsabilidade e o
dever correspondente que deve ser assumido por eles. Essas experiéncias sao
momentaneas e nao perduram em qualquer contexto. Assim, ndo ha como afirmar
que este nivel de participagao é de fato alcangcavel, mas a tomada de consciéncia
sobre ele dimensiona melhor a analise da fase que se esta vivenciando em cada

acgao social da qual se toma parte.

2.2.3 Escolas

De acordo com Greenberg (1975), existem quatro escolas de pensamento
bem distintas, que divergem nao sé quanto as formas de participagcao, mas também,
quanto aos valores a serem atingidos e aos provaveis resultados esperados: a
Gerencialista; a dos Psicologos Humanistas; a dos Democratas Classicos; e a da

Esquerda Participatoria.

2.2.3.1 A escola gerencialista

A escola gerencialista, que originou a Abordagem Gerencial, interpreta a
participacdo dos trabalhadores como um meio de atingir a eficacia organizacional,
seja em termos de aumento da produtividade ou através da maior capacidade de
adaptacdo a mudanca. A possibilidade de ampliar o controle sobre o comportamento
dos individuos, por meio da maior transparéncia a que o processo participativo
conduz, €&, provavelmente, um objetivo subjacente para esta escola, mas né&o
explicitado. Suas origens remontam a corrente do pensamento administrativo
denominado 'relagdes humanas', surgida nos EUA, na década de 30, inspirada na
célebre experiéncia de Hawthorne. A partir de entdo, a participagdo aparece como
um dos aspectos destacados por essa corrente, associada a percepgcdo do

trabalhador como "homo social", amplamente movido por necessidades de
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seguranga, aprovacgao social, afeto, prestigio, auto-realizagao no trabalho, como uma
atividade grupal.

A escola gerencialista aceita a participagdo como uma das estratégias da
geréncia para motivar e estimular a criatividade do trabalhador, ou seja, como "um
instrumento util, em algumas situagdes para a redugédo da insatisfagdo do trabalho
na empresa" (STORCH, 1987, p. 136). Esta Escola reproduz a preocupacgao basica
da corrente de Relagbes Humanas com a manipulagcdo dos trabalhadores para a
obtencédo da eficiéncia e eficacia organizacional. Por estas razdes, Margulies e Black
(1986), com base nas pesquisas do Industrial Democracy in Europe (IDE, 1979) e de
Nightingale (1979), associam essa escola com a ideologia de base, que eles
denominam "ideologia das relagbes humanas", a qual assume as seguintes
premissas:

— as pessoas sao instrumentos para a consecugcdo da eficacia

organizacional; e
— a participagdo é um meio de aumentar a satisfagdo do empregado e

reduzir a resisténcia a mudancga, visando a eficacia organizacional.

Esta ideologia defende o direito do alto escaldo hierarquico de determinar o
melhor curso de agédo para a organizagao e os seus membros e utilizar as diversas
técnicas de participagao para conseguir os fins almejados. Torna-se evidente, entéo,
a interpretacdo da participacdo ndo como um direito do trabalhador, mas sim, como
uma ferramenta que a geréncia utiliza para atingir seus propésitos. Manifestagoes
recentes dessa corrente assumem ares de modernidade gerencial, tais como, o
enriquecimento das tarefas e os circulos de controle de qualidade, estes ultimos

associados a popularidade da forma de gestao participativa japonesa.

2.2.3.2 A escola dos psicélogos humanistas.

A segunda Escola, dos psicologos humanistas, também denominados
'humanistas industriais', pouco se diferencia da primeira, tratando-se mais de uma
questao cronoldgica, ja que as Relagbes Humanas tiveram o seu auge no periodo

de 1930 a 1950 e o humanismo industrial, a partir dos anos 50 até os dias atuais.
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Apenas uma questdo de énfase diferencia as duas escolas. Os psicélogos
humanistas preocuparam-se, essencialmente, com os efeitos do trabalho sobre o
desenvolvimento pessoal e a saude do trabalhador; seus argumentos comumente se
baseiam em teorias e modelos comportamentais, tais como a 'Teoria das
Necessidades' (Maslow), a 'Teoria da Personalidade Madura' (Argyris), 'Teoria X e
Teoria Y' (McGregor). A questdo central, porém, permanece a mesma da Escola
anterior: a manipulagéo do trabalhador para atingir a eficacia maxima dos resultados
organizacionais.

Esta Escola assume que os trabalhadores necessitam de oportunidades para
a sua auto-realizagdo, sem o que, se sentem alienados e quanto menos alienados,
serdo mais produtivos e melhores cidadaos.

No entanto, deve-se ter em conta que a questdo da alienacdo néo é tao
simples assim e a sua correlagdo com a produtividade "é problematica, dependendo
de um conjunto complexo de variaveis sociais e estruturais, particularmente das
instituicdes que regulam a rotatividade dos trabalhadores" (STORCH, 1987, p.137).

Com ideologias de sustentacdo muito semelhantes, as duas correntes
descritas, muitas vezes, se sobrepdem e sdo confundidas, dado o seu carater pro-
gerencial. Interpretando Margulies e Black (1986) quanto as ideologias de base,
implicitas nos conceitos de participacdo, existem uma associagao direta entre o que
eles consideram 'ideologia dos recursos humanos' e a corrente dos psicélogos
humanistas.

A ideologia dos recursos humanos fundamenta-se na crenga que as pessoas
possuem um grande potencial para serem independentes, ativas, capazes de auto-
realizacéo e controle e podem contribuir positivamente para a organizagéo, desde
que lhes sejam oferecidas condi¢des plenas de desenvolvimento. Tanto a
necessidade de desenvolvimento quanto a eficacia organizacional devem ter fins
desejados sem, no entanto, que um deles seja sacrificado a custa do outro. A
participagdo, de acordo com essa ideologia, € um meio de auxiliar o
desenvolvimento pleno das pessoas, como também, de facilitar os resultados
organizacionais positivos, tais como, melhor comunicagao, decisdes mais eficazes,

comprometimento dos empregados.
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2.2.3.3 A escola dos democratas classicos

A terceira escola, dos 'democratas classicos', de acordo com Greenberg
(1975), apresenta uma avaliacdo social mais completa do local de trabalho e
contesta o carater elitista de algumas correntes "democraticas" que se destacaram
apos a Segunda Guerra Mundial, tais como a de Schumpeter (1975) e Dahl (1999),
0s quais rejeitaram a participacdo popular, por verem nela uma ameaga a
estabilidade politica. O tipo de participacdo que defendiam limitava-se a certos
grupos e a apatia popular tinha uma fungao positiva no conjunto do sistema, ao
amortecer o choque das discordancias e das mudangas. O ponto comum de todos
esses teoricos recentes da democracia € a critica contundente a teoria classica da
democracia.

Em contrapartida, a corrente dos democratas classicos que inspiram o que
Patemam (1992, p. 35) denomina de 'Teoria Participativa da Democracia' entende
que a apatia dos cidaddos € um perigo eminente a estabilidade das instituicdes
democraticas e defendem, enfaticamente, uma ampla participacdo popular. No
entanto, para que efetivamente ocorra, esta participacdo deve ser estimulada em
nivel local, destacando-se a escola e o ambiente de trabalho, como locais ideais
para que aconteca o aprendizado da democracia, através da pratica continua da
participacao (efeito educativo da participagao).

A visao de democracia classica predominou nos séculos XVIII e XIX, presente
nos trabalhos de Rousseau, Stuart Mill e Tocqueville, renascendo nos trabalhos de
Cole, no século XX, sobre socialismo de associa¢gdes (STORCH, 1987; PATEMAN,
1992). Um ponto merece destaque nos trabalhos dos democratas classicos: da
mesma forma que a participacdo local €& defendida como uma condigao
imprescindivel a participagdo nacional, também €& sugerida uma mudanga nas
relagdes de trabalho na industria.

Os defensores da democracia participativa propdem novas relacbes de
trabalho cooperativas e de igualdade, com a eleicdo dos administradores por todos
os membros da empresa. Disto decorre uma nova percepc¢ao do local de trabalho,
como um sistema politico e a participacdo, como participagao politica por exceléncia.

Correlacionando-se a ideologia de base com escola ou corrente de

pensamento administrativo, observa-se que a escola dos democratas classicos



75

associa-se a ideologia denominada "democratica" por Margulies e Black (1986).
Segundo esta ideologia, ha uma espécie de sabedoria coletiva que predomina na
sociedade: as pessoas sdo capazes de tomar decisdes inteligentes e eficazes e,
individualmente, tém interesse e responsabilidade pelo bem-estar pessoal e coletivo.

Embora reconhega que o processo democratico ndo seja perfeito, esta
ideologia ainda o considera como a melhor forma de conduzir a decisbes mais
positivas e igualitarias. E, enquanto assegura que a participacdo democratica
conduz a eficacia organizacional, defende-a ndo como um meio ou uma ferramenta
gerencial, mas um fim, um direito em si mesmo, independente de seu impacto sobre
a eficacia. Para Margulies e Black (1986), essa ideologia sugere como forma de
exercicio da democracia, tanto a representacdo indireta, eleita e avaliada
periodicamente por seus eleitores, quanto a participagdo ampla e direta a todos os

membros da organizagao.

2.2.3.4 A escola da “esquerda participatéria”

A quarta e ultima escola definida por Greenberg (1975) como "esquerda
participatoria", mantém alguma semelhanga com a anterior, com relagcdo a
concepgao de participagdo. Seus seguidores defendem que a participagdo néo se
restringe as questdes diretamente relacionadas com as situagdes de trabalho, mas
deve ser ampliada a todas as esferas da vida pessoal. No ambiente de trabalho, as
classes dominadas devem utiliza-la como um meio de se educarem em questdes
mais amplas da empresa e da economia, para a lideranca de uma sociedade
socialista.

Tendo como raizes as correntes marxistas n&o-leninistas desenvolvidas
especialmente por Gramsci (1981), a Escola defende a formagdo de uma classe
operaria competente para a derrocada do capitalismo, mas sem cair na cilada
burocratica do comunismo soviético. (STORCH, 1987).

Gramsci (1981) sugeriu a participagdo em comissdes de fabrica, como um
caminho para fortalecer a consciéncia de classe e evitar a burocracia centralizadora

dos partidos e dos sindicatos. Para ele, a democracia s6 pode ser alcangada por
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meio da democracia do produtor, ou seja, por meio do controle da producéo pelos
trabalhadores.

Interpretando Margulies e Black (1986), quanto as ideologias de base, é
possivel correlacionar a corrente da esquerda participatéria com a ideologia que eles
denominam "ideologia socialista", a qual defende o potencial das pessoas para se
tornarem economicamente liberadas por meio da participagdo ativa e,
fundamentalmente, pelo controle do processo de produgdo. Esta ideologia proclama
a existéncia de uma relacéo dialética entre capital e trabalho. Ao capital interessa
manter uma rigida divisdo do trabalho e alta especializagéo, que impedem o pleno
desenvolvimento das potencialidades humanas e sdo as bases da alienagdo no
trabalho.

A ideologia socialista defende, também, o direito de todas as pessoas a
existéncia nao alienada e as condi¢des plenas para desenvolverem e expressarem o
seu potencial. Desta forma, a participag¢ao, e no caso limite, o controle do processo
produtivo, sdo considerados como fins em si mesmos, independente de seus efeitos
sobre a eficacia organizacional. Entretanto, os seguidores dessa ideologia admitem
que, através da participacao, é possivel nao s6 desenvolver plenamente as pessoas,
como também, melhorar o desempenho organizacional.

E, enquanto Margulies e Black (1986) associam as ideologias de relagdes
humanas e de recursos humanos com a estratégia gerencial do Desenvolvimento
Organizacional (DO) e as ideologias da democracia e a socialista com a Democracia
Industrial (Dl), respectivamente originarias dos EUA (DO) e da Europa (Dl), Storch
(1987) prefere associar as duas primeiras com as manifestagdes de Administragao
Participativa e as duas ultimas com a Democracia Industrial.

A avaliacdo de Bass et al. (1979) sobre a questédo, concentra-se apenas nas
correntes ideologicas que podem ser observadas no modelo de Democracia
Industrial: a integrativa, baseada em mecanismos tais como, quadros de consulta
conjunta e decisdes conjuntas e a conflitual ou de enfrentamento, cujo mecanismo é
a negociagao coletiva. No entanto, apesar de reconhecerem que a negociagao
coletiva é vista "como uma forma disjuntiva de participagcao". Os autores admitem
que possa ser considerado, também, um mecanismo integrativo, por incluir tanto
elementos cooperativos quanto conflituais.

Bass et al. (1979) interpretam ‘integrativo' ndo como sindnimos de

colaborativo, pois envolve negociagao entre as partes, admitindo-se as situagdes de



77

conflito, as quais podem ser tratadas, também, através da cooperagdo entre as
partes e nado sO pela via do enfrentamento. Por sua vez, a Administragao
Participativa € associada, pelos mesmos autores, a ideologia colaboracionista de

base comportamental-informal.

2.2.4 Movimentos da gestao participativa

O ambiente estavel que moldou o cenario organizacional nos ditames do
modelo classico de Taylor e Fayol, nos primérdios do século XX, dando origem a
chamada administracdo cientifica, alicercada nos principios da racionalizagdo do
trabalho, prescrevendo desta forma, os critérios de adaptacdo das organizagdes,
dentro dos moldes da maximizagdo operacional, encontra a partir da década de 40
quando os pensamentos de Max Weber alcangam as fronteiras americanas com seu
modelo burocratico de organizagdo, nos quais a adequacédo dos meios — estrutura
organizacional e pessoas — direcionam-se aos fins desejados.

Apos o0 auge do modelo burocratico no final da década de 50 com o
movimento estruturalista e, ao final da década de 60, com o aparecimento da
corrente comportamentalista e da introducdo das abordagens sistémica e
contingencial, sinalizando ainda que de forma inicial, as alteragdes que estariam por
acontecer.

Conforme Chiavenato (1992, p. 11), “a estrutura organizacional convencional
se assemelha a uma piramide: no topo ha uma centralizacido das decisbes, 0s
diversos niveis hierarquicos de comando nos escaldes intermediarios e, na base, a
execugao das tarefas pelas pessoas e maquinas”.

Sinais de transformacdo consolidam-se nos paradoxos das abordagens
mecanicista e organica, contrapondo, respectivamente, os modelos rigidos frente
aos flexiveis, a formalidade face a informalidade, a rigidez do controle opondo-se a
valorizacdo e a confiabilidade crescente nos individuos. Estes primeiros — os
mecanicistas - modelos provaram-se mais adequados a ambientes de pouca
mudanga e relativamente estaveis, enquanto o0s organicos pareciam mais
adequados para aquelas organizagbes que operam em ambientes instaveis e em

constantes mudancgas.
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Os estudos sobre os primoérdios da democracia coletivista vinculada a
producao, tém fundamentagao nas contribuicbes de Cole (1989). Suas contribuicbes
a construcdo de uma Teoria de Democracia Participativa, na qual a industria
representa um papel fundamental na democratizagdo geral da sociedade, é
destacada por Pateman (1992).

Sob a influéncia de tedricos que defenderam o coletivismo, tais como Marx e
Rousseau, Cole propés uma sociedade industrial participativa, onde cada empresa
funcionaria como uma agremiagao associativista. Em cada tipo de empreendimento
deveria haver uma associacdo, completamente autbnoma, que incluisse todos os
trabalhadores para tratar de seus assuntos internos. Nao haveria necessidade de
regulamentos e conducdo formal da empresa associativista, pois, todos os seus
membros estariam movidos por ideais comuns de responsabilidade e de trabalho.

A participagao direta, em nivel local nas associagbes, para Cole (1989),
representava a forma ideal dos individuos aprenderem a democracia e a
participagdo indireta (representativa) significava uma forma de escraviddo. Como é
na industria que a maioria das pessoas despende grande parte de suas vidas
envolvidas com relagdes de subordinagéo, Cole (1989) entendia ser importantissimo
estudar a participagao direta e o efeito educativo sobre o grau de democratizagao da
sociedade. Para ele, um sistema servil na industria refletia-se, inevitavelmente, em
servidao politica.

Observa-se que o socialismo associativista apresenta as mesmas propostas
do movimento sindical, com a ressalva de que as mudangas sempre deveriam ser
conseguidas, pacificamente, pela negociagéo.

A Igreja Catdlica que durante séculos manteve-se aliada dos detentores do
capital, condenando qualquer tentativa de associativismo ou movimento
reivindicatério dos trabalhadores, apos a publicacdo de duas enciclicas papais
tomou novos rumos. As enciclicas 'Rerum Novarum' (Ledo XIlll, 1891) e
'‘Quadragésimo Ano' (PIO XIl, 1931) provocaram uma verdadeira reviravolta nos
quadros conservadores da Igreja. A nova doutrina social da Igreja denunciava a
degradacido do trabalho e exortava a melhoria das suas condi¢gdes gerais, como
também apregoava a criagdo de associagdes operarias.

De forma surpreendente, a participacédo dos trabalhadores na gestdo das
empresas ou nos lucros, foi sugerida pelo Papa Pio Xll, em 1944, pois antevia nessa

parceria (entre dirigentes e trabalhadores) o embrido da democracia industrial.
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Embora permanecendo contraria as greves, a nova postura da Igreja frente aos
problemas sociais, representou um avanco incrivel.

Mas foi a partir do Concilio Vaticano Il, conduzido pelo Papa Jodo XXIll, que a
Igreja assume, abertamente, a defesa do direito dos trabalhadores de participarem
da gestao das empresas. Recentemente, observa-se que ao condenar, tanto alguns
aspectos centrais do capitalismo quanto o estatismo, a doutrina social da Igreja
aproxima-se das teses da social-democracia.

Entretanto, é no Terceiro Mundo que surge, a partir da década de 70, uma
das correntes mais progressistas da Igreja Catdlica, apregoando um socialismo
libertario. Trata-se dos seguidores da Teologia da Libertagdo, vigorosamente
combatida pela alta cupula do Vaticano, e que tem estimulado a criacdo de
comunidades eclesiais de base, verdadeiras expressdes de organizagdes
autbnomas, autogeridas. A ampliagdao da democratizacdo em todas as esferas das
relagdes sociais, incluindo-se a democracia no trabalho, € uma de suas bandeiras de
lutas.

A partir da digresséo sobre as diferentes origens do participacionismo, torna-
se menos ardua a tarefa de reconhecimento dos diversos tipos de participacao,
consubstanciadas nas propostas de democracia industrial, administragao
participativa e qualidade de vida no trabalho, que serdo analisadas a seguir,

conforme modelo proposto por Donadone e Grin (2001).

2.2.4.1 Participagéo antes da década de 80

Para compatibilizar as séries nas duas fontes principais de consulta,
Donadone e Grun (2001) construiram uma periodizagdo que tem como primeira fase
o periodo de 1967 a 1977. A escolha do ano de 1967, como ponto de partida, deve-
se, por um lado, ao fato de ter sido neste ano o langamento do encarte "Negdcios
em Exame" nas revistas técnicas da Editora Abril, que posteriormente, em 1971, se
tornaria a revista Exame, uma das fontes primarias deste trabalho. De outro lado,
essa escolha também se insere na analise as greves de Contagem e Osasco
ocorridas em 1968, que forneceram importantes elementos para a caracterizagao da

visao sindical sobre o tema "participacdo" no periodo anterior aos anos 80.
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Paralelamente, o termo "individuo", querendo dizer "gerente profissional", comecga a
aparecer nas publicagdes, denotando a consagragao da cidadania simbdlica desse
novo personagem.

Donadone e Grun (2001) ao analisarem o periodo de 1967 a 1977, a primeira
constatagdo a que se chega é que o tema participagdo era pouco evidenciado.
Diversos fatores contribuiram para que ele nao fosse divulgado. Na esfera politica, o
autoritarismo e as formas de repressao utilizadas pelo regime militar inibiam ou
tornavam desnecessaria a constatacido de problemas de relagdes trabalhistas. Na
imprensa de negédcios, o tema era pouco citado e o0s esporadicos exemplos
resumiam-se a noticias sobre empresas que adotavam "estranhas formas de
gestdo", apresentando o assunto para os leitores/gerentes mais como uma
curiosidade do que como um exemplo passivel de ser empregado no gerenciamento
das empresas.

Do lado sindical, o quadro nao era diferente. Donadone e Grin (2001) ao
pesquisarem os artigos publicados nos boletins do DIEESE, durante o periodo de
1967 a 1978, ndo foi encontrada qualquer referéncia ao tema, e mesmo nas greves
de 1968 em Contagem e Osasco, a participagao via "comissdes de fabrica" aparecia
como uma ameaca as posicdes dos sindicatos, no entender da maioria dos
dirigentes sindicais da época. Como exemplo, é possivel considerar o fato de que a
Volkswagem, em 1971, a Johnson & Johnson, em 1972, e a Empresa Brasileira de
Aeronautica (EMBRAER), em 1974, introduziram Circulos de Controle de Qualidade
(CCQs) e nao foram noticia na revista Exame, nem tampouco nas publicacbes
sindicais do periodo. Tais posturas diferiam daquelas adotadas na década de 80,
quando a participagdo, associada aos CCQs, recebia expressiva divulgacdo na

imprensa de negdcios e criticas constantes nos jornais e boletins sindicais.

2.2.4.2 Participagao dos trabalhadores na década de 80

A difusdo de idéias sobre "participacado" dos trabalhadores foi influenciada por
acontecimentos politicos e sociais no decorrer da década de 80. O fim do regime

militar, as greves de 1978, a recessao dos anos de 1980 a 1983 e a atuagao dos
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diversos setores sociais envolvidos induziram a um numero crescente de
experiéncias associadas ao tema.

Donadone e Grun (2001) apregoam que, diferentemente do periodo de 1967
a 1978, as idéias de "participacéo" comegavam a ganhar evidéncia no final dos anos
70. Tal fato deve-se, principalmente, ao ressurgimento dos movimentos trabalhistas
e sindicais, apos as greves de 1978. Com a perda de espaco do Governo, que
anteriormente mediava a relagcdo entre empresarios e trabalhadores, coube a estes
vivenciarem a experiéncia da negociacao direta, na tentativa de resolver os embates
trabalhistas. Esse fato impulsionou a discussdo das formas de intervencdo dos
operarios em aspectos da vida das empresas, proporcionando 0s primeiros
significados associados a participagdo da década de 80. Os primeiros exemplos da
introdugdo de "Representantes dos Trabalhadores" e "Delegados Sindicais", a
criacdo de "comissdes de fabrica" e a discussdao sobre a intervencdo dos
trabalhadores em assuntos referentes ao mundo fabril colocavam em evidéncia o
tema da "participacdo dos trabalhadores nas empresas", fornecendo-lhe um
entendimento basico nessa primeira fase do periodo.

O assunto era destaque nas publicacdes sindicais, aparecendo como um dos
fatores que diferenciavam o sindicalismo que surgiu apos as greves de 1978 das
formas anteriores, entdo chamadas de "pelegas". Assim, a "participagao" estava
associada a formas de negociacédo direta com o patronato e a possibilidade de
ampliacdo do elenco das pautas de reivindicagdo, passando a abranger nao
somente aspectos salariais, mas também, questdes relacionadas ao cotidiano do
chao da fabrica.

Na estratégia geral do movimento sindical da época, Donadone e Grun (2001)
afirmam que a participagéo surgia como uma alternativa de atuagdo em face da acéo
repressora do regime militar. Negociando com as empresas a introducéo de
representantes dos trabalhadores, os dirigentes sindicais vislumbravam uma forma
de garantir a atuagdo do movimento sindical ante a possibilidade sempre crescente
de cassacao de lideres e de intervencao nos sindicatos pelo Governo Militar.

Mas ndo era apenas nos meios sindicais que o tema "participacao" recebia
destaque. Ele comecava a ser pauta também nas publicagdes empresariais e
gerenciais. As noticias apresentavam exemplos de empresas que estabeleciam
"novas formas" de negociagdo com os empregados, na tentativa de solucionar os

embates trabalhistas por elas enfrentadas com o recrudescimento do movimento
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sindical no "p6s-1978" e a mitigacdo na atuagdo do Governo como mediador entre
empregados e empregadores que era, até entdo, exercida amplamente pelo regime
militar. Surgiam os primeiros exemplos de empresarios e gerentes discutindo a
respeito da "participacao”, mais especificamente sobre a criacido de representantes
dos trabalhadores nas empresas, para evitar que problemas que pudessem ser
resolvidos no interior da empresa fossem direcionados para possiveis movimentos
grevistas.

O inicio da divulgacdo e da discussdo de significados atribuidos ao tema
"participacao”, que resultou na criacdo de Representantes de Empresas e
Comissbes de Fabrica, e na introducao do Delegado Sindical, € de grande valia para
a proposta de explicacdo do carater polissémico do conceito. No periodo de 1978 a
1982, a "participacdo", considerada um canal de comunicacdo, comecava a ser
divulgada na imprensa de negdcios e aceita tanto nas empresas quanto nos meios
sindicais. Cabe lembrar que as comissdes de fabrica eram, também, uma outra
forma de apresentar os representantes dos trabalhadores nas empresas, diferindo
no grau de controle sindical (DONADONE; GRUN, 2001).

Do quadro depreende-se o inicio de reconhecimento patronal para a questao
da participacao e é dificil deixar de notar que a impugnacao mais forte a nova pratica
surge justamente de Nadir Figueiredo, um dos bardes da antiga FIESP, totalmente
alinhada as bases do regime militar.

Os empresarios favoraveis eram justamente aqueles que se insurgiam contra
a chamada oligarquia da representagao patronal, fazendo as pessoas crerem que
"participacdo” era também um dos pontos em torno dos quais se compunham as
estratégias de diferenciagdo do "novo patronato". E na esfera das relagdes
trabalhistas, o periodo entre o fim dos anos 70 e o inicio da década de 80 marcou os
primoérdios desse entendimento parcial em torno do conteudo associado ao tema
"participacao”, possibilitando a negociagdo entre os empregados e as empresas
durante os movimentos grevistas de 1978 e garantindo beneficios mutuos, como o
reconhecimento do sindicato como interlocutor dos trabalhadores pelas empresas.

Segundo Donadone e Grin (2001), esse processo propiciou a continuidade
da atuacdo do sindicato ante as condi¢bes politicas da época e consolidou a
utilizacao pelas empresas desse canal de comunicagdo como forma de resolver os
conflitos trabalhistas. No universo empresarial, além de ser um ponto nas estratégias

de diferenciagcdao interna ao campo, a canalizacdo dos conflitos exorcizava os
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fantasmas da eclosdo de "greves selvagens", que tanto assustaram aqueles que
acompanharam a cena européia do final dos anos 60 e inicio da década de 70. Além
disso, internamente ao campo gerencial, a questdo trabalhista fazia emergir ou
simplesmente aumentar a relevancia dos agentes que tinham na "gestdo dos
recursos humanos" a sua razao de ser dentro da empresa.

No cotidiano do embate, partindo do nucleo comum da importancia do tema,
realcada de maneira diferente, mas convergente por todos os seus participantes,
cada grupo tentava forcar o significado do tema "participagdo"”, vendo nesse
processo uma forma de alcangcar os objetivos especificos sobre o que eles
imaginavam ser o futuro desejado das relagdes trabalhistas e, evidentemente, o seu
proprio futuro nos campos onde as fichas estavam sendo jogadas. Estavam
lancadas as idéias de envolvimento operario com as empresas, as quais

posteriormente, no transcorrer da década de 80, receberiam novos significados.

2.2.4.3 Participacgéao e produtividade: o periodo de 1982 a 1987

Na primeira metade dos anos 80, outro elemento incrementou a difusdo das
idéias de participacéo, segundo Donadone e Grin (2001). A forte recesséo interna
de 1980 a 1983 fez com que as empresas buscassem a melhoria dos indices de
produtividade para sobreviver nos mercados internos em retragcdo e possibilitar a
introdugdo dos produtos brasileiros nos mercados externos, considerados mais
competitivos. Esses fatos, dentre outros, ocasionaram um aumento no ritmo de
introdugcédo das mudangas organizacionais nas empresas brasileiras.

De conformidade as idéias entdo dominantes nos espagos empresariais dos
paises desenvolvidos, destacava-se, dentre as mudancgas, a implementacdo de
ferramentas gerenciais inspiradas nas idéias de gestdo empresarial japonesa, tal
como eram retratadas em publicagbes da imprensa de negdcios norte-americana.
Tais ferramentas, respaldadas pela divulgagao do sucesso das industrias japonesas,
em especial no que diz respeito a conquista de consideraveis parcelas do mercado
norte-americano de automéveis, apareciam como uma referéncia para as empresas

brasileiras que buscavam superar os problemas ocasionados pela recessao.
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A introducdo de formas de gestdo japonesa por meio de programas de
qualidade causou um significativo incremento na difusdo de idéias associadas a
"participacado”. Em especial, a divulgagao e a implantagdo de ferramentas gerenciais
que propunham a utilizacao de intervengdes dos trabalhadores nos acontecimentos
do chao de fabrica como uma forma de aumento da produtividade e melhoria da
qualidade dos produtos.

Na metade da década de 80, Donadone e Grun (2001) afirmam que entre as
varias mudangas organizacionais associadas a "idéias japonesas" de gestdo da
producdo, surgiam com destaque os Circulos de Controle da Qualidade (CCQs).
Com os CCQs, o tema "participagdo" ganhava generalidade e relevancia nas
discussbes empresariais e gerenciais. Sua divulgagdo tornava-se frequente na
imprensa de negdcios, principalmente, por meio de exemplos de empresas que
estavam implementando alguma forma de envolvimento dos operarios com a
produgao.

Mas n&o era apenas na imprensa de negdcios que a "participagdo" ganhava
espaco. Nas publicagdes sindicais isso também ocorria. No periodo entre 1982 e
1987, apareceram diversos artigos que criticavam o envolvimento do operario com a
empresa através dos CCQs. Tais publicagdes, ainda que de forma inversa a
imprensa de negocios, ajudavam na difusdo das idéias de "participagao”,
principalmente por meio de discussdes e publicagdes que buscavam contrastar a
visao sindical de "participacao", preponderantemente associada as Comissdes de
Fabrica, do ponto de vista gerencial representado, principalmente, pelos CCQs.

Naquele momento, os antagonismos escamoteados no acordo inicial em torno
de tema "participacado" comegavam a aparecer em novas contendas. O contencioso
tornava-se nitido através do embate entre as Comissdes de Fabrica e os Circulos de
Controle de Qualidade. As comissGes associavam ao tema um conceito que o
apresentava como um instrumento de atuagdo operaria no interior das empresas,
possibilitando a intervencdo sindical em assuntos relacionados a gestdo e ao
funcionamento das mesmas. Ja com os CCQs, o significado atribuido a
"participacao” passava a associa-la a uma ferramenta gerencial que utilizava os
canais de comunicagdo com a finalidade de redugdo de custos e integragdo dos
funcionarios e, em muitos casos, também na tentativa de diminuir a influéncia dos

sindicatos nos ambientes fabris.
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Entretanto, cabe ressaltar, que a variagdo dos significados (polissemia)
atribuidos a "participacédo" de acordo com os setores envolvidos consolida 0 campo
em torno do tema. O conceito foi gradualmente se institucionalizando nos meios
empresariais, gerenciais e sindicais brasileiros no decorrer da década de 80,
contando para isso com:

— as empresas, que passaram a visualiza-la como uma das possiveis

ferramentas gerenciais de aumento da produtividade;

— a imprensa de negécios, que encontrava um 6timo fildo jornalistico na
divulgacdo de "novidades tecnoldgicas e organizacionais", estruturando
um setor especializado. Isso colaborava em muito para a divulgagao de
exemplos de implementacdo e discussdes a respeito da necessidade de
os gerentes implementarem a participacéo dos trabalhadores; e

— 0 meio sindical, que contribuia por meio de reivindicagdes e da introdugao
de formas de intervencdo operaria, representadas principalmente pelas
Comissdes de Fabrica, e também pelo crescente numero de publicacdes
que discutiam os CCQs. Além desses fatores, ndo se pode deixar de
mencionar a atuacdo de firmas de consultoria que implementavam

"programas de qualidade", com a presenca de CCQs em muito deles.

Dessa maneira, fica claro que o periodo diferenciou-se dos anos anteriores,
quando eram esporadicos os exemplos de empresas que buscavam alguma forma
de envolvimento dos funcionarios, e o assunto praticamente n&o figurava nas

publicagdes da imprensa de negdcios ou de organizagdes sindicais.

2.2.4.4 A administracao participativa

No final da década de 80, de acordo com Donadone e Grin (2001), novos
elementos viriam modificar o conteudo associado as idéias sobre a participacdo dos
trabalhadores e incrementar seu processo de difusdo. Nesse periodo comegavam a
ser divulgadas e implementadas as idéias de reengenharia, enfatizando a
necessidade de uma maior flexibilidade de atuagado das empresas, com o objetivo de

um acompanhamento mais adequado das oscilagbes do mercado interno e de um
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aumento da competitividade nas exportagbes. As mudangas organizacionais
associadas a reengenharia enfocavam a simplificacao e a redefinicdo das estruturas
administrativas das empresas, principalmente por reducédo de niveis hierarquicos e
reformulacdo dos atributos gerenciais; e a implantagdo da "participagdo" dos
operarios para agilizar a solugdo e a comunicagao de problemas relacionados com a
produgao.

No periodo, o tema "participagcado" ganhou destaque e espago nas publicagdes
da imprensa brasileira de negdcios. Na revista Exame, o assunto que se tornara
pauta no transcorrer dos anos 80, recebeu uma atenc&do ainda maior, ocupando a
capa, pela primeira vez na historia da revista, na edicdo de margo de 1990, com o
titulo: "Quem ganha o jogo é o time. O comeco do fim da era do “one man show”, os
ideais da chamada “administracdo participativa”, na qual a voz do empregado é
moeda forte, invadem os escritérios de todo mundo.

O processo de difusdo das idéias de “downsizing”, a reorganizagao dos
processos decisoérios e a reducao dos niveis hierarquicos trouxeram modificagées no
significado atribuido ao conceito de participagdo dos trabalhadores na imprensa de
negocios e nas empresas. No final da década, com a divulgagcado das idéias de
reengenharia, a "participacéo" passava a ser associada ndo somente ao aumento da
produtividade no chao de fabrica, como foram os CCQs, mas também, a
redistribuicdo dos processos de decisdo na empresa. Na metade da década de 80,
auge da divulgacdo das idéias sobre a administracdo industrial japonesa, a
"participacao" estava associada ao Circulo de Controle de Qualidade, designando
uma fungdo de acompanhamento do transcorrer do fluxo de produgéo com o objetivo
de redugdo de custos; na época da reengenharia, o tema vinha inserido na
Administracdo Participativa, ou seja, o envolvimento operario visando a flexibilidade
das acbes e a troca de informagcbes na empresa, e tornando desnecessaria a
supervisao direta e os diversos niveis de gerenciamento, que passaram a ser vistos
como fontes de enrijecimento e de "burocratizagdo" das decisbes da empresa.
(DONANDONE; GRUN, 2001).

Apesar de os dados disponiveis sobre a utilizacdo de CCQs nas empresas
serem imprecisos, pode-se observar que essa caracterizagdo de "participagao"
comecgou a decair na imprensa de negocios e nas empresas a partir de 1987, como

se demonstra a Figura 3 a seguir.
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Os CCQs na Revista Exame
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Figura 3 — Os CCQs na Revista Exame

Uma pesquisa realizada em 164 empresas em todo o pais, no ano de 1991,
indicou que 30% das empresas que introduziram os Circulos de Controle de
Qualidade desistiram da experiéncia. Consultores afirmavam que "os CCQs viraram
um nome meio maldito, porque n&o funcionou em algumas empresas".

Ao se analisar a mensagem passada aos leitores/gerentes pelos exemplos da
revista, depara-se com dois aspectos basicos:

— quanto a participagao, é possivel observar que estava associada a uma
forma de agilizar e descentralizar as decisdes da empresa, com o objetivo
de tornar o grupo de trabalhadores o mais auto-suficiente possivel para
resolver problemas cotidianos da produgado, visando o aumento de
flexibilidade e produtividade e tornando desnecessaria a supervisao direta;

— quanto a fungado gerencial, pode-se dizer que os exemplos reportavam a
necessidade de mudangas nas atitudes dos gerentes para uma maneira
de administrar a empresa que levasse em conta as experiéncias e a
possibilidade de intervencéo rapida dos empregados nos acontecimentos

diarios, dando mais flexibilidade e agilidade nas decisdes.

2.2.5 O trabalho

A competitividade entre as empresas ocorre a partir das questdes de mercado
sob uma légica econbmica. De um modo geral, a sociedade considera que as

atividades empresariais trazem para os homens retornos favoraveis, pelos empregos
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que propiciam e o consequente aumento do consumo e melhora do conforto
material.

Esta necessidade das empresas permanecerem no mercado disputando-o
com as demais, faz com que permanentemente busquem melhores desempenhos e
isto paralelamente proporciona problemas sociais e humanos que tém, por sua vez,
consequéncias pouco vantajosas sobre a vida comum e a saude dos homens e
mulheres que emprega.

Christophe Dejours (DEJOURS, ABDOUCHELI, JAYET, 1994) mostra que as
pressdes do trabalho que pdéem particularmente em causa o equilibrio psiquico e a
saude mental derivam da organizagdo do trabalho. Ao contrario, o0s
constrangimentos perigosos para a saude somatica dos trabalhadores situam-se nas
condigdes de trabalho, isto €, nas condig¢des fisicas (barulho, temperatura, vibragdes,
irradiagbes, etc.), quimicas (poeiras, vapores, etc.) e bioldgicas (virus, bactérias,
fungos, etc.).

O autor mostra também as dificuldades as vezes extremas das relagdes entre,
por um lado, a pessoa e sua necessidade de prazer e, por outro, a organizagéo, que
tende a um automatismo perfeito e a transformar o trabalhador em um modelo de
maquina (DEJOURS, 1992).

Quando sao contrabalancadas as dificuldades das relagdes entre as pessoas
e seus prazeres e as necessidades da organizagdo, esta sendo exposto o eixo
central do conflito da organizagado do trabalho. Deverao ser procuradas, para cada
realidade competitiva, prioritariamente solu¢gdes que atendam ao homem natural ou
integral, e que atendam também as necessidades das organiza¢gdes empresariais.

Uma das caracteristicas mais notaveis dos seres humanos ¢ a diversidade de
suas reagdes em uma dada situagédo. Todos os individuos chegam ao trabalho com
seu capital genético, com as marcas acumuladas das agressoes fisicas e mentais
sofridas na vida. Eles trazem também seu modo de vida, seus costumes pessoais e
étnicos, seus aprendizados.

"Podemos considerar que os problemas nascem das relagcdes conflituosas
entre a histoéria do individuo e a histéria da sociedade". (WISNER, 1987).

Em funcao dos critérios de competitividade estabelecidos para cada momento
e, de forma ténue, os interesses dos cidadaos, tém sido constituidas propostas de

organizacéao do trabalho.
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Estas novas formas de organizagao do trabalho surgiram a partir do momento
em que as propostas oferecidas ndo estavam trazendo satisfacdo e prazer aos
trabalhadores. No trabalho que desenvolviam ndo podiam participar integralmente,
oferecendo a sua inteligéncia e criatividade.

Fleury e Vargas (1987) apresentam trés métodos sobre como deve se
organizar o trabalho:

1° - Administragéo cientifica;

2° - Enriquecimento de cargos; e

3° - Grupos semi-autdbnomos.

O enriquecimento de cargos e 0s grupos semi-autbnomos enquadram-se nas
chamadas novas formas de organizagéo do trabalho, cuja grande preocupagéao esta
centralizada na busca do aumento da satisfagao no trabalho, através do aumento do
contato do trabalhador com as variaveis que dizem respeito ao trabalho que
desenvolve.

O enriquecimento de cargos pode ser definido conforme Argyris (apud
FLEURY; VARGAS, 1987), "como uma ampliagdo do trabalho de tal forma que traga
maiores oportunidades para que os trabalhadores desenvolvam um trabalho que os
leve a atingir as caracteristicas de personalidade de pessoas maduras".

O grupo semi-autbnomo € uma equipe de trabalhadores que executa,
cooperativamente, as tarefas que sdo designadas ao grupo, sem que haja uma pré-
definicdo de fungdes para os membros. Esta proposta é fruto da concepgao socio-
técnica para analise das organizagdes, juntando o enfoque técnico da administragéo
cientifica e a énfase social do enriquecimento de cargos.

Estas propostas mostram uma evolugao no sentido de terem os trabalhadores
uma maior participagdo no trabalho. No entanto, pode-se entender o enriquecimento
de cargo apenas como um corretivo das técnicas de Taylor, onde o trabalhador
recebe o seu cargo enriquecido, sem ter nenhuma participacao e fica envolvido em

um ambiente onde a separagao do trabalho continua existindo (SILVA FILHO, 1995).
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2.2.6 Tipologias

S&o varias as propostas de participacdo dos trabalhadores nas decisdes das
empresas. Széll (1988) apresenta varias tipologias, constituidas a partir de dois
pontos principais de motivagao:

— compromisso basico com a produtividade e os resultados da empresa; e

— demais interesses precedidos das preocupacdes com relagao a qualidade

de vida do trabalhador no trabalho.

De uma maneira geral, estas tipologias tém base no grau de controle e
influéncia dos trabalhadores sobre as decisdes. Algumas acrescentam outras
variaveis, como por exemplo, a analise das recompensas materiais que poderao ser

conquistadas ou concedidas, aspectos legais e formais, composicdo dos membros.

2.2.6.1 A tipologia do BIT/OIT

A proposta da BIT/OIT que foi apresentada pela Organizac&o Internacional do
Trabalho através do Bureau Internacional do Trabalho por ter sua base de analise
assentada sobre a experiéncia de 47 paises, por oferecer como critérios basicos da
classificagao, trés aspectos suficientemente diferenciados e amplos:

Os objetivos:

— Eticos;
— Politico-sociais; e

— Econdmicos.

Os métodos:
— Informacéo e consulta;
— Negociagao coletiva;
— Co-decisao nos comités, conselhos ou similares;

— Participagao nos 6rgéaos dirigentes e
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— Autogestao.

O dominio da participacdo dos trabalhadores nas decisdes das empresas.
Como dominio, a classificacdo remete a consideragcdo do tipo de problemas
relacionados com a participagao:

— problemas técnicos e de execugao do trabalho;
— problemas de emprego e de pessoal; e
— problemas de politica econbmica e financeira e politica geral da

empresa.

Esta proposta limita-se a estudar a participagcdo dos trabalhadores nas
decisdes das empresas, embora seja por parte do BIT/OIT reconhecida a existéncia
de outros tipos de participagao, como participagcéo nos lucros, no capital, etc.

A tipologia proposta pelo BIT/OIT apresenta bastante aderéncia com o
cenario do trabalho atual no Brasil. Quando se tem possibilidades de estabelecer um
processo onde o0s objetivos poderdao ser de ordem ética, politico-social ou
econdmica, e ainda com relagdo ao dominio que os trabalhadores poderao ter deste
processo, a proposta remete aos problemas de execugédo do trabalho (tais como
producdo, organizagao, equipamentos e métodos); problemas de emprego e de
pessoal (como, por exemplo, recrutamento, selecido e treinamento, politica de
carreira e promogao) e problemas relacionados a politica econémica e financeira da
empresa.

Nesta proposta, os problemas técnicos de execugao do trabalho merecem um
destaque em funcdo da realidade nacional deste assunto. A vasta bibliografia da
area de segurancga do trabalho, as estatisticas com relagédo a acidentes do trabalho e
perda de dias de trabalho, que sdo apresentadas pelo Ministério do Trabalho, bem
como os de estudos da area de ergonomia desenvolvidos dentro das mais diversas
realidades, disponiveis nos diversos anais dos congressos e seminarios da area,
demonstram que as condi¢gdes em que o trabalhador brasileiro esta realizando seu
trabalho ndo sdo absolutamente recomendaveis, acrescentando-se ainda, o grande
numero de afastamentos por problemas mentais, e a grande insatisfagdo com o
trabalho que é realizado.

Os motivos que podem ser indicados para dar respaldo a estas questdes sao:
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— falta de treinamento adequado aos trabalhadores;

— falta de preparacao das chefias;

— inadequacéao dos equipamentos ao uso;

— inadequacdo da organizagdo do trabalho que pela divisdo que propde
isola o trabalhador, especialmente dos processos criativos;

— formas de administracao; e

— 0 nao conhecimento por parte dos trabalhadores, dos objetivos e

estratégias da empresa.

2.2.6.2 Co-gestao

A co-gestdo é um modelo de democracia industrial onde é assegurada a
participagdo dos trabalhadores nos 6rgaos decisorios por meio de representagoes.
Motta (1984) afirma que "este € o modelo que maior influéncia exerceu em matéria
de participacao”. Comporta a participagao nas decisdes e a participacao nos lucros.
Este segundo tipo de participagdo tem encontrado resisténcias a sua implantagao,
embora a questao fundamental seja o compartiihamento do poder.

A base de seu funcionamento € a constituicdo de conselhos de empresas,
que sao instituicbes colegiadas onde os trabalhadores participam com um
determinado numero de representantes.

Nos conselhos mais avancados, os que apresentam paridade no numero de
participantes de ambos os lados, em caso de empate quando da tomada de
decisoes, - sempre prevalece a vontade do acionista.

Esta proposta de gestdo participativa apresenta uma grande evolugéo se
comparada a sistemas de gestao tradicionais onde a separagéao € intensa, entre os
que planejam e controlam o trabalho e os que o executam, mas muito distante de um
sistema que venha a ter bases democraticas concretas.

No Brasil a participagdo de representantes em conselhos, que ja n&o se
apresenta muito difundida, encontra-se extremamente desgastada. A existéncia de
uma conjuntura econdmica e social desfavoravel aos trabalhadores, proporcionou o

surgimento de uma cultura de desprestigio aos colegiados constituidos desta forma,
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ao mesmo tempo em que reduziu as possibilidades de avan¢go de uma proposta
participativa. Os sindicatos dos trabalhadores também colaboraram para o
estabelecimento desta situacdo, pois muitos entenderam que poderiam ter a

autonomia sindical ameacada.

2.2.6.3 Autogestao

A autogestdo é também um modelo de democracia industrial, caracterizado
pela propriedade coletiva dos meios de producdo, que pretende assegurar a todos
os individuos um perfeito dominio do processo e das condi¢cdes de trabalho.

Nesta proposta, os trabalhadores tém o controle da organizagao e dos meios
de produgao na base democratica onde cada trabalhador representa um voto.

A critica mais geral a esta proposta é no sentido de que ndo atingiu
plenamente os ideais socialistas que estdo a ela associados, mas que se trata de um
modelo de democracia industrial mais avancado que os demais.

A sociedade produz as leis e os materiais de sua experiéncia. Pela pratica da
sociedade sdo descobertas as experiéncias sociais e pela reflexdo ativa da
sociedade é descoberta a razdo social. Para Proudhon (apud GUIMARAES, 1995),
"a ciéncia social é o acordo da razao e da pratica social. Todas as utopias, todos os
fracassos sao o efeito da separacao entre razao e a pratica social".

As construgcdes teodricas e as criticas, portanto, devem visar ao
restabelecimento desse acordo. As verdadeiras leis sociais ndo resultam do arbitrio
de uma vontade particular ou de uma vontade geral, que seria a soma das vontades
particulares, conforme apresentado por Motta (1984).

Motta (1984) ainda diz que o ser coletivo, que deve exigir progressivamente
um socialismo autogestionario, ndo €, portanto, outra coisa que a sociedade

trabalhadora.

[...] na sociedade autogestionaria, onde havera coincidéncia entre a lei
juridica e a lei social real, essa lei tornar-se-a efetivamente a expresséo
formulada pela representagao nacional das relagdes, que nascem entre os
homens, do trabalho e da troca, e tanto a sociedade oficial quanto a
sociedade real serao o organismo fundado sobre o reconhecimento dessa
lei. (MOTTA, 1984)
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Nao deve ser esquecido que a idéia autogestionaria ultrapassa o ambito
organizacional.

Sem duvida, na esfera especifica da democracia industrial, a autogestao tem
uma mensagem revolucionaria e avassaladora, a medida que propde a introdugao
radical da democracia direta e o controle total dos trabalhadores sobre os meios de
producao e a gestao das organizagdes (GUILLERM; BOURDET apud FARIA, 1985).

Na América Latina esta proposta bate muito de frente com o pensamento da
classe empresarial dos diversos paises que pensam na questdo do poder como
sendo algo que possuem e que |lhes pertence indefinidamente. Quando evoluem, na
sua concepgao, apenas concedem parte deste poder aos trabalhadores, sendo, a
partir dai, criada uma estrutura onde os conflitos reativos s&o intensos,
especialmente pela permanente sensagdao de perda que estes empresarios
experimentam e a também permanente sensacdo dos trabalhadores de serem
envolvidos em um processo de novas formas de gestdo unicamente por aumentos
de produtividade.

E importante destacar que os vinculos das empresas, em que se aplica
autogestdo, com os poderes publicos assim como as instancias superiores de
planejamento tém se reforgcado apreciavelmente em quase todos os paises, onde

também o papel de partido que ocupa o poder e o dos sindicatos tem aumentado.

2.2.6.3.1 Dimensées indicadoras da autogestéao

As dimensdes consideradas como indicativas de construcdo de uma
organizagao autogestionaria proposto pelo alinhamento desta, capaz de aferir os
graus e niveis de participagdo Rothschild-Whitt (1979), Queiroz (1982), Carvalho

(1983), Liboni e Pereira (2002) sao apresentadas no Quadro 3 a seguir.
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Dimensoes
consideradas

Caracteristicas de Organizagao autogestionaria

Rothschild-Whitt (1979), Queiroz (1982); Carvalho (1983) e Liboni e Pereira
(2002)

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

1 Autoridade A
dos trabalhadores nas decisdes.
1.b Deve haver rodizio entre os componentes do conselho que deve ser eleito
em assembléia.
2.a Normas estipuladas minimas, primazia das decisdes ad hoc,
individualizadas; alguma previsibilidade & possivel com base no conhecimento
2 Normas da ética substantiva envolvida na situagao.
2.b Normas sao definidas pelo grupo.
. 3. Os controles sociais baseiam-se primariamente em atrativos personalisticos
3 Controle social . ~ P R P
ou moralistas e na selegao de pessoal homogéneo.
. 4. ldeal da comunidade, marcos referencial, doutrinal e situacional. As relagdes
Relagbées o . . : .
4 sociais devem ser holisticas, pessoais e valiosas em si mesmas. Os conflitos devem
ser solucionados com base em solugdes integradoras onde todos ganham.
5.a Emprego baseado em amigos, valores sdcio-politicos, atributos de
5 Recrutamento e personalidade, conhecimento e aptiddes informalmente avaliados.
promogao 5.b O conceito de promogao na carreira ndo é significativo; ndo ha hierarquia
de posicoes.
6 Estrutura de 6. Os incentivos normativos e de solidariedade sdo primordiais; os incentivos
incentivos materiais sdo secundarios.
7 Estratificagao 7. lgualitaria; os diferenciais de recompensa ndo devem existir, mas, se
social existirem, devem ser limitados pela coletividade.
8.a Divisdo minima do trabalho; a administragdo se combina com as tarefas de
execugéo; divisdo entre trabalho intelectual e trabalho manual ndo deve existir
8 Diferenciagio (no minimo reduzida).
8.b Generalizagcao de cargos e fungdes; papéis holisticos. Desmistificagdo da
especializago.
9 Educagio 9. Preocupa-se com o desenvolvimento intelectual e incentiva o
desenvolvimento de talentos de forma que propicie a auto-emancipagéo.
Presenca de grupos de estudo sobre a atuagao da classe trabalhadora no pais
10 Atuacao social | e fora dele. Atuagido forte por meio dos trabalhadores junto a sociedade;
preocupagao com a coletividade.
1" Reflexdes sobre | As reflexdes dos membros contemplam a sua atuagdo com base nos principios
a organizacdo | de igualdade e valores emancipatorios da organizagéo.
. ~ Reunides ou assembléias sédo praticas comuns para disseminar informacéo.
12 Cor:_unlcagao € | Existe uma preocupagio constante com a disseminag&o por todos os membros.
imensao
simbélica Os simbolos observados na organizagdo, as formas de vestir e de se comportar

s&o coerentes com os valores e principios do grupo.

Quadro 3 - Dimensbes e caracteristicas da organizagéo autogestionaria
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2.2.6.3.2 Outras dimensées vinculadas a autogestao

Inclui-se mais algumas dimensbées que, segundo os estudos, sé&o
representativos enquanto premissas a participacdo e acabam por integrar a
fundamentacado do instrumento de coleta de dados, referente a presente pesquisa
realizada.

— Liberdade de Sugestao: as pessoas procuram nao criticar para nao serem

mal interpretadas ou com receio de nao receberem apoio imediato;

— Alinhamento de Objetivos Pessoais e da Organizagdo: nivel de
envolvimento e comprometimento das pessoas em relagdo aos objetivos
da organizagéo;

— Estilo Decisorio: o processo de tomada de decisdes que acontece € do
tipo “Acomodativo” ou “do meio do caminho”, da “colcha de retalhos”, que
deixa todos ou a grande maioria descontentes com as decisdes;

— Solugdo de Problemas: as solugdes dos problemas acontecem pela
participacéo e pelo comprometimento das pessoas e s&o perseguidos com
dedicacédo e interesse;

— Trabalho em Equipe: na organizagdo existe envolvimento mental e
emocional das pessoas em situagbes de grupo que as encorajem a
contribuir para o alcance dos objetivos do grupo e da organizagao;

— Desenho dos Cargos: os desenhos dos cargos e as estruturagbes das
tarefas dos membros da organizagéo possibilitam uma maior contribuigéo
das pessoas para o alcance dos objetivos do grupo;

— Informagdo Operacional: os individuos tém acesso a todas as informacdes
operacionais necessarias de modo que possam contribuir para o
aperfeicoamento dos processos; e

— Sistemas de Recompensas: as pessoas nutrem um sentimento de serem
‘donas” e parceiras do negdcio e tém uma remuneragdo e participacéo

nos resultados decorrente do aumento dos resultados.
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2.2.6.4 Quadro sintese das tipologias de participagéo.

O Quadro 4, a seguir, apresenta uma sintese das tipologias de participagao,
vinculando-as as suas dimensdes operacionais, bem como as suas bases de

fundamentacéo tedrica.

Critério

Tipologia

Adaptado de

1. Base formal

1.1. Participagao "de jure"
1.2. Participacao "de facto"

Ide (1979)
Sorge (1976)

2. Fonte de participagao
normativos/legais “de jure’

2.1. Leis/decretos

2.2. Acordos locais/nacionais
2.3. Contratos

2.4. Politicas gerenciais

Tabb/Goldfarb (1975)
IDE (1979)

3. Grau de controle dos
trabalhadores

3.1. Informacéo

3.2. Sugestao

3.3. Influéncia

3.4. Consulta

3.5. Direito de veto
3.6. Co-decisao

3.7. Decisdo autbnoma

Blumberg (1968)
Pateman (1970)
IDE (1979)
Heller (1979)
Bernstein /Storch
(1981/1987)

4. Forma de participacao

4.1. Direta
4.2. Representativa

Connerley (1974)
Cérdova (1987)

5. Nivel de decisao

5.1. Operacional
5.2. Tatico
5.3 Estratégico

Pateman (1970)
Heller (1979)
Bernstein /Storch
(1981/1987)

6. Natureza da participagao

6.1. Socio-técnica
6.2. Politica
6.3. Econbmica

Tabb/Goldfarb (1975)
Bernstein /Storch
(1981/1987)

7. Assuntos de decisao

7.1. problemas técnicos
operacionais
7.2.problemas de pessoal
7.3.Relagbes de Trabalho
7.4. Condigdes de Trabalho
7.5 Politicas e Estratégias

Cordova (1987)
BIT/OIT (1987)

8. Participagao nos resultados

8.1. Nos lucros
8.2. No capital

Tabb/Goldfarb (1975)

9. Objetivos da participagao

9.1. de ordem ética/moral
9.2. de ordem politica
9.3. de ordem social

9.4. de ordem econdémica

BIT/OIT (1987)

Quadro 4 - Sintese das tipologias de participacéo
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2.2.7 Participacao e burocracia

Da mesma forma que se tem um modelo de gestdo burocratica, vertical e

impessoal, atrelada a esse modelo encontram-se a cultura burocratica que permeia

as organizagdes, orientando acbdes e enraizando-se de tal forma que habitos

politicos, sociais, organizacionais e individuais tornam-se introjetados de modo

incisivo.

Deste modo, pode-se caracterizar o0 modelo de gestao burocratico ou a

governanga burocratica sustentado sobre trés caracteristicas essenciais, como

segue:

Gestao sustentada pelo discurso da competéncia técnica — modelo no
qual os dirigentes de vinculos burocraticos ddo énfase aos planos gerais
de acao, conceitos técnicos e regras para o maior numero de atividades
de seus subordinados, ndo consideram aspectos intuitivos, as crencas
nao-cientificas, as decisbes tomadas sobre aspectos culturais. Tendem a
controlar todos os movimentos de seus colaboradores e a linguagem que
usam é recheada de terminologias técnicas que inviabilizam um adequado
entendimento, seus seguidores acabam por replicar tal estilo ao tempo em
que inserem inumeras citacbes normativas no sentido de sublimar
quaisquer propostas inovadoras;

Relacionamentos impessoais e frios — sdo resultantes de um estilo
centralizador e muito técnico, o estilo burocratico de gestdo mantém
distdncia dos colaboradores, sob o viés publico, da populacdo. Os
relacionamentos com os colaboradores sao frios e sua valorizagado esta
vinculada diretamente aos resultados que proporcionam. E um estilo
desprovido de cortesia, todavia permeado da mais intensa racionalidade;
Esfera do mercado subjuga a dimensao social — considerando que um
gestor burocratico possui sua existencialidade pautada na capacidade de
trabalho da maquina administrativa, a continuidade econémica e o aporte
de recursos para a manutencdo desta burocracia € sempre da maior
prioridade. Se tais recursos, por qualquer motivo, tornam-se exiguos,
reduzem-se de imediato as alocagdes sociais, todavia, nada de reducdes

que possa afetar as rotinas dessa estrutura publica.
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Uma abordagem em conjunto dessas trés caracteristicas revela que a gestao
burocratica é pautada pela centralizagdo das decisdes. O gestor burocrata cré, em
algumas situagdes, que o governo central seja o criador da sociedade, onde o rigor
racional estaria acima dos aspectos culturais e das transformacdes sociais dos
grupos e da sociedade, entendendo ainda que as demandas desses grupos possam
fragmentar a propria estrutura institucionalizada do Estado, subvertendo assim, a
nocdo desse mesmo Estado enquanto ente representativo dos anseios da
sociedade.

Quanto aos estilos de gestao, tem-se o estilo tradicional, muito usado no
caso brasileiro e é pautado por caracteristicas consuetudinarias e de vinculagao
afetiva. Dessa forma, a gestao tradicional possui as seguintes caracteristicas:

— Praticas politicas marcadas pela fidelidade e troca de favorecimentos

— 0 gestor tradicional constréi e da manutencdo a sua estrutura de poder
mediante a sua capacidade de atender interesses individuais. E um estilo
marcado por muitas conversas nas quais se compromete a todos auxiliar
e, de fato, se esforga nesse sentido. Na medida em que € bem sucedido,
estabelece uma relacdo de dependéncia ou de favor, relagdo esta
administrada com maestria. Esse tipo de gestor evita as solicitagdes
coletivas, da preferéncias as individualizadas, nas quais o estabelecimento
de lacos de dependéncia e cumplicidade sdao mais efetivos. Seus
discursos enaltecem os lacos de fidelidade e amizade;

— Inexisténcia de planejamento (modelo de gestdao por intuicao) — na
condicdo de um gestor tradicional e intuitivo, sua gestdo ndo se sustenta
por planificagbes, caso as fizesse, seria monitorado. Esse estilo de gestao
precisa manter a pratica de favorecimentos pessoais de modo que possa
surgir na condigao de protetor, para que possa ser mantida essa relagao
personalizada que surge de suas proprias convicgdes. E um estilo de
gestdo que repele discursos técnicos e logicos por conta de suas friezas e
regras balizadoras;

— Proposigoes sociais assistencialistas - o0 gestor tradicional,
contrariando o modelo burocratico anterior, busca a manutencao de sua
relacdo de provedor com o grupo que o apoia e até elege, buscando criar

0 maior numero de agdes assistencialistas, vinculando esses individuos ou
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grupos a sua dependéncia e a sua boa vontade. Por conta da
disponibilizacao desses favorecimentos, rejeitam qualquer iniciativa que
construa autonomia e delegagao, pois enfraqueceria suas habilidades de
oferecer solugbes e cré que estes individuos jamais alcangardo uma
maturidade que lhes atribua a competéncia de dirigir e encaminhar seus

proprios interesses.

Tal qual o modelo burocratico, o modelo tradicional pauta-se pela
centralizacdo administrativa, todavia no caso do tradicional, os vinculos afetivos
acabam por esconder o verticalismo administrativo, pois as relagdes estabelecidas
com os individuos deixam transparecer uma intimidade que acaba por enfraquecer
os interesses comunitarios e o capital social, aumentando assim, os niveis de
dependéncia politica.

Por fim, tem-se o estilo participativo de governang¢a que procura
transcender os dois modelos de gestdo anteriores, onde se pode destacar algumas
de suas principais caracteristicas:

— estruturas colegiadas de gestao — a gestéo participativa sobrepde-se as
centralizagbes decisorias, desmonta modelos personalisticos e
autocraticos de gestdo, cujos objetivos € a construcdo de articulagdes
democraticas diretas, onde os individuos decidem sobre seus horizontes
e, de modo representativo, obtém suas realizagbes por meio de seus
representantes que fazem a interface entre sociedade, Estado ou
organizagao;

— liderangas populares articuladas — nesse quesito, a formacao de lideres
populares representativos faz-se necessaria, todavia exige-se desse
individuo, a capacitagao de formulagdo de politicas publicas, gestao e
fiscalizacdo de sua efetiva implementacdo, de modo que os espacgos
publicos sejam ampliados e esses gestores sejam de fato liderar uma
sociedade e ndo apenas reativos as demandas sociais emergentes;

— gestao por projetos — no modelo participativo, a governanga da-se por
projetos elaborados e construidos de forma conjunta, que estejam
amplamente vinculados as demandas prioritarias; por conta disso, ha a
necessidade de que o modelo de gestdo seja integrador, que possua a

capacidade de integrar setores, secretarias, empresas, instituicoes
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diversas no sentido de promover as mudangas necessarias através de
especialistas polivalentes, capazes de articular varios setores em prol das
demandas apresentadas ou antevistas;

— descentralizagao territorial — os modelos participativos preconizam uma
descentralizagao, cujo significado € a delegacdo da execugéo e parte do
planejamento, ndo somente quanto as acgdes, mas também, quanto a

formulacgao de estratégias.

Estes sdo, sem duvida, os desafios daqueles que procuram resgatar as
premissas da democracia representativa, de modo a sobrepujar os ditames da
burocracia tradicional introjetadas na cultura brasileira. Trata-se de uma profunda
transformacdo que confronta o personalismo, o burocratismo e suas facetas
tradicionais e de fidelidade vinculada, caracterizando-se numa leviatanica barreira a
participacdo dos individuos e seu empoderamento nos processos de tomada de
decisao.

Sem duvida, um grande e complexo desafio, contudo, com o condao de
promover drasticas transformag¢des conjunturais sob a égide da valoragdo e do
resgate dos individuos aos contextos sociais, politico e econémico, dentre outros.

Alguns aperfeicoamentos da gestdo participativa ja se encontram em
elaboracdo e implantagao, cujas caracteristicas estabelecem a formacgéao de redes
colaborativas, seja de individuos, de organizagdes publicas e privadas, bem como
supranacionais, mas esta € uma outra dimensdo a ser aprofundada em outros

estudos de maior complexidade.
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3 AVALIAGAO DA GESTAO PARTICIPATIVA: O CASO DO GRUPO DE 13
CORPORAGOES EMPRESARIAIS (G13) ESTABELECIDAS NO ESTADO
DE SANTA CATARINA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS AO PROCESSO DE ANALISE

Para que se pudesse dispor de alguns indicadores que fossem ao mesmo
tempo representativos de um dado momento, num corte transversal, e que
suscitassem algumas analises, foram escolhidas como base amostral aleatéria, 13
grandes corporagdes empresariais, cuja estrutura funcional proporcionasse a
percepcao das necessidades de mudancas e adaptagcdes aos ambientes interno e
externo. Tais empresas deveriam estar inseridas em ambientes empresariais
competitivos, preferencialmente com atuacdo nos mercados nacional e internacional,
de modo que as circunstancias operacionais destas organizagdes pudessem ser de
fato representativas.

As organizag¢des foram analisadas pela 6tica dos profissionais da area de T&l
das proprias empresas, de modo que estes profissionais pudessem externar suas
percepcdes, posto ser a T&l um grande elemento integrador dos processos
corporativos e estar compelido as posturas inovadoras e de cunho incremental,
perpassando e permeando toda a organizagao. Esta capacidade de capilarizagédo da
T&l, ou seja, seu atributo de ter que necessariamente alcangar todos os setores, ou
seja, quanto mais perto uma corporagao chegar da producéo instantanea e eficaz
em relagdo ao custo de bens e servicos de massa sob medida, mais competitiva e
bem sucedida ela sera (DE ROLT, 2006).

Ainda segundo De Rolt (2006), “quase sem contornos, com interface entre
empresa, fornecedores e clientes, permeavel e mudando constantemente”.

As circunstancias atuais do momento vivenciado pelas grandes corporagoes,

que sem duvida se deparam com o paradoxo entre a tendéncia ou manutencédo do
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modelo hierarquizado e piramidal em confronto com o modelo de redes colaborativas
internas e externas.

Pode-se sintetizar estas tensdes organizacionais a seguir:

Modelos em Tensao Organizacional

Modelo Funcional e Hierarquizado Modelo de Redes Colaborativas

Formal Informal
Altamente estruturada Estruturada livremente
Atitude gerencial Atitude de delegacéo

Participacédo dos proprietarios,

Controle centralizado - autocratico L s e
funcionarios, etc. - democratico

Direcéo Energizada, empoderada

Funcionarios como competéncia

Funcionarios como custos
central

Gerenciamento de informacéao prépria | Informagao compartilhada

Organizagdes hierarquizadas Organizagdes “achatadas” ou “flat”
Analise de risco Gerenciamento de risco
Contribui¢des individuais Contribui¢cdes das equipes

Quadro 5 - Tensdes dos modelos hierarquizado e colaborativo

Considerando que para o ambiente de T&l prosperar com maior velocidade,
este precisa dos cenarios colaborativos, entende-se que aqueles profissionais que
protagonizam as inovagdes devessem dispor de um determinado juizo critico de
valor que auxiliasse no entendimento das circunstancias organizacionais, ou seja, se
existe ou ndo nas organizagbes pesquisadas, um processo colaborativo,

participativo, coletivista e incremental em suas realidades.
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3.2 AVALIAQAO~ DA EXISTENCIA DO PROCESSO PARTICIPATIVO NAS
ORGANIZACOES

Pelo que foi exposto na metodologia, especificamente no item 1.6.2.2 do
presente estudo, considera-se as ocorréncias incidentes sobre a escala de valoracao
utilizada (Lickert), uma vez apontadas pelos respondentes como “Médio”, o
pesquisador entende que a organizacdo encontra-se numa situagdo de “nédo-
participacdo”, sendo uma ponderagcdo inconclusiva aos objetivos da presente
pesquisa.

Neste sentido, para fins de identificagao dos processos participativos e maior
clareza na interpretagcao dos dados, somente as respostas incidentes sobre os itens
‘Forte” e “Muito Forte” da escala valorativa adotada, serdo considerados
representativos, pois sao de fato denotaveis e reconhecidos por parte dos
respondentes, caracterizando uma maior incisividade e contundéncia sobre a

dimensao participativa considerada.

3.3 CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

As instituicdes participes sdo de grande porte, sendo que dentre elas,
encontram-se organizagdes com um minimo de 1300 funcionarios diretos, chegando
a 157.000 colaboradores, naquelas que possuem unidades em diversos lugares do
mundo. Quando consideradas em conjunto, a amostra das organizacoes se faz
presente em todos os continentes, ocupando posi¢cdes de destaque nos cenarios
nacional e internacional. Este grupo de 13 empresas (G13) possui
representatividade no PIB do Estado de Santa Catarina e nacional, com forte
tecnologia incorporada aos seus processos fabris, dentre outras inovagoes.

Sao organizagdes que possuem um historico respeitavel de evolugdo e
desempenho administrativo que as capacita a exercer seus relevantes papéis socio-
econdmicos e produtivos.

O grupo é composto por organizagdes predominantemente industriais, com 9

empresas, representando 69,24%. Tem-se mais duas organizagbes na area de
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comércio varejista e atacadista, significando 15,38% e, também, com igual
percentual, mais duas instituicdes do setor de prestacdo de servigos, conforme

ilustra a Figura 4 a seguir:

Segmentos econdmicos das empresas
pesquisadas

@ Industria
m Comércio

0O Senvigos

Figura 4 — Segmentos econdmicos das empresas pesquisadas

Por solicitacdo expressa da unanimidade dos respondentes, € mantida

sigilosidade quanto a identificagdo das organizagbes estudadas e, para tanto, as

mesmas serdo codificadas como demonstra o Quadro 7 a seguir.

100 anos no segmento téxtil, com
produtos de alta qualidade; em 1972
da inicio as atividades de exportagao
para grandes mercados mundiais
(mais de 40 paises nos 5 continentes).
Encontra-se situada na regido do Vale
do Itajai, possui sofisticados

N | Cédigos | Origem Caracteristicas Institucionais Participagao
Relatada
1| Alpha SC Fundada em 1898, atua ha mais de Segundo )

respondente, ha
respeito e espacgo
para
contribuicdes.
Depreende-se
desta informacao
que a empresa

processos produtivos e alta tecnologia apenas
aplicada. A organizagdo oferece recepciona as
espacos para que os funcionarios intencbes dos

possam contribuir, todavia, segundo
informacdes institucionais coletadas, a

colaboradores,
todavia, ndo ha

empresa demonstra orientacdo para a mecanismos
produgdo, indica caracteristicas das formais ou
escolas classicas de administragao. praticas

institucionalizadas
que sinalizem uma
politica
participativa na
organizacgao.




Cédigos

Beta

Gamma

Origem

MULTI

SC

Caracteristicas Institucionais

Fundada em 1962 na regido norte do
estado de SC, a parti de 1974
desenvolveu novos produtos através
de parcerias internacionais, sendo que
em 1990 passa a ser controlada por
um grupo internacional nordico. Possui
12 unidades entre fabricas e
escritérios comerciais espalhados pela
América Latina, recebe
representativos  investimentos em
gestdo e tecnologia, tendo em sua
estrutura fabril, equipamentos de
ultima geracdo. Criou em 2005 um PE
para 2010, com metas definidas e
agdes ja iniciadas nos varios setores
da empresa. Langamento de produtos
inovadores, marketing e vendas
inteligentes, projetos  com alta
conscientizacdo dos custos das
solugbes, parceria com fornecedores
certificados e logistica altamente
controlada sao algumas das premissas
basicas. A implementagdo deste novo

modelo de gestdo, segundo a
empresa, visa garantir uma
organizagdo dindmica, focada no

mercado, tendo em vista as Unidades
Regionais e o foco das Divisdes de
Negécio.

A organizacao foi fundada em 1926 na
regido norte do estado de SC, seu
ramo de atividade é o comercial. A
empresa atua nas areas de
supermercado, eletrodomésticos,
materiais de construcdo, maquinas e
ferramentas, confec¢des e shopping
center, possui 1.300 colaboradores e
tem uma forte atuacao na regido norte
do estado de SC, com pontos
comerciais nas cidades de Jaragua do
Sul, Joinville, Guaramirim, Brusque,
Sao Bento do Sul, Mafra e Canoinhas.
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Participacao
Relatada

A organizagao néo
tem incorporado
em sua cultura os

preceitos da
participacao,
sendo tais
conceitos  pouco
difundidos. A
empresa e
multinacional,
todavia, segundo
informacoes
institucionais
coletadas, sua
gestao é

departamentalizad
a e sua orientagao
predominante  é
para a producao.

Nao houve
manifestacdo do
respondente sobre
a existéncia ou
nao de processos
participativos na
organizacgao.




107

Cédigos

Delta

Origem

MULTI

Caracteristicas Institucionais

A organizagdo atua no mercado
nacional de insumos para a
construgao civil, dispde de um portfélio
com mais de 2.000 itens. Com sede
em Sao Paulo (SP), a organizacao
conta com cerca de 1.600
colaboradores e dispde de quatro
fabricas instaladas nas cidades de
Joinville (SC), Sumaré (SP) dentre
outras localidades.

Em sua estratégia e no seu cotidiano
de trabalho a empresa procura unir de
forma harmonica os resultados sociais,
econdmicos e ambientais, difundindo-
0s para os principais publicos com os
quais se relaciona: colaboradores,
comunidades, clientes e fornecedores,
por meio de uma politica que privilegia
o didlogo e a transparéncia. A
empresa € subsidiaria no Brasil de um
grande grupo internacional com 18

fabricas em 13 paises da regido:
Argentina, Brasil, Costa Rica, El
Salvador, Honduras, Nicaragua,

Panama, Coldbmbia, Venezuela, Peru,
México, Guatemala e Equador. Em

outros oito mantém acordos de
distribuigdo: Porto Rico, Jamaica,
Cuba, Belize, Uruguai, Paraguai,
Bolivia e Chile. Possui solugoes

completas, inovadoras e de classe
mundial para os mercados nacional e
internacional, no segmento da

construgao civil, infra-estrutura e
agricola, compromete-se com o0s
conceitos do desenvolvimento
sustentavel. Destaque para a

prevencdo de acidentes e riscos a
seguranga e saude ocupacional;
melhorias continuas o0s sistemas,
processos e produtos;
desenvolvimento continuo de seus
colaboradores; interacdo com as
partes interessadas de maneira
responsavel e ética; buscar formas de
acompanhamento de seus progressos.

Participacao
Relatada

A empresa utiliza
fortemente o]
conceito do BSC e
procura permear
todos os niveis da
empresa com O
desdobramento do
plano estratégico -
A remuneragao
variavel do corpo
gerencial (bbénus)
e de todos os
empregados
(participagdo nos
resultados) esta
diretamente
atrelado aos
objetivos
estratégicos
definidos no BSC -

A empresa
adquiriu em 1999
outra empresa

que tinha como
um dos pilares a
Gestao

Participativa e
este conceito se
somou aos
conceitos de

responsabilidade
social e ambiental

como base da
cultura da
empresa.
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Cédigos

Epsilon

Origem

SC

Caracteristicas Institucionais

Fundada em 1961, anos mais tarde, a
trajetéria da empresa ao longo destes
anos €& marcada pelo éxito. Maior
fabricante latino americana de
insumos industriais, a organizacado é
uma das e uma das maiores do
mundo, atua nas areas de comando e
protecdo, variacdo de velocidade,
automacado de processos industriais,
geragao e distribuicdo de energia e
tintas e vernizes industriais.
Totalmente nacional, contando com
mais de 15 mil colaboradores em todo
mundo, atingiu R$ 3.527,1 milhdes de
faturamento em 2006, um crescimento
de 18,4% em relacdo ao ano de 2005
(R$ 2.978,4 milhdes). As exportagbes
foram responsaveis por quase 40% do
faturamento bruto, com o faturamento
de R$ 1.385,0 milhdes, 23% de
crescimento referente ao ano anterior.
A produgdo se concentra em nove
parques fabris localizados no Brasil,
trés na Argentina, dois no México, um
na China e Portugal. Produzindo
inicialmente insumos industriais, a
empresa comegou a ampliar suas
atividades a partir da década de 80,
com a producdo de componentes e
produtos para automacao industrial.
Em 1989 os trés fundadores passam
para o Conselho de Administracdo da
empresa ¢é escolhido um Diretor
Presidente Executivo que dois anos
mais tarde viria a implantar Programa
de Qualidade e Produtividade,
consolidando o] processo da
administragcao participativa.

Participacao
Relatada

O processo de
Gestao
Participativa na
empresa integra
todos o0s niveis
hierarquicos da
organizacao,

desde  aspectos
técnicos ou
operacionais,

como por

exemplo, a coleta
de idéias ou
necessidades
através de grupos
de trabalho até
aspectos
estratégicos, onde
Comissdes
independentes
sdo responsaveis
pelas decisdes
tatico/operacionais
da empresa. No
nivel tatico estao
estruturadas as
Comissoes,
compostas por
gerentes, chefes e
colaboradores, e
no nivel
operacional estao
os Grupos de
Endomarketing,
CCQ’s, 58S, etc. A
continuidade
ocorre através de
um programa de

qualidade e
produtividade, que
envolve e

compromete todos
os colaboradores
em torno de
objetivos comuns
e esta atrelado
diretamente ao
processo de
participacdo nos
lucros.




Cédigos

Zeta

Origem

SC

Caracteristicas Institucionais

Empresa fundada em 1956, na regido
norte do estado de SC, a empresa é
hoje uma marca de renome nacional e
internacional. Originaria de uma
tornearia e oficina de consertos em
geral, iniciou suas  atividades
industriais com a confecgao de artigos
dentarios, atendendo a uma crescente
necessidade do mercado do Sul do
pais, ampliada pela dificuldade de
importacdo desses equipamentos no

periodo  poés-guerra. Em 1973,
atendendo a uma necessidade
especifica de outra industria, a
empresa  desenvolveu  inovagodes

tecnologicas que foram fundamentais
para o bom desempenho e pela
aceitacdo mercadologica da tubulagao
em PVC no pais. Investimento em
Tecnologia

Laboratoério Avangado o mais moderno
Laboratério de Pesquisa privado da
América Latina, instalado em 1997,
apés um investimento de R$ 3
milhdes. Totalmente informatizado e
com duas areas especificas -
Desenvolvimento de Novos Produtos e
Testes de Performance -, o laboratério
esta equipado com a mais moderna
tecnologia para testar o]
comportamento dos produtos. Isso
possibilita que a empresa mantenha
seu diferencial competitivo, oferecendo
produtos com alto grau de inovagao e
qualidade, que utilizem a agua da
melhor maneira possivel.
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Participacao
Relatada

Existem acbes na
empresa que
tentam  conduzir
para a gestdo
participativa,
porém na pratica
ndgo é o que
acontece.

Pelo que se pode

depreender, a
organizagao e
bem focada em
Pesquisa e

desenvolvimento,
com foco e
orientacao ao
produto, enquanto
diferencial
competitivo. Nao
se evidencia
sinais expressivos
de uma politica ou
filosofia
participativa.
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Cédigos

Eta

Origem

MULTI

Caracteristicas Institucionais

Maior empresa privada geradora de
energia no Brasil, atuando no mercado
brasileiro desde 1998, tem sede em
Floriandpolis - SC e possui seis usinas
hidrelétricas e sete termelétricas,
contando com 905 empregados, nos
estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso do Sul
e Goias. Comprometida com os
principios do desenvolvimento
sustentavel em todas as suas
atividades, a empresa atem suas 13
usinas certificadas segundo as normas
ambientais 1ISO 9001 e ISO 14001. A
busca de solugdes ambientalmente
viaveis tem levado a Empresa a
investir em fontes alternativas de
geracao de energia, como a utilizagao
de biomassa como combustivel e a
atuacdo no mercado mundial de
créditos de carbono. Pertencente a um
grupo internacional, industrial e de
servigos, com origem na Franca e na
Bélgica, que atua no desenvolvimento
sustentavel, oferecendo para
empresas, comunidades e individuos
solugdes inovadoras nos setores de
energia e meio ambiente. Atualmente,
possui mais de 157 mil colaboradores
em mais de cem paises. No setor de
energia, € o lider no fornecimento de
servicos de energia na Europa ea
quinta maior empresa de eletricidade
européia. E também o segundo
importador de gas liquefeito nos
Estados Unidos. No que diz respeito
ao meio ambiente, ocupa a lideranca
mundial em servicos de agua e de
saneamento (em populacao atendida)
e é osegundo na Europa em gestao
de residuos e em usinas de tratamento
de agua.

Participacao
Relatada
Nao houve

manifestacdo do
respondente sobre
a existéncia ou
nao de processos
participativos  na
organizacgao.
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Cédigos

Theta

lota

Origem

SC

SC

Caracteristicas Institucionais

Fundada em 1860 pro descendentes
alemdes, no inicio, dedica-se a
agricultura e a pecuaria rudimentar e
instala um moinho de fuba movido por
uma roda d'agua. Em seguida, anexa
uma serraria ao negocio. A primeira
grande enchente, em 1880, faz
construgdes, serraria e o patriménio
acumulado desabarem. Em 3 meses,
com a ajuda de amigos e pessoas da
regido, recupera-se tudo. Muda a
razao social e a produgcao estende-se
para o segmento cama. Investimentos
constantes em tecnologias de ponta
resultam em diversas producbes
pioneiras. O periodo é de inovagao
total e eleva a empresa ao patamar de
uma das maiores fabricas de seu
segmento no Brasil. Os descendentes
prosseguem fazendo uso da
tecnologia, com responsabilidade
ambiental e social. Numa
demonstragdo de maturidade e
seriedade, em 2006 conclui-se o
processo de profissionalizacdo e os
integrantes da familia controladora
passam a compor o Conselho de
Administracdo, orientando as politicas
e diretrizes gerais da empresa.

Instituicdo prestadora de servicos,
criada ha mais de 50 anos, presta
servicos a importantes segmentos
produtivos do estado de SC e do pais,
valendo-se da  valorizagcdo do
empresariado e dos trabalhadores em
geral.

Participacao
Relatada

O processo esta
bem consolidado
e efetivamente
existe uma Gestao
Participativa. No
ultimo ano apéds a
profissionalizagao
integral da
Diretoria este
processo evoluiu
bastante.

Nao houve
manifestacdo do
respondente sobre
a existéncia ou
nao de processos
participativos na
organizacgao.
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Cédigos

Kappa

Origem

SC

Caracteristicas Institucionais

Lider mundial em seus produtos deu
inicio as suas atividades em 1928, em
Blumenau, Santa Catarina, a familia,
vinda da Alemanha, adquiriu uma
pequena fabrica. Tratava-se de uma
estrutura muito simples, com apenas
dez funcionarios e seis teares. Desde
entdo, muitos eventos historicos
transformaram-se em oportunidades,
gragas a visdao empreendedora da
familia. Desde o final da Primeira
Guerra Mundial, uma nova leva de
imigrantes alemaes, muitos deles
profissionais da industria téxtil, chegou
a regiao - que logo se transformou em
importante polo do setor. Em 1942,
impedida de realizar qualquer
importacdo de equipamentos, pelas
restricoes da Il Guerra Mundial,
passou a desenvolver seus proprios
equipamentos. Para cada situacéo,
novos desafios foram resultando numa
mentalidade voltada para a inovacéo e
a capacidade de criar solugdes. Assim,
na década de 80, renovou seu parque
industrial, enquanto seguiu
implantando o que ha de mais
avancado em tecnologia, continuou
seu processo de expanséo, adquirindo
mais unidades fabris - atualmente sao
cinco; quatro no Brasil e uma em
Portugal - e ampliando sua
representagdo comercial. O resultado
dessa  histéria é a liderancga
comprovada nos numeros atuais.

Participagao
Relatada

A empresa
favorece a pro-
atividade

individual e de
grupo, aceitando
as criticas
construtivas ou
nao, desde que

sempre
acompanhadas de
sugestao para
resolucéo do
problema ou
situacao

apresentada. A
facilidade de
acesso, a
qualquer nivel

hierarquico, € um
grande diferencial
em nossa
empresa.
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Cédigos

Lambda

Origem

SC

Caracteristicas Institucionais

Empresa de capital aberto,
genuinamente brasileira, € conduzida
por um Conselho de Administracao,
com titulares e suplentes que
representam os principais acionistas e
tém mandato de trés anos e por um
Conselho Fiscal. A Diretoria Executiva,
por sua vez, ¢é formada por
profissionais contratados, é orientada
para o desenvolvimento e a busca das
melhores solugbes, € uma marca
brasileira,que se tornou referéncia
mundial em qualidade e produtividade.
Referéncia também em geometria de
produto e tecnologia de materiais,
posiciona-se como parceira de
confianca da industria automotiva,
dando-lhe suporte para fazer frente
aos desafios de um mercado
altamente competitivo e inovador.
Iniciando em 1991 uma gestdo
profissionalizada, em 1995 a empresa
teve seu controle acionario entregue a
um pool de fundos de pensado e
bancos, solucao de capital encontrada
para fazer frente ao excessivo
endividamento. Ja entdo focada em
seu core-business, a empresa
concentrou todos os seus esforgos
para ampliar as exportacbes e
consolidar-se no mercado externo
como competidora global no segmento
automotivo. Em pouco tempo dobrou a
capacidade produtiva e hoje se
posiciona entre as cinco maiores do
mundo. Participar da gestdo €& um
principio, reforcado pelo PPR -
Programa de Participagdo nos
Resultados, que a empresa oferece a
todos e que permite ganhos extras a
cada ano, desde que metas como
reducdo de refugos e indices de
acidentes de trabalho se reduzam, ao
mesmo tempo em que o lucro
operacional cresca. Implantado em
1997, o PPR tradicionalmente vem
oferecendo um ganho extra que varia
entre um e dois salarios a mais,
anualmente.

Participacao
Relatada

O processo na

empresa e
dindmico, sendo
que melhorou

muito nos ultimos
anos, com a
chegada da nova
gestdo, mas ainda
tem muito que
melhorar.
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Cédigos

Um

Origem

SC

Caracteristicas Institucionais

Em 1958, se realizava um sonho,
inaugurando uma loja com o nome da
familia. Agora, 48 anos depois, as
lojas podem ser vistas em 49 cidades
de Santa Catarina e do Parana,
comercializando eletrodomésticos,
moveis, celulares, utilidades para o lar
e equipamentos de informatica.

No ano passado, a empresa também
conquistou mais uma grande vitoria:
pelo terceiro ano consecutivo integrou
o ranking das 150 Melhores Empresas
para Trabalhar e 50 Melhores para
Mulheres Trabalharem, das revistas
Exame/Vocé S/A. A rede foi a unica do
varejo catarinense a fazer parte da
lista e a unica do setor entre as
médias empresas. Em todo o Brasil
somente outras trés redes de varejo
figuraram na lista. Entre os pontos
positivos que levaram a organizagao a
se destacar estdo a oportunidade de
crescimento profissional, a grande
identidade dos colaboradores com a
empresa, a motivacdo e a
transparéncia nas informagdes.

PARTICIPACAO

RELATADA

A empresa tem
como objetivo
conquistar a
motivacao e

participacao de
cada colaborador
como sendo dono
do negocio e
como prova disto
temos hoje a
participagédo dos
lucros, as
estratégicas

gerais do plano de
negocio séo
amplamente

divulgadas e os
informacbes que
as compbe de
maneira a ter o
total envolvimento
da do colaborador
se assim for o

interesse do
mesmo, o
estimulo a
participagao é

muito acentuado.
Considero que os

resultados
conquistados pela
empresa sao
plenamente

relacionados com
esta postura de
participagao e
colaboragao, que
mesmo ainda que

as considere
baixas para
necessidade dos
negocios as
considero altas
em relacdo a
percepg¢ao do

mercado como um
todo.
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N | Cédigos
1| Omega
3

Origem

SC

Caracteristicas Institucionais

Fundada em 1963 como uma pequena
fundicdo em Joinville, contava com
apenas 26 empregados e produzia sua
propria linha de produtos. Pecas
automotivas comegam a ser
exportadas. Esta presente no mercado
automotivo de maneira forte e
competitiva, capaz de oferecer pecas
para veiculos e outros segmentos. E
uma empresa de capital aberto, ocupa
uma area de 319 mil m? onde 72.000
m2 sdo de area construida que
seguem  padrées mundiais de
tecnologia e qualidade. Conta com
mais de 1450 colaboradores e um
grande complexo industrial, € uma das
mais completas fabricas de
equipamentos do mundo. Possui uma
moderna estrutura com maquinas de
ultima geracdo. A empresa esta
localizada no norte do estado de SC e
€ composta por duas unidades de
negoécio e encontra-se comprometida
com a melhoria continua de seu
sistema de gestdo da qualidade e
meio ambiente, pela pratica de alguns
principios, dentre eles: Foco no cliente
e direcionamento de acbes para
determinar e atender seus requisitos;
Desenvolvimento das competéncias
de seus colaboradores e
implementagcdo de acbes que visam
aumentar seu envolvimento, sua
motivacdo e sua satisfacao; Beneficio
mutuo na relacdo com fornecedores;
Desenvolvimento  responsavel de
produtos e processos, com O
planejamento e a implementagdo de
acdes que previnam a poluicdo e
considerem a necessidade de
preservacao dos recursos naturais e
de reducdo dos impactos ambientais
de suas atividades; Atendimento a
legislacdo, as normas e aos requisitos
ambientais aplicaveis; Comunicagao
as partes interessadas das acgdes e
resultados relevantes referentes a
gestdo ambiental e Promocido da
conscientizacdo ambiental.

Participacao
Relatada

Nao houve
manifestacdo do
respondente sobre
a existéncia ou
nao de processos
participativos na
organizacgao.

Quadro 6 - Codificacdo das organizagdes, caracteristicas e participacao relatada
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3.4 DESCRICAO DOS DADOS COLETADOS - MODELO COLETIVISTA
ROTHSCHILD-WHITT

A seguir, no item 3.4.1 sdo apresentados os dados coligidos na amostra do
G13 considerada na presente pesquisa. Os dados foram obtidos e considerados em
relacdo as 20 dimensdes do modelo coletivista de Rothschild-Whitt (1979) - (RW) e
serdo tratados de modo agrupado, ou seja, para cada uma das 20 dimensoes, seréo
apresentados em forma de tabelas, os valores médios absolutos e relativos (em
percentuais) de todas as empresas.

A seguir, sdo apresentadas as visualizagdes grafica dos resultados numeéricos
para uma melhor contextualizagdo dindmica para que entdo, com base nos
elementos numéricos e graficos, seja possivel construir uma analise das dimensdes
consideradas e a constru¢gao de um juizo interpretativo e valorativo sobre a realidade
observada, respeitando-se a metodologia de avaliagdo descrita nos itens 1.6.2.2 e

3.2 anteriores.

3.4.1 Dimensao autoridade — tomada de decisao

Definicao: A decisdo é obtida por meio de um consenso, onde os individuos
envolvidos nos processos organizacionais percebem o valor da decisdo coletiva

sobre a individual.

Tabela 1 - Valores Médios G13 observados para a dimenséo 1 — RW

1. Autoridade — Tomada de Decisao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 6 4 2 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 46,15 30,77 15,38 100
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Questao 1 - Autoridade e Tomada de Decisao

50,00
45,00
40,00 +
35,00 -
30,00
25,00
20,00 -
15,00 -

Percentuais

10,00 -
5,00 —

0,00 T | | T T T
Muito Fraco Fraco Médio Forte Muito Forte

Escala de ocorréncia

Figura 5 - Dimens&o Autoridade — Tomada de Decisao

Comentarios:

Pode-se observar que acumulando as indicagdes “Forte” e “Muito Forte”,
alcanca-se o indice de 46,15% de processos participativos perceptiveis pelos
respondentes, entretanto, pode-se inferir que as organizagdes, na média amostral do
G13, ainda possui forte resquicios aos modelos de gestdo classicos, com um
percentual de 53,85 entre “Médio” e “Fraco”. Deve-se ponderar, contudo, que ha
uma sinalizagdo ou tendéncia de concentracao para os modelos participativos.

Se considerar que a grande maioria da amostra do G13 é composta por
industrias, cujos comportamentos histéricos versam sobre os modelos mecanicistas
e centralizadores, as evidéncias apontam uma possivel reversido dessa tendéncia,
significando que os processos decisorios talvez estejam sendo flexibilizados e novos
modelos sendo experimentados, todavia, ndo se pdde aferir com a presente
pesquisa, quais os tipos de decisdo predominam, se as programadas ou as nao-

programadas.

3.4.2 Dimensao normatizagao

Definigdo: A construgdo normativa acontece por meio do entendimento do
grupo, que a discute de modo que todos os integrantes tenham critérios e condi¢des

igualitarias de contribuigao.
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Tabela 2 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 2 - RW

2. Normatizagao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 2 6 5 0 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 15,38 46,15 38,46 O 100

Questao 2 - Normatizagao

50,00
45,00 4
40,00 4
35,00
30,00
25,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00

Percentuais

Muito Fraco Fraco Médio Forte Muito Forte

Escala de Ocorréncia

Figura 6 - Dimens&o Normatizacédo

Comentarios:

Denota-se que o processo de construgdo normativa, no que se refere a
pratica participativa, pelo percentual apresentado de 38,46%, € ainda pouco
representativo, ou seja, o peso predominante de 61,53% ¢€ indicador de que a
normatizagao pode estar acontecendo de uma forma que néo seja facilitadora ou
fomentadora das proposi¢cdes contributivas dos individuos e/ou de seus grupos de
trabalho. Infere-se ainda que podem ndo estar ocorrendo condi¢cdes para que estas
contribuigdes acontegam e/ou ndo haja posturas igualitarias que facilitem o acesso
dos colaboradores a construgao conjunta dos preceitos normativos. H4 uma forte

tendéncia central de nao definicdo participativa para este quesito.
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3.4.3 Dimensao controle

Definigdo: O exercicio do controle das atividades desempenhadas acontece

no sentido de garantir e aprimorar os valores éticos definidos pelo grupo.

Tabela 3 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 3 - RW

3. Controle Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 6 3 3 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 46,15 23,08 23,08 100

Questéo 3 - Controle

50,00

45,00

40,00

35,00

30,00 -

25,00

20,00

Percentuais

15,00 |

10,00 4

5,00 |

0,00 T T T T
Muito Fraco Fraco Médio Forte Muito Forte

Escala de Ocorréncia

Figura 7 - Dimensé&o Controle

Comentarios:

Percebe-se pelo painel apurado por meio dos dados fornecidos pelos
respondentes que na dimensao “Controle”, a ocorréncia participativa representa
46,16%, ou seja, nas organizag¢des pesquisadas ha uma representativa tendéncia de
valoragao dos preceitos éticos estabelecidos pelo grupo. Infere-se que os individuos
e/ou grupos de trabalho, neste caso, estdo bem conscientes dos critérios que
preservam suas identidades e valores corporativos, bem como dao sustentacdo a
manutengao da cultura organizacional instituida. Nao se pode concluir, contudo, que

se de fato esse possivel preservacionismo acontece de forma consciente e reflexiva
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ou apenas € uma replicacdo instrumental e operacional dos modelos

institucionalizados.

3.4.4 Dimensao relagoes sociais

Definigdo: As relagcbes sociais visam o entendimento e a consensualidade,
onde o respeito, a amizade e a partiilha de valores e conhecimentos sé&o

prestigiados.

Tabela 4 - Valores Médios G13 observados para a dimenséo 4 — RW

4. Relagdes Sociais Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 5 5 2 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 3846 38,46 1538 100

Questao 4 - Relagdes Sociais

45,00

40,00 4

35,00 -
30,00 -
25,00 4

20,00 4

Percentuais

15,00 4

10,00 4

5,00 4

0,00

Muito Fraco Fraco Meédio Forte Muito Forte

Escala de Ocorréncia

Figura 8 - Dimenséao Relagbes Sociais

Comentarios:

Neste quesito, 0 processo participativo € mais evidenciavel face aos 53,84%
que indicam tal pratica, entretanto, a condigdo participativa ainda ndao assume uma
conotacéo de destaque. Pode-se inferir que os 46,16% da nao-participagdo tém um

peso que sugere um “quase equilibrio” entre a participacédo efetiva e aquela nao
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conclusiva. Considerando que partiiha de informagcbes, a busca pela
consensualidade, respeito e amizade ainda tém um bom espaco pra evolugao.
Tendo-se o compartihamento de informagdes enquanto alicerce do
aprendizado organizacional e, por conseguinte, de resultantes incrementais tanto
para os individuos, quanto para a organizacdo e imprescindivel para o
desenvolvimento dos individuos e das organizagbes, observa-se que as
organizagbes ainda tém um grande espago para aperfeicoamentos, o que
certamente podera contribuir de modo incremental como um todo. Infere-se também
que as organizagdes tém bem equalizados os possiveis conflitos que podem advir
das relagdes interpessoais, criando um espago salutar para o convivio e

fortalecimento de uma cultura organizacional colaborativa e compartilhada.

3.4.5 Dimensao recrutamento e promogao

Definigcdo: O processo de selegéo prioriza a preservagao dos valores éticos
do grupo e busca pessoas que possuam caracteristicas pessoais para o trabalho

cooperativo e/ou em equipe.

Tabela 5 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 5 -RW

5. Recrutamento e Promogao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 0 3 8 2 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 0 23,08 61,54 15,38 100
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Questao 5 - Recrutamento e Promogao

70,00

60,00

50,00

40,00

30,00

Percentuais
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10,00 S
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Muito Fraco Fraco Médio Forte Muito Forte

Escala de Ocorréncias

Figura 9 - Dimensé&o recrutamento e promogao

Comentarios:

Pelos resultados apresentados neste quesito, percebe-se que 76,92% das
organizagdes pesquisadas tém nos processos de recrutamento e de promogao, um
dos instrumentos mais representativos que tendem a demonstrar as intengdes das
organizagbes em constituir bases de trabalho que sejam colaborativas e
cooperativas, que prestigiem as intengbdes corporativas e de valorizagdo da ética e
do grupo. Pode-se, entretanto, inferir que pelas respostas dadas, a busca pela
preservacdo dos valores organizacionais instituidos € bastante desejada, todavia,
pelos resultados n&o é possivel neste momento, identificar que valores séao estes, se
de fato estes valores estdo permeados pelas intengdes participativas.

As pessoas recrutadas ou promovidas tém as caracteristicas pessoais que
viabilizam o processo coletivista, mas € inconclusivo se esta havendo ou n&o esse
espacgo de contribuicdo. Neste caso, pode-se inferir, também, que ha espacos para

avangos organizacionais.

3.4.6 Dimensao estrutura de incentivos

Definicao: A organizagao oferece aos individuos a possibilidade de exercer
suas competéncias e habilidades profissionais em diferentes areas da organizacao,
proporcionando assim, uma visdo mais ampla e sistémica dos ambientes de

interacéo e aprendizagem.
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Tabela 6 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 6 -RW

6. Estrutura de Incentivos Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 7 2 3 1 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 53,85 15,38 23,08 7,69 100

Questao 6 - Estrutura de Incentivos
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Escala de Ocorréncias

Figura 10 - Dimenséo estrutura de incentivos

Comentarios:

Pelos dados obtidos, infere-se que as organizagdes, em consideraveis
69,23%, mantém ou exercem modelos de gestdo que, se n&o segregam
deliberadamente os individuos, pelo menos nao |hes oferecem espacgos
emancipadores, tolhendo significativamente suas possiveis competéncias,
habilidades e eventuais atitudes. Esta dimensao, por ser considerada uma das mais
representativas enquanto indicadora dos potenciais de desenvolvimento das
instituicbes, para infortunio destas mesmas organizacbes, depreende-se que
possuem potencialidades dentro de seus quadros e que por conta do modelo de
gestdo adotado, vinculados muitos deles aos preceitos das escolas classicas da
administragdo, subutilizam o maior de seus recursos, os individuos, justamente este
que pode alavancar e incrementar inovacdes e posturas competitivas mais efetivas,
significando, salvo melhor interpretacdo, um custo de oportunidade recorrente.
Complementarmente, depreende-se também que as organizagdes, em sua
expressiva maioria, nao proporcionam espacos reflexivos para a construgdo de uma

visao sistémica, capaz de ampliar a visdo, bem como um melhor entendimento das
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relagbes de interdependéncia ambientais e, em especial, aos processos de

aprendizagem.

3.4.7 Dimensao estratificagao social

Definigdo: Existe na cultura organizacional uma preocupagao em eliminar as
diferencas entre os individuos, de modo a valoriza-los, bem como a fortalecer e

preservar o processo de aprimoramento dos valores do grupo e da organizacgao.

Tabela 7 - Valores Médios G13 observados para a dimenséo 7 — RW

7. Estratificagao Social Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 3 7 3 0 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 23,08 563,85 23,08 O 100

Questao 7 - Estratificagdo Social
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Figura 11 - Dimensé&o estratificagédo social

Comentarios:

Observa-se pelos indicativos obtidos que apenas 23,08% das organizagdes
pesquisadas possuem uma preocupagao em nao construir segregagcdes entre o0s
individuos, de modo a valoriza-los e aprimorar os valores do grupo e da organizagéo.

Como se pode denotar, 76,93% das organizagbes encontram-se também no
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exercicio das caracteristicas dos modelos de gestdo que nao proporcionam
condicbes de crescimento e valoracdo destes colaboradores. Na realidade,
pressupbe-se que o0s modelos hierarquico-funcionais verticalizados ainda
encontram-se estruturados nos moldes classicos, com provaveis hiatos de
comunicagado e/ou inter-relagdo entre os niveis funcionais das organizag¢des. Os
processos de estratificagdo funcional, uma vez nao equacionados, tém seus efeitos
segregadores acentuados e podem funcionar como entraves a uma maior
dinamicidade e flexibilidade deciséria, deixando a organizagdo mais “lenta” em
cenarios instaveis, pois as provaveis contribuicdes que poderiam advir de muitos

colaboradores, acabam por ndo encontrar espacos de manifestacao.

3.4.8 Dimensao diferenciagao

Definigdo: Os processos operacionais e as divisbes das tarefas sao
desenvolvidas de modo que todos possam conhecé-los de modo igualitario e, em
razao dos conhecimentos e aprendizagem adquiridos, contribuem com sugestdes e

aperfeicoamentos diversos.

Tabela 8 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 8 -RW

8. Diferenciagao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 2 7 4 0 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 15,38 53,85 30,77 O 100
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Questao 8 - Diferenciagao
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Figura 12 - Dimenséao diferenciagao

Comentarios:

Pelos 69,23% auferidos na presente dimensdo, € proporcionado o
entendimento de que os individuos ndo tém a sua disposicdo, os esclarecimentos
necessarios ou plenos que lhes viabilize o amplo conhecimento do todo operacional.
Os profissionais envoltos nos processos encontram-se com conhecimentos dispares,
nao igualitarios e, por conta disso, podem apresentar sequelas na aprendizagem,
logo com possiveis restrigdes as sugestdes de melhorias e demais contribui¢des.
Pode-se imaginar que este cenario € contrario aos objetivos das organizagdes que
buscam resultados incrementais, em especial, quando em confronto as forcas
competitivas em constante aperfeigopamento. Este cenario pode remeter a
consideragao de que os preceitos classicos da administracdo, apesar de coerentes
com os cenarios industriais, demonstram que as organizagdes, a exemplo de outras
dimensdes consideradas anteriormente, ainda tém espagos de desenvolvimento e
construcao de oportunidades. No que se refere as praticas participativas capazes de
inovar, contribuir, motivar, dentre outras atividades de interesse, encontram-se com

apenas 30,77% de representatividade.
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3.4.9 Dimensao educacgao

Definigdo: A organizagdo se preocupa com o desenvolvimento intelectual dos
individuos e incentiva o surgimento de talentos de modo a criar um ambiente que

estimule a auto-emancipacao.

Tabela 9 - Valores Médios G13 observados para a dimenséao 9 - RW

9. Educacao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 6 6 0 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 46,15 46,15 O 100

Questao 9 - Educagdo
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Figura 13 - Dimensé&o educacgéo

Comentarios:

Nesta dimensao observa-se que ha uma intencionalidade das organizagdes
pela criagcdo de condi¢cdes de desenvolvimento intelectual dos individuos, todavia
nao se pode afirmar que seja um desenvolvimento substantivo, multidemensional,
reflexivo, ou critico, todavia, pressupde-se que face aos cenarios observados até o
momento, estes conhecimentos devem possuir estreita vinculacao instrumental e
unidimensional, voltado as esferas operacionais e mecanicistas. Numa interpretacao
mais focada nos critérios participativos, ha um percentual de 46,15% de tendéncia a
construcao de talentos e a emancipacao que, de certa forma, remete a crenca de
que esforgos estejam sendo envidados para que melhorias acontegam, todavia o

presente estudo ndo tem como evidenciar o teor qualitativo e quantitativo. Caso as
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organizagbes queiram a construcdo de diferenciais competitivos, tera que

oportuniza-los numa primeira instancia, junto aos individuos e aos grupos.

3.4.10 Dimensao atuacao social — reflexées sobre a organizagao

Definicdo: Os individuos desenvolvem reflexdes sobre sua condicao
enquanto trabalhadores devidamente inseridos num contexto social e de
coletividade, bem como valores de emancipagdo e de crescimento individual e

organizacional.

Tabela 10 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 10 - RW

10. Atuagéao Social - Muito 4 Muito .
Reflexdes sobre a Organizagao Fraco Fraco Medio Forte Forte Totais
Numeros Absolutos 0 3 8 2 0 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 23,08 61,54 1538 O 100

Questao 10 - Atuagdo Social - Reflexdes sobre a Organizagao
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Figura 14 - Dimenséo atuagao social — reflexdes sobre a organizagao

Comentarios:

Notadamente esta dimensdo se caracteriza pelo destaque dos dados
quantificados pelo percentual de 84,62%. Infere-se que os individuos encontrem-se
predominantemente imersos numa postura de gestdo nos moldes mecanicistas, de

um pensamento linear e ndo circunstanciado ambientalmente. Pressupde-se que os
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processos reflexivos também nao sejam fomentados e os modelos de gestao que
privilegiam consciente ou inconscientemente uma alienagcdo dos individuos ainda
prevalece. Nao se pode conceber que os individuos ndo desejem uma condigao de
emancipagao, pelo contrario, entende-se que os colaboradores devam buscar um
crescimento individual e também organizacional, todavia, ao que indicam as
respostas, parece que as organizagdes encontram-se despreocupadas com tal
aspecto ou entdo que as iniciativas deflagradas neste sentido, ndo estdo alcangando
seus objetivos. Nenhuma das respostas oferecidas pelas organizagbées suscitou a
existéncia de programas construidos com a finalidade de exercitar um pensamento
sobre os individuos, nos quais estes pudessem refletir sobre suas existencialidades

e muito menos enquanto elo de relevancia num processo participativo.

3.4.11 Dimensao comunicagao e simbolismo

Definicdo: Reunides ou assembléias deliberativas sdo praticas comuns para
disseminar informacao. Ha uma preocupagao constante com tal disseminagao, bem
como a forma de se vestir e de se comportar sdo coerentes com os valores e

principios do grupo.

Tabela 11 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 11 - RW

Muito Fraco Médio Forte Muito Totais

11. Comunicagao e Simbolismo Fraco Forte

Numeros Absolutos 0 4 3 5 1 13
Numeros Relativos (percentuais %) 0 30,77 23,08 38,46 7,69 100
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Questéo 11 - Comunicagéo e Dimensao Simbdlica
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Figura 15 - Dimens&o comunicagao e simbolismo

Comentarios:

Pode-se observar que 53,85% das organizagbes nao adotam de modo
significativo, a pratica de reunides ou assembléias deliberativas como forma de
disseminagao de informagbdes, nem tdo pouco tém tal metodologia como algo
contumaz.

Por outro lado, 46,15% das organizagbes adotam esses procedimentos que
pode representar uma condigao equilibrada. Considerando-se que tais praticas sao
elementos que viabilizam o processo participativo, de compartilhamento, pode-se
inferir também a existéncia de espagos organizacionais de avango, nos quais
estratégias inclusivas dos colaboradores podem ser deflagradas e que podem ter
anuéncia e receptividade. Pode-se inferir que estes espacos nao ocupados pelas
praticas preconizadas nesta dimensdo, caso sejam otimizadas, podem contribuir
significativamente para um melhor desempenho organizacional em bases mais

participativas.

3.4.12 Dimensao estilo gerencial e participacao

Definicdo: As pessoas sentem que tém contribuicbes a fazer, estas sao
procuradas e estimuladas, e provavelmente podem ser incentivadas se

apresentadas voluntariamente.
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Tabela 12 - Valores Médios G13 observados para a dimenséo 12 - RW

12. Estilo Gerencial e Participacao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 5 6 1 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 38,46 46,15 7,69 100

Questéo 12 - Estilo Gerencial e Participagdo
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Figura 16 - Dimensao estilo gerencial e participagao.

Comentarios:

O destaque evidenciavel nesta dimensao reside em 53,84% das organizagbes
que manifestam ter espacos para a realizagdo de contribuicbes por parte de seus
colaboradores, estes sdo provocados a fazé-las e quando as fazem, encontram um
ambiente de receptividade. Isso sinaliza a existéncia de um cenario propicio, mas
que ainda ndo se encontra devidamente amadurecido, pois a concentragao da-se no
quesito “forte”, com 46,15% ou seja, ainda ha um caminho evolutivo a ser percorrido

que podera atribuir vantagens e diferenciais as organizacgoes.

3.4.13 Dimensao liberdade de sugestao

Definicdo: As pessoas procuram criticar sem que sejam mal interpretadas,

nao tém receio de nao receberem apoio imediato.
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Tabela 13 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 13 — RW

13. Liberdade de Sugestao Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 6 6 0 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 769 46,15 46,15 O 100

Questéo 13 - Liberdade de Sugestao
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Figura 17 - Dimenséo liberdade de sugestéo.

Comentarios:

Esta dimensao considera os niveis de liberdade que as pessoas tém para
poder atribuir comentarios construtivos, sem que sejam mal interpretadas por conta
desta pro-atividade. A exemplo da dimensao anterior, esta apresenta um percentual
de 46,15% das organizagdes com posturas mais receptivas, todavia, a maioria,
53,84% declaram uma auséncia de espacos contributivos mais amadurecidos, ou
seja, os individuos podem estar se sentindo tolhidos em suas idéias e por conta
disso, o processo motivacional pode se esmaecer e, com ele, as contribuicbes e
idéias incrementais. Essa dimensao tem especial relevancia, pois reflete a liberdade
de expressdo, o sentido de pertenga, o exercicio do crescimento profissional e

organizacional.
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3.4.14 Dimensao alinhamento de objetivos pessoais e da organizagao

Definicao: Nivel de envolvimento e comprometimento das pessoas em

relagado aos objetivos da organizagao.

Tabela 14 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 14 - RW

14. Alinhamento de Objetivos Muito . Muito .
. o Fraco Médio Forte Totais
Pessoais e da Organizagao Fraco Forte

Numeros Absolutos 1 1 5 4 2 13
Numeros Relativos (percentuais %) 769 7,69 38,46 30,77 15,38 100

Questéao 14 - Alinhamento de Objetivos Pessoais e da Organizagao
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Figura 18 - Dimens&o alinhamento de objetivos pessoais e da organizacéo

Comentarios:

Nesta dimensdo, observa-se que pelos 46,15% de congruéncia entre os
objetivos individuais e os organizacionais sao representativos, contra 53,84% das
organizagbes que declaram ndo haver essa convergéncia. E notério que tanto
aquelas que declaram o alinhamento, quanto as que declaram sua inexisténcia, em
ambas as situagdes, tem-se também, a exemplo de outras dimensdes consideradas
anteriormente, um grande espaco evolutivo nas organizagées que nao esta sendo
devidamente oportunizado, o que pode caracterizar, numa interpretagdo possivel
dentre inumeras, que as organizagdes estao incorrendo em um sub-aproveitamento
de suas potencialidades. Quando se analisam os 53,84% de n&o-alinhamento dos

objetivos pessoais e organizacionais, cabe a interpretagdo de que a organizagao, na
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qualidade de gestora dos processos, pode ter uma acentuada posi¢céo linear e
mecanicista, tendo em seus colaboradores uma possivel extensdo de suas
maquinas. Considerando as potencialidades dos individuos e a forca motivacional da
participacdo, entende-se que as organizagdes podem deflagrar iniciativas de
aproximacao de seus colaboradores e a eles direcionar esforgos de envolvimento e

comprometimento mutuos e colaborativos.

3.4.15 Dimensao estilo decisdrio

Definigcdo: O processo de tomada de decisbes que acontece ndo é do tipo
“Acomodativo” ou “do meio do caminho”, da “colcha de retalhos”, que ndo deixa

todos, ou a grande maioria, descontentes com as decisdes.

Tabela 15 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 15 - RW

15. Estilo Decisodrio Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 1 4 6 2 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 30,77 46,15 1538 100

Questao 15 - Estilo Decisério
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Figura 19 - Dimensé&o estilo decisorio
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Comentarios:

Nesta dimensdo, o destaque incide sobre os 61,53% das organizagbes que
tém em seus processos decisorios, uma postura participativa mais predominante,
pelo fato das resultantes das decisdes tomadas atenderem a maioria dos anseios
dos individuos ou grupos de trabalho. De fato, os dados nos demonstram que o
compartilhamento das decisbes acontece, todavia ainda com muitos espacgos para
aprimoramentos. Os dados também apontam a existéncia de 38,46% das
organizagbes que ndo estdo conseguindo efetivar seus processos decisorios em
bases deliberativas assertivas, contundentes, efetivas e participativas. Este fato
torna-se destacavel quando se entende que as organizagdes consideradas sao
todas de grande porte e que eventuais imperfeicbes em seus direcionamentos, na
realidade estdo colocando em cheque, suas velocidades estratégicas, bem como
imputando-lhes riscos gerenciais que poderiam, por meio de um compartilhamento e
analise coletivizada, serem atenuados ou erradicados. Nesta dimensao também se
pode considerar que nas organizagées nas quais 0s processos decisorios sdo mais
alinhados aos interesses dos grupos, € possivel se inferir que o sentido de
pertencimento, de envolvimento e comprometimento é mais efetivo e com

probabilidades de oportunizarem cenarios incrementais.

3.4.16 Dimensao solugao de problemas

Definigcdo: As solugcbes dos problemas acontecem pela participagéo e pelo

comprometimento das pessoas e sdo perseguidos com dedicagao e interesse.

Tabela 16 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 16 - RW
Muito

Muito Fraco Médio Forte Totais

16. Solugao de Problemas Fraco Forte

Numeros Absolutos 0 3 4 3 3 13
Numeros Relativos (percentuais %) 0 23,08 30,77 23,08 23,08 100




136

Questdo 16 - o de Pr
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Figura 20 - Dimens&o solucao de problemas

Comentarios:

Percebe-se que o processo de resolugdo de problemas por meio do exercicio
participativo da-se em 46,16% das organizagbes, ou seja, que a resolutividade
compartilhada é acentuada e vai ao encontro do que foi apurado em dimensodes
anteriores e correlatas, servindo a presente dimensao também, como uma questao
de checagem e consisténcia dos dados dos respondentes. Estes dados remetem a
construcao de um entendimento de que ou as praticas participativas estdo sendo
mais disseminadas e/ou os problemas estdo assumindo niveis de complexidade tal
que um individuo ou um pequeno grupo, torna-se incapaz de soluciona-los. Neste
sentido, seja pela imperatividade da complexidade ambiental, seja pela deliberada
intencdo participativa, € representativa a parcela de organizagdes que aplicam tal
modelo de gestdo na solugdo das intercorréncias. Por outro lado, 53,85% das
organizagbes provavelmente devem persistir nos modelos mais centralizadores e
convergentes na busca de alternativas dos inexoraveis problemas, restando a elas,
a reflexdo sobre a existéncia de oportunidades por meio da busca compartilhada e
participativa por solugbes, como alternativa de fomento ao envolvimento e

comprometimento dos individuos.
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3.4.17 Dimensao trabalho em equipe

Definicdao: Na organizacdo existe envolvimento mental e emocional das
pessoas em situagdes de grupo que as encorajem a contribuir para o alcance dos

objetivos do grupo e da organizagao.

Tabela 17 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 17 - RW

17. Trabalho em Equipe 2";;';?, Fraco Médio Forte ';I:::Z Totais
Numeros Absolutos 0 1 4 7 1 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 30,77 53,85 7,69 100

Questéo 17 - Trabalho em Equipe
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Figura 21 - Dimensé&o trabalho em equipe

Comentarios:

As caracteristicas dos processos produtivos atuais envolvem uma divisao de
atribuicoes e tarefas que exigem um encadeamento e sequiencialidade operacional e
que, por conta desta caracteristica, constroi relacbes formais e informais entre os
individuos e organizagao, compelindo ambos em dire¢gdo ao trabalho em grupo, seja
por conta das necessidades técnicas do modo de produgdo, seja pelas
caracteristicas da tecnologia empregada, seja pelo comprometimento e
envolvimento com o0s objetivos empresariais, sejam tantas outras hipdteses
possiveis. Estes comentarios iniciais podem ser referendados pelos 61,54% das

organizagbes que atuam nestas bases, indicando uma prevaléncia deste modelo,
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entretanto, ainda ha que se considerar que as organizagdes remanescentes, 38,46%
operam em bases mais individualistas e/ou centralizadoras. Pode-se depreender que
tanto a maioria das empresas que privilegiam o modelo de trabalho em equipe,
quanto a minoria que ainda opera em bases mais dispersas, ambas tém um espacgo
incremental atrativo e oportuno para o primeiro grupo e necessario e imperativo para
o segundo. Todavia, fica o questionamento se de fato esse envolvimento mental e
emocional das pessoas em situagdes de grupo que as encoraja a contribuir para o
alcance dos objetivos, é uma atitude consciente e decorrente de uma reflexdo sobre
a necessidade e vantagem desse modelo ou se € um condicionante coercitivo e
normativo das organizagdes, enquanto prevaléncia das técnicas dos processos

produtivos utilizados.

3.4.18 Dimensao desenho de cargos

Definicdo: Os desenhos dos cargos e as estruturagbes das tarefas dos
membros da organizagao possibilitam uma maior contribuicdo das pessoas para o

alcance dos objetivos do grupo.

Tabela 18 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 18 - RW

Muito Fraco Médio Forte Muito Totais

18. Desenho dos Cargos Fraco Forte

Numeros Absolutos 0 4 5 3 1 13
Numeros Relativos (percentuais %) 0 30,77 38,46 23,08 7,69 100
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Questao 18 - Desenho dos Cargos
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Figura 22 - Dimensao desenho de cargos

Comentarios:

Visualiza-se através dos dados apurados que em 69,23% das organizagdes
pesquisadas, ainda predomina a organizagado delimitando os espacos da existéncia
humana e apenas 30,77% das organizagbes tém em seus desenhos funcionais dos
cargos, caracteristicas que facilitam as contribuigdes dos individuos de forma plena.
Por meio desta constatagédo, pode-se pressupor também que as organizagdes tém
oportunidades incrementais nado consideradas, caracterizando um cenario de
“‘desperdicio de talentos e oportunidades”, pelo simples fato de nao estarem
disponiveis canais ou mecanismos contributivos. Quando se pensa que as
organizagdes tragcam seus objetivos e metas, € logico imaginar que quanto mais
rapido sejam alcancados, melhor serdo seus resultados e, por conseguinte,
possiveis benesses para todos os interessados envolvidos, nesse sentido, entende-
se que as organizagdes, fica o convite para reverem seus desenhos funcionais, no
sentido de implementarem mecanismos capazes de fazer fluir as contribuicbes de
todos e que, por ocasido deste levantamento, encontram-se em sua maioria,

sublimados.

3.4.19 Dimensao informacgao operacional

Definigcdo: Os individuos tém acesso a todas as informagdes operacionais

necessarias de modo que possam contribuir para o aperfeicoamento dos processos.
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Tabela 19 - Valores Médios G13 observados para a dimenséo 19 - RW

19. Informagao Operacional Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte

Numeros Absolutos 0 1 4 6 2 13
Numeros Relativos (percentuais %) 0 7,69 30,77 46,15 15,38 100

Questéao 19 - Informagao Operacional
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Figura 23 - Dimenséo informagé&o operacional

Comentarios:

Pelos dados obtidos por intermédio dos respondentes, percebe-se que
61,53% das organizagdes relatam a existéncia de um fluxo informativo em nivel
operacional, que permite aos individuos contribuir com o aperfeicoamento dos
processos. Assim sendo, pode-se imaginar que na prevaléncia do ambiente
industrial, os manuais de normas e procedimentos técnicos sejam enaltecidos
enquanto suporte necessario as atividades. Esta predominancia das organizacdes
quanto a disponibilizagdo das informacdes, demonstra as caracteristicas das
organizagbes atreladas aos imperativos da qualidade enquanto requisito
mercadoldgico de sustentabilidade. Por outro lado, os 38,46% das organizagdes que
de alguma forma, restringem tais informacdes, estdo na realidade, asfixiando um
eventual processo de aprendizado, dentre outros depreendimentos negativos, que
podem dificultar as iniciativas de desenvolvimento destas organizagcbes. Seja nas
organizagbes que compartilham, seja nas que nado o fazem, ambas tém reais e
efetivas possibilidades incrementais a desenvolver, fato este que também se

caracteriza em oportunidades nao aproveitadas internamente.
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3.4.20 Dimensao sistema de recompensas

Definigcdo: As pessoas nutrem um sentimento de serem “donas” e parceiras
do negocio e tém uma remuneragédo e participagdo nos resultados decorrente do

aumento dos resultados.

Tabela 20 - Valores Médios G13 observados para a dimensao 20 - RW

20. Sistemas de Recompensas Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Numeros Absolutos 0 4 2 4 3 13

Numeros Relativos (percentuais %) 0 30,77 15,38 30,77 23,08 100

Questdo 20 - Sistemas de Recompensas
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Figura 24 - Dimenséo sistema de recompensas

Comentarios:

Esta dimensao € caracterizada por um equilibrio entre as organizagbes com
posturas mais participativas e as menos participativas, respectivamente cada uma
delas com 53,85% e 46,15%, um distanciamento entre os dois grupos de 7,7%. O
fato dos individuos nutrirem sentimentos de propriedade, de parceria e de
participagdo nos resultados, implica para os 53,85% das organizagbes, um nivel
contributivo por parte dos colaboradores, superiores quando comparados as
organizagbes que nao adotam tais incentivos. O homo economicus encontra seu

espaco existencial em ambas as instancias, todavia, no segundo grupo, o das
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organizacdes nao adotantes dos sistemas de recompensas participativos, tem maior
probabilidade de ocorréncia de insatisfacbes e a redugdes dos niveis motivacionais.
Destaque deve ser dado ao grupo de empresas que estdo na condicdo da escala
valorativa “muito forte” que com expressivos 23,08%, quase 1/3 da amostra, tém no
sistema de recompensas, junto com as dimensdes 3 e 16 anteriores, seu maior
indicador percentual participativo dentre as dimensdes consideradas no presente

estudo.

3.4.21 Cenario geral G13 — agregado das 20 dimensoes

Definigao:

Trata-se dos valores totais obtidos para cada uma das unidades da escala
valorativa, que varia de “muito fraco” a “muito forte”, conforme ja descrito na
metodologia e consolida o somatério (2) de todas as respostas apresentadas pelas
organizagbes que compde a amostra. Deste somatério, foi obtida uma totalizagcéo
geral, aqui considerada em numeros absolutos e que, para fins de analise, foram
relativizados em percentuais para proporcionar um melhor entendimento e uma
andlise técnica e comparativa. Foram 13 organizagbes com 20 dimensdes
consideradas, totalizando 260 respostas incidentes sobre a escala valorativa ja

citada. Desta forma, tem-se o quadro seguinte:

Tabela 21 - Valores Médios Gerais G13 observados - RW

GERAL Muito Fraco Médio Forte Muito Totais
Fraco Forte
Nameros Absolutos 1 42 98 93 26 260

Numeros Relativos (percentuais %) 0,38 16,15 37,69 35,77 10 100
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Analise Vertical - Tendéncia Geral das Organizagoes
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Figura 25 - Cenario geral G13 — agregado das 20 dimensdes

Comentarios:

Este item que integra o cenario geral das organizagdes pesquisadas, oferece
um painel geral que representa, conforme os dados coletados, segundo a
perspectiva dos respondentes do G13, todos gestores responsaveis pelas diretrizes
tecnologicas de suas instituicbes, de como o processo participativo esta
acontecendo e com que intensidade. Percebe-se que as tendéncias mais
participativas perfazem 45,77%, enquanto as posicdes menos participativas se
consolidam com 54,22%, demonstrando uma prevaléncia pelos modelos de gestéao
mais classicos. Nesta analise, quando se interpreta o percentual alcangcado pelas
posturas mais participativas, apesar de nao se dispor de um referencial comparativo
capaz de proporcionar uma analise histérico-evolutiva, pressupde-se, com base em
experiéncias e vivéncias anteriores do pesquisador, que o cenario € tendente a
participacado, todavia ainda fortemente arraigado aos modelos de gestdo mais
convencionais, conforme aponta o percentual das incidéncias menos participativas.
Entretanto, entende-se que caiba a analise do “quase equilibrio” entre estas duas
vertentes, com um distanciamento médio entre ambas de apenas 4,23%, ou seja,
um “empate técnico”, corroborando a existéncia representativa de indicadores da
gestao participativa, conforme o modelo coletivista adotado como fundamentagéo

tedrica e a ligeira prevaléncia dos modelos de gestdo convencionais.
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3.5 ANALISE AGREGADA COMPARATIVA ENTRE MULTINACIONAIS E
NACIONAIS

Definigao:

Como conteudo analitico orientado a obtengao das respostas as perguntas de
pesquisa, considera-se uma comparacao entre as trés empresas multinacionais em
contraponto as 10 organizagdes nacionais verificadas na amostra, no sentido de

saber se as organizagdes tém uma cultura ou modelo de gestéo.

No. Cédigo Ongergfg::)r;:le Atual
1 ALPHA SC

2 BETA MULTINACIONAL
3 GAMMA SC

4 DELTA MULTINACIONAL
5 EPSILON SC

6 ZETA SC

7 ETA MULTINACIONAL
8 THETA SC

9 IOTA SC

10 KAPPA SC

11 LAMBDA SC

12 MUH SC

13 OMEGA SC

Quadro 7 - Codigo da empresa e origem/controle atual do capital

Tabela 22 - Valoragbes apuradas para as empresas multinacionais e nacionais

m‘:;g Fraco Médio Forte II\:’I::::
Multinacionais

0 | 1167 | 3833 | 3833 | 11,67
Nacionais

1 | 185 | 38 | 33 | 95
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Comportamento Médio das 3 Multinacionais

Percentuais

MUITO FRACO FRACO MEDIO FORTE MUITO FORTE

Escalas

Figura 26 - Grafico empresas multinacionais

Comportamento Médio das 10 Nacionais

Perecentuais

MUITO FRACO FRACO MEDIO FORTE MUITO FORTE
Escalas

Figura 27 - Grafico empresas nacionais

Comparativo Empresas Multinacionais e Nacionais

O Multinacionais
@ Nacionais

MUITO FRACO FRACO MEDIO FORTE MUITO FORTE
Escalas

Figura 28 - Grafico comparativo entre multinacionais e nacionais
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Comentarios:

Ao se considerar esta comparagao, houve a proposta de identificar eventuais
caracteristicas similares e/ou antagbnicas, capazes de oferecer alguns
posicionamentos analiticos e deles depreender e inferir consideracdes. Nesse
sentido, observa-se inicialmente que o grupo das multinacionais, no que se refere as
tendéncias participativas, oferece um percentual de 50%, contra os 42,50% do grupo
das nacionais, 0 que representa em termos indexados, que as multinacionais sao
15% mais envolvidas com as bases da gestao participativa do que as nacionais.

Quando se pormenoriza essa analise e se foca o extremo maximo da escala
valorativa, ou seja, as incidéncias no item “muito forte”, as empresas multinacionais
sdo 19% mais incisivas do que as nacionais nos alicerces da participagao.

As posi¢cdes médias para ambos os grupos de empresas, tém valores
praticamente iguais, em torno de 38% e 38,3%, percentuais que para efeitos de
analise, podem ser considerados equanimes.

Quando se atem aos extremos minimos da escala valorativa, especificamente
neste caso, considerando os itens “muito fraco” e “fraco” de modo conjugado, obtém-
se para as empresas multinacionais um percentual acumulado de 11,67% em
relacdo a 19,5% para as empresas nacionais. Nesse sentido, comparando-se o
quanto as multinacionais sdo “menos fracas” que as nacionais, nos critérios de baixa
participacado, denotam-se de que as multinacionais sdo 40% melhores dentre os
itens menos indicativos da ocorréncia da participagao, ou seja, nos critérios onde se
evidenciam as menores perspectivas de participagdo para ambos os grupos de

empresas, as organizagdes multinacionais s&o mais participes nos 40% citados.

3.5.1 Analise correlacional (Pearson) entre multinacionais e nacionais

Definigao:

Trata-se da analise da relagdo de duas variaveis quantitativas, no caso, os
percentuais das empresas nacionais e multinacionais, através dos quais se podem
tracar diagramas de dispersdo para avaliar possiveis relagdes entre estas duas
variaveis; pode-se também calcular o coeficiente de correlagdo entre as duas

variaveis e obter um ajuste dos dados segundo o critério de minimos quadrados.
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A analise estatistica mais usada, para obtencéo da correlagao entre variaveis
€ o coeficiente de Karl Pearson (r), para dados paramétricos, dado pela férmula

seguinte:

Coeficiente de Karl PEARSON (r):

:lzn:(xi_;)(yi_;) inyi_

1
i=1 =S

\/;ﬁm—})ziﬁ(%—})z O

in — Vi

=

(iy,-)z

i=I n i=1 n
Valores dos
Coeficientes Descricao
Calculados (Q)

+ 1,00 Correlagao Positiva Perfeita
+ 0,70 a 0,99 Correlagao Positiva Muito Forte
+ 0,50 a 0,69 Correlagao Positiva Substancial
+ 0,30 a 0,49 Correlagao Positiva Moderada
+0,10a 0,29 Correlagdo Positiva Baixa
+ 0,01 a 0,09 Correlacdo Positiva Infima

0,00 Nenhuma Correlagao
-0,01a0,09 Correlacéo Negativa Infima
-0,10a 0,29 Correlacéo Negativa Baixa
-0,30a 0,49 Correlagao Negativa Moderada
- 0,50 a 0,69 Correlagao Negativa Substancial
-0,70a 0,99 Correlagcéo Negativa Muito Forte

- 1,00 Correlagao Negativa Perfeita

Quadro 8 - Escala de valores que podem ser obtidos e a descrigdo do resultado obtido

Analise:

Uma correlagdo alta (préxima de 1 ou -1) pode indicar forte dependéncia
linear entre as variaveis. Nesse caso, os pontos no diagrama de dispersao
espalham-se em torno de uma reta.

Uma correlagdo zero ou préxima de zero indica auséncia de linearidade,
podendo significar auséncia de relagdo entre as variaveis ou outro tipo de

dependéncia entre elas.
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Tabela 23 - Analise comparativa, correlagao e desvios — multinacionais x nacionais

Escalas Analises Estatisticas
Muito - Muito Desvio Desvio
Fraco Fraco Meédio Forte Forte Padrio Médio Curtose Pearson
Multinacionais 0 11,667 38,333 38,333 11,667 17,4002554 14,6664 -2,6060222 TG
Nacionais 1 18,5 38 33 9,5 15,5442916 12,4 -2,0903212

Diferenca %
entre

Multinacionais

-1 -6,833 0,333 5,333 2,167

e Nacionais

Diferengas entre Multinacionais e Nacionais

27 ’—‘
0 ‘ — 1 ‘

m RAC( MEDIO FORTE MUITO
FRACO FORTE

Percentuais (+/-)

Escalas

Figura 29 - Diferengas entre multinacionais nacionais

Comentarios:

Ao submeter os dados obtidos para as empresas nacionais e as
multinacionais a metodologia correlacional citada, obtive-se o r de Pearson igual a
+0,96896236, que em termos objetivos, segundo a leitura da escala de valores, o
resultado obtido representa uma correlagéo positiva muito forte, ou seja, apesar das
empresas multinacionais apresentarem alguma vantagem sobre as nacionais, pode-
se inferir que os comportamentos de ambos os grupos de empresas € muito
parecido, quase idéntico.

Pode-se atribuir a estes resultados muito similares, o fato de ambos os grupos
de empresas atuarem nos mercados nacionais e internacionais, 0 que

provavelmente as obriga a adotar determinados modelos de gestao que lhes garanta



149

uma maior competitividade, quesito obrigatorio para a sustentagdo das organizagcdes
de classe mundial.

Todavia, quando €& comentado no inicio do presente estudo, que as
organizagbes nacionais precisariam desenvolver diferenciais competitivos e
competéncias distintivas, de modo a poder concorrer nos cenarios nacionais e
internacionais, em condigdes de instabilidades e imprevisibilidades, fica corroborada
a evidéncia das assertivas iniciais, face aos dados coletados e analisados, que
denotam a vantagem daquelas organizagdes que exercem os modelos participativos

de modo mais acentuado.

3.6 ANALISE COMPARATIVA G13 ENTRE OS MAXIMOS E MINIMOS

Definigao:

As analises de maximos e minimos sdo, dentro do tratamento das variaveis
quanticas, enquadradas entre as medidas de posi¢gdo, compostas pelos minimos,
maximos, moda, média, mediana e separatrizes.

No caso, consideram-se apenas os extremos da amostra, destacando a maior
e a menor pontuagao, quanto aos critérios percentuais de participagao.

A empresa com maiores caracteristicas de participagdo é nacional (Theta),
apesar das vantagens obtidas pelo grupo das multinacionais. Tal aspecto pode ser
justificado pelo fato de que também a organizacdo com menores caracteristicas
participativas € nacional, fato que deve ter contribuido para um desempenho inferior

do grupo das nacionais.

Muito Fraco Médio Forte Muito Empresas

fraco Forte
5 50 40 5 0 ZETA MiN.
0 0 10 50 40 THETA MAX.
-5 -50 -30 45 40 Desvios

Tabela 24 - Maximos e Minimos
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Comparativo Empresa mais Forte e mais Fraca na Gestdo Participativa

60

50 - — —

40

30

Percentuais

20 —

=

MUITO FRACO FRACO MEDIO FORTE MUITO FORTE

Escalas

Figura 30 — Comparativo empresa mais forte e mais fraca na gestéo participativa

Desvios entre as Empresas: mais Forte e mais Fraca (Max. x Min.)

60

40

20 —

0 T T
MUITO FRACO FRACC MEDIO FORTE MUITO FORTE

Percentuais

-20

-40

-60
Escalas

Figura 31 — Desvios entre as empresas: mais forte e mais fraca (max. x min.)

Comentarios:

Percebe-se que ao se considerar os valores maximos da amostra, obtém-se a
organizagcdo Theta com 90% de -caracteristicas participativas, ou seja, uma
pontuagdo representativa que, inclusive, suscita aos pesquisadores interessados,
um aprofundamento dos estudos via outras metodologias de pesquisa que

privilegiem uma maior imersao no caso.
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Quando se analisa o comportamento participativo da empresa com a menor
pontuagdo, vé-se que a empresa Zeta alcanga apenas 5% de caracteristicas
participativas, ou seja, em termos praticos, ndo ha evidéncias de um processo
participativo, pelo contrario, € uma gestao representativamente centralizadora.

Ainda em relac&o a estas organizagbes, percebe-se que a empresa Theta, a
de maior evidéncia participativa, nos quesitos menos pontuados, obteve apenas
10% contra os expressivos 95% da empresa Zeta de evidéncias nao participativas.

Trata-se de duas empresas completamente dispares, todavia representativas
dos modelos de gestdo, de um lado a empresa Theta solidamente edificada sobre
bases participativas e de outro lado, a empresa Zeta também solidamente alicer¢cada
sobre bases centralizadoras, excelentes exemplares organizacionais para um estudo

comparativo.

3.7 SINTESE ANALITICA

Pelas analises realizadas, percebe-se que existem diversos modelos de
gestao que corroboram os autores quanto a ocorréncia de diversos niveis e graus de
participacdo, que de fato acabam por ser a sintese e a resultante dos processos
histéricos e culturais que |Ihes deram origem, representam a variabilidade de
tipologias organizacionais existentes, que podem, em maior ou menor intensidade,
valerem-se dos preceitos dos modelos de gestao participativa.

E bem verdade que todas as empresas que compdem a amostra, encontram-
se em condi¢gbes bem salutares e que conseguiram alcangar posi¢coes de destaque
em seus ramos de negocio, todavia, quando transcende-se a dimensao de mercado,
e considera-se o elemento humano numa perspectiva antropocéntrica, observa-se
que muitos avangos e esforgcos tém de ser deflagrados, no sentido de se construir
organizagbes mais inteligentes e que, tanto quanto possivel, estejam a servigo do
homem, e n&o o inverso.

Por outro lado, quando se volta as dimensdes econdmicas, até porque sem o
lastro produtivo, nada pode ser edificado, fica evidenciada a longa caminhada que

muitas das organizagbes consideradas na amostra terdo de percorrer para que
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consigam manter suas capacidades adaptativas ou reativas e, quem sabe,
transforma-las em pro-ativas ou parentéticas.

Por fim, pode-se perceber que muitas destas organizagbes encontram-se
aprisionadas em seus paradigmas mecanicistas e imersas na linearidade de seus
pensamentos, fica entdo a questdo, até quando estes modelos resistirdo as

pressodes transformadoras que se vislumbra a todo instante?
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo € a identificacdo do nivel de participagao, segundo a
percepcao do pesquisador, nas dimensdes que caracterizam o modelo coletivista
discutido por Rothschild-Whitt (1979), em um grupo de grandes corporagdes
instaladas em solo catarinense, objetivo que se entende ter sido alcangado,
respeitadas as delimitagdes do trabalho.

Entende-se ter sido dado um apanhado geral sobre os fundamentos que
constituem um processo participativo, demonstrando os fundamentos relativos aos
modelos de tomada de decisdo, bem como desenvolvido uma base tedrica que
capacitou a sustentagao das proposi¢des implicitas no modelo participativo.

Imagina-se ter descrito o modelo de gestdo participativa implementado por
grandes corporag¢des empresariais instaladas em Santa Catarina, a luz da viséo da
T&l, e propbs-se uma reflexao acerca desse modelo de gestdo enquanto alternativa
incremental qualitativa as organizacoes.

Acredita-se que o instrumento de pesquisa utilizado pode ser aplicado como
uma ferramenta para diagnostico da Gestao Participativa ndo adstrita ao presente
estudo, mas que pode embasar a construcido de outras avaliagdes que vislumbrem
as transformacgdes em ambientes competitivos e intensivos tecnologicamente.

Possui-se a aspiracao de que este modelo, respeitadas as caracteristicas das
organizagbes pesquisadas e as limitagdes consideradas, possa embasar outras
investigagcdes, uma vez que o presente trabalho pode ser desdobrado em tantos
outros, visando uma evolugdo ou até mesmo um aprofundamento das teorias e
praticas aqui consideradas.

Complementarmente, como ficou evidenciado pelos resultados das
pesquisas, muitos outros depreendimentos podem advir, entretanto, entende-se que
a contribuicdo maior esteja consubstanciada na reflexao de que novas alternativas
de gestdo devem ser experimentadas e que tenham em suas bases, a valoragao do

individuo enquanto propdsito maior das organizagoes.
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Ao considerar que a sociedade capitalista engendrou o aprofundamento da
divisdo do trabalho, com a separagao entre trabalho manual e trabalho mental, a
qual tem em Taylor seu expoente maior, com sua cientificidade, delegou a
administracdo a tarefa de pensar o trabalho, enquanto ao trabalhador eram
reservadas as atividades de operacdo manual.

A separacao entre trabalho manual e trabalho mental, objetivada na diviséo
entre operagdo e geréncia, embora tenha repercutido no incremento da
produtividade, por meio da especializacdo da tarefa e da economia de tempo, via
métodos dirigidos, decorreu em uma profunda e incompreendida insatisfagdo dos
colaboradores face aos novos desenhos do trabalho.

Associado aos aspectos citados, 0 homem viu-se compelido ao convivio com
modelos hierarquicos e uma secgao do trabalho e gerenciamento. Como atenuante
as pressoes tensionais, surgem as tentativas de reorganizagédo do trabalho via uma
pseudo expansao e alargamento das operagdes, todavia o capital mantinha-se muito
bem separado dos interesses dos trabalhadores.

Muitas tentativas de reorganizagao do trabalho surgiram, todavia atreladas a
iniciativas incrementais de rentabilidade e produtividade. Os modelos participativos,
enquanto alternativas de gestao, representam um dos campos mais complexos da
moderna teoria geral da administragdo, envolvendo diversos conceitos, técnicas,
experiéncias praticas e um profundo conteudo filosofico-doutrinario.

De maneira abrangente, gestao participativa € uma filosofia ou doutrina que
valoriza a participagdo das pessoas no processo de tomar decisdes sobre diversos
aspectos da administragao das organizagdes.

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisdes que
afetam a empresa, ndo apenas com funcionarios, mas também, com clientes ou
usuarios, fornecedores, e eventualmente distribuidores ou concessionarios da
organizagao.

E através da participagdo que os trabalhadores se envolvem com os objetivos
e resultados das empresas e se sentem parte integrante do processo produtivo.

Um planejamento sobre a implantagdo da gestao participativa nas empresas
deve considerar os seguintes aspectos:

— agrupamento dos membros da organizacgao;

— tecnologia utilizada;

— tipos de relagdes sociais dentro da empresa;
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objetivos da empresa; e
os ambientes externo e interno, ou seja, os condicionantes que

influenciarao o projeto.

Os procedimentos abaixo relacionados orientam a avaliagdo da viabilidade da

gestao participativa na empresa:

conhecer a realidade, isto é, analisar aspectos externos e internos, de
forma a identificar, basicamente, qual € o objetivo da implantagdo da
gestao participativa;

estabelecer os objetivos de mudangas: significa formular, para o curto,
médio e longo prazo, 0 que se espera alcangar da empresa quanto a
crengas, valores, sentimentos e agodes, tanto dos administradores quanto
0s executores das atividades;

conhecer o que precisa ser mudado — tendo-se sempre em mente os
objetivos e o diagndstico da empresa;

avaliar os resultados, isto €, analisar se o processo vem se efetivando, a
fim de realimentar o planejamento;

agir no sentido de enfrentar o desafio de transformar, o que requer, entre
outras atitudes;

libertacdo de preconceitos e tradi¢oes;

entendimento da realidade como algo mutavel,

substituicdo de temor e da submissdo do empregado pela participagao; e

tratamento igualitario a todas as pessoas da empresa.

Vantagens que poderao ocorrer com a nova forma de gerenciar:

desenvolvimento expressivo, proporcionando melhores resultados para a
organizagao e para os individuos dela participes;

participacdo eficaz dos trabalhadores nos objetivos da organizagao,
gerando clima propicio ao desenvolvimento qualitativo no trabalho;
distribuicdo equitativa de responsabilidade e dos resultados;

satisfagdo com a esséncia dos fatos e ndo com as suas aparéncias;
elevado grau de integragdo com a cultura da organizagéo;

solida base para as decisdes;
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— aceleragao das condi¢des da competitividade da empresa,;
— estimulo das condi¢cbes da competitividade na organizacgao; e

— sustentagdo do dialogo e respeito as diferengas individuais.

A gestado participativa preconiza a substituicdo dos estilos tradicionais de
administrar pessoas - autoritario, impositivo, indiferente, paternalista — por
cooperagao mutua, lideranga, autonomia e responsabilidade. Informar, envolver,
delegar, consultar e perguntar, em vez de mandar, sdo as palavras-chaves da
administragcdo participativa no que diz respeito ao comportamento dos
administradores.

Este modelo de gestdo implica também no redesenho das estruturas. Cargos,
grupos de trabalho e a estrutura como um todo, sdo organizados de modo que a
participacdo dependa nao apenas das atitudes e disposicbes favoraveis das
pessoas, mas também e principalmente, do sistema de normas e procedimentos. A
estrutura deve estimular as pessoas a participagdo. Nas organizagdes tradicionais
ou nao participativas, acontece o inverso: os regulamentos, as carreiras, a divisdo do
trabalho e o préprio organograma sao estruturados de maneira que o poder fique
concentrado no topo da piramide.

Na organizagdo participativa, a administragdo € compartilhada em diferentes
interfaces e ndo apenas nas relagdes com os funcionarios. Clientes sdo consultados
em determinadas decisdes sobre produtos e servigos enquanto fornecedores,
distribuidores e o0 pessoal de assisténcia técnica participam de projetos de
engenharia simultaneamente.

A organizagdo procura ser um sistema participativo interno, do ponto de vista
comportamental e estrutural, e também aberto para o ambiente externo, recebendo
todas as informagdes que possam ajudar no aprimoramento de sua administracao e,
por conseguinte, dos individuos e de tudo mais que a eles se relaciona.

Em cenarios de incertezas, a unica certeza € a mudanga e como ela esta ou
vai ocorrer também € imprevisivel, nesse sentido, a gestao participativa pode ser um
modelo que pode atenuar os efeitos das necessidades de ajustes intra-

organizacionais.
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ANEXO A - QUESTIONARIO - GESTAO PARTICIPATIVA

QUESTIONARIO — GESTAO PARTICIPATIVA
(Adaptado do modelo de DORNELES, Simone Bochi — Revista de Pesquisa e Pés-graduagao — Santo
Angelo, 2003)

Introducao e Esclarecimentos:

O presente questionario € o principal instrumento de coleta de dados e informagdes sobre
algumas das principais empresas de Tecnologia da Informagdo e integra um estudo vinculado a
elaboragcdo de um trabalho académico strictu senso — Dissertagdao de Mestrado, cujo titulo é “A
Gestao Participativa Percebida nos Modelos de Gestdo: Um Estudo de Caso no Setor de Tecnologia
da Informacdo de Santa Catarina”, elaborada pelo académico Adm. Paulo Sérgio de Moura Bastos,
sob orientagdo do Prof. Dr. José Luiz Fonseca da Silva Filho, com apoio técnico do Prof. Dr. Nério
Amboni, todos vinculados a UDESC — ESAG — CCA (Universidade do Estado de Santa Catarina —
Escola Superior de Administragao e Geréncia — Centro de Ciéncias da Administracéo).

O presente trabalho objetiva identificar dentre as empresas pesquisadas, quais os modelos
de gestdo utilizados, quais os niveis e tipos de gestdo participativa verificados na amostra de
empresas considerada, bem como sugerir propostas que possam melhorar o desempenho das
organizagoes, tornando-as mais eficientes, eficazes e efetivas em seus propdsitos sécio-econémicos.

A Gestao Participativa é um dos campos mais complexos da moderna Teoria Geral da
Administragdo, envolvendo diversos conceitos, técnicas, experiéncias praticas e um profundo
conteudo filosofico-doutrinario.

De maneira abrangente, administragao participativa é uma filosofia ou doutrina que valoriza a
participagdo das pessoas no processo de tomar decisbes sobre diversos aspectos da administragdo
das organizagées.

Essa definicao tem diversas implicagées:

# Participar ndo é natural nos modelos convencionais de administracdo. Muitos paradigmas
mantém a maioria dos trabalhadores alienados em relagdo ao controle de seu proprio trabalho e a
gestao da organizagéo.

# A alienacédo desperdica o potencial de contribuigcdo das pessoas.

# A participagdo das pessoas envolvidas nos diversos niveis de decisdo contribui para
aumentar a qualidade das decisbes e da administragdo, em como a satisfacdo e a motivagdo das
pessoas.

# Aprimorando a decisdo e o clima organizacional, a administragdo participativa contribui para
aumentar a competitividade das organizac¢ées.

# Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisbées que afetam a empresa,
néo apenas com funcionarios, mas também com clientes ou usuarios, fornecedores, e eventualmente
distribuidores ou concessionarios da organizagéo.

Neste sentido,sua participacdo e colaboracdo efetiva sdo de extrema importancia para que
possamos construir um estudo com bases amostrais tedrico-empiricas representativas da realidade e
referente a um setor econdmico-administrativo (T.l.), que significa atualmente, um dos mais
importantes alicerces para o desenvolvimento organizacional e institucional.

O estudo da Gestao Participativa enquanto estratégia organizacional e modelo de gestdo em
tempos de expressivas mudangas tecnolégicas, de matrizes energéticas, de processos
administrativos, de pdélos de poder, dentre outros inUmeros aspectos em transformagéo, apresenta-se
possivelmente como uma forma alternativa das organizagdes lidarem com as complexidades e
desafios externos com maior desenvoltura e efetividade.

Para os profissionais que contribuirem no processo de coleta de dados e informacdes, sera
disponibilizada por meio eletrénico, uma copia do trabalho final, em arquivo formato PDF, podendo o
mesmo servir como uma recomendacgao consultiva incremental as organizagdes participes.
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Orientacbes gerais para o preenchimento:

Considere as Dimensdes Organizacionais apresentadas em 20 itens no questionario em anexo;
leia com atencao sua definigdo ao lado e verifique como a mesma acontece em sua empresa
(considerar a organizacédo como um todo, ou seja, suas respostas deverdo espelhar a realidade
praticada e incidir sobre as dimensdes apresentadas, neste caso, vistas de modo integrado, nao
apenas o seu departamento ou area, mas sim a empresa em sua totalidade);

E bem provavel que haja dentro de uma mesma organizagao, alguns setores ou areas que sejam
mais integrados e seus processos participativos sejam mais desenvolvidos, todavia, ao processo
analitico organizacional proposto pelo presente estudo, a organizagdo devera ser vista em sua
plenitude corporativa, pois parte-se do pressuposto que para uma organizagdo se desenvolver,
ha que existir um equilibrio dinAmico na organizagdo, onde o todo ao se desenvolver, é a
resultante dos niveis e graus dos esforgos compartilhados observados;

As perguntas a seguir estdo distribuidas por dimensdes em forma de escala: Muito Fraco, Fraco,
Médio, Forte e Muito Forte. Assinale a opgéo (apenas uma) que melhor represente a realidade de
sua organizacao;

Se julgar conveniente, fornegca informacdes complementares consideradas relevantes para um
melhor entendimento no campo Observagdes logo abaixo da Escala de Ocorréncia do Evento;
Nao se preocupar com eventual desformatacao da tabela, o contetdido das informacdes prestadas,
sem duvida, é de maior relevancia;

O 21°. item é totalmente aberto, onde o responsavel pelas respostas podera se expressar
livremente e consolidar suas impressdes sobre a Gestao Participativa em sua organizagao,
oferecendo ao estudo e analise, uma visdo mais ampla e conjuntural daquela realidade
informada;

Caso tenha alguma duvida, entre em contato pelo e-mail psmbastos33@yahoo.com.br ou pelo
tel. + 55 (48) 9119.5459;

Uma vez preenchido o questionario, solicitamos a gentileza de anexa-lo a uma mensagem de e-
mail e enviar com a maior brevidade possivel (até o dia 14/11/2007), para o enderego
psmbastos33@yahoo.com.br ;

Os dados coletados serao tratados de modo agregado e em conjunto na amostra estudada, ou
seja, nao ha interesse e preocupagdo do pesquisador na divulgacdo e identificagdo dos
respondentes do questionario, bem como das organizagdes estudadas.

Informacgdes Gerais sobre a Organizagéo e Responsavel pelas informagdes:

Deseja SIM NAO

Confidencialidade?

Nome da Empresa:

Endereco:

Municipio: Estado:

Telefone: E-mail:

Web Site:

Ramo de Atividade:

Ano de fundagéo: Numero de Funcionarios:
Nome do responsavel Cargo:

pelas informagdes

fornecidas:

Formacao Académica:
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respeito, a amizade e a
partilha de valores e
conhecimentos sao
prestigiados.

Telefones: Celular: Profissional:
E-mail:
N | Dimens Definicao Escala de Ocorréncia do Evento
o. oes
Conside
radas
1 | Autorida | A decisao é obtida através Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
de — de um consenso, onde os Fraco
Tomada | individuos envolvidos nos Observacdes consideradas importantes para um melhor
de processos organizacionais entendimento:
Decisao | percebem o valor da decisao
coletiva sobre a individual.
2 | Normati | A construgdo normativa Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
zacao acontece através do Fraco
entendimento do grupo, que
fos dgf%l;tien?: rrT;(r)](tjgsotg(rj]ﬁam Observagdes consideradas importantes para um melhor
o gre ~ entendimento:
critérios e condi¢des
igualitarias de contribuigéo.
3 | Control | O exercicio do controle das Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
e atividades desempenhadas Fraco
acontece no sentido de
garantir e aprimorar o0s _ , .
valores éticos definidos pelo Observ_agoes consideradas importantes para um melhor
entendimento:
grupo.
4 | Relagbe | As relagbes sociais visam o Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
s entendimento e a Fraco
Sociais | consensualidade, onde o

Observagdes consideradas importantes para um melhor

entendimento:
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desenvolvidas de modo que
todos possam conhecé-los
de modo igualitario e, em
raz&do dos conhecimentos e
aprendizagem adquiridos,
contribuem com sugestdes e
aperfeicoamentos diversos.

N | Dimens Definigao Escala de Ocorréncia do Evento
0. Oes
Conside
radas
5 | Recruta | O processo de selecao Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
mento e | prioriza a preservagao dos Fraco
Promog | valores éticos do grupo e
30 busca pessoas que Observagdes consideradas importantes para um melhor
possuam caracteristicas entendimento:
pessoais para o trabalho
cooperativo e/ou em equipe.
6 | Estrutur | A organizagao proporciona Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
ade aos individuos a Fraco
Incentiv | possibilidade de exercer
0s suas competéncias e Observagdes consideradas importantes para um melhor
habilidades profissionais em | entendimento:
diferentes areas da
organizacéo,
proporcionando assim, uma
visdo mais ampla e
sistémica dos ambientes de
interagcdo e aprendizagem.
7 | Estratifi | Existe na cultura Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
cagao organizacional uma Fraco
Social preocupagao em eliminar as
diferencas entre os Observacdes consideradas importantes para um melhor
|nd|V|.duos, de modo a entendimento:
valoriza-los, bem como a
fortalecer e preservar o
processo de aprimoramento
dos valores do grupo e da
organizagao.
8 | Diferenc | Os processos operacionais e Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
iacao as divisdes das tarefas sao Fraco

Observagdes consideradas importantes para um melhor

entendimento:
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provavelmente podem ser
rejeitadas se apresentadas
voluntariamente.

N | Dimens Definicao Escala de Ocorréncia do Evento
0. oes
Conside
radas
9 | Educag | A organizagdo se preocupa Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
ao. com o desenvolvimento Fraco
intelectual dos individuos e
incentiva o surgimento de Observagdes consideradas importantes para um melhor
talentos de modo a criar um | entendimento:
ambiente que estimule a
auto-emancipacgao.
1 | Atuacdo | Os individuos desenvolvem Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
0 | Social — | reflexdes sobre sua Fraco
Reflexd | condigao enquanto
es trabalhadores devidamente " QOpservages consideradas importantes para um melhor
sobre a | inseridos num contexto entendimento:
organiz | social e de coletividade, bem
agao. como valores de
emancipagéo e de
crescimento individual e
organizacional.
1 | Comuni | Reunides ou assembléias Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
1 | cagéo e | deliberativas séo praticas Fraco
dimens | comuns para disseminar
ao informag&o. Ha uma Observacdes consideradas importantes para um melhor
simbdlic | preocupagao constante com | entendimento:
a tal disseminacao, bem como
a forma de se vestir e de se
comportar sao coerentes
com os valores e principios
do grupo.
1 | Estilo As pessoas sentem que, Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
2 | Gerenci | embora tenham Fraco
ale contribuigcbes a fazer, estas
Particip | n&o s&o procuradas e Observacdes consideradas importantes para um melhor
acgao estimuladas, e entendimento:
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com dedicacao e interesse.

entendimento:

N | Dimens Definicao Escala de Ocorréncia do Evento
0. oes
Conside
radas
1 | Liberda | As pessoas procuram nao Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
3 | dede criticar para nao serem mal Fraco
Sugesta | interpretadas ou com receio
° de n&o receberem apoio Observacdes consideradas importantes para um melhor
imediato. entendimento:
1 | Alinham | Nivel de envolvimento e Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
4 | entode | comprometimento das Fraco
Objetivo | pessoas em relagdo aos
S | objetivos da organizagao. Observacdes consideradas importantes para um melhor
Pessoai entendimento:
seda
Organiz
acao
1 | Estilo O processo de tomada de Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
5 | Deciséri | decisdes que acontece é do Fraco
o} tipo “Acomodativo” ou “do
meio do caminho’, da Observagdes consideradas importantes para um melhor
“colcha de retalhos”, que entendimento:
deixa todos ou a grande
maioria descontentes com
as decisoes.
1 | Solugédo | As solugbes dos problemas Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
6 | de acontecem pela participagéo Fraco
Problem | e pelo comprometimento das
as pessoas e s30 perseguidos Observagdes consideradas importantes para um melhor
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remuneragao e participagao
nos resultados decorrente
do aumento dos resultados.

entendimento:

N | Dimens Definicao Escala de Ocorréncia do Evento
0. oes
Conside
radas
1 | Trabalh | Na organizagao existe Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
7 |oem envolvimento mental e Fraco
Equipe | emocional das pessoas em
situacdes de grupo que as Observagdes consideradas importantes para um melhor
encorajem a contribuir para | entendimento:
o alcance dos objetivos do
grupo e da organizagao.
1 | Desenh | Os desenhos dos cargos e Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
8 | odos as estruturagdes das tarefas Fraco
Cargos | dos membros da
organizacao possibilitam Observagdes consideradas importantes para um melhor
uma maior contribuicio das | entendimento:
pessoas para o alcance dos
objetivos do grupo.
1 | Informa | Os individuos tém acesso a Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
9 | ¢ao todas as informacdes Fraco
Operaci | operacionais necessarias de
onal modo que possam contribuir | Observacoes consideradas importantes para um melhor
para o aperfeicoamento dos | entendimento:
processos.
2 | Sistema | As pessoas nutrem um Muito Fraco | Médio | Forte Muito Forte
0 | sde sentimento de serem Fraco
Recomp | “donas” e parceiras do
ensas negocio e tém uma Observagdes consideradas importantes para um melhor
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Descreva com suas palavras, de forma livre e consolidada, como vocé percebe o Processo de Gestao
Participativa em sua organizacéao:

Uma vez preenchido o presente questionario, solicitamos sua especial gentileza de anexa-lo a uma
mensagem de e-mail e enviar com a maior brevidade possivel para o enderego
psmbastos33@yahoo.com.br. Muito obrigado por sua participacdo e relevante contribuicdo no
presente estudo. Atenciosamente.

Adm. Paulo Sérgio de Moura Bastos
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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