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RESUMO

O estudo tem como objetivo investigar as influéncias das inovagdes gerenciais para a pratica
da gestdo participativa, na percep¢do de gerentes e ndo-gerentes da Companhia Carris Porto-
Alegrense, no periodo de 1989 a 1999. Para tanto, buscou-se conhecer a evolucdo da
participa¢do a partir da implementagdo das seguintes inovagdes gerenciais: Gerenciamento
Participativo para a Qualidade Total, Planejamento Estratégico e Programa Carris de
Participagdo e Produtividade. A fundamentagiio teorico-empirica contempla os temas:
organizagdes, inovagdes tecnologicas e gerenciais, e participa¢do. O género escolhido foi o
estudo de caso, predominando a abordagem qualitativa. Como instrumentos de pesquisa,
utilizou-se entrevistas para os gerentes e questionarios para os nio-gerentes. Os resultados
revelam que a adogdo da gestdo participativa deu-se por influéncias politico-partidarias,
considerada benéfica na medida que trouxe solugGes para questdes como: absenteismo, baixa
qualidade e produtividade nos servigos, e déficit financeiro. Embora o programa de qualidade
total tenha cessado em 1992, percebe-se outros programas mais atualizados que se coadunam
com aquela inovagdo gerencial. O planejamento estratégico contribuiu para o melhor
desempenho do corpo gerencial, enquanto que o Programa Carris de Participagdo e
Produtividade aumentou a produtividade dos ndo-gerentes, estimulou a cooperagdo, e
possibilitou maior integragdo entre os setores da Carris. A participagdo dos ndo-gerentes

concentra-se no grau consuilta obrigatoria, enquanto que a dos gerentes esti no grau de
elaboragdo/recomendacio.



ABSTRACT

This study aims to investigate the influences exerted by managing innovations in the area of
participative management, from the point of view of managers and non-managers at Carris
Porto-Alegrense Co., between 1989 and 1999. To do so, the study investigated the evolution
of participation from the moment of introduction of the following managing innovations:
Participative Management for Total Quality, Strategic Planning and Carris Programme of
Participation and Productivity. The theoretical-empirical framework for this study covers
three topics: organisations, technological and managing innovations, and participation. The
methodology chosen was the case study, with an emphasis on the qualitative approach. The
research instruments used were interviews for the managers and questionnaires for the non-
managers. The results indicate that the adoption of a participative management was due to
party-political influences, and that it was seen as beneficial in the sense that it offered
solutions to problems such as: absenteeism, low quality and productivity in the services, and
financial deficit. Even though the total quality programme was dropped in 1992, it was
observed that the company adopted other more updated programmes, which fit in with that
managing innovation. The strategic planning contributed to a better performance of the
managing staff, while the Carris Programme of Participation and Productivity increased the
productivity of the non-managers, stimulated co-operation, and enabled a better integration
among the different sectors at Carris. The participation of the non-managers is concentrated

on the level of compulsory consultation, while that of managers is located on the level of
elaboration/recommendation.



1 INTRODUCAO
1.1 Tema e problema de pesquisa

A sobrevivéncia no mercado globalizado vem exigindo das empresas maior
qualidade de seus produtos e servigos, o que tem contribuido para que as praticas de
administragdo mudem. O desafio de manter-se num mercado cada vez mais exigente tem
despertado o interesse por inovagdes gerenciais que se voltem para o desenvolvimento de
diagnosticos € planos de acdo, que tenham influéncias nas relagdes organizacionais. Além
disso, relativo a mudanga, os grandes desafios a serem trabalhados no contexto organizacional
compreendem tanto 4 inovagdo quanto o processo de adaptagdo das pessoas.

O empenho de empresas em buscar alternativas para otimizar suas atividades
evidencia-se através de situagdes como a adogdo de novas tecnologias, diversificacio de
produtos, mudangas culturais, estruturais e de relagdes interpessoais e intergrupais mais
democraticas. As dificuldades e incertezas, diante de um mercado competitivo e em constante
mudanga, mostram que ¢ fundamental para a sobrevivéncia das organiza¢des terem condigdes
favoraveis para enfrentar os desafios; que estejam abertas as inovagdes e empenhadas em seu
crescimento e desenvolvimento.

A mudanca esta se tornando regra e ndo excegdo. Novas demandas dos clientes,
novos produtos, novas tecnologias de produgdo, novos processos de gerenciamento, novos
mercados, sistemas mais eficientes de comunica¢do surgem a cada dia, e cada vez mais
rapido. Para Alencar (1995), a magnitude dessas transformacdes exige novas formas de
gerenciamento, que incluam decisdes rapidas sobre fatos novos, para os quais nio se pode
contar com regras preestabelecidas. Para tanto, a autora acredita ser necessario uma crescente
capacidade criativa por parte de empregados e empregadores.

Drucker (1992) entende que a tarefa de administrar também parte de minimizar as
incertezas quanto ao futuro. De acordo com o autor, administrar para o futuro é modernizar,
mostrar desempenho, cooperagdo e controle sobre os fatores que interferem no sucesso das
organizagOes e garantem sua eficiéncia. Entdo, para sobreviver a nova realidade econdmica,
nada € mais essencial do que o compromisso com a valorizacdo dos recursos humanos nas
empresas.

Barbosa e Vale (1988) destacam que novas tecnologias gerenciais estio sendo
disseminadas em distintos paises pela capacidade que proporcionam em termos de melhoria

da qualidade de produtos e servigos, aumento de produtividade e promogdo de ganhos



econdmicos relevantes. Além disso, os autores acrescentam que a possibilidade de
implantagdo de novas tecnologias pode gerar em empregados e empregadores uma
responsabilidade mutua na elucidag@o dos problemas que afligem a organizagdo.

As inovagdes gerenciais, entdo, podem propiciar uma participagdo mais efetiva
dos trabalhadores no ambiente organizacional. Estes se sentem mais estimulados a encontrar
métodos e alternativas que levem a uma maior eficacia no desenvolvimento de suas
atividades, se sentem mais envolvidos e atuantes, o que mostra também uma redugio de
custos para as empresas (Barbosa e Vale,1988).

Para Ramos (1983), a sociedade atual esta impondo organizagdes burocraticas
onde o relacionamento chefe-subordinado e servigos-clientes seja maior e menos alienado.
Para o autor, pessoas alienadas se encontram excluidas, privadas de meios de decisdo, e assim
ndo podem determinar o curso dos acontecimentos conforme desejam. A alienag¢do representa
privagdo de poder, onde as pessoas sdo passivas de comando de ordens e decisdes. Entdo, o
novo desafio € corrigir o carater alienante das relagdes dominante-dominado. Para tanto, a
comunicac@o entre grupos informais dentro das organizagdes ganhou um novo significado e
desencadeou a importancia de haver coesdo entre grupos, o que implica maiores niveis de
envolvimento.

A oferta de estimulos intrinsecos aos empregados e a turbuléncia do ambiente
contribuiram para o emprego da participagdo na gestdo de empresas. Autores como McGregor
(1960), Argyris (1975) e Likert (1971) créem na participagdo como forma de minimizar
conflitos na organiza¢do, demonstrando a possibilidade de supera¢do desses conflitos por
meio de agdo do homem, através de formas de motivagdo intrinsecas. Dai a énfase em
arranjos organizacionais como rotagdo de cargo, enriquecimento da tarefa, grupos semi-
autonomos e geréncia por objetivos, o que permite o desenvolvimento psicoldgico do
individuo e do grupo. Além disso, o fomento a participagdo ocasiona redugdo de absenteismo,
rotatividade e turnover, via incremento de satisfac¢do.

Assim, a participacdo pode ampliar os niveis de satisfagdo do trabalhador no
ambiente de trabalho. Para Gutierrez (1991), essa tendéncia aparece nas empresas por meio
de circulos de controle de qualidade e grupos semi-autdbnomos, os quais valorizam a
democratizagdo nas relagdes de produgdo. O autor também destaca que o comportamento do
empresariado brasileiro vem deixando de ser centralizador e avesso as discussdes com os
trabalhadores, passando a conclamar os empregados a participarem com sugestdes para
melhoria do desempenho geral da empresa, muito em fungdo de estarem incorporando as

mudangas globais no modo de administrar.
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Sendo assim, para compreender as implicagdes das inovagdes gerenciais na
pratica da participagdo nas empresas, este estudo apresenta as percepgdes de gerentes e ndo-
gerentes da Companhia Carris Porto-Alegrense, no que concerne as influéncias das inovagdes
gerenciais para a pratica da gestdo participativa. Para tanto, identifica-se quais inovagdes
gerenciais estimulam ou restringem o nivel de participagdo dos dirigentes e corpo técnico-
administrativo da empresa.

O trabalho foi motivado pelo interesse em conhecer a situagdo com maior
profundidade na Carris, uma vez que a empresa implantou, a partir de 1991, um programa
voltado para o Gerenciamento Participativo pela Qualidade Total. Além disso, a inten¢do de
conhecer como a participagdo se desenvolve em uma empresa publica foi um dos fatores
estimulantes, por isso optou-se pela Carris, que embora seja considerada uma empresa de
economia mista, seu controle acionario majoritario pertence a Prefeitura de Porto Alegre —
RS.

Assim, foi-se a campo para investigar o que realmente pensam dirigentes e corpo
técnico-administrativo a respeito da participag@o e das inovagdes gerenciais na forma que elas
sdo concebidas pela Carris, ou seja, no contexto do Gerenciamento Participativo pela
Qualidade Total implantado a partir de 1991, no Planejamento Estratégico para nortear as
agdes da empresa baseado em diretrizes globais, desenvolvido a partir de 1994 e no Programa
Carris de Participagao e Produtividade, criado em 1996.

Diante do exposto e partindo do entendimento que as inovagdes gerenciais podem
afetar os niveis de participagdo nas empresas, pretende-se verificar um caso concreto,

estabelecendo-se para a pesquisa o seguinte problema:

Qual a influéncia das inovacdes gerenciais para a pritica da gestio

participativa, na percepcio de gerentes e nio-gerentes da Companhia Carris Porto-

Alegrense, no periodo de 1989 a 1999?

1.2 Objetivos

O estudo tem como objetivo geral identificar quais inovagdes gerenciais
estimulam ou restringem o nivel de participagio dos dirigentes e trabalhadores da Companhia
Carris Porto-Alegrense. Para tanto, ¢ necessario conhecer a evolugdo no processo de
participac@o a partir da implementagdo de tais inovagdes. Assim, pretende-se investigar tais

praticas no periodo de 1989 a 1999.



Como objetivos especificos, pretende-se:

- descrever as inovagdes gerenciais implementadas na Carris entre 1989 e 1999,

- investigar as mudangas ocorridas no processo de participacic apOs a
implementacdo de inovagdes gerenciais na Companhia Carris Porto-Alegrense;

- identificar a influéncia da gestdo participativa sobre a qualidade dos servigos

oferecidos pela Companhia Carris Porto-Alegrense.

1.3 Justificativa

A reflexdo atual sobre a implementagdo de medidas que privilegiem uma maior
reduc@o nos gastos nas empresas tem tomado uma amplitude crescente. Em certo sentido, a
crise econdmica, a diminui¢do do poder aquisitivo do mercado interno, o acirramento da
concorréncia tornaram-se acontecimentos saudaveis, na medida em que alertaram empresarios
e administradores para a preméncia de se desenvolverem instrumentos e técnicas que
propiciem a otimizagdo dos recursos escassos das empresas tanto publicas quanto privadas.

A gestdo empresarial atual tem sido caracterizada pela busca continua de
eficiéncia, de maior produtividade e melhor qualidade dos produtos e servigos, racionalizagio
dos processos de trabalho, redugdo de custos. Como forma de responder as exigéncias do
mercado, 0 uso de instrumentos apropriados de gestao tem contribuido de modo vigoroso para
a realizagdo sistematica de inovagdes nas empresas, quer pela manuten¢do de um ambiente
favoravel as inovagdes, quer facilitando a introdugdo de melhorias ao longo do ciclo de vida
um produto ou servigo.

Assim, muitas empresas estio preocupadas com o futuro, em se manter no
mercado e estdo despertando para novas praticas administrativas, desenvolvendo novas
estratégias e buscando o envolvimento de seus colaboradores com os objetivos da empresa.
Nesse sentido, considera-se relevante o tema desta pesquisa para o campo dos estudos
organizacionais, visto que as inovagdes gerenciais e suas implicagdes nos niveis de
participagdo nas empresas podem ser mais exploradas. A presente pesquisa, entdo, busca
contribuir para o aprimoramento dos conhecimentos ja existentes.

Além disso, acredita-se que muitas empresas que buscam inovacgdo parecem estar
empenhadas em compartilhar com seus funcionarios as metas e objetivos da mesma,
fomentando em seus membros motivagdo, aprego e consideragio pela organizagio. Portanto, a

discussdo torna-se pertinente, uma vez que pode contribuir para o aprimoramento das
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informagdes ja existentes sobre gestdo de empresas que buscam a participagdo de seus
funcionarios.

Ademais, o tema participagdo tem sido abordado por diversos autores para
enfatizar a importdncia de uma relacdo bem sucedida entre empregados e empregadores,
motivando aqueles que atuam no ambiente organizacional. Assim, pode-se diminuir o conflito
por meio de uma maior cooperacao entre os pares, de forma a buscar um estilo de gestdo mais
democratico, e sobretudo, satisfazer necessidades como a interagdo das pessoas, a auto-
expressdo, o desenvolvimento reflexivo e a valorizagdo daqueles que atuam no contexto
empresarial (Bordenave, 1983; Park et al., 1997).

O estudo também visa colaborar com sugestdes e recomendagdes para as
empresas que tenham interesse pelo assunto e que buscam a implementa¢io de praticas
gerenciais modernizantes. Assim, espera-se que os resultados desta pesquisa possam fornecer
subsidios sobre a relagdo entre as inovagdes gerenciais nas empresas € o aumento ou redugio
do nivel de participagdo de dirigentes e trabalhadores, proporcionando uma nova fonte de

consulta para projetos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIiRICA

Este capitulo tem por objetivo fundamentar o tema proposto, inovagdes gerenciais e
suas implicagdes na participagdo em empresas. Inicialmente, apresentam-se consideragdes
sobre organizagdes, inovagdes tecnologicas e inovagdes gerenciais. Logo apds, abrange-se os

diversos aspectos da participagao.

2.1 Organizacdes

Na atual sociedade, o trabalho representa um marco de referéncia que define o
sentido da existéncia humana. Do ponto de vista social, Martin-Baro (1985) observa que o
trabatho € uma das atividades mais importantes da organiza¢io da vida humana. Para muitos,
significa uma identidade, a partir do momento que 'identifica-se quem se &' pelo trabalho que
faz e, por muitas situagdes, pela organiza¢do da qual se faz parte.

O individuo, entdo, é produto de sua propria historia, onde o trabalho constitui
uma das principais atividades da vida do homem, se considerar-se o carater e o papel
condicionante que a natureza do trabalho exerce na vida humana associada.

Na vida cotidiana, a interagdo com outras pessoas € um processo constante.
Relagdes interpessoais, interpretagdes de fatos e idéias, maneiras de agir estdo relacionadas a
percepgdo que se tem de determinada situag@o. Para Martin-Bar6 (1985), na organizagio isso
ndo ¢ diferente, desempenha-se papéis ativos e determinantes na configuragio perceptiva
daquilo que se capta, desenvolvendo comportamentos a partir de bases de relagio entre
grupos e pessoas. Assim, trabalhar em uma organizagio, compreende também um processo de
desenvolvimento historico, de identidade pessoal e de identidade social, onde a identidade de
cada um depende do meio social em que se vive.

Na percep¢do de Etzioni (1984), ja considerada classica, a sociedade ¢ uma
‘sociedade de organizagdes’, em fungiio de que as pessoas nascem em organizagdes, S3o
educadas por estas, e muitas passam a vida a trabalhar para organiza¢des. Assim, o autor
define organizagbes como unidades sociais ou grupamentos humanos deliberadamente
construidas e reconstruidas para buscar objetivos especificos. Estas se caracterizam: por
divisdes de trabalho, poder e responsabilidades de comunicagdo deliberadamente planejadas
para intensificar a realizagdo de objetivos especificos; presenga de um ou mais centros de

poder que controlam os esforgos combinados da organizagdo e os dirigem para seus objetivos,



onde esses centros avaliam constantemente o desempenho da organizagio e remodelam sua
estrutura a fim de ampliar a eficiéncia organizacional; e a substituicdo de pessoal, ou seja, as
pessoas que ndo satisfazem as necessidades da organizagio podem ser substituidas ou
designadas para outras tarefas.

Weber (1949) distingue a organizagio enquanto 'grupo empresarial’, de outras
formas de organizag@o social. O grupo empresarial envolve um relacionamento social que esta
fechado ou limita a admisséo de estranhos por meio de regras. A ordem é imposta pela agao
de individuos especificos, que pode ser um chefe ou uma equipe administrativa. Essa idéia de
ordem também impde uma estrutura de interagdo na propria organizagdo, com hierarquia de
autoridade e divisdo do trabalho para efetuar fungdes. Assim, a organizagdo, enquanto grupo
empresarial € mais associativa que comunal, esta exemplificada pela familia, com
caracteristicas distintas do grupo empresarial.

As organizagdes, a medida que efetuam atividades intencionais continuas de um
tipo especifico, transcendem a vida de seus membros, tém metas e se destinam a fazer alguma
coisa. O foco de estudo de Weber, entdo, concentra-se nos padroes legitimos de interagdo
entre 0s membros organizacionais ao pérseguirem objetivos e se engajarem em atividades.
Assim, o autor define organizagdo a partir da analise do sistema social.

Barnard (1979) enfatiza uma base diferente de Weber. Seu foco de estudo sio os
membros do sistema e ndo o sistema em si. Portanto, o autor conceitua organiza¢io como um
sistema de atividades ou forgas de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas. Tais
atividades sdo desempenhadas através de coordenag@o consciente, deliberada e intencional,
além de requererem comunicagdo, boa vontade por parte dos membros para contribuir, € um
objetivo comum entre eles. Assim, Barnard acentua o papel do individuo na organizagao, por
meio de topicos como comunicagio, motivagio e tomada de decisdo.

Para Aldrich (1979), as organizagdes podem ser projetadas em uma estrutura
organizagdo-ambiente. Em sua abordagem de ecologia populacional, o autor estuda a
mudanga organizacional e a resisténcia a esta, nio num sentido de melhoria, mas como
tentativa de ajuste ao meio ambiente. Seu estudo centra-se em mudangas a longo prazo,
através de trés estagios: variagdo, selegdo e retencdo. Tais estagios fazem parte de mudangas
naturais, € nas organizagdes acontecem igualmente.

O autor reconhece que as organizagdes sdo necessarias e importantes porque
possibilitam que as pessoas realizem coletivamente o trabalho. Assim, entende que a

manuten¢do de sociedades industriais complexas é inconcebivel sem a existéncia de



organizagOes de grande escala juntamente com um grande numero de pequenas organizagdes
(Aldrich, 1979).

Em seu ponto de vista, ha duas maneiras de vislumbrar as organiza¢des: pode-se
considera-las como servindo aos individuos, tornando possivel uma vida mais completa e
variada que de outra forma ndo seria possivel, ou, pode-se ver os individuos como
escravizados, dominados pelas organizagdes, sujeitos a arbitrariedade e impessoalidade, e sem
poder voltar atras. Entdo, Aldrich (1979) conceitua organizagdo a partir da tensio vivida pelos
individuos, o que pode ser tanto uma forga criativa, libertadora quanto alienada e destrutiva,

acrescentando que ndo existe necessariamente uma posigio certa.

A evolugdo da teoria mostrou que as organizagdes fazem parte de um sistema
aberto. Adeptos dessa linha de pensamento, Katz e Kahn (1987) compreendem as
organiza¢des como um sistema de energia input-output, no qual o retorno de energia do
output reativa o sistema. Assim, os autores justificam as organiza¢des como sistemas abertos,

porque o input de energias e a conversdo do produto em novo input de energia consiste em

transagOes entre a organizagdo e seu meio ambiente.

Por meio de uma perspectiva antropologica, Chanlat (1992) faz uma reflexio
geral sobre o desenvolvimento da condi¢io humana nas organiza¢des. Ao buscar renovar os
conhecimentos e praticas da ciéncia do comportamento no mundo dos negdcios, o autor
estuda a condigdo humana nas empresas em cinco niveis estreitamente relacionados da teoria
antropologica, que s3o: o individuo, a interagdo, a organizagdo, a sociedade ¢ o mundo. A
ordem que se constroi em cada um desses niveis ¢ contingente, haja vista que existe confronto

permanente entre imaginario e experiéncias que o ser humano vivencia num contexto espago-

temporal.

Conforme esse autor, a organiza¢do € um subsistema estrutural e material e ao
mesmo tempo um subsistema simbolico. A interagdo entre esses dois subsistemas, mediados
por relagdes de poder, contribui para edificar a ordem organizacional, a medida que as
organizagdes, cada vez mais, exercem influéncias sobre as condutas individuais, sobre a

natureza, sobre as estruturas socioecondmicas e a cultura humana.

Para Chandler (1998), uma organizagdo moderna ou uma instituicdo econdmica
comparavel exerce fungdes mediante uma administragio hierarquica formal e um sistema de
controle. Tais fungdes econdmicas fundamentais compreendem coordenacdo, alocacdo e

monitoragdo administrativas.



Sendo assim, ha diversos conceitos de organizagio. Alguns autores conceituam
0rganizag¢do por sua estrutura, outros por seus componentes, Outros pelas relagdes existentes
nesta e mesmo pelo tipo de produto ou servigo que oferecem. No entanto, por entender-se que
cada uma dessas conceituagdes reflete as concepgdes dos autores, optou-se em adotar a
defini¢do de Hall (1984), o qual define que:

Uma organizagdo é uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicagdes e sistemas de coordenagdo de afiliacdo; essa coletividade

existe numa base relativamente continua em um ambiente e se engaja em

atividades que estio relacionadas, usualmente, com um conjunto de
objetivos (p. 23).

Todavia, conceituar o que vem a ser organizagdes possui certas limitagdes. Hall
destaca duas: o espago dos objetivos na natureza das organizagdes e o problema da nitidez das
fronteiras. Quanto a primeira, hi muitas atividades nas organiza¢des que dificilmente se
relacionam com seu objetivo, algumas dessas atividades sdo puramente administrativas,
outras sd0 puramente sociais, outras ainda, sio reagdes as pressdes externas sobre a
organiza¢do. Além disso, deve-se considerar a questdo de que os objetivos sio multiplos e por

vezes contraditorios, a exemplo do questionamento em produzir qualidade ou quantidade.

No que concerne a nitidez das fronteiras, exemplos como partidos politicos,
organizagbes com grande contingente de voluntarios, isto €, com pessoal flutuante, mostram
que as fronteiras ndo sdo impermeaveis. O ambiente € outro exemplo, em funcgdo de abranger
tudo que esta além das fronteiras da organizagio, o que inclui outras organizacdes. E também
parte do insumo de uma organizagdo que se transforma em produto, input para output, e este

retorna ao ambiente, afetando a organizagdo, a medida que ¢ consumido, utilizado e avaliado

pelo ambiente.

Ao mesmo tempo que pretendeu-se definir o que sdo organizagdes, considera-se
oportuno descrever certos atributos inerentes a qualquer organizagio. Optou-se, em funcéo da
relacdo com este estudo, apresentar uma sintese do trabalho de Rothschild-Witt (apud Hall,
1984). A autora apresenta diferengas criticas entre as organizagbes burocraticas tradicionais,
dominantes na sociedade ocidental, e as organizagdes coletivistas ou alternativas. A Tabela 1

demonstra uma visao geral dessas principais caracteristicas organizacionais.
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Tabela 1 - Comparagdes entre dois tipos ideais de organizago.

Dimensdes

Organizagio Burocréitica

Organizagio coletivista-democratica

Autoridade

Normas

Controle
Social

Relagoes
Sociais

Recrutamento
e Promogao

Estrutura de
Incentivos

Estratificagdo
Social

Diferenciagio

A autoridade reside nos individuos por
for¢a da incumbéncia do cargo e/ou da
especializagdo; organizagdo hierarquica
de cargos. Presta-se obediéncia a
normas fixas universais tal como sio
implementadas pelos titulares dos
cargos.

Formalizagdo de normas fixas e
universalistas; a previsibilidade e o
atrativo de decisdes baseiam-se no
cumprimento da lei formal e escrita.

O comportamento organizacional esta
sujeito ao controle social,
primordialmente através da supervisio
direta de normas e  sangdes
padronizadas e, terciariamente, através
de selecdo de pessoal homogéneo
especialmente para os niveis mais altos.
Ideal da impessoalidade. As relagdes
devem basear-se nos papéis, sendo
segmentarias € instrumentais.

Emprego baseado em treinamento
especializado e diploma formal.

O Emprego constitui uma carreira, as
promogdes se baselam no tempo de
servigo e no desempenho.

Os incentivos de promogio sdo
primordiais.

Distribuigio isomorfica do prestigio,
dos privilégios e do poder, isto &,
recompensas diferenciais segundo os
cargos; a hierarquia justifica a
1gualdade.

Divisdo maxima do trabatho; dicotomia
entre trabalho intelectual e trabalho
manual e entre tarefas administrativas e
tarefas de execugao.

Especializagdo maxima dos cargos e
fungdes; papéis segmentados. A pericia
técnica € mantida com exclusividade:
ideal do expert especializado.

A autoridade reside na coletividade
como um todo; s6 chega a ser delegada
temporariamente e esta sujeita a ser
cassada. Presta-se  obediéncia  ao
consenso da coletividade que ¢ sempre
fluido e aberto as negociagdes.

Normas estipuladas minimas, primazia
de decisbes ad hoc, individualizadas;
alguma previsibilidade ¢ possivel com
base na ética substantiva envolvida na
situacio.

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

sele¢do de pessoal homogéneo.

Ideal da comunidade. As relagdes
devem ser holistas, pessoais e valiosas
em sl mesmas.

Emprego baseado em amigos, valores
socio-politicos, atributos de
personalidade e conhecimento e
aptiddes informalmente avaliados.

O conceito de promog¢do na carreira ndo

¢ significativo, ndo ha hierarquia de

posigoes.

Os incentivos normativos e de
solidariedade sdo primordiais, os
incentivos materiais sdo secundarios.
Igualitaria; 0s diferenciais de
recompensa, quando existem, s&0

estritamente limitados pela coletividade.

Divisio minima do trabalho, a
administragio se combina com as
tarefas de execucdo;, a divisdo entre
trabalho intelectual e trabalho manual ¢
reduzida.

Generalizagdo dos cargos e fungdes;

papéis holistas. Desmistificagio da
especializagdo;, ideal do factorum
amador.

Fonte: HALL, 1984. p 24
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Além disso, quando trata-se de organizagdes, convém considerar os problemas
concernentes ao equilibrio entre a personalidade e a organiza¢do. Em linhas gerais, apresenta-
se a seguir, a concepcao de Ramos (1983) sobre o tema, onde o enfoque humanista no
trabalho do autor desperta interesse por problemas, em muito negligenciados na teoria
administrativa, tais como grupos informais, motivagdes, atitudes, além da influéncia do
ambiente externo, principalmente quando se estuda problemas administrativos de sociedades
em transi¢do, ou paises em desenvolvimento. Por isso, entende-se ser complementar ao
estudo, compreender a organizagao a partir do entendimento dos problemas éticos inerentes a
esta, bem como as agdes referentes a racionalidade funcional e substantiva inerentes a
qualquer organizagdo.

Para Ramos (1983), a racionalidade funcional é aquela referida a fins, é quando
atos ou elementos sdo funcionalmente racionais quando, articulados com outros atos ou
elementos, de forma a atingir um objetivo predeterminado. Ou seja, ndo se aprecia
propriamente a qualidade intrinseca das agGes, mas seu maior ou menor concurso, numa serie
de outros, para se atingir um fim preestabelecido independente do conteido que possam ter
suas agoes.

A racionalidade substantiva, por sua vez, refere-se a valores, esta estreitamente
relacionada com a preocupagdo em resguardar a liberdade. Constitui um ato intrinsecamente
inteligente, que se baseia num conhecimento licido e autdnomo de relagdes entre fatos. E o
ato que atesta a transcendéncia do ser humano, sua qualidade de criatura dotada de razio. A
razao preside o ato, ou seja, € 0 dominio de emogdes que perturbam a visdo e o entendimento
inteligente da realidade.

Em decorréncia, a ética da convicgdo estd implicita em toda acdo referida a
valores. Portanto, sempre existe uma agio referida a racionalidade substancial, ou que se
pretenda intrinsecamente racional. Quanto & ética da responsabilidade, esta corresponde a
agdo racional referida a fins, em fungiio de seu critério fundamental ser a racionalidade
pragmatica. Todavia, as duas éticas nio sio necessariamente antagbnicas. No tocante &
organiza¢do, pode-se admitir congruéncia entre ambas, haja vista que as qualificacdes e a
natureza do trabalho se relacionam com os valores dos individuos.

Para o autor, as situagdes conflitantes entre as duas éticas sio percebidas no
ambiente organizacional, a partir da situagdo que o exercicio de qualquer cargo requer auto-
racionalizagio da conduta de seu ocupante. O individuo esta orientado em seu
comportamento, por valores, dos quais decorre sua concep¢do de mundo, e seu ideal de

realizagdo propria e social, e que tem a ver com sua ética de convicgdo. Contudo, o mundo
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corporativo requer a ética da responsabilidade, pois adquire crescente conteudo social, em
fungdo dos gerentes e daqueles que dele dependem. A ética da responsabilidade, entdo, é
ingrediente de toda a¢do administrativa. Compreende o vinculo do compromisso, autodominio
das emogdes, crencas e ideologias, € vivéncia de empresa.

Ao considerar que a ciéncia das organizagdes vigente carece de substantividade,
Ramos (1989) apresenta sua visio de um enfoque paraecondmico e delimitativo das
organizagdes, afirmando que a abordagem organizacional atual é reducionista, em funcdo de
S€us pressupostos considerarem apenas a organizagdo formal de carater econdmico. Assim,
considera que a teoria organizacional precisa ser reformulada e justifica tal posi¢ao através de

um conjunto de diretrizes, que sdo:

1. O homem tem diferentes tipos de necessidades, cuja satisfagdo requer
multiplos tipos de cenarios sociais. E possivel nio apenas categorizar
multiplos cenarios sociais, mas também formular as condigdes
operacionais peculiares a cada um deles.

2. O sistema de mercado so atende a limitadas necessidades humanas, e
determina um tipo particular de cenario social em que se espera do
individuo um desempenho consistente com regras de comunicagio
operacional, ou critérios intencionais e instrumentais, agindo como um
ser trabalhador. O comportamento administrativo, portanto, é conduta
humana condicionada por Imperativos econdmicos.

(98]

. Diferentes categorias de tempo e espago vital correspondem a tipos
diferentes de cenarios organizacionais. A categoria de tempo e espago
vital exigida por um cenario social de natureza economica € apenas um
caso particular entre outros, a ser discernido na ecologia global da
existéncia humana.

4. Diferentes sistemas cognitivos pertencem a diferentes cenarios
organizacionais. As regras de cognicdo inerentes ao comportamento
administrativo constituem caso particular de uma epistemologia
multidimensional do planejamento de cenarios organizacionais.

5. Diferentes cenarios sociais requerem enclaves distintos, no contexto geral
da tessitura da sociedade, havendo, contudo, vinculos que os tomam
mnter-relacionados. Tais vinculos constituem ponto central do interesse de
uma abordagem substantiva do planejamento de sistemas sociais (p-136).

A partir dessas diretrizes basicas, um novo modelo multidimensional € sugerido,
para analise e formulagio dos sistemas sociais, no qual o mercado passa a ser considerado um
enclave social, legitimo e necessario, embora, limitado e regulado. Tal modelo é concebido
pelo autor como 'paradigma paraeconémico' (Figura 1), apresentado atraves de categorias

sociais que delimitam os enclaves onde as organizagdes deverdo estar presentes €, OS espagos



onde os individuos podem movimentar-se livremente, de acordo com suas proprias
necessidades.

No modelo multidimensional de Ramos (1989), ha espagos tanto para uma
orientagdo individual, quanto para uma orientagio comunitaria. Embora as categorias

apresentadas sejam tipos ideais, no mundo concreto sé existem tipos mistos.

Figura 1 - O Paradigma paraecondmico
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Fonte: Ramos, 1989. p.141

Em linhas gerais, as categorias motim e anomia inserem-se numa situagdo
caracterizada pela auséncia de normas. No motim, os individuos nio possuem senso de
ordem. Para estes, a sociedade perde significado e representatividade. A anomia reflete o
espaco onde os individuos sio desprovidos do senso de relacionamento com 0S OUros.
Aqueles desprovidos de normas orientadoras e incapazes de criar um ambiente social para si
proprios, como por exemplo, marginais, excluidos, doentes mentais, dentre outros.

A economia desenvolve-se num espago com prescri¢des impostas, representa um
contexto organizacional altamente ordenado, estabelecido para producdo de bens e/ou
servi¢os. Quanto a dimensdo isolado, percebe-se que nesta, o individuo estd altamente
comprometido como uma norma, que € sua e ¢ unica. O isolado considera a sociedade
incontrolavel e sem remédio, por isso vive conforme seu peculiar e rigido sistema de crengas.

Na isonomia todos os individuos sdo iguais. Seu objetivo essencial é permitir a
atualizagdo de seus pares, independente daquilo que ¢ prescrito. E autogratificante, no sentido
de que os seus membros desempenham atividades de forma compensadora para si proprios.
Seu sistema de tomada de decisdo e fixagdo de diretrizes politicas é abrangente, ou seja, ha

auséncia de hierarquia. Suas atividades sio sobretudo promovidas por vocagdes e nao por
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empregos, por nao haver preocupagdo em maximizar utilidade. Além disso, a isonomia exige
que entre seus membros prevalecam relagdes interpessoais primarias, o que pressupde um
tamanho ideal para tal comportamento que, se ultrapassado, dara lugar a uma democracia,
burocracia ou oligarquia.

Em dimensdo oposta existe a fenonomia, a qual representa um sistema social, de
carater esporadico, formado por um individuo ou pequeno grupo, o qual permite a seus
componentes 0 maximo de op¢do pessoal e 0 minimo de prescri¢do formal. Suas atividades
sdo automotivadas, cabendo ao proprio participante deste espago desenvolver regras e
programas operacionais proprios. Embora a fenonomia dé énfase ao lado individual, ndo
desconsidera a consciéncia social.

Porém, € importante salientar que o paradigma acima apresentado n3o constitui
nada de novo para a ciéncia das organizagdes, apenas representa, de acordo com o autor, um
desenho organizacional de multiplos casos, em contraste com o sistema que domina as
empresas publicas e privadas neste século. Entretanto, conforme destaca Ramos (1989, p.201)

“¢ chegada a hora de refletir-se em novas circunsténcias e comegar a dar ouvidos ao nosso eu

mais intimo”.
2.2 Inovacdes tecnologicas e gerenciais

Vive-se uma época marcada por grandes transformagdes, mudancas aceleradas,
muitas vezes associadas ao conceito de novas tecnologias. A integracdo mundial da produgio
e comercializagdo de bens e servigos, a universalizacdo de comunicagdo e as rapidas
mudangas politicas e culturais mostram os desafios que surgem a todo momento. No contexto
empresarial, as inovagdes tecnologicas constituem um ingrediente indispensavel para
acompanhar o mundo em constante transformagio. Mas o que vem a ser uma nova
tecnologia? O que representa uma nova tecnologia no contexto organizacional? As inovagdes
gerenciais podem ser consideradas inovagdes tecnologicas?

Para responder a estes questionamentos, optou-se por definir primeiramente o
termo tecnologia. A seguir, apresenta-se o conceito de mudanca, mais estritamente o conceito
de mudanga organizacional. A partir destes dois topicos preliminares, expde-se conceitos €

consideragdes sobre inovagdes tecnologicas e, por fim, o que vem a ser inovagdes gerenciais.



2.2.1 Tecnologia

O termo tecnologia ndo ¢ novo. Ja foi definido por muitos teoéricos. Geralmente, o
termo tem sido usado para identificar maquinas ou utilizagdo de novas maquinas no processo
produtivo, porém, esta concep¢ao é restrita.

Segundo Vidossich (1996, p.290), o conceito foi criado por John Beckmann, em
1777, que definiu tecnologia como a "ciéncia que ensina a criar os produtos naturais ou o
conhecimento dos oficios". Devido ao seu amplo espectro de aplica¢des e de associagdo, o
termo possui diversas interpretacdes. No sentido cognitivo, a tecnologia ndo representa
somente uma derivag¢do da ciéncia, mas os ramos do saber pratico, pois implica uma nog¢do de
conhecimento que constitui uma doutrina, com pensamentos praticos independentes e
diferentes do pensamento teodrico das ciéncias. Na industria, a tecnologia representa "todas as
ferramentas, técnicas, qualquer processo, equipamento fisico ou métodos necessarios para
fabricar produtos e capazes de ampliar a capacidade do homem".

Para Faria (1992), a tecnologia deve ser entendida como um conjunto de
conhecimentos aplicados a um determinado tipo de atividade. Neste sentido, € possivel e
mesmo necessario distinguir varias tecnologias: de produto, de processo, de marketing,
educacional, de projeto, dentre outras. Assim, o que define uma tecnologia ndo € apenas seu
conteudo ou natureza, mas, e as vezes principalmente, seu emprego, seu uso, sua inser¢do em
um certo processo. Por isso, o autor diferencia dois tipos de tecnologia: a tecnologia de gestdo

e a tecnologia fisica. A tecnologia de gestdo ¢
o conjunto de técnicas, instrumentos ou estrategias utilizadas pelos gestores
para controlar a processo de produgdo em geral, e de trabalho em particular,
de maneira a otimizar os recursos nele empregados, pondo em movimento a

forca de trabalho capaz de promover a geragdo de excedentes apropriaveis de
forma privada ou coletiva (social) (p.29-30),

enquanto que a tecnologia de origem fisica compreende o agregado de maquinas,
equipamentos, pegas, instalagdes e métodos utilizados, direta ou indiretamente, no processo
produtivo.

O conceito de tecnologia apresentado por Sandroni (1994, p.346 ) ¢ bem amplo.
Conforme o autor, a tecnologia nfo é um termo recente se entendido como "o conjunto de
conhecimentos aplicados pelo homem para atingir determinados fins", pois tal conceito pode

aplicar-se desde a utilizagio da pedra como instrumento de trabalho, na Pré-histéria do
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homem até os dias de hoje, para a tecnologia atdmica, de comunicagdes, de computagao,
dentre outras.

Em termos gerais, a introducdo de novas tecnologias quase sempre implica
aumento de produtividade do trabalho e dos indices de produgdo. O progresso tecnologico se
intensificou a partir da Revolugdo Industrial, atingindo niveis €Xpressivos com o
desenvolvimento da automacéo e computagao nos processos produtivos. Tal desenvolvimento
transformou expressivamente a estrutura produtiva, €, por consequéncia, a propria estrutura
da sociedade (Sandroni, 1994).

Hunter (1998) destaca que a tecnologia esta presente em todas as partes de nossa
vida, desde maneiras mais complexas como operagdes bancarias e atendimento de saude,
quanto em tarefas do cotidiano, como cozinhar ou dirigir um carro. No campo das empresas,
mais do que em qualquer outra area ¢ importante reconhecer que as tendéncias tecnologicas
podem significar tanto o sucesso, quanto a derrocada das empresas.

A tecnologia, segundo o autor, tem contribuido para o desenvolvimento da
administra¢do do conhecimento, facilitando a satisfagdo das necessidades do homem, embora
em momento algum ela resolva todos os problemas. As maquinas podem ajudar, mas qualquer
programa que dé atenc¢do exclusiva as maquinas, e deixe de lado mudangas necessarias nos
processos da empresa (mudanga para incorporar atividades de coleta e utilizagdo do
conhecimento), papéis e responsabilidades na organizagdo (quem capta e quem conserva as
informagdes?) e incentivos (0 que fazer para que as pessoas contribuam com seus
conhecimentos?) esta fadado ao fracasso, pois a tecnologia ¢ feita por pessoas, € sem o
conhecimento, que é desenvolvido por pessoas, a tecnologia ndo se consolida.

Conforme Drucker (1998), a tecnologia tem sido até agora, nas tarefas da
administragdo, uma produtora de dados, ndo de informagio. Essa tecnologia até entfio esteve
centrada na coleta, transmissdo, andlise e apresentacdo de dados, enquanto que o necessario
no momento atual € o real significado da informagio e quais os seus propositos. As respostas
as necessidades exigem a redefinigdo urgente de tarefas que sao realizadas com a contribuigio
da informagdo, como também das institui¢des que efetuam tais tarefas. Portanto, a tecnologia
¢ a revolugdo da informacio decorrente dela vaj for¢ar o mundo corporativo a uma
redefinicado do conceito de empreendimento empresarial, a fim de ele que possa ser
considerado como criagio de valor e riqueza.

O autor entende que o computador e as informagdes geradas a partir de seu uso
nao tem nenhum impacto na tomada de decisdo, e até entdo, os gerentes nio tém usado a nova

tecnologia porque ela nio lhes oferece a informagdo adequada as suas tarefas. Esses gerentes
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ainda estdo muito arraigados & idéia de que baixos custos é que diferenciam os
empreendimentos, enquanto que o sucesso de um negocio pode estar baseado num processo
totalmente diferente: a criagdo de valor e riqueza, que compreende um gerenciamento que
assuma riscos na estratégia empresarial, abandonando o velho pelo novo, buscando um
equilibrio entre a rentabilidade imediata e a fatia do mercado que se quer atingir.

Contudo, observa que a tecnologia requer compreender uma parcela operacional
para dar subsidios aos gerentes tomarem suas decisdes, onde a informagdo tem como fungio
tornar os dados externos mais importantes e mais urgentes para as novas estratégias. Os
gerentes focalizam mais custos e esforgos internos, em vez de estarem atentos as
oportunidades, mudangas e ameacgas externas. Esse foco em questdes internas nio tem trazido
vantagens para os gerentes, principalmente considerando-se a globalizagio econdmica e as
mudangas rapidas no mercado e no comportamento do consumidor.

Almeida (1996) acredita que a tecnologia ¢ gerada porque em caso contrario a
sociedade entraria em processo de decadéncia. Esta contribui para a solugdo de problemas
como as dificuldades de comunicagdo, para o aumento do conforto humano, para aumentar a
qualidade e produtividade do trabalho humano, para possibilitar o aprimorame-nto nos
processos de ensino e aprendizagem e, para possibilitar aos detentores da tecnologia da
informagdo maior influéncia sobre massas populacionais, dentre outros fatores.

Ramos (1983, p.74) conceitua tecnologia como o "conjunto de instrumentos,
utensilios, meios e objetos materiais, mediante os quais 0 homem se assenhoria das forcas
naturais e as utiliza, bem como modifica as circunstincias e cria um ambiente mais propicio a
satisfa¢do de suas necessidades e objetivos". Por ser dindmica, a tecnologia facilita o trabalho
humano, contribuindo para o desenvolvimento de atividades com mais rapidez, mais
produtividade e mais comunicagio, e geralmente representa inovacdo para chegar-se a

determinado fim, 2 medida que amplia o alcance das capacidades humanas.

2.2.2 Mudang¢a Organizacional

A fim de melhor compreender as inovacdes, optou-se por explorar
preliminarmente o conceito de mudangas, por entender-se que ao se introduzir uma inovagio

€ necessario, ou ao menos ¢ indicado que se facilite, dentre outros fatores, o processo de

adaptagéo dos individuos a4 mudanca.
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A esse respeito, considera-se que o conceito de mudanca esta associado as
resisténcias que ocorrem quando se quer mudar algo, muito em fungio da mente humana
tender a resistir as novas idéias, a medida que sempre requer certa estabilidade.

Na intengdo de explicar a instabilidade da natureza humana, Schon (1971)
acredita que a perda da estabilidade esta vinculada ao declinio da racionalidade substantiva,
assim como o avango tecnologico, fatos que tornaram a sociedade atual extremamente
complexa. Sustenta sua afirmagdo a partir da grande transformagéo de valores que precedeu a
Revolug@o Industrial, destacando que a vida de sonho tomou o lugar de uma vida consciente.
Assim, destaca que a estabilidade frente a condigdo humana é fantasia, uma crenca, que
quando se arraiga determina uma vida artificial, imediatista, utilitarista, propria de uma
sociedade que perdeu a cogni¢do. O que tem perdurado é o calculo, isto ¢, uma forma de
controle que requer certeza, estabilidade e previsibilidade. Por isso, o autor justifica que na
verdade, o homem constréi uma pseudo-estabilidade.

No campo organizacional, as incertezas impdem o interesse crescente das
organiza¢bes por uma melhor capacidade de adaptagdio, na intengio de sobreviverem e
enfrentarem um meio ambiente turbulento. A mudanga organizacional, entdo, compreende
qualquer transformagdio capaz de gerar impacto parcial ou total da organizagdo. Essa
transformag@o pode ser de natureza humana, estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica ou de
outro componente qualquer (Wood Jr., 1995).

Além disso, as situagdes que provocam as mudangas podem ter origem tanto na
organizagdo quanto no ambiente. Herzog (apud Wood Jr., 1995) apresenta trés categorias,
cada uma delas com trés possibilidades:

-crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional,
incapacidade de atender as necessidades dos clientes; restri¢do de recursos;

- novas oportunidades: introdugdo de novas tecnologias; introducio de novos
produtos e servigos; disponibilidade de novos recursos;

- novas diretrizes intemas e externas: adequagdo a novas leis; adaptagdo a

novas estratégias corporativas; implementagio de novos sistemas de
controle (p. 191).

Sobre o assunto, Nadler (1994) observa que as empresas nio tém outra op¢ao que
ndo seja a de agirem como previsoras e administradoras das mudancas. Ou seja, as empresas
que tém éxito sdo aquelas que prevéem a mudanca e desenvolvem antecipadamente as suas
estratégias. Assim, descreve varias forgas que contribuem para aumentar a incerteza e a
pressdo sobre as organizagdes. Essas forgas, destacadas na Tabela 2, representam os desafios

consideraveis a administragdo de empresas eficientes, resultando em um ritmo crescente de
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mudangas, cada vez mais comum. Nesse sentido, a maneira como as organizagdes organizam
seus esforgos pode ser uma fonte de vantagem competitiva, particularmente nas épocas em

que aumenta o valor da flexibilidade, da adaptacdo e da administragio da mudanca.

Tabela 2 - Forgas que contribuem para aumentar a pressio sobre as organizagdes

Forca Componente de Mudanga

Tecnologia O crescente indice de mudanga ameaga as posicdes e
investimentos existentes.

Competicio Um numero crescente de competidores eficientes estio
surgindo nas principais industrias.

Excesso de oferta A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servigos é
superior a demanda.

Globalismo A competi¢do ocorre hoje em escala global.

Expectativas dos clientes Tendo muitas escolhas, os clientes esperam muito valor,
qualidade e servigo.

Participacdo do governo Os governos passaram a apoiar mais as industrias de seus
paises.
Propriedade As modificagdes nos padrdes de propriedade empresarial estio

levando a maior expressdo das exigéncias dos proprietarios.

Dindmica da forga de Modificagbes na constitui¢do da forga de trabalho, inclusive
Trabalho sexo, raca, nivel educacional e distribui¢iio etaria estdo criando
uma forga de trabalho radicalmente diferente do passado.

Fonte: NADLER 1994 p.xi

Além disso, as mudancas organizacionais tém relacdo tanto com o meio ambiente
quanto com o0s objetivos propostos pela organizagdo. Para Hall (1984) em qualquer época, o
que acontece numa organizagao se baseia nas presses ambientais e nos objetivos, por isso o
autor acredita que as mudangas sdo feitas para aumentar os lucros ou para garantir um maior
numero de membros.

Conforme Stoner e Freeman (1996) a mudanga possui distingdes, pois pode ser
reativa ou planejada. A primeira refere-se a pequenos ajustes estruturais na intengdo de reagir
a mudangas em seus ambientes de agdo direta e indireta, como altera¢des em formularios, por
exemplo, ou mudangas para criar-se um novo programa de treinamento que seja necessario. A

mudanga planejada € mais ampla, pois visa preparar toda a organizagdo, ou parte importante
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dela, para se adaptar a mudangas significativas em seus objetivos e direcionamentos. Assim,
os autores definem a mudanga planejada como uma “tentativa sistematica de reformular uma
organizacdo de modo a ajuda-la a se adaptar as mudancas no ambiente externo e alcangar
novos objetivos” (p.300).

Existem pelo menos trés motivos basicos que levam as organizacdes a realizarem
mudangas planejadas: as mudangas ambientais ameagam a sobrevivéncia da organizagio, as
mudancas ambientais oferecem novas oportunidades de prosperidade e a estrutura
organizacional esta reduzindo sua velocidade de adaptagio as mudangas ambientais. Segundo
0s autores, esses motivos levam as organizagdes a reagirem a um ambiente externo complexo
e mutavel, além de varias estarem experimentando estruturas mais horizontalizadas, menos
hierarquizadas, que encorajem o trabalho em equipe e a comunicagdo mais rapida, na inten¢do
de se tornarem mais flexiveis, criativas e inovadoras ao reagirem a todos tipos de mudanca
ambiental.

Sendo assim, uma organizagio pode ser mudada alterando-se estrutura,
tecnologia, pessoal ou alguma combinagdo desses trés aspectos. Quanto & estrutura, rhudar
implica rearrumar os sistemas internos, como as linhas de comunicagio, fluxo de trabalho ou
a hierarquia administrativa. Para Stoner e Freeman (1996), isso pode ser conseguido de uma
forma classica, como definir cuidadosamente as responsabilidades de trabalho e criar divisdes
de trabalho e linhas de desempenho adequados, na tentativa de desenvolver organizacodes
mais horizontais, onde as camadas intermediarias sejam eliminadas.

Outra alternativa ¢ a descentralizagdo. Conforme os autores, esta cria unidades
organizacionais menores, auto-suficientes, com a finalidade de aumentar a motivagdo e o
desempenho dos membros da unidade e a concentrar a atengdo dos mesmos em atividades
altamente prioritarias. Além da descentralizagdo, a mudanga estrutural pode ocorrer por meio
da modificagdo do fluxo de trabalho e do agrupamento cuidadoso de especialistas, o que
também pode levar ao aumento de produtividade e moral. Uma expressdo dessa idéia €
quando se relne pessoas de fun¢des dispares na mesma sala ou espaco, com objetivo de
acelerar o desenvolvimento de um produto.

Todavia, quando se pretende mudar pessoas, o processo ¢ bem mais lento, haja
visto que os esforgos se concentram em mudar comportamentos, percepgdes, atitudes e
expectativas dos empregados, o que compreende um esfor¢o de longo prazo. Quanto a

mudanga tecnologica, no topico a seguir pretende-se detalhar melhor o tema.
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2.2.3 Inovagdes tecnologicas

As inovagdes tecnologicas tém sido realizadas como forma de responder as
exigéncias do mercado, constituindo uma das principais estratégias competitivas das
empresas. Geralmente, quando estuda-se o tema, privilegia-se as inovagGes tecnologicas de
vulto e as questdes pertinentes aos projetos de inovagao, tais como os aspectos vinculados a
organiza¢io e dire¢do de equipes de pesquisa, fatores de sucesso e de fracasso, selecdo e
avaliacdo de projetos, eliminagdo de barreiras comportamentais entre os diversos agentes
envolvidos, dentre outros (Barbieri, 1997).

Ao estudar os sistemas de gestdo da produgdo enquanto fontes de inovagdo, 0
autor descreve que para implementar-se uma inovagdo tecnologica, varias atividades estdo
envolvidas: a criacdo de ferramentas, aquisi¢do e preparagdo dos recursos de manufatura,
produgdo inicial, sustentagdo comercial e outras atividades mais criticas de qualquer projeto
de inovacgdo. Assim, acredita que o uso de inovagdes tecnologicas aliado a instrumentos de
gestdo da produgdo facilita a introdugdo de melhorias no ciclo de vida de um produto ou
processo inovado.

Entretanto, a palavra inovagdo apresenta diversas acepgdes. Conforme o autor, na
area mercadologica pode ser entendida como qualquer modificagdo percebida pelo usuario,
mesmo que ndo ocorra qualquer alteragdo fisica no produto. Na produgdo, € vista como
introducdo de novidades materializadas em produtos, processos € servigos, novos ou
modificados.

Além disso, Souder (apud Barbieri, 1997), acrescenta que as inovagdes podem
envolver grandes impactos econémicos, envolvendo recursos vultuosos e de alto risco, 0 que
pode.proporcionar elevados beneficios a organizagdo que patrocina a implementag¢do. Outros
estudos, como os de Betz (citado por Barbieri, 1997), destacam as bases do conhecimento
que permitem a introdugdo de novidades. Para este, a inovacdo tecnologica significa a
introducdo de novos produtos, processos e servigos baseada em novas tecnologias. Por isso,
justifica a origem dos conhecimentos em seus estudos, como forma de diferenciar invengao da
inovacdo da imitagdo e da difusdo.

A partir da concepgdo de diversos autores, Barbieri (1997) conceitua inovagao
tecnologica “como um processo realizado por uma empresa para introduzir produtos e
processos que incorporem novas solugdes técnicas, funcionais e estéticas” (p.68). Essas
solugdes sdo pioneiras por introduzirem novidades absolutas, enquanto que a inovagdo pode

ser entendida como introdugdo dessas solugdes por uma empresa, embora possam ser
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conhecidas ou utilizadas por outras. Assim, a novidade € relativa a empresa que inova, pois as
mudangas tecnologicas ja poderiam estar incorporadas em outras empresas. Embora possam

constituir novidades absolutas ou relativas, as inovagoes tecnologicas podem se apresentar nas

seguintes formas:

1) novo processo produtivo, ou alteragdo no processo existente, isto &,
alteracdo de maquinas, equipamentos, métodos de trabalho etc.,
geralmente introduzidas com o objetivos de reduzir custos, melhorar a
qualidade ou aumentar a capacidade de produgao,

2) modificagdes no produto existente, ou substituicdo de um modelo por

outro, que cumpra a mesma finalidade basica, muitas vezes acrescida de
outras complementares,

3) introducdo de novos produtos integrados verticalmente aos existentes, ou
seja, fabricados a partir de um processo produtivo comum ou afim,

4) e introdugdo de novos produtos que exigem novas tecnologias para a
empresa (p.68).

Além disso, esse autor salienta que nem sempre as inovagdes tecnologicas sdo
produzidas pela propria empresa inovadora. Podem ser obtidas de fontes externas, ou atraves
de uma combinag@o entre ambas. Geralmente o que acontece € essa Ultima, o que economiza
recursos além de ampliar o fluxo de transferéncia de tecnologia entre empresas e paises.

Almeida (1996) define a mudanga tecnologica como toda alterag@o, inovagao ou
transformagdo, percebida pelo homem, e que ocorre tanto em procedimentos, quanto
conhecimentos e utensilios, através dos quais a sociedade amplia as capacidades humanas.
Entretanto, destaca que a mudanga tecnoldgica ndo deve ser entendida somente como uma
melhoria técnica. Muitas vezes segue o sentido contrario, como a diminui¢do da vida util de
um produto para ampliar sua demanda.

Além disso, o autor enfatiza que as inovagdes tecnoldgicas desencadeiam
conseqiiéncias psicologicas, econdmico-produtivas e sociais. Quanto ao aspecto psicologico,
destaca que de certa forma a privacidade e a liberdade sdo ameagadas, e que cresce o medo do
desemprego e a ansiedade ao competir com maquinas. Dentre as consequéncias econdmico-
produtivas, refere-se as mudangas na gestdo de empresas, enfatizando topicos como o
crescimento da preocupa¢do com a seguran¢a dos dados, o ganho de tempo e dinheiro nos
processos produtivos. No ambito social, as consequéncias podem ser varias, dentre elas
aparece a modificacdo da area econdmica, podendo surgir ou desaparecer setores inteiros,
além dos meios de comunicagdo de massa possibilitarem influéncia ou mesmo manipulagdo
de sociedades inteiras e, mudangas em atributos tipicamente urbanos, como a polui¢do e

congestionamentos.



Implementar novidades a empresa, portanto, implica custos significativos para
uma inovagdo, pois requer aquisicdo e instalagdo de novos recursos ou mesmo adaptagdo
daqueles ja existentes. Esses custos ndo compreendem somente questdes econdmicas, mas
também devem ser levados em conta fatores psicologicos, sociais, politicos, ao optar-se por
inovagdo nas empresas, haja visto que as empresas interagem com o meio ambiente e este
interfere em suas analises quanto a inovagdo. Assim, parece que ao se introduzir melhorias,
deve-se considerar a qualidade amplamente considerada, o que envolve tanto produtos,
processos e servigos, quanto relacionamentos intra e interdrganizacionais.

Nesse sentido, McKenna (1998) também acredita que a tecnologia, em si, ndo
pode criar um ambiente propicio as mudangas. Para que a tecnologia possa propagar-se com
sucesso nas empresas € criar valor é necessario que haja um ambiente econémico, politico e
social capaz de promover o desenvolvimento através do mercado. Em fungio da rapidez nas
mudancas, a tecnologia esta transformando a maneira de pensar e agir das pessoas, enquanto
produtores e consumidores.

Um exemplo recente da evolugdo tecnologica tem sido as vastas redes eletronicas
unindo mercados financeiros agilizando os fluxos de capital pelas fronteiras nacionais,
modificando da noite para o dia as contas de capital de um pais, mostrando como a cotagdo
das taxas de juros e a cotagdo de moeda podem trazer efeitos tanto positivos, quanto negativos
de forma instantdnea sobre a economia globalizada.

Basil e Cook (1978) explicam as inovagfes tecnologicas como um processo
circular, em cujo centro estdo as instituigdes e valores societais, que sido influenciados por
quatro fatores: a produtividade gera a fartura, que por sua vez possibilita o desenvolvimento
da educagdo, e esta a criagdo de novas tecnologias, gerando um circulo permanente.

Assim, os autores classificam as inovagdes tecnologicas em trés categorias. A
primaria, refere-se a uma descoberta de vulto, que reestrutura a sociedade e as instituigdes,
criando oportunidades e envolvendo impactos de longo prazo. A inovagdo secundaria
compreende uma inovagdo de sucesso, que amplia a qualidade de vida, envolvendo impactos
de médio prazo. A terciaria configura mudangas de curto prazo, ¢ apenas um refinamento ou
variacdo, a medida que permite substitui¢io e escolha incremental, afetando concorréncias
localizadas.

Em suma, acredita-se que as inovagdes tecnologicas requerem inovagdes de
carater administrativo nas empresas. Organizagdes achatadas, valorizagdo da forga de
trabalho, integragio funcional, ampliag¢@o das rela¢Ges entre autoridade e responsabilidade sdo

exemplos de alguns elementos requeridos quando se pretende incorporar novas tecnologias.
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Quanto ao retorno financeiro que inovagdes gerenciais podem trazer, Blecker
(1998) relata que, embora muitas inovagdes na area de gestdo de empresas tém sido
desenvolvidas nos ultimos anos, as ferramentas de gestdo prometem muito mais do que
entregam. A partir de uma pesquisa feita por uma consultoria americana com mais de 4000
executivos de empresas de 15 paises, o autor informa que os pesquisadores ndo perceberam
qualquer correlagio entre o sucesso financeiro e as inovagdes gerenciais adotadas pelas
empresas.

As ferramentas de gestdo se renovam a cada ano e algumas delas estdo saindo de
moda, como € o caso da Reengenharia. Esse processo radical de avaliagdo e ajuste das
atividades da organizagdo ja ndo goza do mesmo prestigio de alguns anos atras, quando era a
preferida entre oito de cada dez entrevistados. Em vez de usar cortes de custos e downsizings,
os executivos estdo preferindo o planejamento estratégico, ferramenta favorita para priorizar
estratégias de crescimento e garantir lucros nas empresas.

No entendimento dos participantes da pesquisa, 0 downsizing que é uma estratégia
que propicia a eliminac@o do excesso de burocracia, infra-estruturas e pessoal de suporte, ou
seja, enxugamento organizacional, promoveu pequenos aumentos de lucro em muitas
empresas, contudo produziu efeitos colaterais desastrosos como a queda de moral, abalos de
credibilidade, enfraquecimento dos times e perda de capacidade de inovagao.

Além de pagamentos por desempenho, técnicas como benchmarking, que € o
processo de medicdo e comparagdo de produtos e praticas da empresa com o melhor
encontrado no mercado e que utiliza essa informagdo para planejar e estimular melhorias, tém
crescido em popularidade nos ultimos anos.

Segundo os executivos pesquisados, sO se consegue o crescimento da organizagao
com niveis de inovagdo constantes e funcionarios motivados. No estudo, 86% dos
entrevistados admitem que a op¢do por adotar uma inovagdo gerencial deve ser precedida por
sua adaptagdo as peculiaridades da empresa. A novidade precisa receber apoio desde a cupula
até os escaldes mais baixos de hierarquia. Isso comprova, que cada vez mais, 0s executivos
estdo empenhados em colher informagdes sobre a eficacia das inovagdes gerenciais antes de
adota-las em suas empresas (Blecher,1998).

Um sistema administrativo muito difundido nas duas tltimas décadas no Brasil €
o Controle de Qualidade Total. Esse sistema foi aperfeicoado no Japdo, a partir de idéias
americanas ali introduzidas logo apds a Segunda Guerra Mundial. Conhecido pela sigla TQC
- Total Quality Control, constitui-se como modelo administrativo montado pelo Grupo de

Pesquisa do Controle da Qualidade da JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers).
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Baseia-se na participagdo de todos os setores da empresa e de todos os empregados no estudo
e conducdo do controle de qualidade. Posteriormente, para fins deste estudo, esse sistema
gerencial sera mais detalhado.

A partir da década de 90, uma nova concep¢do organizacional aparece: learning
organization ou organizagdes em aprendizagem. Essa abordagem aparece inicialmente nos
textos de Senge (1998). Em sintese, o autor indica que esse € um modelo cognitivo
abrangente, explicando melhor fendmenos mais complexos, como a aprendizagem de
conceitos e a solu¢do de problemas. A énfase dessa abordagem esta em procurar utilizar dados
obijetivos, subjetivos e comportamentais, levando em consideracio crengas e percepgdes dos
individuos que influenciam seu processo de apreensio da realidade.

A esse respeito, 0 autor conceitua as organizagdes que aprendem como sendo
“aquelas nas quais as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades de criar o futuro
que realmente gostariam de ver surgir” (p.82). E um modelo de empresa que envolve o
coracdo e a mente dos funcionarios em um processo de aprendizado continuo capaz de liderar
a enorme forcga criativa de cada individuo, e vislumbra o aperfeigoamento das capacidades e
dos conhecimentos das pessoas para atingir resultados compativeis com suas mais profundas
aspiragdes profissionais e pessoais, representando um grande passo para alterar ndo sO o que
pensar, mas o modo de pensar.

Assim, Senge (1998) acredita que a aprendizagem s podera ser institucionalizada
e durar nas empresas, através de atividades inter-relacionadas. Para tanto, essas atividades
compreendem pesquisa, criagdio de capacidade e pratica. Além disso, considera que os
programas de aprendizado podem ser a unica fonte sustentavel de vantagem competitiva das
empresas. As organizagdes que aprendem s3o aquelas nas quais as pessoas aprimoram
continuamente suas capacidades para criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir,
engajando todos os membros da empresa e incorporando as cinco disciplinas de
aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visio compartilhada, aprendizado em
equipe e pensamento sist€émico.

Por meio do pensamento sistémico, de seu conhecimento teodrico e pratico € que se
compreenderdo melhor situagdes de conflito nas organizagdes e mudancas significativas
poderdo ser promovidas. Assim, o autor acrescenta que essa forma de pensar abrange uma
visdo que vislumbra a ampliagdo da capacidade criadora nas empresas.

Sobre o assunto, Roglio e Selig (1998) sio da opinido que a aprendizagem
configura-se como alternativa a reformulagio das praticas organizacionais vigentes. Para

esses autores, a aprendizagem ¢:
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a transformacao da visdo unidimensional do ser humano - criada para dar
suporte as necessidades de estabilidade e previsibilidade da burocracia - em
uma nova visdo de folalidade, que reconhece no homem sua consciéncia
critica, sua inteligéncia e suas necessidades de auto-realizagdo, criando
oportunidades para que suas habilidades e potencialidades aflorem no espago
de produgdo (CD ROOM).

Além disso, as cinco disciplinas implicitas a organiza¢do que aprende representam
a superagdo das deficiéncias apontadas nas formas tradicionais de agdo gerencial, pois
procuram trazer para os espagos de produgdo uma concepgdo da vida como uma rede de
relagGes interligadas, concepgdo essa que pressupde a superagdo dos moldes hierarquicos.

Para os autores, uma organizagdo que pretende inovar sua forma de gestdo através
da perspectiva de aprendizagem, deve ter claro que o processo de transformagdo dependera da
conscientizagdo e da escolha pessoal dos gerentes que precisam, num primeiro momento,
rever seus modelos mentais e ampliar sua percepgao de mundo, buscando trazer para dentro
das organizagdes essa visao de complementaridade e de interdependéncia.

Em suma, a aprendizagem organizacional pode ser compreendida como uma carta
de intencdes adotada pelas organizagdes para adaptar e desenvolver a eficiéncia
organizacional atraves das capacidades da sua forga de trabalho, construindo, suplementando
e organizando o conhecimento e as rotinas.

Todavia, as inovagdes gerenciais estdo mostrando grandes mudangas também nas
‘ relagdes comerciais, 0 e-commerce mostra-se como exemplo atual. Empresas virtuais estdo
comercializando seus produtos e servigos através da Word Wide Web, configurando uma
transformag@o do modelo tradicional. Em diversas transa¢bes o tempo cai para praticamente
zero, 0 que mostra o impacto que a tecnologia e a inovagdo trazem aos aspectos sociais e
comerciais, a medida que as empresas terdo de atender seus clientes a qualquer hora e lugar.
O desafio tem sido aprender como tirar o melhor proveito desses novos e inovadores recursos.

Atualmente, o acesso em tempo real a bancos de dados, através da Word Wide
Web (Internet e Intranet) € possivel sem sair da sala de reuniGes ou do escritorio, otimizando o
tempo dos gerentes e funcionarios, e fornecendo informagdes atualizadas sobre o que a
empresa produz do outro lado do mundo, por exemplo. Por correio eletronico, isto €, por e-
mail, tarefas pode ser enviadas, servigos solicitados e informagdes buscadas com acesso facil.
S3o solugdes tecnologicas que podem promover maior participagdo nas organizagdes,
economizando tempo e dinheiro, e contribuindo para a eficiéncia gerencial.

Além disso, as organizagdes buscam otimizar seu tempo, acessando informagdes

em tempo real. Na era das negociagdes on-line, tempo vale muito, muito mais que dinheiro,



tempo pode determinar o sucesso ou fracasso de uma organizagdo. E se o caminho, ¢ a
disponibilidade de informagdes a qualquer momento, as organizagdes tém que buscar
ferramentas que possibilitem o ajuste da empresa as necessidades do mercado.

Conforme Gurovitz (1998), os softwares de gestdo tem configurado-se como uma
nova ferramenta para otimizar os negocios. As empresas globais precisam de sistemas para
unificar suas operagdes mundo afora. Gerentes de qualquer parte do mundo tem a facilidade,
através dessa ferramenta tecnologica, de saber o quanto se vendeu em determinado dia por
produto, por servigo, por fabrica, por cliente; quanto dinheiro saiu do caixa; qual foi a
margem de lucro de cada produto ou servigo, quais os clientes mais lucrativos; € o que existe
em estoque no momento atual. Assim, muitas organiza¢des estdo optando pela adogio de
softwares de gest@o, por dois fatores cruciais: a integragio da empresa e a substituigdo de
sistemas antigos. Entretanto, ainda ndo ha resultados concretos dos beneficios dessa pratica.

A grande diferenca entre as inovagdes de hoje e as do passado ¢ a velocidade com
que surgem e como sdo percebidas pelas pessoas. Na atualidade, todas as inovacdes sdo de
conhecimento de todos, a informagdo chega a todos os lugares do mundo com grande rapidez,
0 que esta influenciando o cotidiano das pessoas. No entanto, num passado ndo muito
distante, isso ndao acontecia. As informagdes expandiam-se lentamente, e as pessoas
demoravam algum tempo para assimila-las e reagirem diante dessas inovagdes.

Sendo assim, novas técnicas, procedimentos e processos incorporados as
inovagdes gerenciais surgem constantemente. Sem duvida muitas dessas agreguem valor,
ampliam mercados, ddo mais qualidade de vida a clientes e empregados, porém ha de se
considerar o efeito, nem sempre benéfico, de sua aplicagdo a vida humana.

Para efeito deste estudo, apresenta-se a seguir, trés inovagdes gerencials mais

detalhadamente.

2.2.4.1 Controle da Qualidade Total

O Controle da Qualidade Total — CQT ¢ um tipo especifico de inovagdo gerencial.
Para alguns € conceituado como uma filosofia de gestdo, para outros um principio do processo
produtivo. Para Campos (1992, p.15), o Controle da Qualidade Total ¢ uma abordagem
gerencial, definida como sendo “o controle exercido por todas as pessoas para a satisfagdo de

todas as pessoas”. Ou seja, todas as unidades da organizagdo devem estar envolvidas no

empenho pela qualidade.



Segundo o autor, o CQT engloba os varios métodos necessarios que podem ser
utilizados em dire¢do aos objetivos de sobrevivéncia da empresa. Parte do reconhecimento
das necessidades dos clientes, que ndo sdo apenas os consumidores, mas também os
empregados, 0s acionistas € a sociedade. Além disso, estabelece padrdes para o atendimento
dessas necessidades, a partir de uma visdo estratégica aliada a uma abordagem humanista.

Embora o Controle da Qualidade Total tenha sido criado nos Estados Unidos, foi
no Japdo que encontrou as condigdes propicias para o seu desenvolvimento e
aperfeicoamento. Conforme Ishikawa (1993), a preocupacdo japonesa com a qualidade dos
produtos surgiu apos a Segunda Guerra Mundial. Naquela €poca, os produtos japoneses eram
considerados de qualidade inferior. As mudangas no padrido de qualidade foram estimuladas
pelos norte-americanos, que investiam e ocupavam o pais num movimento de ‘reconstrugéo’
econdomica e desmobilizagdo da maquina da guerra. Assim, as empresas japoneses estavam
apoiadas pelo poder politico compromissado com sua prosperidade, disposto a proteger sua
indastria e fortalecé-la, antes de abrir o pais ao comércio internacional.

Para Ferreira et al. (1997), a recuperagdo do Japdo em pouco mais de duas
décadas sustenta-se em trés pilares: um partido politico forte consolidado no poder, paz
trabalhista e unificagdo do povo. Além disso, o compromisso do governo para com a
educagdo e valoriza¢do cultural da instrugdo, a alta taxa de poupanga interna e a ampla
utiliza¢do dos servigos de consultoria para o desenvolvimento empresarial contribuiram para
formagdo desse estilo peculiar de gestdo.

Gerenciamento participativo e qualidade foram temas difundidos através dos
varios seminarios que ocorreram no Japao nos anos de 1949 e 1950. Autores como Edwards
Deming, Joseph Juran e Armand Feigenbaum recebem destaque na literatura especializada
sobre o assunto. Deming tratou principalmente da estatistica no controle da qualidade. Juran
tinha como foco o desenvolvimento gerencial, por isso centrou-se no planejamento, fluxo
organizacional, responsabilidade gerencial para a qualidade e a necessidade de
estabelecimento de metas e objetivos para o melhoramento. Contudo, foi Feigenbaum quem
criou o conceito de controle de qualidade, entendido como um sistema de manutengdo e
melhoria da qualidade de produtos e servigos que levem em conta a satisfagdo do consumidor,
amparado por uma func¢do administrativa (Vieira, 1996).

Mendes (1998) acredita que a qualidade total ndo € somente um programa para
qualidade no sentido tradicional de um controle de qualidade da producdo e de redugdo de
desperdicios. E também um conceito que abrange toda a organizagdo. Para a autora, essa

inovagdo na area de gestdo, pode gerar modificagées na organizagdo nos mais diversos
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aspectos, tais como: estruturais, processuais, comportamentais, de desempenho
organizacional, entre outros. Além disso, acrescenta que muitas empresas estd3o implantando o
CQT com a finalidade de se tornarem mais flexiveis, envolvendo a alteragdo do desenho
organizacional tanto no aspecto técnico quanto no administrativo.

Por ser uma abordagem gerencial, o Controle de Qualidade Total é regido por
uma série de principios basicos. Para Campos (1992), esses principios s sdo atingidos atraves
de métodos e procedimentos concretos que as pessoas utilizam através de educagdo e
treinamento continuos. Em linhas gerais, o autor os relaciona da seguinte forma:

a) Produzir e fornecer produtos e/ou servigos que atendam concretamente as

necessidades do cliente.

b) Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido pelo

dominio da qualidade.

c¢) Identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade.

d) Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos.

e) Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resuitados.

f) Reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas

fundamentais.

g) O cliente € o ret.

h) Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante.

1) Nunca permitir que' o mesmo problema se repita pela mesma causa.

1) Respeitar os empregados como seres humanos independentes.

k) Definir e garantir a execugdo da Visdo e Estratégia da Alta Diregdo da

empresa (p.15).

Além disso, existe uma série de procedimentos ou métodos estruturados que sdo
necessarios para implementagdo de iniciativas ou programas com enfoque na qualidade.
Erdmann (1998) destaca os seguintes procedimentos:

- diagrama de causa e efeito ou diagrama de Ishikawa: técnica voltada para o

processo produtivo, com o objetivo de estabelecer a relagdo entre o efeito e
todas as causas de um processo. Seu desenho assemelha-se a da espinha de
peixe, onde o eixo principal representa a causa principal e as espinhas que se
dirigem ao eixo representam as causas menores do processo em analise.

- Fluxogramas: representagdes graficas do processo produtivo em todas as suas

etapas, onde ¢ possivel observar quais os pontos criticos do processo

produtivo, onde € necessario maior controle.
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Analise de Pareto: método de classificagdo e priorizacdo de problemas que
permite determinar quais problemas resolver e qual a prioridade, pois acredita-
se que os principais efeitos sio provenientes de um reduzido nimero de
causas.

Circulos de Controle da Qualidade (CCQ): grupos de trabalhadores que se
encontram com periodicidade regular com o objetivo de buscar e resolver os
problemas no ambito da qualidade e a motivagdo do ser humano.

Ciclo PDCA: método gerencial para o controle de processos. Possui quatro
fases basicas: planejar (plan), executar (do), verificar (check) e atuar (action).
O ciclo inicia no planejamento, seguindo para execugdo, sendo realizada uma
avaliagdo e logo apos uma agdo corretiva quando necessario. E a repeticio do
ciclo que acarreta uma melhoria continua dos processos.

Kaizen: significa mudar para melhor, uma orientacdo para a busca do
aperfeigoamento continuo, onde cada membro da unidade de trabalho cuida e
supervisiona constantemente as suas condigdes de trabalho visando redugio de
custos e auséncia de defeitos.

Células de produgdo: refere-se a uma nova organizac¢do interna, onde sdao
geradas minifabricas dentro da fabrica. O resultado sio modificagdes no
layout, aumento do relacionamento entre os setores produtivos, continuidade
do fluxo de produgdo, racionaliza¢do de materiais € aumento da flexibilidade
na producdo.

Programa ‘5S’: método que visa organiza¢do e disciplina no local de trabalho.
E formado por cinco principios, isto é, por cinco palavras japonesas que
iniciam com °‘S’, as quais significam: organizagdo, ordem, limpeza,
conservacdo e obediéncia. O objetivo do programa ¢é a elevagdo no nivel de
qualidade e produtividade da fabrica.

Kanban: técnica de controle de materiais e de produgdo, através de sinalis,
dentro do processo produtivo. O método utiliza cartdes onde, quem determina
a fabricagdo de um novo lote € o consumo de pegas realizadas pelo proximo
estagio de fabricagdo do produto.

Desdobramento da fungdo Qualidade — QFD: € uma ferramenta auxiliar que
objetiva identificar ‘0 que’ o cliente deseja e ‘como’, e em que etapa do

processo produtivo o atributo desejado pode ser melhorado com o menor

custo.



Exposto os conceitos, principios e procedimentos do CQT, cabe acrescentar que
no Brasil, este sistema comegou a ser introduzido com o objetivo de reestruturar a produgio,
aumentar a eficiéncia das organizagdes, buscar a diminuicdo do conflito e a maior
participagdo dos trabalhadores na busca da qualidade e produtividade nas empresas (Vieira,
1996). Grande parte das empresas t€m incorporado essa inovagdo gerencial a fim de se
adaptarem a atual conformag¢@o da competitividade internacional.

Para Souza e Guimardes (1998) essa nova estratégia de gestdo requer ndo so
mudangas técnicas, mas mudang¢as de comportamentos e valores. Tais transformacdes
produzem impactos sobre a estrutura de emprego, quer no perfil do trabalhador quer nos
padrdes de gestdo da forga de trabalho.

Entretanto, nem sempre os programas de qualidade sdo bem sucedidos. Embora o
nivel de qualidade melhore, para muitos esta longe do que poderia ou deveria ser. Tolovi Jr.
(1994) justifica o insucesso do TQC sob varios aspectos e situagdes, tais como: 0 nio
envolvimento da alta direcdo no desenvolvimento do programa, ansiedade por resultados
imediatos, desinteresse do nivel gerencial, planejamento inadequado, treinamento precario,

falta de apoio técnico, descuido com a motivagio e escolha inadequada de multiplicadores.

2.2.4.2 Planejamento Estratégico

O planejamento associado ao conceito de estratégia surgiu nos anos 60, periodo
que grandes organizagdes percebiam a necessidade de aperfeicoar seus processos de
planejamento e geréncia, e de certa precaucdo para possiveis modifica¢des futuras. Conforme
Motta (1995), a visdo de longo prazo, com objetivos especificos e estudos de tendéncia ndo
satisfaziam mais, diante das mudancas sociais e econdmicas cada vez mais aceleradas.

Assim, o planejamento estratégico veio preencher a necessidade de se utilizar
métodos mais racionais e analiticos na criagdo de futuros alternativos para as empresas. Com
perspectiva sistémica e contingencial, o autor destaca que essa inovagdo gerencial mostrou-se
como alternativa para reagir a ambientes em constante mutagdo e turbuléncia, que exigem
processos continuos de formulagdo e avaliagdo de objetivos, baseados em fluxo de
informagdes sistematicas sobre as transagdes entre ambiente e organizagdo, que determinam
possiveis variagdes na missdo socio-econdmica da organiza¢ao.

Entdo, a idéia de planejamento estratégico passa a contemplar novos métodos
analiticos e prospectivos de se buscar futuras alternativas, institui-se de forma continua e

sistematica em agoes e reagdes ao meio ambiente € ndo mais como algo ocasional, rotativo e
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de periodicidade regular. Se comparado com os métodos anteriores de formulagdo de

diretrizes organizacionais, o planejamento estratégico possui consideraveis diferengas. Ao

relacionar o planejamento tradicional com o moderno, o autor observa essas diferencas

segundo dimensdes especificas. A Tabela 3, a seguir, apresenta tais diferengas:

Tabela 3 — Planejamento Estratégico segundo dimensdes especifica:

Dimensdes

Tradicional

Moderno

Organizacional
Unidade de analise
Enfase metodologica

Analise da ambiéncia

Método de diagnostico

Formas de aproximagdo do

futuro

Definicao do futuro

Instrumentos de analise

Avahiagdo e controle

Base teorica

Ocasional e ciclico

Objetivos especificos,
negocio, produtos e
Servigos

Diagnostico e solugdo de
problemas

Em termos das fungSes
tradicionais, marketing,
produgdo, pessoal e
orgamento

Analise microeconomica
dos produtos e da estrutura
organizacional

Principalmente por analise
de tendéncias, projegdes e
predi¢des (verdades gerais)

Futuro unico

Métodos quantitativos
Tangiveis e controlaveis

Como fase final de um
processamento ocasional e
rotativo que reinicia com
um novo dimensionamento

Sistema aberto

Continuo e sistematico

Organizagdo e seu
ambiente

Oportunidades e
formulagdo da estratégia
Em termos de
configuragdo de cursos

alternativos para agdo e da
missdo socio-economica

Analise macroecondmica,
incluindo  consideragdes
sociais e politicas

Principalmente por
conjecturas (cenarios),
predigOes e projecdes

Futuros alternativos

Combinagio de métodos
qualitativos e quantitativos

Permanentes com base
para decisGes diarias e
corre¢do dos cursos de
agao

Sistema
globalistico-contingencial

Fonte: MOTTA, 1995. p.87

Entdo, o planejamento estratégico apresenta numa visdo de grande escopo e de

longo prazo para a determinagdo dos propositos organizacionais. Volta-se para o alcance de

resultados, por meio de um processo continuo de antecipar mudangas futuras, tirando



vantagem das oportunidades que surgem, examinando pontos fortes ¢ fracos da organizagio,
estabelecendo e corrigindo cursos de a¢do a longo prazo.

Contudo, a adog@o do planejamento estratégico requer geralmente uma mudanga
bastante significativa na filosofia e na pratica gerencial tanto em empresas publicas quanto
privadas. Para Motta (1995, p.86), este processo gerencial ndo se faz apenas por meio de
modifica¢Ges técnicas nos procedimentos e instrumentos decisorios da organizagdo. Na
realidade, ele representa “‘uma conquista organizacional que inicia no nivel de mudangas
conceituais da geréncia, resultando em novas formas de comportamento administrativo, além
de novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagdo”.

Ao longo das ultimas décadas, o planejamento organizacional vem evoluindo.
Inicialmente consistia no or¢amento anual a ser cumprido. Posteriormente passou a incluir
proje¢des de tendéncias, resultando no planejamento de longo prazo.

Mais recentemente, o planejamento estratégico € considerado como parte de uma
administragdo estratégica. Stoner e Freeman (1996), adeptos dessa linha de pensamento,
consideram-no como uma das partes interativas mais importantes da administragdo, pois
constitui-se como instrumento norteador para a consecu¢do dos objetivos organizacionais.
Para os autores, planejar significa pensar antecipadamente nos objetivos e agdes que se
pretende atingir, onde os atos devem estar baseados em algum método, plano ou logica, e nido
em palpites. E por meio do planejamento que a organizagio estabelece seus objetivos e as
linhas de ag@o para alcanga-los.

Como o planejamento parece sempre estar associado a idéia de estratégia,
percebe-se que esses termos se interligam, a medida que uma visdo estratégica significa
pensar no que se deseja que o negbcio seja no futuro, o que requer um processo sistematico de
analise e um planejamento coerente com aquela visdo de futuro.

Conforme Ansoff (1990), o planejamento estratégico € um processo formalizado e
de longo alcance, empregado para definir e atingir os objetivos organizacionais. Ocorre no
nivel estratégico da estrutura da organizagdo, pois geralmente € a cipula diretiva ou comité
reunindo a alta geréncia, que nortela as atividades de planejamento nos demais niveis
hierarquicos.

Para o autor, considerado o pai do planejamento estratégico e da administrag@o
estratégica, existe uma diferenga entre esses dois conceitos. O planejamento estratégico tem
eficacia limitada na resolu¢do de problemas globais. Isso porque, centra sua analise no
ambiente externo e pressupde que as condi¢des internas da empresa ndo sofrerdo alteragdes.

Ja a administragdo estratégica € uma evolugio das idéias iniciais de planejamento estratégico,



pois considera a variabilidade de todos os elementos envolvidos no processo, ou seja, a
configuragdo interna da empresa, as condi¢des ambientais e as relagdes que se estabelecem
entre a empresa e 0 ambiente nos seus diversos campos, tais como: econdmico, social, politico
e cultural (Ansoff et al., 1981).

Segundo Mintzberg et al. (1999), o planejamento estratégico foi bem sucedido nas
décadas de 60 e 70, mas hoje a preferéncia tem sido estratégias visando o aprendizado. Para
os autores, o planejamento estratégico tinha inicialménte um carater prescritivo, a mensagem
era de formalizar e programar, e a situagdo ambiental era mais estavel, e portanto, havia certa
previsibilidade. A aprendizagem, no entanto, mostra-se como uma corrente emergente da
estratégia, sendo a atual preferéncia de muitos executivos.

A énfase dessa linha de pensamento € que o mundo ¢ complexo demais para que
seja possivel construir de subito um plano claro. Isso s6 pode ser alcancado em pequenas
etapas, a medida que a empresa se adapta. Sendo assim, essa nova tendéncia busca criagio de
sentido, espirito empreendedor, competéncia basica. E informal, flexivel e descentralizada, e
seus atores-chave sdo todos aquéles que aprendem, ndo apenas os que planejam o processo.

Bartlett e Ghoshal (1998) corroboram com Mintzberg et al. (1999), ao afirmar que
a era do planejamento estratégico esta se transformando rapidamente na era do aprendizado
organizacional. Para os autores, essa mudanga justifica-se por dois fatores: a velocidade das
mudangas no ambiente empresarial reduziu a relevincia dos planos de longo prazo que
freqiientemente se limitavam a fazer projeg¢des do passado, e esse fendmeno forgou gerentes a
mudar o foco de sua atengdo, e a desenvolver a capacidade da empresa para sentir e reagir de
forma rapida e flexivel as mudangas. A partir desses fatores, os executivos passam a
concentrar sua atengdo no desafio de se tornar altamente sensiveis as mudangas emergentes.

Com isso, 0 objetivo maior passa a ser o de criar uma organizagdo que esteja
experimentando constantemente e que seja capaz de divulgar rapidamente as informagdes e o
conhecimento adquirido para distribui-los por todos os funciondrios. Para tanto, esta
abordagem ndo depende unicamente de um planejamento estratégico. A énfase esta na
capacidade organizacional de adaptagio e aprendizagem rapida, o que se consegue através de
uma cultura baseada em confian¢a, com fluxos horizontais de conhecimento e com melhores
funcionarios (Bartlett e Ghoshal, 1998).

Na concepgdo de Stoner e Freeman (1996), o éxito para a implantagdo do
planejamento estratégico em qualquer organizagdo depende de uma série de etapas que

assegurem a coeréncia do processo. De forma resumida, essas fases sdo:
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

)
oc

Defini¢do dos objetivos: etapa fundamental que implica rever e compreender a
missdo da organizagdo, e em seguida estabelecer objetivos que traduzam essa
missdo em termos concretos;

Identificacdo dos objetivos e da estratégia atuais: identificacdo de metas e
estratégias existentes na organizagdo que sdo afins a missdo e aos objetivos
existentes. Nem sempre 1sso acontece, haja vista que o processo de formulagio
de objetivos pode mudar substancialmente missdo e metas de uma
organizagio,

Analise ambiental: identificagdo dos modos pelos quais as mudangas no
ambiente externo econdmico, tecnologico, socio-cultural, politico/legal da
organiza¢do podem influencia-la direta e indiretamente;

Analise de recursos: faz-se necessaria para identificar as vantagens e
desvantagens competitivas da organiza¢ao, suas forgas e fraquezas em relagdo
aos seus competidores atuais e futuros;

Identificagdo de oportunidades e ameagas: esta etapa ocorre juntamente com
as trés etapas anteriores. Tanto as oportunidades quanto as ameacas decorrem
de muitos fatores: em fun¢do de mudangas de mercado, avangos tecnoldgicos,
conjuntura econdmica, fatores climaticos, etc. Por isso, a necessidade de
atuagdo conjunta dessas quatro etapas;

Determinacdo do grau de mudanga: fase que sé prevé os resultados de
prosseguir com a estratégia existente. Nessa etapa os administradores
decidem modificar ou ndo a estratégia ou sua implementagdo. Geralmente essa
decis@o tem como base a identificagdo de ‘hiatos de desempenho’, que sdo a
diferenca entre as metas estabelecidas na primeira etapa e os resultados
provaveis de serem alcangados caso se prossiga com a estratégia existente;
Decisdo da estratégia a ser adotada: ocorre quando decide-se modificar uma
estratégia para eliminar um hiato de desempenho. Nessa fase identifica-se,
avalia-se e seleciona-se as alternativas estratégicas;

Implantagdo da estratégia: etapa onde a decisdo estratégica € incorporada as
operagdes cotidianas da organizagdo. Exige eficacia, e deve estar traduzida em
planos operacionais apropriados;

Mensurag¢do e controle: fase onde os administradores verificam o progresso da

implementagdo em estagios periodicos e criticos, ou seja, se a estratégia esta



sendo implementada como o planejado e se esta alcangando os resultados
pretendidos.

A partir dessas etapas, percebe-se o papel ativo, consciente e racional do
planejamento estratégico, além de seu valor na precaucdo e no enfrentamento das mudangas
rapidas que ocorrem no cotidiano das organizagdes.

Oliveira (1995, p.36) considera o planejamento estratégico como “uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela empresa, visando
maior grau de interagdo com o ambiente”. Para o autor, planejamento, organizacdo, diregdo,
controle e desenvolvimento estratégicos sdo os cinco componentes de uma administragdo
estratégica, os quais devem estar constantemente em perfeito equilibrio.

Embora possa parecer uma situagdo teorica e ideal, pois geralmente da-se mais
énfase a um ou outro componente, esse autor acredita que o sucesso de uma administragao
estratégica esta na interagdo desses cinco grandes itens. Ou seja, as organizagdo que aplicar
esses itens adequadamente, tera uma vantagem competitiva efetiva frente as organizagdes que
estiverem em um momento mais ultrapassado da administragio.

Além disso, o referido autor acrescenta que o planejamento estratégico deve
considerar a organizagdo como um todo, sendo necessario uma estrutura metodoldgica para
seu desenvolvimento e implementagdo. Tal estrutura é composta por quatro grandes fases, que
sdo:

1) Diagnostico estratégico: analise realizada por pessoas representativas das
varias areas de atuac@o da organizagdo, as quais analisam e verificam todos os
aspectos inerentes a suas realidades internas e externas. Esta fase divide-se em
quatro etapas basicas: identificagdo das expectativas de pessoas
representativas, analise externa, analise interna e analise dos concorrentes.

2) Missdo da empresa: nesta etapa é estabelecida a razio de ser da empresa (a
missdo), bem como o seu posicionamento estratégico.

3) Instrumentos prescritivos e quantitativos: os prescritivos consistem na
explicitagdo do que deve ser feito pela organizagdo para alcangar os propdsitos
estabelecidos dentro da missdo. Para tanto, utiliza etapas que estabelecem:
objetivos (objetivos geral e especifico que determinam a direcdo dos esfor¢os
organizacionais), desafios (quantificavel e com prazo estabelecido) e metas
(quantificavel e com prazo e responsavel definidos); estratégias e politicas
funcionais (fornece parametros para a tomada de decisdo); e projetos e planos

de a¢do. Quanto aos quantitativos, estes consistem nas projegdes econdmico-
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financeiras do planejamento orcamentario (receitas, despesas, investimentos),
devidamente associadas a estrutura organizacional da organizagéo.

Controle e avaliagdo: envolve processos de avaliagio de desempenho,
comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos; analise dos desvios dos mesmos; tomada de agdo corretiva
provocada pelas analises efetuadas; acompanhamento para avaliar a eficiéncia
da agdo corretiva, bem como adicdo de informagdes ao processo de
planejamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade administrativa.
Estes dois itens, entdo, sdo considerados dentro de situagdo custo-beneficio
(Olivetra, 1995).

Contudo, certos cuidados devem ser tomados quando do desenvolvimento e

implementacio do processo de planejamento estratégico nas organizagdes. Para tanto, o autor

apresenta uma série de precaugdes que os executivos devem considerar. Dentre elas, se

destacam as seguintes:

criar na empresa uma unidade responsavel pelo planejamento estratégico;

ndo ter expectativas de que o planejamento estratégico, uma vez
implementado, proporcione enormes e rapidos resultados;

ndo associar o sucesso ou insucesso a existéncia de planejamento estratégico;
lembrar que o planejamento estratégico esta associado a administragio
estratégica da empresa,

cuidado ao copiar um modelo de outra empresa, pois nem sempre o
planejamento estratégico adotado por uma empresa adapta-se a outra,

ndo eliminar os focos de resisténcia as mudangas pretendidas, pois sdo fontes
de informagd@o quanto aos interesses pessoais e organizacionais, e portanto,
podem ajudar para minimizar tais resisténcias;

considerar os aspectos intuitivos do processo, que sio complementares a
qualquer processo decisorio,

interagdo entre os niveis de envolvimento de alta e média geréncia, e demais
funcionarios representativos, interligando os diversos setores da empresa;

ter comportamento condizente com o que se quer implantar, ou seja, senso
pro-ativo e interativo;

e o planejamento estratégico como um processo continuo com atualizagdo,

entendimento, controle e avalia¢do constantes.
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A critica mais comum ao planejamento estratégico e a administragdo estratégica
refere-se a dificuldade de prever a melhor estratégia de longo prazo em ambientes com alto
nivel de turbuléncia ambiental. Organizagdes que atuam em paises com instabilidade
econdmica, com predominio de inflagdo constante, como € o caso do Brasil, costumam tomar
decisGes de curto e médio prazos.

Ferreira et al. (1998) destacam que a incerteza e a instabilidade em paises em
desenvolvimento acabam trazendo como conseqiéncias instabilidade na esfera politica,
desencadeando medidas governamentais surpreendentes e de grande impacto na sociedade, e
principalmente no comportamento da demanda, o que torna mais dificil a projeg¢do de cenarios
futuros e elaboragdo de planejamento a longo prazo.

Embora muitos autores sejam unanimes em afirmar que o planejamento
estratégico surgiu justamente para enfrentar esses desafios de incerteza, turbuléncia,
instabilidade nos mais dispares campos, Ansoff (1990) acrescenta que a abordagem da
administragdo estratégica ndo € apenas um novo método para pensar no problema, esta requer

novas competéncias e culturas gerenciais capazes de traduzir o pensamento em agdo

estratégica.
2.2.4.3 Administragdo participativa

Varios sdo os ideais em uma administragdo participativa. Conforme Mendonga
(1987), os objetivos genéricos da gestdo participativa podem ser resumidos em:
responsabilidades sociais da empresa; equilibrio dos interesses dos varios envolvidos; cultura
democratica; redugdo da alienagdo; utilizagdo de todo o potencial das pessoas; diminui¢do de
conflitos através da cooperagdo, satisfagdo das pessoas e maior competitividade.

Albuquerque (1996) entende que a adog¢do de sistemas de gestdo mais
participativos sdo premissas fundamentais da nova concepgio de sistemas de gestdo na
empresa competitiva. Segundo esse autor, a administragdo participativa se efetiva quando se
utiliza um namero suficiente de programas com o intuito de desenvolver um senso de
envolvimento entre os empregados.

Assim, com participagdo pode-se criar condi¢Ges favoraveis a motivagdo das
pessoas para contribuirem, na medida que lhes sdo dadas oportunidades de libertar seus
proprios recursos de iniciativa e criatividade, visando os objetivos organizacionais. Além
disso, esta contribui para que os empregados entendam e classifiquem seus caminhos em

diregdo a estes objetivos. Para esse autor, a participagdo encoraja as pessoas a aceitarem
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responsabilidades nas atividades de seus grupos, através de um processo social pelo qual as
pessoas se tornam self-involved em um grupo ou organizacio.

A administragdo participativa, portanto, amplia o espago para estudos sobre o
comportamento humano nas organizagdes, onde uma das propostas € superar-se o conflito
entre o individuo e a organizagdo. Compreende varias técnicas para a implementagdo de uma
cultura participativa, onde estudos sobre tdpicos afins sdo desenvolvidos, gerando as mais
diversas propostas. Dentre estas técnicas destacam-se o enriquecimento e ampliagdo das
tarefas, o trabalho em equipe, a rotag@o de cargos, dentre outros.

No entendimento de Ferreira (1997), varias estratégias podem ser utilizadas para
implementar-se uma administragdo participativa, nas quais a organizagdo deve investir,
necessariamente, instrumentos para sua efetivacdo, tais como: treinamento, desenvolvimento,
informagdo e comunicagdo. A partir destes instrumentos e técnicas, mudangas culturais
necessarias podem ser promovidas, o que também envolve mudangas de comportamento e até
de valores.

Conforme o autor, o ambiente participativo pode ser gerado a partir dos proprios
funcionarios. Estes trabalhadores podem encontrar alternativas para solugdo de problemas,
incluindo participagdo na tomada de decisdo, participagdo nos resultados e possivelmente
alteracOes na estrutura organizacional.

Para Denton (1995), a geréncia participativa promove muitas vantagens. Dentre
estas, destacam-se: maior compreensdo e aceitagdo das decises pelos subordinados; maior
comprometimento com a implementagdo de decisdes; maior compreensio dos objetivos,
maior cumprimento das necessidades psicologicas e, portanto, maior satisfagdo, maior
identidade, cooperacdo e coordenagdo nas times, melhores meios de resolu¢do construtiva de
conflitos e melhores decisdes.

Adepto da organizag@o horizontal como estrutura da empresa, o autor considera
que a geréncia participativa so pode ser eficaz se existir uma estrutura para sustenta-la. Uma
boa estrutura organizacional garantird que todos sejam informados sobre as expectativas e
outras atividades relacionadas ao trabalho. Se a participagdo fizer parte da organizacio,
havera naturalmente uma discussdo aberta e, mais importante, uma comunica¢do estimulante
em toda a organizagdo. Na visdo desse autor, € impossivel obter uma comunicacio eficaz, e
muito menos o empowerment dos funcionarios, em uma organizagio de niveis verticais.

A difusdo do estilo participativo na gestdo de empresas e o bom resultado destas
administragées tém repercutido na opinido geral do meio empresarial. Velhos padrdes e

formas de relacionamentos no ambiente organizacional tém sido reconsiderados, endossando



a sabia observagdo de Kenneth Walker (apud Mendonga, 1987) ao referir-se a pedagogia da
participa¢do, nos seguintes termos:
Tem-se se chegado a um ponto em que se sabe que a participagdo ndo é uma
formula magica, mas que requer trabalho paciente. Nenhuma das formas de
participagdo que foram aplicadas até agora resolveram completamente os
problemas. E muito possivel que esses problemas, como tantos outros de
relagdes humanas, nunca sejam resolvidos de forma definitiva. Mais

importante que buscar solugdes totais € reconhecer que se trata de um

processo prolongado de aprendizagem, cuja primeira etapa é aprender a
aprender (p.111).

Na concepg¢do de Motta (1995), a gestdio participativa nasce da consciéncia de que
a influéncia para o alcance dos objetivos empresariais depende do uso adequado do poder e da
solu¢do de conflitos organizacionais. Para tanto, busca formas mais democraticas de
administrar, em consondncia com a evolu¢do social, aliada a tentativa de aumentar a
eficiéncia na geréncia do poder e do conflito no contexto organizacional

Assim, o autor destaca que a administragdo participativa compreende cinco
dimensdes basicas: econdmica, social, politica, organizacional e psicologica. A econdmica
refere-se a melhora de eficiéncia, a inteng@o € proporcionar melhor produgio e produtividade.
A social relaciona-se as fungdes de distribuigdo e seguranga, ou seja, methorar a distribuigdo
dos beneficios do trabalho entre os colaboradores para a obten¢do dos resultados e aumentar a
seguranga social do emprego.

A dimensio politica compreende as fungdes de democratizagio e descentralizacdo
na empresa. Sua relagdo € com a distribuigdo do poder na organizagio, de modo que
colaboradores tenham maior influéncia nas decisGes sobre seu destino profissional e sobre o
destino da propria organizagdo. A organizacional baseia-se na integragio, em aumentar a
intera¢do e o compartilhamento de valores individuais e organizacionais. A psicolégica busca
a auto-realiza¢do, ou seja, satisfazer aspiragdes individuais de iniciativa e criatividade e
assegurar melhor integragio e interagdo com o grupo organizacional.

No entendimento de Erdmann (1998, p.60), “a participa¢do na administracio esta
vinculada ao aspecto cognitivo, ao pensar juntos”. Dentre as vantagens e/ou beneficios, para
as organizagdes e trabalhadores, advindos da administragdo participativa, o autor destaca os
seguintes: a participagdo ajuda a aumentar a confianga dos empregados nas intengdes e
objetivos da organizagdo; d4 vazdo a ansiedade que as pessoas tem por expressar uma opinido
com relagdo a sua situagdo de trabalho; provoca melhoria nas comunicagdes; pode evitar que
mudancas mal imaginadas sejam postas em pratica, desenvolve a capacidade dos

subordinados; desenvolve uma mutualidade de interesses entre empregados e administragdo;
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produz solugdes engenhosas em situagdes problematicas, a maior satisfagdo gera maior
rendimento; o maior envolvimento com o progresso gera um maior comprometimento com as
decisdes tomadas.

Para Lerner (1991), a administragdo participativa € uma forma moderna de reduzir
conflitos, aumentar a produtividade e alcangar a exceléncia empresarial com a distribui¢io
dos resuitados. O autor desenvolveu uma metodologia de trabalho participativo, a qual
objetiva abranger todos os departamentos centrais e unidades da empresa, a fim de obter uma
permanente, integrada e evolutiva eficacia de desempenho da forga de trabatho.

Em linhas gerais, essa metodologia pretende responder a trés perguntas: O que €,
quem coordena e como se faz um programa participativo de organizacdo e exceléncia
empresarial? A seguir, detalha-se cada uma delas.

- O que ¢? E um modelo de gestdo humanizada, baseado na eqitativa
convergéncia de interesses da diretoria, fornecedores e principalmente clientes, tendo como
objetivos criar as melhores condi¢bes para a organizagdo atingir os resultados necessarios
com ampla motivagio, humor, humildade.

- Quem coordena? A coordenagdo ¢ independente e central, trabalha de'comum
acordo com a diretoria, em estreito contato com os gerentes de 6rgaos de apoio e unidades em
geral. O envolvimento dos participantes da-se da seguinte forma: seminarios para divulgar
programa, encontros semanais com geréncias, encontros mensais com a diretoria, preparagdo
de liderangas locais e colocagdo do programa em pratica, iniciando pela ctpula.

- Como se faz? Na hipotese de iniciar por uma unidade piloto, cinco passos devem
ser seguidos. O primeiro passo € a escolha, por parte da coordenagdo e funcionarios, dos
membros que fardo parte do conselho representativo. O passo dois compreende a fase de
propostas de trabalho feitas pelo conselho, onde se apresenta os projetos para a diretoria,
tendo como base a analise custo-beneficio. O seguinte ¢ quando a diretoria analisa, decide e
comunica suas decisdes. O quarto passo € a formalizagdo e obten¢do do plano de trabalho, e o
ultimo € o desenvolvimento do plano, em nivel tatico, cujo principal desafio é a obtengdo
local dos resultados.

O método desenvolvido por Lerner (1991) tem um enfoque técnico, pragmatico,
composto por uma série de passos. Tal método parece mais consultivo e representativo, haja
vista que a empresa analisa sugestOes, decide e informa a decisdo. Aos trabalhadores cabe a
criatividade de novas propostas € a implantagdo dos planos criados por eles proprios. Parece

entdo, um programa centrado no processo € ndo nas pessoas.



Para fins deste estudo, entende-se que um estilo gerencial participativo deve
promulgar o consenso, a harmonia, a cooperagio, além de otimizar em conseqiiéncia a
produtividade, a qualidade e a eficacia, fatores que se acredita serem preponderantes para a
sobrevivéncia da empresa. Se utilizada com maturidade, objetividade e boa dose de paciéncia,
a gestdo participativa pode levar a resultados promissores a médio e longo prazos, tanto para
empresarios quanto para os trabalhadores das empresas.

Todavia, faz-se necessario uma apreciacdo mais detalhada sobre participagdo. O

proximo item, tem essa intengdo.
2.3 Participacio

O proposito deste topico € dar uma visdo geral sobre o tema da participagdo na
organizac¢do. Inicialmente, faz-se uma pequena introducdo e inclui-se um breve historico
sobre o assunto. A seguir, apresentam-se os significados de participagdo na perspectiva da
teoria administrativa.

Na sequiéncia, descrevem-se as concepgdes sobre participagdo nos seus diferentes
aspectos, além de conceitos-chave que permeiam o assunto como: aliena¢do, democracia,
conflitos, poder, motivagdo e satisfagdo. Mais adiante, destacam-se os graus, niveis e
condicionantes da participagdo. Ao finalizar, traga-se uma visio panordmica da participagio

direta e indireta, a participagdo no Brasil e participagdo nos lucros e resultados da empresa,

além das criticas mais comuns a administragio participativa.

2.3.1 Conceituagdo

Existe grande multiplicidade de conceitos sobre participagdo. Alguns tém origem
na ciéncia politica, outros na escola humanista, na teoria das organiza¢des, mostrando os mais
diversos significados e conteudos sobre o tema. Nosso interesse estd em conhecer mais
profundamente a participagdo no ambiente organizacional. Ou seja, entender o significado de
afirmacdes do tipo ‘eu fago parte’ ou ‘eu participo daquela empresa’ e assim compreender ‘o
que’ e ‘como’ alguém faz algo numa organizagio.

Em virtude das diversas acep¢des que o termo emprega, a participagdo constitui-
se como tema central em diversas questdes que dizem respeito as organizagdes, tais como: a

distribui¢do de poder, de autoridade e de propriedade, bem como de trabalho, processos e
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técnicas de coordenacdo, integragdo e tomada de decisdo. Assim, os conceitos sempre estdo
relacionados a alguma dimensao ideologica das praticas sociais e organizacionais.

Participagdo vem da palavra parfe e como tal significa o ato ou efeito de
participar, que € fazer saber, informar, anunciar, comunicar, ter ou tomar parte, associar-se
pelo pensamento ou pelo sentimento (Ferreira, 1986). Mas existe uma lacuna entre fazer parte
e tomar parte. Segundo Bordenave (1983), ¢ possivel fazer parte sem tomar parte. A segunda
expressdo representa um nivel mais intenso de participagdo, a participagio ativa, na qual o
cidad@o esta engajado e ndo inerte.

Na participagdo ativa, sdo observadas diferengas na qualidade de participagdo das
pessoas. Umas se sentem parte da organizacdo, lhe dedicam sua lealdade com
responsabilidade. Outras, embora eventualmente muito ativas e atuantes, nio se sentem
comprometidas com a organizagdo, nao existe uma lealdade comprometida e com facilidade a
abandonam para ingressarem em outra.

Bordenave (1983, p.16), considera que a "participagdo é o caminho natural para o
homem experimentar a sua tendéncia inata de realizar, fazer coisas, afirmar a si mesmo, e
dominar a natureza e o mundo”. Além disso, a satisfacdo de outras necessidades também sdo
importantes como "a 'interagﬁo dos homens entre si, a auto-expressdo, o desenvolvimento
reflexivo, o prazer de criar e de recriar as coisas, e, ainda, a valorizagdo de si mesmo pelos
outros".

Dantas (1988,p.43) contempla a participagdo num contexto macrossocial ao
afirmar que ela “¢ inerente a natureza social do homem, ela so6 desenvolvera a plenitude do
seu potencial em uma sociedade que permita e fomente a participagdo de todos”.

Para Mendonga (1987), alguns estudiosos sobre participagdo na organizacdo,
encaram-na como suceddnea da burocracia, enfatizam as formas como comissdes de fabrica,
co-gestdo, autogestdo. Outros, destacam sua tendéncia a desaliena¢do, e outros teoricos
conceituam-na como uma tecnologia para formulacio de objetivos, resolugdo de problemas e
nmudangas organizacionais, centrada em técnicas de grupo e sustentada na motivagéo.

Embora tenha os mais dispares empregos, o relevante para o autor é que a
participa¢do ndo ¢ so moralmente recomendavel, ela reduz a alienagdo e aumenta o moral,
além do que, no campo organizacional, assegura eficacia, produtividade, estimula a harmonia
e enriquece a personalidade.

Katz e Kahn (1987) acreditam que a participagdo do individuo deve resultar em
uma variedade de condutas que apoiam a missdo organizacional, como maior produtividade e

agoes espontaneas pelo bem da organizagdo. A auto-realizagdo do individuo em auxiliar na
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consecugdo dos objetivos organizacionais é condi¢do basica para internalizar os objetivos
organizacionais. Além dos valores que o individuo traz consigo, outro fator relevante € o grau
em que o individuo v€ a organizagdo como sua propria criagdo. Participando em suas decisdes
€ recompensas, a organizagao se torna parte dele e ela parte dele.

Para Pateman (1992), o importante, a respeito da participagdo, ¢ que envolve
modificagdo radical na estrutura ortodoxa de autoridade, ou seja, envolve uma reconfiguragio
do processo no qual a tomada de decisio deixa de ser prerrogativa da geréncia e os
trabalhadores passam a fazer parte do processo. Entdo, a participa¢@o ndo abrange somente o
nivel micro, onde as decisdes sdo abertas a todos que participem das atividades na
organizagdo, mas também em nivel macro, no qual a participagdo passa ser entendida como o
esforco grupal de varios subconjuntos interrelacionados como sindicatos, organizagdes

patronais e institui¢Oes assistenciais.
2.3.2 Historico da participag¢do

A idéia de participagdo existe desde a antigiiidade. Ela sempre esteve presente na
vida do homem. Na polis, os gregos concebiam a participa¢do como condicionante da
democracia. Entdo, nio se trata de um tema recente, embora a idéia, no ambiente
organizacional, tenha tomado corpo a partir deste século.

Muitos dos conteados ideolégicos da idéia da participagdo na gestdo de
organizagdes remontam as doutrinas sdciais do século XIX. A doutrina social da Igreja
Catolica, por exemplo, foi decisiva no despertar do interesse pela participagdo na
administragdo. Motta (1984) descreve que no final do século XIX, as questdes levantadas pelo
Papa Ledo XIII consideravam a maior parte dos problemas sociais colocados pelo capitalismo
libe.ral, ideologia predominante no processo de industrializagio dos paises da Europa. Baseada
na autonomia absoluta do homem, essa ideologia desenvolvera o culto do individualismo
exacerbado.

O capitalismo liberal estimulado pelo desenvolvimento industrial e pelo
enriquecimento da classe burguesa, instalou definitivamente a divisio da sociedade em
classes antagdnicas, dificultando a defini¢io dos direitos e deveres do capital e do trabalho.
Dai resultou a degradagdo do trabalho humano, convertido em mera mercadoria regida pela

let de oferta e procura, tornando as condicdes de vida dos trabalhadores cada vez mais

desumanas.
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Conforme o autor, a enciclica ‘Rerum Novarum’ mostrou a forte preocupagio do
Papa Ledo XIII com questdes sociais e politicas, sendo compreendida por quatro pontos
basicos:

- a terra foi dada para ser aproveitada por toda humanidade, o que ndo impede que
a propriedade privada exista e deva ser preservada pelo fruto do trabalho, entretanto, deve ser
administrada para o bem de todos;

- a simples aboli¢do da propriedade privada ndo levaria a reconciliagdo das
classes, porém a colaboragdo das classes, que deveriam trabalhar em acordo e harmonia,
mantendo o equilibrio do corpo politico,

- o trabalho humano era pessoal, inerente e necessario a pessoa que o exercia, a
medida que garantia a manuteng@o da vida do homem, entdo, o salario ndo deveria ser apenas
determinado pelo livre acordo entre as partes, mas que ndo poderia ser inferior a subsisténcia
do trabalhador e;

- por fim, recomendava a criagdo de sindicatos de trabalhadores, manifestando a
satisfacdo pelos que ja existiam, incluindo algumas associagdes de trabalhadores e
empregados que logo desapareceriam.

Embora ndo falasse diretamente da participacdo dos trabalhadores, a enciclica
identificava a base para a harmonia e o equilibrio social e politico, a partir da colaboragio
mutua das classes sociais.

Proudhon foi um dos defensores da participagdo no século XIX, periodo que
iniciou-se a discutir o tema, a partir das doutrinas sociais surgidas com a Revolugio
Industrial. Ele defendia a propriedade coletiva gerada pelo trabalho coletivo e que, portanto,
deveria ser distribuida aos trabalhadores, de modo que cada um recebesse o equivalente a
riqueza que gerava. Suas idé€ias o levaram a desenvolver teorias sobre um sistema de governo:
o anarquismo, o qual baseava-se numa organizagdo econémica cooperativista, com a
finalidade de salvaguardar a autonomia do individuo (Motta, 1981).

Também foi Proudhon quem propds uma sociedade organicamente autdonoma,
formada de auto-administrados. Posteriormente, essa proposta foi definida como autogestao,
uma das vertentes da administragdo participativa oposta a heterogestdo, a qual era entendida
como uma forma de dominagdo do trabalho pelo capital (Motta, 1981). Mais adiante, a
autogestdo sera melhor detalhada neste capitulo, porém cabe destacar que a idéia de
autogestdo passou a ser amplamente discutida na década de 60, em paises como a Franga, ndo

s6 na esfera social, mas sobretudo no campo politico, econémico e, consequentemente, no

empresarial.
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Outro antecedente historico que mostra a idéia de participa¢do foi a Comuna de
Paris, em margo de 1871. Guillerm e Bourdet (1976) relatam que esse movimento operario
ocupou quase toda Paris durante alguns dias, estabelecendo uma espécie de poder auténomo
que tinha como bandeira ir contra a ordem das coisas, ou seja, destruir toda a organizagdo do
trabalho capitalista e substitui-la por uma organizagdo nova. Aliado a isso, tinha uma
dimensdo comunitaria. O proletariado ocupava lugares abandonados e principaimente
fabricas, constituindo uma nova forma de governo, isto €, 0 autogoverno do povo

Assim, a ligagdo que se faz entre essa revolugdo e a participagdo esta basicamente
nas atividades operarias, nas oficinas da Comuna que foram modelos de democracia
proletaria. Conforme os autores, nesses espagos OS Operarios nomeavam Seus gerentes, seus
chefes de oficina, seus chefes de equipe. Tinham o direito de demiti-los se o rendimento ou as
condi¢des de trabalho ndo fossem satisfatorias. Fixavam seus salarios, horarios e condi¢des de
trabalho, prenunciando a autogestdo. Paralelamente ao autogoverno dos operarios, a Comuna
for autogoverno do povo. Ao mesmo tempo que abolia o patronato e salariado, suprimia
também o Estado e sociedade civil, numa critica a vida quotidiana.

Outras idéias relacionadas a participagdo também tém raizes longinquas. A
participagdo nos lucros, por exemplo, teve suas primeiras investidas em 1843, na iniciativa
privada. Conforme Sarasate (1968) Edmé Jean Leclaire foi o pioneiro da idéia. Este era
proprietario de um atelier de pintura, que lidava também com vidragaria, percebia os reflexos
negativos da situagdo econdmica que dominava a Europa, situa¢do que o levou a distribuir
parte dos lucros auferidos durante o ano com seus quarenta funcionarios. Com tal postura, o
objetivo pratico que Leclaire tinha em vista foi integralmente conquistado, a medida que os
operarios comegaram a ter um interesse maior pelo éxito do negocio. Além disso, a conduta
dos funcionarios melhorou, mostrando mais cuidado e consciéncia no cumprimento de seus
deveres, e os excessos de bebidas, freqiientes nos finais de semana, se tornaram raros.

Passando da iniciativa privada para a publica, o autor observa que coube a
Napoledo Bonaparte a primeira iniciativa de ordem legal sobre a participagdo nos lucros. Em
1812, emitiu um decreto regulando a participagdo dos atores da Comeédie Frangaise nos lucros
das atividades do teatro francé€s. Os atores, além do ordenado fixo anual, receberiam uma
parte dos lucros de administragio, calculado ao final de cada ano.

Entretanto, € somente a partir da Segunda Guerra Mundial que a idéia de
participa¢@o na organizagdo toma corpo, assume forma concreta e sobretudo atrai a atengdo
dos interessados. Conforme Mendonga (1987), foi nessa época, em diversos paises europeus,

o estabelecimento ou o restabelecimento por via legislativa ou contratual dos comités ou



conselho da empresa. Foi também nessa €poca que introduziu-se o sistema de representacdo
paritaria nos conselhos de vigilancia das grandes empresas siderurgicas e minerais da
Republica Federal da Alemanha.

Para Storch (1985), at¢ a década de 60 os estudos sobre participacao dos
trabalhadores eram bastante limitados. Havia apenas exemplos de aplicagdo em larga escala,
especialmente as empresas autogeridas da lugoslavia e as industrias dos kibbutzim israelenses.
Além dessas experiéncias, o autor também destaca os trabalhos produzidos nos EUA pela
corrente da ‘dindmica de grupo’, e na Inglaterra pela corrente ‘sociotécnica’.

Mais recentemente, 0 histérico da participagdo esta relacionado a estudos do pos-
guerra no ocidente industrializado. No caso dos Estados Unidos, por exemplo, Storch (1985)
considera os seguintes fatores propulsores do interesse por participagao:

- A ascensdo e o declinio da hegemonia econdémica norte americana, ¢ a
preocupagdo crescente com a defasagem na produtividade daquele pais, com relagdo a seus
parceiros comerciais.

- Os obstaculos erguidos ao aumento da produtividade pelo padrdo adversarial
de relacdes industriais, que se tornou tipico naquele pais, em particular, pela rigidez e
inflexibilidade das defini¢es de cargos, a julgar pela obsessao com descrigdes nos cargos e
manuais de procedimentos.

- A necessidade das empresas buscarem solugdes para manifestacdes dos
trabalhadores como absenteismo, sabotagens e greves, situagdes promovidas em fungdo da
contratagdo coletiva diminuir a flexibilidade das empresas em demitir ou realocar os
trabalhadores.

- A escalada das exigéncias de trabalhadores em setores industriais mais
avangados, visando tarefas mais significativas, a medida que suas necessidades basicas de
subsisténcia passavam a ser atendidas.

- A velocidade das mudangas tecnoldgicas, que leva administradores a atribuir
maior prioridade a capacidade de adaptagdo as mudangas do que a eficacia operacional, pois
estruturas rigidas mostravam-se inadequadas para operar com eficiéncia os avangos
tecnologicos.

Ademais, o interesse pela participagdo pode ser ilustrado mais recentemente pela
experiéncia japonesa com Circulos de Controle de Qualidade e o Programa de Qualidade
Total, mencionados anteriormente.

Em sintese, por meio deste breve historico da participagdo € possivel perceber a

heterogeneidade do tema. Nota-se que as idéias de participagdo obedecem a razdes politicas,



economicas, sociais e culturais peculiares a cada povo ou nagdo. O interesse pela idéia vem
tornando-se cada vez mais crescente e as experiéncias levadas a efeito aqui e ali vém
merecendo atengdo dos diversos atores envolvidos na questdo, especialmente empregados,

sindicatos, empresarios, governos e intelectuais.
2.3.3 Concepgdes sobre participacdo

Hé4 uma variedade de classificagbes oferecendo panoramas de concepgdes sobre
participagdo. Essas classificagdes, devido ao seu alto grau de ideoligizagdo, mostram a
diversidade sobre o tema, refletindo os vieses de cada autor.

Segundo Dachler e Wilpert (apud Mendonga, 1987), as concepgdes sobre
participagdo sdo classificadas em quatro categorias: socialista, democratica, de relacdes e
desenvolvimento humanos e, de produtividade e eficiéncia. A socialista compreende uma
tipologia com origem na visdo socialista da sociedade, das relagGes sociais e das relagdes de
produgdo, onde tem na Comuna de Paris de 1871, um marco histérico de uma sociedade
autogerida. Suas fontes doutrinarias se baseiam nas idéias de F ourier, Proudhon e Marx.

A luz dessa CONCep¢do, a questdo mais importante a nivel organizacional é o
problema da alienagdo, que foi introduzida a partir do capitalismo, ou seja, uma conseqiiéncia
direta da divisdo do trabalho, 0 mal fundamental da Revolugdo Industrial, contra a qual a
participacdo é o antidoto. Além disso, também abrange a questdo do conflito, considerado-o
como problema a ser superado tanto nas relagdes sociais, quanto nas relagdes de producio.

Nesse sentido, para Mendonga (1987), a visio socialista defende a eliminagdo do
conflito e a instauragio de uma sociedade sem classes, a partir da mutualidade de interesses,
Constitui-se como concepgio politica que aspira fundamentalmente a constru¢do de uma
sociedade participacionista e autogestionaria em todas as esferas que o homem atua, ou seja,
nos espacos produtivos, politicos, sociais e culturais.

Ademais, pode-se dizer que essa concepgdo retrata muito do pensamento de
Marx. Este retratava a alienagdo politica, em fungdo de que os homens formam grupos e
sociedades e, em particular, criam o Estado, para que seus direitos sejam garantidos e
promovidos. Muitas vezes esses grupos, criados pelos homens, assumem existéncia autonoma
€ se revoltam contra o homem, privando-o em seus bens e direitos. Isso aconteceu sobretudo
com o Estado, que, para Marx, nio passa de um instrumento da classe dominante para

conservar seu poder sobre outras classes da sociedade (Dantas, 1988).



Quanto a concepcio democratica, esta compartilha com a socialista a demanda
por participagao a nivel macro e micro. Advoga que a participag¢do politica pura e simples ndo
¢ suficiente, sendo indispensavel em todas as instituicdes e organizagdes, pois preconiza a
incorporagdo de valores democraticos no dmbito da empresa. Os patronos dessa corrente sdo
Rousseau, Stuart Mill e Tocqueville (Mendonga, 1987).

Em esséncia, o que esta corrente postula ndo € necessariamente a democracia
politica, ou uma democracia perfeita, mas sim a incorporagdo de valores democraticos no
ambito da empresa. Uma democracia perfeita, pressupde-se que haja éxito em chegar a um
acordo, que pode ser total, parcial ou simplesmente pragmatico. Através do voto, decisdes
podem ser tomadas e aplicadas indistintamente, quer as pessoas individualmente as aprovem
ou ndo. A votacio implica debate, participagdo, envolvimento com algo que se quer buscar
com consenso coletivo, embora nio signifique satisfa¢do total dos individuos com a decisdo
tomada.

A respeito, o pensamento de John Stuart Mill a seguir elucida os efeitos

educativos em uma forma de governo democratico, na qual todos participam:

... € evidente que apenas o govemno, que pode satisfazer plenamente todas as
exigéncias do estado social, ¢ aquele em que todo povo participa; que
qualquer participagio, mesmo na menor fungdo publica, é dtil: que a
participagdo deve ser em toda a parte tdo grande quanto o grau geral de
melhoria que a comunidade permita; e que nada menor pode ser
definitivamente desejavel do que a aceitagdo de todos para compartilharem
do poder soberano do Estado (Lucas, 1985, p.120).

Mais recentemente, uma das mais expressivas adeptas da corrente democratica ¢
Carole Pateman. Para a autora, o desenvolvimento de um senso de eficiéncia politica parece
depender de fato da situacdo de trabalho proporcionar alguma perspectiva de participar das
tomadas de decisdes. No que concerne i validade empirica da teoria da democracia
participativa, Pateman (1992) analisou até que ponto ¢ realmente possivel que a industria seja
organizada em linhas participativas. Por isso, advoga a pratica democratica em todas as
esferas, inclusive a empresarial, como elemento revitalizador da democracia.

Ao tratar-se da concepgio que discorre sobre Relacdes e Desenvolvimento
Humanos, percebe-se que esta emerge do ambiente gerencial, ignora o conflito de poder ou de
classes e assume que, quando ele existe, pode ser resolvido através de boas relagdes, isto é,
por meio de auténtica e confiante maneira de relacionar-se (Mendonga, 1987).

Nessa perspectiva, autores como Chris Argyris e demais psicologos humanistas

destacam que a divisdo do trabalho e a industrializagio conduzem a contradi¢des entre
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realizagbes pessoais e demandas organizacionais. Tal situagio mostra insatisfacio e
desmotiva¢@o por parte dos empregados, além de ineficiéncia e estagnagio pelo lado da
empresa Assim, conforme Mendonga (1987), os simpatizantes dessa corrente defendem que
os trabalhadores menos alienados sdo também trabalhadores mais produtivos e melhores
cidaddos.

O autor acrescenta que nas industrias, as tarefas tendem a ser isoladas e
individualizadas, ndo permitindo a promogdo de relagdes de companheirismo. A corrente
humanista, portanto, vem trabalhar essa dimensdo, ao preconizar a necessidade do
reconhecimento social, como forma de motiva¢do do individuo na organizagdo, enfocando
fatores como methores condigdes de trabalho e enfatizando os arranjos organizacionais como
forma de garantir o desenvolvimento dos individuos e dos grupos.

Quanto a corrente que compreende a Produtividade e Eficiéncia, destaca-se
basicamente uma participagdo na tarefa. Esta, debate-se com problemas basicos de alienacio,
falta de envolvimento, insatisfagdo, como as demais concep¢bes, todavia concebe a
participagdo como uma tecnologia social a servigo da geréncia, visando maior eficiéncia e
produtividade. Assim, por sua dimensdo gerencialista, adota estratégias como forma de
motivar os trabalhadores, enfocando o conteido do trabalho, a exemplo de estratégias do
género ‘enriquecimento do cargo’. Para Mendonga (1987), essa corrente é basicamente uma
participagdo na tarefa.

Outra tipologia referente aos objetivos da participagio é a de Greenberg.
Conforme Storch (1985), essa classificagdo identifica quatro escolas de pensamento bem
definidas e bem divergentes, que discordam quanto as formas apropriadas de participar,
quanto aos valores a serem atendidos pela participagéo, e quanto aos resultados previsiveis da
participa¢do. Sdo elas: a escola gerencial, os psicologos humanistas, os democratas classicos e
a esquerda participatoria.

Na perspectiva da escola gerencial, a participagio ¢ um meio para melhorar o
desempenho organizacional, seja através do aumento de produtividade ou através da maior
capacidade de adaptagdo as mudangas. Embora ndo declarado, outro objetivo adicional da
participagdo parece ser a possibilidade de exercer-se um controle mais eficaz sobre o
comportamento dos funcionarios, através da transparéncia que o processo de participagdo
pode ocasionar a organiza¢io. |

Assim, a corrente gerencial passa a atribuir maior importancia a participacdo, a
medida que os administradores se ddo conta do rico potencial criativo dos trabalhadores.

Entdo, a visdo da participacio deixa de ser defensiva, isto ¢, apenas voltada para reduzir a
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alienagdo, e passa a ser mais agressiva, a medida que abre caminho para canalizar, em
beneficio da organizagao, a necessidade do funcionario dar vazio a sua criatividade.

A escola dos psicologos humanistas preocupa-se estritamente com os efeitos do
trabalho sobre o desenvolvimento pessoal ¢ a saude mental do trabalhador. Seus argumentos
geralmente estdo associados as concepgdes tedricas de Maslow e Argyris. Assim, enfatizam
que os trabalhadores necessitam de oportunidades para se auto-realizarem no trabalho, sendo
que na falta destas eles se sentirdo alienados. Uma das premissas dessa corrente ¢ que
individuos menos alienados sao trabalhadores mais produtivos e melhores cidaddos. Contudo,
a conexdo entre alienagdo e produtividade néo ¢ tdo simples assim, pois a relagdo entre estas
depende de outras variaveis sociais e estruturais, principalmente das organizacdes em aprego.

A corrente dos democratas classicos possui uma perspectiva social mais ampla
para o local de trabalho. Considera a apatia dos individuos como prejudicial a qualidade do
processo de decisdo e perigosa para as instituigdes democraticas. Postula, entdo, que as
pessoas sO adquirem comportamentos democraticos se viverem em ambientes que as
encorajem a participar em todos os niveis e atividades, tais como a escola, o governo € o
trabatho. Sua base conceitual tem origem nas teorias democraticas de Rousseau, John Stuart
Mill e Tocqueville, pois o foco principal dessa corrente é a dindmica que se estabelece entre o
desenvolvimento pessoal € a participa¢do individual no controle das instituicdes sociais que
regulam a vida das pessoas. Assim, ao considerarem a educagio, em seu sentido amplo, como
principal fung¢do da participagdo, os democratas classicos vio além das preocupagdes com
alienacdo e produtividade, a medida que definem o papel politico da participagdo para o
ambiente das organizagdes.

A esquerda participatdria, embora compartilhe com os democratas classicos sobre
a participagdo em todas as instituigdes sociais, vé a participagdo como um meio das classes
dominadas se educarem para a lideranca de uma sociedade socialista. Para esta, a participagao
na organizagao vai além das questdes ligadas a situagdo do trabalho, pois configura-se em um
meio dos trabalhadores se educarem quanto as questdes mais amplas da organizagio e da
economia, a medida que sua meta principal ¢ o desenvolvimento de uma classe operaria
competente para a derrubada do capitalismo. As raizes desta corrente estdo nas concepgdes de
Marx e Gramsci, as quais véem a participagdo em comissdes de fabrica como um caminho
para a consciéncia de classe e para evitar o centralismo burocratico nos partidos e sindicatos.

Ao concluir este item, que visa esclarecer brevemente as concepcoes de
participacdo, cabe ressaltar que o termo participagio nio caracteriza obrigatoriamente uma

posi¢do ideologica ou uma doutrina definida, pois acredita-se que os modos de participagio
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podem se desenvolver de maneira essencialmente pragmatica. A partir da definicdo destas
correntes que permeiam a participacio, identifica-se os diversos objetivos que se pretende
alcangar com a administragdo participativa.

Nesse sentido, acredita-se que Storch (1985) abrange com coeréncia os objetivos
genéricos da gestdo participativa, ao explicar as concepc¢des da participagdo a partir da
classificagdo de Greenberg. Esses objetivos refletem, dentre outros, as responsabilidades
sociais da empresa, o equilibrio dos interesses dos varios envolvidos, a cultura democratica, a
redugdo da alienagdo, a utilizagdo de todo o potencial das pessoas, a diminui¢do de conflitos

atraves da cooperacdo, a satisfagdo das pessoas e uma maior competitividade nas

organizagoes.
2.3.4 A participagdio na teoria administrativa

Conforme Motta (1981a) uma série de fatores servem como base para o
desenvolvimento da teoria da participagio, dentre eles a democratizagdo das rela¢des sociais,
a consciéncia de classe e agrupamentos profissionais, a velocidade das mudancas e a
intensidade da comunicagio.

Os processos de democratizagdo nas relagbes em instituigdes sociais como
familia, escola, empresa tém pressionado mudancas significativas e anseios por maior
envolvimento entre seus pares. A emergéncia da consciéncia de classe demonstra novas
perspectivas nas relagdes de trabalho, como a busca acentuada por participagio nas decisdes
que afetam as diversas classes profissionais como acordos trabalhistas entre sindicatos e
empresarios.

Um maior acesso ao conhecimento e a elevagdo no nivel educacional mostram o
aumento de aspiragdes dos individuos, o que possibilita o desenvolvimento de uma
consciéncia critica em relagdo ao contexto socio-econdmico e cultural. A intensa velocidade
nas mudangas torna obsoletos produtos, servicos e muitas das estruturas organizacionais
existentes, fazendo-os vulneraveis ao ambiente externo, o que exige respostas imediatas as
constantes exigéncias do mercado.

O desenvolvimento dos meios de comunicagio possibilita as pessoas, 0 acesso a
informagdes que antes eram privilégio de poucos e, paralelamente, aguga-se o debate
ideologico entre as diversas camadas da sociedade.

Além disso, o avango tecnologico e a diversidade das especializagdes nas

empresas estdo redistribuindo o conhecimento e possibilitando a resolucdo interna de



problemas. Isso reflete que a as relagdes interpessoais nas organizagdes estdo mudando,
havendo maior exigéncia de democratiza¢do do poder.

Apesar de sO na atualidade a participagdo estar assumindo as feigdes de algo
necessario e inevitavel nas empresas, constata-se, através da histéria da teoria administrativa,
que a participagdo ndo € uma preocupagdo apenas de agora. A participacio, se entendida
como uma forma da empresa se beneficiar da criatividade e experiéncia do trabalhador em
melhorar seus métodos de trabalho e ampliar sua produtividade, ja era considerada desde a
Teoria Classica, embora com caracteristicas peculiares a época.

A seguir, apresenta-se o significado de participagdo segundo as varias teorias de

administragio.

2.3.4.1 Teoria Classica

A estrutura organizacional no inicio do século XX estava baseada na divisio do
trabalho, o que se acreditava proporcionar mais economia no tempo de fabricagdo,
promovendo melhor destreza entre os operarios, a medida que cada trabalhador especializava-
se em um Unica etapa do processo produtivo. Adam Smith, em seu livro "A Riqueza das
Nagdes", justificava a vantagem da divisdo do trabalho ao explicar o processo de fabricagio
de alfinetes. Acreditava que a grande vantagem da divisdo do trabalho estava no trabalho total
fragmentado em operagGes simples, pequenas e separadas, nas quais cada trabalhador pudesse
se especializar e assim, a produtividade total se multiplicava geometricamente (Stoner e
Freeman, 1996).

Contudo, a divisio do trabalho trouxe consigo a necessidade de controle dos
trabalhadores nas diversas tarefas do processo produtivo. Para cada tarefa era fundamental
ndo haver erros que comprometessem todo o processo produtivo, logo parecia ser inevitavel
um controle dos operarios através dos chamados encarregados, destinados a controlar
operarios e coordenar atividades no processo de industrializagdo. E também nessa fase que
surge a necessidade de documentos formais, explicando com detalhes todas as atividades
preconizadas no modelo.

Sendo assim, o desenvolvimento industrial da época fez surgir novos principios
no modo de gerir as organizagdes, surgindo o que se chama hoje de Escola Classica de
Administragdo. As organizagdes, entio, passam a ser compreendidas como empresas

racionais, ou seja, organizagdes com objetivos proprios, estruturas formalizadas e

diferenciadas entre si.



Concebidas como maquinas, as organiza¢des ndo mantinham qualquer relagdo
com o exterior. Nessa fase, as pessoas sdo interpretadas como seres econdmicos, as quais
procuram o maximo dinheiro com o minimo trabalho, pois o trabalhador era conceituado
como um ser indolente que precisava ser controlado. Por isso, empresarios da época
entendiam que quanto mais ocupagio e controle, menos desperdicio de tempo e com isso, o
trabalhador ndo teria livre arbitrio, ou seja, sua participagdo e envolvimento na organizagdo
eram limitados a execu¢do da tarefa conforme determinagdo dos superiores (Rocha e Cruz
Junior, 1999).

Todavia, a Escola Classica de Administragdo foi fundamental para a evolugio da
ciéncia da administragdo, por caracterizar-se como base para as abordagens posteriores, além
de sua influéncia como primeira escola a tratar a administragdo como ciéncia, embora se
restringisse mais estritamente a area industrial.

Baseava-se em dois principios fundamentais: a melhor maneira de fazer um
trabalho € através do estudo sistematico e da aplicagdo de principios cientificos e; cabe aos
gestores determinarem com precisdo o que cada operario deve fazer, assegurando-se atraveés
do controle rigido que instru¢des sejam cumpridas. Desse modo, 0 maximo de eficiéncia era
obtido nas industrias, os trabalhadores eram concebidos como maquinas e ndo lhes cabia o
pensamento € o raciocinio, mas sim a seus superiores (Rocha e Cruz Junior, 1999).

Federick W. Taylor, pioneiro da Administragio Cientifica mostrou através de
quatro principios basicos o modo de administrar nas organizagdes. Conforme Rocha e Cruz
Junior (1999), esses principios compreendem: planejamento, preparagio, controle e separaciao
entre concepeao e execugdo do trabaltho. O enfoque administrativo tinha como preocupacéo
basica o controle dos operarios, por isso a énfase na centralizagio da tarefa e no controle de
trabathadores. O taylorismo, entdo, configurava-se em um instrumento para assegurar o
controle geral nas situagdes de trabalho como um meio de chegar-se a geracdo do lucro.

Taylor conceituou como cooperagdo a 'divisdo equanime' das tarefas diarias entre
gerentes e trabalhadores. Considerava a cooperagao entre ambos uma forma de aceleracio do
trabalho, no entanto, cabia a geréncia a atribui¢io de impor padrdes e forcar a cooperagdo
através da padronizagdo obrigatéria dos métodos, adogdo obrigatéria dos melhores
instrumentos e condi¢des de trabalho. Desse modo, na perspectiva taylorista, existia embora
de forma ténue, a idéia de participagdo do trabalhador, no sentido de propor sugestdes acerca
dos métodos de trabalho. Ao trabalhador era dado o direito de sugerir aperfeicoamentos,

todavia, tais sugestdes deveriam ser analisadas cuidadosamente pelos administradores. Entdo,



0 estimulo a participagdo e 4 iniciativa do trabalhador deveria ser dado, porém em condigdes
consideradas adequadas pela diregdo (Taylor, 1966).

Além de Taylor, outros tedricos também se empenharam em desenvolver
principios gerais aplicaveis a qualquer organizagdo. Henry Fayol, por exemplo, centralizou
seus estudos analisando a organizacdo como um todo, ao contrario de Taylor que preocupou-
se basicamente com a tarefa.

Fayol (1989) elucidava o tratamento justo dos empregados por parte da direcdo e
acreditava que nas organizagdes bem sucedidas havia tendéncia de estabilidade de pessoal.
Preconizava a iniciativa, no que diz respeito ao incentivo a criatividade, pois ndo concebia
Operarios como maquinas, mas sim como novas fontes para o enriquecimento da empreéa,
enfatizando a importancia do espirito de equipe, harmonia e entendimento entre os membros
da organizacio. Assim, Fayol ja contemplava maior participagdo entre os atores
organizacionais, embora seu foco de interesse estava no gerenciamento e particularmente no
gerenciamento de mais alto nivel.

Considerava que ao administrador cabia planejar o futuro da empresa, desenvolver
uma estrutura com objetivos de estruturar e implementar as atividades organizacionais unindo
recursos humanos e naturais, assegurar que todos desempenhassem suas fungdes no interesse
na empresa, coordenando harmoniosamente as atividades e verificando se planos e metas
estavam sendo atingidos e corretamente implementados.

Portanto, Fayol tratou a participagdo como 'iniciativa’ dos subordinados para
conceber e executar. Ao mesmo tempo, recomendava aos chefes que era necessario ter muito
tato e certa dose de virtude para exercitar e manter a iniciativa de todos dentro dos limites
impostos pelo respeito da autoridade e disciplina. Entdo, o chefe deveria sacrificar, algumas
vezes, seu amor proprio para dar satisfagio dessa natureza a seus subordinados (Fayol, 1989).

Além de Taylor e Fayol, o socidlogo alemdo Max Weber também teve papel
importante nas ciéncias administrativas. Seu interesse estava nas conseqiiéncias sociais da
proliferacdo do estilo de gestdo da e€poca e nos efeitos que trazia sobre o lado humano da
sociedade. Para Weber (1978), cada €poca caracterizou-se por um sistema politico e social,
por uma elite que para manter sua legitimidade desenvolveu um aparato administrativo a fim
de manter tal legitimidade com a finalidade de referendar autoridade e poder de classes
dominantes.

O autor identificou trés tipos de autoridade: racional-legal, tradicional e
carismatica. A racional-legal reflete um tipo de dominagdo que respalda sua legitimidade num

carater prescritivo e normativo da lei. A tradicional esta pautada nas crengas e costumes,



explicando a legitimidade através da tradigdo, onde subordinados aceitam as ordens
superiores como legitimas, as quais s3o emanadas de habitos e costumes tradicionais e fatos
historicos. A carismatica constitui outra variagdo de autoridade, onde trabalhadores aceitam a
autoridade com confianga e lealdade de quem as determina, sio dominados por um lider que
possui um carisma singular, o qual tem o poder de mando e a ele cabe lealdade e confianga.

Sendo assim, a autoridade racional-legal estudada por Weber, representa o
exercicio da autoridade e da dominagdo através da administragio. O tipo mais puro do
exercicio dessa autoridade legal ¢ aquele que emprega um quadro administrativo burocrético.
Caracteriza-se por principios hierarquicos onde relagdes chefe-subordinado sio preenchidas
por cargos de direg¢do, chefia e cargos subalternos, de modo que para cada grupo de
trabalhadores sempre havera uma supervisio.

Ademais, a avalia¢do e selecio dos funcionarios esta em fun¢do da competéncia
tecnica. O comportamento na organizagio deve ser formal, de forma a cumprir com exatiddo
as tarefas e fungdes que foram destinadas. Nesse modelo, o funcionario burocrata nio &
proprietario de seu posto, as fungdes € o cargo que ocupa ndo lhe ddo nenhum direito de posse
privada dos meios de produgdo da organizagio onde atua, embora o emprego seja fixo e com
uma carreira regular. Assim, o desempenho de cada cargo pressupde a divisdo do trabalho,
permitindo um aumento de produtividade e eficiéncia organizacional a0 mesmo tempo que
promove o exercicio da autoridade.

Para Weber, a autoridade legal estava pautada na aceitagdo da validez das
seguintes idéias: toda norma legal pode ser estabelecida por acordo ou imposi¢do, visando a
fins utilitarios, valores racionais ou ambos; todo direito consiste num sistema integrado de
normas abstratas; a pessoa que representa tipicamente a autoridade, ocupa um cargo; apenas
na qualidade de membro de uma organizagio é que a pessoa obedece a autoridade; os
membros da organizagdo ndo devem obediéncia aquele que representa a autoridade, mas sim a
ordem impessoal (Campos, 1978).

Assim, a participagdo dos individuos no modelo burocratico estava restrita ao
envolvimento destes no tocante aos niveis hierarquicos que estavam vinculados, conforme
regulamentos e normas prescritas, ou seja, a participa¢io era concedida de maneira formal,
racional e impessoal. Além da énfase na competéncia técnica, o envolvimento dos individuos
tinha um carater meritocratico, & medida que as avaliacdes de desempenho eram feitas com
base no mérito.

Percebe-se, entdo, que o modelo burocratico da énfase a profissionaliza¢do do

trabalho, pois ndo contempla situagdes como o nepotismo, além de dificultar a corrupgio.
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Enfatiza a equidade das normas burocraticas, baseadas em padrdes de justica e igualdade.
Assegura a cooperagao entre grande numero de individuos sem que esses individuos se sintam
necessariamente cooperadores, em fungdio que cumprem as regras principalmente porque os
fins alcancados pela estrutura total sdo altamente valorizados e cada qual deve fazer a sua

propria parte para que o objetivo seja alcancado.

Embora muitas criticas se fagam a burocracia, Campos (1978) afirma que ela
ainda ¢ indispensavel para o atendimento das necessidades da administracdo de massa. E
sempre observada em igualdade de condi¢Ses e de uma perspectiva formal e técnica,
constituindo-se no tipo mais racional de administragio, independente do sistema econdmico

que atue, embora seu desenvolvimento tenha ocorrido essencialmente no sistema capitalista.

Todavia, Morgan (1996) acredita que o potencial da burocracia reside na
capacidade de rotina e mecanizagdo da vida humana, o que corroi o espirito humano e a
capacidade de agdio espontdnea. Para o autor, Weber reconheceu as graves conseqiiéncias
politicas que a burocracia poderia trazer ao minar o potencial de formas mais democraticas de
organizagdo e, a partir de suas concepgdes clarifica-se como o processo de racionalizagio
constitui uma forma de dominagdo, a medida que se fica, cada vez mais, sujeito a regras e

procedimentos, mesmo que demonstrados através de pequenas influéncias de comando.

Sem duvida, a burocracia marcou o modo de administrar empresas, embora na
atualidade, tenha se mostrado rigida, impessoal e formalista para acompanhar as mudangas
aceleradas do nosso tempo, face as tendéncias econdmicas, politicas, sociais e tecnolégicas

que surgem a cada dia.

Contudo, a0 mesmo tempo que a Teoria Classica desenvolvia-se, surgiam
questionamentos sobre as formas de administracdo, ressaltando posi¢des favoraveis ao lado
humano das organizagGes. Nesta fase de transicio, Mary Parker Follet, uma cientista politica,
tinha a convicgio de que ninguém poderia ser uma pessoa inteira se ndo fizesse parte de um
grupo. Defendia um modelo comportamental de controle organizacional, onde o controle
deveria ser patrocinado pelo grupo de trabalho e orientado para o mesmo (Stoner e Freeman,
1996). Assim, Follet entendia que as organiza¢des deveriam ser estruturadas de forma que o
gestor pudesse exercer o poder ‘com’ e nio ‘sobre’ seus subordinados, ao acreditar que a

disting@o entre aqueles que davam ordens e os que recebiam ordens obscurecia a eficiéncia

organizacional.
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2.3.4.2 Escola das Relagbes Humanas

A teoria organizacional tomou novos rumos ao final dos anos 20, surgindo o
movimento das Relagdes Humanas com principios basicamente opostos a Escola Classica.
Nessa corrente, a visio de homem ¢ composta por um ser fundamentalmente emocional, nio
apenas um homem econdmico-racional. As organizagdes, entdo, passam a ser formadas por
estruturas, regras e normas mais informais, mas ainda como sistemas fechados, sem
influéncias do meio externo.. Além disso, essa corrente humanista apresenta-se mais
adequada para influenciar o desempenho e comportamento dos individuos nas organizagoes.

Embora a Escola de Relagdes Humanas preconizasse que as organizagdes nio
deveriam ser geridas como maquinas sem considerar o fator comportamental, essa corrente As
experiéncias de Hawthorne sio um marco importante nos estudos do comportamento humano
nas organizagdes. Basicamente o efeito Hawthorne mostrou a possibilidade de que
trabalhadores que recebem especial aten¢do apresentam um melhor desempenho,
simplesmente por terem recebido tal atencdo (Stoner e Freeman, 1996). Assim, as
experiéncias com trabalhadores da Western Eletric em 1927, desenvolvidas por Elton Mayo e
sua equipe, mostraram que ndo eram as condigdes de trabalho que afetavam a produtividade,
mas sim o fato dos trabalhadores estarem sendo investigados.

Com os estudos de Hawthorne percebeu-se que aumentando o moral dos
trabalhadores conseqiientemente iria aumentar-se o desempenho destes. Com isso,
identificou-se a importincia de se ter um grupo de trabalho satisfeito e motivado, levando a
aumentos de produtividade surpreendentes. Percebeu-se a necessidade de reconhecimento,
seguranca e o sentimento de pertencer ao grupo no ambiente de trabalho, fatores bem
representativos além dos incentivos de carater pecuniario, além da importancia de haver
grupos informais, onde o trabalho passa a ser compreendido como um processo coletivo e
como uma atividade cooperativa.

A partir desses estudos, cientistas do comportamento conceberam uma melhor
compreensdo sobre a motivagdo humana, comportamento de grupos e relagdes interpessoais
no ambiente de trabalho, além da importéancia do trabalho na socializa¢do do homem. Com
13S0, permitiu-se que administradores se tornassem mais sensiveis no comportamento eficaz
com seus subordinados, oferecendo novos insights em areas como lideranga, solugio de

conflitos, relagdes de poder, mudanga e comunicagio organizacional (Stoner e Freeman,
1996).
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A Escola das Relagdes Humanas teve seu apice no final dos anos cinqiienta e
inicio dos anos sessenta, fase que exigia um novo tipo de organizagdo e administragio,
momento que a organizagdo burocratica ndo satisfazia mais as necessidades da época. As
mudangas eram cada vez mais rapidas e o sistema moroso, pesado e inflexivel, caracteristico
das burocracias, deveria ser revisto. O comportamento gerencial comegou a mudar,
implementam-se estilos gerenciais mais democraticos, caracterizados pela confianga nos
trabalhadores, participagdo no processo de decisdo, comunicagio mais estreita entre diregdo e
subordinados € uma maior motivagio para o trabalho.

A partir das sendas que abriu no campo do comportamento humano, a Escola de
Relagdes Humanas, alterou radicalmente a visio de lideranca. Em decorréncia, alterou os
modelos de administragdo orientados para produtividade, através de métodos de integragao
que levassem em consideragdo as necessidades psicologicas e sociais dos trabalhadores. Nesta
nova concepgao, os modelos de lideranga enfatizavam o 'papel da comunicagio e da
participagdo' (Wahrlich, 1986).

Nesse contexto, a participa¢do, fica associada ao conceito de lideranga, pois
estimulava ndo somente a participa¢do dos individuos na solugio de problemas relativos as
tarefas, mas sobretudo nos problemas vividos pessoalmente pelos trabalhadores. Entdo, via na
motivagdo, a grande possibilidade de levar o individuo a atingir os objetivos organizacionais.
Dessa forma, a lideranga mais eficaz seria aquela que possibilitasse aos subordinados a
oportunidade de dar opinides sobre o seu proprio trabalho e, em conseqiiéncia dessa pratica,
colaborar para seu aperfeigoamento, estando sujeito a um controle por resultado e nunca por
uma supervisdo cerrada (Raiser, 1988).

Nesse contexto, a integragdo de necessidades individuais e organizacionais
mostrou como estruturas burocraticas, estilos de lideranga e a organizagdo do trabalho
poderiam ser transformados, mostrando uma poderosa forca de fazer que funcionarios
envolvidos com o trabalho se sentissem mais Gteis e importantes, com mais autonomia,
responsabilidade e reconhecimento. Contudo, tal estilo de gestdo mostrou-se atrativo, haja
visto que o enriquecimento de cargos aliado a um estilo de lideranca mais participativo,
democratico e centrado no empregado, surgiu como alternativa para que empregados
trabalhassem mais motivados sem ganhar mais dinheiro para isso (Morgan, 1996).

Assim, embora enfatizando a participa¢do do trabalhador nas decisdes, a situagio
ndo ocorria de forma paritaria. A participag¢do existia e era estimulada, contudo sua amplitude
variava de acordo com a situagdo e o padrio de lideranga adotado (Motta, 1984). Na

realidade, o trabalhador a reforcava. Mesmo com estas limitagdes, € a partir da Escola de



Relagdes Humanas que o conceito de participagio, como fator motivador para o envolvimento
dos trabalhadores com os objetivos organizacionais, passa a ter relevincia na teoria

administrativa.
2.3.4.3 Abordagem Comportamental

Alguns cientistas do comportamento, como Argyris, Maslow e McGregor,
ampliaram o conceito de 'homem social', aquele motivado pelo desejo de criar relagdes com
outros, simpatizantes com a Escola das Rela¢gdes Humanas. Esses pesquisadores acreditam no
conceito de 'homem que se auto-atualiza', um conceito mais acurado para explicar as
motivagdes humanas. Moslow desenvolveu uma teoria fundamentada na hierarquia das
necessidades basicas do ser humano, que compreendem necessidades fisiologicas, de
seguranga, de afeto, de estima e auto-realizacdo. De acordo com o autor, a satisfacdo de tais
necessidades pelo individuo influencia seu envolvimento mais efetivo no trabalho,
apresentando maiores indices de produtividade e melhor relacionamento com os
companheiros (Stoner e Freeman, 1996).

As necessidades fisiologicas, de seguranca e estabilidade sio em geral (mas nem
sempre) atendidas satisfatoriamente, entretanto as necessidades de participar e de ser amado
mais dificeis de serem satisfeitas, geralmente sio sentidas mais estritamente no ambiente
familiar, e também afetam o ambiente de trabalho. Os empregados, a ndo ser que se sintam
parte integrante de fato da organizacdo, irdo sentir-se frustados por uma necessidade de
participagdo ndo atendida e provavelmente nio responderdo as oportunidades e incentivos de
ordem mais elevada. Assim, a participagio da énfase ao reconhecimento, ao sentir-se
estimado no trabalho, através do desejo de realizacio e competéncia, assim como do desejo de
status e reconhecimento. Em suma, as pessoas querem sentir que sdo boas naquilo que fazem
e que estdo realizando algo importante quando fazem seu trabalho (Stoner e Freeman, 1996).

Chrys Argyris também argumentava em favor de um projeto organizacional que
atendesse melhor as necessidades humanas e aumentasse a satisfagdo dos participantes da
organizagdo. Como McGregor, era a favor de dar muito mais independéncia e poder de
tomada de decisdo aos empregados, e de criar uma cultura organizacional mais informal
(Stoner e Freeman, 1996). Assim, a participagdo estava afeta ao estimulo as atividades
cooperativas em relagdo ao trabalho, a medida que se percebia que através da troca de

informagdes, do entrosamento de aptidGes, valores e expectativas dos individuos, a empresa
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se beneficiava com a participagdo, eliminando resisténcias a mudancas organizacionais €
aumentando a motivagio e produtividade.

McGregor (1960) entende que a participagdo cria oportunidades para que as
pessoas influam em decisdes que as afetam. Tal influéncia pode variar de quase nada até total.
Usualmente, o termo tem sido aplicado aos casos onde o subordinado aumenta sua influéncia
em assuntos da algada do seu superior. Conforme esse autor, participagido é um caso especial

de delegagdo no qual o subordinado ganha maior poder de controle e maior liberdade de

escolha.
2.3.4.4 Teoria Sistémica

Na concepgao dos teoricos da Teoria Sistémica na Administracio, as organizagdes
sdo sistemas abertos, intencionalmente construidos para se atingir determinados objetivos,
compostos por diversas partes interrelacionadas e em interagdo com o meio ambiente. Dois
dos principais tedricos desta abordagem s3o Katz e Kahn, que nos anos sessenta procuraram
entender a psicologia organizacional através dos comportamentos dos individuos nas
organizagGes.

A Teoria do Sistema Aberto da énfase a relagdo ultima entre a estrutura
organizacional e o meio que a apdia, porque sem inputs continuados a estrutura em breve se
desmoronaria. Identifica sistemas sociais através de suas relagdes com as fontes de energia
para sua manuten¢ao e, conforme consideram os autores, o esforgo e a motivagdo das pessoas
constituem a principal fonte de energia de todas estruturas sociais. Assim, a teoria integra os
fatores sociologicos e psicoldgicos nas organizagdes através do sistema aberto, ou seja, ciclos
repetitivos de inputs, transformagdo, output e input renovado, os quais compreendem o padrao
organizacional (Katz e Kahn, 1987).

A partir de enfoque psicoldgico, os autores destacam que ha trés tipos de forgas
envolvidas na redugdo de variabilidade humana aos padrées solicitados pelo funcionamento
organizacional: as pressdes do meio ambiente geradas por uma determinada situacdo, os
valores e expectativas compartilhados e a imposigio de regras. Os padrdes formais de
comportamento sdo conseguidos através de imposi¢do de regras, sio comportamentos em
papel, sancionados por normas e justificados por valores.

Os papéis, normas e valores, a partir da analise destes autores, fornecem bases
interrelacionadas para a integragdo nas organizagdes. Tal processo de integragdo inclui

subsistemas: técnico (produgdo apoiada por subsistemas de obtencdo, disposi¢io e relagdes



institucionais), de manuten¢do (atrai € mantém as pessoas em seus papéis funcionais),
adaptacg@o (refere-se a mudanca organizacional) e gerencial (relativo aqueles que administram
a organizagdo). Assim, 0s autores preocupam-se em explicar a psicologia social das
organizagdes através dos mais dispares papéis desempenhados no ambiente organizacional,
suas fungdes e influéncias na eficacia organizacional.

Quanto a partictpagdo, Katz e Kahn (1987) enfatizam que esta estritamente
relacionada a estrutura burocratica, em fungio dos conflitos entre expectativas democraticas
das pessoas e sua real participagdo na tomada de decisdo. Contudo, cada vez mais, o nivel de
expectativa tem sido elevado, de modo que os individuos em todas organiza¢des desejam
sentir um certo relacionamento com a formula¢do de politica que afeta suas vidas. Muitas
vezes essas relagOes sdo prejudicadas e os efeitos do conflito entre as expectativas
ascendentes de envolvimento e as dificuldades de comunicagio e participagdo numa estrutura
de tomada de decis@o podem ter efeitos mal-adaptativos

Para os autores, esses efeitos podem produzir apatia de certos individuos, os quais
se véem fora do sistema, sem qualquer esperanga; isso pode ocasionar conformidade cega
entre aqueles que aceitam o sistema e seus requisitos normativos como exigéncias externas
sobre si mesmos e para as quais ndo tém responsabilidade; além de poder resultar em
fermentagdo sem forma definida, em rebeldes sem causa, em demonstragées sem alvo
apropriado. Todavia, cabe destacar que as solugdes adaptativas para tais conflitos incluem,
dentre outros, certo grau de descentralizacdo da tomada de decisdo nas subestruturas; além de
que formas democréticas podem ser instituidas através de uma mudanga na fonte de

autoridade, dos dirigentes para os membros da organizagio.

2.3.4.5 Teoria Contingencial

Considerada um prolongamento da Teoria de Sistemas, essa teoria define que
estrutura e comportamento de uma organizagdo dependem de varias variaveis situacionais
como ambiente, tecnologia e tamanho da organiza¢do. Também contempla a concepgio das
organizagdes como sistemas abertos, cujo funcionamento depende da interface com o
ambiente externo e de variaveis situacionais.

O fator tecnologia concebe uma transformagdo substancial na rela¢do homem-
maquina. A medida que se oferece diferentes produtos, diferentes tecnologias sio

apresentadas e a implementagdo de tais tecnologias promovem mudangas significativas no
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funcionamento das organizagdes, no campo das relagdes interpessoais, comunicagio,
organizagdo do trabalho, estruturas e design organizacional (Rocha e Cruz Junior, 1999).

A incerteza ambiental ¢ outra variavel da corrente contingencial, haja vista que a
previsdo torna-se tarefa arriscada em fung@o da incerteza ambiental, prejudicando o controle
de ag¢des internas e externas (consumidores e fornecedores) a organizagdo. Além disso, o
tamanho da organizagdo também deve ser visto como variavel que condiciona a estrutura e as
praticas com vistas a eficiéncia, onde formas de controle centralizadas e personalizadas sio
mais apropriadas para pequenas organizagdes, enquanto que o controle descentralizado e a
impessoalidade sdo mais adequados para grandes organizagdes.

Em suma, varios estudos foram importantes para estabelecer a relagdo entre
ambiente e estrutura das organizagdes. Autores com Burns e Stalker foram pioneiros nestes
estudos. Em 1961, os autores identificaram cinco tipos diferentes de ambiente, tendo em vista
o grau de incerteza, variando do estavel ao incerto. Também identificaram duas formas
basicas ou ideais de estrutura: a mecanicista e a organica. Os estudos feitos pelos autores em
cerca de 20 empresas mostraram que estruturas mecanicistas adaptam-se melhor a ambientes
estaveis, enquanto que as organicas sdo as mais indicadas para ambientes incertos (Rocha e
Cruz Janior, 1999).

Sendo assim, € possivel confirmar que a estrutura mecanicista, afim a Escola
Classica € caracterizada pela especializagdo de tarefas, onde deveres, responsabilidade e
métodos sdo claramente definidos e ha uma clara estrutura hierarquica pautada na lealdade e
obediéncia aos superiores. Em contraste, a orginica possui mais semelhangas com a corrente
das Relagdes Humanas, onde ha mais flexibilidade, estrutura interrelacional de controle,
autoridade e comunicagdo, o trabalho em grupo € fomentado e o prestigio do trabalhador é
definido pela contribui¢do que exerce ao grupo em relagdo a sua posi¢do hierarquica. Na
verdade, os autores ndo rejeitam nenhuma das duas escolas, apenas distinguem que
dependendo da natureza do ambiente, um ou outro estilo de gestdo sio mais aptos a operarem
COom Sucesso.

Ja no final da década de sessenta, os enfoques estio em estudar fatores como
integra¢do e diferenciagio nas organizagdes. A integragdo representa o grau de semelhanga de _
estruturas, praticas e objetivos, enquanto que diferenciacio entende-se cbmo o grau de
distin¢do entre os departamentos. De modo geral, quanto maior for a interdependéncia, maior
a integracdo, todavia nem sempre esta é uma tarefa facil. Lawrence e Lorsch citados por
Rocha e Cruz Junior (1999) concluiram que organizagdes mais eficientes tendem a ter

adequagdo a estrutura e coordenagdo de departamentos e a incerteza do ambiente, de modo
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que empresas de maior sucesso atuam em ambientes de grande diferenciagio e conseguem
alto grau de integragdo. Em contrapartida, nas empresas que tém estruturas, praticas e
procedimentos diferenciados ndo ¢ facil evitar-se o conflito. Os autores entendem que os
gestores que lidam com conflito de forma satisfatoria, baseiam-se principalmente no
conhecimento e na competéncia, ndo na autoridade formal. Assim, entende-se que a obtengdo
de diferenciagdo e integragdo ndo dependem predominantemente de uma hierarquia formal.

Ao estudar a evolugdo historica das grandes empresas americanas, Chandler
(1998), verifica que a estrutura organizacional esta continuamente ajustada a estratégia das
empresas. Para o autor, uma estratégia de inovagdo requer estruturas flexiveis e simples com
reduzida divisdo do trabalho e pouca formalizagdo, enquanto que estratégia de diminuigio de
custos, por exemplo, requer estruturas que assegurem estabilidade e eficiéncia, sendo mais
centralizadas e formais.

Nesse sentido, cabe salientar que o modelo contingencial estd pautado na
racionalidade das estruturas e normas e da autoridade formal, as quais respondiam as
influéncias macroambientais. Tal teoria mostrou ser adequada num periodo de mudanca
tecnologica e de rapido crescimento e, por caracterizar-se como uma abordagem racional,
procurou correlacionar a estrutura com variaveis contingenciais como dimensio, tecnologia e
ambiente. Assim, as organiza¢Ges passam a ser entendidas como sistemas sociais com

culturas proprias, onde a luta entre individuos e grupos visa a conquista dos objetivos de cada

parte.

2.3.4.6 As novas tendéncias

A partir da década de setenta, o poder nas organizagdes passa a ter um estudo
mais aprofundado. E neste periodo que a dimensdo politica aparece em maior evidéncia,
analisando a importancia de comportamentos individuais e coletivos como forma de
desenvolver-se estratégias e comportamentos nas organizagdes. As estruturas organizacionais
deixam de ser determinantes de fatores ambientais, tecnologicas e de mercado e passam a dar
maior enfoque para as estratégias internas, criando-se novas estruturas na tomada de decisio
como forma de otimizar resultados.

Crozier (apud Rocha e Cruz Junior, 1999), apresenta os postulados da analise
estratégica nas organizagdes ao inferir que cada individuo tem seus objetivos proprios, os
quais procura desenvolver no ambiente organizacional. A estratégia dos atores na organiza¢ao

geralmente € racional embora limitada, haja visto que cada trabalhador exerce poder tanto
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sobre a organizagdo quanto aos membros da mesma. Quanto as relagdes de poder, estas
podem coincidir ou ndo com o poder distribuido por uma estrutura formal. Em resumo, o que
Crozier salientou € que mesmo nas estruturas organizacionais burocratizadas, o poder €
exercido sO em parte, ou seja, o controle do comportamento humano ¢ sempre uma incerteza.

E na década de 80, que Mintzberg (1983) relaciona as estruturas organizagdes em
faixas de poder, configurando o poder conforme as estratégias e objetivos da organizagdo, dos
individuos e dos grupos. Na visdo do autor, estruturas simples tendem ao poder mais
centralizado e a uma supervisdo direta, enquanto que nas burocracias a descentralizag@o ¢
limitada, caracteristica em organizagdes de maior porte, com comportamentos formais e
burocratizados.

Todavia, os estilos gerenciais mudaram bastante de Taylor para ca. A esséncia da
gestdo que consistia em fazer com que operarios aplicassem as idéias dos gestores foi
ampliada e o0 modelo de gestdo mostrou como as organizagdes podem ser bem sucedidas se
conceberem gestdo num contexto amplo, mobilizando os recursos intelectuais de todos os
trabalhadores das empresas. Na administragdo de empresas japonesas, por exemplo,
entendem-se que somente com a participagdo de todos os empregados é que a organizagio
pode enfrentar turbuléncias do ambiente. Nesse sentido, o estilo japonés de gestdo com
principios de qualidade considera a tomada de decisdo e a responsabilidade como de carater
coletivo, existe preocupagdo com toda a organiza¢do embora haja mecanismos implicitos de
controle e as carreiras niao sio tdo especializadas como no modelo americano. Assim sendo,
parece ser consenso que o sucesso do modelo japonés esta baseado na forma como sdo vistos
os recursos humanos.

Novas perspectivas no estudo das organiza¢des podem ser apresentados na visdo
de alguns autores da década de 80. Basicamente, os trabalhos, embora distintos, procuram
prever como as empresas devem se organizar para serem bem sucedidas no futuro. Peters e
Waterman, por exemplo, defendem que existem atributos que caracterizam as empresas de
sucesso, tais atributos sdo praticamente opostos aos descritos nas teorias tradicionais. Ao
criticarem a abordagem racional, por considera-la limitada e conservadora, acreditam que
esta serve como suporte e ndo como forma de substituir o julgamento humano, haja vista que
consideram a liberdade dada aos gestores e trabalhadores uma forma de se vivenciar
diferentes solugdes, o que distingue as empresas bem sucedidas.

Em linhas gerais, os atributos compreendem inclinagdo para a agdo, atraves de
mecanismos conexos com a fluidez organizacional, como por exemplo, circulos de qualidade,

grupos de trabalhos, grupos de projetos. A proximidade com o cliente, por sua vez, mostra
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que empresas de sucesso sublinham a importéancia do cliente em detrimento da tecnologia e da
baixa de custos. Autonomia e espirito de empresa constituem-se em atributos que encorajam
processos de comunicagdo mais informais, ao tratar-se trabalhadores como parceiros, com
respeito e dignidade, consegue-se aumentos de produtividade e qualidade, despertando-se
energias e talentos nas pessoas que atuam na organizagdo. Formas simples e pequenas no
modo de administrar empresas tém mostrado eficacia, o que segundo Peters e Waterman
(1989) tem se configurado em empresas inovadoras, anti-hierarquicas, com sistemas de
retribui¢do baseados no contributo de cada um para o organiza¢do e ndo com base funcional.

O modelo pos-empresarial de Kanter complementa e desenvolve o trabalho de
Peters ¢ Waterman, tentando prever como € que as organizagdes serdo no futuro se
pretenderem ter sucesso. Conforme o autor, as empresas do futuro devem prosseguir as
seguintes estratégias: reestruturar a fim de encontrar sinergias, abrir fronteiras para formar
aliangas estratégicas e encorajar a inovagdo e o espirito da empresa. A sinergia acontece
quando o todo € maior do que a simples soma das partes, ou seja, significa dizer que as
atividades fundamentais devem ser eficientes, 0 que pode ser conquistado através da
informatizagdo, aumento  de responsabilidades das unidades e contratagdo de servigos
terceiros. O resultado de desta estratégia deve levar as organizagGes a serem mais achatadas,
reduzidas em termos de burocracia organizacional, menos complexas e mais responsaveis €
deve ser desenvolvida com os trabalhadores, envolvendo-os no processo € aumentando a sua
motivagdo (Rocha e Cruz Junior, 1999). Assim, apds 0 emagrecimento organizacional torna-
se necessario associar-se a outras empresas para formar aliangas estratégicas, além de
desenvolver-se atividades de futuro, que decorre da proliferagio de novas idéias e da
capacidade inovadora.

Todavia, o modelo pés-empresarial de Kanter implica mudangas nada benéficas
para os empregados, levando-se em conta que o autor chama a atengdo para as trés areas onde
as mudangas terdo consequéncias diretas aos empregados: sistemas de retribuig@o, carreiras de
seguranca no trabalho e estilo de vida. O autor considera que os sistemas de retribuigdo
deixardo de ser baseados em antigiiidade e fungdo, pois deverdo estar relacionados com
desempenho. Tal politica podera ser conquistada através da participagdo nos lucros ou mesmo
através do chamado venture returns method, modo pelo qual o pagamento é efetuado com
base na performance de determinado produto ou servigo. O conceito de carreira tende ‘a
desaparecer, porque que as pessoas entrardo numa organizagdo a fim de aumentar
conhecimentos e capacidades, o que lhes permitira mudar de organizagdo eventualmente, de

modo que cada pessoa gerencie sua propria carreira (Rocha e Cruz Junior, 1999).
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Nas organizagdes do futuro, Kanter (apud Rocha e Cruz Junior, 1999) também
destaca que as pessoas terdo grande liberdade para inovar e experimentar, recompensas
financeiras estardo vinculadas a desempenho e as pessoas terdo grande controle sobre sua area
de responsabilidade. Logo, o autor, ao contrario de Peters ¢ Waterman, acredita que o futuro
dos empregados ndo sera tdo promissor.

Na visao de Charles Handy (apud Rocha e Cruz Junior, 1999), as organizagdes
com base no trabalho intensivo tendem a desaparecer, sendo substituidas por aquelas baseadas
no conhecimento e criatividade. Segundo o autor, tais organiza¢des serdo mais pequenas, mais
flexiveis e menos hierarquizadas. Handy identifica tipos de organizagdes que dominardo o
futuro. Tais organiza¢des sdo dotadas de flexibilidade, sendo possivel fazer o trabalho com
eficiéncia, ndo tendo necessariamente o mesmo pessoal a trabalhar a0 mesmo tempo e no
mesmo local de trabalho. Além disso, tais organizagdes deverdo assentar O sucesso na
informacdo, integrando fungdes entre empresas e entre produtos e consumidores.

Se estabelecermos um contraste entre as organizagdes de cem anos atras e as do
futuro, verificamos que o relevante agora ¢ a capacidade de fazer uso inteligente da
informacdo a fim de criar idéias que acrescentem valor e aumentem a competitividade. Suas
estruturas sdo mais achatadas, na verdade a estrutura perde importancia. As carreiras do futuro
deixario de ser funcionais, dependerdo fundamentalmente da capacidade de manter-se
empregado, ou seja, da empregabilidade de conhecimentos gerais. Sera normal trocar de
organiza¢io. A nova organizagdo procurard desenvolver culturas abertas, flexiveis e
pragmaticas que promovam a criatividade.

Todavia, é oportuno enfatizar que se trata de um paradigma emergente, ndo de
uma realidade concreta, € necessario levar-se em conta os varios problemas associados com a
estrutura, politica organizacional e pessoas. Nem todas as organiza¢des tém que ser organicas,
algumas poderdo funcionar com eficiéncia, dentro de um modelo mecanicista. Quanto aos
trabalhadores, a realidade tem mostrado o desemprego crescente, em fun¢do das novas
organizagdes estarem configurando estratégias downsized, o que por um lado privilegia
aqueles dedicados a organizagdo em primeiro lugar, onde conclui-se que a capacidade em
lidar com a mudanga caracteriza as organizagdes de sucesso.

A mudanga e a inovag¢do nos ultimos dez anos se transformou em questdo crucial
das organizagdes. Varios modelos integrados de gerir empresas tém sido desenvolvidos nos
tempos atuais, como forma de encarar a turbuléncia do ambiente e a inovagdo continua, TQM,

reengenharia, dowsizing e reinvengdo sao exemplos de tais mudangas no contexto

organizacional.



71

Para Toffler, decorrente da reestruragdo econdmica mundial, surgira uma nova
ordem social, politica e economica, a 'terceira onda'. Como conseqiiéncia disso, emergirdo
organizagdes produtivas completamente diferentes das organizagdes tradicionais, como as
indastrias de computadores e eletrOnicos. Para vencerem os desafios ambientais, tais
organizagdes terdo que ter estruturas mais flexiveis, mais ageis e mais criativas. As
burocracias dardo lugar a uma estrutura matricial, onde o conceito de autoridade dara lugar a
uma énfase maior nas relagdes horizontais, ou seja, sera dada maior importancia as relagdes
entre as fun¢des. A obediéncia cega cedera lugar a criatividade e havera uma pressdo por
realizac@o de trabalhos com maior grau de significancia e satisfagio (Toffler, 1980).

Nessas circunstancias, a participag¢do dos individuos sera cada vez mais solicitada,
uma vez que a nova organizagdo vai depender menos de especialistas, e mais de individuos
generalistas e criativos. Envolvidos em responsabilidades cada vez maiores, os individuos
exigirdo, em contrapartida, maior participagdo nas decisdes, articuladas em relagdes mais

democraticas, capazes de atingir os resultados almejados pela organizag@o.

2.3.5 Conceitos-chave da participac¢do

Além da evolugdo a luz das teorias administrativas, a participagdo traz em seu
bojo a discussdo de expressdes importantes, tais como: alienagdo, democracia, conflitos,
poder e cooperagdo. A omissdo delas prejudicaria 0 conhecimento mais profundo sobre o
tema em estudo. Dessa forma, sera util empreender uma breve revisdo do espectro de

significados que costumam ser associados a esses conceitos.

2.3.5.1 Alienagdo

O processo de alienagdo pode ser verificado por suas diversas condicionantes.
Primeiramente, optou-se por apresentar os conceitos sobre alienagdo conforme a perspectiva
Dantas (1988). O autor descreve que grandes transformagdes ocorreram no modus vivendi do
homem, porém um fato irrefutavel deve ser considerado: o homem esta consumindo-se
ingloriamente, alheando-se de si e daquele mundo bem concreto que o rodeia, portanto, este
homem encontra-se enfermo. Assim, Dantas acredita estar no questionamento do bindmio

alienacdo x participagdo, a capacidade de descobrir causas e possiveis solugdes para tal

enfermidade da humanidade.
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Ao analisar o carater social contemporaneo enfocando o conceito de alienagao,
destaca que a massificagdo, concretizada na quantificag¢do e abstragdo, foi além do campo da
producdo econdmica e invadiu a esfera social, o comportamento do homem para com as
coisas e para consigo. Assim, a quantificacdo expressa o valor econdmico das coisas,
enquanto que a abstracdo significa afastar-se da vida concreta.

A alienagdo, entdo, ¢ um dos efeitos da sociedade contempordnea sobre a
personalidade humana. Na antigiiidade, alienagdo designava uma pessoa psiquicamente
desequilibrada, insana. Entretanto, ao longo do tempo, a palavra sofreu uma profunda
evolugdo. Hegel, Feuerbach e Marx, concebiam que o homem estava alienado quando seus
proprios atos se convertiam para ele, sob forma de uma forga estranha, que situava-se acima e
contra este homem, em vez de ser governada por ele .

Para Arduini (apud Dantas, 1988), alienar-se significa tornar-se outro. Pela
alienagdo o homem torna-se estranho a si mesmo, separa-se de seu proprio ser. O homem néo
realiza a sua 1dentidade, mas projeta-se num mundo ilusério e abstrato que acaba sendo um
substituto daquilo que deveria ser em si mesmo.

Numa visdo psicanalitica profunda, Dantas (1988) adiciona a concepgdo de Erich
Fromm, a qual considera a alienag&o como um modo de experiéncia em que a pessoa sente-se
um estranho, ou seja, a pessoa aliena-se de si mesma. A pessoa alienada percebe a si e 0s
demais como percebe as coisas, com sentido e senso comum, mas a0 mesmo tempo sem
relacionar-se produtivamente consigo mesma e com o mundo exterior. Fromm exemplifica o
fendmeno alienagdo na vida do homem sob a forma de adoragdo de idolos, culto idolatrario a
Deus, amor idolatrario a uma pessoa. Em sintese, o enfoque psicanalitico concebe que o
homem ndo se v€ como portador ativo de seus poderes e riquezas, mas sim empobrecido ao
depender de poderes exteriores a ele, nos quais empenhou sua substancia vital.

Ja Ledncio Basbaum (apud Dantas, 1988) conceitua alienagdo numa perspectiva
sociologica. Para este, alienacdo ¢ antes de tudo, uma forma de rela¢do entre os homens e
mesmo entre os homens e determinados objetos que lhes sdo exteriores, onde tal forma de
relacdo ndo € natural.

Dantas (1988) também salienta que a alienagdo propagou-se, invadindo ndo so
campos religiosos mas no cotidiano reflete-se nas relagdes de trabalho do homem, nas coisas
que ele consome, no Estado e consigo mesmo. Dessa forma, a alienagdo esta presente no
campo cultural, social, politico e social. O autor acredita que a alienagdo desorientou o

homem, que n3o se sente criador dos mecanismos que se movem a sua volta, nao se vislumbra
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como senhor de si proprio, tampouco como centro de suas atividades. Embora lamente-se por
este estado de coisas, 0 homem adapta-se com relativa facilidade ao status quo vigente.

Conforme o autor, o processo global de alienagdo aparece sob forma de: trabalho
alienado; alienagdo pelo consumo; aliena¢do das forgas sociais; rotinizagdo e alienagdo e,
democracia e alienagdo. Para compreender-se melhor o fendmeno alienagao, faz-se necessario
explicar mais detalhadamente esta divisdo, como forma de confirmar mais expressivamente a
totalidade sobre o tema. Nesse sentido:

- O trabalho compreende a principal e fundamental forma de aliena¢do. O homem
assume uma forma passiva ao aceitar o trabalho como forma natural da existéncia social. Esse
fendmeno parece ter surgido quando a propriedade privada foi institucionalizada, ou seja, o
homem envolveu-se no processo de produgdo, que € exterior a ele, e passou a fazer parte dele.

- A alienagdo pelo consumo reflete um homem que adquire objetos com dinheiro,
onde tal recurso representa trabalho e esfor¢o numa forma abstrata. Tal situag@o € visivel nos
dias de hoje, a medida que compra-se muita coisa sem necessidade e o consumo reflete a
satisfacdo das fantasias humanas artificialmente estimuladas. Antes, o consumo era um meio
para determinado fim, contudo, na sociedade contemporanea, tornou-se um fim em si mesmo.

- A alienagdo das forgas sociais concretiza-se quando o homem entrega seu
destino a outros. Em sua vivéncia, 0 homem passa a ser produto de uma estrutura econdmica €
social, ou seja, despersonaliza-se, se desumaniza ao tornar-se instrumento do outro ao perder
suas caracteristicas de liberdade e consciéncia. Seu raciocinio passa a ser condicionado por
uma série de fatores, obrigando-o a olhar numa s¢ dire¢@o. Ao alienar-se, o homem afasta-se
da politica e dos problemas sociais, com isso perde parte de sua dignidade, ao entregar-se ao
outro, em fung@o do papel socio-econdmico que desempenha.

- A vida humana € rotinizada. As pessoas, com o objetivo de pertencer a um
grupo, acabam por ter habitos e costumes conforme seu grupo. Assim, todos fazem tudo igual,
tudo passa a ser padronizado e sistematizado. Sua conformidade reflete-se em habitos,
costumes, maneiras de vestir, falar, dentre outras. Em suma, o homem deve ser igual aos
outros, deve fazer parte de um padrdo, ndo lhe interessando se tal comportamento esta certo
ou nao.

- a democracia moderna é uma expressdo alienada, haja vista a situagdo
existencial alienada e alienante que se encontra o homem. A maquina politica, num pais
democratico nd3o difere muito das diferentes empresas comerciais, pois os politicos

profissionais usam as mesmas técnicas para vender seu produto a um publico sempre desejoso

de consumir mais.
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Ademais, quando o tema ¢ alienacgdo faz-se necessario acrescentar as concepgdes
de Karl Marx. O pensamento de Marx sobre o assunto pode ser observado a partir de quatro
tipologias: a alienagdo religiosa, a ideoldgica, a politica e a econdomica. Logare (apud Dantas,
1988) explica que a alienagdo religiosa foi a primeira denunciada por Marx, a medida que este
tedrico percebia que o homem deveria ser seu proprio deus, sendo urgente e necessario
destruir a religido para que o homem resgatasse sua dignidade e liberdade. A ideoldgica é
exemplificada através do fanatismo, onde o homem em lugar de servir-se da ideologia para
alcancar sua liberdade, prostitui-se com ela. Assim, para Marx, o Estado representa uma
forma de alienacdo, pois ndo passa de um instrumento de classe politica dominante para
conservar seu poder sobre as outras classes da sociedade. Por fim, a alienagio econdmica é a
base de todas as outras, a medida que se fundamenta na propriedade privada dos meios de
producdo.

Entretanto, Dantas (1988) salienta que existem for¢as ndo-alienantes que se
encontram na sociedade e no homem, o qual procura encontrar-se em sua totalidade. A
totalidade representa a tendéncia de integrar-se em uma sociedade com sua consciéncia,
significa a existéncia de um projeto comum entre homem e ambiente. Para o autor, o caminho
que podera conduzir a um processo coletivo de totalizagdo passa por um enorme esfor¢o de
reeducacdo que abranja a todos. Tal reeducacédo visa facilitar aos homens a formagdo de uma
consciéncia critica e reflexiva, assim, o homem assumiria a plenitude de seu ser.

Ao analisar-se os enfoques sobre alienagdo, buscou-se também a contribuigdo de
Ramos (1983). Na tentativa de clarificar a tensdo existente em todo comportamento
administrativo, o autor identifica o aspecto do poder intrinseco a alienagao. Justifica sua
posicdo ao entender que a organizagdo interage com o meio ambiente, onde a analise de
poder, politica, comunica¢do fazem parte da relagdo organizagido-sociedade global. Assim,
acredita qu'e a alienagdo, implicita ou explicitamente, faz parte da discussdo sobre os padrdes
satisfatorios de uma organizagio.

Ao examinar a alienagdo na dimensio microssocial, ou seja, no ambiente
organizacional, esse autor reporta-se a tipologia da estrutura do consentimento, de Etzioni
(1974), na qual o consentimento ¢ uma relagdo que consiste no poder empregado pelos
superiores para controlar os subordinados e a orientagdo destes em relagdo aquele poder.
Sendo o consentimento entendido como uma relagdo de poder, Etzioni explica que este difere
segundo os meios fisicos, materiais ou simbolicos empregados para fazer os subordinados

concordarem. Assim, classifica o poder em: coercitivo, remunerativo e normativo. Destaca



que a maioria das organizagdes emprega os trés tipos de poder, embora o grau que cada uma
emprega seja distinto.

A caracterizagio dos tipos de poder, segue-se a definicio dos tipos de
envolvimentos desenvolvidos pelos membros da organizagdo. Nesse sentido, Etzioni declara a
existéncia de dois polos de envolvimento: o compromisso ou envolvimento positivo e a
alienagdo, ou envolvimento negativo. A participagdo alienativa designa uma orientagdo
intensamente negativa, predominante nas relagdes entre estranhos hostis. Exemplos desse
envolvimento podem ser vistos nos comportamentos de internados em prisdes, de prisioneiros
de guerra ou em campos de concentragao.

Quanto a participagdo calculista, esta designa tanto uma orientagdo positiva
quanto negativa, de baixa intensidade, sendo predominante nas relagdes comerciais, enquanto
que o envolvimento moral refere-se a uma orientagdo positiva de elevada intensidade, sendo
encontrada na participag@o dos paroquianos na sua igreja, nos membros devotados de partidos
politicos ou nos leais seguidores de uma lider. Focalizando os diferentes niveis de
envolvimento, Etzioni (1974) destaca que os fatores relacionados a alienagdo podem ser
controlados no ambito organizacional e que uma organizagdo sadia € aquela que o
compromisso prevalece sobre a alienagao.

Assim, o autor procurou focalizar os diferentes graus de envolvimento numa
concepgdo permeada por um julgamento ético. Numa dimensdo ética, a organizagdo sadia
seria aquela onde, de modo geral, o compromisso prevalece sobre a alienagdo (Ramos, 1983).

Além disso, Ramos (1983) acrescenta que o tema alienagdo teve sua origem na
concepgao de Hegel, que tratou do assunto pela primeira vez numa dimensdo macrossocial.
Para Hegel, toda exteriorizagdo ou objetiva¢do do homem o aliena. A cultura, o Estado, as
instituigdes sao exterioridades para 0 homem e sua superagdo constitui imperativo permanente
da consciéncia, onde a tensdo sempre esta presente e onde o homem jamais se pode
reconhecer totalmente no outro, isto €, jamais pode reconhecer-se numa representagao externa
como o Estado, a sociedade, a administragéo.

Assim, no plano dos fatos, Hegel (apud Ramos, 1983) considera a alienag@o
insuperavel. Somente através do pensamento, do saber e da autoconsciéncia intelectual que a
alienagdo pode ser superada.

Para Marx (apud Ramos, 1983), a alienagdo faz parte da historia da exteriorizag@o
do homem, nesse sentido ndo pode ser superada apenas pelo pensamento e justifica a
alienacdo como modalidade histérica de exteriorizagdo do homem. O capitalismo, por

exemplo, compreende tal evento historico, onde a desaliena¢do s se consolida a partir de



76

uma nova estrutura historica, espago em que se efetive a plena propriedade social dos meios
de produgdo. Assim, se contrapde a Hegel por ndo identificar a objetivagdo com alienagéo.
Para Marx, em uma sociedade capitalista a desalienagao jamais contempla a todos.

Entretanto, Ramos (1983) acredita que o exame e tratamento da alienag¢do, no
plano microssocial esta associado a uma ou outra coisa no plano macrossocial. Para o autor,
as duas perspectivas, s3o complementares, tanto a de Etzioni, quanto as de Marx e Hegel. Para
Ramos, a analise sobre alienagdo depende da estrutura e ocasional conjuntura da sociedade
global. Ademais, nio acredita numa desalienagdo absoluta, pois a superagdo de uma
desalienagdo representa o comego de outra.

Para esse autor, compreender o sentido da alienagdo ja representa algo de
desalienante, embora esse elemento subjetivo da desaliena¢do ndo tenha muita eficiéncia se
ndo evitar a condi¢do passiva dos individuos nas relagdes de poder e na formulagdo de
decisdes. Além disso, entende que a alienagdo € sempre multipla e complexa, enquanto que a
desalienacdo ndo o &, pois a elevada desalienagdo relativa nas relagdes de poder ndo implica
necessariamente em desalienagdo na forma de compreensdo racional do mundo.

A grande contribuigdo de Ramos, portanto, concentra-se na apresentacdo da
complementaridade das duas perspectivas. americana (microssocial) e européia
(macrossocial). Sendo assim, a influéncia das organizagdes em muitas das atividades
humanas, tem mostrado que cada organizagdo age conforme seus proprios critérios, voltada
para resultados que visam a conquista e manutencio de parte do mercado.

Em uma sociedade que prevalece a racionalidade funcional e a ética da
responsabilidade, parece ser dificil desenvolver em seus individuos conceitos de uma
racionalidade mais substancial, que pressupde uma maior desalienagdo e comprometimento
com a ética das convicgdes. Para o autor, na agdo administrativa atual ainda ndo se encontrou
um consenso que atenda tanto os imperativos de existéncia das organizagdes, quanto permita
que seus atores tenham uma existéncia mais substantiva. Sendo assim, percebe-se que as
influéncias macrossociais e microssociais influenciam a sociedade € o homem.

Além disso, a concepgdo de Schon (1971) parece contribuir para o entendimento
de comportamentos alienantes, em fungdo de tratar da certeza e incerteza na vida humana
associadas ao conceito de racionalidade. Para o autor, a perda do estado estavel relaciona-se
com o declinio da racionalidade substantiva, assim como relaciona-se com O avango
tecnologico, fato que torna as sociedades atuais extremamente complexas. Entende que a
natureza humana ¢ instavel e que o homem constroi uma pseudo-estabilidade, onde a vida de

sonho ocupa o espaco da vida consciente.
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A partir desta linha de pensamento, esse autor entende que a estabilidade € uma
fantasia, uma crenga que quando se arraiga determina uma vida artificial, ou seja, formas
alienantes, em fung¢do de seus imediatismo, de seu carater utilitarista, 0 que mostra uma
sociedade que perdeu a cognicdo. Para o autor, a tecnologia esta tomando o lugar das pessoas,
contudo, tais avangos podem levar a uma maior liberdade da pessoa, a um nivel mais digno,
onde se possa ter possibilidades objetivas e maior poder de escolha, além de mais tempo para
exercitar o pensamento.

Além disso, ao discutir-se alienagdo e sua influéncia no comportamento humano
nas organizagbes, deve-se considerar as dimensdes individuais do homem em muito
esquecidas, em fun¢do das justificativas que permeiam a énfase da administragdo em orientar
o comportamento humano e sua utilizagdo para tornar as pessoas mais produtivas e satisfeitas
nas organizagoes.

Chanlat (1992) constata que essa tendéncia em orientar o comportamento dos
individuos ocorre em fungdo de alguns eventos recentes exigirem respostas alternativas a
estas transformagdes socioculturais. Para o autor, o ser humano ndo pode se reduzir a apenas
uma variavel a ser controlada nas organizagbes, pois 0 comportamento organizacional,
embora seja um campo heterogéneo, tem tido um desenvolvimento isolado. Ou seja, oculta
certas dimensdes humanas como a cognigéo e linguagem, o espago-temporal, a psiquica €
afetiva, a simbolica, a da alteridade e a psicopatologica.

Para o autor, a administragio parece ter se desenvolvido isoladamente,
negligenciando conhecimentos mais recentes das ciéncias humanas. O efeito nefasto da
alienagdo no homem, pode ser considerado a partir de duas causas: o econdomico, O
quantitativo e as organiza¢cdes no centro do universo, desconsiderando tudo que ndo €
redutivel a formalizagfo; e o fato de que o mundo da gestdo tem preferido com frequiéncia as
visdes que ndo lhe sdo incdmodas.

Assim, esta 'economizag¢io’, fendOmeno recente na historia da humanidade, além da
vontade de assegurar controle, produziu alguns impactos perversos sobre a orientagdo
tecnocratica, sobretudo na area gerencial. Percebe-se, portanto, que a critica a alienag@o faz
parte do estudo de muitos teoricos, principalmente aqueles preocupados em tornar
compreensivel a experiéncia humana e captar sua complexidade e riqueza.

Ao finalizar este topico, sera util acrescentar uma breve revisdo de significados
associados a alienagdo conforme Storch (1985), na intengido de identificar contrastes entre
conjuntos de pressupostos diferentes, nos quais os projetos de participagdo se baseiam. Com

isso, acredita-se complementar as referéncias sobre a otica da natureza humana.
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Além da visdo marxista ja explorada anteriormente, o autor descreve mais duas
abordagens sobre a alienagdo. Em primeiro lugar, ha a perspectiva Durkheim que, num
enfoque sociologico examina o fendmeno nas relagdes industriais contemporaneas, definindo
alienacdo como anomia, que seria sinteticamente uma ruptura de referencial cultural do
homem. Para Durkeim (apud Storch, 1985), a origem das patologias sociais encontra-se nas
sociedades de massas, que dissolve as ligagGes familiares e comunitarias, levando a que as
instituicdes sociais e as tradi¢des tenham pouca influéncia sobre o comportamento individual.
O resultado disso é que as pessoas passam a ter extrema mobilidade, vidas instaveis € sem
rumo, originando sentimentos de insatisfagdo e infelicidade. Assim, essa corrente vé as
empresas como instituigdes sociais capazes de prover as condigdes para suprir as necessidade
de afiliacdo social dos individuos, seguindo a idéia de ‘cld industrial’, popularmente expressa
pela metafora da ‘grande familia’.

Em segundo lugar, ha a visdo de Blauner que encontra as fontes de alienagdo
psicoldgica do homemrnas relagdes de trabalho atuais. O autor vé a alienagdo em quatro
dimensdes: caréncia de poder (powerlessness), caréncia de sentido (meaninglessness),
isolamento social (social isolation) e distanciamento de si mesmo (self-estrangement). Contra
essas dimensdes de alienagdo psicologica, Blauner prescreve o engajamento nas situagdes
imediatas de trabalho, o que implica graus elevados de participa¢do. Assim, tal engajamento
implica que os cargos devem tornar-se mais interessantes e desafiantes, além de maior
participagdo na tomada de decisdo, a medida que atenda a necessidade individual de ser
criativo e de exercer controle no processo de trabalho.

Destarte, por entender-se que cada vez mais as organizagdes exercem influéncias
sobre as condutas individuais, sobre a natureza, sobre as estruturas socioecondmicas e a sobre
cultura, percebe-se um mundo predominante de racionalidade instrumental. Ao mesmo tempo,
vislumbra-se novos impulsos na gestdo de empresas, em fung¢do de constantes transforma¢des
e exigéncias da sociedade.

Enquanto muitas organizagdes ainda contemplam formas alienantes, outras
buscam a realiza¢do de seus funcionarios no proprio ambiente de trabalho e fora dele. Na
esséncia, parecem estar despertando para imperativos éticos, exigéncia de certa solidariedade,
formas de desenvolvimento e participagdo, grupos multifuncionais e equipes voltadas para
resultados com possibilidades de escolhas mais significativas.

Nesse sentido, o homem esta percebendo novas formas de ampliar o
conhecimento, através de situagdes que transpde apenas Os interesses proprios, muito em

funcdo das bases que sustentam a administragdo ja estarem superadas. As transformagdes
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constantes que vem configurando novos cenarios, ndo s6 no campo social, mas no
administrativo e também no ambiental tém se mostrado como uma tentativa de moderagao

entre 0s Proprios interesses € 0 bem comum.

2.3.5.2 Democracia

Ao estudar-se estilos de gestdo mais flexiveis € comum encontrar-se o termo
democracia associado ao conceito participagdo. Alguns questionamentos giram em torno do
tema, como: O que € democracia? e Para que serve a democracia? A fim de responder tais
perguntas, pretende-se, neste topico, resgatar um pouco da historia da democracia. Para tanto,
utiliza-se aqui as concepg¢des de Macpherson (1977).

Conforme o autor, a democracia tem dois sentidos: a democracia liberal de um
mercado capitalista, que representa a liberdade do mais forte para derrubar o mais fraco de
acordo com as regras do mercado, que aceita a liberdade de mercado de uma sociedade
capitalista e; a democracia que contempla uma sociedade empenhada em garantir que todos os
seus membros sejam igualmente livres para concretizar suas capacidades.

Como conceito, a democracia liberal, surgiu nas sociedades capitalistas de
mercado. O atributo liberal, até entdo tem sido tomado como significando "capitalista”,
embora John Stuart Mill tenha tentado mudar esse conceito, reivindicando direitos iguais para
o individuo desenvolver-se.

Sendo assim, a democracia liberal, ao longo do tempo, teve duplo significado:
liberdade de mercado e liberdade de autodesenvolvimento. E importante salientar que, na
concep¢do de Macpherson (1977), a democracia liberal deve depender menos dos
pressupostos de mercado e depender mais do direito igual de desenvolvimento do individuo.

Na democracia os atores s3o 0 povo, as pessoas, ndo as classes governantes ou
dominantes. Democracia ndo representa apenas um sistema de governo, também pode ser
entendida como uma qualidade que penetra toda a vida e atividades de uma comunidade
nacional ou menor, um tipo de sociedade que representa ndo so um sistema de governo, mas
um conjunto de relagdes reciprocas, entre as pessoas que constituem a na¢do ou outra
organizagdo social.

Conforme o autor, a democracia liberal, como qualquer outro sistema politico,
tem dois ingredientes basicos que talvez nio sejam visiveis na superficie:

- para ser plausivel a democracia ndo deve estar além das capacidades e

necessidades da humanidade, destinada a po-la em pratica, por isso um
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modelo de democracia deve conter ou admitir um modelo de homem, dado
que a democracia precisa de consenso geral e apoio para que seja plausivel,

- além disso, o modelo de democracia também deve conter, explicita ou

implicitamente, uma teoria eticamente justificada.

De modo convencional, entende-se democracia como sistema de governo, onde
dirigentes sdo escolhidos através do voto, em um processo onde todos participam através das
varias preferéncias dentre os partidos politicos. Nesse sistema existe liberdade de expressio,
de imprensa, garantias quanto a deten¢do ou prisdo arbitraria, direitos de ir e vir, ser livre, ha
igualdade formal perante a lei e ha certa prote¢io das minorias. Suas caracteristicas
contemplam o ideal de direitos individuais iguais de autodesenvolvimento, igualdade perante
a lei, liberdades civis basicas e soberania popular com voto politico igual para todos os
cidaddos.

Todavia, o questionamento reside em saber se a democracia liberal num grande
estado € capaz de tender a uma participagdo mais ampla dos cidaddos, ou mesmo se ela pode
exigir outros mecanismos que ndo seja o sistema partidario.

Macpherson (1977) estuda a relagdo de democracia com classe social, por isso
investiga democracia liberal como a projegdo tipica de ajuste a um sistema de governo
democratico numa sociedade dividida em classes. Considera que os modelos e visdes de
democracia ndo devem ser tomados como modelos de democracia liberal. Assim, diferencia
democracia de democracia liberal, buscando conceitos no mundo antigo, na Grécia de
Aristoteles.

Os precursores da democracia liberal foram Platdo e Aristoteles. A democracia
desde a Grécia antiga até os séculos XVIII e XIX era definida como norma para os pobres,
ignorantes e incompetentes, significava governo de classe. Aristoteles considerava que a
participagdo das pessoas nas decisdes politicas era facultado a quem tinha propriedade, quem
tinha poder era quem tinha propriedade, ndo importando se era pequena ou grande.

Entdo, parece que a idéia de possuir ou ndo propriedade, traz consigo o conceito
de classe, haja vista que Aristoteles ndo considerava os escravos como participantes de
processo democratico. Supde-se, entdo, que no mundo antigo, a democracia representava um
conjunto de cidaddos que ndo dependiam de emprego por outros, significava uma democracia
com base na propriedade, a medida que era composta por uma classe unica, se entendermos
que classe refere-se a possuir ou ndo propriedade.

Aristoteles concebia a democracia como um sistema em que 0s que votavam e

participavam da polis eram os detentores de moderada propriedade. Ele opunha-se a plena
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democracia, a unica especie que considerava algum meérito era aquela em que o agricultor e 0s
de moderada fortuna tinham poder supremo.

Mais adiante, na Idade Média, o poder ndo consistia em corpos eleitorais, o poder
dependia do status social, herdado ou adquirido pela for¢a das armas. Nenhum movimento
popular, poderia pensar que seus objetivos seritam adquiridos pela obten¢do do voto. Na
época, as reivindicagdes eram por igualacdo de categorias, e as vezes por igualagdo da
propriedade, mais do que uma estrutura politica democratica. Buscava-se, entdo, uma
sociedade de classe unica ou uma sociedade nivelada em que todos pudessem ter propriedade.

Para Rosseau, em 1762, uma sociedade verdadeiramente democratica, uma
sociedade governada pela vontade geral, exige igualdade de propriedade em qué "nenhum
cidaddo serd jamais bastante rico para comprar 0 outro, nem bastante pobre de modo a ser
obrigado a vender-se". Seu principio de igualdade presumia o estado social vantajoso aos
homens apenas quando todos tenham alguma coisa e ninguém tenha em demasiado. Para ele,
os homens orientados por interesses de classe, que sd3o interesses particulares, dividem os
proprios homens em classes com interesses antagonicos, e se forem divididos em classes ndo
terdo condi¢des de exprimir uma vontade geral pelo bem comum.

A fungdo do governo, na concep¢do de Rosseau, ndo era banir a extrema
desigualdade entre as fortunas, nem banir a riqueza de seus possuidores, mas impedir aos
homens os meios de acumula-la. Ou seja, era dar o devido papel a sociedade de prover o
homem de condi¢des que ndo o deixasse pobre.

Para Thomas Jefferson, no final do século XVIII, a democracia exigia uma
sociedade em que todos fossem economicamente independentes. Ele ndo reivindicava que
todos os homens fossem proprietarios trabalhadores, mas apenas que todos pudessem ter o
que desejassem. Jefferson ndo concebia a divisdo de classes sociais, acreditava como Rosseau
numa sociedade de classe unica.

Contudo Rosseau e Jefferson (apud Macpherson, 1977) ndo consideravam o
género mulher, elas eram dependentes e ndo detentoras de alguma propriedade, ou seja, ndo
pertenciam a uma classe. Assim , percebe-se que o pensamento da época, ja admitia a divisdo
de classes, por ndo considerar o género mulher.

Ao final do século XVIII, a democracia passa a significar proteger os governados
da opressdo do governo. Aceitava-se a divisdo de classes, o modelo de homem era o
maximizador de utilidades e o modelo de sociedade era um conjunto de individuos com

interesses conflitantes. Representavam as concepgdes de Jeremias Bentham e James Mill. E
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neste contexto que associa-se o dinheiro a felicidade. A riqueza traz felicidade, e o dinheiro
passa a ser associado ao prazer e ao poder.

Para Bentham as leis eram necessarias para garantir a subsisténcia, ensejar
abundincia e favorecer a igualdade e também manter a seguranga. A maximizacgio da riqueza
era igual a maximiza¢do da utilidade. O homem neste modelo ¢ um consumidor € uma
apropriador e o capitalismo acarretava grandes desigualdades de classe em poder e riqueza.

A exigéncia politica no inicio do século era vislumbrar um sistema de escolher e
autorizar governos, legisladores e executivos, os quais deveriam fazer leis necessarias a esta
sociedade. Na verdade, tratava-se de um duplo problema: o sistema politico deveria produzir
governos que estabelecessem e fomentassem uma sociedade de mercado livre, € a0 mesmo
tempo protegessem os cidaddos contra os governos mal intencionados.

A solucdo foi atraveés do grau de franquias, e dispositivos como voto secreto,
elei¢bes periodicas e freqiientes. Logo, a democracia passa a ser entendida como um governo
representativo e responséavel. A questdo era como conceber um governo que, a0 mesmo tempo
fomentasse uma sociedade de mercado e protegesse os cidaddos contra o governo. Foi entdo,
que se comegou a pensar em sistemas politicos.

De 1791 a 1817, Bentham mudou bastante suas concepgdes sobre quem deveria
votar, inicialmente ndo concebia o voto dos trabalhadores, o voto dos menos instruidos, das
mulheres, até que chegou a defender o voto universal, excluindo apenas os de menor idade, os
analfabetos e possivelmente as mulheres. Ao mesmo tempo em que defendia a franquia
universal, isto €, o sufragio universal, Bentham acreditava que a sociedade ainda ndo estava
preparada para tal pratica, por isso discriminava classes.

Para Bentham, fazia parte da natureza humana que todo o individuo estaria
sempre empenhado em explorar os demais, de modo que nada poderia fazer quanto a
sociedade. Tudo deveria ser feito para impedir que os governos oprimissem os governados,
onde o caminho deveria ser através de uma franquia protetora automatica. Para ele, a
democracia tem por seu objeto e efeito caracteristico, garantir seus membros contra a
opressdo e a depredagdo nas mdos daqueles funcionarios que ela emprega para sua defesa,
tem por seu objeto o dar facilidade, garantia, grau ilimitado e impunidade, a depredagdo e
opressdo exercidos sobre 0s governados por seus governantes.

No inicio do século XIX, surge a democracia desenvolvimentista, com uma
dimensdo ética, com a proposta de vislumbrar a democracia como meio de desenvolvimento
individual. Na €poca, John Stuart Mill, desenhava um classe trabalhadora que comecgava a ser

perigosa, pois estava descontente com suas condigdes desumanas de vida. Revoltado com tal
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situacdo de exploragdo, Mill ndo aceitava tal conduta por parte da sociedade, e estava
descontente com a subserviéncia daqueles que precisavam do trabalho para sobreviver, e que
tinham as minimas condigdes de subsisténcia. Para ele, ndo era moralmente nem
economicamente aceitavel tal realidade de vida.

As revolugdes na Europa de 1848, o movimento cartista, que era um movimento
das classes trabalhadoras, mostraram um indicio de que a concepgdo de democracia como
ocorria, centrada numa sociedade de mercado, deveria ser revista. E neste contexto que J.S.
Mill apresenta um modelo moral, no qual o0 homem deveria ter condigbes para promover seu
autodesenvolvimento. Esse modelo representava a possibilidade de aperfeicoamento da
humanidade, de uma sociedade livre e igual que até entdo ndo tinha sido conseguida.

Assim, entendia que o problema era fazer com que a sociedade caminhasse para
exercer e desenvolver as capacidades humanas. Acreditava em fazer da democracia, algo
capaz de incentivar a todos que participassem ativamente, pelo menos ao ponto de votar a
favor ou contra o governo, e de informar-se e construir seus modos de ver em discussdes uns
com 0s outros, embora se saiba que o sufragio sé foi praticado a partir do século XX

J. S. Mill vislumbrava que a democracia faria com que o povo fosse mais atuante,
mais dindmico, mais participativo e isso faria com que o povo progredisse em intelecto,
virtude, atividade pratica e eficiéncia. Considerava que felicidade e prazer estavam associados
a autodesenvolvimento e ndo ao maximo de produtividade que era o entendimento de
Bentham e James Mill. Contudo, sabia que a distribui¢do de riqueza e do poder existentes na
época, dificultava e muito, o desenvolvimento da classe trabalhadora ou mesmo o ideal de
obter-se uma vida mais humana.

Para John Stuart Mill (apud Macpherson, 1977) existiam duas situagdes
antagdnicas: uma sociedade centrada no mercado que buscava produtividade e acimulo de
riqueza e por sua vez a divisdo de classes entre governados e governantes; e um contexto que
ao mesmo tempo deveria prover o homem de condigdes para tornar-se criador de suas
capacidades e de poder desenvolvé-las.

Para ele, a participagdo levava ao aperfeigoamento de uma capacidade politica,
assim como seu desenvolvimento integral, e tornaria as pessoas capazes de mais participagao
e mais desenvolvimento pessoal. Ele deplorava os efeitos sobre o carater humano de uma
sociedade centrada no mercado, lamentava a relagdo entre capital e trabalho. Acreditava que

ndo poderia existir uma sociedade decentemente humana até que essa relagdo fosse

transformada.
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Sendo assim, na perspectiva de John Stuart Mill (apud Macpherson, 1977), o
principal papel da democracia € o de amenizar as diferengas e conflitos de classes, embora o
sistema partidario tenha sido o meio mais adequado de se desfazer as diferencas de classes.
Este autor chegou a perceber o antagonismo entre mercado e desenvolvimento humano, mas
falhou na solugdo, pois ndo identificou que se tratava de uma contradi¢io entre as relagdes
capitalistas de produgdo e o ideal de desenvolvimento. Ele depositava suas esperangas em
outras coisas como as cooperativas de produtores e a educa¢do da base trabalhadora.

A Democracia do equilibrio, modelo vigente de democracia liberal ¢ contrario ao
idealista. Nesse modelo, a concorréncia entre elites produz competi¢do, que produz equilibrio
sem muita participagio popular. E o sistema caracteristico das democracias ocidentais.
Macpherson (1977) definiu-o como um modelo de equilibrio elitista e pluralista. Pluralista
porque parte do pressuposto que a sociedade ¢ formada por individuos, é uma sociedade
plural, que ora os individuos sdo associados com um grupo, ora com outro. E elitista, pois
atribui sua principal fun¢do no processo politico a grupos auto-escolhidos de dirigentes. E um
modelo de equilibrio porque apresenta o processo democratico como um sistema que mantém
certo equilibrio entre a procura e oferta de bens politicos.

Seu principal defensor foi Joseph Schumpeter, em 1942, através de sua obra
Capitalismo, Socialismo e Democracia. Para Schumpeter e seus seguidores, o modelo de
equilibrio concebe a democracia como simplesmente um mecanismo para escolher ou
autorizar governos, € ndo uma espécie de sociedade nem um conjunto de fins morais. Além
disso, esse mecanismo comporta uma competi¢ao entre dois ou mais grupos escothidos por si,
mesmo de politicos (elites), agrupados em partidos politicos.

A fungdo dos votantes, para Schumpeter ndo é resolver problemas politicos e
depois eleger seus representantes para executar suas decisGes, mas sim de escolher os que
devem pensar e agir na solugdo dos problemas da sociedade. Assim, afirma que o papel do
povo € produzir um governo, onde o método democratico ¢ aquela organiza¢do institucional
para chegar a decisdes politicas em que os individuos adquirem o poder de decidir por meio
de uma luta competitiva pelo voto do povo (Machperson, 1977). O papel dos cidaddos, na
concep¢do deste economista, € apenas escolher politicos periodicamente, assim sua
capacidade de voto os protegera da tirania dos governantes eleitos pelo povo. E os
governantes ndo poderao ser tirdnicos porque havera uma proxima eleigdo.

Esse modelo, sem duvida, esvazia o conteido moral que J.S. Mill trazia e
defendia, pois na concepgdo de Schumpeter, a participagdo ndo leva a realiza¢do consciente

da humanidade. Para ele, o proposito da democracia era registrar os direitos do povo tais
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como sdo, € ndo contribuir para o que ele desejaria ser. A democracia, entdo passa a ser vista
como um mecanismo de mercado: os votantes sio os consumidores e os politicos sdo os
empresarios.

Ademais, o modelo presume o homem politico como homem econdmico, que €
essencialmente um consumidor e apropriador, e presume também que o varios desejos do
homem s3o tdo diversos que UGnico meio de torna-los efetivos é através de um sistema
empresarial, como o que opera no modelo padrio de uma economia de mercado
concorrencial.

Assim, o modelo defendido por Schumpeter, elimina o elemento ético. Ele trata os
cidaddos como simples consumidores politicos, e a sociedade politica simplesmente como
uma rela¢do do tipo mercado, entre eles e os fornecedores de mercadorias politicas.

Os seguidores de Schumpeter procuraram afirmar que modelo de equilibrio era o
mais adequado a sociedade vigente. Reconhecem que embora o sistema seja imperfeito, € o
unico que pode desempenhar melhor a fungdo. Assim, enfatizam que o modelo € como o povo
¢, a medida que representa o melhor do que o povo € capaz. Além disso, o sistema
democratico liberal produz alto grau de soberania do cidaddo consumidor, através do voto.

Contudo, ndo se pode crer que esta seja a melhor alternativa, talvez seja a melhor
até entdo, mas ndo pode ser entendida como a ideal, assim como uma sociedade que vive em
ganhos de produtividade e propriedade ndo pode ser considerada como a ideal. Parece que no
momento atual, ndo temos competéncia e interesse para propor novas formas que nio sejam
um sistema politico centrado numa economia de mercado, que vé na politica uma
maximizadora e mantenedora de utilidades de determinadas classes, e ndo como provedora de
desenvolvimento do ser humano.

Sera possivel considerar um sistema equilibrador em que ha consideravel
desigualdade de riqueza e chances de adquirir riqueza? Serad que estes consumidores
(votantes), tdo desiguais em termos de riqueza podem fazer acreditar num sistema
democratico? Ao que parece, o sistema vigente contribui para a apatia do homem, mantendo a
desigualdade e ndo se ocupando em buscar alternativas para dissolvé-la.

Isso reflete a reducdo na participagdo plena do homem na vida social, ele so
participa através do voto, escolhendo quem vai decidir e pensar por ele, contribuindo para
tornar o homem cada vez mais alienado, haja vista que quem chega ao poder (os politicos) so
aqueles que fazem parte da elite, e se os trabalhadores chegam a fazer parte desta classe, é

numa propor¢do bem menor, sem chances de conquistar algum espago e mudar alguma coisa.
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A partir da década de 60 e 70, as desilusdes crescentes com os resultados do
capitalismo comegam a despertar no homem a necessidade de adequar o modelo de equilibrio
a um modelo mais participativo. A cada dia nos afastamos mais da concepgdo de homem
como um ser ndo consumidor, e ndo podemos deixar de vislumbrar um novo modelo, um
modelo alternativo, que conceba um homem menos dependente de uma sociedade centrada no
mercado e mais atuante, mais participante.

Para Macpherson (1977), a democracia participativa significa um avango e uma
contribui¢do a participacdo de todas as classes na sociedade. Para o autor a baixa participagdo
e a iniqiiidade social estdo de tal modo interligadas que uma sociedade mais igualitaria e mais
humana exige um sistema de mais participagdo politica. A questio é promover uma
democracia participativa através de um sistema representativo e que contemple a participagio
e 0 comprometimento de todos para uma sociedade que ndo considere saudavel somente o
acumulo de capital.

Todavia, a democracia participativa iniciou como lema dos movimentos
estudantis da Nova Esquerda, ocorridos na década de 60, como ja relatado em topicos
anteriores. Difundiu-se na classe trabalhadora daquela década e, em conseqiiéncia da
crescente insatisfagdo entre trabalhadores fabris e de escritorio, e dos sentimentos mais

generalizados de alienagdo que eram moda nos temas de estudiosos da época.

2.3.5.3 Conflito e Poder

Tanto os individuos quanto as organiza¢des tém que lidar com conflitos. No
ambito organizacional, a participagdo apresenta-se como um instrumento de regulagio de
conflito nas relagdes, a exemplo que em gestdes participativas, é factivel o desenvolvimento
de técnicas para reforgar os objetivos organizacionais de produtividade e mecanismos
informais, ou ndo institucionalizados, de regula¢do do conflito.

O conflito sempre esta associado a idéia de desacordo, de insatisfagdo. Stoner e
Freeman (1996) definem conflito como uma discorddncia sobre a alocagio de recursos
escassos, ou choques envolvendo objetivos, valores, status, percepgdes ou personalidades, que
pode ocorrer a nivel interpessoal ou organizacional. Embora os administradores possam usar a
dominagdo e a supressdo ao enfrentar conflitos com os subordinados, o caminho tem sido

através da negociagdo, uma forma mais eficaz e mutuamente satisfatoria de tratar-se os

conflitos.
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Melo (1985, p.162), conceitua o conflito partindo de dois postulados basicos: o
poder ¢ uma caracteristica fundamental e inelutavel de todas as rela¢bes sociais; e toda a
estrutura social organizada € portadora de conflitos e processos de regulagdo desses conflitos.
Sendo inerente as relagdes, e ndo sendo considerado especialmente maléfico, o conflito ndo se
opde a integragdo social, eles se desenvolvem paralelamente, considerando que este possui
dois aspectos: um de contribuir com a integragéo dos sistemas sociais e o outro de provocar
mudangas. Todavia, a autora entende que para dar conta de regular o conflito € preciso
instituir, claramente, os objetivos que se pretende alcangar, para que a pessoa possa
estabelecer os processos a serem utilizados para alcanga-los. Sendo assim, para elaborar estes
processos, deve-se levar em conta as caracteristicas dos grupos envolvidos.

Ademais, Storch (1985) acredita que a participagdo ndo € neutra com rela¢do ao
sistema de poder nas empresas, pois € ingénuo pensar que ela sempre aumenta o poder dos
trabalhadores. Isso pode ocorrer, porém a participagdo concedida aos trabalhadores pode
também ser uma forma de coopta-los e dividi-los, além de tornar mais transparente o sistema
de relagdes informais, facilitando o seu controle por parte dos administradores.

Morgan (1996), por sua vez, associa os temas conflito e poder a metafora que
compreende organizagdes como sistemas politicos. Nesta, as organiza¢des sdo vistas como

sistemas de governo que variam conforme os principios politicos empregados, contemplando

aspectos de autoridade e poder.

2.3.5.4 Motivagdo

Para Katz e Kahn (1987), motivagdo ¢ a base psicologica da eficacia
organizacional. Com o desenvolvimento das organizagdes, tornando-se mais complexas, a
tendéncia tem sido aliar motivagdo, no sentido instrumental (salarios), a aumentos de
produtividade, com finalidades de baixar o giro de funcionarios ou reduzir o absenteismo, €
manter os indices requeridos em produtividade .

Acredita-se que muitas pessoas exercem atividades através de padrdes produtivos
estipulados, no entanto, ndo se sentem motivadas por suas atividades. Apenas desempenham
seus papéis, com o fim de suprir suas necessidades basicas de sobrevivéncia. Katz e Kahn
(1987) verificam que ndo s6 o uso de recompensas ou fatores instrumentais sio motivadores.
Auto-expressdo e valores internalizados também s3o padrdes de motivagio que estdo

presentes nos individuos, e nesses padrdes seu desempenho € auténomo (fungdes intrinsecas).
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Segundo os autores, a auto-expressdo constitui um padrdo motivacional, em
funcdo de sua dependéncia aos atributos do cargo. Quanto mais complexo o trabalho e quanto
mais responsabilidade € repassada, maiores as oportunidades de expressar habilidade, maior ¢
a motivagio em desempenhar o cargo. Entéo, o individuo também ¢ motivado pela atividade
que exerce, independente da empresa que atue. Ja a internalizagdo de metas organizacionais, é
o mais eficaz dos padrdes de motivac¢do e o mais dificil de ser evocado dentro dos limites da
pratica e politica convencionais da organizagdo. A extensdo da internalizagdo depende do
carater das metas organizacionais em si e sua congruéncia com as necessidades e valores do
individuo. Depende também, da extensdo que o individuo participa ativamente na
determinagdo das decisdes organizacionais e nas recompensas que beneficiam a organizagio.

Atualmente, inovacdo, criatividade, cooperagdo, talento sdo caracteristicas
necessarias quando seleciona-se pessoal. Busca-se agregar habilidades intrinsecas como
valores e satisfag@0 a missdo organizacional. O contexto das organizagdes tem configurado a
necessidade de individuos em que o carater motivacional seja condizente com sua
autodeterminagdo, e que seus valores incorporem-se as metas da empresa. As pessoas com
esse nivel motivacional, tendem a participar mais ativamente na determinagdo de decisdes
organizacionais.

Além disso, a decisdo de participar também ¢ referenciada nas teorias de March e
Simon (1967). Ao tratarem do equilibrio organizacional, os autores consideram que a
participagdo € fator chave para as condi¢des de sobrevivéncia de uma organizagdo. Para eles,
o equilibrio reflete o éxito da organizagdo em remunerar seus integrantes com quantias
adequadas e motiva-los a continuarem fazendo parte da entidade. Esta teoria identifica os
principais elementos integrantes de uma organizagdo e os fatores que afetam as suas decisdes
quanto a participagao.

Na perspectiva dos autores, a teoria geral do equilibrio organizacional ¢
essencialmente uma teoria da motiva¢ao, uma enuncia¢do das condi¢bes sob as quais uma
organizagdo podera induzir seus membros a continuarem participando dela, e com isso
assegurar-lhe a sobrevivéncia. O terceiro postulado basico da teoria afirma que todo aquele
que participa da organiza¢do, somente mantera sua participagdo enquanto os incentivos, no
que concerne aos pagamentos feitos pela empresa, forem iguais ou maiores do que as
contribui¢des, estas em termos de pagamentos feitos pelo empregado: o seu trabalho, que lhe
sdo exigidas. Ou seja, quando os incentivos oferecidos ao trabalhador forem medidos em

termos de valores que representam para o participante e das alternativas que se lhe oferecem.
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2.3.5.5 Ambiente e Satisfagcdo

Perrow (1981), ao analisar a influéncia do ambiente sobre a organiza¢do, acredita
ser possivel ter-se um diagnostico mais preciso do contexto organizacional conhecendo-se o
ambiente e objetivos. A influéncia que o meio exerce sobre as pessoas € variavel. O autor,
focalizando a satisfagdo no contexto organizacional, verifica que a mesma pode apresentar-se
em graus diferentes. Um grupo pode sentir-se satisfeito no trabalho quando tem liberdade de
agdo, pois talvez tenha sido originado de ambientes que ndo proporcionavam tal liberdade, ou
mesmo porque atuavam em espacos onde a liberdade de agdo era acompanhada de forte
tensdo. Entretanto, o grupo também pode ter sua satisfagdo baixa quando ha liberdade de

agdo, em fun¢do de ndo haver o interesse em comprometer-se com os objetivos da

organizacao.

Entende-se, portanto, que a redugdo da insatisfagdo e a motivagio no trabalho ndo
requerem necessariamente a participagdo nas decisdes. A estratégia de enriquecimento de
cargos € uma alternativa bastante aceita, como outras formas de participagdio, porém sio
instrumentos que pressupde a satisfagdo de necessidades minimas de subsisténcia e seguranga.

Na auséncia dessas condig¢des, a eficacia de qualquer um desses instrumentos € discutivel.

2.3.6 Graus, niveis e condicionantes da participagdo

Conforme Bordenave (1983), desde o comego da humanidade os homens tiveram
participagdo de fato, quer na familia, quer nas tarefas de subsisténcia, na recreagdo, na religido
e na defesa contra os inimigos. Mas a participagdo espontinea também compreende outro tipo
de participagdo, que leva as pessoas a formarem grupos de amigos, vizinhos, gangs, isto é,
sem necessidade de compreender a participagdo a partir de uma organizagdo estavel,
desenvolvendo-se, portanto, em grupos sem propositos claros e definidos, a ndo ser de

satisfazer necessidades psicologicas de pertencer, receber e dar afeto.

Sendo assim, o autor apresenta a participagdo a partir de trés grupos: os primarios,
onde se situa a participagdo em familia e grupos de amizade ou vizinhanca; os secundarios,
nos quais a participagdo € exercida em associa¢des profissionais, sindicais, empresariais e os

terciarios, onde a participa¢do se da por meio de partidos politicos € grupos de classe
(Bordenave, 1983).
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Para Pateman (1992), existem trés tipos de participagio: a pseudoparticipagdo, a
parcial e a plena. A pseudoparticipagdo compreende situagdes onde ndo ocorre participagio
alguma na tomada de decisdes, ou seja, os empregados sdo persuadidos a aceitarem as
decisGes tomadas pela administragdo. A participacdo parcial, por sua vez, € um processo no
qual duas ou mais partes influenciam-se reciprocamente na tomada de decisdes, mas o poder
final de decidir pertence apenas a uma das partes. Quanto a participac¢do plena, esta consiste
num processo no qual cada membro isolado de um corpo deliberativo tem 1gual poder de

determinar o resultado final das decisdes.

Adicionalmente, Dantas (1988) salienta a existéncia de diversos fatores que
condicionam as pessoas a participarem plenamente nas decisdes. Estes fatores tanto podem

facilitar quanto dificultar a tendéncia de participar. Entre os fatores condicionantes, podem ser

indicados:

- as qualidades pessoais e modos de comportamento: existem pessoas que, além
de possuirem um temperamento menos gregario, receberam toda uma educacdo
castradora nas suas implica¢des de convivéncia social;

- a educagfio: sendo esta uma forte arma na modelagem da personalidade e
sempre um instrumento nas maos das classes dominantes, ndo se admira que a
mesma desencoraje a participagio;,

- a natureza do problema: dificilmente um cidadio comum se vé inclinado a
participar de determinados problemas, ja que os mesmos lhe aparecem como
ininteligiveis e, ainda por cima, super valorizados com toda uma linguagem
nebulosa;

- aestrutura social: a participa¢do ndo pode ser igualitaria e democratica quando
a estrutura de poder concentra as decisdes numa elite minoritaria;

- 0 ambiente interno do grupo ou da institui¢do: tudo sera distinto conforme a

- participac@o seja ou ndo efetivamente incentivada.

No que concerne aos graus de controle das pessoas sobre as decisdes, Bordenave
(1983) adota um esquema usando uma escala entre um ponto minimo e um maximo,
conforme estd demonstrado na Figura 2. Esses graus de participagdo demonstram de que
forma a vontade deciséria de determinada empresa € consumada. Além disso, inclui seis

niveis, do mais alto ao mais baixo, que sdo:
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Nivel 1 - Formulagao da doutrina e da politica da institui¢io;

Nivel 2 - Determinagdo de objetivos e estabelecimento de estratégias;
Nivel 3 - Elaboragdo de planos, programas e projetos;

Nivel 4 — Alocagdo de recursos e administragdo de operagdes;

Nivel 5 - Execu¢do das acdes;

Nivel 6 - Avaliagido dos resultados.

Figura 2 - Niveis e graus de participagdo

5 DIRIGENTES
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Infor-  Consulta Consulta Elaboragdo Co-gestio  Dele- Auto-
macdo/ facultativa obrigatéria  /recomen- gacio gestdo
reagdo dagdo

Fonte: BORDENAVE, 1983. p.30.

A Informagéo representa 0 menor grau de participagdo, onde 0s membros apenas
sdo informados pelos dirigentes sobre decisdes ja tomadas. Na Consulta Facultativa a
administraco pode, se quiser e quando quiser, consultar os subordinados, solicitando criticas,
sugestdes ou dados para solugdo de problemas. Quanto a Consulta Obrigatoria, neste grau, os
subordinados devem ser consultados em certas ocasides, embora a decisio final pertenga
ainda aos dirigentes. Na Elaboragio, os empregados elaboram propostas e recomendam
medidas a administragdo que as aceita ou ndo, mas sempre justifica sua posi¢do. Na Co-gestio
a administra¢do da organiza¢do é compartilhada: os administradores exercem influéncia direta
na elei¢do de um piano de agdo e na tomada de decisdes, enquanto que os comités e conselhos
sao usados para tomar decisdes. Quanto ao grau Delegagdo, os administradores tém
autonomia em certos campos e jurisdicdes, a medida que ndo precisam consultar seus
superiores para tomar decisdes. A Autogestdo representa o grau maximo de participagdo.
Nela desaparece a diferenca entre administrador e administrados, pois ocorre auto-

administracgo.



Num enfoque mais atual, a participagdo pode ser entendida como o envolvimento
racional e emocional das pessoas em situagdes grupais, de modo que esse envolvimento as
encorajem a contribuir com os objetivos e assumir a responsabilidade de alcanga-los.

No que concerne a estrutura organizacional, ¢ conveniente registrar que certos
tipos de estrutura criam obstaculos & participagio, ao passo que outras estruturas viabilizam
tais solugdes. Nessa linha de raciocinio é que Mintzberg (1983) alega que o problema da
participagdo reside na natureza da tarefa e no desenho da estrutura e ndo na distribui¢do do
poder. Para o autor, modelos como a burocracia profissional e adhocracia demandam
delegacio extensiva e aproximam-se do ideal democratico.

A luz dessas consideragdes, deve-se atentar para o fato de que certas alteragdes
comportamentais no ambiente de uma organizagdo, muitas delas honestas e sinceramente
orientadas para a participagdo, ndo sio compativeis com estruturas hierarquicas rigidas e

piramidais. A participagdo como processo precisa ter seu efetivo desdobramento ao nivel de

estrutura da organizag3o.
2.3.7 Formas de participagdo

Conforme Park et al. (1997) a participagio na gestdo da empresa pode apresentar-
se de forma direta ou indireta. Esta divisio parece ser um consenso entre diversos autores, a0
configurar-se numa classificagdo simples de conceber a participag@o no trabalho e, em muito
referenciada na bibliografia existente sobre o tema.

A participagdo direta refere-se a pessoa individualmente considerada, enquanto
que a indireta ¢ dirigida aos trabalhadores coletivamente considerados, podendo ser dividida

em: Negociagdo Coletiva, Comité de Empresa, Co-Gestio e Autogestao.

2.3.7.1 Participagdo direta

A participa¢do direta ¢ dirigida a pessoa, considerada individualmente. Revela
uma percepc¢do da origem dos conflitos num nivel exclusivamente individual ou de pequeno
grupo. Conforme Park et al. (1997), nos Estados Unidos, onde desenvolveu-se e tem boa
aceitagdo, ¢ entendida sob forma de integragio informal, especialmente como estilo gerencial.
Seu objetivo principal € a manutengio da harmonia organizacional, através do esclarecimento
aqueles que fazem parte da organizagdo, de quais os objetivos e metas da empresa, para que

se possam canalizar esforgos, trazendo resultados positivos a empresa.
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Para os autores, quando a participagdo direta € instituida, os trabalhadores passam
a influenciar no futuro da empresa, participando da tomada de decisdo, decidindo sobre o que
¢ melhor para que o sucesso seja conquistado. Portanto, a experiéncia tem mostrado que
atraves de sentimentos de importancia e realizagdo profissional, os funcionarios motivados
mostram resultados cada vez melhores. Circulos de Controle de Qualidade, Planejamento
Participativo e Processos Grupais para Decisio e Agdo, sio exemplos recentes que tém
demonstrado resultados positivos na participagdo direta dos funcionarios, promovendo o
desenvolvimento individual e coletivo, como o aumento de eficiéncia organizacional.

Entdo, esses autores destacam que a partir do momento que situagdes rotineiras
sdo dirimidas no campo operacional, obtém-se mais tempo para o efetivo exercicio da fungdo
gerencial. Assim, a participagdo gerencial pode concentrar-se mais na programagio de
desenvolvimento da produtividade global da empresa. Assim, gerentes, supervisores e chefes
podem destinar mais tempo para formagio de equipes com atribuicdes de pesquisa €
desenvolvimento de sistemas de medi¢do da produtividade, de dimensio de capacidades
produtivas e estabelecimento de padrdes possiveis de atingir cronogramas, de analise de dados
sobre situagdes em relagdo aos padrdes para administrar as perdas, de transmitir dados aos
grupos operacionais e juntos discutir metas para melhoria de métodos, processos e controles,
dentre outros.

Através da participagdo direta, portanto, amplia-se a comunicagio, no sentido de
dar suporte para implantagdo de melhorias e recomendagdes feitas pelo grupo operacional,
além de motivar e promover a participacio e integra¢io entre os diversos grupos e niveis em
relagdo ao programa. Ao pretender-se garantir a transparéncia do sistema, promove-se o fluxo
constante de informagdes entre os diversos niveis hierarquicos, onde acredita-se ser possivel a

administra¢do de conflitos com coeréncia.

2.3.7.2 Participagdo indireta

A participagdo indireta, representa a forma de representacio de classe de
trabalhadores ou coletividade de empregados. A participagdo de trabalhadores, tanto nas
tarefas e resultados da empresa, quanto na tomada de decisio tem configurado maior
envolvimento por parte de sindicatos profissionais, lutando por maior participagio nos
processos inerentes ao desenvolvimento das organizagdes e, principalmente a manutengdo do

emprego, 0 que se tem visto com freqiiéncia no meio empresarial.
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A Negociagdo Coletiva, como modalidade da participagdo indireta, ¢ dirigida as
decisdes distributivas da organizacdo. Em todos os paises em que ha sindicatos trabalhistas,
pratica-se a negociagio coletiva. Constituem, na maioria das ‘vezes, uma barganha entre
empresarios e sindicatos, onde o ganho de ambos ¢ sempre acompanhado de alguma perda.
Pode ser caracterizada como 'um jogo de interesses', que regula a participagdo do empregado
na empresa (Park et al., 1997).

Além disso, organismos externos 4 empresa estdo envolvidos nas negociacdes
coletivas, e por isso as mesmas contam com vantagens e desvantagens. Como vantagens, os
autores entendem que a Negociagdo Coletiva possui maior poder de pressdo e influéncia em
decisdes distributivas; possui carater politico; os lideres geralmente estio fora da organizagdo
€ portanto ndo sofrem pressdes pessoais e as reivindicagdes nio possuem carater interno,
ultrapassando as fronteiras da empresa. Contudo, a Negociagdo Coletiva é a forma mais
desprezada pelos dirigentes de empresas, ja que muitas vezes tem carater de oposigdo. As
negocia¢des sdo intermitentes, ja que ocorrem somente em momentos de crise. Com isso,
cria-se muita dependéncia das liderangas sindicais, onde a distancia entre sindicatos e empresa
exige canais diferenciados de comunicagéo (Park et al., 1997).

Os Comités de Empresa representam outra forma de participagio indireta,
meramente consultiva e administrativa. O objetivo é a cooperagdo entre os representantes dos
trabalhadores e os dirigentes das empresas nas decisdes da cupula. Os comités sio formados
por representantes dos trabalhadores e, por intermédio destes, os dirigentes sio informados
das necessidades, preocupacdes e idéias dos funcionarios, representando um incremento na
tomada de decisdo. Esses Comités tém boa aceitacdo por parte dos dirigentes da empresa, em
fungdo da fonte de informacdes que produzem e que chegam ao topo. Entretanto, sdo
restritivos, a medida que a participagdo ¢ concedida, pois ndo tém poder de pressdo, tampouco
poder de influenciar nas decisdes estratégicas da organizagdo (Park et al., 1997).

Adotada na Alemanha Ocidental a partir de 1976, a Co-gestao compreende outra
modalidade de participacio indireta. Na Alemanha, situa-se num estado evolutivo nas
relagbes capital-trabalho, cuja primeira iniciativa data de 1848. O regulamento sindical, j4
naquela época, revia a criagio de conselhos de fabrica e, a partir de 1920, com a promulgagio
da Lei dos Conselhos de Fabrica, estabeleceu-se que qualquer empresa com mais de vinte
empregados deveria constituir seus conselhos. Percebe-se, entdo, que naquele pais, a
participagdo indireta foi conquistada, legitimada pelo governo, institucionalizando assim os
anseios de uma melhor relacdo entre trabathadores e donos de empresas, atraveés de lei

federal. Além disso, a lei também prevé direitos de colaboragio e de Co-gestdo em



determinados assuntos sociais, individuais e economicos, caracterizando pela primeira vez a
representagdo de funcionarios nos Conselhos de Supervisdo das empresas (Park et al., 1997).

A Co-gestdo, portanto, tem como principal fun¢do evitar contestacao e conflito na
empresa. Sua fungdo é de paz e também de discrigdo, haja vista que compreende a reserva
sobre informacdes da empresa na condigdo de participacio de representantes dos
trabalhadores no Conselho de Supervisdo da empresa. A co-participagdo representa os direitos
a fixagdo de horas diarias de trabalho e suas interrupgGes, tempo e lugar de pagamento de
salarios, escala de férias e atividades de formac@o de pessoal, dentre outros.

A Autogestdo’, por sua vez, representa uma forma de participagio indireta numa
proposta de agdo coletiva, de matriz socialista. Repousa no principio fundamental de
igualdade entre os homens e defende a autonomia criativa de cada homem, negando a
heteronomia em todas as instincias da vida social. Segundo Park et al. (1997), tal forma
surgiu a partir da experiéncia politico-econdmica e social da lugoslavia de Tito, em
contraposi¢do ao stalinismo, onde o sistema vigente na antiga Tugoslavia estava influenciado
pela teoria autogestionaria de Pierre-Joseph Proudhon.

Quanto ao enfoque organizacional, a Autogestio representa uma mudanca radical
nas praticas participativas do empregado, pois a mesma traz para dentro da empresa o
principio basico da igualdade, instituindo a democracia organizacional, desaparecendo
hierarquias e dominagdes. Para Motta (1981), a Autogestio se diferencia dos outros modelos
de participagdo indireta porque a divisdo do trabalho ¢ fixada como resultado do préprio
processo de participagio. Nesse sentido, a participagio faz desaparecer as relagdes de
dominagio de quaisquer origens, pois todos mandam e todos obedecem, ndo se negando a
necessidade de administrar planejando o futuro e tampouco a integragdo e a coordenagdo dos
trabalhadores, através de uma estrutura de poder distribuidos, de conselhos de assembléias.

No Brasil, a autogestdo e a CO-gestdo mostraram-se como alternativas & faléncia
de empresas e como suporte contra o desemprego. Tais modelos, ainda recentes no pais,
costumam ser adotados por empresas em situagdo de faléncia, embora hajam empresas em
situagdo normal que também estdo aderindo a estas formas de participagdo indireta.

Conforme Ferreira (1997), em 1992 foi criada a ANTEG - Associacdo Nacional
dos Trabalhadores em Empresas de Autogestio e Participagdo Acionaria. Essa associagio é

responsavel por quase 6.000 empregos diretos, abarcando 33 empresas autogestionarias. Sua

A palavra autogestdo representa a traducdo da expressdo servocroata samoupravije (samo= auto + gestio),
usada para designar a experiéncia econdmica. social e politica conduzida pelo General Tito na Iugoslavia. Sua
origem data do vasto movimento intelectual anterior e posterior 4 Revolugio Industrial,
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atuagdo restringe-se ao nivel institucional, buscando aprovacio de legislagdo diferenciada
para estas empresas, que vao desde o saque de seguro desemprego até criagdo de linhas de
crédito, incentivos fiscais e apoio tecnologico.

Entdo, a filosofia implicita na atuagdo da ANTEG ¢ a de que a autogestdo pode
representar uma alternativa efetiva a manutengdo do emprego. Assim, as empresas afiliadas a
associacdo se classificam em empresas de autogestio, empresas de co-gestdo participativa e
cooperativas de autogestdo (Ferreira, 1997).

Dessa.forma, a partir do exemplo brasileiro de participagio indireta, é possivel
perceber que o contexto econdmico da década de 90 favoreceu a desvinculagdo da autogestdo
de suas origens ideoldgicas, transformando-a numa opgdo eficaz para minimizar os impactos
do desemprego na era da informagéo e dos avangos da tecnologia.

Acredita-se, também, que o exemplo de Ricardo Semler (1988) pode elucidar a
participagdo na empresa brasileira. Em seu livro “Virando a propria mesa”, 0 autor mostra
como foi possivel recuperar a empresa de sua familia, com base na diversificagdo da produgio
¢ em mudangas organizacionais. Isso so foi possivel a partir da compreensdo da importancia
de atrair e manter pessoas na empresa.

Na inten¢do de obter maior participagio dos funcionarios, o empresario
transformou os métodos de gestdo e propds os “dez mandamentos”, que na verdade conduzem
a uma série de intengdes desejadas na administragio participativa, seja direta ou indireta, que
s3o: salario e beneficios adequados, respeito pelo individuo, produto que seja capaz de gerar
orgulho, sensacdo de envolvimento e espirito de equipe, espago para opinar, redugio da
distdncia entre cupula e base, preocupagdo com treinamento e aperfeigoamento, seriedade

incontestavel da empresa, relativa seguranca no emprego e profissionalismo, com auséncia de

favorecidos e protegidos.
2.3.8 Participagdo nos lucros e resultados da empresa

Ao finalizar este capitulo, optou-se por acrescentar uma modalidade especial de
retribuigdo do trabalho muito difundida na atualidade: a participagdo nos lucros e resultados
da empresa. A seguir faz-se alguns comentarios de forma a definir melhor o tema.

De acordo com a Organizagdo Internacional do Trabalho - OIT (1986), além da
participacdo nas decisdes da organizagio, existem outros modos de participag@o, que podem

estar relacionados de certa forma com essa. S3o eles:
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- a participagdo popular no desenvolvimento, que € essencialmente uma forma
de mobilizagdo das massas, a fim de associa-las, ao maximo, aos esforgos de
desenvolvimento, e que pode, sem duvida, manifestar-se também pela
participa¢do nas decisdes da empresa;

- a participagdo nos lucros da empresa, que tem por fim uma melhor integragio
dos trabalhadores na vida da empresa, mas (ue na pratica, raras vezes esta
engajada ao fomento da participacdo nas decisdes propriamente ditas, e se
reduzem quase sempre a uma espécie de bonificagio;

- a participagdo no capital da empresa, como a concessio de acoes para os
trabalhadores (chamada as vezes "acionario trabalhador" ou "acionario
popular"), cuja finalidade também é melhor integra-los na vida da empresa,
mas excepcionalmente tem um alcance que culmine em uma participagio

efetiva nas decisdes.

No Brasil, desde 1946 as constituigdes estabelecem o direito do trabalhador em
participar nos lucros das empresas, embora a matéria até hoje n@o ter sido regulamentada. Em
dezembro de 1994, anunciou-se a Medida Proviséria n° 794, que regula a disposicio
constitucional com respeito & participagdo dos empregados nos lucros ou resultados das
empresas. De la para ci, a MP vém sendo reeditada sucessivamente, mantendo-se sua
vigéncia.

Basicamente, a cada reedi¢io da medida reafirma-se as regras claras e objetivas
quanto a fixagdo da forma de participagdo, critérios, cumprimento do acordado, periodicidade
da distribuigdo, dentre outras. Desse modo, a Medida Proviséria, apenas obriga a distribui¢io
e define o que se pode interpretar como incentivos para sua implementacio.

Assim, Ferreira (1 997) resume os aspectos relevantes da medida, nos seguintes
termos:

- sobre a participagdo no lucro nio incidem quaisquer encargos trabalhistas ou

previdenciarios;

- a participagdo nos lucros pode ser deduzida como despesa operacional pela

pessoa juridica;

- a participagdo nos lucros nio deve ser paga com periodicidade inferior a um

semestre;

- ¢ tributada na fonte, em separado dos demais rendimentos do funcionario.
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Sendo assim, a obrigatoriedade da partlclpagao nos lucros legitima uma tendéncia
que se fortaleceu a partir da ascensio da administragdo participativa, estendendo-se a todos os
funcionarios de qualquer empresa. Contudo, ha de se admitir que para empresas nio muito
adeptas desta filosofia de gestio, a Medida Provisoria tende a favorecer ainda mais a
terceirizagdo de atividades consideradas nio fundamentais para o bom andamento do negocio
(Ferreira, 1997).

Marinakis (1997) utiliza o conceito de “participagdo financeira” como idéia
genérica que engloba tanto a participagdo nos lucros como nos resultados. Para 0 autor, a
participagdo financeira é um instrumento pelo qual os trabalhadores adquirem acesso a uma
remuneracdo adicional desde que sejam adquiridos certos objetivos predeterminados. Por
meio dessa modalidade de participagdo, pode-se melhorar a renda do trabalhador e motiva-lo

para solucionar/melhorar aspectos importantes da organizacio.

Além disso, por existir diferenca entre participacio nos lucros e/ou dos resultados
na empresa, cabe destacar os aspectos de ambas. Desse modo, acredita-se que a explicacdo de
Marinakis (1997, p.59) contempla mais detalhadamente o tema. Conforme 0 autor, os
programas de participa¢do nos lucros "utilizam como variavel os proprios ganhos da empresa
e seu objetivo fundamental é relacionar parte das remuneragdes ao sucesso da empresa. O
valor a distribuir ¢ resultado da aplicagdo de uma porcentagem a uma defini¢do de lucro

combinada anteriormente, sendo portanto, um montante variavel".

Quanto a participagdo nos resultados, esta caracteriza-se como um instrumento
para melhorar desempenho. Geralmente ¢ feita a partir da discussdo entre empregado e
empregador, onde sdo estabelecidas uma série de metas claramente mensuraveis, sobre areas
que estdo sob o controle dos trabalhadores participantes e uma escala de prémios de acordo
com sua execugdo. Entretanto, a escolha entre participagdo nos lucros ou resultados dependera
ndo sO de questdes praticas, mas também do comportamento que se quer promover na

organizacdo. A Tabela 4 a seguir, apresenta as principais diferencas entre participagdo nos

lucros e nos resultados da empresa.

Para Garcia (1999), além da participagdo nos resultados, as empresas estdo
buscando atender as necessidades de seus funcionarios através dos beneficios, oportunizando
cursos de aperfeicoamento, plano de previdéncia, assisténcia odontoldgica, aulas de linguas,
dentre outros exemplos. Para a autora, tanto os beneficios quanto as remuneragdes
(participagdo nos lucros e/ou resultados) visam suprir as necessidades individuais e a politica

empresarlal para reter € motivar os ﬁmmonarlos.



Tabela 4 - Principais diferencas entre participagdo nos lucros e nos resultados

Participagdo nos lucros

Participagdo nos resultados

Objetivos

Ligar as remuneragdes ao éxito da
empresa e promover a identidade dos
trabalhadores com os objetivos da
empresa (aumentar lucro)

Pode ser projetada para: estimular o
esfor¢o individual, melhorar a qualidade
do produto, economizar uso de recursos
e estimular cooperagdo e trabalho em

grupo

Fator a remunerar

Lucro

Produtividade

Unidade a
Remunerar

Empresa como um todo ou unidades
fabris

Individual ou grupos de trabalho

Freqiiéncia da
Remuneracio

Anual ou semestral

Mensal, trimestral, semestral

Disponibilidade de
Retribuicio

Imediata (pagamento em dinheiro,
sem  beneficio fiscal para o
trabalhador)

Mediata (pagamento diferido, com
incentivo fiscal para o trabalhador)

Imediata (pagamentos em dinheiro,
sem beneficio fiscal para o trabalhador)

Principal ponto
Positivo

Nos periodos de lucro, da uma parte
aos  trabalhadores. Em periodo
recessivo, o custo trabalhista se reduz
de forma automatica, aliviando o
ajuste

Os trabalhadores tém maior influéncia e
controle sobre o resultado do que no
caso dos planos de participagio nos
lucros.

Principal ponto
Negativo

Fatores importantes nio estio sob o
controle dos trabalhadores (decisdes
da direcio ou fatores
mMacroeconomicos).

As vezes ¢ dificil determinar e medir os
indicadores mais adequados. Deve-se
evitar que o incentivo tenha efeitos
indesejados sobre outros aspectos.

Fonte: MARINAKIS, 1997. p.60.

Além disso, existe uma relagdo entre beneficios, remunera¢do e a cultura

organizacional, haja vista que antes, os beneficios simbolizavam status, mas hoje, com a
valorizagdo a participacio e autonomia dos funcionarios, beneficios e remuneragdes
adicionais tendem a otimizar custos, aumentar o grau de satisfagdo dos funcionarios e
diminuir a rotatividade,

Assim, acrescenta que, embora beneficios e participagdo nos resultados facam
parte da modernizagdo gerencial, sio impulsionadas por dois fatores: as crises financeiras e as
alteraces na legislagdo. A partir de 1991, os beneficios individuais, dados a executivos por
exemplo, sdo passiveis de tributa¢do, salvo se forem oferecidos a todos os funcionarios, ou
seja, coletivamente. A alteraio da lei, entdo, causou mudangas graduais na forma como as

empresas lidavam com alguns beneficios, como é o caso de empresas que incluem verbas para
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o veiculo diretamente no salario dos funcionarios, diminuindo assim, os encargos com

manutengdo e aquisi¢io de automoveis,

Ademais, Garcia (1999) destaca que O programa que mais tem crescido entre as
empresas de grande porte, é o de recompensas anuais, isto €, a participacdo nos resultados.
Com incentivo do governo, a vantagem desse tipo de recompensa é a isencdo fiscal, além de

atrair e manter funcionarios competentes dentro da empresa.

As formas de pagar salarios e dar beneficios, entdo, parecem ser cada vez mais
importantes para estimular os empregados, fazer com que sejam mais empreendedores e,
consequentemente, levem a empresa a conquistar resultados melhores. Com a competicio e
dificuldades no mercado, as organizagdes precisam criar novas capacidades estratégicas. Para
tanto, faz-se necessario aperfeigoar tanto o desenho da organizagdo quanto da remuneragio
dos funcionarios. Beneficios e remuneragoes adicionais, portanto, podem estreitar a ligacdo

entre a perfomance e os resultados das empresas.
2.3.9. Criticas a Participacdo como Jorma de gestio

No contexto organizacional brasileiro, Storch (1985) considera que a
implementagio da participagdo na gestio de empresas, salvo casos excepcionais, nio tem
levado em consideracio a multiplicidade de fatores historicos e estruturais. Deixa-se de
considerar em geral, que a oportunidade de participar libera demandas reprimidas por parte de
trabalhadores, e que o descuido em atender essas demandas, através de mudangas na estrutura
¢ no comportamento burocraticos, anula rapidamente os ganhos de motivagio gerados nos

primeiros momentos do processo participativo.

Para o autor, o simplismo no tratamento da participagdo, num pais como o Brasil
em que as instituicdes que regulam as relagdes de trabalho favorecem o paternalismo e o
arbitrio gerenciais, traz efeitos nefastos. Assim, declara: “os tecnoburocratas imputam 0s
fracassos ao suposto atraso do trabalhador, e os trabalhadores tornam-se cinicos em relagdo a

seriedade dos administradores” (p.132).

Faria (1985), ao estudar o autoritarismo nas organizagdes, destaca que 0 maximo
de avango da teoria administrativa em diregdo a democratizagio da gestdo vai até as nogdes
de alargamento e enriquecimento do trabalho e de estruturas matriciais, onde a participagio
nas decisdes reduz-se as tarefas parceladas. Para o autor, o que existe € uma énfase nas formas

de manipulagdo, a medida que a preocupagdo central de dirigentes com relagdo a forca de
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trabalho € desenvolver instrumentos para torna-la, em fungdo das necessidades de capital,

mais eficiente, eficaz, produtiva, satisfeita, cooperativa, harmonica, docil e leal.

Entdo, a questdo democracia e gestdo organizacional, que tem esbarrado em
propostas do tipo gestio participativa, devem merecer maior atengdo do que aquela que tem
sido dispensada pela teoria administrativa. Nesse sentido, Faria (1985) acredita que ¢é
necessario desvincular uma teoria de gestdo do ambito exclusivo das formas de gestdo sob o

modo capitalista de producdo.

Ademais, Heloani ( 1994) entende que a administragdo administrativa ndo
introduziu inovagdes significativas, a medida que concentrou-se em atenuar a ‘fuga do
trabalho’ através de pequenas alteragdes no espaco fabril, isto €, torna-lo mais atrativo para a
classe operaria. Alguns setores recebiam a autorizagio para organizar o trabalho de forma
éut(")noma, apesar de o conjunto da organizagdo ndo ter sido adaptado para se harmonizar com
OS segmentos que adotaram essa autonomia. Assim, questiona: “Como inovar
significativamente, se o proprio desenho de maquinas foi dirigido para manter a dependéncia

do trabalhador em relagdo ao escritorio de estudos de tempos e movimentos?” (p.95).

Para o autor, o principal fator limitante da administracio participativa foi a
tecnologia. Implicitamente, manteve-se nas empresas que adotaram esta forma de gestdo, o
postulado que a tecnologia determina as formas de organizacio e, aparentemente, lutou-se

para impedir que as novas formas de organizacdo passassem a atuar sobre a tecnologia.

Assim, conclui que as organizagdes contemporaneas, altamente competitivas e
flexiveis, necessitam desenvolver a iniciativa, a atividade cognitiva, a capacidade de
raciocinio l6gico e o potencial de criagdo para possibilitar respostas imediatas por parte de
seus funcionarios. Para manter a confiabilidade sobre as decisges delegadas, as empresas
devem organizar mecanismos de controle indiretos sobre a atuacdo do individuo. Por esse
motivo, ao lado da autonomia concedida, a organiza¢io constroi situagdes que levam os
individuos a assimilar as regras de funcionamento da companhia, a incorporem-nas como

elemento de sua percepgao €, por ultimo, a reordenarem até a sua subjetividade para garantir a

persisténcia dessas regras.

Em suma, para esses autores, a participagdo na gestdo de empresas € uma forma
de dominagdo do capital, uma estratégia de poder, para manter, reforgar e/ou ampliar o
controle sobre o processo de trabalho e sobre a esfera de acumulagdo, visando garantir, a

reprodugdo desse capital. Na perspectiva desses criticos, a inclusio da participagdo dos
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empregados ndo significa um avango em direcd0 a um processo de socializacio e
democratizagdo, mas, somente, uma tentativa de modernizar as relagdes capitalistas de
producgdo, e portanto, de atualizar o esquema de dominagdo do capital sobre a organizagio e

as agoes politicas dos trabalhadores.



3 METODOS

Neste capitulo, pretende-se caracterizar os procedimentos metodolégicos adotados
durante a realizagio deste estudo descrevendo o delineamento da pesquisa e 0 modo de
investigagdo, a escoltha da empresa, os participantes, além de outras técnicas e procedimentos
utilizados para a consecucdo dos objetivos propostos. Na seqiiéncia, apresentam-se as

perguntas de pesquisa e a definicdo de termos e categorias de analise do estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Neste estudo privilegiou-se a abordagem qualitativa, pois buscou-se respostas a
questdes muito particulares, em fun¢io da énfase dada as percep¢des dos diversos
participantes da pesquisa. Por 1SS0, optou-se por desenvolver uma linha de pesquisa
interpretativa, onde o carater qualitativo € mais expressivo, 4 medida que se trabalha com o
universo dos significados, motivos, percepgdes, entendimentos, o que corresponde a um
espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos.

O género escolhido foi o ‘estudo de caso’, usado com freqiiéncia em estudos
organizacionais. Para Rubin e Rubin (1995), os estudos de caso sio explora¢des de um unico
fenémeno (evento, processo, organiza¢do, grupo ou individuo), procuram entender um
fendmeno maior através do exame mais completo de uma caso especifico e assim enfocar um
caso particular; sdo particularmente uteis por sua rica descrigdo e valor heuristico.

Neste género de pesquisa, a descrigdo ilustra complexidades de uma situagio,
proporciona um material realistico e apresenta diferentes perspectivas de opinido. Nesse
sentido, os autores acreditam que os estudos de caso, a partir de seus detalhes e complexidade,

esclarecem o entendimento de algumas complexas colegdes de eventos e circunstancias.

3.2 A escolha da empresa

A escolha da Companhia Carris Porto-alegrense - Carris, que serviu como ‘caso’
para o presente estudo, levou em consideragio as mudancas ocorridas na empresa durante o
periodo de dez anos, ou seja, de 1989 a 1999 Alguns fatos ocorridos na Carris a partir de
1989, em decorréncia da troca da administragdo municipal, demonstraram preocupacgdo da
empresa em qualificar o sistema de transporte coletivo da cidade de Porto Alegre.

A empresa, entdo, pretendia ser uma empresa publica agil, moderna, transparente

e estimulada pela sua comunidade. Basicamente, os investimentos em inovagdo gerencial
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feitos pela Carris foram estruturados em trés momentos: o Gerenciamento Participativo para
a Qualidade Total implantado em 1991, o Planejamento Estratégico desenvolvido a partir de
1994 e o Programa Carris de Participagdo e Produtividade criado em 1996.

Esses fatos, aliados ao interesse em estudar-se uma empresa publica que esteja
incorporando inovagdes em sua forma de gestdo participativa, mostraram-se bastante
instigantes e desafiadores para o desenvolvimento de um estudo em uma empresa que atua na
area de servigos. Além disso, a informagéo obtida na primeira visita, que a Carris havia ganho
o prémio ANTP de Qualidade, sendo considerada a melhor empresa de transporte urbano do
Brasil, contribuiu para que a empresa concordasse com o desenvolvimento deste estudo. Estes
critérios, aliados & preocupa¢do em desenvolver pesquisa com uma implicagdo pratica, além

da académica, eram, em parte, uma garantia de que as informagdes desejadas seriam obtidas.
3.3 A escolha dos participantes da pesquisa

Na data da pesquisa, a Carris contava com aproximadamente 1.300 funcionarios.
A coleta das informagdes aconteceu em todas as instancias hierarquicas, e os participantes da
pesquisa foram classificados em dois grupos: gerentes € nao-gerentes. O primeiro grupo
compreende diretores, gerentes e chefes de setor, além dos ex-diretores presidentes que
atuaram na Carris entre 1989 e 1998. Quanto ao grupo dos ndo-gerentes, os participantes sdo
funcionarios das areas de operagio, manutencao e administragdo, que ndo possuem cargo de
chefia e ndo fazem parte dos conselhos superiores da empresa.

Além disso, a escolha dos participantes obedeceu a trés critérios: deveriam ter
algum esclarecimento, entendimento ou experiéncia sobre participagio e inovagdo no
ambiente da empresa, deveriam estar dispostos a participar da pesquisa, e deveriam
representar os diversos pontos de vista, ou seja, perspectivas diferentes sobre o tema. Desse
modo, buscou-se parceiros com conhecimentos basicos sobre o tema e outros com particular
conhecimento que podiam discutir experiéncias especificas sobre a evolugdo da gestdo
participativa na Carris e as inovagdes gerenciais implementadas, por isso também se incluiu
os ex-diretores presidentes da empresa.

Primeiro, foi entrevistado o diretor administrativo-financeiro, para qué se
obtivesse um conhecimento do organograma ¢ do processo de trabalho na Carris, o que
facilitou a escolha dos gerentes a serem entrevistados, além da programacdo de tempo para o

desenvolvimento do estudo, que compreendeu cerca de trés meses, de agosto a outubro de
1999.
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Os gerentes foram selecionados durante o trabalho de campo e por meio de
amostragem intencional que, de acordo com Franco (1986), significa escolher para as
entrevistas individuos considerados ‘elementos-chave’, caracteristicos do universo de
interesse do trabalho de pesquisa. Entdo, corrobora-se com a defini¢do de Minayo (1992), a
qual entende que a definicio da amostragem ndo se baseia em um critério numeérico para
garantir sua representatividade. Para a autora, a amostragem boa € aquela que possibilita
abranger a totalidade do problema investigado em suas multiplas dimensdes. Trabalhou-se
entao, com 16 gerentes.

Quanto ao grupo dos ndo-gerentes, onde o universo ¢ de 275 trabalhadores que
tém pelo menos dez anos de ©mpresa, optou-se por extrair uma amostra, pelo fato que a maior
parte destes (76%) atuam fora da empresa, si0 motoristas, cobradores e motoristas monitores.
Além disso, levou-se em consideragdo os custos financeiros e o tempo lithitado para
desenvolver-se o estudo na empresa. Entdo, o total de participantes deste grupo foi composto
por 90 trabalhadores. No item seguinte, apresenta-se os procedimentos e instrumentos que

levaram a tal amostra.

3.4 Procedimentos e instrumentos adotados na pesquisa

Inicialmente, buscou-se informagdes em fontes secundarias, como informativos,
jornais, resolugdes, atas e documentos internos, o que facilitou o conhecimento das inovagdes
gerenciais adotadas pela empresa. Quanto as fontes primarias, decidiu-se adotar entrevistas
com o grupo de gerentes e questionarios para o grupo de ndo-gerentes.

Quanto ao grupo dos gerentes, optou-se por um estilo especifico de entrevista: a
entrevista topica, feita individualmente (Anexol). Para Rubin e Rubin (1995), as entrevistas
topicas procuram explicagdes de eventos e descricdes de processos, lidam com assuntos
definidos mais precisamente, ¢ freqlientemente estdo baseadas nas interpretagdes do
pesquisador. Com esta técnica de pesquisa, o pesquisador pode selecionar e balancear o que
diferentes pessoas dizem, especialmente se ha interpretagdes conflitantes dos mesmos
eventos. O pesquisador cria a sua propria narrativa com base na analise das informagdes
obtidas.

Além disso, houve uma preocupagido €tica no processo de coleta das informagdes,

1sto €, procurou-se ndo causar prejuizos para os informantes, alertando e dando oportunidade
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para que as entrevistas, apos a transcri¢ao, pudessem ser alteradas conforme as solicitacdes
dos participantes.

A coleta foi encerrada no momento que as informagdes foram consideradas
suficientemente confirmadas e novos dados eram cada vez mais raros, perfazendo um total de
16 entrevistas realizadas com o grupo dos gerentes.

No grupo dos ndo-gerentes, pela peculiaridade do setor de transporte coletivo e
demais aspectos citados anteriormente, optou-se por encaminhar questionario buscando a
percep¢do destes sobre o tema proposto no estudo (Anexo 3). O instrumento foi desenvolvido
em quatro modulos, totalizando 73 itens. O primeiro modulo diz respeito aos dados basicos do
funcionario (7 itens). Os trés modulos seguintes foram compostos de 66 afirmativas referentes
a percepg¢do do trabalhador quanto a qualidade e produtividade do seu trabalho (18 itens), a
participagdo no trabalho e na vida da empresa (29 itens), e quanto ao planejamento estratégico
no trabalho e na vida da empresa (19 itens).

Além disso, utilizou-se a técnica de escalonamento no questionario, incluindo
cinco tipos de respostas: concordo totalmente, concordo em parte, nio concordo nem
discordo, discordo em parte e discordo totalmente. Segundo Richardson (1985), uma escala,
como instrumento de medigdo, facilita a obten¢io de um conjunto de observagdes. Embora, os
resultados obtidos ndo possam ser considerados exatos, o fato é que estas escalas
proporcionam informagdes uteis que seriam dificeis de se obter de outra maneira.

Entdo, buscou-se uma amostra, de modo que fosse representativa. Nunnally
(1978) salienta que o tamanho da amostra deve ser de pelo menos trés participantes por item.
Logo, neste caso, demanda uma amostra de pelo menos 87 trabalhadores, ja que o maior .
modulo contempla 29 itens. No entanto, optou-se por uma amostra de 90 participantes.

A fase seguinte foi extratificar a amostra, de modo que contemplasse
proporcionalmente as trés areas da empresa, haja vista que a area de operacdes representa
76% do universo, enquanto que as demais representam 12% cada uma. Assim, a amostra foi
composta por 68 participantes da area de operagdes, dentre motoristas, cobradores e
monitores (denominagio equivalente aos cargos de fiscal, motorista-monitor ou correlato),
enquanto que nas areas de manutencdo e administragdo, o grupo de participantes foi de 11
trabalhadores por area, contemplando todos os setores e cargos das respectivas.

A seguir, tratou-se de enviar os questiondrios aos participantes, que foram
escolhidos aleatoriamente. Deu-se um prazo de cerca de dez dias para a devolu¢do dos
mesmos, colocando duas urnas em pontos-chave na empresa, de modo que todos pudessem

encaminhar as respostas. Findado o prazo, observou-se que na area de operagdes o retorno dos
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questionarios foi de 46%, enquanto que nas demais areas a devolugdo foi de praticamente
100%.

Foi necessario, entio, substituir a amostra por novos participantes, a fim de obter
Os percentuais necessarios, ou seja, 90 respondentes. Essa fase de substituicdo da amostra foi
a que demandou mais tempo, em funcdo das varias visitas feitas aos terminais de dnibus da
Carris, com a finalidade de entregar, explicar e receber os questionarios da area de operagdes.
Além disso, nesse periodo pode-se ter contato mais direto com os participantes, o que
contribuiu para conhecer a percepcdo destes sobre a empresa, as inovagdes gerenciais e a
participa¢do nos mais diversos aspectos.

Quanto aos resultados obtidos a partir de aplicagdo dos questionarios ao grupo dos
ndo-gerentes, optou-se por utilizar o software Statistica, versdo 5.0, como base para obter-se a
descri¢do dos dados de uma amostra significativa, que no caso deste grupo € composta de 90
participantes. Sendo assim, os recursos estatisticos adotados contribuiram para a posterior
analise qualitativa das informagGes que foram descritas a partir de tendéncia central,
apresentando os percentuais mais €Xpressivos nas respostas. Porém, no Anexo 4 constam os
graficos e tabelas de distribuicio de freqiiéncia e percentuais dos 73 itens questionados.

Também foi feita analise de confiabilidade do questionario. Segundo Neves
(1980), a confiabilidade refere-se a estabilidade, equivaléncia e ou/consisténcia das
mensuragdes. Uma das formas de determinar a consisténcia interna ¢ através do coeficiente de
o de Cronbach, que é a formula para determinagdo da confiabilidade baseada na consisténcia
interna de instrumentos que visam analisar sentimentos (reagdes pessoais, preferéncias,
atitudes) e que como tal ndo contém uma resposta que seja correta. Logo, este coeficiente ¢
uma medida geral de associagdo dos itens. Assim, quanto mais positivo for o valor de o, ou
seja, mais proximo de 1, mais forte a correlacdo nos dados observados. Conforme Sternick
(1976), coeficiente o de pelo menos 0,7 indica que o instrumento € considerado confiavel.
Sendo assim, os resultados deste teste demonstram que o questionario ¢ confiavel, haja vista
que os coeficientes encontrados nos trés modulos do questionario foram acima de 0,7.

Outra forma de verificar-se a confiabilidade do instrumento foi através da analise
da média e desvio padrio de cada questdo. O desvio padrio avalia a dispersdo do conjunto de
valores em analise, considerando-se os desvios de cada questdo em rela¢do a média do
conjunto. A partir desta analise observou-se heterogeneidade nas respostas. Todavia, os

resultados destes dois testes encontram-se mais detalhadamente no item 4.3.2 4 perspectiva

dos ndo-gerentes.
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Além disso, acrescenta-se que desde o inicio da pesquisa foi feito um trabalho de
conscientizagdo dos funcionarios e chefias no sentido de que tratava-se de pesquisa
académica, enfatizando que a participagdo era voluntaria, e de que os resultados eram

sigilosos e so seriam apresentados coletivamente.

3.5 Perguntas de Pesquisa

O presente trabalho teve como questionamento basico a percepedo de gerentes e
nao-gerentes quanto a influéncia das inovagdes gerencias para a pratica da gestdo participativa
na Carris no periodo de 1989 a 1999 Assim, o estudo pretendeu responder as seguintes

perguntas de pesquisa:

1) Quais sdo e como se desenvolveram as inovagdes gerenciais adotadas pela
Companhia Carris Porto-Alegrense?

2) Que mudancas ocorreram no processo de participagdo apos a implementacio
de inovagdes gerenciais na Companhia Carris Porto-Alegrense?

3) Qual a influéncia da gestio Pparticipativa sobre a qualidade do servico final
oferecido pela Companhia Carris Porto-Alegrense aos usuarios do transporte

coletivo?

Assim, foi-se a campo no periodo de agosto a novembro de 1999, para obter-se as

repostas desejadas.

3.6 Definicio de termos

Os termos a seguir sdo utilizados nesta pesquisa, baseando-se na revisio de

literatura sobre o assunto em questao.

Alienacdo: é quando o homem torna-se outro, um estranho a si mesmo, separa-se
de seu proprio ser e ndo realiza a sua identidade, mas projeta-se num mundo ilusério e

abstrato que acaba sendo um substituto daquilo que deveria ser em si mesmo (Arduini apud
Dantas, 1988).

Conflito: ¢ a discordancia ou choques’ envolvendo objetivos, valores, status,

percepgdes ou personalidades, que pode ocorrer a nivel interpessoal ou organizacional (Stoner
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e Freeman, 1996). E inerente as relagbes sociais e ndo caracteriza necessariamente algo
maléfico, haja vista que pode contribuir com a integragdo dos sistemas sociais e provocar
mudangas (Melo, 1985).

Controle de Qualidade Total - TQC: inovagdo gerencial que compreende os
métodos necessarios utilizados em dire¢do aos objetivos de sobrevivéncia da empresa,
estabelece padrdes para o atendimento de necessidades, a partir de uma visdo estratégica

aliada a uma abordagem humanista (Campos, 1992).

Comprometimento: identificacdo com a missio da organizagdo, por parte de

funcionarios e dirigentes.
Cooperacio: existéncia de clima de ajuda mutua no trabatho.

Democracia: ¢ um sistema politico que baseia-se na justica social e no principio
de igual oportunidades para todos, o qual contempla liberdades politicas com limitagdes
apenas decorrentes das necessidades do bem comum. Constitui um regime fundado na
igualdade, que visa permitir a participagdo das pessoas na organiza¢io do poder (Cavalcanti,
1978). Nas empresas, o conceito de democracia ¢ uma extensdo do conceito politico de

democracia.

Gestiio Participativa: inovagio gerencial que tem como caracteristica basica a
transformacao das relagdes capital-trabalho, onde se busca maior cooperagdo e diminuigdo do
contlito no ambiente organizacional. Os objetivos desta podem ser resumidos em: melhoria de
eficiéncia organizacional, equilibrio dos interesses dos varios envolvidos, cultura
democratica, redu¢do da alienacio, utilizagdo de todo o potencial das pessoas, diminui¢do de

conflitos através da cooperacio e satisfagdo das pessoas.

Inovacdo Gerencial: Processo coletivo que envolve mudangas individuais,
grupais e estruturais, constituindo-se essencialmente NO processo organizacional estratégico
de criar condigdes que levem as mudangas desejadas. Envolve a compreensdao do contexto
organizacional onde se passa a mudanga, bem como das a¢des gerenciais que a favorecem. E
sistémico, interativo, racional e intuitivo, globalista, além de caracterizar-se como um
processo de decisio organizacional, que exige um sentido de direcdio e uma intengdo

predeterminada de mudar o estado organizacional existente, em funcdo da necessidade de
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adaptar-se aos obstdculos ambientais e da necessidade de lutar pela sobrevivéncia da

organizacdo (Motta, 1995).

Inovacao Teénolégica: mudanga, transformagdo ou alteragio tecnoldgica
percebida pelo homem, e que ocorre tanto em procedimentos, quanto conhecimentos ou
utensilios, através dos quais a sociedade amplia as capacidades humanas. Nio deve ser
entendida apenas como uma melhoria técnica, pois muitas vezes pode seguir o sentido
contrario, como diminuir a vida util de um produto para ampliar sua demanda (Almeida,
1998).

Motivaciio: grau de vontade e dedicacdo de uma pessoa na sua tentativa de
desempenhar bem uma tarefa ou atividade, que pode ser ou ndo remunerada. Na teoria
administrativa, compreende um processo psicologico individual, que ativa, direciona e faz o
individuo persistir em determinado tipo de comportamento, desenvolvendo uma energia
oriunda de um conjunto de aspiragdes, desejos, valores, desafios e sensibilidades individuais,
manifestada através de objetivos e tarefas especificas, que pode ou ndo estar relacionada ao

trabalho.

Mudan¢a Organizacional: ¢ qualquer transformagdo capaz de gerar impacto
parcial ou total na organizagio. Essa transformagdo pode ser de natureza humana, estrutural,

estratégica, cultural, tecnoldgica ou de outro componente qualquer (Wood Jr, 1995).

Organizaciio: é uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel,
uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de comunicagdes e sistemas de
coordenagdo de afiliagdo; essa coletividade existe numa base relativamente continua em um
ambiente e se engaja em atividades que estao relacionadas, usualmente, com um conjunto de
objetivos (Hall, 1984).

Participac¢iio: é quando o homem experimenta a sua tendéncia inata de realizar,
fazer coisas, afirmar a si mesmo, e dominar a natureza e o mundo, satisfazendo necessidades
importantes como a interacdo dos homens entre si, a auto-expressio, o desenvolvimento
reflexivo, o prazer de criar ¢ de recriar as coisas e a valorizagdo de si mesmo pelos outros
(Bordenave, 1985).

Participacio direta: forma de participagdo que consiste nos resultados positivos

de participagdo dos funcionarios nas empresas, promovendo o desenvolvimento individual e
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coletivo, com o aumento da eficiéncia organizacional. Ocorre quando o individuo assume e
influencia decisdes em sua area de atuacdo, instituindo maior equabilidade de poder em nivel
de tarefa, de pequenos grupos e de unidades organizacionais. Assim, tem a vantagem de
contribuir para as decises de integracio da organizagdo, ou seja, de progresso e
desenvolvimento, de maior autonomia e democratizacio nas relagdes de trabalho, ajudando na
cooperagdo e distribuigdo de informagdes e na solugio de problemas socio-pscicologicos dos

relacionamentos individual e grupal (Motta, 1985).

Participacio indireta: representa a forma de representagdo de classe de
trabalhadores ou coletividade de empregados, tanto nas tarefas e resultados da empresa,
quanto na tomada de decisdo. Age primordialmente no dominio das decisdes distributivas,
onde as posi¢des de divergéncia se acentuam, ou seja, visa influenciar decisdes de interesse
coletivo, sobretudo as conflitivas e de distribuicdo, tomadas em escaldes superiores que
podem reunir-se dentro ou fora do local de trabalho. As formas de participagdo indireta sdo:

comités de empresa ou de estabelecimento, as negociacdes coletivas, co-gestdo e autogestdo
(Motta, 1995).

Participacio nos resultados da empresa: instrumento para melhorar o
desempenho organizacional, que geralmente é feito a partir da discussdo entre empregado e
empregador, onde s3o estabelecidas uma série de metas claramente mensuraveis, sobre areas
que estdo sob o controle dos trabalhadores participantes e uma escala de prémios de acordo

com sua execu¢do (Marinakis, 1997).

Planejamento Estratégico: inovagio gerencial com uma visdo de grande escopo
e de longo prazo para a determinagio dos propositos organizacionais. Desenvolve-se por meio
de modificag¢des técnicas nos procedimentos e instrumentos decisorios da organizagdo, além
de mudancas conceituais da geréncia. Resulta em novas formas de comportamento

administrativo, além de novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagdo
(Motta, 1995).

Poder: ¢ a capacidade de influenciar outra pessoa ou grupo a aceitar idéias
diferentes e a se comportar de maneira diversa do que usualmente faria. No campo
organizacional, o poder adquire substancial importéncia, em fungdo das relagdes de imposicdo

e dependéncia para o desempenho de papéis e funcdes existentes em qualquer organizagio.
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Produtividade: a relagio entre produto e insumo, ¢ uma medida da eficiéncia de
um administrador no uso dos recursos escassos da organizagdo para produzir bens e servigos.

Quanto maior o valor numeérico desta relacio, maior a eficiéncia (Stoner e Freemam, 1996).

Qualidade: compromisso com o aprimoramento e melhoria continuos dos

produtos e servigos prestados pela organizagio.

Tecnologia: conjunto de instrumentos, utensilios, meios e objetos materiais,
mediante 0s quais o -homem se assenhoreia das for¢as naturais e as utiliza, bem como
modifica as circunstancias e cria um ambiente mais propicio a satisfagdo de suas necessidades
e objetivos. Geralmente, representa inovagdo para chegar-se a determinado fim, pois amplia o

alcance das capacidades humanas (Ramos, 1983).

3.7 Definicao de categorias de analise
Inovacdes Gerenciais

Para que se possa conhecer as inovagdes gerenciais na empresa em estudo, serdo
considerados fatores relacionados as praticas de gestdo que alteram e/ou ampliam o estilo
gerencial. Nesse sentido, as inovagdes gerenciais para efeito desta pesquisa consistem na
introdugdo de um novo sistema gerencial, um processo administrativo ou um programa de
desenvolvimento, 0 que ndo implica necessariamente em novos servigos, mas influencia
indiretamente a introdu¢do de servigos ou o processo de produzi-los. Assim, as inovacgdes
gerenciais implementadas na Carris, estio estruturados em trés momentos: o Gerenciamento
Participativo para a Qualidade Total implantado em 1991, o Planejamento Estratégico

desenvolvido a partir de 1994 e o Programa Carris de Participag¢do e Produtividade criado em
1996.

Gestio Participativa

Inovagdo gerencial que visa formas mais democraticas de administrar, aliada a
tentativa de ampliar-se a cooperacdo e a conseqiiente diminuigdo dos conflitos. A gestdo
participativa na Carris sera analisada a partir de seu modelo de gerenciamento, pautado na
qualidade e produtividade do servio, na participacdo no trabalho e na vida da empresa e no

planejamento estratégico desenvolvido na empresa.



3.8 Limitac¢des da Pesquisa

Os resultados apresentados neste trabalho sobre a organizagdo pesquisada sido
referentes & época da pesquisa, dificilmente estes podem vir a se repetir em outro periodo de
tempo. Como se trata de um estudo de caso, algumas limitagdes ocorreram, e foram
consideradas pela pesquisadora, tais como:

- 0s participantes da pesquisa sio servidores com mais de dez anos de empresa,
as percepgdes destes ndo indicam, necessariamente, as dos servidores que atuam na
organiza¢do a menos tempo,

- o instrumento de coleta de dados para 0 grupo de ndo-gerentes impde
restricbes, em funcdo de ter sido constituido de uma série de afirmagdes, limitando as
respostas as cinco opgdes;

- os funcionérios da area de operagdes trabalham fora da sede nos mais diversos
horarios, por isso o retorno das informagdes e o esclarecimento de eventuais duvidas limita-
se, a medida que varios participantes ndo tiveram contato direto com a pesquisadora;

- o estudo busca as opinides dos participantes e, muitas das vezes, as respostas
podem significar simples racionaliza¢do para as questoes formuladas, ou seja, as respostas
nem sempre podem significar realmente o pensamento dos entrevistados;

- o estudo de caso, na forma em que foi desenvolvido, impossibilita a

generalizagdo de conclusdes obtidas além do universo investigado.



4 APRESENTACAO E SISTEMATIZACAO DAS INFORMACOES

Neste capitulo, apresenta-se inicialmente o historico da Companhia Carris Porto-
Alegrense e informagdes adicionais sobre a empresa. A seguir, descreve-se as inovagdes
gerenciais que a empresa implementou a partir de 1991, Posteriormente, apresenta-se os
resultados quanto as mudangas no processo de participagdo a partir das inovagdes gerenciais
na perspectiva de gerentes e n3o-gerentes. E finalmente, destaca-se as influéncias da gestdo

participativa sobre a qualidade do servigo prestado pela empresa.
4.1 A Companhia Carris Porto-Alegrense

O acelerado crescimento de Porto Alegre nas tltimas décadas do século passado
ocasionou problemas de concentragio populacional na zona central da capital. A cidade viu-se
obrigada a expandir seus limites em dire¢do aos arraiais. Porém, isto so seria possivel com
transporte coletivo a estes lugares. Assim, a criagdo da Companhia Carris de Ferro Porto-
Alegrense ocorreu em 19 de junho de 1872, quando teve o estatuto aprovado em Assembléia
Geral de Acionistas e assinado pelo Imperador Dom Pedro II, com a finalidade de construir e
custear as linha de carris de ferro, que significa ‘trilhos’, vindo dai a denominagio da
empresa.

Em 1873, foi inaugurada a primeira linha de transporte de transporte de
passageiros: Arraial do Menino Deus. Em seguida vieram as linhas Floresta e Independéncia.
Inicialmente, os bondes eram movidos a tragdo animal. Ou seja, tracionados com duas mulas
que eram trocadas de lado para possibilitar retorno do veiculo. A iluminagdo era feita com
lamparinas de querosene e o cobrador andava num estribo pelo lado de fora do carro. Os
bancos eram inteirigos para 5 pessoas e a capacidade de lotagio era de 25 a 40 passageiros.

Em 1906, a Companhia Carris de Ferro uniu-se 3 Companhia Carris Urbanos,
com denominagdo de Companhia Forga e Luz Porto-Alegrense, com o objetivo de implantar
0 servigo de tragdo elétrica, substituindo os velhos bondinhos puxados por parelhas de muares
(duas mulas).

No periodo de 1928 a 1953, o controle acionario da Companhia passou para a
Eletric Bond and Share, grupo norte-americano representado pela Companhia Brasileira de
Forga Elétrica — CBFE. Porém, quando a empresa deixou de fornecer energia elétrica, voltou
a se chamar Companhia Carris Porto-Alegrense e em 1953, a Prefeitura de Porto Alegre,

atraves de encampagcdo, transferiu para si o controle acionario da Companbhia.



Em setembro de 1966 foi implantado na capital o sistema de 6nibus movido a oleo
diesel com 30 veiculos novos, e em 1969, a Carris adquire 90 veiculos desse tipo. Em 08 de
margo de 1970 os bondes circularam pela ultima vez na cidade, depois de 62 anos de Servicos
a comunidade. Além disso, destaca-se a criagio da Escola de Motoristas em 1974. Essa
escola tinha como objetivo qualificar a forga de trabalho existente dentro da empresa

Sendo assim, a Carris faz parte da histdria de Porto Alegre. Atualmente, é a maior
empresa de transporte coletivo da capital gatcha, transporta, diariamente, cerca de 270 mil
passageiros, o que corresponde a 21,2% do total de usuarios do sistema de 6nibus da cidade.
Sua frota € de 286 veiculos com idade média de 4,3 anos, onde 42% destes dnibus sdo do tipo
Padron — 6nibus de wltima geragio que proporciona maior conforto e seguranga para usuarios
e tripulagdo.

Além disso, a empresa em outubro de 1999 contava com 1.290 funcionarios
distribuidos nas areas de manutengio, operagio e administragdo, tendo como missdo:
“transportar passageiros com qualidade, seguranca, pontualidade, conforto e menor custo”. A
visdo da empresa ¢ ser padrido de operagdo para transporte coletivo de Porto Alegre, ser
referéncia nacional de operadora de transporte publico por onibus, e ser modelo de empresa
publica agil, moderna, viavel, transparente e estimada pela comunidade.

No que se refere aos valores organizacionais, a Carris os distingue da seguinte

forma:

- quanto aos resultados: empresa publica auto-suficiente, padrdo de modernizagio
para o sistema de transporte coletivo de Porto Alegre, parametro de custo do sistema;

- quanto aos colaboradores: desenvolver uma gestio participativa, promover
desenvolvimento profissional e da cidadania, respeitar os direitos individuais e coletivos;

- quanto aos clientes: respeito as necessidades dos clientes, qualificacdo
permanente dos servigos, credibilidade na prestagdo dos SErvigos; e

- quanto a comunidade: estar subordinada ao poder publico, preservar a imagem

da empresa e estimular o desenvolvimento cultural, econémico e social da cidade.

Ao longo dos ultimos anos, a empresa vem ampliando os canais de informagio e
comunicagdo com a sociedade. Via internet, a Carris disponibiliza informagdes sobre o
historico da empresa, projetos desenvolvidos, além de mapas das linhas, trajetos e horarios.

Além disso, os clientes tém a facilidade de se comunicar com a empresa de forma mais direta

via e-mail.
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O jornal ‘Coletivo’ criado em 1998 ¢ outra forma de estreitar as relagdes da
empresa com os clientes. O jornal de bolso, editado mensalmente e entregue aos passageiros
pelos cobradores, tem como objetivo levar aos usuarios informagdes sobre o sistema de
transporte da Carris.

O Conselho de Clientes, composto por representantes das diversas regides e
segmentos da comunidade reune-se mensalmente para discutir a administragio da Companhia
e os investimentos e melhorias a serem feitos. Assim, esse canal de comunicagio direta com
0s usuarios € mais uma forma de captar as necessidades e aspira¢des do publico alvo, visando
tornar transparente o modelo de gestdo da Carris.

A empresa também estd implantando gradativamente placas informativas, em
todos os seus pontos de parada. Nas placas, os clientes encontram o mapa da cidade com
todas as linhas operadas pela Carris. Os itinerarios, horarios, principais pontos de referéncia
com escolas e hospitais podem ser consultados no painel.

Além disso, a Carris criou em 1999 o projeto “Fale com a Carris”. A partir desse
projeto foram colocadas caixas nos 6nibus da empresa nas quais os clientes podem depositar
as suas duvidas, sugestdes e criticas. Os formularios s3o distribuidos pelos cobradores e as
caixas sdo abertas semanalmente para recolhimento destes. Posteriormente, se houver
necessidade, as respostas sdo enviadas aos clientes.

No que se refere as pesquisas de avaliagdo dos servigos, estas sio realizadas
anualmente com o intuito de obter uma avaliacio mais detathada dos requisitos e expectativas
considerando limpeza, condigdes de manutengio, seguranga, tempo de espera no Onibus,
atendimento e apresentagdo da tripulagio, lotacdo, regularidade, dentre outros fatores. Desde
1997 a Carris realiza a pesquisa de satisfagdo com usuarios.

Quanto 4 valorizagdo de seus recursos humanos, a Carris entende que o sucesso da
empresa depende do envolvimento e motivagio de seus 1290 colaboradores, o que ¢é
fundamental para a qualidade dos servigos prestados. Através de uma estrutura
multidisciplinar, a empresa proporciona atendimento nas areas de assisténcia social,
psicologica e medicina do trabalho. Além disso, oferece atendimento médico e odontologico
nas dependéncias da empresa e um plano de saude.

Quanto ao desenvolvimento e a qualificagio dos colaboradores, diariamente 52
pessoas da area operacional passam por treinamentos de qualidade, dire¢do defensiva,
atendimento ao cliente, dire¢do econdmica, padrio de apresentacio, primeiros socorros, visual
da frota, entre outros. A empresa também conta com curso supletivo de 1° e 2° graus,

programa de zrainees e Escola de Formagio de Motoristas.
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Do ponto de vista da preocupagido e responsabilidade com acdes que possam

impedir ou minimizar os efeitos danosos a sociedade e ao meio ambiente, a Carris desenvolve

uma série de acles preventivas e corretivas. Em relagdo ao meio-ambiente, destaca-se:

medig¢des periodicas dos niveis de ruido da frota, medi¢do e controle sistematico da emissio

de niveis de fumaga, sistema de esgoto separador de 6leo, tanque de aproveitamento da agua

de lavagem (80%), utilizagdo do diesel metropolitano, coleta seletiva do lixo, utiliza¢do de

papel ndo-clorado, trabalho permanente para redugdo de acidentes, controle do ruido

(medigdes) no entorno da garagem e manutengio preventiva rigorosa.

Também sdo desenvolvidos projetos de conscientizagdo e formagdo da cidadania,

entre eles: estagios para meninos infratores, dnibus para pessoas portadoras de deficiéncia

fisica, biblioteca para colaboradores e familiares, énibus para o Corpo de Bombeiros, projeto

ABRINQ - Associagdo Brasileira das Industrias de Brinquedo — (cursos de informatica,

manutencao e eletrotécnica para adolescentes) e adog¢do de familias carentes.

Figura 3 - Estrutura Organizacional da Companhia Carris Porto-Alegrense

Conselho Adminis trativo

Conselho de Clientes —

L Conselho Fiscal

Humanos

Diretor Presidente
Auditoria 4 Assessonas
Diretona Técnica Diretoria Admi nistrativa
Financeira
P
Geréneia de Gerncia de Geréncia Geréncia Geréncia de Informatica
Operagio Manutengao Financeira Admimistrativa Recursos

Fonte: Carris, 1999 p. 3.
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4.2 As inovagdes gerenciais adotadas pela Carris

Em fungdo deste estudo abranger a influéncia das inovagdes gerenciais na gestdo
participativa da Carris no periodo de 1989 a 1999, faz-se necessario prestar algumas
informagdes preliminares quanto 4 situagdo da empresa nos anos iniciais de que trata o estudo.

Em 1989, a Carris era a maior empresa do sistema, no que se refere ao nimero de
passageiros transportados. O sistema transportava cerca de 1.300.000 passageiros ao dia, e a
empresa detinha 20% desse contingente. Foi nesse mesmo ano, que a empresa serviu como
suporte ao processo de interven¢do no transporte coletivo de Porto Alegre. O governo da
frente popular que assumiu a prefeitura da capital, com base na qualidade do servigo prestado,
nas condi¢des da frota, e nos dados que a Carris dispunha, tinha como proposta de campanha
melhorar a qualidade do transporte e rever o valor da tarifa cobrada aos usuérios,

O empasse estava em se o poder publico teria ou nio condi¢des de gerenciar a
intervengdo, dando apoio e suprindo falhas as empresas que sofreram interven¢do. Existia um
clima de confronto, de um lado empresarios do transporte coletivo querendo o aumento da
tarifa e ameagando parar o transporte coletivo caso suas reivindicagGes ndo fossem aceitas, e
de outro, o poder publico municipal querendo rever o valor da tarifa, que entendia estar super
dimensionada, e que logo, tal situagio deveria ser revista. O resultado foi a interven¢do em
quatro empresas entre 1989 e 1990, sendo que a Carris serviu de base logistica as empresas,
dando suporte nas aéreas de manutengio e operagio.

Além disso, cabe salientar que o sistema de transporte coletivo de Porto Alegre ¢
um pouco peculiar. A tarifa ¢ chamada social, ou seja, tem um valor tnico, ndo importando a
quilometragem percorrida no perimetro urbano, ¢ o 6rgio gestor do sistema € a Secretaria de
Transporte Municipal. Tal pratica ndo € recente no transporte coletivo da capital, pois vem
sendo adotada desde os anos 70. Embora o custo das linhas nio seja 0 mesmo em fung¢do do
percurso e demais custos operacionais, o objetivo desta modalidade de tarifa é fazer justiga
social na medida que quem reside distante do centro, na periferia por exemplo, em grande
parte dos casos, sdo pessoas com menor nivel de renda.

Como o custo das linhas de onibus ¢ diferenciado, existe uma camara de
compensagao que gerencia o sistema. O conceito € de repasse, onde empresas que possuem
superavit repassam o excedente as empresas deficitarias. Adicional & compensacio, se tem um
percentual fixo de receita para cada consorcio de empresas, para que cada um cresga
proporcionaimente, evitando-se assim que se criem linhas concorrentes. O objetivo, entdo, é

manter os percentuais de cada consorcio.
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Quanto a finalidade da intervengao, o objetivo do poder publico era ter controle
sobre o sistema de transporte da cidade, saber o custo efetivo de cada um dos indices que
compunham a tarifa, e de posse desses dados, mostrar aos permissionarios os investimentos
que teriam que ser feitos na renovagcio de frota.

Embora tenha sido um periodo que demandou muitas energias por parte das
empresas interventidas, da administragdo da Carris na func@o de dar suporte 4 intervencio, e
da prefeitura como gestor do sistema, essa fase parece ter sido um marco para retomar-se a

qualidade do sistema de transporte coletivo em Porto Alegre, e também do servigo prestado

pela Carris.

4.2.1. O Gerenciamento Participativo pela Qualidade Total

O ano de 1991 foi marcado pelo processo de rediscussio dos rumos da Carris. O
cliente passou a ser o foco do negdcio, & medida que sentia-se necessidade de modificar o
perfil administrativo da empresa, ou seja, de transpor o conceito de empresa publica
deficitaria, para uma empresa mais eficiente e superavitaria, tanto no aspecto econdmico
financeiro, quanto na qualidade dos servigos.

Entdo, a empresa iniciou suas mudangas a partir de modelo de gestdo baseado nas
experiéncias de administragdo participativa combinados com programas de qualidade total. A
Opgao por essa inovagdo gerencial deu-se em funcdo de compreender tanto questdes afetas a
qualidade e produtividade, como o estimulo a participac@o dos funcionarios.

Em junho desse mesmo ano, houve a primeira mobilizagdo no sentido de
implantar-se processo de definicdo das diregdes futuras da empresa. Nessa fase se realizaram
varios cursos e visitas, buscando conhecimento e referenciais comparativos. Estabeleceu-se
premiagQes aos funcionarios por desempenho e participagdo e destinou-se parte dos recursos
economizados com a redugdo de custos, em melhorias das condi¢des de trabalho. As
premiagGes davam-se coletivamente, com objetivo de aumentar o interesse dos funcionarios
no desempenho, e também de desenvolver mais participagdo nas discussdes afetas a cada area.

Além disso, foram feitos treinamentos externos e internos para formar
multiplicadores e fazer com que os demais funcionarios se inteirassem sobre o programa de
qualidade, além de cursos de reciclagem em determinadas areas. Também foi contratada

consultoria externa para dar suporte aos treinamentos sobre a gestdo da qualidade total.
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Nesse mesmo periodo, foram implantados os grupos “Sugestdes para Melhoria do
Ambiente Carris — SUMAC's”, formados por funciondrios que analisavam os possiveis
problemas existentes na empresa, como também as solugdes para os mesmos. Os SUMAC s
se reuniam regularmente, analisando situagdes onde os elementos dos grupos estivessem
envolvidos. As discussdes dos problemas eram livres e abertas. Posteriormente eram
estabelecidos objetivos e planos através de técnicas baseadas nos circulos de controle de
qualidade. Dentre os objetivos desses grupos, destacam-se: resolver questdes relativas ao
ambiente de trabalho (iluminagdo, ventilagdo, limpeza, etc.), qualidade do material de
servigo, seguranca e reclamagdes dos usuarios.

Como forma de ampliar os canais de comunicagio foi criado um jornal de
circulagdo interna. A escolha do nome “O Volante” deu-se por plebiscito, e através deste a
empresa disponibilizava os resultados econdmico-financeiros, informagdes diversas, além de

um espago editado pelos proprios funcionarios.

A comissdo de funcionarios, embora tenha sido criada na administrac¢do anterior a
1991, tinha papel ativo nas discussdes sobre melhorias das condicdes de trabalho e questdes
salariais, em funcdo de haver uma relagdo mais direta entre direcdo e funcionarios. A Carris
também era a base de movimentos sindicais reivindicatérios que, geralmente, iniciavam na
empresa, por seu carater de empresa publica, com certa estabilidade de emprego. Com a
introdugdo desse novo modelo de gestdo, a diregdo comegou a participar das assembléias dos
funcionarios e mostrar os resultados, assim como as justificativas para dar ou ndo
determinado percentual de aumento salarial, além de discutir situagdes afetas ao trabalho.

A partir do desenvolvimento do Programa de Qualidade, o Setor de Disciplina,
que era vinculado a drea de operagdes, foi extinto. As informagdes indicam que esse setor
tinha carater punitivo. Ou seja, quaisquer irregularidades apresentadas, como faltas, atestados
medicos, reclamagdes, padrio de servigo, o funcionario tinha que passar pela disciplina para
justificar-se, e era afastado do servico imediatamente. Com a extingdo do setor, os
funcionarios tiveram uma espécie de anistia em suas fichas funcionais.

Paralelamente a essa mudanga na estrutura organizacional, houve também a
substituigdo do Setor de Trafego por sete Unidades Focalizadas. Até entdo, havia um tnico
chefe no Setor de Trafego responsavel por cerca 1.150 funcionarios, entre motoristas,
cobradores e fiscais. Com a introdugdo das sete unidades focalizadas descentralizou-se a
administragdo do trafego, a medida que estas foram criadas para gerenciar determinado

numero de linhas, carros e colaboradores, a exemplo das mini-células da industria. A area de
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manutencdo também foi desmembrada em unidades que ficaram responsiveis pela
manutengdo dos Onibus de cada unidade focalizada. A partir da criagdo das sete unidades
também criou-se o Setor de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoal — SPDP como forma

de descentralizar os recursos humanos.

Contudo, o Programa de Qualidade Total nio teve seqiiéncia. Os dados
secundarios demonstram que, nos moldes como vinha sendo desenvolvido, o programa parou
no final de 1992. Porém, a partir das fontes primarias, pode-se observar algumas justificativas
sobre o término desse programa. Alguns dos gerentes atestam tal descontinuidade em funcdo
da troca de administra¢do da empresa em 1993. Qutros, destacam que 0 programa prometeu
muito mais que cumpriu, pois se pensou mais nos fins do que nos meios do programa. Qutros,
acrescentam que término do programa deu-se por causas externas. Os anos de 1993 ¢ 1994
foram de altos indices inflacionarios, onde as alteragcbes na tarifa ocorriam quase
mensalmente, e também houve crescimento na industria do turismo, o que gerou maiores

indices de absenteismo e rotatividade na area de operacdes, em funcio de maior oferta de

trabalho.
4.2.2 O Planejamento Estratégico

Em 1993, foi tragado um novo plano de metas para a Carris. As metas foram
definidas a partir das seguintes diretrizes: a satisfacio do usuario da empresa, a ampliagdo da
administracdo participativa e a adequagio dos custos a tarifa. Estas acdes foram desenvolvidas
até o ano seguinte.

No final de 1994, implantou-se um novo processo de inovagdo gerencial na
Carris, que convencionou-se de Planejamento Estratégico Situacional. Por meio de varias
atividades, seminarios, e com o auxilio de consultoria externa, o desenvolvimento do
planejamento percorreu os seguintes passos:

- formagdo e explicagdo dos conceitos, instrumentos e metodologia em que se

basearia o planejamento estratégico;

- definicdo da estrutura responsavel pela sua elaborag¢do, desdobramento,

implantagio, acompanhamento e melhoria;

- definigdo dos objetivos estratégicos,

- seleg@o de problemas;

- identifica¢do das causas;
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- selegdo e detalhamento dos nos criticos;

- matrizes de analise e operacional;

- € gerenciamento global do processo.

A partir das diretrizes, foram levantados 0s problemas fundamentais 3 serem
resolvidos, definidos os planos de acio e as metas, Com isso, foram definidos 0s seguintes
objetivos estratégicos da Carris para 1995:

- transportar os passageiros com qualidade e menor custo;

- Serum instrumento eficaz de gestao publica no sistema de transporte;

- desenvolver e qualificar a cidadania na empresa; e

- realizar saneamento €condmico e financeiro com capacidade de investimento.

Em janeiro de 1995, a administragio que assumiu, identificou dificuldades

financeiras e sucessivos prejuizos na empresa, A Proposta nao era somente reverter a situagio

mensuracdo, acompanhamento e controle desses indices. »

Em dezembro de 1995, o Planejamento Estratégico foi aprofundado, preparando a
empresa para o ano seguinte. A empresa vinha apresentando resultados satisfatorios, fechando
O exercicio com lucro de R$ 625.688,00 (seiscentos e vinte ¢ cinco mil, seiscentos e oitenta e
oito reais). Identificou-se os principais problemas e aspectos positivos, e delineou-se como
objetivo central para 1996 “transportar os passageiros com qualidade e menor Custo”. Assim,
atividades e metas prioritarias e complementares foram definidas por area e setor da empresa.
Dessa forma, todas as areas da empresa desdobraram as diretrizes ém planos de acdo

concretos, repetindo-se no ano seguinte.



necessidade de exames psicotécnicos mais rigorosos, até que no ano seguinte mudou-se a
forma de contratagdo. A partir de entdo, o candidato nio precisa ser do transporte coletivo,
basta ter carteira do tipo B, que a empresa da a formagdo necessaria para o desempenho da
fungdo. Além disso, na area operacional houve a redugdo de 7 para 4 unidades focalizadas.
Posteriormente, a area de manutencio teve'parte de seu servigo terceirizado.

Em 1997, a partir de uma série de discussdes internas e também com a orientagio
de consultoria externa, a Carris resolve ampliar seu planejamento estratégico. Com 1sso, duas

caracteristicas centrais sdo introduzidas:

- Planejamento Estratégico, Qualidade Total e Administragdo Participativa sdo
pilares do modelo de gerenciamento da empresa, unificados por meio de uma
metodologia de Desenvolvimento Estratégico;

- O Planejamento ndo ¢ visto como uma atividade para ser realizada uma vez
por ano ¢ acompanhada sistematicamente. Planejamento passa a ser
reconhecido como uma atividade vital para o sucesso do negocio e que,
portanto, deve ser visto todos os dias, com ciclos de aprofundamento de cerca

de 3 meses e com reflexdes aprofundadas anualmente.

Sendo assim, no ano de 1997 desenvolve-se um modelo de planejamento
estratégico mais sistémico e global, abrangendo as areas administrativa e operacional da
empresa. Para a introdugdo desse novo ciclo, foi realizada a preparacio da alta dire¢do, corpo
gerencial, chefias intermediarias, assessorias e funcionarios-chaves da empresa. Além disso,
esse € o terceiro ano consecutivo que a empresa atinge indices de lucratividade positivos, num

total de R$ 2.445.284.00 (dois milhes, quatrocentos e quarenta e cinco mil, duzentos e

oitenta e quatro reais).

Em 1998, a Carris inscreve-se para concorrer a0 Prémio ANTP de Qualidade e
comeca a preparar-se para a certificacio ISO 9002. Para tanto, implanta um software
corporativo para acompanhamento do planejamento estratégico. Essa inovagdo tecnoldgica foi
adquirida com a fungdo de facilitar a tomada de decisdo, através da disponibilizacdo on fine
de todos os processos e projetos de methoria da empresa, inclusive no que se refere aos
critérios do prémio ANTP de Qualidade.

Além de disponibilizar informagdes, esse investimento em tecnologia de
informag¢do marca uma nova fase na empresa, a medida que o software tem como propdsito
basico manter atualizado o processo de desenvolvimento da empresa. Cada setor e cada

profissional podem disponibilizar o software a qualquer momento, ver a situagdo atual da
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diretrizes da empresa, os projetos de melhoria de cada area, todos os indicadores e a analise
destes, a partir de dados atualizados.

Assim, 0s requisitos e expectativas das partes interessadas encontram-se presentes
em todas as analises do planejamento estratégico, pois a metodologia pressupde que sejam
definidos todos os clientes (internos e externos), as suas necessidades e expectativas, o nivel
de atendimento, a avaliagdo, dentre outros aspectos. Entdo, parte-se das necessidades e
expectativas das partes interessadas, desenvolvem-se novas agdes que melhorem a
performance, e avaliam-se periodicamente as agdes desenvolvidas.

Os ndo-clientes sio considerados clientes potenciais, pois as necessidades e
expectativas destes sdo levantadas por meio de pesquisa realizada pela SMT - Secretaria
Municipal dos Transportes. Além disso, Carris utiliza essas e outras informagdes oriundas da
Prefeitura Municipal. A seguir, descreve-se o resumo dos principais requisitos das partes
interessadas que fazem parte do planejamento estratégico da empresa:

- Requisitos dos clientes: tempo de espera; condigdes de lotacdo, regularidade
das viagens, aspectos relacionados ao conforto dos veiculos (altura dos degraus, bancos
estofados,...), tempo de viagem; custo da tarifa; atengdo e educacdo do cobrador e do
motorista; apresentagio do motorista e do cobrador; limpeza dos Onibus; condigdes de
manutencao dos veiculos; e aspectos de seguranga na viagem.

- Requisitos dos acionistas: rentabilidade do capital aplicado; expansdo dos
negocios; aprovagao do Tribunal de Contas da Unido; e melhoria continua.

- Regquisitos do Orgdo Gestor para a Carris: padrdo de operagdo do transporte
coletivo de passageiros (que é inclusive uma das diretrizes da EPTC - Empresa Publica de
Transporte e Circulagdo Gestora de Porto Alegre); laboratério para teste de novos sistemas e
melhorias; e pardmetro de custo para o sistema.

- Requisitos do Orgio Gestor para o sistema: cumprimento da tabela horaria; e
nivel de ocupag¢do maximo de 75%.

- Requisitos dos funcionarios: condigdes de trabalho; espago para  suas
iniciativas; valorizagdo profissional; e participacdo nos resultados.

- Requisitos dos fornecedores: cumprimento dos contratos; possibilidades de

desenvolvimento; e trabalho de parceria.

- Requisitos da sociedade: transparéncia na gestdo, melhoria dos padrdes de

qualidade de vida; e auto sustentavel.

Quanto ao ambiente competitivo, ¢ importante destacar que, dada a peculiaridade

de organizacdo do sistema de transportes na cidade, ditada pelo orgdo gestor, a Companhia



Carris ndo trabalha com a estratégia de ampliacdo de sua fatia de mercado. Ao contrario,
definido o seu campo de atuagdo, trata de organizar-se para ter melhores niveis de qualidade
na prestagdo dos servigos, aliado a boa performance econdmica e financeira, visto que o valor
a ser pago, também ¢ ditado pelo 6rgdo gestor.

No ano de 1998, a evolugdo do Planejamento Estratégico determinou quatro
diretrizes para a Companhia: operacional, financeira, econdmica e responsabilidade publica e
cidadania. Na diretriz operacional, as metas tragadas visam a qualificagdo do servigo de

'transporte coletivo na capital. Compreendem o aumento do cumprimento de viagens de 98,8%
para 99,5%, o aumento da pontualidade de 82% para 90%, o desenvolvimento de pesquisa de
avaliagdo dos servigos da Carris entre os usuarios, € o equipamento e melhoria em 15% nos
veiculos da frota.

Quanto a diretriz financeira, a meta tracada é gerar um superavit de mais de RS
5.000.000,00 (cinco milhdes de reais), valor correspondente a depreciagdo e remuneracio
paga pela tarifa durante o ano em questdo. A diretriz econdmica propde que a Cia. Carris deve
gerar um resultado operacional de R$ 11.300.000,00 (onze milhdes e trezentos mil reais) nos
proximos 3 anos, chegando ao ano 2000 com 8% da receita operacional liquida.

Quanto a diretriz de responsabilidade publica e cidadania, esta envolve tanto a
questdo da melhoria das relagdes internas quanto externas. Ou seja, compreende uma série de
formas de ampliar as relagdes com os colaboradores da empresa ¢ com a comunidade, sem
prejudicar o meio-ambiente. Como exemplo, destacam-se alguns indicadores que fazem parte
dessa diretrizz nivel de escolaridade dos colaboradores, pesquisa anual de clima
organizacional, pesquisa de imagem externa, curso supletivo de 1° e 2° graus para os
funcionarios, medigdo de indices de fumaca preta e de ruido, projeto ‘abring’ e reducgo no
numero de acidentes de transito com envolvimento de carros da empresa. Assim, de forma
direta ou indireta, essa diretriz esta presente nos planos de agdo que vem sendo desenvolvidas
nas areas de operagdo, manutencio e administragdo.

Como resultado do planejamento sistémico e global, destaca-se que a Carris
encerrou o ano de 1998 com um lucro de R$1.217.354,00 (um milhdo, duzentos e dezessete
mil, e trezentos e cinquenta e quatro reais). Esse ano também foi de investimentos na melhoria
da frota, sendo adquiridos 61 dnibus novos, sendo 54 do tipo PADRON (7 com elevador para
portadores de deficiéncia fisica) e 7 articulados.

Em outubro de 1999, as informagdes indicaram que o planejamento estratégico na
Carris estava sedimentado como pratica cotidiana na empresa. No decorrer dos ultimos anos,

ele vem apresentando modificagdes importantes no que diz respeito ao seu proprio conceito, o
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método utilizado, as ferramentas e, conseqiientemente, os resultados advindos. Sendo assim, o
planejamento estratégico da empresa é formado por processos de desenvolvimento e
desdobramento da estratégia. Esses processos compreendem: fixagdo das diretrizes gerais,
desdobramento por areas em planos de agdo, analise e revisdo das agdes planejadas, execugdo
das agdes planejadas, monitoramento das agdes e resultados, e avaliagio anual do
planejamento.

Resumidamente, em outubro de 1999, o processo de planejamento se realizava da
seguinte forma:

FASE 01: Os diretores, com base no diagnostico estratégico realizado, fazem as
grandes definicdes para os proximos periodos: diagnostico estratégico (oportunidades,
ameagas, pontos fortes, pontos fracos), missdo, visio, valores, cenario futuro, diferenciais
competitivos, arquitetura estratégica, diretrizes globais e indicadores gerais da empresa. Dessa
forma, refor¢am questdes ja conhecidas e tragam a estratégia de negocios e as diretrizes
minimas de trabalho (econdmica/financeira/patrimonial e técnica). Tais defini¢des,
juntamente com os requisitos das partes interessadas, sao comunicadas ao grupo gerencial
(Comite Estratégico) e as chefias (Forum de Chefias).

FASE O2: Entendido o processo, os gerentes e suas equipes passam a trabalhar na
adequagdo dos seus planejamentos setoriais, a partir da definigdo de um cronograma de agdes.
Na seqiiéncia, o Comité Estratégico se reune para analisar e aprovar o planejamento das areas,
de forma que a soma das diretrizes das areas, deve ultrapassar o estabelecido pela dirego.

A partir dai, o processo € gerenciado semanalmente, cruzando-se as informagdes
internas com os dados referenciais disponiveis no sistema. Com isso, se estabelece o objetivo
fundamental que € manter o processo de desenvolvimento sempre vivo, atualizado, constante
e uniforme em todos os setores da empresa. Dessa forma, as informagdes indicam que o
processo esta devidamente sistematizado e com diretrizes estratégicas plenamente definidas.

Como conseqiéncia do método utilizado para o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico, todas as areas, alinhadas com as grandes diretrizes da diretoria,
passaram a estabelecer seus proprios planos de a¢do. Para o ano de 1998 foram formalizados,
aproximadamente, 200 projetos, de todas as naturezas. Embora sejam explicitadas apenas
duas diretrizes, uma de ordem técnica e outra econdmico/financeira, observa-se que estas
parecem trazer como conseqiiéncia a evidente necessidade de desdobramentos importantes
nas areas-meio, na area-fim e nas questdes ambientais.

Quanto a diretriz operacional, o planejamento estratégico atual visa qualificar o

servigo de transporte de passageiros considerando as seguintes variaveis:
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- Cumprimento de viagens, de 98 8% para 99,5%

- Pontualidade no percurso, de 82% para 90%

* Reclamagdes, de 162 para 100 por més

" Avaliagdo do servigo pelo usuario, de nota 7,3 para 8,0

* Nivel de ocupagio maximo de 75% no horario de pico

- Equipamentos com maior nivel de conforto: 15% da frota

Quanto a diretriz econdmico/financeira, busca-se gerar resultado operacional
equivalente 4,5% da receita operacional liquida para 1999, 5,0% da receita operacional
liquida para o ano 2000, e gerar superavit de caixa igual ao remunerado pela tarifa
(depreciag¢do: 7,7% da receita de transporte + remuneracdo de capital: 6,0% da receita de
transporte) = 13,7% da receita de transporte.

Abaixo estdo relacionados 28 dos cerca de 200 planos de agdo, que sio resultado
do desdobramento das duas diretrizes citadas anteriormente. Esses planos de agdo sio
formalizados junto a Diretoria e constam do software de gestdo, existindo claramente a
defini¢do das responsabilidades, prazos, indicadores e metas. A ordem de apresenta¢io dos
planos de a¢do nio significa o seu grau de importncia.

Qualificacdo dos servicos

1. FALE COM A CARRIS: projeto da Central de Atendimento ao Usuario -
CAU, que visa o estreitamento das relagdes dos clientes-usuarios com a empresa, por meio de
discagem direta gratuita,

2. PESQUISAS COM OS USUARIOS CADASTRADOS NA CAU: projeto de
carater permanente, que busca saber Junto aos usuarios, respostas a determinadas questdes,
especialmente na implantagio de novos Servigos ou projetos;

3. MELHORAR A FLUIDEZ DAS INFORMACOES NA AREA
OPERACIONAL: também da CAU, com o objetivo de buscar respostas e, principalmente,
solucdes as demandas dos usuarios;

4. AMPLIACAO DA CAU: mudanga de localizagio da Central de Atendimento
ao Usuario para um local em frente ao prédio administrativo, dentro de um velho bonde
restaurado para esta finalidade. O objetivo € promover maior proximidade com os clientes-
usuarios, em ambiente mais adequado;

5. CAMPANHA DE CONVIVIO NO TRANSPORTE COLETIVO: plano
permanente da Assessoria de Comunicagdo Social, que tem por objetivo, sensibilizar os

clientes-usuarios para diversas situagdes no transporte publico;
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6. MELHORIA DAS INSTALACOES DA MANUTENCAO: com a finalidade de
melhorar as oficinas e buscar novas tecnologias de manutengio, em termos de ferramentas,

equipamentos e sistemas;

Recursos Humanos:

7.QUALIFICAR FISCAIS E MONITORES: projeto da area operacional, através
das Unidades Focalizadas, que visam preparar estes colaboradores para a realizagdo de
atividades que extrapolam o simples controle, para buscar um contato mais direto com 0s
clientes-usuarios;

8. TREINAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE FUNCIONARIOS
ENVOLVIDOS EM ACIDENTE: sob a responsabilidade da area operacional, tem a
finalidade de buscar as razdes reais para estes acontecimentos e tratar das causas
fundamentais, trabalhando no sentido de prevenir os acidentes;

9. DISPONIBILIZAR TREINAMENTO TECNICO PARA TODO O PESSOAL
DE MANUTENCAO: através de uma matriz de treinamento especifica para cada funcio,
busca a capacitagio dos técnicos;

10. FORMACAO GERENCIAL: de carater permanente, busca a capacita¢io e
atualizagdo do corpo gerencial e, desta forma, manter e melhorar o seu sistema de gestdo;

11. FORMACAO DE TRAINEES: também permanente, tem como objetivo
preparar pessoal interno e externo para assumir posigdes superiores ou mesmo suprir as
necessidades de pessoal da companhia como um todo;

12. ESTIMULO A FLEXIBILIDADE DE TAREFAS: sob a responsabilidade da
area de Recursos Humanos, este projeto visa preparar os colaboradores para fungdes
diferentes daquelas para as quais foram contratados;

13. IMPLANTAR PROGRAMAS E CAMPANHAS DE SAUDE: projeto da area
de Recursos Humanos, com o objetivo permanente de conservar e melhorar habitos relativos a
saude e alimentagdo dos colaboradores e seus familiares;

14. DESENVOLVER UM NOVO SISTEMA DE CARGOS E SALARIOS: plano
do Setor de Pessoal, com a finalidade de buscar um novo sistema baseado numa nova
filosofia, voltada para a produtividade aliada a satisfagdo no trabalho;

15. GRUPO DE CONVIVENCIA DOS FUNCIONARIOS AFASTADOS: sob a
responsabilidade da area de Servigo Social, tem a finalidade de acompanhar colaboradores

quando afastados por motivos de doengas ou outros motivos;
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16. PROGRAMA DE REFLEXAO SOBRE A APOSENTADORIA: também da
area de Servigo Social, busca preparar os colaboradores para a vida apos a aposentadoria;
17. PROGRAMA DE SUGESTOES: incentivo a geragio de idéias, que serdo

objeto de reconhecimentos e recompensas;
Informatica:

18. AUDITORIA  NOS PRINCIPAIS SISTEMAS DE INFORMATICA,
coordenado pelo Centro de Processamento de Dados - CPD, que busca além de auditar, dar
methores condi¢des aos seus clientes internos, em termos de utilizacdo e verificagdo de
equipamentos e sistemas;

19. SERVICOS DE SUPORTE MAIS ABRANGENTES: com o objetivo de
provocar os clientes internos na plena utilizacdo dos sistemas, através de um plano
permanente de treinamento nas ferramentas que sdo disponibilizadas;

20. PROJETO ORACLE do CPD: a partir de um novo servidor e de um banco de
dados relacional, visa disponibilizar as diversas areas sistemas mais completos e adequados e,
tecnologicamente avangados.

21. IMPLEMENTAR O SISTEMA EIS: Sistema de Informagdes Executivas, com
a finalidade de melhorar ainda mais a disponibilizagdo de informagdes gerenciais, base para a

gestdo da Companbhia Carris;

Meio ambiente:

22. REAPROVEITAMENTO DA AGUA UTILIZADA NA LAVAGEM DOS
ONIBUS: projeto da manutengdo com as finalidades de preservacdo ambiental e de melhor
aproveitar os recursos. A meta € reaproveitar 80% da agua utilizada;

23. REVISAO NO SISTEMA DE ESGOTO SEPARADOR DE OLEO: sob a
responsabilidade da area de manutengdo, que busca avancar tecnologicamente neste aspecto
de preservagdo ambiental;

24. SISTEMATIZACAO DA MEDICAO DOS EFLUENTES LIQUIDOS: de

responsabilidade do SESMT, medira os niveis de esgotamento tanto do esgoto doméstico,

quanto do industrial;

Diversos:

25. REDEFINICAO DO FLUXO NOS PROCESSOS LICITATORIOS: projeto

da area de compras, buscando reduzir prazos de compras e otimizar estoques;



26. PESQUISAS INTERNAS: realizadas por todas as areas, de carater
permanente, buscando saber os atributos de qualidade e o grau de satisfagio dos clientes
internos;

27. MELHORIA DAS INSTALAGOES: projeto de responsabilidade da Diretoria,
para constru¢do de novas instalagdes, melhorando as condi¢des de trabalho de todos os
colaboradores.

28. AVALIACAO DA VISAO, MISSAO E VALORES DA CARRIS: analise

critica para provavel atualiza¢do face a4s mudangas no ambiente.

Convem salientar que os dados secundarios demonstram existir planejamento em
todos os setores da Carris. Tais setores possuem suas diretrizes, metas, problemas
identificados e projetos de melhoria. Além disso, os projetos de melhoria apresentam-se em
quatro situagdes: em andamento, sistematizado, concluido ou adiado.

Ao concluir esse item, acrescenta-se que em maio de 1998 houve a implantagio
do programa SOL. Por tratar-se de um programa continuo que visa 0 bem-estar do funcionario
no ambiente de trabalho, através da separagdo, organizagio e limpeza, entende-se ser
relevante cita-lo. A titulo de exemplo, o SOL parece elucidativo como resultado do
planejamento da area de recursos humanos, além de ter-se observado “in loco” a pratica deste

programa na Carris.
4.2.3 O Programa Carris de Participag¢do e Produtividade - PCPP

As justificativas para a criagdo do PCPP deram-se em fungio dos resultados da
empresa em 1995. Os indicadores operacionais indbicavam queda no cumprimento de viagens,
aumento nos recolhimentos e socorros a frota, baixa no niimero de passageiros transportados.
Embora varios investimentos tenham sido feitos, como qualifica¢do da frota e melhoria nas
condi¢des de trabalho, a dire¢do da empresa concluiu que a superagdo dos problemas deveria
partir da pareceria entre a Carris e seus funcionarios. _

Sendo assim, o Programa Carris de Participagio e Produtividade — PCPP foi
criado em 1996, com a finalidade de estimular a melhoria da qualidade do servigo prestado
atraves da maior motivagdo e participagdo dos funcionarios. Algumas informagdes indicam
que pode-se considerar o PCPP como fruto do planejamento estratégico da empresa.

De 14 para c4, o programa tem sido ampliado, a partir de discussdes entre diregdo,

coordenagdo do programa e funcionarios. Basicamente, o PCPP apresenta-se como uma
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modalidade de participagdo econdmica, ou seja, participagio nos resultados. Nesse programa,
os colaboradores recebem uma remuneragéo adicional se atingirem uma pontuagdo minima.
As avaliagdes ddo-se de forma coletiva e individual, e este ganho adicional é pago com
periodicidade semestral.

No anexo 4 desta pesquisa consta a resolugdo n° 004/99 da Carris, que apresenta o
regulamento do PCPP em sua integra. Nesse regulamento, constam as pré-condigdes para
premiagdo, os valores para referéncia de premiag¢do aos funcionarios das trés areas, os itens
de desempenho e avaliagdo coletivos e individuais, além dos critérios afetos aos funcionarios
lotados no setor de estacionamento rotativo — area azul.

Sendo assim, por tratar-se de um programa dindmico, todas as normas,
regulamentos e procedimentos sdo passiveis de alteragdo, consoante com os interesses da
empresa € viavel para os funcionarios. Além disso, existe uma coordenagio responsavel pelo
acompanhamento e desenvolvimento do PCPP.

O programa também conta com um jornal informativo de periodicidade mensal
que mantém os funcionarios informados sobre resultados e andamento do PCPP, desempenho
das trés areas da empresa no que se refere ao programa, valores de premia¢io, dentre outros
aspectos. Além disso, periodicamente ocorre uma solenidade para homenagear os
funcionarios que obtiveram pontua¢do maxima no semestre com entrega de bétons, além da
cedéncia de um dia de folga para os premiados.

Destaca-se, ainda, que a partir do desenvolvimento do PCPP foram criados os
grupos de motivadores nas areas de manutengdo, administragdo e operagdes. Esses
funcionarios atuam voluntariamente, e tem como fungio basica levar informag¢des e dirimir
duvidas quanto aos direitos, beneficios e procedimentos que ocorrem na empresa, cOmo
estimular seus colegas nas questdes afetas ao trabalho. Como a maioria dos funcionarios nio
exercem suas atividades na sede da empresa, os motivadores atuam como facilitadores na
relagdo entre os diversos setores/linhas/unidades e a direcdo da empresa. Além disso,
cumprem um calendario de reunides com a coordenagdo do programa e levam para estas

reunides as propostas, sugestdes, queixas, necessidades de cada setor, linha ou unidade.



132

4.3 As mudancas ocorridas no processo de participacio a partir das inovacées gerenciais

na Carris

Neste item, inicialmente apresentam-se as percepgOes dos gerentes quanto as
mudangas no processo de participagdo a partir das inovagles gerenciais na Carris. Na
seqiiéncia, descrevem-se as informagdes obtidas junto ao grupo dos ndo-gerentes. Os
resultados referentes a este Gltimo grupo foram analisados a partir de medidas de tendéncia
central, destacando-se 0s percentuais mais expressivos nas repostas. Contudo, no anexo 5
constam todos os percentuais relativos aos 73 itens questionados aos ndo-gerentes, assim

como os graficos demonstrativos dos mesmos.
4.3.1 A perspectiva dos gerentes

Os dados basicos dos gerentes demonstram que a média de idade do grupo € 43,13
anos, 87,5% sdo do sexo feminino e 12,5% do sexo masculino. Quanto a formagio escolar
deste grupo, o percentual mais expressivo encontra-se no nivel “I1° grau incompleto”
(31,25%), e em segundo lugar o nivel “superior completo” (25%). Além disso, 31,25% dos
entrevistados atuam na area de operagdo, 25% na area de manutengdo e 18,75% na area de
administragdo. Quanto a variavel “tempo de servico” observa-se que a média de trabalho
destes gerentes na Carris € de 12,08 anos. Acrescenta-se ainda que 25% dos respondentes sdao
ex~diretores-presidentes da empresa.

Quando questionados sobre as mudangas que ocorreram no processo de
participagdo a partir da implementacdo de inovagdes gerenciais, os gerentes tendem a
relacionar a evolugio do processo com as administragdes da Carris nestes dez anos. De modo
geral, os gerentes iniciam os relatos elucidando a pratica administrativa na empresa antes de
1989. Neste sentido, optou-se por incluir estas informagdes, que parecem acrescentar fatos
relevantes.

As informagdes indicam que até 1989 as administragdes da empresa tinham uma
relagdo paternalista com os funciondrios. A participag@o parece que se dava em funcdo das
vantagens que poderiam ser adquiridas, por meio de troca de favores, e se fazia necessario

mudar tal comportamento. Dois, dos entrevistados destacam que:

... A empresa tinha uma relagdo muito patemalista, a diretoria, a chefia, tipo
chefia publica, o compromisso com resultado era menor. ... Qual era o nosso
modelo? Qual era a nossa proposta? Nos queriamos enxugar a empresa, no
sentido de ter so os trabathadores necessanios, trabalhadores bem treinados,



reduzir absenteismo, reduzir alguns furtos que eram absurdos, fazendo uma
discussdo, democratizando a empresa” (entrevista 2).
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. 0s empregados tinham uma relagdo com o gestor publico ali dentro,
muito mais de troca de favores do que propriamente de encarar que aquela
empresa era uma empresa deles também, e porque ela estava ali pra prestar
um servigo importante, pra fazer com que eles tivessem um transporte de
qualidade na cidade e que a Carris tinha que ser efetivamente uma empresa
referéncia...” (entrevista 3).

Além disso, os relatos destacam que os indices de desempenho da empresa
estavam praticamente estaticos, como desempenho de transporte de passageiros e de
regularidades. O proprio custo operacional da empresa era bastante elevado, no que diz
respeito a folha de pagamento, como também, elevado numero de atestados e faltas,
demonstrando o pouco envolvimento dos funcionarios nos objetivos organizacionais. A
empresa veio de um todo historico,

““... primeiro com os coronéis onde tinha-se uma administragdo muito dura,
mulitar e as coisas eram rigorosamente cumpridas e obedecidas porque o
regime era assim, para um governo populista, onde os privilégios dos
funcionarios e tudo isso era o ponto principal da administragdo anterior.
Entdo, tinham muitas horas-extras incorporadas, as pessoas tinham muitos
vicios, quer dizer, tinham os mecanismos da hora-extra como fator de
reconhecimento. Entdo, os custos eram elevadissimos, a empresa prestava

um mau servigo, a empresa tinha um déficit muito grande e tinha uma
relagdo muito complicada com os funcionarios...” (entrevista 5).

A participacdo, conforme um dos gerentes, dava-se de forma muito irresponsavel,

“visando s os teus beneficios pessoais e ndo interessados em efetivamente
melhorar suas condi¢des de trabalho, condi¢des do ambiente de trabalho,
mas também do resultado do seu trabalho. E evidente que isso custava,
custava pra empresa alguns onibus por més, investimentos na melhoria da
qualidade do transporte, investimento na melhoria da frota, na qualificagdo
da oficina. Enfim, até da propria area fisica da empresa” (entrevista 3).

Sendo assim, parece que os funcionarios ndo estavam preparados para um nivel de
participagdo mais ativa, como acrescenta Bordenave (1983), um nivel mais intenso de
participacdo, onde o funcionario esta engajado, comprometido com a organizagéo.

Os relatos também demonstram o desejo do governo municipal de mudar o perfil
da empresa, ou seja, de tornar a Carris mais eficiente e superavitaria. Alguns trechos das
entrevistas destacam que o prefeito Olivio Dutra, quando citava a Carris, desejava que a
empresa servisse como referéncia para experiéncias futuras. As citagdes a seguir, demonstram
o0s anseios do poder publico da época:

“Como diz o Olivio, ‘que seja a laranja de amostra para a sociedade’. Nos
temos que provar que nds vamos conseguir gerir uma empresa publica



melhor do que a empresa privada. Porque podemos nos libertar de todos
esses vicios que tem, e a empresa publica ndo € um setor de petigdo, que
para toda hora as pessoas estarem pedindo, pedindo e pedindo e achando que
tem que ser atendido. Entdo, a gente conseguiu mudar essa visio do
populismo™ (entrevista 3).

“O Olivio dizia: ... ‘nds temos que transformar a Carris numa laranja de
amostra, que seja um exemplo do nosso governo de como é possivel uma
empresa publica ser eficiente’. Foi até um dos motivos que eu aceitei
administrar a Carris” (entrevista 2).

A partir de 1991, entdo, as informagdes indicam o inicio de um processo mais
analitico de rediscussdo dos rumos da empresa. o que levou a Carris a iniciar suas mudangas a

partir de modelo de gestdo baseado nas experiéncias de administragio participativa

combinados com programas de qualidade total.

Observa-se que a introdugdo do gerenciamento participativo pela qualidade total
deu-se em fung¢do de compreender tanto questdes afetas a qualidade e produtividade, quanto

ao estimulo a participag¢do dos funcionarios. Conforme um dos gerentes entrevistados,

“..0 programa de qualidade em si era uma coisa interessante a ser
implantado, porque ele tinha que englobar a questio do aumento da
produtividade, participagdo, redugdo dos desperdicios, mas a0 mesmo tempo
tinha que ter o estimulo a participagdo e ndo podia ser uma coisa so6 vista do
ponto de vista da produtividade, sem esquecer o ser humano que era a
engrenagem fundamental daquele trabalho porque o 6nibus é dirigido por
uma pessoa, o cobrador € a pessoa que incide diretamente na populagio... as
pessoas também tinham que ser tratadas e tinham que ser trabalhadas pra
isso e precisavam ser ganhas para esse projeto né, dentro de uma proposta
tambeém diferenciada de gestdo publica. Quer dizer, de uma troca. O gestor
publico ndo estava ali so pra buscar uma determinada coisa, mas tinha
também que fazer todo esse retomo em relagdo a participagio dos
empregados, a participagdo deles para methorar a qualidade do servigo e
tambeém melhorar as suas condi¢des de trabalho, e aumentar a participagio
deles inclusive no ponto de vista das decisdes, num determinado nivel de
decisdo tinha que ter a participagdo” (entrevista 3).

Quanto a relagdo entre a inovagdo gerencial implantada e as mudangas no
processo de participagdo, as informagdes dos gerentes indicam que houve avangos. A partir do
programa de qualidade ocorreram premiagdes por desempenho e participacdo, além de
melhorias das condigdes de trabalho em fun¢@o dos recursos economizados com a reducio de

custos. Na opinido de um gerente:

(13

foi muito produtivo, foi muito interessante porque eles mesmos
comecaram a elaborar os projetos e dizer o que eles poderiam reduzir, se
impor metas. E a partir dessas metas o que efetivamente a gente podia, a
gente destinou um percentual da economia da reducdo de custos pra
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melhoria nas condi¢des de trabalho e investir naquele setor, até com
moderniza¢do de equipamentos, enfim uma série de ... além desse projeto
maior que era melhorar a qualidade do transporte... Olha foi uma coisa
assim, espantosa. A situagdo ja tava melhor, a Carris tinha dividas. Foram
feitos muitos investimentos, tanto que todas essas obras ... foram feitas
naquela época, até por que as condi¢des eram precarias, porque nio tinha
grandes investimentos... Construiram aquele prédio e nunca mais fizeram
nada. E tudo isso a Carris pagava com seus proprios recursos, entio
reinvestia o lucro que tinha nessas melhorias” (entrevista 3).

Além disso, os gerentes acrescentam que 0s treinamentos internos e externos para
formar multiplicadores, contribuiram para o desenvolvimento do programa, além dos cursos
de reciclagem oferecidos a algumas areas da empresa. Parece, entdo, que os treinamentos € o
maior envolvimento dos funcionarios ajudaram na redugio de aliena¢do no trabalho, a medida
que os funcionarios passaram a ser mais ativos, mais engajados nos objetivos da empresa, que
no entendimento de Etzioni (1974) representa maior grau de compromisso ou envolvimento

positivo, ou seja, menor grau de alienacio.

Observa-se, ainda, que a implantagdo os grupos “Sugestdes para Melhoria do
Ambiente Carris — SUMAC's” foi uma fator importante para os funcionarios. Os participantes
destes grupos puderam expressar sua opinido quanto ao trabatho, houve maior cooperacgio, o
que demonstra que estes grupos se envolveram mais expressivamente nas questdes afetas ao

trabalho na tentativa de buscar melhorias. Com isso,

“Os grupos Sumac’s foram os grupos por setor que eles criaram e esses
grupos € que decidiam o eu fazer com a verba que tinham, eram mini
empresas dentro da propria oficina também. Era o Sumac da oficina, do
centro de operagdo do trafego, do administrativo, ... eram os grupos que
tratavam das melhorias das condi¢es de trabalho aliado a redugdo dos
custos e desperdicios e o retomno, eram eles que decidiam. Por exemplo, nos
tinhamos ‘x’ reais para investir na oficina. Qual foi a prioridade da oficina?
Foi fazer o vestiario através dos sumac’s ... até hoje aqueles banheiros
continuam bem conservados” (entrevista 3).

Porém um dos entrevistados destaca que o objetivo dos SUMAC’s nio foi

atingtdo, porque

“foi parcial e ai ndo teve a evolugdo que deveria ter no processo de qualidade
da empresa. ... Ele funcionou, ele conseguiu qualificar o administrativo e
parte da manutencdo, mas na operagdo ndo, que era o foco principal da
empresa. Existia uma separagio dentro da empresa - eu sou isso, tu é aquilo.
Ndo tinha uma consciéncia que os setores administrativo e manuten¢do sio
setores de apoio a operacdo. A operagio é o fim da empresa. Ou seja, é o
foco principal. Hoje existe essa consciéncia, porque eles dio apoio. Quer
dizer, pra operagdo funcionar bem, eles tém que funcionar bem. ... Entio ele
ndo funcionou porque o foco principal ndo foi atingido, o objetivo dele se
esvaziou nele mesmo. ... Eu acho que surgiu por influéncia extemna, eu fiz
parte daquelas pequenas tentativas que foram feitas na operagdo, mas ndo



evoluiu muito. Mas a gente chegou a trabalhar alguma coisa, chegou a tentar
focalizar problemas e tal, estruturar né. Espinha de peixe, a gente usava
alguma coisa, pareto” (entrevista 9).

Observa-se, ainda, que naquela época existia pouca integra¢do entre as trés areas
da empresa, 0 que comprometeu a continuagdo destes grupos de sugestdes ¢ melhoria no
trabalho. O que reflete, em parte, a descontinuidade do programa de qualidade na Carris.

Outra mudanga no processo de participagdo na Carris parece ter sido a criagdo do
Jjornal de circulagdo interna. A escotha do nome “Volante” deu-se por plebiscito, estreitando
assim os canais de informagdo na empresa. Conforme um dos entrevistados, o jornal continha

“as noticias da empresa e tinha também ... uma pagina que eram eles —
funcionarios, que escreviam coisas e publicavam no jornal,.. a gente
inventou o veiculo e tivemos um plebiscito para o nome do jornal: e ganhou
esse nome ‘o volante’ que ta até hoje, democraticamente discutido. E o
Jomal passou a ser o orgdo de troca de informacdes e de difusdo do que
estava sendo feito na empresa, o que estava sendo realizado, qual eram as
melhorias... E nds passamos a publicar os resultados da empresa, até para
que eles entendessem porque a gente queria implantar esse sistema, esse

programa, e ter esse controle e a adesdo deles, e nds comegamos a publicar
todos os balancetes™ (entrevista 3).

A comissdo de funciondrios também tinha papel ativo nas discussdes sobre
melhorias das condi¢des de trabalho e questdes salariais, pois havia uma relagdo direta entre
dire¢do e funcionarios. Observa-se que nesta época, a dire¢do comegou a participar da
assembléia dos funcionarios e mostrar os resultados da empresa, assim como as justificativas

para dar ou ndo determinado percentual de aumento salarial. O trecho a seguir demonstra bem

este fato:

“...nods iamos para as assembléias 1a dentro da empresa, faziamos assembléia,
colocavamos a nossa posi¢do: - porque dar ‘x’ por cento de aumento, porque
ndo, - e as pessoas comegaram a aderir aos nossos posicionamentos, foi
super interessante por isso, porque o sindicato ndo teve mais tanta facilidade
de paralisar a Carris, de fazer greve na Carris em cima de uma chantagem,
muito mais voltado para as empresas privadas do que para a publica... tanto
que as ultimas greves do meu periodo eles ndo conseguiram a adesdo de
ninguém. Porque ndo tinha razédo para paralisar” (entrevista 3).

Percebe-se, a partir das informagdes de alguns entrevistados, que a administra¢do
1990/1992 tinha um relacionamento mais estreito com os funcionarios, na tentativa de ampliar
os canais de comunicacdo e informagdo. Além da participa¢do sociotécnica, a dire¢do da
empresa buscava a participacdo politica, por meio de justica, liberdade, igualdade e

integragdo. Ou seja, a intengdo era desenvolver uma cultura democratica na empresa. Um dos

gerentes relembra que:



“tinha-se um relacionamento muito aberto com os trabalhadores. Cansou de
discutir as coisas coletivamente. Foi o periodo de mais discussao direta, com
assembléias. Quando tinha um problema sério, uma coisa, ela ia 1a, com
coragem, com determinag¢do e discutia cara-a-cara. ... Era uma negociagdo
aberta, quanto ao dissidio da categoria ela vinha e abria as contas da
empresa, e dizia até que ponto a empresa poderia dar o aumento. Foi quando
comegou o projeto de qualidade na empresa, um pouco sem experiéncia
ainda, mas ela teve coragem para fazer varias tentativas” (entrevista 16).

A extingdo do Setor de Disciplina também indica avangos no processo de
participagdo na Carris. Vinculado a area de operagdes, as opinides mostram que este setor
tinha carater punitivo. Assim, com a extingdo desta unidade de controle, os funcionarios

tiveram uma espécie de anistia em suas fichas funcionais. Os relato a seguir destaca que:

“.. nos resolvemos extinguir o setor de disciplina e fazer com que as
proprias unidades buscassem os mecanismos de punig¢do, enfim, resolvessem
os problemas disciplinares da sua unidade. Quer dizer, vocés € que sdo
responsaveis para punir ou ndo punir, o sujeito que faltou ao servico sem
Justificativa, que chegou atrasado, que fez e aconteceu. E foi uma coisa que
funcionou também” (entrevista 3).

Entdo, parece que através da eliminagdo do Setor de Disciplina, a empresa buscou
transpor o conceito de puni¢io pelo de conscientiza¢@o, haja vista que se estava implantando

um programa de qualidade que tem como premissa a valoriza¢do dos recursos humanos. O

recorte a seguir demonstra a intengdo da empresa:

“Nos eliminamos o setor de disciplina, e a gente queria trabalhar sem a
necessidade da punigdo, trabalhar assim, o que nds pregamos - nds iamos
conscientizar, trabalhar com essa questdo da consciéncia das pessoas, da
responsabilidade, sobre o seu papel, sobre o servigo da Carris e eliminando
as punigoes de forma que, quando o funcionario apresentasse algum
problema ele seria chamado, seria conversado come ele, explicado os
motivos, fazé-lo refletir sobre o que tinha acontecido, qual era o prejuizo que
ele tinha ocasionado para a empresa e para a imagem da empresa, para o
servigo que a empresa presta. Enfim, e numa proxima vez ele seria
conscientizado, seria encaminhado novamente para treinamento até que se
daria um basta, se perpetuando no erro, ndo permaneceria mais COnosco.
Essa era a diretriz de trabalho, essa era a linha de trabalho” (entrevista 5).

Sendo assim, as informagdes indicam que o programa de qualidade implantado na
Carris ndo visou somente a qualidade no sentido tradicional de controle de produgio e
redugdo de desperdicios. Nesse sentido, corrobora-se com Mendes (1998), a qual entende que
a qualidade total, enquanto inovac¢do gerencial, gera modificagdes na organiza¢do nos mais
diversos aspectos, tais como: estruturais, comportamentais, processuais, de desempenho

organizacional, dentre outros.



Acrescenta-se, ainda, que juntamente com a extingdo do Setor de Disciplina,
houve a substitui¢do do Setor de Trafego por sete Unidades Focalizadas, descentralizando-se

a administragdo do trafego. Naquele momento,

“o nivel de empolgagdo foi muito grande. Em 1992, quando nos
implantamos efetivamente as unidades focalizadas, que foi de abril a
setembro, as pessoas ficaram completamente envolvidas nessa mudanga que
a empresa estava proporctonando. Houve envolvimento muito grande, muito
grande” (entrevista 5).

Entdo, a partir da criagdo destas unidades, as informagdes atestam que tornou-se
possivel para os coordenadores conhecerem seus colaboradores, ter uma relagdo mais direta e
acompanhar a atuag@o destes no trabalho, o que parece indicar um avango desta inovagdo
gerencial no processo de participacdo. Além disso, destaca-se que em 1992 também foi criado

o Setor de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoal — SPDP como forma de descentralizar

0S recursos humanos.

Todavia, o Programa de Qualidade Total n3o teve seqiéncia. Observa-se que, nos
moldes como vinha sendo desenvolvido, o programa estacionou no final de 1992. As
justificativas destacam diversos aspectos. Alguns gerentes justificam tal descontinuidade em
fungdo da troca de administragdo da empresa em 1993. QOutros, destacam que o programa

prometeu muito mais que cumpriu, como demonstra-se a seguir:

“... parou porque se pensou nos fins e ndo se pensou nos meios, porque a
frota era muito antiga, ela estava muito depreciada. Entdo, se exigia uma
grande demanda de pegas, servigos, que ndo se conseguia vencer. .. € a
gente foi caindo no descrédito, porque os motoristas receberam o
treinamento de como manter, mas so que ndo tinham o carro, e ficavam
cobrando e tal, até que se notou e tirou isso. Entdo, ficou prejudicado,
inclusive houve uma queda de confianga no programa de qualidade porque
se prometeu uma coisa, se planejou e ndo se conseguiu atender. Tanto que
hoje, as vezes a gente fala ... e as pessoas assim: ‘Ah, isso ai ndo deu certo’.
Naquela época ndo se tinha condi¢des. Hoje, daria certo, porque a gente tém
know how de como fazer isso certo...” (entrevista 15).

Outra justificativa, atribui que o esgotamento do Programa de Qualidade na
Carris, como em outras empresas, deu-se em funcdo da crise da qualidade e do avango da

reengenharia:

“... era um momento na empresa de muito mais interaliza¢do, ... era uma
coisa assim muito mais de inventar a roda, e isso s3o coisas que passam, vém
meétodos mais modernos e mais rapidos ... veio toda uma discussdo ndo de
qualidade, mas de reengenharia, teve uma época de crise ai da qualidade,
uma serie de coisas se discutia ¢ mesmo nos métodos de se fazer... eles
acabam se esgotando eu acho, porque as melhorias elas tem fim dentro da
propria empresa, e ai ... as mudangas foram acontecendo e as pessoas foram
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vendo outras coisas, claro que o saudosismo existe, porque as pessoas
gostavam daquilo, porque ali elas despertavam muito a criatividade delas
proprias, tu ta preocupado em melhorar o teu ambiente de trabalho...”
(entrevista 4).

Além desses fatores, pode-se considerar a ndio continuidade do programa de
qualidade na Carris por causas externas. Os anos de 1993 e 1994 foram de altos indices
inflacionarios, onde as alteragGes na tarifa ocorriam quase mensalmente. Além disso, houve
um crescimento da industria do turismo, em fungdo de planos econdmicos ditados pelo
governo federal, o que gerou maior rotatividade na area de operacdes, em fun¢io de maior
oferta de trabalho para motoristas. Foi

“um periodo de auge na economia, o primeiro e segundo do plano real,
principalmente a industria de turismo cresceu muito. Entio, os nossos
funcionarios comegaram a ter muita proposta de emprego fora e ai os indices
de absenteismo foram se elevando, porque eles, enfim, punham atestado
médico para conseguir uma excursdo no final de semana, ou uma semana,
enfim, porque tinha muita proposta de trabalho, de bico para eles” (entrevista
5).

Sendo assim, percebe-se que o insucesso dos programas de qualidade pode
ocorrer por inumeras causas. Para Tolovi Jr.(1994), embora a introdugio dessa inovagdo
gerencial methore o nivel de qualidade, esta longe do que poderia ou deveria ser. O autor
justifica sua afirmagdo sob inimeros aspectos, tais como: ansiedade por resultados,

planejamento inadequado, descuido com a motiva¢io, o nio envolvimento da alta dire¢do,

desinteresse do nivel gerencial, treinamento precario e falta de apoio técnico.

Quanto ao Planejamento Estratégico, as informagdes dos gerentes indicam que
estes participaram mais ativamente do processo a partir da troca de administragdo da empresa
em 1995. Até entdo, o planejamento estratégico era discutido somente pela alta cupula.
Inicialmente, essa inovagdo gerencial tinha carater prescritivo e dava-se nos moldes

tradicionais. O relato, a seguir, demonstra como dava-se o planejamento estratégico

inicialmente na Carris:

“... Antigamente ndo, tu encerrava o ano, fazia uma analise - Oh, melhorou,
ta melhorando e ficava nisso. Se o indicador regredisse, apontava que nds
tinhamos que tomar uma melhoria, uma agdo. Mas as a¢des eram feitas, ndo
eram documentadas, ndo eram oficializadas. ... Ai, passava um tempo e
analisa - E ai? Melhorou? Melhorou. Ah, entio ta, vamos continuar assim. -
E o planejamento trouxe um trogo estruturado, organizado. ... Porque antes
tu ndo tinha nada oficializado em termos de resultados. ... com dados. Se
chegasse no final do ano com resultado ruim, a diretoria, porque chegava o
gerente, a gerente e assim por diante e - Oh, estamos ruim, temos que
melhorar. Temos que fazer alguma coisa - SO que com o planejamento
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estratégico 1sso se torna uma coisa oficial, e se toma a coisa aberta pra todo
mundo. Ou seja, toda a empresa sabe o teu desempenho. Antes, s6 sabia
quem estava interessado em saber. Ele ndo era escondido, mas também nio
era exposto” (entrevista 9).

Para Motta (1995), essa abordagem tradicional de planejamento ja esta superada.
Atualmente, o planejamento estratégico utiliza métodos mais analiticos e prospectivos de se
buscar alternativas, 4 medida que deixa de ser ocasional e ciclico, e passa a ser sistémico,

continuo e global.

Observa-se, ainda, que a administragio que assumiu em 1995, identificou
dificuldades financeiras e sucessivos prejuizos na empresa. A proposta nio era somente
reverter a situacdo de debilidade econdmica-financeira, mas também que a Carris deveria
reafirmar seu papel de empresa publica, como um elemento de regulacio de mercado, como

um instrumento de gestdo do proprio governo, e de eficiéncia administrativa. Diante dessas
situacdes,

“nds agimos sempre com absoluta tranqgiiilidade do ponto de vista de agir
com certo rigor, ou seja, noés ndo admitiamos falta de compromisso,
irresponsabilidades, nés ndo admitiamos sonegagdo de qualquer ordem, seja
ela de fidelidade, de responsabilidade, de informacio e nds nio admitiamos
que as pessoas ndo compreendessem que o espirito daquela empresa nio
estava voltado para um interesse privado e particular...isso refletia mais
diretamente para os proprios funcionarios da empresa, porque significava um
reinvestimento do ponto de vista de qualificagdo dos servidores, melhoria da
frota, do ponto de vista de melhoria das condi¢des de trabalho em tltima
instancia. Entdo, isso tudo revertia pra eles, portanto nos tinhamos que ter
um time que iria ganhar esse jogo, ¢ ganhar esse jogo era aplicar melhoria
continuada” (entrevista 1).

A ampliagdo da participagdo estava, em parte, contemplada nessa nova inovagdo
gerencial, haja vista que era intengdo da administragio ampliar a qualificagdo e os

envolvimento dos colaboradores. Conforme um dos entrevistados,

“A questdo da participagdo, do envolvimento dos funcionarios como um
todo sempre foi um grande problema, foi o que nos consumiu mais tempo,
que demandou mais criatividade, mais energia de nossa parte. Por qué?
Dentro do processo de planejamento estratégico, nds identificamos uma série
de problemas, constituimos uma série de projetos, que num primeiro
momento visavam a equagdo financeira-econdmica, num segundo momento
um replanejamento da empresa, num terceiro momento uma requalificacio
dos servidores e ai todo esse processo metodologico e a questio do
envolvimento das pessoas desde 14 95, mesmo com crise econdémica, era um
grande objetivo nosso” (entrevista 1).

Entdo, a partir de 1995, a administragdo da Carris comecou a descentralizar o

planejamento estratégico da empresa. As informacgdes indicam que os niveis de média
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geréncia comecaram a se envolver mais diretamente na formulagdo de diretrizes e metas
organizacionais. Entdo, o planejamento estratégico foi aprofundado, e todas as areas da
empresa desdobraram as diretrizes em planos de agio. Para a atual dire¢do, a ampliagdo do

planejamento estratégico foi benéfica,

“porque o desdobramento por diretrizes ele vai, a partir da defini¢do das
diretnzes, todos os setores e todas as pessoas participam com alguma parcela
de contribui¢do para atingir aquele resultado. Entdo, tu envolve a todos ... os
nossos objetivos ndo sdo so6 de resultados, envolve a todas as partes
interessadas. Para chegar até o motorista da linha tal, para ele saber o que se
espera dele, o que ele sugere, a nivel de envolvimento e participagdo o que
ele sugere... Isso aqui que eu estou fazendo sdo tudo cartas de funcionarios,
caixa de sugestdes, reivindicagdes, reclamagdes, ¢ aberto. Todas sdo
respondidas” (entrevista 5).

Assim, parece que o planejamento por desdobramento de diretrizes mudou as
praticas gerenciais, a medida que mostrou-se como instrumento norteador para a consecugio
dos objetivos organizacionais. Para Oliveira (1995), com planejamento estratégico é possivel

estabelecer a diregdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de interagio com o

ambiente interno e externo.

Quanto a analogia entre o planejamento estratégico e a evolugdo do processo de
participagdo, observa-se que foi houve avangos na relagdo entre direciio e chefias. Essa
inovacdo gerencial facilitou o entendimento do grupo gerencial no que diz respeito ao
acompanhamento constante dos indicadores das trés areas da empresa, como as correcdes e
agbes que deveriam ser feitas no decorrer do processo. A seguir, destaca-se parte das

entrevistas dos gerentes que fazem meng@o a essa fase do planejamento estratégico.

“A gente estava junto 13, a gente sentou numa sala la numa quinta-feira e
termiamos sabado de tarde. Tudo, maio de 95. Nio s da manutencio, de
toda a empresa, todos juntos, todos os chefes junto. .. Para a época, as
metas ndo eram muito altas, ou eram, ndo sei. Até eram. Mas no momento
eram, porque como eu te falei, tinha carro quebrado, carro velho, ndo tinha
como tu atingir nada...” (entrevista 6).

“..Se reuniu a geréncia de operagdes e os coordenadores, no qual nds
tracamos as nossas metas e foi debatido isso ai, através de reunides. Nos
montamos 0 nosso programa, qual era a nossa meta de acidentes, de avarias,
de cumprimento de viagens, ... Antes tudo era manual. Todos nds passamos
por um curso. A empresa deu o curso aqui mesmo, numa sala de aula.
Diariamente eram 8 pessoas e nds nos familiarizamos bastante com o
computador, ... deixou de existir muitos papéis e até hoje nds estamos, a
principio, eliminar mais ainda. Porque tem uma rede que tu pode armazenar
tudo, o papel te rouba muito tempo e através do computador ndo, é uma
coisa rapida, tu langa ali e pronto ... Eu como coordenador, revejo as metas
diariamente, tanto passageiro transportado como acidentes, avarias,
reclamagdes. Isso é avaliado diariamente, pra trabalhar em cima - Oh,
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precisamos reduzir tantos acidentes que ta chegando perto do fim do més.
Entdo, essa informagdo sempre ¢ dada aos terminais pra gente de uma
maneira ou de outra procurar alcangar os objetivos” (entrevista 7).

“Num primeiro momento o planejamento estratégico representou muito mais
do que era. Ele era um monstro, todo mundo olhava, mais isso, aquilo e tal.
No momento que tu comega entrar no negocio, tu vé que ele é bastante
simples até. SO que tinha uma expectativa muito grande, em cima da
ferramenta e dos resultados que ela ia gerar. ... Porque antes tu ndo tinha
nada oficializado em termos de resultados ... Hoje, toda a empresa sabe qual
¢ a unidade que ta ruim, qual ¢ a linha que ta ruim, qual ¢ a linha que € boa,
qual a unidade que € boa. ... Um medo inicial teve. Teve um medo inicial,
mais ai depois que o trogo foi implantado se viu que aquilo ali ndo era nada
mais que a gente ja fazia. Sempre fez aquilo, s6 que agora de uma forma
estruturada, organizada, e tinha uma meta com prazo estabelecido. Tanto é,
que desde entdo, algumas metas principais foram atingidas” (entrevista 9).

“No primeiro momento foi ‘dor de cabe¢a’ na montagem por falta de uma
estrutura nossa. Depois, a gente conseguiu superar isso ai, nds planejamos, a
gente estudou, a gente ja sabe como € que € aquilo ali. Entdo, pra nds so traz
beneficios. ... A analise ¢ mensal, depende. Tem critérios ai por exemplo
acidentes, essas coisas que ja esta no planejamento que ¢ semanal, tem o
diario. Eu, por exemplo, como coordenador ..., entro todo o dia no sistema
ali e quero saber como foi 0 meu resultado no dia anterior. Ai, uma vez por
semana a gente tem uma reunido com a geréncia aonde ¢ debatido todos os
resultados da semana. A gente tem uma reunido mensal que ¢ debatido todos
os resultados mensais e tem o forum de chefias la aonde o pau pega. Entio,
tem tudo isso ai, é avaliacdo em cima de planejamento” (entrevista 10).

Observa-se, ainda, que os gerentes, a partir do acompanhamento diario do
desempenho da empresa via sistemas informatizados de informagdo, deram mais énfase ao
repasse de informagdes aos subordinados, como forma de obterem os resultados satisfatorios e
democratizarem as relagdes com seus subordinados, além de terem mais controle do que

ocorre em suas areas de atuagéo.

“O planejamento estratégico melhorou mais o trabatho do chefe, ... iniciou
em 95 de novo, porque a coisa estava no caos € COmMEGOU a Se recuperar.
Entdo, a gente comegou a se recuperar, ... Sabe primeiro tu melhora, vamos
dizer assim tal estado de doenga, pra depois tu comecar a investir... ai
comegou a se trabalhar no planejamento estratégico, as areas véem, a
diretoria coloca as suas diretrizes, necessidades tanto financeiras quanto
operacionais, e as areas se comprometem em na sua parte fazer na diretriz da
diretoria, ... Essas metas sdo acompanhadas mensalmente. Hoje em dia, elas
sao acompanhadas na verdade semanalmente pelo comité estratégico, onde
todas as quintas-feiras se reune o comité estratégico com a diretoria, as
geréncias e se discute sempre o planejamento estratégico. Se leva pra
discussao os indicadores, os indicadores de manutencdo” (entrevista 12).

““... a gente comegou a ter metas. A gente comegou a ter mais controle... O
sistema foi instalado faz um bom tempo, de 95 pra ca e facilitou o controle
... a o sistema ja informa todas as etapas, tudo, ... quando ta chegando a data



da quilometragem, ele imprime as ordens sozinho e ai o pessoal da noite faz
o servigo” (entrevista 11).

“..Existia uma dificuldade muito grande na época ... Vamos dizer, claro
guardando as devidas propor¢des, existia quase um conflito entre o
administrativo, operagdo e manutengdo, que com o passar do tempo, através
do planejamento estratégico, onde houve a integragdo, a participacdo de
todas as areas se envolveram e as vezes em conjunto, esse conflito comegou
a diminuir... Vamos colocar assim, com mais énfase em 95, onde os
coordenadores, as chefias comegaram a participar mais quando se criou o
forum de chefias ai, que todos os meses a gente se retine com a diregio e sdo
discutidos o destino da empresa” (entrevista 13).

“O computador eu comecei a usar a partir do planejamento estratégico. ...
Antes era a mdo, ndo tinha computador, ndo tinha nada. Antes nio tinha esse
controle de saber a vida util de uma pega, quanto tempo fazia que tinha sido
trocada, n3o tinha. Hoje ta tudo arquivado, ta tudo na rede. Eu calculo assim,
que a partir dai € que a Carris comegou a crescer, crescer” (entrevista 14).

*“ era de uma forma muito insipiente assim né, muito centralizado na direcdo,
ndo tinha um método, essa coisa formulada, principalmente de
acompanhamento de projetos e tal né. ... mas o planejamento vinha de uma
forma muito insipiente. ... depois ele passou a exigir, da prazos, data de
inicio, data de encerramento, existe monitoragio dos resultados. Entdo, ndo
fica digamos assim pro esquecimentos, entdo se é pra fazer tem que fazer, e
a coisa foi andando” (entrevista 15).

Portanto, acredita-se os gerentes passaram a se comprometer em atingir os
objetivos organizacionais, o que parece demonstrar melhor aproveitamento do potencial
destas pessoas. Na medida que estes gerentes tiveram suas fungdes ampliadas, participaram
das tomadas de decisio num grau de participagdo que, segundo Bordenave (1983, p.30)
apresenta-se como “elaborag@o/recomendag¢do”.

Contudo, 0 ano de 1995 também foi de alta rotatividlade na empresa. Os
funcionarios tinham outras ofertas de emprego e

“a empresa ndo tinha condigdes de fazer demissdes em massa, como eles
solicitavam, e eles queriam pedir demissdo porque queriam levantar o fundo
de garantia, entdo comecaram inclusive a apresentar mais e mais faltas ao
trabatho, até pressionando para que a empresa demitisse. Foi um periodo de
muita dificuldade, foi muito complicado. E ai em 95 o mercado foi se
ajustando e nos tivemos varias demissdes, nds tivemos como uma das
diretrizes de 95 justamente fazer aquelas demissdes que ndo estavam mais

com interesse em permanecer na empresa. Tivemos uma grande rotatividade
em 957 (entrevista 5).

Além disso, a partir das analises feitas pela diregio da Carris, verificou-se excesso
de pessoal e pouca qualificagdo, o que levou a empresa a fazer demissdes e/ou redistribuir

funcionarios para outras secretarias municipais. Alguns entrevistados destacam que:
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“era horrivel de trabalhar, funcionario tinha aos montes. Na época tinha
funcionario aos montes e carro quebrado aos montes também. E como
trabalha com licitagdo, tu ja viu né? E uma droga. Entdo, para comprar uma
peca era uma briga. ... e a empresa ainda nao estava bem adequada dentro
dos moldes da licitagdo e ai era uma briga. .. Isso aqui era uma
escuthambacdo ... era churrasco, era festeré, ... em tudo quanto era canto, ndo
tinha hora pra churrasco. Nao tinha dia. De tanta gente que tinha aqui, 10
trabalhavam e 60 ficavam parados, ou tomando chimarrio, ou tomando
cafezinho. Olha, pra arrumar nio foi num ano, ta” (entrevista 6).

“O numero de funcionarios diminuiu pela metade, 50%. Eu atribuo isso a
qualidade do mecanico, antes tinha quantidade e ndo tinha qualidade. Hoje
nos temos qualidade do pessoal, pessoal qualificado também, concurso.
Antes a gente pegava pessoal sem concurso, sem nada e ia socando ai pra
dentro. Agora nio. E via concurso” (entrevista 11).

“Apesar que na gestdo do Tulio, mais de 60% dos funcionarios que estavam
ndo estdo mais, 60% dos funcionarios daquela época foram afastados da
empresa, porque ndo tinha aquele perfil que se queria para o funcionario”
(entrevista 13).

“Muita gente saiu da empresa, o que eles chamam de ‘pente fino’, que andou
uma epoca ai, que era muita gente e pouco trabalho. Tinha trabalho, mas a
gente ndo conseguia o envolvimento, inclusive com relagio a pessoal
descapacitado” (entrevista 14).

Foi também a partir do planejamento dos rumos da empresa em termos de
recrutamento e selegdo de pessoal, que se comegou a mudar os critérios dos concursos
publicos na empresa. A exigéncia ndo era apenas experiéncia no cargo. Os exames
psicotécnicos passaram a Ser mais rigorosos, até que no ano seguinte mudou-se a forma de

contratacdo. A partir de entdo, o candidato ndo precisa ser do transporte coletivo, ou seja,

“basta ter carteira B que nos formamos. E o todo o psicotécnico, entrevista,
demonstrado que aquele profissional tem as condigdes e o perfil adequado
para a area de servigos, para tratar com o publico, para andar no transito,
enfim, tudo que noés definimos como perfil basico do motorista e ele ¢
formado internamente. Se necessitar dois, trés ou quatro meses para que a
gente capacite-o como motorista, ndo importa, desde que ele apresente
aquele perfil adequado, nds investimos. O entendimento ¢ que formar
motorista ¢ possivel porque € técnico, € possivel, desde que ele tenha
carteira... Agora, o perfil comportamental ndo” (entrevista 5).

Além disso, com o planejamento estratégico houve alteragdes na estrutura
organizacional, a exemplo da area operacional, onde deu-se a redugdo de sete para quatro
unidades focalizadas. Posteriormente, a area de manutengdo também teve parte de seu servigo

terceirizado. Um dos trechos demonstra que:

“..a coisa foi de uma forma mais democratica, houve essa abertura na
empresa. For aonde houve a redugdo das unidades. Nio foi sO uma
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melhor mudar de 7 para 4 unidades, a gente estava sendo consultado pra essa
mudanga” (entrevista 7).

Com relagdo aos funcionarios, as informag¢des dos gerentes demonstram que
através do planejamento estratégico, os funcionarios passaram a ter conhecimento do
desempenho de suas areas, o que trouxe mais conscientizagio. Além disso, estes gerentes
declaram que o aumento do nivel educacional dos funcionarios, em funcdo de novas
contratagGes, ¢ os treinamentos contribuiram para a mudanga de comportamento destes

funcionarios. Os trechos seguintes, demonstram as percepgdes dos gerentes.

“Eu percebo que existe um entendimento muito, muito maior dos objetivos,
da missdo, da necessidade da empresa publica ter esse servigo diferenciado,
existe um entendimento muito mais claro disso. Essa participagdo, vamos
dizer assim: essa abertura que a empresa da, ela ¢ utilizada muito mais pelo
pessoal mais novo, que tem um entendimento mais claro disso. E ai as
grandes dificuldades que a gente tem na manutengdo. Hoje nods temos muito
mais participagdo na operagio do que na manuten¢io. Nés ainda ndo
atingimos um envolvimento do pessoal da operagdo como nés gostariamos e
neste ano ndés vamos trabalhar nisso. Porque o planejamento da operagio ele
¢ feito centralizado, todos os coordenadores fazem ali um planejamento
estratégico para o projeto de melhoria, para atender as diretrizes e metas da
empresa e fazem um planejamento unico. A partir desse ano, o planejamento
sera feito por linha, e ai nds vamos envolver os motivadores em cada linha,
os monitores que vdo fazer, quer dizer, a partir da definigio para atingir
aquelas metas, o que aquela linha tem que fazer para contribuir, e ai ndo s6
projetos de melhoria para atingir a diretriz geral da empresa, mas também
para atingir indicadores setoriais, definidos ja por linha. Entdo, nés vamos
dar mais um passo na questio da descentralizagio do planejamento
estratégico e do envolvimento direto de todos™ (entrevista 3).

“Eu acho que meihorou foi a conscientizagdo de cada um da sua importancia
para o crescimento da empresa, sem ninguém estar pressionando. Nos
procuramos conversar, procuramos dialogar. E o que eu digo, para os meus
subordinados - Isso aqui ¢ uma familia, porque o maior tempo nosso, nds
passamos € aqui dentro dessa empresa. E nada melhor que nos estarmos
unidos para nos alcangar os nossos objetivos. Porque se cada um comegar a
puxar para um lado ou pra o outro, a coisa nio funciona™ (entrevista 7).

“Hoje eles tém semanalmente as informagdes do desempenho da unidade
deles ... Ele fica sabendo através dos murais e dos relatdrios que sao
encaminhados pra eles. Sdo afixadas nos murais dos terminais. ... Entdo, nds
ndo buscamos assim, responsabilizar os motoristas. Nés ndo estamos aqui
pra buscar o culpado. Nés buscamos ¢ aquela parte - O qué que tu poderia
ter feito pra ter evitado esse acidente? independente dele ser culpado ou nio.
- Algum momento tu parou pra fazer uma avaliagdo? - Se eu tivesse feito
uma agao de tal forma, teria evitado? ... E 1ss0 que nds buscamos. ... 0 grau
de nstrucdo deles hoje, ele ja ¢ diferente. E maior do que era antes. E
também eles tém muitos treinamentos, coisas que ndo tinham antes, né.
Muito na base da conscientizagdo, no papel de cada um, o qué que a empresa
espera deles ne¢, como colega, relacionamento, essas coisas tudo ¢ passado
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pra eles. Eles tdo bem conscientes do papel deles, do que a empresa espera
deles, o que eles tém pra oferecer a empresa. Hoje eu me surpreendo quando
a empresa passou a informar, e tirar eles pra dentro das salas de aulas pra
informar pra eles o qué que a empresa arrecadou durante o ano, em que ela
gastou. Isso ai a gente ndo fazia antes, o funcionario ndo ficava sabendo de
nada. Hoje o funcionario sabe o que a empresa lucrou ou o prejuizo que teve
né. Claro que isso repercute. Eles sabem quando a empresa deles ta bem ou
quando ela ta mal. E quando ela esta mal, as agdes véem e eles tdo sabendo
porque que ta vindo aquilo, porque que tem que dar um pouco mais. Porque
se ta exigindo um pouco mais de cada um, porque a empresa nio ta bem”
(entrevista 9).

“O envolvimento dos funcionarios hoje é tdo grande que por exemplo: se
ndo tiver papelzinho pra caixa de sugestdes, eles vem pedir e isso pra mim €
um indice que realmente a pessoa esta comprometida, que quer o papelzinho
ali pra escrever, pra criticar, para fazer o que seja ... aquilo tem uma
importancia pra ele, e principalmente que as pessoas estdo sabendo hoje na
empresa o que se esta planejando para o ano que vem. Por exemplo, a Carris
hoje ta chegando ai 49 carros. No inicio do ano as pessoas ja estavam
perguntando pra onde iam esses carros, quais as linhas que iam pegar, se
eram com ar condiciopado, se ndo era, se era Volvo, se era Scania. O qué
que mostra isso ai? E um planejamento que os proprios funcionarios da
empresa ja estdo sabendo la em janeiro ou fevereiro que em setembro tdo
chegando carros novos” (entrevista 10).

“Hoje, o pessoal ta tudo qualificado, com cronograma de cursos que cada
vez fica melhor. O pessoal ta se informatizando, agora vdo fazer curso de
informatica pro pessoal também né ... Enfim, a mente, a cabega mudou, o
pessoal ta estudando. Hoje nos temos pessoal estudando durante o dia e a
tarde também né. Hoje, as pessoas entendem melhor as coisas. Se tem
duvida, a pessoa vem, explica. Antigamente, as pessoas ndo perguntavam,
ficavam pra eles as coisas. Eu tinha um chefe porque eu sabia que ele era
meu chefe, mas ele ndo perguntava pra mim, como eu fago hoje com o
pessoal, ele ndo sentava comigo e perguntava pra mim - Tu tens um
problema? Como ta o teu trabalho? Como € que tu ta hoje ai? Ndo. Hoje
acontece isso, porque eu trabatho junto com eles” (entrevista 14).

“Internamente, eles sentiram essa evolugdo, porque dentro da Carris tem um
senso critico muito grande, as pessoas tem espago pra falar, diferenciado de
uma outra empresa né. Aqui se fala da Carris como institui¢do, se tem essa
liberdade de criticar, tanto que a gente faz questido que eles falem, critiquem,
e que nos ajudem, Entdo, a gente ta fazendo assim de uma forma, até
educando eles pra que eles critiquem e saitbam montar a forma de sair
daqueles problemas, ndo so6 a critica pela critica né” (entrevista 15).

Além disso, os gerentes também declaram que os funcionarios, a partir do
planejamento das metas sdo mais exigentes quanto as condigdes de trabalho. Os trechos, a

seguir, demonstram que:

“o funcionario é mais participativo e também mais exigente. ... em todos os
sentidos da fungdo deles. O motorista do carro - Eu quero um carro em
condigdes pra mim trabalhar. Se aconteceu algum problema no carro dele e
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nao resolveram, ele ta procurando o chefe, ele ta procurando o gerente e ta
solicitando e ta exigindo que se tome uma providéncia com relagdo aquilo. ...
Nos demos condigdes a eles disso, € 1sso que nos queremos. ... Olha, também
eles questionam quando a gente exige uma coisa que ndo demos a eles
condi¢des de executarem” (entrevista 10).

“Entdo, o pessoal viu que a gente ta tentando e as proprias melhorias que
foram acontecendo ao longo do tempo e eles mesmos foram observando, o
ambiente melhorou. O proprio ambiente’ de trabalho, a limpeza, a
organizacdo, a gente fez também remanejo com uniforme né, fizemos
também remanejamento de horarios” (entrevista 12).

“Quando a gente vai mudar o uniforme deles, tem que fazer um plebiscito,
eles ndo aceitam a mudanga. Se tu quer colocar o lencinho nas mulheres, a
gravata nos homens. Nnds tivemos que trocar a camisa e se fez um
plebiscito, tipo: Quais dessas aqui vocés vao escolher? O mais votado € que
¢ o escolhido. ... Se vai mudar alguma coisa, tipo 14 no terminal: vamos
mudar aqui essa casinha, esse banheiro, ... tem que 1a perguntar pra eles, o
que eles querem. Nos tinhamos que informar pra eles como € que ia
funcionar, e isso € o que eles queriam” (entrevista 8).

Porém, um dos entrevistados entende que o foco do planejamento estratégico esta

nos resultados e ndo na participagdo dos funcionarios. Na sua avaliagdo, acredita que:

“do ponto de vista administrativo eu acho que sim, aumentou a participagao,
a empresa se abriu para ouvir sugestGes de melhoria, mais no trabalho. A
participagdo enquanto cidaddo, politica eu acho que ndo, porque hoje o
pessoal ainda ndo incorporou isso assim: que eu sou dono dessa empresa,
ndo existe esse sentimento. O sentimento € assim: eu quero ser mais
profissional, trabalhar melhor. Mas essa empresa ¢ minha, eu também sou
dono, eu também tenho que zelar por ela, ndo porque ela é minha, mas no
sentido de que eu sou um municipe de Porto Alegre e essa é uma empresa
publica, entdo esse sentimento nos ainda ndo conseguimos despertar ainda.
Existe um senso de responsabilidade forte, profissional, mas de cidaddo
ainda ndo. Uma empresa que estejJa sempre avangando na questdo da
participagdo, que se preocupe em planejar estrategicamente como essa
participagdo vai se dar de forma efetiva, deve ter nas agoes, nas atitudes deve
demonstrar isso. Eu acho que as pessoas, na Carris, ndo estdo interessadas
em participar, estdo interessadas em receber e manter o seu emprego, porque
falta essa consciéncia. A participagdo, ela visa um resultado economico,
financeiro, ndo tem nenhum carater, ndo esta imbuido em nenhum momento
na questdo da cidadania, de construgdo de uma nova sociedade, de alteragao
de parametros de humanidade” (entrevista 16).

Observa-se, ainda, que a partir do planejamento estratégico houve amplia¢do de
fun¢des. Um exemplo foi a criagdo do cargo de motorista monitor. Essa fung@o foi valorizada
inclusive financeiramente, pois houve equiparagdo ao salario de motorista. O trecho a seguir
demonstra esse fato.

“se escreveu um perfil diferente, tanto que até se mudou o nome do cargo, de

fiscal passou para motorista monitor. Porque se quis que o motorista
monitor, o antigo fiscal, que ele ndo fique so na fiscalizagdo, na cobranga,
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mas que ele seja um gerente da sua linha, uma pessoa que tenha
conhecimento, uma responsabilidade que possa atuar de uma forma mais
efetiva, vamos chamar que hoje em dia se fala muito empowerment né,
aquela capacidade de atuagdo e até de uma certa liberacdo, de uma forma
muito gerencial, muito objetiva poder mudar alguma coisa. ... se abriu
inscrigdo, dezenas de pessoas se inscreveram, se fez uma avaliagdo interna
dentro da empresa, porque tinha que ter requisitos minimos né, escolaridade,
questdes disciplinares foram consideradas né. Entdo, tinha um perfil minimo
e depois teve um treinamento intensivo, sairam e cada turma ficaram, no
minimo, | més fora das suas atividades s6 recebendo treinamento. Inclusive
eles tiveram um tempo pra conhecer toda a empresa, a area administrativa
principalmente. Houve uma equiparacao salarial de motorista para monitor...
Dentro do transporte, vocé passando para a fiscalizagdo, no caso da Carris no
servico de motorista monitor isso € considerado como uma promogao,
porque as atividades sdo diferenciadas, o reconhecimento ¢ maior. E o que a
gente chama de ‘camisas brancas’ dentro da empresa. Vocé ser promovido a
‘camisa branca’, isso € considerado uma promogio mesmo” (entrevista 15).

Quanto a contribuigdo do planejamento estratégico, as informagdes indicam que
esta inovagdo gerencial ampliou a no¢@o de coletividade. Outro fato que também incentivou a
importéncia da participagd@o coletiva aos funcionarios foi a empresa ter ganho o Prémio ANTP

de Qualidade em 1999, sendo considerada a melhor empresa de transporte coletivo do pais.

“nos disputamos a consciéncia das pessoas nesse sentido, para que elas
compreendessem que elas sdo uma equipe, elas ndo existem isoladamente,
elas precisam do mecanico, elas precisam do cobrador, elas precisam do
auxiliar administrativo, elas precisam do cara que faz a folha de pagamento.
Entende? Essa nog¢do de coletividade ... eu percebi muitos avangos e uma
prova desse meu discurso sdo os resultados, os indicadores que nods
obtivemos, que na minha opinido sé foi possivel porque as pessoas
comegaram a acreditar nisso. Tem muito caminho pela frente, tem. Esse ¢
um processo continuado, no minimo tem que fazer a manutengio,
remotivando a sua equipe para novos desafios, e assim sucessivamente, até
porque ha uma renovagdo da equipe, tu tem que td permanentemente
treinando e acho que o fundamental ¢ essa questdo de ter ganho o prémio,
acabou incrementando um novo valor 1a dentro da empresa, que é essa
distingdo. Porque o ser humano tem essa coisa de buscar um lugar ao sol, de
se sentir valorizado, ndo é?” (entrevista 1).

Percebe-se, entdo, que o planejamento estratégico trouxe maior interagdo entre as
geréncias das trés areas da empresa. As fungdes destes gerentes foram ampliadas na medida
que o planejamento exigiu acompanhamento diario de indicadores e a¢des corretivas ao longo
dos processos, além de maior énfase no comportamento humano para com os subordinados.
Pela peculiaridade do setor de transporte, onde grande parte dos funcionarios atuam fora da
sede, a informagdo torna-se fundamental para ampliar a participagdo,

“tu precisas dar muita informagdo e pela caracteristica da nossa atividade,

onde as pessoas ndo trabalham juntas no mesmo local, onde tu possa parar
uma horinha para conversar, nés nio podemos parar nunca. Agora, ndo ¢ um
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processo facil, esse de participagdo, porque ele ta calcado nas informagdes”
(entrevista 3).

Convém acrescentar que participagdo para o grupo de gerentes esta associada ao
conceito de responsabilidade. Acredita-se, que o trecho a seguir exemplifica 0 pensamento
destes gerentes quando questionados sobre a relagdo do planejamento estratégico com a
participagao.

*“... 50 € possivel a participagdo no momento que estiver bem claro e definido
para todos os limites de cada parte, ... participagdo sem responsabilidade, sem

que todos conhegam seus limites claramente e que eles sejam cumpridos, na
minha opinido nao funciona, ndo existe” (entrevista 5).

No que se refere ao programa Carris de Participa¢do e Produtividade — PCPP, as
informagdes indicam que o programa mostrou-se como estimulo a participagio dos
funcionarios na vida da empresa. O PCPP parece que trouxe um incremento nas relagdes de
trabalho, na medida que os funcionarios passaram a ter permanente conhecimento do
desempenho de suas areas de atuag@o, conhecer a real situa¢do dos indicadores e as a¢des a

serem feitas no decorrer do periodo estipulado para atingir as pontuagdes necessarias.

Quanto aos objetivos do programa, os gerentes destacam que:

“Nos criamos esse programa, o PCPP, com a idéia de acelerar o processo de
conscientizag¢ao e de formagao do conjunto dos nossos servidores. Entdo, nos
estabeleciamos a meta, a possibilidade de pontuagdo, de premiagdo e essas
metas, esses critérios, todos eles estavam vinculados a atividade e ao
processo de planejamento da empresa. Aos resultados, as atividades e ao
processo de planejamento da empresa” (entrevista 1). '

“Entdo o PCPP foi criado com esse objetivo de maior participagdo, maior
envolvimento das pessoas, e também foi criado em fun¢do que tu motiva
pelo bolso” (entrevista 5).

“Naquela época os indicadores, a gente tinha os numeros, mas nio
confidveis como ¢é hoje. A propria fiscalizagdio ndo tinha aquele
comprometimento de realmente da os numeros corretos. Ndo dava pra
confiar mesmo naqueles numeros. Depois que entrou o PCPP sim. Dai, no
PCPP os numeros tem que ser confidveis, € os dados tem que ser confiaveis
porque envolve dinheiro. Mas antigamente, os dados ndo eram tdo
confiaveis assim ndo” (entrevista 10).

Como se trata de um programa de participag@o financeira, o PCPP neste estudo é
considerado como um programa de participagdo nos resultados. Conforme Marinakis (1997),

essa modalidade de participagdo é um instrumento pelo qual os trabalhadores recebem
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remuneracdo adicional desde que sejam adquiridos certos objetivos predeterminados. Tais
objetivos visam a motivar os participantes do programa para melhorar ou mesmo solucionar

aspectos importantes da organizagio.
Observa-se, entdo, que o PCPP foi criado como forma de melhorar o desempenho

da empresa. O trecho a seguir ilustra este fato:

“eu participei muito intensamente da criagdo do PCPP, nds os coordenadores
junto com o presidente. Porque nos tinhamos que buscar alguma coisa pra
motivar essas pessoas. A gente estava enfrentando um absenteismo muito
forte e estava prejudicando a nossa regularidade, a nossa operag¢io normal.
Entdo nos iniciamos o programa” (entrevista 13).

Além disso, a intengdo era buscar maior envolvimento dos funcionarios, de forma
de estes colaboradores pudessem conhecer e saber por que era necessario melhorar o

desempenho de suas areas.

“Nés sempre tivemos essa preocupagdo, que o plano que nds
apresentassemos do ponto de vista da produtividade, que ele fosse atingido,
houveram varias metas que houve um equivoco no dimensionamento de
nossa parte, e este era um objetivo nosso. Nos queriamos que as pessoas nio
contestassem por contestar, que elas de posse de um conjunto de
informagdes da realidade da operagdo da empresa pudessem vim de uma
forma qualificada para o debate com a dire¢do da empresa, e dizer - Olha, é
impossivel nos cumprirmos tantos % das viagens da linha tal, no més tal, por
uma razdo muito simples: faz dois meses que o senhor ndo passa na rua x
que ta com uma obra de reforma e ..., ou qualquer variavel que pudesse estar
interferindo na nossa defini¢do. Isso demonstra o qué? Demonstrava que de
fato uma convivéncia, uma integragdo. Entdo, muitas dessas metas nds
revisamos de comum acordo, foram alteradas e na nossa opinido toda vez
que houve esse tipo de alteracdo ndo significou um recuo de nossa parte,
mais sim um passo a frente naquilo que ndés queriamos que era o
envolvimento das pessoas” (entrevista 1).

Sendo assim, o programa foi criado em 1996, e apresenta-se como um programa

dindmico, ja teve uma série de alteragdes. Para um dos gerentes, o PCPP

“ndo € um programa engessado, ele muda pra melhorar, a gente vai
adequando ele. Mas, sem duvida, ele motivou muito os funcionarios. Eles
ndo se motivaram s6 em funcdo do dinheiro, ele veio, ele teve uma
participagdo importante. Seria da nossa parte que dinheiro ndo motiva as
pessoas, de alguma forma o prémio né em si, o orgulho de ganhar o prémio,
porque existe o boton, ndo € so dinheiro. A unidade que melhor se destaca, ai
vem aquele orgulho — “Eu trabatho na unidade que se destacou, que em
todos os indices ela pontuou positivamente”. Ndo € so dinheiro”(entrevista
13).



As informagdes também indicam o programa se deu de forma diferenciada nas

trés areas da Carris. Inicialmente a area de manutengdo foi a que se integrou mais

rapidamente. Os relatos a seguir destacam este fato.

Um dos

“o PCPP da manutengdo ¢é diferente das demais areas. Porque nés que
criamos o PCPP, a manuten¢do que criou, foi a geréncia de manutengio e os
funcionarios que se reuniram e criaram, era idéia desse procedimento do
PCPP. Nés fizemos separado e o gerente financeiro entrou porque ele era da
area que administrava, ele administrava o PCPP da empresa. Teve varias
propostas e ta sempre se inovando isso ai né. Agora mesmo teve uma
modificagdo aonde separou a manutengdo em dois prémios, um por
desempenho e outro por redugdo de custos, antes era junto. O desempenho
sdo os recolhimentos, e o custo ¢ igual. Quanto ao custo, no que reduz, 50%
¢ do funcionario, 50% é da empresa, nunca deixando o desempenho de lado”
(entrevista 12).

“Mas, por exemplo, nds tivemos um programa mais especifico la na
manutengao, e o resultado foi melhor no micio. Por que? Porque tinha uma
comissdo que acompanhava os indicadores, que discutia as metas e que,
enfim, levava isso para todos. Por que? Porque, o chefe ele tem esse papel
também, mas muitas vezes eu ouvindo o meu colega, ele vai falar a minha
linguagem, ele vai colocar exatamente aquilo que pode trazer vantagens,
desvantagens, o qué que eu posso contribuir, tem muito mais efeito. Entdo,
com a manutengdo nos tivemos uma experiéncia muito rica, principalmente
no inicio, houve assim um envolvimento rapido de todos, a partir de um
determinado grupo que fazia reunies semanais” (entrevista 5).

“Porque o PCPP ¢ muito assim oh: se ndo deu disponibilidade tu nio ganha nada.
perde tudo. ... aqui na manuten¢do o gerente participa, aqui é uma coisa diferente
que nos outros sctores nio funciona, o gerente também ganha. Aqui toda a
manutencdo ganha. A operagSes ndo. nem o administrativo também ndio ganha.
Entdo. o gerente naquela hora ali ¢ uma pessoa comum igual aos demais. ¢ até um
acordo que nds fizemos de que ali todo mundo ¢é igual. Olha, hoje € a cultura do
pessoal” (entrevista 14).

entrevistados justifica tal diferenga em funcio do maior

comprometimento da manutengdo em reduzir custos, aliando a busca de resultados

satisfatorios ao adicional no salario. Este declara que:

“...nos reunimos e - Como ¢ que nds podemos fazer pra ganhar resultados e
ganhar dinheiro? Vamos fazer uma proposta de tudo que nés reduzirmos do
nosso historico né. Tem um historico de um ano, de consumo mensal 800
mil reais, se nos baixarmos pra 700, o que ndés ganhamos com isso? Se
baixar para 700, nds cortamos no meio 50% ¢ de vocés. Como nos vamos
fazer isso? Vamos fazer um boldo. Esse boldo nos vamos dividir em
numeros, em pontos. Entdo hoje, o nosso funcionario, todo ele tem um
numero de pontos. Diariamente, nds podemos ganhar 10 pontos cada um.
Pontualidade tu ganha 2 pontos, assiduidade tu ganha mais 1 ponto, os
outros 7 pontos ¢ em produtividade, que € o que tu marca no teu servigo”
(entrevista 12).



Quanto as mudangas que houve com a introducdo do PCPP, percebe-se que os
gerentes destacam aspectos tais como: redugdo de custos operacionais, incentivo 4 motivagdo
em fun¢do de remuneragdo adicional, no¢do de coletividade, maior comprometimento dos
funcionarios e alteragdes de metas, que reforgaram a confianga no programa. Os trechos a

seguir destacam tais aspectos:

0 PCPP mudou a manutencdo. E que antes, o pessoal, qualquer coisa, eles
estavam trocando pegas, né. Desperdicavam muito, ferramenta, material,
enfim. Hoje nao. Hoje ja tem outra visdo disso. Deixou parafuso no chio,
eles juntam até o parafuso ¢ pde dentro de uma gaveta. A luz também,
qualquer um que sai da sala tem por obrigagdo desligar a luz. Enfim, tudo
que é redugido de gasto excessivo retorna em beneficio do funcionario. ...
Eles estdo preparados profissionalmente e com a chegada dos carros novos
tambem. Isso aqui mudou muito ... eles foram vendo, depois que sentiram
que estava no bolso o dinheiro - Oh, rendeu! Entdo se empenharam mais,
desde a primeira vez que pegaram o dinheiro na mio. O prémio foi uma boa,
ta sendo uma boa. Tomara que ele continue assim ... N3o sei como vai ficar
... a gente depende da operagdo pra atingir uma meta. Tem indice de viagem,
se eles ndo cumprirem as etapas normal deles 1a, eles perdem e nos também.
Ja houve de ficar sem prémio” (entrevista 6).

“Eu acho que mudou. As pessoas tém uma visdo muito individualista de
mundo, elas pressionavam permanentemente pra a gente de alterar o critério,
de deixar de ser coletivo e passar a ser individual, embora hoje ndo seja s
coletivo, 50% tem haver com o desempenho individual e 50% ¢ coletivo. E
esse fol um ponto que ndés fomos sempre muito firmes politicamente,
disputamos a consciéncia das pessoas nesse sentido, da importancia do
desempenho coletivo para participagdo” (entrevista 1).

“O PCPP mudou, ele tem duas partes. Eu acho que todo processo, ah ele tem
que ter assim, num primeiro momento aquilo do pessoal “Ah, quero pagar
pra ver’. Que ninguém acredita que realmente aquilo ali va surgir algum
efeito. Entdo, o pessoal ndo estava muito confiante no PCPP. Quando se
comegou a trabathar e realmente sentir que no final do semestre tinha um
resultado, o pessoal comegou a se comprometer mais, até que no inicio era
uma adesdo voluntaria. A pessoa tinha que ir 14, se inscrever, para realmente
se comprometer naquele processo. Entdo, no primeiro momento o pessoal -
“Ah, eu ndo vou entrar, porque isso ai ¢ coisa de puxa saco” ... Entdo, no
primeiro momento tinha essa rejeigio. Mas foi indo, aqueles que ndo
queriam entrar, quando chegaram ao final do semestre e viram que aquelas
pessoas tinham recebido dinheiro, ta. Entdo, o cara ai, por exemplo, recebeu
100 reais - “Bom, ai eu podia ta ganhando cem reais também”. Hoje, o
comprometimento das pessoas em cima do PCPP ¢ grande. Claro que tem
aqueles que participam mais, que estdo mais comprometidos com -0
programa, que tem os motivadores né. E tém aqueles que estdo indo no
embalo, e tem aquelas pessoas que realmente quando perdem o prémio ta?
Porque eles tem os critérios né. Perdeu o prémio, vamos dizer, no inicio do
més, aquelas pessoas nem tdo dando bola pro PCPP, porque sabem que ja
perderam. SO que aqueles colegas que estdo concorrendo, ainda estdo
participando, ja estdo tirando eles de fora né. - “Oh, para ai! Tu vai nos
ajudar” - “Ah, mais eu ja ndo td mais no prémio”- “Problema teu, mas tem
que ajudar’” (entrevista 10).
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“Hoje o ganho ¢ total, inclusive o PCPP te da esse ponto da produtividade,
que faz a pessoa procurar. Por exemplo, ele sabe que a disponibilidade nio ta
94 n¢ e digamos, forca ele a sair daqui e lavar o onibus. Isso ai chama a
produtividade. Nos precisamos disponibilizar o veiculo, entdo o pessoal ele
se solidariza. Aqui, o pessoal vé 13, o lavador ta com 10 Snibus pra lavar, so
tem um lavador né e ta na hora do pique ja e a disponibilidade ta baixa. Mas
se nos disponibilizar 4 carros daqueles ali nés acertamos a ponta, acertamos.
Entdo, o pessoal vai 1a e lava. O mecanico vai 1a e lava. Normalmente o
chefe orienta pra ndo existir essa coisa ai de onde ¢ que ta o fulano né?
Entdo, os proprios coordenadores, cada area tem seu coordenador né vé as
necessidades e pede ... Antes tinha assim, cada um tinha o seu posto,
mecanico de motor, mecanico de ..., hoje s6 tem um mecanico. Mecanicos,
chapeadores e pintores, mas o meu propésito € ter funcionarios da
manutencdo, que seja multifuncional. Ele ndo precisa ter toda aquela
habilidade que o outro tem, mas pode auxiliar ele porque faz parte do grupo.
Eles ndo se sentem menosprezados, o proprio PCPP trouxe esse resgate
também, em participar pra ganhar” (entrevista 12).

“Nos trabalhdvamos assim: o acidente variava, um més era 12, outro era 8,
outro era 10. E com o trabalho do PCPP nos comegamos a questionar e agora
entdo o que foi feito nesse ultimo semestre: as metas sio baseadas em cima
da quilometragem, as linhas que percorrem mais quildmetros, a meta é
maior. Por exemplo, a que percorre mais é da Unidade 4, a meta deles é 18
acidentes. E a unidade 2, onde a quilometragem é menos é s6 3, porque o
risco de acidente, de envolvimento ¢ menor né. Entdo, foi uma conquista
nossa que fazia tempo que nos estavamos. Porque o que acontece com a
meta: tu ndo pode chegar hoje e setembro a 10, chega 14 em outubro é 8,
depois vai pra 12, 13. Entdo, ndo pode isso dai. A meta tem que se baseada
naquele teu patamar. Entdo, nesses ultimos 6 meses agora vai ser, ja ta
definida, é encima de quilometragem né” (entrevista 7).

Observa-se, entdo, que o PCPP parece estar atingindo seu propdsito, que na
perspectiva de Marinakis (1997) desenvolve um estimulo ao esforgo individual e coletivo,
melhora na qualidade do servigo, economia no uso de recursos, além de estimulo a

cooperacdo e trabalho em grupo.-

Os gerentes também declaram que o PCPP trouxe uma relagdo mais estreita entre
funcionarios e chefia, tanto que os questionamentos aumentaram, principalmente no que se

refere ao alcance das metas. Os relatos a seguir, demonstram esta situagio.

“...quanto aos indicadores, eles reclamam principalmente de ‘passageiros’
(indicador passageiro equivalente), porque realmente a elasticidade de
passageiros ela € pequena, muito pouco eles podem contribuir nisso. ...
embora seja feita uma previsdo para esse indicador diferenciada por linha,
por dias, e tal .. mas eles em geral se queixam desse indicador de
passageiros. Alguma coisa assim com recolhimento de veiculos, que eles
acham que muito pouco podem contribuir, motoristas, que é mais de
responsabilidade da manutengédo e ndo €, ¢ de responsabilidade de ambos,
dependendo da forma como eu opero meu veiculo, eu também contribuo
com maior desgaste da manutengdo e se a gente pensar, a gente tem que
passar para que eles tenham um entendimento claro” (entrevista 3).
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“Ultimamente o que ocorre. A unica coisa que ta ai e que nos temos que
debater, e os motivadores também ¢ em relagdo ao passageiro, né. Porque o
que ocorre: o passageiro independe do profissional. O sistema ta muito
engessado, entdo existe uma meta a ser alcangada. Entdo, o que acontece:
1sso pontua, individual e coletiva. Se der 1% acima, sdo 10 pontos que tu
ganha, agora se der 0,1 abaixo ou 0,9 € 9 pontos que tu perde. Entdo o unico
problema deles € s6 esse ai. O resto eles ndo reclamam” (entrevista 7).

“Mas o indice passageiro equivalente ¢ um problema que nao depende deles,
por 1sso mesmo que eles questionam essa situagdo - Como é que nos estamos
perdendo pontos numa coisa que independe de nods. Se ndo existe o
passageiro como € que nos estamos perdendo pontos. Porque isso ¢ uma
meta que a empresa ndo abre mio, entendeu. Porque ai se torma muito
relapso. Entdo, ai o cara: Ah, se eu transportar 20 d4 a mesma coisa que se
eu transportar 100. Eles reclamam dela existir fora da realidade, entendeu?
Porque se o passageiro baixou em todo o sistema, ndo sé da Carris, ndo tem
como tu recuperar ele. Isso que eles alegam. Entdo, isso € uma meta que ja
fo1 discutida, até inclusive, ja foi feito um trabalho pra reduzir um pouco
essa meta, pra ver se os funcionarios ndo perdem tanto nessa meta ai. E outra
que € discutida é a questdo de socorros e avarias né. Achavam que se fosse
socorro, ja estavam perdendo que era a tarefa da oficina. Mas com o
trabalho, conscientizamos eles que ndo so a oficina, a oficina perde também.
Mas, para evitarmos o qué? Que qualquer coisinha eles estejam pedindo
* socorro. Tem certas situagdes que ele pode contornar isso, esse problema,
né” (entrevista 7).

“As metas que eles reclamam altas sdo aquelas do PCPP. Mas s6 que eles
querem ganhar sempre. E aquela coisa: eu quero ganhar sempre, eu nao
quero perder. Entdo, quanto menor a meta 1a pro PCPP for pra eles é melhor
pra atingir ela. ... A meta que eles reclamam mais € a pontualidade. A
chegada, até o meio tudo bem. Ali € assim oh: o planejamento da pra eles no
entre-pico 5 minutos no terminal e na hora do pico, 3 minutos. O pico é o
horario de maior movimento, das 6 ¢ meia as 8 da manh&, depende da linha.
... € onde tem aquele movimento maior. Mas em cima disso, a empresa da a
ele uma tolerancia, entdo tem 5 e ele pode chegar até 3 adiantado. Se ele
chegar a 4, ele ja entre la pra perder o prémio. Ja vai levar aconselhamento”
{entrevista 8).

“QOutra meta € dos acidentes que eles reclamam. Tanto dos acidentes, quanto
das reclamagdes, porque € uma meta bastante ousada que a gente coloca pra
eles alcangar. ... Entdo, as metas tém que ser bastante dificil pra atingir, pra
gente trabalhar mais com elas. Nos trabalhamos hoje, por més, com 63
acidentes. Toda a empresa. ... cada unidade tem seu indice, dependendo da
quilometragem rodada. Cada unidade tem em média de sessenta ¢ poucos
carros. ... Esse ano, a nossa previsdo, nos vamos chegar abaixo da nossa
meta. ... Agora se nos conseguirmos ficar abaixo dessa meta, no ano que
vem noés vamos reduzir. ... O que se coloca pra eles: Por que a empresa hoje,
ela investe em carros com caixa automatica? Por eles ndo cansam, sdo
melhores condigdes de trabalho. A tendéncia agora ¢ virem todos os carros
com caixa automatica. Isso tudo é mostrado pra eles. ... Pra nos em nivel de
conforto pra o funcionario trabalhar é excelente (entrevista 8).



Outros gerentes acrescentam que as metas ndo sio decididas somente pela
dire¢do, a comissdo de funcionarios também participa do processo. Para este, se a empresa der

as condigdes desejadas, os funcionarios podem atingir as metas tragadas.

“As metas do PCPP tem que passar pela comissdo de funcionarios, entio
nesse ponto eles tém que aprovar. Mas o que eu vejo, assim, uma meta de
cumprimento de viagem, pro motorista interessa que tu dé as condigdes para
ele fazer. Pra ele ndo importa se tu der 99 ou 100%, desde que ele tenha as
condiges pra fazer. Que condi¢des? Equipamentos, tempo de viagem
satisfatorio, isso que interessa pra ele. E claro, ele tem a analise critica dele,
tem problema de transito, congestionamento e tal, mas se eles tiverem as
condigdes, pra eles tudo bem. O que eu ndo posso € chegar la e estabelecer
uma meta impossivel... ndo ha conflito, pelo menos eu ndo percebo isso”
(entrevista 9).

“A comissdo de funcionarios e todas as discussdes do PCPP eles
participaram. ... A comissdo sempre foi a favor do PCPP, mas vamos colocar
assim € alguns pontos que a gente passava pra eles, eles eram contrarios e as
vezes aceitavam, ou aceitavam com restricdes. ... A meta ¢ facilmente
alcangada, até na discussdo com eles, de repente eles poderdo achar, mas a
medida que se conversa com eles ndo. As metas mesmo, os numeros sio
projetados gradativamente. Nos ndo comecamos, por exemplo, com um
indice de regularidade de 99,7%, nds comegamos com 98 e pouco. Cada
semestre, gradativamente, a gente ta aumentando, mas isso tudo discutido
com a comissdo de funcionarios” (entrevista 13).

Quanto a criagdo dos grupos de motivadores, os gerentés entendem que esta
arhpliéc;ﬁo do programa foi benéfica. Parece que estes motivadores passaram a ser
facilitadores, ndo para questdes afetas ao PCPP, mas para prestar informagdes aos colegas de
setor nos mais diversos aspectos. Estes grupos reunem-se periodicamente com a coordenagdo
do programa, dire¢do da empresa e mostram-se como mais um meio de ampliar a participagdo

na Carris. Os relatos a seguir demonstram, em parte, a atuagio e criacio destes grupos.

“...eles cada vez tem solicitado maior nivel de informagdes, com uma maior
profundidade, inclusive a nivel de linha: quais as viagens perdidas, quem
faltou ao trabalho, porque a gente ndo conseguiu cumprir, ... tudo isso eles
querem no detalhe, e é muito bom. Porque eles sabem exatamente os
motivos que fazem a gente ndo atingir e é uma questio de tempo as agdes
deles junto aos colegas. Nos temos tido resultados muito bons, os meses de
Julho e agosto foram excelentes, nos nunca tivemos um cumprimento de
viagens tdo significativo (99,8%) e eu atribuo isso ao trabalho dos
motivadores, claro que se fez uma série de substitui¢des, enfim, também de
monitores, se capacitou esses monitores, um pessoal mais adequado a essa
nova fungao™ (entrevista 5)

“Entdo o que se trabalha e muito importante nessas reunides é que se
reduzam avarias e acidentes. Principalmente acidente, onde a média vai
muito pra cima. Por exemplo: se tu reduzir 50% ali ¢ quase 40 pontos que tu
ganha. ... Nao ¢ por causa do PCPP que eles estio trabalhando, ndo depende



essa produgdo, essa mudanga de comportamento deles em cima do PCPP. E
o comprometimento que cada um tem com seu trabalho”(entrevista 7).

“O que contribuiu mais foi essa comissio de motivadores. Através dessa
equipe, dessa oportunidade dos motoristas, dos cobradores, dos fiscais de
também participarem, colocarem as suas idéias pra ver até que ponto a
direcdo da empresa iria aceita-las ou ndo. Isso foi a partir do PCPP que se
criou isso ai, através dessa comissdo. O importante € tu poder colocar tuas
idéias em pratica, poder coloca-las em cima da mesa e as pessoas pelo
menos te ouvirem, te dar um retomo. E que antigamente nio existia isso -
Vamos sentar, vamos dialogar, vamos trocar uma idéia, em prol do
melhoramento do seu proprio trabalho. A partir desse momento, que foi
aberto essas portas para o dialogo entre as pessoas, das pessoas poderem
também colocar o seu ponto de vista, isso foi muito importante. E as pessoas
dali em diante mudaram a sua sistematica de responsabilidade no seu
trabalho e isso que contribuiu bastante” (entrevista 7).

“A gente tem os motivadores de linha, a gente faz reunido uma vez por més,
aonde a gente leva os resultados da unidade. Entdo, assim a minha unidade,
ela estava com os resultados bem la embaixo. O que estava acontecendo ali?
Acidentes, assiduidade, reclamagoes e a realizagdo de viagens. Isso ai ainda
ficou baixo. Entdo, eu pego os relatorios, os resultados disso ai e levo para os
motivadores e digo pra eles — “Olha, nés vamos ter que melthorar aqui nos
acidentes, nos vamos ter que melhorar aqui nas reclamagdes, se ndo a gente
ndo vai ter prémio” (entrevista 10).

“..0 grupo dos motivadores que sdo representativos da operagdo, da
manutencdo e do administrativo. Eles mensalmente se reanem para que? Pra
discutir os problemas e tal. Entdo, a gente ta fazendo assim de uma forma,
até educando eles pra que eles critiquem e saibam montar a forma de sair
daqueles problemas, ndo so a critica pela critica né. Entdo, hoje a
coordenagdo do PCPP ta desenvolvendo assim pra eles um método de
planejamento, porque se identifica qual o problema, quais as causas dos
problemas, como é que nos vamos atuar para resolver. Entdo, isso é
educagdo. Agora é uma critica construtiva para chegar ao comprometimento
daquela pessoa para resolver o problema. Entdo isso é uma forma
diferenciada, empresa nenhuma de transporte que a gente conhece faz isso”
(entrevista 15).

Outros gerentes sdo bem objetivos, enfatizam que se o funcionario trabalhar e
atingir sua pontuacao ele ganha financeiramente, mas ao mesmo tempo ele comeca a dar outro
sentido ao seu trabalho, ndo somente aquele sentido de valor pecuniario. Os trechos, a seguir

demonstram as opinides destes gerentes.

“se tu ndo trabalha, se tu ndo produz, tu ndo ganha. Entdo, tu tens que
trabalhar, ndo so isso de tu trabalhar, tu tens que ver alguma coisa a mais,
porque antes a gente trabalhava por trabalhar. Hoje ndo, hoje é assim oh: tu
trabalha, tu vé uma coisa estragada do lado, tu vais tentar arrumar aquilo 13,
ndo pegar e deixar. ... eles conhecem os objetivos da empresa. A gente
quando tem reunides a gente passa, a gente discute algumas inovagdes que a
gente pretende as vezes. As vezes é simples, é uma modificagdo que ta
acontecendo numa coisa, a gente passa pra todos como tem que ser feito. ...



todo o 6nibus tem no computador, 13 no controle técnico, em qualquer lugar
na empresa ... a gente tem que falar a mesma linguagem” (entrevista 11).

“Hoje mesmo, tu vistes os mecanicos lavando a pista, tu viu o gerente em
volta deles? Ndo. Mas por que? Eles tdo ganhando ponto ali, ndo tem servigo
na pista, eles tdo lavando, eles tio varrendo, eles tdo pintando. Quer dizer,
eles tdo marcando ponto na produtividade deles. Também ha um
envolvimento, um envolvimento com a empresa e com eles também. A luz
por exemplo, tu ndo vé luz na oficina acesa. As vezes tu entra aqui ja na
boca da notite e tu vé tudo escuro, ... 0 mecanico mesmo ele vai apagando a
luz. Entdo, essa participagdo nos lucros, faz o desempenho methorar. Uma
tomeira por exemplo, quebrada, passou pela tomeira quebrada o mecanico
ele ndo tem nada com isso, ndo paga agua, mas ele tenta arrumar, ele avisa
que ta com problema, ele se preocupa com aquilo. ... nds tiramos uma pega
do veiculo e vai para um grupo analisar, nds ndo tiramos a pega. Digamos
que o mecanico 14 errou na avaliagdo dele de tirar aquela peca, aquela pega
ndo ¢ tirada e colocada na sucata, vai para um grupo, onde analisam e véem:
Da pra recuperar ou ndo? ... Se pode recuperar, recupera, volta para o
almoxarifado para uso normal, dentro da seguranca” (entrevista 12).

“.. a gente ganhava, muita gente sabia que ia ganhar mais, ai a gente
perguntava - O que tu fazendo pra chegar a esse prémio? Ah, ndo interessa,
interessa que eu vou ganhar. Depois, houve uma reversio que eles estdo
sempre sentando na mesa com a diretoria, a geréncia, tudo né. Al
estabeleceram que a gente teria que reduzir, vamos dizer, a gente tem metas
no PCPP, preco, o consumo, energia e foi agregado um monte de coisa ali,
que deu uma reversdo no prémio nosso que foi bem maior. Entiio, o pessoal
comegou a entender que era dali, que o nosso prémio comegava por ali, ai
eles ficavam sabendo o que estavam fazendo pra ajudar a gente conseguir o
prémio. ... no comego tinha muito desperdicio, tanto que hoje tudo ¢
reciclado. Tanto mudou que hoje a gente trabalha toda vida dentro das metas
né que a gente tem que atingir. Por exemplo, percentagem de carro retido,
hoje atualmente a gente tudo isso ai dentro das metas, que ¢ 20, 21 carros
que pode ficar retido aqui dentro. ... o pessoal ta bem mais consciente hoje
em dia, bem mais aberto, eles perguntam. Antigamente, a gente ficava na
duvida, nao perguntava nada, ficava quieto. Hoje em dia nio, a gente mesmo
percebe — Tem algum problema fala, se a gente ndo consegue resolver eu
levo adiante, e por ai vai” (entrevista 14).

Além disso, uma das entrevistas demonstra que o desenvolvimento do PCPP
mostrou que faz-se necessario melhorias nas areas de operagdo e nas chefias da area
administrativa. Conforme este entrevistado,

“na operagdo ainda € mais dificil o envolvimento das pessoas porque cada
um trabalha numa linha, o chefe ¢ o coordenador, que tem tantas linhas para
cuidar, tantas pessoas, e ndo consegue se relacionar. Alguns ficam no
encaminhamento, inclusive, nessas reunides com os motivadores... Além
disso, o nosso programa, para mim, precisa evoluir muito € na area do
administrativo, sem contar com as chefias, que precisam ter programa
especifico, apesar que o nivel de participagdo no administrativo é maior. ...
até porque as metas e os resultados das chefias ndo podem ser as metas que
os funcionarios tem, o nivel de responsabilidade e o nivel de envolvimento
do chefe ¢ maior, entdo, ndo pode se limitar aqueles indicadores. Isso é uma



colsa que nos estamos querendo trabaithar e ndo é facil de construir”
(entrevista 5).

Contudo, um dos entrevistados considera que o PCPP enfatizou o

profissionalismo e ndo a participagdo dos funcionarios. Para este,

“talvez tenha assim, um nivel de participagdo bem maior porque divide os
resultados também, com um bolo bem mais efetivo. O PCPP foi um avanco,
mas que os funcionarios participassem mais ndo, mas que digamos assim,
que fossem mais profissionais sim. Eu acho que a Carris precisa das duas
coisas, mais participa¢do e mais profissionalismo, tem que unir a
qualificagdo profissional, a habilidade e a consciéncia das pessoas, a
conscientizagdo das pessoas. Tem que investir nisso, na conscientizagdo dos
trabalhadores. Isso poderia ocupar mais espago na empresa, eu acho que
poderia ser feito maits™ (entrevista 16).

Ao concluir este topico referente as mudangas no processo de participa¢do em
fungdo do PCPP, optou-se por acrescentar o relato de um dos gerentes. Este faz uma
comparagdo do PCPP ao or¢amento participativo da cidade de Porto Alegre, em fungio da

crenga deste que a partir da participagdo, as pessoas passam a se envolver com o programa.

“Nos ultimos tempos, eu tenho feito uma analogia muito grande do nosso
PCPP e o orcamento participativo. Por que? Porque, efetivamente, as
pessoas participam do orcamento participativo, como participam em Porto

" Alegre, ta muito consolidado na cidade, ... porque se as pessoas participam
vdo ter retorno para suas comunidades, enquanto comunidade, de
pavimentacdo, de saneamento, de educacdo, de assisténcia social, enfim, de
‘n’ coisas que o orgamento proporciona. E o nosso PCPP ¢ justamente essa
forma de participagdo, porque a participacdo pela participagdo ela se esgota.
Nos faziamos numa determinada época, uma forma de reconhecimento que
era fazer um coquetelzinho, para aquelas unidades que tinham melhor
desempenho, como uma forma de reconhecimento. Entdo, isso tudo vai se
esgotando. As pessoas se interessam, participam, sugerem, se esforcam, se
superam, mas e ai? A motivagdo ¢ ciclica, tu tens que estar constantemente
tendo alguma coisa nova estimulando, e o que é muito desgastante e se
esgota também. Entdo, eu entendo que o PCPP veio contribuir neste sentido”
(entrevista 5).



4.3.2 A perspectiva dos ndo-gerentes

Como ja descrito anteriormente, as informagdes junto ao grupo dos ndo-gerentes
foram adquiridas por meio de questionario. Por tratar-se de um instrumento que coleta
informagdes a partir de dados estatisticos, foi feito um teste de confiabilidade do instrumento.
A seguir, apresentam-se os resultados deste teste quanto as médias expressas no nivel de
confiabilidade — CO, quanto aos desvios padrdes, e quanto a analise de correlagio entre os
itens da escala de CO .

No moédulo que trata da qualidade e produtividade nos Gltimos dez anos, o nivel
médio de confiabilidade — CO, varia de 2,870588 a 4,823529. E os desvios padrdes variam de
0,492237 a 1,579544, indicando uma heterogeneidade nas respostas. A questio Q12 “a
empresa cobra mais os resultados do que a forma de consegui-los” € a questdo que apresenta
a menor correla¢@o (-0,012668). Assim, esta € a questdo que se encontra mais fracamente
relacionada com as demais questdes do modulo 2. Ao deletar Q12, o coeficiente alfa passa a
ser 0,728784, logo, a partir destes resultados o instrumento neste modulo € tido como
confiavel.

Ja no modulo que trata da participagdo no trabalho e na vida da empresa, o nivel
meédio de confiabilidade — CO, varia de 1,506173 a 4,617284. E os desvios padrdes variam de
0,492237 a 1,579544, indicando uma heterogeneidade nas respostas. A questdo Q33 “na
Carris ndo existe democratizacio de informacdes” é a questdio que apresenta a menor
correlagdo (-0,051668). Assim, esta € a questdo que se encontra mais fracamente relacionada
com as demais questdes do modulo 3. Ao deletar Q33, o coeficiente alfa passa a ser 0,856720,
logo, a partir destes resultados o instrumento neste modulo € tido como confiavel.

Quanto ao mddulo que investiga o planejamento estratégico na Carris nos ultimos
cinco anos, O nivel médio de confiabilidade — CO, varia de 2,361446 a 4,759036. E os
desvios padrdes variam de 0,561786 a 1,497181, indicando uma heterogeneidade nas
respostas. A questdo Q70 “a Carris deveria incluir em seu planejamento estratégico a
ampliacdo do nivel educacional de seus funcionarios” € a questdo que apresenta a menor
correlagdo (-0,011973). Assim, esta € a questdo que se encontra mais fracamente relacionada
com as demais questdes do modulo 4. Ao deletar Q70, o coeficiente alfa passa a ser 0,792417,
logo, a partir destes resultados o instrumento neste modulo € tido como confiavel.

Na intengdo de sistematizar as opinides do grupo dos ndo-gerentes, optou-se por
apresentar os resultados da pesquisa com este grupo iniciando-se pela apresentagdo dos

aspectos relativos a qualidade e produtividade no trabalho nos ultimos dez anos. A seguir,
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destacam-se os dados relativos a participagdo no trabalho e na vida da empresa nos Gltimos
dez anos. Posteriormente, incluem-se os resultados obtidos com a introdugéo do planejamento
estratégico nos ultimos cinco anos e o Programa Carris de Participacio e Produtividade.

Sendo assim, os dados basicos dos ndo-gerentes demonstram que: a média de
idade dos respondentes € 45,35 anos, 40% do grupo tem varia¢do de idade entre 41 e 50 anos;
94% sao do sexo masculino e 6% sio do sexo feminino, o nivel de escolaridade mais
expressivo € “primeiro grau incompleto” (62%); 76% dos respondentes estdo lotados na area
de operagdes, 12% sdo vinculados a4 area de manutengdo e 12% trabalham na area

administrativa; e a média de tempo de servigo € 15,7 anos.

Quanto a evolugdo da qualidade e produtividade nos iiltimos dez anos:

Neste modulo buscou-se informagdes sobre alguns principios basicos para o
controle da qualidade e produtividade. Conforme ja mencionado anteriormente, Campos
(1992) relaciona varios destes principios, porém optou-se por ampliar a analise a partir dos
seguintes aspectos: utilizagdo de métodos estatisticos para controle da qualidade do servigo,
identificagdo e solugdio de problemas, tomada de decisdo, obtencdo de resultados esperados
pela empresa, iniciativa e responsabilidade por parte dos funcionarios, condigGes de trabalho,
respeito aos empregados, treinamentos para ampliar a qualidade/produtividade no servigo e

trabalho em equipe. A seguir, apresentam-se os resultados obtidos.

Quando questionados se “existe algum método estatistico para controle da
qualidade de seu servigo”, 64,44% declaram que existe. Esta informagdo pode ser elucidada
pela forma de trabalho na manutengdio por exemplo, onde os funcionarios diariamente
preenchem planilhas informando todas as atividades diarias, como o tempo de duragio de
determinado servigo e procedimentos adotados na manutengio dos dnibus e demais atividades
no setor. Percebe-se, ainda, em fungdo de conversas com o grupo dos nio-gerentes, que o
controle da qualidade do servigo tem sido mais expressivo nos Gltimos anos. Logo, as
observagdes parecem indicar que embora houvesse relatorios contendo rotinas de trabalho,
tais informagdes ndo eram analisadas mais especificamente para controlar a qualidade e
produtividade no trabalho.

No que se refere aos problemas afetos a tarefa, 86,67% dos respondentes
concordam que “quando ocorre algum problema na tarefa, tenta identificar as causas e os
efeitos que o problema pode trazer”. Além disso, 43,33% concordam em parte que
“geralmente, os problemas da sua area se repetem pelas mesmas causas”, enquanto que

15,56% concordam totalmente com esta afirmagdo. Cabe salientar que, pela peculiaridade do
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servigo de transporte coletivo, os problemas na tarefa ndo variam muito. As conversas com 0s
respondentes parecem indicar que os problemas geralmente ocorrem por fatores externos a
tarefa como avarias e acidentes, por exemplo.

Quanto as decisdes tomadas, 44,44% dos funcionarios percebem que estas “sdo
baseadas em fatos e nao em opinides”, e 32,22% concordam em parte sobre o assunto. Estes
percentuais parecem indicar que a introdug@o de procedimentos mais racionais para o controle
da qualidade e produtividade surtiu efeitos, na medida que trabalha-se com base em fatos e
dados, a exemplo das analises diarias feitas a partir de relatorios nas trés areas da empresa.

Ja no que se refere aos resultados, 37,78% afirmam que “a empresa cobra mais os
resultados do que a forma de consegui-los”, enquanto que 31,11% concorda em parte com
esta afirmagdo. Assim, as informag¢des indicam maior tendéncia quanto aos resultados que os
funcionarios devem apresentar, € nio quanto aos aspectos que devem ser levados em
consideragdo para se chegar a tais resultados.

Todavia, quando questionados se “as normas e regulamentos fazem com que o
empregado fique sem iniciativa”, as informagdes demonstram maior tendéncia & discordar
desta afirmagao, pois 33,33% dos respondentes discordam totalmente e 14,44% discordam em
parte. No entanto, 21,11% concordam totalmente e 21,11% concordam em parte com a
afirmacdo. Acredita-se que a heterogeneidade de respostas neste item pode estar relacionada
as atividades rotineiras, que de certa forma inibem a iniciativa dos funcionarios.

Quanto as mudangas em termos de organizacgdo, limpeza e conservac¢do do local
de trabalho, 75,56% dos respondentes declaram que “seu local de trabalho esta mais
organizado, limpo e conservado, e que isso contribuiu para o aumento da qualidade e
produtividade do seu servigo”. Além disso, 56,67% dos ndo-gerentes acreditam que “depois
do Programa S.O.L., a qualidade e a produtividade do seu servigo aumentou”. Ja 42,22%
concordam em parte que “as metas previstas para o indicador S.O.L. sdo sempre realizadas”, e
37,78% concordam totalmente com esta afirmagdo. Assim, as informagdes parecem indicar
que as melhorias das instalagdes/infra-estrutura e o programa S.O.L. ampliaram a qualidade
nos servigos prestados e a produtividade no servi¢o dos funcionarios.

Quando questionados sobre a introdugdo de novas tecnologias, 77,78% do grupo
dos n3o-gerentes concordam que “a introdugdo de equipamentos/utensilios mais modernos na
empresa, ajudou para melhor qualidade do seu servico”. Por isso, acredita-se que neste
aspecto, as opinides dos nio-gerentes confirmam as opinides dos gerentes quanto a melhoria
nas condi¢des de trabalho, e conseqientemente, na qualidade dos servigos. Um exemplo disso

foi a aquisi¢do de Onibus mais modernos do tipo “padron”, e a melhoria dos terminais de
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onibus da Carris, constantes nos relatos dos gerentes. Além disso, o cruzamento das questdes
15 e 17 indica que 57 respondentes (63%) acreditam que a melhoria da qualidade e
produtividade de seus servigos deu-se em fun¢do da introdugio equipamentos/utensilios mais
modernos nos ultimos dez anos.

Outro dado evidenciado € que 73,33% dos ndo-gerentes declaram que “o trabalho
em equipe no seu setor aumentou nos ultimos dez anos”. Este percentual parece demonstrar
maior cooperag¢do entre os funcionarios, que também pode ser evidenciada pelos 77,78% dos
ndo-gerentes que concordam com a afirmagéo “seu grupo de trabalho empenha-se na melhoria

da qualidade e produtividade dos servigos, o que ha dez anos atras ndo era prioridade”.

Outro questionamento foi quanto aos treinamentos dados aos ndo-gerentes.
Destes, 73,33% confirmam que “os treinamentos dados pela empresa aumentaram a qualidade
do seu servigo”, e o mesmo percentual de 73,33% € expresso para indicar que o grupo “sente-
se mais responsavel pela qualidade do trabalho do setor do que ha dez anos”. Além disso, o
cruzamento das questdes 17 e 20 indica que 57 respondentes (63%) acreditam que os
treinamentos dados pela empresa aumentaram a qualidade do servigo destes e fez com que os
funcionarios se empenhassem na melhoria da qualidade e produtividade dos servigos, o que
ha dez anos atras nao era primazia.

Acrescenta-se, também, que 54,44% destes respondentes confirmam que “os
empregados sdo mais respeitados como seres humanos, do que eram ha dez anos”, enquanto
que 22,22% concordam em parte com esta afirmacdo. No entanto, observa-se que 11,11% dos
respondentes discordam da afirmag¢do. Entéo, os resultados referentes a esta questdo parecem
indicar além do empenho para ampliar a qualidade e produtividade no trabalho, maior
valorizac¢do das relagdes interpessoais na Carris.

Quanto a questdo “os direitos dos empregados sdo garantidos gragas a agdo do
sindicato”, as respostas parecem divididas. Embora 11,11% dos ndo-gerentes concordem
totalmente e 32,22% concordam em parte, 23,33% discordam totalmente e 17,78% discordam
em parte da afirmacgdo. Dentre os respondentes, 13,33% ndo se posicionaram se o sindicato
desempenha papel significativo em termos de garantir os direitos dos empregados.

Ja no que se refere a Comissdo de Funcionarios da Carris, 41,11% dos néo-
gerentes acreditam que “a diretoria da empresa entende que esta comissdo € um orgao
legitimo de reivindicagdo dos funcionarios”, enquanto 26,67% concorda em parte com a
questdo. Os dados primarios indicam que esta representagdo dos funcionarios foi criada a

cerca de dez anos, e desde entdio vem mantendo reunides periodicas com a dire¢do da
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empresa. Além disso, 36,67% dos respondentes afirmam que a “diregdo tem se mostrado
disposta a negociar com a Comiss3o de Funcionarios”, e 27,78% dos funcionarios concordam

em parte com esta afirmacaio.
Quanto a Participagdo no trabalho e na vida da empresa nos ultimos dez anos:

Quanto aos aspectos relacionados a participagdo dos funcionarios no trabalho e na
vida da empresa nos ultimos dez anos, incluiu-se questionamentos sobre: conflitos,
cooperagdo, incentivo aos funcionarios trabalharem com mais boa vontade, iniciativa e
criatividade por parte dos funcionarios, treinamentos, democratizagio de informacdes,
relacionamento chefe-subordinado, comprometimento no trabalho, confianga na empresa,
satisfagdo no trabalho, relacionamento entre dire¢do e comissido de funcionarios, estilo de
administra¢do da empresa e reconhecimento do funcionario pela empresa.

Assim, entende-se que os aspectos acima mencionados contemplam as
explicagGes de diversos autores sobre a participagdo na administragio de empresas, a exemplo
das colocagdes de Ferreira (1997), Denton (1995), Motta (1995) e Erdmann (1998). A seguir
apresentam-se os resultados obtidos.

Para 50% do grupo dos n3o-gerentes “nos ultimos dez anos, os conflitos no seu
setor diminuiram”, enquanto que 28,89% concordam em parte com este questionamento.
Além disso, 37,78% concordam totalmente e 33,33% concordam em parte com a afirmacdo
que “a opinido dos funcionarios ¢ levada em conta para a soluciio dos conflitos”. Entdo, os
percentuais nestes dois questionamentos parecem demonstrar que os nio-gerentes tendem a
maior grau de concordancia no que diz respeito a diminui¢io dos conflitos no trabalho nos
ultimos dez anos, o que parece demonstrar um avango nas relacdes entre chefia e
subordinados, e consequentemente, na gestdo participativa da Carris.

Quanto a cooperagdo, 51,11% declaram que “a cooperagio entre os colegas do
setor ¢ maior hoje do que ha dez anos™, e 26,67% concordam em parte com a quest3o. Cabe
destacar que, no periodo de convivio com os participantes da pesquisa, observou-se um bom
relacionamento entre estes. Acredita-se, ainda, que pelo fato dos funcionarios trabalharem na
empresa em média 15,7 anos, estes ja se conhecem a bastante tempo, o que parece ser um
fator que pode agregar valor neste item.

Nas visitas aos terminais, por exemplo, percebeu-se que alguns grupos de
motoristas e cobradores preparam suas refei¢des coletivamente, conversam e discutem sobre
situagGes que ocorrem no seu dia-a-dia, o que indica outras formas cooperativas que ndo so

aquelas com respeito a tarefa destes. No entanto, ao cruzar as questdes 26 e 28, que tratam
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respectivamente sobre conflitos e cooperagio, percebe-se que 31 respondentes (34%) afirmam
que os conflitos diminuiram nos ultimos dez anos e que a cooperagido entre os colegas do
setor € maior em 1999 do que ha dez anos.

Outro questionamento refere-se as mudangas na Carris nos tltimos dez anos. Dos
respondentes, 57,78% entendem que “as mudangas ocorridas na administragio da empresa
nos ultimos dez anos incentivaram os funcionarios a trabalhar com mais boa vontade”, e
21,11% concordam em parte com a afirmagdo. Além disso, 54,44% acreditam que “depois
das mudangas na empresa, os funcionarios tém mais iniciativa e criatividade”, e 30% também
tendem a concordar com esta afirmagdo. Porém, cabe salientar que 43,33% dos nio-gerentes
acreditam que “o seu trabalho aumentou nos ultimos dez anos”.

Quanto a capacitagio de recursos humanos, 75,56% concordam que “os cursos e
treinamentos sdo utilizados para estimular a participagio dos funcionarios na vida da
empresa”. Sendo assim, acredita-se que este percentual expressivo de concordancia coaduna-
se com as informagdes do grupo de gerentes, haja vista que os relatos dos gerentes
demonstram a intengdo da Carris em apresentar aos funcionarios o desempenho da empresa, a
situagdo econdmico-financeira desta, assim como a importincia do desenvolvimento dos
recursos humanos em aspectos como o atendimento ao piblico, por exemplo.

Outra evidéncia ¢ que 53,33% dos respondentes concordam que “a comunicagdo
entre chefia e subordinados melhorou nos ultimos dez anos”, e 28,89% concordam em parte
com esta afirmagdo. Estes dois percentuais, entdo, parecem também ir de encontro as
percepgOes dos gerentes, no que diz respeito a ampliagdo dos canais de comunicacdo entre
chefia, subordinados e dire¢do da Carris.

Observa-se, também, que 36,67% dos ndo-gerentes confirmam que os
“funcionarios costumam pensar e discutir com a chefia sobre os objetivos e agdes que se
pretende alcancar”, enquanto que 31,11% concordam em parte com esta afirmagio, o que
parece demonstrar melhoria nas relagdes entre chefes e colaboradores nos ultimos dez anos.

Todavia, quando questionados se “na Carris nio existe democratizagio de
informagdes”, 25,56% do grupo dos ndo-gerentes discordam desta afirmagdo, ou seja,
acreditam que as informagdes sao dadas a todos igualmente. Ja 20% dos respondentes
entendem que a empresa ndo democratiza as informagdes. Percebe-se ainda, nesta questdio,
heterogeneidade de opinides, haja vista que 16,67% dos funcionarios discorda em parte da
afirmac@o, 13,33% nao se manifestaram a respeito do assunto, e 22.22% concordam em parte
com a afirmag¢do. Conforme mencionado anteriormente, esta questdo é a que apresenta menor

correlacdo neste modulo sobre participaggo.



Quando questionados se “a empresa aceita mais as sugestdes dos funcionarios do
que ha dez anos”, a tendéncia ¢ de concordarem com a afirmagdo, a medida que 50%
concordam totalmente e 26,67% concordam em parte. J& no que diz respeito ao item “as suas
opinides s6 sdo ouvidas no que diz respeito ao seu trabalho”, 20% concordam totalmente com
a afirmag@o, enquanto que 40% concordam em parte. Todavia, 17,78% dos ndo-gerentes
acreditam que suas opinides sdo ouvidas em outros aspectos que ndo em sua tarefa. Assim, as
informagdes parecem indicar certa insatisfagdo dos funcionarios quanto as suas opinides
serem consideradas ou ouvidas pela chefia, o que representa a intengdo do grupo de nio-
gerentes de participar mais da vida da empresa, ndo somente nas questdes relacionadas ao
trabalho destes.

Outro resultado evidenciado € que 27,78% dos respondentes afirmam que
“quando a empresa decide fazer alteragdes, os funcionarios do setor alterado sio
consultados”, enquanto que 20% discordam e 17,78% discordam em parte desta afirmacdo.
Embora os percentuais de concorddncia sejam mais expressivos neste questionamento, haja
vista que 26,67% concordam em parte com a afirmagio, percebe-se heterogeneidade nas
respostas. E importante acrescentar, que nas conversas com o grupo de ndo-gerentes, varios
funcionarios afirmam que a empresa geralmente consulta os funcionarios, mas isso nio quer
dizer que a empresa acate a opinido destes. Assim, as informagdes parecem indicar que a
participagdo dos funcionarios da Carris encontra-se no grau “consulta obrigatdria”, que
segundo Bordenave (1983), compreende grau de participagio onde os subordinados sio
consultados, embora a decisao final pertenga aos dirigentes.

Quando questionados sobre o porque da empresa adotar uma gestéo participativa,
31,11% ndo opinaram se “a Carris adotou a administrago participativa porque a empresa
enfrentava uma crise financeira”. Sobre este questionamento cabe destacar que também houve
heterogeneidade nas repostas, pois 20% concordam totalmente e 22,22% discordam
totalmente da afirmacdo. Nas conversas com os funcionarios, observou-se que varios destes
acreditam que a adogdo desta metodologia de gestdo teve cunho politico ideologico, pois era
proposta do partido fazer com que os funcionarios se comprometessem com a proposta
participativa da diregdo da Carris, a exemplo do orgamento participativo no municipio, citado
nos relatos de alguns gerentes. Assim, esta pode ser uma justificativa para os percentuais
expressos neste item.

Outro questionamento demonstra que 56,67% do grupo de ndo-gerentes “sente-se
mais comprometido com o que ¢ decidido no seu setor de trabalho do que ha 10 anos”, sendo

que 22,22% concordam em parte com a questdo. Ja para 54,44% dos funcionarios “a
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participa¢do ajudou a aumentar a confianga dos funcionarios nas intengdes e objetivos da
empresa”, enquanto que 23,33 concordam em parte com a afirmagdo. Além disso, ao cruzar as
questOes 39 e 40, observa-se que 39 respondentes (43%) se sentem realmente comprometidos
com as decisGes tomadas, e atestam que a participagdo ampliou a confianca destes nos
objetivos e intengdes da Carris.

Todavia, quando questionados se “vocé percebe que seus colegas acreditam mais
no que ouvem nos corredores do que € comunicado formalmente na empresa”, as informacdes
demonstram que 16,67% afirmam que sim, 23,33% concordam em parte com esta afirmacio,
enquanto que 26,67% discordam totalmente desta. Assim, os percentuais parecem demonstrar
opinides dispares neste aspecto. Embora, mais de 70% dos funcionarios acreditem que a
participagdo ampliou a confianga na empresa, ainda existe um percentual expressivo de
funcionarios que acreditam em informacdes extra-oficiais.

Acrescenta-se, ainda, que 81,11% do grupo dos ndo-gerentes ‘“‘sente-se mais
satisfeito em trabalhar na Carris hoje, do que hia 10 anos” Dos respondentes, 53,33%
discordam que “para o funcionario ter mérito reconhecido € necessario que ele tenha um
padrinho politico ou seja amigo do chefe, e isso prejudica a participagio dos demais”,
enquanto que 12,22% concordam com a afirmagdo. Em fungdo dos percentuais mais
expressivos estarem na discordancia, a tendéncia central parece indicar que os funcionarios
tendem a ser tratados com justiga pelos chefes.

Ademais, 35,56% dos respondentes acreditam que existe participagdo na Carris,
ou seja, a participagdo ndo fica so no discurso, ela é pratica da empresa, e 21,11% dos
respondentes concordam em parte a esse respeito. Porém, 8,89% do grupo de ndo-gerentes
acreditam que “a participagdo na Carris € mais discurso do que pratica”, enquanto que 27,78%
concordam em parte com esta afirmag¢do. Todavia, 47,78% dos respondentes entendem que “a
administragdo da Carris ¢ transparente e participativa”, enquanto que apenas 4,44% discordam
desta afirmagdo.

Ao fazer o cruzamento das questdes 51 e 52, por exemplo, observa-se que 24
respondentes consideram a Carris uma empresa transparente, € que a participagio realmente
acontece na pratica. No entanto, 14 funcionarios concordam em parte que a empresa é
transparente, embora a participagdo concentre-se mais no discurso que na pratica.

Outra informagdo obtida demonstra que para 71,11% dos ndo-gerentes “a Carris
se preocupa em informar aos funcionarios os projetos sociais que sdo desenvolvidos junto a
comunidade”. Assim, entende-se que o grau de informagdo entre dire¢do e funcionarios é

expressivo, conforme atestam também os gerentes.
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Quanto ao Planejamento Estratégico no trabalho nos ultimos cinco anos:

Quanto ao planejamento estratégico na gestdo participativa da Carris, os aspectos
explorados foram: conhecimento dos objetivos e metas propostos pela empresa; planejamento,
acompanhamento, controle, desenvolvimento e avaliagdo das atividades do setor; desempenho
e promogdo profissional, relacionamento chefe-funcionario;, atingimento dos resultados
esperados e das metas propostas pela empresa, utilizagdo de instrumentos/documentos
explicativos para alcance dos propositos desejados; utilizagdo de sistema de informagdo
informatizado; ampliagdo do nivel educacional e da tomada de decisdo por parte dos
funcionarios. Assim, acredita-se que as informagdes descritas a seguir, contemplam as
questdes inerentes ao planejamento estratégico desenvolvido mais racionalmente nos ultimos
cinco anos na empresa pesquisada.

Na Carris, 64,44% do grupo dos ndo-gerentes concordam com a afirma¢do “voce
conhece os objetivos da empresa”, e 30% concordam em parte com a questdo. Observa-se,
ainda, que 78,89% do grupo “conhece as metas que devem ser atingidas na sua tarefa”.
Assim, os percentuais expressivos nestes dois questionamentos parecem corroborar com o
entendimento de Barlett ¢ Ghosball (1998) sobre o objetivo maior do planejamento
estratégico, que € a capacidade da organizacdo de divulgar as informagdes e o conhecimento
adquirido para todos os funcionarios.

Quando questionado se “a chefia se empenha mais em mostrar quais sdo as metas
e objetivos para o seu setor de trabalho, do que fazia ha cinco anos”, 66,67% dos ndo-gerentes
afirmam que sim, e 21,11 concordam em parte com a questdo. Entdo, acredita-se que estes
percentuais vem de encontro as respostas do grupo de gerentes, quanto a énfase dada pela
empresa em divulgar os objetivos e as metas que devem atingidas para obtengdo dos
resultados que se quer alcangar.

Outro dado evidenciado é que 54,44% afirmam que “atualmente, planeja-se as
atividades do setor para o longo prazo, o que ha cinco anos nio acontecia”. Ademais, 48,89%
declaram que “o desenvolvimento das atividades do setor segue um planejamento prévio”, e
65,56% também afirmam que “no seu setor de trabalho, ha planejamento para o atingimento
dos objetivos que se quer alcangar™.

Quando questionado se “as mudangas ocorridas no seu setor de trabalho, depois
do planejamento das atividades, melhorou seu desempenho profissional”, 57,78% dos ndo-

gerentes concordam com a afirmagdo, enquanto que 22,22% concordam em parte com a
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afirmagdo. Apesar disso, 80% afirmam que “hoje, o seu trabalho ¢ mais planejado e
controlado do que ha cinco anos”.

Quanto ao acompanhamento e planejamento das atividades pelos funcionarios, as
informagdes demonstram que 48,89% dos ndo-gerentes concordam que (63)“as atividades sdo
planejadas e acompanhadas por todos os funcionarios do setor”, e 27,78 concordam em parte
com esta afirmagdo. Sendo assim, estes percentuais parecem confirmar as consideragdes de
Oliveira (1995), no que diz respeito a necessidade de interacdo entre os funcionarios para o
bom desenvolvimento do planejamento estratégico.

No que se refere aos resultados pretendidos por meio de planejamento das
atividades, 54,44% concordam em parte que “os resultados pretendidos através do
planejamento das atividades do setor sempre sdo atingidos”. Cabe salientar que 18,89% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagio, mostrando maior tendéncia para
concordancia neste item.

Quando foi questionado se “no seu setor, existem instrumentos/documentos que
explicam ‘o que’ e ‘como’ a tarefa deve ser feita para alcancar os propositos desejados”, o
percentual de resposta demonstra que 60% concordam, e 27,78% concordam em parte com a
afirmagdo. Além disso, 67,78% dos ndo-gerentes afirmam que “o desempenho do seu setor de
trabalho € avaliado constantemente, o que hi cinco anos ndo acontecia”. Entdo, estas
informagdes parecem indicar que existem instrumentos prescritivos para alcancar os
propositos estabelecidos no planejamento estratégico da Carris. Além disso, pode-se inferir
que as avaliagGes sdo feitas com base em instrumentos quantitativos, a exemplo dos relatorios
de desempenho dos varios setores da empresa, que sdo emitidos diariamente.

Com relagdo a questdo “quando uma meta ndo é atingida, funcionarios e chefia
buscam juntos uma agdo corretiva”, os dados demonstram que 50% dos ndo-gerentes
concordam com a afirmagéo, e 27,78% concordam em parte com esta. Ademais, ao cruzar
esta questdao com a questdo 56, percebe-se que 38 funcionarios acreditam que os chefes se
empenham mais em mostrar as metas pretendidas aos seus subordinados, do que faziam ha
cinco anos, € que ha cooperagio entre chefia e subordinados para encontrar agdes corretivas.

Entretanto, para 40% dos respondentes “existem colegas no seu setor de trabalho
que ndo se preocupam em atingir as metas propostas, e isso prejudica o grupo”, enquanto que
22,22% concordam em parte, mostrando maior tendéncia em concordar com a questio. Ao
fazer o cruzamento desta questdo com a Q63, observa-se que 17 respondentes confirmam que

ha colegas que ndo ddo importdncia em atingir as metas. Porém, estes mesmos 17
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funcionarios atestam que as atividades sdo planejadas e acompanhadas por todos os
funcionarios do setor.

Quando questionados se “as metas propostas para sua tarefa sio dificeis de ser
atingidas”, 44,44% dos nio-gerentes discordam desta afirmag@o, enquanto que apenas 11,11%
concordam com a questdo. A partir de observagdes e conversas com os funcionarios da
operagio, estes geralmente dizem que as metas nio sdo dificeis de serem alcangadas. A maior
queixa destes é quanto aos indicadores “reclamagdes dos usuarios” e “indice de passageiro
transportado”. Cabe salientar entdo, que os canais de comunicag@o da Carris com a populago
foram ampliados no ano de 1999, e a meta “reclama¢des dos usudrios” ndo foi
redimensionada. Quanto ao “indice de passageiro transportado”, os funcionarios alegam que
eles ndo podem incidir sobre este indicador, que ndo depende deles a obtengdo dos indices
propostos para tal indicador. Contudo, a empresa ndo abre mao de manter este indicador para
andlise de desempenho dos funcionarios da operagao.

Outra evidéncia € que dentre os ndo-gerentes, 53,33% afirmam que “a Carris
deveria incluir em seu planejamento estratégico a ampliagdo do nivel educacional de seus
funcionarios”. Observa-se, que embora a Carris tenha cursos de supletivo, a formacado escolar
dos funcionarios € baixa, haja vista que 62% tem “1° grau incompleto”. Além disso, um dos
gerentes entrevistados entende que a empresa deveria ajudar no financiamento de cursos de
aperfeigoamento, especializagido para o corpo gerencial da Carris. Quanto a promogdo dentro
da empresa, 83,33% do grupo afirmam que “¢ necessario um plano de carreira que dé
condi¢des aos funcionarios de progressdo por mérito”.

Outra informagdo € que 26,67% ndo sabem utilizar o sistema de informagdes
gerenciais. Quando questionados se “vocé sabe utilizar o Sistema de Informagdes Gerenciais
(SIG) da Carris”, 24,44% concordam em parte com a afirmacgéo, sendo que 15,56% ndo se
posicionaram a este respeito, e 20% afirmam que sabem utilizar o sistema. Durante a
convivéncia com o grupo de ndo-gerentes, observou-se que grande parte dos funcionarios da
area de operagdes tém resisténcia em utilizar sistemas informatizados de informagdo. Um
exemplo € a preferéncia em buscar informagdes nas tabelas de horarios que ficam afixadas
nas unidades focalizadas, ao invés de utilizar o “quiosque”, um terminal informatizado que
fica junto a sala de motoristas.

Ao finalizar este item, é importante salientar que embora o planejamento
estratégico indique evolugdo nas relagbes profissionais e na participagdo no trabalho nos
altimos cinco anos, 61,11% do grupo dos ndo-gerentes afirmam que “‘a diretoria da empresa

deveria permitir maior participagdo dos funcionarios nas decisdes que os afetam direta e
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indiretamente”, enquanto que apenas 3,33% dos respondentes discordam desta afirma¢do. Ao
cruzar esta questdo com a questdo 36, percebe-se que 21 funcionarios afirmam que a Carris
deveria permitir maior participagdo dos funcionarios na tomada de decisdo, mas estes
funcionérios também afirmam que suas opinides sO sdo ouvidas no que diz respeito ao seu
trabalho. Entdo, acredita-se que o grupo de ndo-gerentes anseia por melhores oportunidades

de participacio, seja esta direta ou indireta.

Quanto ao Programa Carris de Participacdo e Produtividade - PCPP:

Quanto ao PCPP, como trata-se de um programa que visa methorar o desempenho
e participag@o funcional, buscou-se informagdes sobre os seguintes aspectos: produtividade no
trabalho, participagdo no programa, remuneragdo extra recebida a partir do programa,
atingimento de metas individuais e coletivas, cooperagdo entre os funcionarios do setor,
integragdo entre as areas da empresa e padronizagao de rotinas de servigo.

Dos respondentes, 48,89% confirmam que (22)“com a introdu¢do do PCPP, vocé
percebe que sua produtividade no trabalho aumentou”. Além disso, 27,78% concordam em
parte com esta afirmag@o, enquanto que apenas 7,78% discordam do questionamento. No que
diz respeito a cooperacdo, as respostas demonstram que para 54,44% do grupo “o PCPP
aumentou a cooperagdo entre os funcionarios do setor”, sendo que 30% concordam em parte
com esta afirmacdo. Quanto a integragdo, 50,55% dos respondentes entendem que “o PCPP
possibilitou maior integracdo entre as diversas areas da empresa”, e 26,67% concordam em
parte com a afirmacio.

Conforme Marinakis (1997), estimular o esforco individual, melhorar a qualidade
e produtividade do servigo, e estimular a cooperagdo, sdo objetivos dos programas de
participagdo nos resultados. Entdo, a partir dos percentuais de resposta, entende-se que 0s
objetivos desta inovagdo gerencial estdo sendo atingidos, haja vista que mais de 75% dos
funcionarios sentem-se estimulados em melhorar sua produtividade no servigo, e mais de 80%
alegam que a cooperagio no trabalho foi ampliada.

Quanto a afirmacdo “vocé participa do PCPP por receio de perder o emprego”,
73,33% dos respondentes discordam desta afirmagdo, porém, percebe-se que 13,33% ndo
quiseram se manifestar sobre o assunto. Todavia, cabe acrescentar que existem alguns
funcionarios que nio aderiram ao programa de participa¢do nos resultados da Carris.

Além disso, 24,44% dos n3o-gerentes afirmam que “a remuneragdo extra recebida
a partir do PCPP ndao € o fator mais importante para aumentar a participagdo dos

empregados”, enquanto 34,44% concordam em parte com esta questdo. Todavia, 16,67%
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discordam desta afirmacdo, ou seja, consideram que a remuneracdo adicional é o fator mais
importante para ampliar a participagdo dos funcionarios.

No que se refere ao atingimento de metas individuais e coletivas, os dados
demonstram que 26,67% dos respondentes dio “mais importdncia em atingir as metas
individuais do que as metas coletivas”. Ja 31,11% discordam desta afirmagdo, pois ddo mais
importancia em atingir as metas coletivas. Assim, acredita-se que estes resultados podem estar
relacionados ao fato de existirem metas individuais e coletivas. Num dos relatos do grupo
gerencial, observa-se que quando o funcionario perde sua premiagdo individual ao longo do
semestre, este da pouca importancia em atingir as metas coletivas até o final do periodo para
avaliac¢do do prémio.

Quanto a padronizagao das rotinas / ISO 9002, incluiu-se este questionamento em
fungdo do PCPP configurar-se como um programa dindmico, que muda seus critérios de
avaliagdo de desempenho e participagdo em fung¢do de mudangas organizacionais. Um
exemplo disso € a introdugdo da padronizagdo das rotinas como um dos novos indicadores
para a area administrativa. Assim, a empresa alia uma nova metodologia de padronizagio e
busca ao mesmo tempo, o envolvimento dos funcionarios.

Todavia, quanto a afirmagio “a padronizagio das rotinas / ISO 9002” nio deveria
ser usada como indicador de avaliagio do PCPP para a area administrativa”, 34,44% dos
respondentes ndo se posicionam a respeito do assunto, enquanto que 21,11% do grupo
concorda com a afirmagdo, e 12,22% discorda totalmente desta. A heterogeneidade das
respostas parece indicar que os funcionarios ndo querem se posicionam a respeito de novos
critérios. As conversas com o grupo dos ndo-gerentes demonstram que eles sdo receptivos as
mudangas de indicadores, sendo que poucos se mostram criticos a esse respeito, ou seja, eles
aceitam as alteragdes nos indicadores, desde que a empresa lhes dé condi¢des para atingirem
0s objetivos propostos.

Ao finalizar este item, entende-se que embora o Programa Carris de Participagio e
Produtividade faga parte da modernizagdo gerencial, este também foi impulsionado pela crise
financeira que a empresa vinha enfrentando. Contudo, a introdugdo desta inovagdo gerencial

tem se mostrado importante para estimular os funcionarios a conquistar resultados melhores

para a Carris.
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4.4 A influéncia da gestdo participativa sobre a qualidade do servico prestado pela

Carris

A seguir, apresenta-se as percepgdes dos gerentes quanto ao produto final que a
Carris presta a comunidade e a influéncia da gestdo participativa na oferta deste servigo.
Embora este objetivo de pesquisa ndo tenha sido questionado de forma direta ao grupo de
ndo-gerentes, as observagdes parecem indicar que as opinides dos gerentes se coadunam com
as afirmagdes dos ndo-gerentes nos diversos aspectos.

As informagdes, em sua maioria, demonstram que a ampliagio dos canais de
participa¢do internos e externos contribuiram para dar qualidade ao servigo prestado pela
empresa. De modo geral, o grupo de gerentes, onde alguns destes também s3o usuarios de
Onibus, considera que os clientes se sentem mais satisfeitos do que ha dez anos atras.

Quanto a responsabilidade social da empresa, as informagdes indicam melhoras
no atendimento ao cliente, em fung¢do de investimentos em treinamentos na area de relagdes
humanas para motoristas e cobradores, a exemplo dos cursos “O jeito Carris de atender” e
“Exceléncia no atendimento”. Além destes, o programa “Visual da Frota”, desenvolvido na
area de manutengdo proporcionou melhor apresentacio dos carros, a medida que 0s carros,
dentro de um cronograma de manutengdo prévio, passam por avaliagdo criteriosa na oficina
em termos de limpeza, mecanica, lubrifica¢io, reposigio de pegas, pintura, dentre outros
aspectos. A influéncia dos treinamentos para o bom atendimento ao cliente pode ser
demonstrada na sintese dos relatos a seguir:

“... no meu entendimento, ... nds ndo tinhamos colocado isso na rua, o nosso
cliente ndo sentia isso. Essa melhoria da empresa nio era transferida para a
melhoria da qualidade do servigo. Nés, realmente, conseguimos, este ano,
mostrar para a populacdo, a partir de alguns programas especificos de
melhoria onde nés trabalhamos muito com os nossos operadores: motoristas
e cobradores, que foi o ‘Jeito Carris de atender’ e o ‘Exceléncia no
atendimento’, que foram programas pesados em cima de motoristas e
cobradores na melhoria do atendimento ... Noés tinhamos no nosso
planejamento estratégico trabalhar com tudo isso, a mudanca no
atendimento, o visual da frota ... e os consultores extemos que deram os
cursos, foram pessoas que de alguma forma conseguiram tocar mais fundo
nessa questdo da nossa responsabilidade enquanto empresa publica, ¢ na
diferenga de atendimento que nds precisamos dar ao cliente, e o tratamento
que o cliente exige, diferente do passageiro ... foram assim, programas muito

arrojados, de mudanca de visdo dos nossos profissionais, a partir de um
treinamento muito qualificado™ (entrevista 5).



“O Visual da frota foi interno, tivemos um consultor externo no primeiro
momento, mas fol interno, o que foi muito bom, a qualidade excelente e
estamos ainda em processo de desenvolvimento que ndo esta sendo facil. Os

carros que sairam com o selo de qualidade ‘Q’ ainda ndo voltaram”
(entrevista 5).

“... melhorou a limpeza, hoje em dia e o visual da frota também. O pessoal
aqui na manutengao topou, porque eu fago muita reunido com eles. Entdo, é
que nem eu ja falei, se a gente fazia um trabalho, depois fazia o retrabalho,
ndo era outra pessoa que ia fazer aquele retrabalho, era a mesma pessoa, pra
ele ver aonde tava errado. Entendeu? Entdo, foi conscientizando eles, ¢ eles
foram sentindo que tinha que mudar, que tinha que ser feito alguma coisa. ...
com parceria do pessoal do dia ... ai depois entrou o “Visual de frota” direto,
dia 2 de setembro pra ca. Ai, eu peguei 4 pessoas: 2 pintores ¢ 2 chapeadores
e chamet eles aqui dentro da sala, e Oh: O carro vai sair zerado daqui de
dentro e nés vamos trabalhar em comum acordo com o pessoal do dia.
Quantos carros noés vamos fazer? Ndo sei, mas nos vamos ter que fazer, no
minimo, dois por dia. E larguei o papel na mao deles, e ja foram a campo e
segutram. ... Quando ha a necessidade deles chamarem a gente, eles
chamam. Se eu fiz errado, vou ter que corrigir, entdo vou fazer certo. Se o
servico ndo ficou bom, eles me chamam e: Vamos fazer de novo?...”
(entrevista 6)

“Bom, eu sou bastante critico, até porque eu sou usuario do sistema, de outro
sistema que ndo o da Carris. E com certeza o servigo da Carris é bem
destacado em relagdo ao sistema de Porto Alegre. Ele é bem superior, em
oferta, em qualidade, em urbanidade - tratamento das tripulagdes com a
populagdo, bem mais atencioso” (entrevista 9).

“... a manutencdo ta fazendo um programa muitissimo parecido com CQT,
s0 que ta se dando uma outra roupagem né. Uma coisa muito mais
atualizada. ... se trabalha muito hoje com a questdo do visual da tripulagio,
“0 jeito de atender Carris” e agora ta se trabalhando no “Visual da frota”,
entdo é a complementagdo de um programa que esta sendo impiantado né. ...
O ambiente dentro da manuten¢ado hoje ta bem melhor, eles conseguem ver
que houve uma evolugdo deles como pessoas inclusive, através da
qualifica¢do. Porque eles estdo até com um quadro menor do que antes e
fazem o servigo de melhor qualidade, em maior quantidade, maior
produtividade e redugdo de custos” (entrevista 15).

“Eu vejo assim, o nosso servigo hoje € diferenciado, principalmente pelo
funcionario. Comega pelo proprio visual que € muito diferente e pelo proprio
comportamento, tanto que hoje a gente recebe dezenas de elogios, o que
antigamente ndo acontecia por parte do usuario. Antigamente tinha muita
reclamacio de idoso, que eles — os motoristas, ndo paravam na parada pra
pegar eles né. Hoje eles param trangiiilamente” (entrevista 15).

Assim, entende-se que as estratégias para implementar participacdo na gestdo da
Carris, a exemplos de treinamentos, educagao e informag3o, se coadunam com as proposi¢des
de Ferreira (1997), o qual infere que esses instrumentos geram mudangas culturais

necessarias, o que envolve mudangas de comportamento.
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A criagdo do “Conselho de Clientes” em 1998, também parece mostrar a intencdo
da empresa em tornar transparente seu modelo de gestdo participativa, a medida que esse
canal de comunicagdo direta com a comunidade objetiva discutir investimentos e melhorias,
mostrando-se como mais uma forma de captar as reais necessidades da populagio. Um bom
exemplo consta no seguinte comentario:

“Do ponto de vista do comportamento das tripulagdes, olha, nds tanto
fizemos que acabamos construindo inclusive o conselho de clientes, um
conselho que tem um carater de acompanhar e definir junto & empresa as
diretrizes, a qualidade da operagdo, o desenvolvimento da empresa, e

Juntamente definir diretrizes. Porque eu entendia que isso fechava o ciclo”
(entrevista 1).

Observa-se ainda que outros canais de comunicagdo foram abertos a sociedade e
trouxeram melhorias. Os exemplos citados destacam a criacdo de pagina na internet

www.carris.com.br, que disponibiliza informagdes sobre os servigos prestados; a Central de

Atendimento ao Usuario — CAU, que fornece informagdes, recebe reclamagdes e sugestdes
pelo telefone 0800 2287, com a finalidade de monitorar a qualidade do servigo; o jornal de
bolso “Coletivo”, informativo editado mensalmente, de circulagdo interna aos o6nibus com o
objetivo de levar ao cliente informagdes sobre o sistema de transporte da Carris; e placas
informativas distribuidas nas paradas contendo informagdes sobre linhas, percursos e

freqiéncia de 6nibus. O trecho seguinte elucida que:

“o tratamento dado anteriormente era diferente, os canais de comunicacio
com a populagdo eram menores. Entdo, no meu modo de ver, ela trouxe
projetos de melhoria, e um desses projetos foi a abertura de comunicagido
com a sociedade. Entdo, criou os canais da sociedade ver a Carris e se
comunicar com ela. ... A gente comecou a divulgar, por exemplo, painéis
com horarios na rua. Antes, o usuario tinha um sentimento né. ... Hoje ele
vai la e olha a placa ... além de ter a informagdo, ele tem o acesso. Ele tem
internet, ele tem o 0800 ... (entrevista 9).

Entdo, parte da entrevista anterior parece indicar que o modelo de gestdo adotado
pela Carris procura aproximar suas relagdes com a populagdo de usuarios, a medida que €
dada a comunidade oportunidades para demonstrar seus anseios e interesses. E como
esclarece Bordenave (1983), por meio de participagdo, o cidaddo se engaja no processo, sua
participagdo torna-se direta e ativa.

Quanto as expectativas dos clientes como: seguranga, limpeza, conforto, tempo de
espera pelo Onibus, regularidade, atendimento e lotagdo, as informag¢des demonstram
avangos. Além disso, estas questdes foram as mais citadas pelos entrevistados, como exemplo

do produto final prestado pela Carris. Os relatos a seguir demonstram tal realidade.



“Olha eu vou te dizer assim, eu ndo tenho que esperar muito tempo um
onibus da Carris. Ndo espero mais de 5, 10 minutos na parada. Antes,
demorava, era ruim mesmo, 92, 93 até aqui eu gastava uma hora, entdo, todo
mundo falava mal, agora ndo” (entrevista 6).

“Ah, mudou bastante. Porque no passado ndo existia aquela confiabilidade
de horario que existe hoje. No passado existia uma frota sucatada e hoje é
uma frota que tem, com 0s carros novos que vao entrar, uma frota com 3
anos de uso. Uma frota bem apresentada e bem cuidada. E bem diferente, ¢
os profissionais que a Carris esta contratando sdo pessoas qualificadas. Com
os passar do tempo, cada vez mais, de uma maneira ou de outra, qualificando
essas pessoas pra tratar bem o nosso cliente, que isso é importante né”
(entrevista 7).

* .. ha um consenso em Porto Alegre que idoso em corredores de 6nibus que
passa Carris, s6 embarca na Carris, pelo tratamento que ele recebe, que ndo
recebe dos outros consércios. Isso ¢ fato. Se tu parar no corredor da Protasio
Alves ali e ficar analisando o idoso, passa 3 onibus de um consorcio, passa o
Carris, ele vai embarcar no Carris, que vdo fazer o mesmo trajeto, todos tdo
indo pro centro. Ele prefere o da Carris pelo tratamento, ¢ diferente ... tu
percebe na urbanidade dele, no tratamento deles com a populagdo. Eu como
uso onibus de outros consorcios, eu percebo isso direto. O cara ta sempre
estressado, esses dias eu peguei o onibus, eu moro na zona sul, até chegar o
centro o motorista veio o tempo inteiro com a cabega pra fora xingando os
outros motoristas. Esse tipo de atitude que tu ndo vé, tu até pode ter isso
pontual na Carris, e que se for detectado vai ser tratado imediatamente. Mais
isso é comum, motorista estressado de outro consorcio € comum. E eu
atribuo isso ao treinamento, ao PCPP, as condigGes que a Carris oferece para
as tripulagdes (entrevista 9).

“.. ha alguns anos atras, nos trabalhavamos com concorréncia, aquela
concorréncia de pegar o passageiro, entrar na frente no corredor ou passar na
parada na frente. Hoje em dia essa idéia de paradigma quebrou, nés nédo
trabalhamos mais com isso ai. Nos trabalhamos conquistando o cliente
através da pontualidade. O nosso cliente ele tem que saber que se ele chegar
as 10:28 na parada, vai chegar um T6 as 10:30. Entdo, ele tem que ter essa
confianca e ¢ isso ai que a gente vai trabalhar, que ¢ o resgate de
credibilidade do cliente, sabendo que o cliente tem um determinado horario e
que ele ta sabendo que aquele carro vai passar as 10:30, e as 11 horas, por
exemplo, ele vai ta la no terminal norte. Entdo - O qué o cliente quer? Se ele
tem um compromisso as 11 horas, ele tem que saber que val conseguir
chegar no seu compromisso. Entdo, esse € o nosso compromisso hoje, o
resgate de credibilidade junto ao cliente, através da pontualidade”™ (entrevista
10).

“Melhorou em termos de conforto, melhorou em termos de pontualidade ne.
Melhorou em termos de atendimento ao cliente ta. Melhorou em termos de
visual né. Antigamente tu via o motorista da Carris com a camisa toda
aberta, calca arremangada, sandalia toda desbeigada. Hoje em dia ndo. Hoje
em dia tu vé um motorista da Carris com um fardamento completo que a
empresa da, é de graca, pode até ta trabalhando barbudo, mas ¢ uma barba
aparada. Hoje em dia tu tens condigdes de escolher um veiculo né, de ultima
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geragdo né, que ele - o cliente, ndo tinha essa condi¢do ha algum tempo
atras” (entrevista 10).

“O que eu notei, por exemplo, um maior cuidado do motorista quanto ao seu
modo de operar o carro, diminuiu sensivelmente, nds tinhamos um indice
bem maior de direcdo imprudente. Continua essas reclamagdes, mas hoje de
forma mais amena ta. Até porque com esse trabalho que a gente ta fazendo,
0 nosso cliente se tomou muito mais exigente né. Antigamente, ele esperava
10 minutos na parada. Hoje, se ele espera 5, ele reclama. O nosso trabalho,
ele ta acostumado a 4 minutos, se aquele carro furar na linha, ele vai
reclamar. Entdo, melhorou a qualificagdo do motorista com relagio a
urbanidade inclusive, s6 que eu ndo tenho numeros pra dizer isso ai, sdo
sentimentos, porque naquele tempo a gente nio media. Hoje, nos
conseguimos medir, se me disser qual o maior indice de reclamagdo que a
empresa tem eu posso te dizer. Agora antigamente a gente ndo tinha. Hoje a
gente mede cada, nds temos indicador para cada rotina da area de operagio,
desde a regularidade até o numero de reclamagdes. Ai passa acidentes, passa
avarias e esses numeros comegaram a melhorar. .. A empresa tem um
retorno ... principalmente no comportamento 1a fora. Na verdade, os nossos
motoristas, os nossos cobradores ¢ o espelho. Ndo adianta nos ter todo esse
suporte aqui se la fora ndo faz um atendimento como deve ser, nio dirige ou
opera o veiculo como devem ser operados. Entdo, a responsabilidade”
(entrevista 13).

Outros gerentes avaliam a melhor oferta de servigos em fungdo da renovacio da
frota. Embora ndo seja obrigatorio, a Carris vem adquirindo veiculos mais caros que a média,
carros com motor traseiro, caixa de cdmbio automatica, suspensdo a ar, o que facilita a

operagdo e diminui o stress do motorista. Assim, alguns trechos demonstram esta realidade:

““... eu também uso onibus. A pontualidade 13 no ponto de parada, o carro
passando no horario, limpeza dentro do onibus, o 6nibus ndo quebrando na
rua, o motorista sendo educado ... Entdo, tudo contribui para o passageiro
andar bem ... o 6nibus com motor automatico - ele poupa, ele economiza o
motorista que vai trabalhar mais tranqiiilo, 0 motor traseiro nio tem barutho,
0 motor € bem mais comodo que o outro né. Melhora a qualidade, que a
empresa continue comprando esse ai...” (entrevista 11).

“A qualidade do trabalho, a qualidade no servigo. Antes o pessoal lavava por
lavar o onibus. Ele tinha uma quantidade pra lavar, gastava suas horas
trabalhando naquilo ali. Hoje com o treinamento, com a participagio deles, o
que € a qualidade no trabalho? Hoje, o onibus sai limpo, sai limpo mesmo.
Antes eles lavavam e ndo limpavam. ... e o préprio sistema de trabalho levou
a 1sso. Um exemplo é o lubrificador, ele pegava o énibus Ia no box, trazia até
o posto de lubrificar e lubrificava o onibus. Ai, terminava de lubrificar e as
maos tavam sujas, ele ndo lavava as mios toda a vez que tinha que tirar o
onibus dali. Passava um pano nas maos, subia no onibus e trazia o 6nibus. O
que a gente fez? Botou um manobrista s pra isso ai. Botou uma quantidade
maior de onibus para fazer a lubrificagio e ele ndo tem aquela necessidade
de estar dirigindo o onibus e estar sujando o nibus. Quer dizer, é um ganho
direto que tu tens, diminui também o trabalho do lavador e da qualidade na
rua para o motorista € para o cliente” (entrevista 12).
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“Por exemplo, nos estamos colocando agora 6nibus com ar condicionado,
cambio automatico, suspensdo a ar, também damos conforto para o operador
que € o motorista. Aquilo ali ele repassa para o usuario. O usuario também
vai andar, manter um methor atendimento e o bom atendimento também do
proprio motorista, se trabalha melhor. Imagina tu no teu carro e ter que pro
centro e voltar todo dia, toda hora num calorio de 40°? Tu ndo pode sorrir, tu
ndo pode ficar a vontade. Agora, com ar condicionado tu vai trangiiilo”
(entrevista 12).

“Uma das coisas que motivou muito os nossos funcionarios foi a nossa frota,
que ¢ uma das frotas, sem sobra de dividas, uma das mais novas do Rio
Grande do Sul em transporte urbano ... uma das coisas para motorista, como
exigéncia € ter um carro bom. Eu t6 dizendo isso com conhecimento de
causa, a minha ferramenta de trabalho tem que estar adequada, eu ndo posso
me irritar com a minha ferramenta de trabalho, eu tenho que estar de bem
com ela porque ai eu vou dirigir com prazer e tratar bem meu cliente”
(entrevista 13).

““... a profissdo de motorista foi considerada pela ONT como uma profissio
penosa ... se constatou que varias doencas sdo decorrentes da atividade
profissional ... stress, gastrites, ulceras, provenientes do barulho do motor,
stress derivado do transito, muito tempo sentado e perto do calor do motor,
barulho, problema de audi¢do ... a qualidade do transporte como um todo
melhorou muito ..., mais qualidade, mais conforto, carros mais limpos
entendeu? A carris vem puxando isso” (entrevista 16).

Sendo assim, parece que a melhoria nas condi¢des de trabalho favoreceu o
desempenho de motoristas e cobradores, o que, na perspectiva de Denton (1995), promove
vantagens para a geréncia participativa como: maior satisfagdo, maior cooperagio e mais
comprometimento por parte dos subordinados.

Observou-se, ainda, outro meio que a Carris dispde para obter as opinides dos
usuarios: a pesquisa com os clientes. Esta ¢ feita anualmente e realizada por bolsistas que
ficam no decorrer dos trajetos. Embora ndo seja pratica recente, contribui para a subsidiar a
empresa das necessidades dos usuarios quanto a aspectos como lotagdo, trajetos e

investimentos em novas linhas. O relato a seguir demonstra bem este fato:

“..nds contamos com aquela colaboragdo do cliente da pesquisa, que a
agente faz anual. Através da pesquisa também nos da condigdes pra saber
qual a linha que a empresa tem que fazer um investimento maior, qual o grau
de necessidade na visdo deles, qual ¢ a linha que tem um grau de necessidade
maior. O cliente nos diz isso ... porque nods divulgamos pra todos
abertamente cada linha, o intervalo que tem entre um carro e outro. Entio,
ele — o cliente pra nos ele é um fiscal nosso 14 ... ele reclama que o carro no
tal horario ndo passou, e nos temos que justificar pra ele porque que nio
passou, ou ele — o 6nibus passou e ele — o cliente ndo viu. ... Também, temos
a superlotagdo ... muitas vezes a gente ja detectou através dos nossos
relatorios, mas pra gente dar uma melhora, a gente precisa carro e as vezes
nds ndo temos carro disponivel para aumentar aquela linha. Entdo é um
processo que demora.” (entrevista 8).
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Assim, acredita-se que o modelo de gestdo adotado pela Carris, parece estar
proporcionando vantagens para os usuarios de onibus, no que diz respeito ao servigo ofertado.
A abertura de novos canais de comunicac¢io indicam mais democratizagdo nas relagdes com a

sociedade, assim como 0s investimentos em equipamentos e treinamentos aos funcionarios.



5 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES FINAIS

Apos a analise das informagdes foi possivel observar algumas influéncias das
inovagOes gerenciais na gestdo participativa da Carris, as quais descreve-se a seguir.

As intengdes do governo municipal de Porto Alegre e da diregdo da empresa em
tornar a Carris uma empresa eficiente e superavitaria foram significativas para que houvesse
mudan¢as na administragio da empresa.. Tais mudangas podem ser percebidas no
relacionamento com os funciondrios, a medida que se rompeu com o estilo de administragio
paternalista que vinha sendo praticado até entdo. Percebe-se, também, que o compromisso
com os resultados € maior do que ha dez anos.

A adogdo da gestdo participativa, além de ser considerada uma modernizacio
gerencial, deu-se por influéncias politico-partidarias, em fun¢do de que o partido que assumiu
a prefeitura, e conseqiientemente a dire¢do da Carris, tem como proposta ideologica o
fomento a democracia e a participagdo popular. Nesse sentido, acredita-se que a opgdo por
esta inovagdo gerencial foi benéfica, pois trouxe solugdes para questdes como: absenteismo,
baixa qualidade e produtividade nos servigos e déficit financeiro.

Considera-se, ainda, que o fomento a participagdo dos funcionarios significou um
avango em dire¢do ao processo de democratizagdo na Carris; a diregdo apresenta aos
funcionarios os resultados econdmicos-financeiros e as diretrizes que a empresa vém
desdobrando em metas ao longo dos exercicios. Os funcionarios, por sua vez, afirmam que “a
participagdo ajudou a aumentar a confianga nas inten¢des e objetivos da empresa”. Isso pode
ser expresso a partir dos percentuais de concordancia total — 54,44% e concordéncia parcial —
23,33% sobre esta questdo.

Observa-se, também, que qualidade e produtividade sdo pilares da gestdio
participativa da empresa. Embora o programa de qualidade total tenha cessado em 1992, a
Carris desenvolve outros programas e procedimentos mais atualizados que se coadunam com
aquela forma de gestdo. Isso pode ser observado nos relatos dos gerentes quanto ao programa
“Visual da frota” desenvolvido na manuten¢do e quanto aos treinamentos/cursos dados aos
funcionarios para melhorar a qualidade no atendimento ao cliente, por exemplo.

Além disso, percebe-se rotinas de trabalho que visam a ampliagio da
produtividade no servigo, a exemplo do programa de redugio de custos da manutencio, do
acompanhamento diario das tarefas nas trés areas da empresa, assim como a analise de
relatorios diarios de tudo que € realizado nestas unidades. Assim, acredita-se que embora o

trabatho tenha aumentado para gerentes e ndo-gerentes, o percentual de 77,78% demonstra
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que o grupo de trabalho empenha-se na melhoria da qualidade e produtividade dos servigos, o
que ha dez anos atras nio era prioridade.

Outro fato € que a melthoria das condi¢des de trabalho contribuiu para o aumento
da qualidade e produtividade do servigo. Isso se justifica em func¢do das inovagGes
tecnolégicas adotadas pela empresa, como a aquisicdo de equipamentos/utensilios, assim
como os treinamentos/cursos técnicos e comportamentais dados aos funcionarios. Além disso,
73,33% dos funcionarios sentem-se mais responsaveis pela qualidade do trabalho do que ha
dez anos, o que parece consolidar os propdsitos da gestdo participativa da Carris.

Observa-se, ainda, que o ambiente de trabalho da Carris € considerado bom, existe
maior integragdo entre as trés areas da empresa: administragdo, manuteng@o e operagio, o que
ha dez anos n3o acontecia. Isso, pode ser confirmado nos relatos dos gerentes e pelos
percentuais de 50,55% e 26,67%, indicando, respectivamente, concordancia total e parcial dos
ndo-gerentes quanto a integragdo entre as areas da empresa, a partir da introdugio do
Programa Carris de Participagdo e Produtividade.

Além disso, os dados demonstram que os conflitos na Carris diminuiram. Varias
podem ser as justificativas para tanto, como as dificuldades econdmicas que as pessoas
enfrentam atualmente, o que as leva a tentarem manter seus empregos. Porém, acredita-se que
a introdugdo de novas tecnologias de gestdo, no caso, a administragdo participativa, levou a
redugdo dos conflitos e ao aumento da cooperagdo no servi¢o. Sendo assim, considera-se que
a cooperagdo prevalece no ambiente de trabalho da Carnis, pois apenas 5,56% dos
funcionarios discordam que “a cooperagdo entre os colegas do setor € maior hoje do que ha
dez anos”.

Os chefes também atestam maior cooperagdo entre seus pares. O planejamento
estratégico facilitou o entendimento do grupo gerencial no que diz respeito ao
acompanhamento constante dos indicadores de desempenho das trés areas, como as corregdes
e agOes necessarias no decorrer dos processos. No que tange a relagdo com os funcionarios, os
relatos demonstram que a partir do planejamento estratégico, os gerentes deram mais énfase
ao repasse de informac¢des aos seus subordinados, como forma de obterem os resultados
satisfatorios € democratizarem as relagdes com os colaboradores.

Das trés inovagdes gerenciais estudadas, pondera-se que o planejamento
estratégico contribui para o melhor desempenho do trabalho dos gerentes. A partir de métodos
analiticos, estes gerentes conseguiram desenvolver mais racionalmente suas atividades diarias

e acompanhar com mais precisdo o desempenho de suas unidades.
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Quanto a participagdo dos funcionarios, esta concentra-se no grau de “consulta
obrigatéria”, enquanto que a dos gerentes estid no grau de “elaboragdo/recomendac¢io”, ou
seja, 0s gerentes tém participagdo mais ativa, porém cabe a direcdo da empresa a definigio das
diretrizes gerais. Os graus de participagdo observados enquadram-se nos conceitos de
Bordenave (1983) a respeito do assunto. Contudo, percebe-se que o grupo gerencial exerce
participagdo mais direta, pois passou a se comprometer mais em atingir os objetivos
organizacionais e teve suas fungdes ampliadas. J4 a participagdo dos ndo-gerentes da-se de
forma indireta, a exemplo da Comissdo de Funcionarios como 6rgdo representativo dos
funcionarios. Portanto, ndo se percebe tendéncia a participagio do tipo co-gestdio ou
autogestdo na Carris.

Embora os gerentes atestem que o planejamento estratégico ampliou a nogdo de
coletividade na Carris, o estilo de supervisdo destes parece ser mais de cunho operacional do
que gerencial, fato que pode ser observado nas rotinas de trabalho. Todavia, observa-se que as
relagOes com os ndo-gerentes viveram melhoras no decorrer destes dez anos. O fato da Carris
ter ganho o Prémio ANTP de Qualidade em 1999, sendo considerada a melhor empresa de
transporte coletivo do pais, também incidiu no sentimento de coletividade e no orgutho dos
gerentes e ndo-gerentes em trabalharem na empresa.

O periodo de convivéncia com os funcionarios da Carris e a utilizagio do
transporte coletivo durante os meses deste estudo, também indicam que a Carris é uma
empresa prestigiada na cidade de Porto Alegre e faz parte da histéria da cidade. Os
funcionarios demonstram que confiam mais na empresa do que ha dez anos, assim como os
gerentes, quando destacam os avangos da Carris a partir do modelo de gerenciamento da
empresa pautado na qualidade total, planejamento estratégico e administragio participativa.

A participagdo nos resultados, mais especificamente o PCPP, demonstra-se como
um processo dindmico, pois os indicadores relativos ao programa sio alterados conforme as
mudangas nas metas que a empresa pretende atingir ao longo dos exercicios. Os relatos do
gerentes indicam melhorias nos resultados pretendidos a partir deste programa, tais como:
reducdo de custos operacionais, incentivo a motivacio dos funcionarios em funcdo de
remuneracdo adicional, amplia¢do da nogdo de coletividade e maior comprometimento por
parte dos funcionarios.

Ja os ndo-gerentes entendem que a partir da introdugio do PCPP, a produtividade
no trabalho aumentou (76,67%), houve estimulo a cooperagio entre os funcionarios (84,44%),
€ que o programa possibilitou maior integragdo entre os setores da Carris (77,22%). Além

disso, mais de 50% destes funcionarios acreditam que a remuneracdo extra recebida a partir
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do programa ndo € o fator mais importante para aumentar a participa¢do dos funcionarios.
Entdo, entende-se que este programa agregou valor na participagdo dos ndo-gerentes no
trabalho e na vida da empresa.

Considera-se, também, que a gestéo participativa da Carris tem como foco
principal a produtividade e eficiéncia que, segundo Mendonga (1987), enfatiza a participagio
dos trabalhadores na tarefa. Neste sentido, enquadra-se como uma corrente de participagdo de
dimensdo gerencialista, que adota estratégias como forma de motivar os funcionarios,
enfocando o conteudo do trabalho, a exemplo de estratégias do género “enriquecimento de
cargo”, que € o caso do redimensionamento do cargo “motorista-monitor”. Além disso, pode-
se acrescentar o trabalho do grupo de “motivadores”, onde os funciondrios tiveram suas
fungdes ampliadas, mesmo que de forma voluntaria.

Percebe-se, ainda, que os participantes da pesquisa tendem a demonstrar um
envolvimento ou compromisso positivo; a maioria destes declara estar mais comprometido
com a organizagio do que ha dez anos, ou seja, o compromisso prevalece sobre a alienagdo ou
envolvimento negativo. Além disso, o maior comprometimento dos funcionarios parece
refletir sobre as exigéncias destes quanto as condi¢des de trabalho, e quanto a participag¢do nas
decisdes que os afetam direta ou indiretamente, haja vista o percentual de mais de 80% dos
ndo-gerentes que demonstram a intengdo de ter maior poder nas decisdes.

Sendo assim, de acordo com os resultados obtidos neste estudo, torna-se possivel
recomendar algumas agdes que auxiliem a Companhia Carris Porto-Alegrense. Através dos
relatos e dos questionarios, observaram-se outras questdes que serdo discutidos a seguir, como
possiveis agdes a serem tomadas pela empresa, contribuindo para a manutengdo da gestdo
participativa da Carris.

Quando da pesquisa dos funcionarios que poderiam fazer parte da populagao dos
nio-gerentes, observou-se que existe certo nimero de funcionarios que estdo lotados na
Carris, porém trabalham em outras secretarias ou orgdos do governo municipal. Por isso,
acredita-se ser necessario reavaliar a situagdo funcional destes servidores e, talvez, redistribui-
los, a fim de baixar custos com a folha de pagamento da empresa, pois parte destes sdo pagos
pela Carris, mesmo ndo trabalhando na empresa.

Observa-se, também, que os gerentes necessitam de treinamento mais especifico
na area gerencial. Embora se perceba que estes tém boa habilidade técnica, existe certa
caréncia de habilidade comportamental. Além disso, observa-se que o desenvolvimento de
habilidades de lideranga, por exemplo, pode contribuir para o desempenho dos gerentes. Esta

recomendac¢do, entdo, deve-se a observacdo de algumas situagdes que fazem com que os
¢
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gerentes centralizem a coordenagao do trabalho. Assim, faz-se necessario conscientizar parte
do grupo gerencial que o trabalho em equipe ¢ fundamental para o sucesso da empresa.

Além disso, seria interessante desenvolver cursos/treinamentos com OS
motoristas-monitores para desenvolver capacidades de gerenciar os grupos de trabalho, pois
na falta do coordenador, quem fica responsavel pela unidade focalizada é este funcionario.
Como o desenvolvimento profissional faz parte dos valores organizacionais da Carris, seria
interessante desenvolver junto aos monitores treinamentos no que diz respeito ao trabalho em
equipe, dando suporte para o gerenciamento das unidades focalizadas.

Quanto ao grupo de motivadores que atuam no Programa Carris de Participacio e
Produtividade — PCPP, percebe-se que nem todos permanecem no grupo. Faz-se necessario,
entdo, pesquisar o porqué destes funcionarios deixarem seu trabaltho voluntario de
motivadores nas trés areas da empresa, assim como promover treinamento e conhecimento
ndo so sobre como funciona a empresa e o programa, mas sobretudo sobre questdes inerentes
ao relacionamento humano. Assim, acredita-se que estes funcionarios poderdo atuar com
melhores resultados para os objetivos propostos e tornarem-se efetivamente comprometidos
com este trabalho voluntario.

Recomenda-se, ainda, investir esfor¢os para qualificar os funcionarios que nio
possuem cargos gerenciais, mas tém potencial para assumir futuros cargos de chefia. Esta
recomendagdo deve-se ao fato de que parte dos chefes da Carris ingressaram na ‘empresa para
desempenhar fun¢des gerenciais, além de observar-se também que a geréncia de Recursos
Humanos estava sem titular até o término desta pesquisa. Assim, acredita-se ser oportuno
desenvolver na Carris uma politica de valorizagdo da “prata da casa”.

Quanto ao demais funcionarios € importante salientar a necessidade de palestras
e/ou seminarios que reunam os funcionarios para que tenham claro o real significado de uma
gestdo participativa. Para muitos dos participantes da pesquisa, o entendimento sobre
participa¢do nao € claro. Observa-se que muitos ddo o mesmo significado para participagio
politica e participagdo no trabalho, contudo ndo sio propostas iguais. Além disso, seria
interessante pesquisar porque nem todos os funcionarios aderiram ao Programa Carris de
Participagdo e Produtividade, haja vista que sdo poucos funcionarios que nio fazem parte do
programa.

Indica-se, também, que a Carris incentive seus colaboradores a continuar os
estudos. Ja que a empresa conta com curso supletivo de 1° e 2° graus, seria interessante
desenvolver mecanismos que fagam com que os funcionarios voltem a estudar, ja que 62%

dos funcionarios da empresa tém primeiro grau incompleto. Assim, acredita-se que a
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formagdo escolar ¢ fundamental para consolidar os propdsitos de administragdo participativa
na Carris e valorizar a aprendizagem na empresa.

Ao finalizar este estudo, acrescenta-se que a diretriz cidadd, uma das diretrizes
norteadoras dos negocios da Carris, deve ser valorizada internamente. Um meio de
valorizagdo seria através do trabalho voluntario de funcionarios na escola de motoristas,
oferecendo um percentual de vagas a comunidade, em fung@o de que é proposta da empresa a
conscientizagdo de cidadania. A partir de entdo, a empresa estaria contribuindo para a
formacio profissional de pessoas da comunidade, que podem vir a ser futuros profissionais do
transporte coletivo.

Além disso, acredita-se que outros cursos podem ser oferecidos aos funcionarios,
que ndo aqueles relacionados diretamente com o trabalho destes. Estes cursos também
poderiam ser ministrados por funcionarios voluntarios, como uma ajuda sem fins lucrativos,

haja vista a proposta da empresa em ampliar a diretriz cidada.
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Roteiro de entrevista com os Gerentes

[S]

. Data de ingresso na Carris: /I

. Sexo: () feminino () masculino
. Idade: anos

. Formacgao escolar:

(Se ainda trabalha na empresa, desconsiderar as questdes 5 e 6).

. Data de saida da Carris: /]

- Informar os motivos que o levaram a deixar a empresa.

. Fazer um breve resumo do seu trabalho na Carris, desde quando ingressou até os dias de

hoje. Utilizar situagdes que foram marcantes no decorrer de sua carreira.

. Falar sobre as inovagdes gerenciais: Gerenciamento Participativo pela Qualidade Total,

Planejamento Estratégico e Programa Carris de Participagio e Produtividade.

- Descrever as mudangas que ocorreram no processo de participaco apos a implementag¢io

dessas inovagBes gerenciais na Carris? Explorar aspectos quanto a estrutura organizacional
(mudangas no ambiente de trabalho, ampliagio de cargos, redistribuigio de
responsabilidades decisorias, sistemas de remuneraco); quanto & dinimica interna dos
processos decisorios (nivel de participagio na tomada de decisdo, comunicagdo,
informagdo); quanto a satisfagdo de necessidades: quanto ao envolvimento nos objetivos da
empresa: quanto ao treinamento e desenvolvimento de pessoal: e quanto aos niveis de

produtividade, absenteismo e rotatividade.

10. Apontar ou identificar a influéncia da administragdo participativa sobre a qualidade do

servigo prestado pela Carris? O que mudou para o usuario?



Anexo 2 — Carta de encaminhamento do questionario aos nio-gerentes
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOC10-ECONOMICO
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Prezado(a) funcionario(a) da Carris,

Sou aluna do Curso de Mestrado em Administracio da Universidade
Federal de Santa Catarina e estou desenvolvendo pesquisa académica na Carris.

O questionario anexo pretende conhecer sua percepcio sobre a influéncia
das inovagdes gerenciais na gestdo participativa da empresa.

Apoés o preenchimento, por favor, coloque na urna que esta na “Sala dos
Motoristas e Cobradores” até 05.10.1999.

Sua colaboragdo ¢ fundamental para o desenvolvimento da pesquisa. Conto

com sua participagdo. Muito Obrigado.

Simone Portella Teixeira de Mello

Mestranda do CPGA/UFSC
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Anexo 3 — Questiondrio para o grupo dos nio-gerentes
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO :
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Moédulo 1 — Dados Basicos:

001. Idade: anos 002. Sexo: ( )feminino ( )masculino

003. Formagio escolar: () primeiro grau incompleto () primeiro grau completo
() segundo grau incompleto () segundo grau completo
() superior incompleto - () superior completo

() pos-graduacdo (especializa¢do) ( ) Outra:

004. Area de atuacdo: ( ) Operagido () Manutengdo () Administragdo
005. Setor/UF: 006. Cargo:

007. Tempo de trabalho na Carris: anos completos.

A etapa seguinte visa obter informagdes sobre a evolugio das inovagdes gerenciais para a
pratica da participagdo na Carris.

Para responder as afirmagdes, vocé tem cinco opgdes:

CT - Concordo Totalmente

CP - Concordo em Parte

NN - Niao concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte

DT - Discordo Totalmente

- Nao deixe nenhuma afirmacéo sem resposta.

- Assinale apenas uma opg¢3o.

Por favor, apds o preenchimento, ponha o questionario no envelope, lacre e coloque na
urna disponivel em seu setor até o proximo dia 05 de outubro.

A sua colaborac¢io ¢ muito importante! Obrigado.

Modulo 2 — Quanto a Qualidade e Produtividade:

Tenha em mente a evolucdo do seu trabalho nos ultimos dez anos.

Quanto a Qualidade e Produtividade CT|CP [NN |DP

DT

V08 | Existe algum método estatistico para controle da qualidade de seu servigo.

009 | Quando ocorre algum problema na sua tarefa, vocé tenta identificar as causas e
os efeitos que esse problema pode trazer.

010 | Geralmente, os problemas da sua area se repetem pelas mesmas causas.

O11 | As decisdes tomadas no setor sdo baseadas em fatos e ndo em opinides.

012 | A empresa cobra mais os resultados do que a forma de consegui-los.

013 | As normas e regulamentos fazem com que o empregado fique sem iniciativa.

014 | Seu local de trabalho esta mais organizado, limpo e conservado, e isso contribuiu
para o aumento da Qualidade e produtividade do seu servigo.

015 | A introdugi3o de equipamentos/utensilios mais modernos na empresa, ajudou
para melhor qualidade do seu servico.

016 | No seu setor, o trabalho em equipe aumentou nos tltimos dez anos.

017 | Seu grupo de trabalho empenha-se na melhoria da qualidade e produtividade dos
servigos, o que ha dez anos atras ndo era prioridade.

018 1 Depois do Programa S.OL., a qualidade e a produtividade do seu servigo
aumentaram.

019 | As metas previstas para o indicador S.0.L. sio sempre realizadas.

020 | Os tretnamentos dados pela empresa aumentaram a qualidade do Seu servigo.




CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
NN - Niao Concordo nem Discordo

DP - Discordo em Parte

DT - Discordo Totalmente
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Quanto a Qualidade e Produtividade CT|CP |[NN |DP |DT

021 {Vocé sente-se mais responsavel pela qualidade do trabalho do setor do que ha
dez anos.

022 |Com a introdugdo do PCPP, vocé percebe que sua produtividade no trabalho
aumentou.

023 | Os empregados sdo mais respeitados como seres humanos, do que eram ha dez
anos.

024 | Os direitos dos empregados sdo garantidos gracas a a¢io do sindicato.

025 | A diretoria da empresa entende que a Comiss3o de Funcionarios ¢ um orgio
legitimo de reivindicagdo dos funcionarios.

Mbédulo 3 — Quanto a Participacdo no trabalho e na vida da empresa:

Tenha em mente a evolucdo do seu trabalho nos ultimos dez anos
Quanto a Participacio CT|CP|NN |DP | DT

026 | Nos ultimos dez anos, os conflitos no seu setor diminuiram.

027 | A opinido dos funcionarios € levada em conta para a solu¢do dos conflitos.

028 | A cooperagdo entre os colegas do setor é maior hoje do que ha dez anos.

029 | As mudangas ocorridas na administragdo da empresa nos ultimos dez anos
incentivaram os funcionarios a trabalhar com mais boa vontade.

030 | Depois das mudangas na empresa, os funcionarios tém mais iniciativa e
criatividade.

031 | O seu trabalho aumentou nos Gltimos dez anos.

032 10s cursos e treinamentos s3o utilizados para estimular a paruclpag:ao dos
funcionarios na vida da empresa.

033 | Na Carris ndo existe democratiza¢do de informagdes.

034 | A comunicagio entre chefia e subordinados melhorou nos ultimos dez anos.

035 | A empresa aceita mais as sugestdes dos funcionarios do que ha dez anos.

036 | As suas opinides s s3o ouvidas no que diz respeito ao seu trabatho.

037 | Quando a empresa decide fazer altera¢des, os funcionarios do setor alterado sdo
consultados.

038 | A Carris adotou a administra¢do participativa porque a empresa enfrentava uma
crise financeira.

039 } Vocé sente-se mais comprometido com o que ¢ decidido no seu setor de trabalho
do que hd 10 anos.

040 | A participagdo ajudou a aumentar a confianga dos funcionarios nas intengdes e
objetivos da empresa.

041 | Vocé sente-se mais satisfeito em trabalhar na Carris hoje, do que ha 10 anos.

042 1 Voce e seus colégas costumam pensar e discutir com a chefia sobre os objetivos
e a¢des que se pretende alcangar.

043 | Vocé percebe que seus colegas acreditam mais no que ouvem nos corredores do
que € comunicado formalmente na empresa.

044 | Vocé participa do PCPP por receio de perder o emprego.

045 | A remuneragio extra recebida a partir do PCPP nio ¢ o fator mais importante
para aumentar a participagdo dos empregados.

046

Vocé da mais importancia em atingir as metas individuais do que as metas
coletivas.




CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte

NN - Nao Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente
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Quanto a Participacio

CT

CpP

NN

DP

DT

047

O PCPP aumentou a cooperagdo entre os funcionarios do setor.

048

O PCPP possibilitou maior integragdo entre as diversas areas da empresa.

049

A padronizagdo das rotinas / ISO 9002 ndo deveria ser usada como indicador de
avalia¢@o do PCPP para a area administrativa.

050

A direcdo tem se mostrado disposta a negociar com a Comissdo de Funcionarios.

051

A participagdo na Carris ¢ mais discurso do que pratica.

052

A administra¢do da Carris ¢ transparente € participativa.

053

A Carris se preocupa em informar aos funcionarios os projetos sociais que sio
desenvolvidos junto a comunidade.

054

Para o funcionario ter mérito reconhecido € necessario que ele tenha um
padrinho politico ou seja amigo do chefe, e isso prejudica a participagdo dos
demais.

Moédulo 4 — Quanto ao Planejamento Estratégico em sua area de trabalho:

Tenha em mente a evolucio do processo nos ultimos cinco anos

Quanto ao Planejamento Estratégico na Carris

CT

CP

NN

DP

DT

055

Voce conhece os objetivos da empresa.

0356

A chefia se empenha mais em mostrar quais s3o as metas e objetivos para o seu
setor de trabalho, do que fazia ha cinco anos.

057

Atualmente, planeja-se as atividades do setor para o longo prazo, o que ha cinco
anos ndo acontecia.

058

O desenvolvimento das atividades do setor segue um planejamento prévio.

059

As mudangas ocorridas no seu setor de trabalho, depois do planejamento das
atividades, melhorou seu desempenho profissional.

060

No seu setor de trabalho, ha planejamento para o atingimento dos objetivos que
se quer alcangar.

061

Hoyje, o seu trabalho é mais planejado e controlado do que ha cinco anos.

062

Vocé conhece as metas que devem ser atingidas na sua tarefa.

063

As atividades sdo planejadas e acompanhadas por todos os funcionarios do setor.

064

Os resultados pretendidos através do planejamento das atividades do setor
sempre sdo atingidos.

No seu setor, existem instrumentos/documentos que explicam ‘o que’ e ‘como’ a
tarefa deve ser feita para alcangar os propositos desejados.

O desempenho do seu setor de trabalho € avaliado constantemente, o que ha
CINCO anos nio acomtecia.

067

Quando uma meta ndo € atingida, funcionérios e chefia buscam juntos uma acdo
corretiva.

068

Existem colegas no seu setor de trabalho que ndo se preocupam em atingir as
metas propostas, € isso prejudica o grupo.

069

As metas propostas para sua tarefa sdo dificeis de ser atingidas.

070

A Carris deveria incluir em seu planejamento estratégico a ampliagdo do nivel
educacional de seus funcionarios.

071

E necessario um plano de carreira que dé condigdes aos funcionarios de
progressdo por mérito.

072

Voce sabe utilizar o Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) da Carris.

073

A diretoria da empresa deveria permitir maior participacdo dos funcionarios nas
decisdes que os afetam direta e indiretamente.
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Anexo 4 - Anexo a resolugiio n° 004/99 - Programa Carris de Participacio e

Produtividade — Regulamento para maio/99



Anexo a Resolucio N° 004/99

Programa Carris de Participacao e Produtividade

REGULAMENTO PARA MAIO/99

Considerando as obijetivos € principios que fundamentam a criagdo do Programa de
acordo com o ato administrativo que o instituiu, fixa-se as metas de produtividade a serem

alcancadas, os itens de avaliagio coletiva e individual e a pontuagdo dos mesmos ¢ da outras
providéncias, como segue:

1. DAS PRE-CONDICOES PARA PREMIACAQ

1.1. E pré-condigo para premiagdo geral da empresa :

1.1.1. Indice de cumprimento minimo de viagens geral da empresa de 99,6 %.
1.2. E pré-condigdo para as unidade focalizadas de trifego, e administragio:
1.2.1. Pontuagdo coletiva total da unidade ou area ndo inferior a zero.

1.3. As pré-condigbes e normas especificas para premiacdo aplicaveis a Area de
Manutengio estdo previstos no item 5 deste regulamento.

1.4. As pré-condicdes e normas especificas para premiagdo aplicaveis ao
Estacionamento Rotativo estdo previstos no item 6 deste regulamento.

2. DO PREMIO

2.1. Sdo fixados os seguintes valores para referéncia de premiagdo aos funcionarios
da area de operagio, que obtiverem 100 pontos entre as avaliagdes coletivas e individuais :

Grupo 1- Para os de salario basico de at¢ COBRADOR  -->R$ 25,00
Grupo 2- Para os entre COBRADOR ¢ MOTORISTA -->R$ 35,00
Grupo 3- Para os de MOTORISTA e acima ->RS$ 42,00

2.2. Sdo fixados os seguintes valores para referéncia de premiagdo aos funcionarios
da area administrativa, conforme pontuagdo coletiva obtida pelos setores em que estiverem
lotados, descrita no item 3.2 :

Pontuagéo obtida pelo SETOR Valor de Referéncia
Até 50 Pontos : Zero
de 51 a 75 Pontos RS 15,00
de 76 a 95 Pontos RS 25,00
de 96 a 100 Pontos RS 35,00

2.3 Considera-se salario basico aquele referente as horas normais, sem adicional
noturno, horas extras, periculosidade ou qualquer outro adicional.
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2.4. O valor do prémio sera proporcional ao n° de pontos coletivos ¢ individuais

obtidos, atendidos os critérios deste regulamento .

2.5. Caso seja atendida a pré-condi¢do geral da empresa, no item 1.1.1 deste
regulamento, e a unidade ndo tenha atingido pontuacdo coletiva de no minimo zero, sera
admitida premiacdo aos funcionarios que obtiverem pontuacdo maxima individual,
descontando-se a pontuagdo negativa da respectiva unidade ou area a que o funciondrio esteja

vinculado.

3. DO DESEMPENHO COLETIVO

3.1. Do desempenho coletivo das UF’s de Trifego

3.1.1. Estdo enquadrados neste grupo os motoristas, cobradores, fiscalizag3o,

monitores e coordenadores lotados nas respectivas Unidades Focalizadas de Trafego.

3.1.2. Item de avaliacio coletiva transporte de passageiro equivalente - sera
pontuado por unidade focalizada o transporte de passageiro equivalente em relagdo ao

previsto, conforme segue:

abaixo do previsto

cada 0,1% acima do +1 ponto
previsto
cada 0,1% -1 ponto

3.1.2.1 S3o estimados os passageiros equivalentes por unidade focalizada:
Unidade Focalizada 1:  1.439.915 passageiros equivalentes
Unidade Focalizada 2:  1.558.615 passageiros equivalentes
Unidade focalizada 3:  1.429.400 passageiros equivalentes
Unidade Focalizada 4:  1.392.310 passageiros equivalentes

3.1.3. Item de avaliacio coletiva indice de cumprimento de viagens -

sera

pontuado por unidade focalizada o cumprimento de viagens realizado nas seguintes faixas

percentuais:
Até 99,5% -5 pontos
de 99,6 2 99,8% +5 pontos
99,9% ou mais +20 pontos

3.1.4. Item de avaliacio coletiva socorros

3.1.4.1. Referéncia basica para o n° de socorros do més:

UFTI1 20 Socorros
UFT2 16 Socorros
UFT3 14 Socorros
UFT4 24 Socorros
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3.1.4.2. Para cada 5% de socorros diminuidos da referéncia sera contado 1 ponto
para a UF correspondente. Para cada 5% de socorros acrescidas da referéncia sera descontado

1 ponto para a UF correspondente. Se mantida a mesma referéncia mensal, ndo havera
pontuacio neste item.

3.1.5. Item de avaliaciio coletiva recolhimentos
3.1.5.1. Referéncia basica para o n° de recolhimentos do més:

UFTI 64 Recolhimentos
UFT2 59 Recolhimentos
UFT3 45 Recolhimentos
UFT4 88 Recolhimentos

3.1.5.2. Para cada 5% de recolhimentos diminuidos da referéncia sera contado 0,5
ponto para a UF correspondente. Para cada 5% de recolhimentos acrescidas da referéncia sera

descontado 0,5 ponto para a UF correspondente. Se mantida a mesma referéncia mensal, néao
havera pontuagdo neste item.

3.1.6. Item de avaliacio coletiva acidentes

3.1.6.1. Referéncia basica para o N° de acidentes do més:

UFT1 17 Acidentes
UFT2 18 Acidentes
UFT3 11 Acidentes
UFT4 12 Acidentes

3.1.6.2. Para cada 5% de acidente diminuidas em relagdo a referéncia mensal sera
contado 1 ponto para a UF correspondente; para cada 5% de acréscimo a referéncia mensal

sera descontado 1 ponto para a UF correspondente. Se mantida a mesma referéncia ndo
havera pontuagdo neste item. '

3.1.6.3. Receberdo pontuagdo adicional as unidades que obtiverem redugéo
significativa de acidentes em rela¢@o ao previsto do més, sendo estas:

reducgdo entre 40% e 49% acidentes +10 pontos

reducdo a partir de 50% acidentes +20 pontos

3.1.7. Item de avaliacio coletiva avarias

3.1.7.1. Referéncia basica para o n° de avarias do més:

UFT1 22 Avarias
UFT2 15 Avarias
UFT3 14 Avarias
UFT4 11 Avarias

3.1.7.2. Para cada 5% de avarias diminuidas em relagdo a referéncia mensal sera
contado 0,5 ponto para a UF correspondente; para cada 5% de acréscimo a referéncia mensal
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sera descontado 0,5 ponto para a UF correspondente. Se mantida a mesma referéncia néo
havera pontuagio neste item.

3.1.8. Item de avaliaciio coletiva solidariedade entre as UF de trafego.

3.1.8.1. Para cada empréstimo de veiculo ou tripulagdo, a UF que emprestou
recebera 0,1 ponto, até um limite maximo de 5 pontos no més.

3.1.9. Item de avaliacio coletiva cumprimento de etapas

3.19.1. Recebera 5 pontos a unidade focalizada de trafego que obtiver um
cumprimento de etapas médio pesquisado no més de no minimo 85% ; a unidade focalizada
que ndo conseguir atingir esta meta néo tera pontuagdo negativa neste item .

3.1.10. Item de avaliacio coletiva Programa S.O.L.

3.1.10.1. Sera calculada a média das notas dos terminais ¢ sede de cada Unidade de

Trafego, obtidas no més com o Programa SOL. Esta nota sera convertida em pontos para o
PCPP conforme tabela:

notadeOa7 0 ponto
notade 7,129 +5 pontos
nota de 9,1a 10 +7 pontos

3.2. Do desempenho coletivo do pessoal administrativo

3.2.1. Esto enquadrados neste grupo os funcionarios lotados nas Geréncias
Financeira, de Recursos Humanos, Administrativa e Juridica, Assessorias, Controle da
Operagdo, C.P.D., Secretaria e Auditoria.

3.2.2. O desempenho coletivo sera pontuado a atraves de itens de avaliagdo a serem
verificados mediante visita de avaliadores aos setores integrantes da area administrativa ou
consulta ao sistema de informagdes da empresa. Os avaliadores atribuirdo o ponto ou ndo,
mediante a apresentagio ou ndo de evidéncias objetivas do cumprimento do requisito. Os
avaliadores poderdo também recorrer a questdes dirigidas aos funcionarios do setor para fim
de pontuagdo coletiva do setor.

3.2.3. Item de avaliacio coletiva Planejamento Estratégico

3.2.3.1. Este item esta composto pelo seguinte rol de requisitos a serem atendidos
para efeito de pontuagao:

Requisito Se atendido Se ndo atendido
Organizagdo do Plan. Estratégico + 15 pontos - 15 pontos
Intranet + 15 pontos - 15 pontos
Indicadores de Processos + 15 pontos - 15 pontos
ANTP + 15 pontos - 15 pontos

3.2.4. Item de avaliacio coletiva Organizacio do Setor

3.2.4.1. Este item esta composto pelo seguinte rol de requisitos a serem atendidos
para efeito de pontuagao:
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Requisito Se atendido Se ndo atendido
Calendario de Reunides + 1 ponto - 1 ponto
Indicadores + 1 ponto - 1 ponto
Lista de Projetos + 3 pontos - 3 pontos
Missdo da Empresa + 1 ponto - 1 ponto
Missdo do Setor + 1 ponto - 1 ponto
Diretrizes da Carris + 3 pontos - 3 pontos
Atas + 2 pontos - 2 pontos
Pauta Minima + 3 pontos - 3 pontos
Fluxograma dos Processos + 3 pontos - 3 pontos
Documentagdo dos Processos + 1 ponto - 1 ponto
Visualizag¢do dos Fluxogramas + 1 ponto - 1 ponto

3.2.5. Item de avaliacio coletiva Programa S.0.L.

3.2.5.1. A nota obtida pelo setor no més, com o Programa SOL sera convertida em

pontos para o PCPP conforme tabela:

NOTA PONTUACAO PARA O PCPP
0A20 - 15 pontos
2,1a4,0 - 10 pontos
41a7,0 - 5 pontos
7,1290 + 5 pontos
9,1a10,0 + 10 pontos
Nota 10,0 + 15 pontos
3.2.5.2. O recebimento de avisos (adverténcias) referente ao Programa de Coleta
Seletiva de Lixo sera convertido em pontos para o PCPP conforme tabela :
N° de AVISOS PONTUACAO PARA O PCPP
Nenhum 5 pontos
1 Aviso 3 pontos
2 Avisos Zero
3 ou mais - 5 Pontos

3.2.6. A pontuagio coletiva total de cada setor serd a soma dos pontos obtidos em

cada item de avaliagdo.

3.2.7. Havera ainda uma premiagdo referente a redugdo de custos na darea

administrativa que sera mensurando através dos seguintes itens :



a) Conservacdo € manutengdo de Equipamentos;
b) Material de Limpeza;

¢) Material de Expediente;

d) Material de Informatica;

e) Consumo de Luz Elétrica;

f) Consumo de Agua;

g) Despesas com telecomunicagoes;

h) Despesas com Xerox.

3.2.7.1. As despesas serdo mensalmente mensuradas e acumuladas até maio de 1999,
se constatada reducdo, 50% deste valor sera distribuido entre os funciondrios do
administrativo que ndo tenham incorrido em auséncias de qualquer espécie no trimestre.

4. DO DESEMPENHO INDIVIDUAL PARA FUNCIONARIOS DA
OPERACAO E ADMINISTRATIVOS

4.1. Das regras gerais de desempenho individual

4.1.1. Sera admitida até 1 auséncia no més para qualquer funciondrio inscrito no
programa nas areas de operagdo. A partir da 2° auséncia 0 mesmo estara automaticamente
desligado do programa no més. Sera considerado o periodo de 21 do més anterior a 20 do més

corrente do prémio, em fungdo de fechamento de ponto e processamento da folha de
pagamento.

4.1.1.1. Sera considerada auséncia as faltas justificadas ou ndo, tais como atestados
médicos, licenga-maternidade e qualquer outro afastamento . Excetua-se para efeito de
premiacdo as licengas nio remuneradas para cobradores em dia de passe livre e feriados.

4.1.2. Nio sera admitida reclamagdes de usuarios no més para qualquer funcionario
inscrito no programa, desde que pertinentes. Se houver registro de reclamagio pertinente o
funcionario estara automaticamente desligado do programa no meés .

4.1.3. Sera admitida até 1 diferenga faltante de guia no més para qualquer cobrador

inscrito no programa. A partir da 2* diferenga de guia o funcionario estara automaticamente
desligado do programa no meés .

4.1.4. Ndo serdo admitidos descumprimentos de etapas por adiantamento de viagens
no més para qualquer motorista inscrito no programa. As ocorréncia deverdo ser analisadas
pelos coordenadores de trafego para verificarem a pertinéncia das mesmas. O registro de

descumprimento de etapa injustificado desligara automaticamente o funcionario do programa
no mes .

4.1.5 . Serdo admitidos at¢ 1 atrasos no més para qualquer funcionario do

administrativo inscrito no programa. A partir do 2* atraso o funciondrio estara
automaticamente desligado do programa no més .

4.1.6. Os funcionarios em férias no més terdo direito somente a pontuagdo coletiva
da unidade a qual estiver ligado.

4.2. Do desempenho individual do pessoal de operacio.
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4.2.1. Motoristas.

4.2.1.1. Assiduidade - Sem auséncias no més, recebera 30 pontos. O registro de
auséncia acarretara na perda de 30 pontos dos 30 iniciais, até 1 auséncia.

4.2.1.2. Cumprimento de etapas - Sem descumprimento de etapas, recebera 10
pontos.

4.2.1.3. Reclamacdes de usuarios e ocorréncias disciplinares - Sem ocorréncias no
més, recebe 10 pontos.

42.14. Acidentes e Avarias - Para auséncia de registro de julgamento
administrativo, cujo motorista ndo for considerado culpado, recebera 15 pontos.

4.2.2. Cobradores

422.1. Assiduidade - Sem auséncias no més, recebera 30 pontos. O registro de
auséncia acarretard na perda 30 pontos dos 30 iniciais, até 1 auséncia.

4.2.2.2. Diferenca de guia - Sem registro de diferenga de guia recebera 10 pontos, se
houver uma diferenga de guia perdera os 10 pontos.

4.2.2.3. Reclamacdes de usudrios e ocorréncias disciplinares - Sem registro de
reclamagdes recebera 10 pontos.

4.2.3. Fiscais e Monitores

42.3.1. Os fiscais e monitores terdo seus prémios calculados em 90% do valor
atribuido ao respectivo coordenador de trafego .

4.2.3.2. Os fiscais € monitores terdo descontados 30 % de seus prémios se possuirem
registro de auséncia no més, observando o limite maximo de 1 auséncia, quando serdo
excluidos do programa no més.

4.2.4. Coordenadores de Trifego

4.2.4.1. Os coordenadores de trafego terdo prémio igﬁal ao maior prémio pago em
sua unidade focalizada.

4.2.5. Gerente de Operacoes

4.2.5.1 O gerente de Operagdes tera sua prémio calculado pela média dos quatro
coordenadores de trafego das unidades focalizadas.

4.4. Do desempenho individual do pessoal administrativo

4.4.1. Assiduidade - Sem auséncias no més o funcionario, recebera 80% do valor de
referéncia atingido pelo setor no qual esta lotado. O registro de 1 auséncia atribuira 0% de

prémio por este item. O registro de 2 auséncia exclui o funcionario da premiag¢do do més,
inclusive aos referentes ao item Pontualidade.

4.4.2. Pontualidade - O funcionario que nio tiver registro de atraso recebera 20% do
valor de referéncia atingido pelo setor no qual esta lotado. O registro de 1 atraso atribuira 0%

de prémio por este item. O registro de 2 atrasos exclui o funcionario da premiagdo do més,
inclusive aos referentes ao item Assiduidade.

4.4.3. Quando em férias, o funciondrio tera como premiag@o o percentual de 50%
sobre o valor de referéncia atingido pelo setor no qual estd lotado.
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5. DO PROGRAMA DE PARTICIPACAO E PRODUTIVIDADE PARA A
AREA DE MANUTENCAO

5.1. Estdo enquadrados neste grupo os funcionarios lotados na Geréncia de

Manutengdo, Assessoria de Manutengdo, Controle Técnico da Manutengdo, e unidades de
manutencaio.

5.2 Considerando o modelo de programa especifico para a manutengo,
desenvolvida por comissdo formada por representantes dos funcionarios da manutengdo € da
dire¢do, cujo projeto foi alicercado na redugdo de custos da manutengio da frota e oficina,

com garantia de disponibilidade da frota para a area de operagdo, sdo fixadas as seguintes pré-
condigdes para premiagao:

5.2.1 Deverdo ser reduzidos os custos de manutengdo nos itens de combustivel,
lubrificantes, material de rodagem, material de carroceria e de mecanica, ocupagdo e
servigos, que englobam os custos com energia elétrica, agua, retificas, e outros.

5.2.2 Devera ser garantida a disponibilidade média mensal da frota em no minimo
94%.

5.2.3 O nio atendimento de qualquer uma destas pré-condigdes implicard no ndo
pagamento de premiagio.

5.3 O célculo do valor do prémio sera feito da seguinte forma:

5.3.1 Com base na estimativa de custos de manutengdo fixadas, se houver redugio
dos mesmos, 50% deste valor reduzido sera destinado a premiagdo a ser rateado entre so
funcionarios de manutengao inscritos no PCPP.

5.3.1.1 Para cada dia atil em que a disponibilidade da frota for menor que 94%, sera
reduzido este valor a ser rateado na razio da participagdo percentual de cada dia em relagédo
ao total de dias tteis do més. (exemplo: se um dia de determinado més corresponder a 5% dos
dias uteis, reduzir-se-a o valor a ser rateado em 5% para cada dia em que a manutengio ndo
disponibilizar no minimo 94% da frota ).

5.3.2 Sera adicionado ou reduzido ao valor a ser rateado a meta de redugdo de
socorros, recolhimentos € avarias da manuten¢io de no minimo 20%, a saber:

se for reduzido 20% se ndo for reduzido 20%
Socorros +5% do valor a ser rateado -1% do valor a ser rateado
Recolhimentos +2% do valor a ser rateado -1% do valor a ser rateado
Avarias da Manutengio +2% do valor a ser rateado -2% do valor a ser rateado_

5.4 A forma de rateio do valor final sera feita proporcionalmente ao nimero de
pontos que cada funciondrio obter individualmente no més, que sera assim calculado:

5.4.1 Para cada dia que o funcionario trabalhar serd dado 2 pontos a titulo de
assiduidade.

5.4.1.1 Qualquer auséncia, justificada ou ndo, incluindo férias e folgas, ndo sera
admitida pontuacdo, salvo em caso de curso de interesse da empresa.



5.4.2 Para cada dia que o funcionario ndo tiver registro de atraso, sera dado 1 ponto
a titulo de pontualidade.

5.4.3 Se a ocupacdo diaria efetiva em trabalhos de manutengio ou correlatos, for
maior que 70% da jornada diaria, sera dado 7 pontos a titulo de produtividade individual. Se
este indice ficar entre 40% e 70% da jornada, dar-se-a 4 pontos e se este indice for menor
que 40%, ndo sera pontuado o funcionario neste item.

5.4.3.1 No dia em que a disponibilidade da frota for menor que 94% , ndo sera dada
pontuagdo a titulo de produtividade individual.

5.5 A pontuacdo dos coordenadores sera obtida pela média dos funcionarios da sua
unidade.

5.6 A pontuacdo do gerente de manutengio, controle técnico € assessoria sera a
média das unidades de manutengéo.

5.7 Se houverem meses no semestre em que nio obtiverem reducdo de custos de

manutencio, estes deverdo ser compensados com os meses em que obtiverem redugdo de
custos.

6. DO PROGRAMA DE PARTICIPACAO E PRODUTIVIDADE PARA O
ESTACIONAMENTO ROTATIVO - AREA AZUL

6.1 Estio enquadrados neste grupo os funcionarios lotados no setor de
Estacionamento Rotativo, inscritos no programa.

6.2 Considerando a peculiaridade deste servigo, sdo fixadas as pré-condigdes
especificas para a Area Azul:

6.2.1 Aumento da emissdo de tickets geral do més do estacionamento rotativo para
premiagdo devera ser de no minimo 5% acima do previsto.

6.3 O valor de referéncia do prémio sera determinado pela quantidade de emissdo de
tickets acima do previsto no més, assim fixado:

Acréscimo sobre o estimado valor do Prémio
de 5% a 7,5% RS 30,00
de 7,6% a 10% R$ 40,00
cada 2,5% acima de 10% +R$ 10,00

6.3.1 Estes valores de referéncia correspondem a 100 pontos obtidos pelo
funcionario na sua avaliagdo individual mensal, e o valor do prémio sera proporcional ao
numero de pontos obtidos.

6.3.2. A previsdo de emissdo de tickets levara em conta as médias de meses
anteriores, estimativas em funcio de ampliagdo ou redugdo de nimero de boxes ofertados, o
numero de funcionarios efetivos, expectativas de mercado, e outros fatores de ordem interna
ou externa que se julgarem pertinententes.

6.4. Serdo compensados nos meses do semestre em curso as quantidades de tickets
previstos mas ndo realizados.
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6.5. Se atendida a pré-condi¢ao para premiacdo, conforme item 6.2.1, serd apurada a
premiagdo dos funcionarios através de pontua¢do na avaliagao individual conforme segue:

6.5.1 Assiduidade:

sem auscncias no més 30 pontos

cada auséncia no més -6 pontos dos 30 iniciais

6.5.1.1 Serdo consideradas auséncia as faltas justificadas ou néo, tais como atestados
médicos, licenga-maternidade, licenga-paternidade ou qualquer outro afastamento .

6.5.1.2 Sera admitida até 5 auséncias no més para qualquer funcionario da Area

Azul inscrito no programa. A cada auséncia o mesmo perdera 6 pontos dos 30 pontos
iniciais.

6.5.1.3. Os funcionarios em férias nio terdo direito ao prémio no mes.

6.5.2 Pontualidade:
nenhum atraso 20 pontos
cada atraso : -1 ponto dos 20 iniciais

6.5.2.1 Para cada atraso no més sera descontado 1 ponto dos 20 pontos iniciais.
6.5.3 Emissao de Tickets:

de zero a 2,5% 10 pontos
de2.6a5% 20 pontos
de5.1a7.5% 40 pontos

cada 2,5% acima de 7,5% +10 pontos

6.5.3.1 O percentual de emissdo de tickets individualmente emitidos serd apurado
considerando a média didria da relagio entre os tickets emitidos pelo funcionario em relagdo
ao numero de tickets estimados nos setores em que o mesmo trabalhou.

6.5.3.2 Se o percentual médio de emissdo de tickets em relagdo ao previsto do més

do funcionario nio atingir o minimo de zero,ou seja, percentual negativo, o funcionario estara
excluido do programa no més.

6.5.3.3 Se houver uma auséncia do funciondrio no més, calcula-se a média de
emissdo de tickets dos dias trabalhados. Se houver de 2 a 5 auséncias no més, calcula-se a
meédia percentual dos dias trabalhados pelo nimero de dias teis do més.

6.5.3.4 O percentual de emissdo de tickets a ser atribuido aos funciondrios de
atividades administrativas e supervisores sera o geral da Area Azul.

6.5.4 Atendimento ao Usuario:

6.5.3.1 Nio sera admitida reclamagdes de usuarios no més para qualquer
funcionario inscrito no programa na Area Azul, desde que pertinentes. Se houver registro de
reclamagio pertinente o funcionario estara automaticamente desligado do programa no més .



6.5.3.2 Estio enquadrados neste item todas as ocorréncias que incorram em

puni¢des disciplinares, inciusive afastamento injustificado do local de trabaiho constatado por
SUpervisor.

6.5.4 Emissao de Avisos de Regularizacio:

de zero a 2,5% 2.5 pontos
de 2,6 a5% 5 pontos
de 5,1a7,5% 10 pontos
cada 2,5% acima de 7,5% +2,5 pontos

6.5.4.1 O percentual de emiss3o de avisos individualmente emitidos sera apurado
considerando a média diaria da relagdo entre os avisos emitidos pelo funcionario em relagio
ao numero de avisos estimados nos setores em que o mesmo trabalhou.

6.5.4.2 Se o percentual médio de avisos no més do funcionério ndo atingir o minimo
de zero, ou seja, percentual negativo, o funcionario ndo pontuara neste item de avaliacdo.

6.5.4.3 Se houver uma auséncia do funcionario no més, calcula-se a média de
emissdo de avisos individualmente dos dias trabalhados. Se houver de 2 a 5 auséncias no
meés, calcula-se a média percentual dos dias trabalhados pelo numero de dias Gteis do més.

6.54.4 O percentual de emissdo de avisos de regularizacdo a ser atribuido aos
funcionarios de atividades administrativas e supervisores sera o geral da Area Azul.

7. DAS DISPOSICOES GERAIS

7.1. A adesdo do funcionario para MAIO/99 que ainda ndo o fez anteriormente, serd
admitida até o dia 10 de MAIO de 1999.

7.2. Os casos omissos serdo resolvidos pela diretoria da empresa ¢ Coordenagdo do
Programa de Participagdo e Produtividade. :
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Anexo 5 — Dados estatisticos basicos dos gerentes
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1. Sexo:
Sexo Freqiiéncia Percentual(%)
Masculino 14 87,5
Feminino 2 12,5

Grafico relativo a variavel Sexo

BM
mF

2. Idade média: 43,13 anos

3. Meédia de tempo de servigo: 12,08 anos

4. Formagdo escolar:

Formagéo Escolar Freqiiéncia  Percentual(%)

1 —1° grau incompleto 5 31,25

4 — 2° grau completo 3 18,75

5 — superior incompleto 1 06,25

6 — superior completo 4 25,00

7 — pos-graduacéo (especializagéo) 2 12,50

8 —autra 1 06,25

Gréfico relativo a variavel Formagao
Escolar

@1
m4
os
meé
m7
m8
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4. Area de atuacdo:

Area de atuagao Freqiiéncia Percentual(%)
1 - Operagéao 5 31,25
. 2 - Manutengéo 4 25,00
3. - Administragaa - 3 18,75
4 - Ex-diretores-presidentes 4 25,00

Gratfico relativo a variavel area

=1
m2
o3
o4
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Anexo 6 — Resultados estatisticos do grupo niio-gerentes
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QO1. Idade:

Intervalo Frequéncia Percentual(%)
1 —de 20 a 30 anos Q4 04 44
2 —de 31 a 40 anos 23 25,56
3 —de 41 a 50 anos 36 40,00
4 —de 51 a60anos - 19 21,11
5—-de 61 a 70 anos 08 08,89

Grafico relative a variavelldade
@ 20-3Qanas
 |m3140anos
341-5Qanas
o 51-60anos
m@m61-70anos
Q02. Sexo:
Sexo Freguéncia PercentUal(%)
Masculino 85 - 94%
Feminino 05 06%

Grafico relativo a variavel Sexo

mM
BF
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Q03. Formacao escolar:

Escolaridade Frequéncia Percentual(%)
1 =19 grau incompleto 56 62%
2 —1° grau completo 14 16%
3 — 2° grau incompleto 05 06%
4 — 2° grau completo . 11 12%
5 — superior incompleto 01 01%
© — superior completo 02 02% -
7 — pos-graduacao(especializagdo) 01 01%

Grafico relativo a variavel

Escolaridade ==
1
m2
o3
o4
o5
m6
m7

Q04, Area de atuagio:

Area Frequéncia  Percentual
Operacao 68 76%
Manutencéo (! 12%
Administracéo 11 12%

Grafico relativo a variavel Area
[ Qperacdp -
Emanutencio
O administracédo
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Q08 - Existe algum método estatistico para controle da qualidade de seu servico.
Resposta Fregiiéncia Percentagem (%)

1 - Discordo totaimente 5 5,56
2 — Discordo em parte 1 1,11
3 — N&o concordo nem discordo 3 3,33
4 — Concordo em parte 23 25,56
5- goggprdo totalmente 58 64,44

Q09 - Quando ocorre algum problema na sua tarefa, vocé tenta identificar as causas e os efeitos que
esse problema pode trazer.

Resposta Freqiiéncia  Percentagem (%)

2 —Discordo em parte 1 1,11
3 — Nio concordo nem discordo 1 1,11
4 — Concordo em parte 10 11,11
5 — Concordo totalmente 78 86,67

Q10 - Geralmente, os problemas da sua area se repetem pelas mesmas causas.

Resposta Fregiiéncia Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 10 11,11
2 — Discordo em parte 15 16,67
3 — Nao concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 39 43,33
5 — Concordo gg@lmente ) 14 15,56

AR XA AR i e R S RS P

Q11 - As decisGes tomadas no setor sdo baseadas em fatos e ndo em opinides.

Resposta Fregiiéncia Percénlagem (%)

1 — Discordo totalmente 6 6,67
2 - Discordo em parte 8 8.89
3 — Néao concordo nem discordo 6 6,67
4 — Concordo em parte 29 32,22
5 — Concordo totalmente 40 44 .44
Naoresponden 449

Q12 - A empresa cobra mais os resultados do que a forma de consegui-los.

Resposta . Freqiiéncia = Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 8 8.89
2 — Discordo em parte 15 16,67
3 — Nap concordo nem discordo 5 5,56
4 — Concordo em parte 28 31,1
5- Concqrdo totalmente 34 37,78

Resposta =~ = Frequiéncia__Percentagem (%)

I — Discordo totalmente 30 33,33
2 ~Discordo em parte 13 14,44
3 — Néo concordo nem discordo 9 10,00
4 — Concordo em parte 19 21,11
5 — Concordo 1otalmente 19 21,11

Q14 - Seu local de trabalho esta mais organizado, limpo e conservado, e isso contribuiu para o
aumento da Qualidade e produtividade do seu servigo.

Resposta Freqiiéncia Percentagem (%) _
1 — Discordo totalmente 2 2,22
2 — Discordo em parte 2 2,22
3 — Néo concordo nem discordo 2 2,22
+ — Concordo em parte 16 17,78

5 ~,>C_onc9rdo totalmente 6_8_ » _ 75,56
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Q15 - A mtrodugdo de equipamentos/utensilios mais modernos na empresa, ajudou para melhor
qualidade do seu servigo.

Resposta ) . Freqiiéncia  Percentagem (%)

2 - Discordo em parte 1 1,11
3 — Nio concordo nem discordo 4 4 44
4 — Concordo em parte 15 16,67

5 — Concordo totalme_nmte_ 70A_ B _‘_77,78

.. Freqiiéncia  Percentagem (%)

Resposta _

1 — Discordo totalmente 1 1,11
2 — Discordo em parte 3 3,33
3 — Nio concordo nem discordo 4 4,44
4 — Concordo em parte 15 16,67
5 — Concordo totalmente 66 73,33
Ndoresponden ...t LAt

Q17 - Seu grupo de trabalho empenha-se na melhoria da qualidade e produtividade dos Servigos, o que
ha dez anos atrds nio era prioridade.

Resposta __ ___ Freqgiiéncia Percentagem (%)
2 - Discordo em parte 4 444
3 — Nio concordo nem discordo 2 2,22
4 — Concordo em parte 14 15,56
5 — Concordo totalmente 70 17,78

Q18 - Depois do Programa S.0.L., a qualidade e a produtividade do seu servigo aumentaram.
Resposta ... Freqiéncia _Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 2 2,22
2 — Discordo em parte 5 5,56
3 — N3o concordo nem discordo 5 5,56
4 — Concordo em parte 26 28,89
5 — Concordo totalmente 51 56,67
Ndorespondew 1 S

Resposta ... . Freqiiéncia Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 2 2,22
2 — Discordo em parte 9 10,00
3 — Nao concordo nem discordo 7 778
4 — Concordo em parte 38 42,22
5- ancordo tpgg!nlenpq o 34 37,78

Q20 - Os treinamentos dados pela empresa aumentaram a quahidade do seu servigo.

Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 1 1,11
2 — Discordo em parte 5 5,56
4 — Concordo em parte 18 20,00

5 — Concordo totalmente

66

73,33
Q21 - Vocé sente-se mais responsavel pela qualidade do trabalho do setor do que ha dez anos.
Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 7 7,78
2 — Discordo em parte 5 5,56
3 — Nio concordo nem discordo 4 4,44
4 — Concordo em parte 8 8,89
5 — Concordo totalmente 66
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Q22 - Com a introdugdo do PCPP, voce percebe que sua produtividade no trabalho aumentou.
Resposta - . Freqiiéncia  Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 7 7,78
2 - Discordo em parte 5 5,56
3 — Néo concordo nem discordo 9 10,00
4 — Concordo em parte 25 27,78
> — Concordo totalmente 44 ... 48,89

Q23 - Os empregados sdo ‘mais respeitados como seres humanos, do que eram ha dez anos.

Resposta Frequenc1a Percemagem (%)

1 - Discordo totalmente 10 11,11
2 —Discordo em parte 6 6,67
3 — Néo concordo nem discordo 4 444
4 - Concordo em parte 20 22,22
5 — Concordo totalmente 49 54 44
Nio responden 1 1,11

Q24 - Os direitos dos ‘empregados sdo sdo garantidos gracas a agdo do sindicato.

Resposla F reqiiéncia Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 21 23,33
2 — Discordo em parte 16 17,78
3 — Nio concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 29 32,22
5 — Concordo totalmente 10 11,11
Nao respondeu 2 2,22

Q25 - A diretoria da empresa entende que a Comissio de Funcionarios é um orgao legitimo de
reivindicagdo dos funcionarios.

Resposta e F requencxa P__e{genlagem ( %)

1 - Discordo totalmente 5 5,56
2 —Discordo em parte 15 16,67
3 — Nio concordo nem discordo 9 10,00
4 — Concordo em parte 24 26,67
5 — Concordo totalmente 37 41,11

Q26 - Nos ultimos dez anos, os conflitos no seu setor diminuiram.

Resposta o ) Frequenma Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 3 3,33
2 —Discordo em parte 6 6,67
3 — Nio concordo nem discordo 9 10,00
4 — Concordo em parte 26 28,89
5 — Concordo totalmente 45 50,00
No respondeu 1 111

Q27-A opinido dos ﬁmcnonarlos ¢ levada em conta para a solu¢ao dos conflitos.

Resposta Frequencxa Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 10 11,11
2 - Discordo em parte 10 11 ,1 1
3 — Nao concordo nem discordo 6 6,67
4 — Concordo em parte ' 30 33,33
5~ Concordo totalmente 34 37 78

Q28 - A cooperagio entre os s colegas do setor é maior hoje do  que ha dez anos.

Respostd o _ ‘F reqiéncia Percentq;,cm (%),,
1 — Discordo totalmente 5 5,56
2 — Discordo em parte 11 12,22
3 — Nio concordo nem discordo 4 4.44
+ — Concordo em parte 24 26,67

> - Concordo totalmente 46 BRI
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Q29 - As mudangas ocorridas na administracdo da empresa nos ultimos dez anos incentivaram os
funcionarios a trabalhar com mais boa vontade.

Resp__(_)sta ] o Frequenc1a Percenthem (%)

I — Discordo totalmente 7 7,78
2 - Discordo em parte 4 444
3 — Nao concordo nem discordo 8 8,89
4 Concordo em parte 19 21,11

Concordo totalmente 52 57,78

Q30 - Depois das mudangas na empresa, os funcionarios tém mais iniciativa e criatividade.

Resposta ... Frequéncia __ Percentagem (%)__
1 - Discordo totalmente 3 3,33
2 — Discordo em parte 8 8,89
3 — Nio concordo nem discordo 3 3,33
4 — Concordo em parte 27 30,00
5-Concordototalmente 49 5444

Q31 - O seu trabalho -aumentou nos ultimos dez anos.

Resposta ) Frequenma Percentagem ( %) )
1 - Discordo totalmente 7 7,78
2 - Discordo em parte 6 6,67
3 — Nao concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 25 27,78
5 — Concordo totalmente 39 43,33
Nao respondeu o 1 11

Q32 - Os cursos e treinamentos sio utilizados para estimular a participacdo dos funcionarios na vida

da empresa. 3
_Respostd e Frequenc1a Percentagem (%)__,,
1 - Discordo totalmente 1 1,11
2 — Discordo em parte 2 2,22
3 — Nao concordo nem discordo 4 4.44
4 — Concordo em parte 14 15,56
5 — Concordo totalmente 68 75,56
Ndo respondeu 1 111
Q33 - Na Carris nio existe democratizagdo de informagdes. V
Resposta o Frequenc:a Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 23 25,56
2 - Discordo em parte 15 16,67
3 — Nio concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 20 22,22
5 — Concordo totalmente 18 20,00
Nao responden 2 2,22

Q34-A \ comunicagdo entre chefia e subordmados melhorou nos ultimos dez anos.
Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)

I - Discordo totalmente 3 3,33
2 — Discordo em parte 9 10,00
3 — Nio concordo nem discordo 4 444
4 — Concordo em parte 26 28,89
5 — Concordo totalmente 48 53,33

Q35-A empresa aceita mais as sugestoes dos funcxonanos do que ha dez anos.

Resposta Frequencxa Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 5 5,56
2 — Discordo em parte 10 11,11
3 — Ndo concordo nem discordo 6 6,67
4 — Concordo em parte 24 26,67

5 - Concordo totalmente _ 45 - 50,00

-
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Q36 - As suas opinides s6 sdo ouvidas no que diz respeito ao seu trabalho.

Resposta . Frequencm Percentdgem (%)

1 — Discordo totalmente 16 17,78
2 — Discordo em parte 14 15,56
3 — Néo concordo nem discordo 5 5,56
4 — Concordo em parte 36 40,00
5 — Concordo totalmente 18 20,00
Ndo respondeu 1 1,11

Q37 - Quando a empresa decide fazer alteragdes, os funcionarios do setor alterado sdo consultados.

Resposta ... Frequéncia Percemagem (%)

1 — Discordo totalmente 18 20,00
2 —Discordo em parte 16 17,78
3 — N&o concordo nem discordo 7 7.78
4 — Concordo em parte 24 26,67
5~ Concordo totalmente 25 ....2178

Q38 - A Carris adotou a administragdo participativa porque a empresa enfrentava uma crise

ﬁnancelra
Resposta ... . Freqiiéncia Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 20 22,22
2 —Discordo em parte 6 6,67
3 — Nio concordo nem discordo 28 31,11
4 — Concordo em parte 16 17,78
5 - Concordo totalmente 18 20,00
Nio respondeu 2 2,22

Q39 - Vocé sente-se mais comprometido com o que é decidido no seu setor de trabalho do que ha 10

anos N o e xe, e LT RS S AL Son r3 stz 3 cr i3 ErRe
Resposta ... Freqiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 6 6,67
2 — Discordo em parte 5 5,56
3 — N3o concordo nem discordo 8 8,89
4 — Concordo em parte 20 22,22
5 — Concordo totalmente 51 56,67

Q40 - A participagdo ajudou a aumentar a confianca dos funcionarios nas intengdes e objetivos da

empresa. - B
Resposta F requencm Percenlagem ( %)
1 — Discordo totalmente 5 5,56
2 — Discordo em parte 7 7,78
3 —- Nio concordo nem discordo 7 7,78
4 — Concordo em parte 21 23,33
5 — Concordo totalmente 49 54 44
Ndo respondeu 1 1,11

Q41 - Vocé sente-se mais satisfeito em trabalhar na Carris hoje, do que ha 10 anos.

Resposta Freqii€éncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 5 5,56
2 —Discordo em parte 10 11,11
3 — Nio concordo nem discordo 2 2,22
4 — Concordo em parte 16 17,78
3 Concordo Iomlmeme 57 63,33
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Q42 - Voce e seus colegas costumam pensar e discutir com a chefia sobre os objetivos e agdes que se
pretende alcangar.

Resposta * Freqiéncia Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 8 8,89
2 - Discordo em parte 8 8,89
3 -~ Nio concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 28 31,11
5 — Concordo totalmente 33 36,67
Nio resegg@e_:u _ 1 1,11

Q43 - Vocé percebe que seus colegas acreditam mais no que ouvem nos corredores do que é
comunicado formalmente na empresa.

Resposta . Freqgiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 24 26,67
2 ~ Discordo em parte 13 14,44
3 — Nao concordo nem discordo 17 18,89
4 — Concordo em parte 21 23,33
5 — Concordo totalmente ) 15 16,67

Q44 - Vocé participa do PCPP por receio de perder o emprego.

Resposta .. ... ... _Freqiéncia Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 66 73,33
2 - Discordo em parte 5 5,56
3 — Nio concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 5 5,56
5 — Concordo totalmente 1 1,11
Nio respondeu 1 1,11

Q45 - A remuneragdo extra recebida a partir do PCPP ndo é o fator mais importante para aumentar a
participagdo doshe_r_qpregadqs;

Resposta Fregiiéncia Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 15 16,67
2 — Discordo em parte 11 12,22
3 — Nio concordo nem discordo 11 12,22
4 — Concordo em parte 31 34,44

5 — Concordo lotalm_en_ge_ ,

2 28Mm

Q46 - Vocé da mais importancia em atingir as metas individuais do que as metas coletivas.

Resposta o Freqiiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 28 31,11
2 — Discordo em parte 11 12,22
3 — Nio concordo nem discordo 8 8,89
4 — Concordo em parte 19 21,11
5 ~ Concordo totalmente 24 26,67

Q47 - O PCPP aumentou a cooperagdo entre os funcionarios do setor.
Resposta Fregiiéncia  Percentagem (%)

I - Discordo totalmente 4 444
2 — Discordo em parte 1 1.1
3 — Nio concordo nem discordo 8 8.89
4 — Concordo em parte 27 30,00
5 — Concordo totalmente 49 54 44
Ndo respondeu 1 1,11




Q48 - O PCPP possibilitou maior integracao entre as diversas areas da empresa.

Resposta _ o Freqiiéncia = Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 2 2,22
2 — Discordo em parte 6 6,67
3 — Nio concordo nem discordo 12 13,33
4 — Concordo em parte 24 26,67
5-Concordotolmente 46 5055

Q49 - A padronizagdo das rotinas / ISO 9002 nio deveria ser usada como indicador de avahagdo do
PCPP para a area administrativa.

Resposta _ .. ... Frequéncia _Percentagem (%) _
1 - Discordo totalmente 11 12,22
2 —Discordo em parte 10 11,11
3 — Nio concordo nem discordo 31 34,44
4 —~ Concordo em parte 18 20,00
5 - Concordo totalmente 19 21,11
Nao respondeu 1 1,11

TP P e e S Y maais

Q50 - A diregdo tem se mostrado disposta a negociar com a Comisséo de Funcionarios.

Resposta = Freqgiéncia _Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 3 3,33
2 - Discordo em parte 10 11,11
3 — Ndo concordo nem discordo 17 18,89
4 — Concordo em parte 25 27,78
5 — Concordo totalmente 33 36,67
Nio resppndg:u » » o 2 2,22~

Q51 - A participagio na Carris é mais discurso do que prética.

Resposta . Frequéncia _Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 32 35,56
2 — Discordo em parte 19 21,11
3 — Nio concordo nem discordo 6 6,67
4 — Concordo em parte 25 27,78
5 — Concordo totalmente 8 8,89

Q52 - A administragdo da Carris é transparente e participativa. )
Resposta Freqiiéncia  Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 4 4,44
2 — Discordo em parte 5 5,56
3 —Naio concordo nem discordo 8 8,89
4 — Concordo em parte 30 33,33
43

3 ~ Concordo totalmente 4778

Q53 - A Carris se preocupa em informar aos funcionarios os projetos sociais que sdo desenvolvidos
Junto a comunidade.

Resposta Freqgiiéncia Percentagem (%)

2 —Discordo em parte 3 3.33
3 — Néo concordo nem discordo 3 3,33
4 — Concordo em parte 20 22,22
5 - Concordo totalmente 64 71,11

Q54 - Para o funcionario ter mérito reconhecido é necessario que ele tenha um padrinho politico ou
seja amigo do chefe, e isso prejudica a participaco dos demais.

Resposta ) ) Frequéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totaimente 48 53,33
2 - Discordo em parte 7 7,78
3 — Nio concordo nem discordo 16 17,78
4 — Concordo em parte 8 8,89

5 - Concordo totalmente o1 12,22



QS5 - Vocé conhece os objetivos da empresa.
Resposta _Fregiiéncia  Percentagem (%)

1 — Discordo totaimente 2,22
3 — Ndo concordo nem discordo 3 3,33
4 — Concordo em parte 27 30,00
5 — Concordo totalmente 58 64,44
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Q56 - A chefia se empenha mais em mostrar quais sdo as metas e objetivos para o seu setor de

trabalho, do que fazia ha cinco anos.

Resposta __ Freguéncia _ Percentagem (%) _

1 - Discordo totaimente 3 3,33
2 — Discordo em parte 2 2,22
3 — Nao concordo nem discordo 6 6,67
4 - Concordo em parte 19 21,11
5 — Concordo totalmente 60 66,67

Q57 - Atualmente, planeja-se as atividades do setor para o longo

_acontecia. e
Resposta Freqiiéncia _ Percentagem (%)
1 —Discordo totaimente 4 4,44
2 — Discordo em parte 6 6,67
3 — Nio concordo nem discordo 8 8.89
4 — Concordo em parte 23 25,56
5 — Concordo totalmente o 49 94,44

prazo, o que ha cinco anos ndo

Q58 - O desenvolvimento das atividades do setor segue um planejamento prévio.

Resposta _  Freqiiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totaimente 5 5,56
2 —Discordo em parte 7 7,78
3 — Nio concordo nem discordo 11 12,22
4 — Concordo em parte 23 25,56

3 - Concordo totalmente LuA4 4889

Q59 - As mudangas ocorridas no seu setor de trabatho, depois
melhorou seu desempenho profissional.
Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 7 7,78
2 — Discordo em parte 5 5,56
3 — Nio concordo nem discordo 6 6,67
4 — Concordo em parte 20 22,22
3 - Concordo totalmente 52 57,78

do planejamento das atividades,

Q60 - No seu setor de trabalho, ha planejamento para o atingimento dos objetivos que se quer

alcancar.
Resposta Frequéncia Percentagem (%)
2 — Discordo em parte 5 5,56
3 — Néo concordo nem discordo 1 1,11
4 — Concordo em parte 25 27,78
5 — Concordo totalmente 59 65,56

Q61 - Hoje, o seu trabalho é mais planejado e controlado do que ha cinco anos.

Resposta ) ... Frequéncia Percentagem (%)
2 — Discordo em parte 1 1.1
3 = Néo concordo nem discordo 4 444
4 — Concordo em parte 13 14,44
5 — Concordo totalmente 72 80,00
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Q62 - Voce conhece as metas que devem ser atingidas na sua tarefa.

Resposta . Freqgiiéncia  Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 1 1,11

3 — Nio concordo nem discordo 1 1,11

4 — Concordo em parte 17 18,89

3 - Concordo totalmente /1 1889

263 - As atividades sao planejadas e acompanhadas por todos os funcionarios do setor.

Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 7 7,78
2 —Discordo em parte 6 6,67
3 — Nio concordo nem discordo 8 8,89
4 — Concordo em parte 25 27,78
5 — Concordo totalmente o 44: o 48,89

Q64 - Os resultados pretendidos através do planejamento das atividades do setor sempre sdo atingidos.

Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 4 4,44
2 - Discordo em parte 11 12,22
3 — Néo concordo nem discordo 9 10,00
4 — Concordo em parte 49 54 44

3 — Concordo totalmente

A7 1889

Q65 - No seu setor, existem instrumentos/documentos que explicam ‘o que’ e ‘como’ a tarefa deve ser
feita para alcancar os propésitos desejados.
Resposta Freqiiéncia  Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 4 444
2 — Discordo em parte 4 4,44
3 — Nio concordo nem discordo 3 3,33
4 — Concordo em parte . 25 27,78
5 - Concordo totalmente 54 o 60,00

Q66 - O desempenho do seu setor de trabalho ¢ avaliado constantemente, o que ha cinco anos nio

acontecia, e
Resposta _______ Freqiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 6 6,67
2 - Discordo em parte 2 2,22
3 — Nao concordo nem discordo 4 4,44
4 — Concordo em parte 17 18,89

] L2 141

Q67 - Quando uma meta nio ¢ atingida, funcionarios e chefia buscam juntos uma agdo corretiva.
Resposta Freqiiéncia Percentagem (%)

1 - Discordo totalmente 7 7.78
2 -~ Discordo em parte 9 10,00
3 — Nao concordo nem discordo 3 3,33
4 — Concordo em parte 25 27,78
5 - Concordo totalmente 45 50,00
Nao respondeu 1 1,11

Q68 - Existem colegas no seu setor de trabalho que ndo se preocupam em atingir as metas propostas, e
1sso prejudica o grupo.

Resposta ‘ Freqiiéncia  Percentagem (%)
1 - Discordo totalmente 13 14 44
2 - Discordo em parte 7 7,78
3 —Nio concordo nem discordo 13 14,44
4 — Concordo em parte 20 22,22
5 — Concordo totalmente 36 40,00

Ndo responden oo N A
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Q69 - As metas propostas para sua tarefa sdo dificeis de ser atingidas.

Resposta Fregiiéncia  Percentagem (%)

1 — Discordo totaimente 40 44 44
2 — Discordo em parte 14 15,56
3 — Nio concordo nem discordo 8 8.89
4 — Concordo em parte 15 16,67
5 — Concordo totalmente 10 11,11
I\{?g Lespondpu B 3 3,33

Q70 - A Carris deveria incluir em seu planejamento estratégico a ampliagdo do nivel educacional de
seus funcionarios. e e S
Resposta ... Frequéncia  Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 9 10,00
2 — Discordo em parte 4 4,44
3 — Nio concordo nem discordo 4 4 44
4 — Concordo em parte 24 26,67
5 — Concordo totalmente 43 53,33
Nio respondeu 1 1,11

Q71 - E necessario um plano de carreira que dé condigdes aos funcionarios de progressio por mérito.
Resposta Freqiiéncia _Percentagem (%)

1 — Discordo totalmente 3 3,33
2 —Discordo em parte 1 1,11
3 — Nio concordo nem discordo 2 2,22
4 — Concordo em parte 9 10,00
5 —‘(;oncoxjdo tq;almente 75 83,33

Q72 - Vocé sabe utilizar o Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) da Carris.

Resposta _ ~ Freqiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 24 26,67
2 — Discordo em parte 10 11,11
3 — Néo concordo nem discordo 14 15,56
4 - Concordo em parte 22 24 44
5 — Concordo totalmente 18 20,00
Ndo respondeu 2 o 2,22

Q73 - A diretoria da empresa deveria permitir maior participagdo dos funcionarios nas decisdes que os
afetam direta e indiretamente.

Resposta Freqiéncia Percentagem (%)
1 — Discordo totalmente 3 3,33
2 — Discordo em parte 1 1,11
3 — Nio concordo nem discordo 7 7,78
4 — Concordo em parte 24 26,67

5 = Concordo totalmente _ 5 8111
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Continuacio da Descri¢io Grifica do médulo 3: Q39-Q54
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Cruzamentos de questdes:
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1) QI15xQ17
Q17
Q15 2 3 4 5 Total
2 0 0 1 0 1
3 4] 0 0 4 4
4 1 1 4 9 15
5 3 1 9 57 70
Total 4 2 14 70 80
2) Q17 x Q20
Q20
Q17 1 2 4 5 Total
2 1 0 2 1 4
3 0 0 2 0 2
4 0 2 4 8 14
5 0 3 10 57 70
Total 1 5 18 66 90
3) Q26x Q28
Qzs
Q26 1 2 3 4 5 Total
1 1 1 0 0 1 3
2 2 2 0 2 0 B8
3 1 4 0 3 1 9
4 1 1 3 8 13 26
5 0 2 1 11 31 45
Total 5 10 4 24 46 89
4) Q39 x Q40
Q40
Q39 1 2 3 4 5 Total
1 2 1 0 3 0 6
2 0 2 1 2 0 5
3 0 1 4 1 2 8
4 1 2 2 7 8 20
5 2 1 0 8 39 50
Total 5 7 7 21 49 89
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5) Q51 x Q52

Total

32
19

25

5
24

43

14

30

Q52

Q51

Total

6) Q56 x Q67

Total

19

60

89

5

38
45

15
25

Q67

7

Q56

Total

7) Q63 x Q68

Total

25

43

89

5

12
17

10
20

Q68

13

13

Q63

Total

8) Q73 x Q36

Total

23

55
89

5

11

18

12
21

36

Q36

10
14

16

Q73

Total




