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RESUMO

Este trabalho se propde a compreender as percepcdes dos stakeholders sobre Gestéo
Participativa para a aplicagdo pratica, visa solucionar problemas especificos, no caso a
gestdo de pessoas na empresa. Tem como objetivo verificar o que é a Gestdo
Participativa e suas implicacdes para as organizacles, 0s individuos que fazem parte
das organizacOes e para 0s processos de gestdo das empresas no ramo de comércio
varejista. O trabalho foi realizado por meio de estudo de caso, entrevistas qualitativa e
exploratdria, sendo a coleta de dados realizada por meio de um questionario destinado
aos stakeholders. Observou-se que os principais resultados foram que ndo existe a
Gestdo Participativa e a Gestdo de Pessoas na empresa. Diante do exposto as
implicacdes mais relevantes foram que existe o interesse por parte da equipe gestora em
participar mais ativamente da Administracdo Participativa e Gestdo de Pessoas para que
a empresa possa de fato demonstrar crescimento.
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ABSTRACT

This paper aims to understand the perceptions of stakeholders about the management of
people in the company. Its objective is to verify what Participatory Management is and
its implications for organizations, the elements that are part of the organizations and the
processes of management of the companies, not the branch of retail trade. The work
was done through a case study, qualitative and exploratory interviews, and the data
collection was done through a questionnaire addressed to stakeholders. It was observed
that the main results were that there is no Participatory Management and People
Management in the company. In view of the above, the most relevant implications were
that the management team has an interest in participating more actively in the
Participatory Management and People Management so that the company can actually
show growth.
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Introducéo

Hermel (1990) e Ulrich et al. (2000) vém analisando o objeto de pesquisa,

conforme apontado na revisdo de literatura, em seus diferentes niveis de entendimento
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e aplicacdo ao contexto organizacional. Pode-se encontrar na literatura definicdes para
gestdo de pessoas; administragdo participativa que demanda a construgdo de um
modelo tedrico/empirico/gerencial que explicite como estes diferentes conceitos se
articulam e podem contribuir para o entendimento de propostas para o desenvolvimento
organizacional.

Na literatura académica sobre gestdo participativa relacionados com o setor
administrativo existem poucos estudos sobre o objeto de pesquisa (BURGESS;
SIMONS, 2005). Os trabalhos identificados na literatura foram Hermel (1990), Ulrich
et al. (2000), os mais significativos na literatura.

Os novos paradigmas gerenciais requerem funcbes descentralizadas,
participativas, interdependentes e integradas. O desenvolvimento organizacional de
uma empresa depende da melhoria continua dos processos de gestdo, apoio e de base,
pois a eficiéncia dos processos depende dos referenciais e recursos neles utilizados. O
ser humano na atualidade é totalmente determinante, pois sua capacitacdo e motivacao
é que tornam possivel o aumento da eficiéncia dos processos e produtividade de
qualquer organizacéo.

Este trabalho tem como objetivo demonstrar a valia da Administracdo
Participativa dentro de uma empresa. O tema Gestdo Participativa surge no cenario da
Administracdo como uma das estratégias das empresas para envolverem seus
colaboradores no processo de decisdo e, assim, obterem por meio do processo de
producdo vantagens competitivas seguindo este processo.

O problema desta pesquisa tem como ponto central responder a pergunta: Como
é possivel obter um bom desenvolvimento na empresa se ndo existe uma gestdo
participativa? Por que se faz necessario ter uma gestdo participativa dentro de uma
empresa? A gestdo participativa influencia profundamente a produtividade do individuo
e, consequentemente, no desempenho da organizacdo. A mesma deve ser favoravel e
deve proporcionar motivacdo e interesse nos colaboradores, além de uma boa relacdo
entre os funcionarios e a gestdo, pois, ao contrario, pode levar a uma situacdo
desconfortavel em termos de crescimento, bem como pode afetar e comprometer a
imagem da organizacdo no seu ambiente interno e externo. Qual modelo de gestéo de
pessoas e gestdo participativa é favoravel nas empresas? Pode-se pensar em resultados
positivos para que exista de fato o crescimento da empresa.

O objetivo principal dessa pesquisa concentra-se em verificar a participacdo

administrativa dos colaboradores em relacdo a empresa; criar estratégias para combater
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0s pontos fracos mantendo sempre os pontos fortes; identificar como acontece essa
gestdo de pessoas no clima organizacional predominante no trabalho; observar qual € a
influéncia da gestdo predominante em toda a pesquisa.

A justificativa deste trabalho se da com as constantes mudancas nas
organizacg0es, torna-se essencial possuir um setor com uma gestdo ativa, competente e
eficiente. Visto que diversos estudos apresentam a necessidade da satisfacdo pessoal de
seus funcionérios para alcangar um melhor desempenho da organizagdo como um todo.
A gestdo pode agregar métodos para satisfagdo pessoal que automaticamente refletirdo
uma melhora para toda empresa. O papel da Gestdo de Pessoas € de suma importancia,
onde lida-se com a relagcdo empresa e funcionario, podendo construir e implementar
estratégias corporativas, visando a minimizacdo da distancia entre as competéncias
organizacionais e pessoais.

Para o desenvolvimento da pesquisa, em termos metodologicos, sera adotada a
abordagem qualitativa (COLLIS; HUSSEY, 2005). Em relacdo aos procedimentos
serdo realizadas entrevistas. As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacéo
direta das pessoas cuja percepcdo se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitacdo de informacdes via questionarios a um grupo de stakeholders acerca do
problema estudado para, em seguida, mediante andlise, obter as conclusfes
correspondentes aos dados coletados. A populacdo entrevistada foi de 16 pessoas de
diferentes hierarquias e as amostras foram analisadas de forma empirica.

Foi realizada revisao de literatura de temas relativos a gestdo participativa no
setor administrativo, a fim de obter um conhecimento mais aprofundado do assunto. A
pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em material j& elaborado (GIL,
2002); neste sentido, pesquisaram-se em livros, periddicos, artigos entre outros
materiais. Esta etapa foi crucial, pois permitiu aos pesquisadores compreender a gestao
de pessoas, bem como identificar as melhorias, o desenvolvimento de praticas
adequadas no contexto da administragdo participativa.

O presente estudo visa contribuir para a elucidagdo de questdes relacionadas ao
tema: Gestdo Participativa e sua influéncia no clima organizacional. Para tanto, optou-
se por uma metodologia de estudo de caso em que se procura compreender as possiveis
falhas, identificar e analisar para assim contribuir para melhorias, correcfes e
modificagOes a serem aplicadas para um melhor desempenho e crescimento. Portanto,
almeja-se preencher a lacuna teorica identificada na relacdo entre como gerir pessoas e

suas funcdes em administrar com a participagao.
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O estudo esta estruturado em cinco se¢des, além desta introducdo. Na primeira
secdo é discutida a questdo da revisdo de literatura; a seguir sdo detalhados os aspectos
metodoldgicos; estudo de caso, pesquisa bibliografica, pesquisa exploratoria,
entrevistas, entre outros; na terceira secdo, os resultados; na quarta se¢do discussdes e

na ultima sec¢do, sdo expostas as consideracdes finais.

1 Revisao de Literatura

1.1 Surgimento da Administracéo Participativa

O primeiro registro de participagdo nos lucros foi em 1797 na Pensilvania e o
pioneiro do movimento de Gestdo Participativa, segundo Freitas (1991), foi Herbert
Henry Dow do Grupo Dow Chemical, que em 1897 implantou o plano de participacédo
nos lucros e convidava os trabalhadores a que investissem na empresa e acreditassem
no seu futuro. Com isso ganhou aliados que deram o méaximo de seus esfor¢os na
consecucdo das metas e objetivos da organizagdo Dow (FREITAS, 1991).

De acordo com Ulrich et al. (2000), os gerentes necessitam de boas habilidades
e de uma alta dose de autoconsciéncia, pois deveriam ser capazes de desenvolver
planos e adapta-los quando as circunstancias mudam dentro de uma empresa. Quanto
aos perfis é interessante terem uma proximidade, pois sem isso ndo € interessante e
saudavel ao rendimento da empresa, bem como dos colaboradores

Motta (1984) diz que o centro das discussdes da sociedade, no século XX, ndo
era a extingdo do conflito, mas a sua antecipacdo ou controle, “diversos ide6logos do
capitalismo burocratico anunciavam em meados do século a emergéncia do trabalho
ndo alienado, com o desenvolvimento da automacdo”. Dessa forma, a participacdo vem
para tratar o conflito, porque neste século o conflito ndo pode mais ser resolvido pela
coacao fisica, entdo, Mayo (2003), nos Estados Unidos, como psic6logo industrial, trata
das ideias participativas na empresa por meio da: “atenuagdo das tensdes e com a
participacdo dos trabalhadores com as decisoes que afetassem seu trabalho”.

Ap0s a Segunda guerra e com a utilizagdo de novas tecnologias, principalmente
as de informag&o, no processo de producdo houve a necessidade de alterar ou utilizar
novas tecnologias de gestdo para “promover maior participacdo dos empregados na
solucéo dos problemas do trabalho e maior eficicia na administracdo de conflitos. Esta
é a estratégia de manutencdo, reforco e, ou, ampliagdo do controle sobre o processo de

trabalho” (FARIA, 1987, p. 17). E a utilizacdo de novas técnicas de gestdo ndo passa
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somente pela questdo econdmica (reducao de custos e mao de obra), mas, pela questdo

politica e ideoldgica (dominacéo e eficacia do controle) (FARIA, 1987).

1.2 Conceito de Administracdo Participativa

A administracdo de forma geral, no ultimo século, passou por Varias
transformacdes no que se refere a forma de gestdo dos negocios. No entanto, este
trabalho busca compreender o que é a Gestdo Participativa e suas implica¢fes para as
organizagOes, os individuos que fazem parte das organizacdes e para 0S processos de
gestdo das empresas.

Hermel (1990, p. 75) ressalta que o termo gestdo pode ser definido como “o
conjunto de acBes, métodos e processos de direcdo, organizagdo, assimilacdo de
recursos, controle, planejamento, ativacdo e animacdo de uma empresa ou unidade de
trabalho”. Ele ndo esta ligado somente a direcdo de uma empresa, mas a todos aqueles
que participam do processo de produgdo da empresa. Entretanto, o grau de implicagéo e
a natureza da participacdo podem variar de caso para caso. Os diferentes tipos de
participacdo sdo: a participacdo nos meios; participacdo nos processos, e a participacdo
nos resultados. Para chegar a esses tipos de classificacdo propde quatro fatores a serem
analisados com relacdo a participacdo: sua natureza (financeira ativa); seu nivel (forte
ou fraca); os atores (conjunto de pessoas, corpo diretivo), e a mediacdo (participacao
direta, indireta, por meio de sindicatos, representante).

A Administracdo Participativa, entdo, pode ser entendida como a forma de
gestdo em que um ou poucos administram, utilizando um grupo de trabalho ou o
coletivo como um todo. Dependendo da forma de como se administra, ou das pessoas
gue administram, a Gestdo Participativa acontece das formas: consultiva, grupal ou
representativa. O termo participacdo na area das organizacOes pode ser trabalhado por
varias perspectivas. Mendonca (1987) compreende e concebe o termo participacdo em
quatro categorias: socialista, democréatica, relacdes e desenvolvimento humano e
produtividade e eficiéncia.

Segundo Maranaldo (1989), a Administragdo Participativa € o0 conjunto
harmonico de sistemas, condi¢bes organizacionais e comportamentos gerenciais que
provocam e incentivam a participacdo de todos no processo de administrar. Visando
através dessa participagdo, 0 comprometimento com os resultados (eficiéncia, eficicia e

qualidade) ndo deixando a organizacdo apresentar insatisfagdo pessoal de seus
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colaboradores.

Leite et al. (2002) define a gestdo participativa como uma extensdo de poder
dado ao colaborador em qualquer nivel da organizagdo para a tomada de decisGes e do
acesso as informacgdes organizacionais, recompensas pelo desempenho e habilidades
técnicas e sociais.

As divergéncias conceituais do termo participacdo e a forma com que é utilizada
na pratica das gestdes organizacionais sdo um aspecto inerente deste tema. Para
compreendé-lo é preciso, aléem de compreender as divergéncias conceituais, também
compreender alguns temas, como: divisdo do trabalho; alienacdo; e, integracdo e
conflito. Assim como o termo participacdo, esses termos acima também podem ser
compreendidos por concepgdes tedricas diferentes e divergentes. Ricardo (2010)
evidencia que uma organizacao deve reconhecer a importancia de aprendizado de seus
colaboradores como um dos fatores restritivos a organizacdo, uma vez que somadas as
limitacbes de cada funcionéario, isso pode se tornar devastador ao futuro da
organizacdo. Logo, o empreendedor avalia seu ambiente interno também como um
fator de competitividade e procura obter de seus trabalhadores os melhores resultados
que Ihe garantam o crescimento externo. De acordo com Marrewijk (2010), a satisfacdo
dos empregados é crucial para as métricas de desempenho de recursos humanos e que
seus gerentes podem trabalhar com acdes de b6nus, beneficios, treinamentos e outros,
qguando os funcionarios estdo convencidos que estas métricas vao conduzi-los a
vencimentos maiores, menor rotatividade e sucesso empresarial.

A participacdo pode ser classificada como direta ou indireta. A participagéo
direta é aquela “dirigida a pessoa individualmente considerada” ¢ a indireta “destinada
aos trabalhadores coletivamente considerados”. A participa¢do indireta pode ser
classificada em quatro espécies: negociacao coletiva, comité de empresa, cogestdo e
autogestdo. Segundo Mendonca (1987), a participacao direta € aquela relacionada com
o estilo de lideranga e é mais utilizada nos Estados Unidos, numa perspectiva mais
gerencialista e de relagdes humanas. E o tipo de participacdo psicoldgica e pessoal. Ja a
participacdo indireta esta relacionada com o sistema de governo da empresa, estd mais
ligada aos paises europeus e tem origem na abordagem de conflito de interesses, que
diz que o conflito é preexistente no sistema social e assim internalizado na organizagao
do trabalho. A participacdo indireta € mais socioldgica, politica e coletiva.

Ao contrario da heterogestdo, que pode ser classificada como a forma mais

tradicional e primeira da organizagdo do trabalho dentro da perspectiva capitalista, a
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Gestdo Participativa surge no seio da administracdo como uma forma de colocar o
colaborador para participar da gestdo, das decisdes, ou seja, fazer com que se sinta
implicado no processo de trabalho e tenha possibilidade de agir sobre esse processo. No
entanto, a Gestdo Participativa, na realidade, € uma das formas mascaradas de obter o
comprometimento do trabalhador, fazendo com que este se sinta efetivamente fazendo
parte do processo, mas que, no entanto, ndo tem nenhum poder sobre este, ou ndo esta
no nivel de controle e estabelecimento de objetivos do processo de trabalho que busca
compreender 0 que é a Gestdo Participativa e suas implicacGes para as organizagdes, 0S
individuos que fazem parte das organizacbes e para 0s processos de gestdo das
empresas Nno comércio varejista com a equipe que trabalha na organizacéo, esse é 0
objeto deste estudo. De acordo com Knapik (2014, p. 51) afirma que:

As transformagdes ao longo do tempo conduziram as empresas a ter
uma visdo de gestdo de recursos humanos, tendo a preocupagdo com
a motivacdo e com o desenvolvimento de seus colaboradores. Tem
gue ser tudo muito estratégico e administrar com parcerias. Os
colaboradores sdo estimulados a assumir com a diregdo a
responsabilidade de levar a empresa a obter resultados significativos.

Verifica-se diante deste contexto que a Gestdo Participativa é o papel da
geréncia participativa, ou seja, “intervém na tecnologia, no individuo e na fungdo com
0 objetivo de melhorar a produtividade, aumentar o grau de flexibilidade na utilizacao
dos recursos (via layout e utilizagdo mais intensa dos meios de producdo), modificar o
clima de trabalho e enriquecer as fungdes” (FARIA, 1987, p. 82). Para Matos (1980), €
a lideranca dos gerentes que é a fonte de participacdo, onde € possivel definir a
geréncia participativa como “uma geréncia aberta que, por meio de processos
participativos estimula a motivagdo, a cooperacgéo e a liberacdo do potencial criativo da
equipe induzindo maior engajamento e responsabilidade por resultados”.

Segundo Hermel (1990), algumas das caracteristicas da Gestdo Participativa,
além do enriquecimento do perfil do gestor e da coeréncia entre estratégia e acdo, sao:
criagdo de atores e disseminadores; reparticdo das funcdes de gerenciamento entre
direcdo/gerentes e subordinados; insercdo de uma gestdo global e finalizada;
articulacdo entre individuos e grupos; busca de sinergia e a complementaridade entre o

funcionamento cotidiano e as perspectivas.

1.3 A Gestdo e a Administracao participativa

O tema Gestdo Participativa parece ser um tema de interesse dos dirigentes das
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empresas, das pessoas que possuem cargos de comando na empresa e dos trabalhadores
em geral. Certamente uma gestdo mais participativa é do interesse da grande maioria
dos trabalhadores das organizagdes. Em uma pesquisa apresentada por Hermel (1990),
tanto os executivos das empresas quanto os trabalhadores de grandes empresas apontam
a Gestdo Participativa como uma op¢do muito valida para os processos de gestdo. No
entanto, o que se observa e certa confusdo, apesar dos discursos dos entrevistados
denunciarem que para estes a Gestéo Participativa ndo se apresenta como mais uma das
praticas de gestdo milagrosas, pois se utiliza o conceito de Gestdo Participativa de
forma indiscriminada. Os requisitos para que uma empresa possa alcancar as situacoes
de desenvolvimento e de uma adaptacdo as mudancas perpassam pelos caminhos que
levam a inovagbes em diversos ambitos, e em particular no campo sécio
organizacional. Sendo assim, como o desenvolvimento técnico e a inovacdo dos
produtos sdo fatores imprescindiveis para as empresas, o desenvolvimento sécio
organizacional parece ser a chave para que as empresas possam enfrentar as exigéncias
internas e externas (GUILLERM; BOURDET, 1976).

Desse contexto € que resulta uma nova organizagao do trabalho, distinta daquela
tradicional que distingue bem entre aquele que decide e aquele que executa. A nova
proposta de organizagdo do trabalho preza por ampla delegacdo nos processos de
trabalho. E a participacio dos trabalhadores, com sua atitude de comprometimento, sua
implicacdo em todas as funcbes da empresa que serdo determinantes para a
competitividade da empresa. Esse diferencial ndo & apenas determinado pelas
estratégias adotadas, mas também pela eficacia de sua realizacdo. Disso é que resulta a
adocdo um tanto quanto difusa de uma Gestdo Participativa, que tem como objetivo
principal a recuperacdo da produtividade e da competitividade.

O que vai proporcionar que esta forma de gestdo aconteca € a integracao, que
sera a complementacdo entre a capacidade da empresa e a esperanca que os individuos
ttm em torno do que a empresa pode oferecer para satisfazer a necessidade dos
individuos, como também sera a capacidade de interacdo da empresa nos seus &mbitos
interno e externo, ou seja, na regulacéo das pressdes ambientais e nas respostas que a
empresa pode dar a estas alteragcbes externas do ambiente. Marques (1987) faz uma
proposta de implantacdo da gestdo participativa, que chama de administracdo
participativa, ou solidaria, no ensino no Brasil. O enfoque dado pela autora é uma viséo
socialista e democratica de uma administracdo participativa. J& a obra de Hermel

(1990) compreende um estudo sobre a Gestdo Participativa nas empresas, com um
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enfoque gerencialista que, pode-se dizer, envolve as questdes ligadas as relacGes e

desenvolvimento humano nas empresas e a produtividade e a eficiéncia.

2 Metodologia

A confeccdo deste artigo demonstra como método o estudo de caso, 0 método
observacional, empirico e a pesquisa bibliografica, utilizando entrevista com 0s
stakeholders da organizacdo. Através da revisdo de literatura, foi realizado um
levantamento de dados sobre a administracdo participativa e sua influéncia no clima
organizacional. O método cientifico para a elaboracéo deste artigo seguiu 0s passos da
revisdo de literatura e inclui: identificacdo do tema, levantamento bibliogréafico e
selecdo de textos. Tull e Hawkins (1976, p. 323) afirmam que “um estudo de caso se
refere a uma andlise intensiva de uma situagdo particular”.

Para Quivy e Campenhoudt (1998), no método de observacdo é importante
ressaltar que este implica um alto grau de subjetividade, uma vez que as pessoas se
manifestam de acordo com suas vivéncias, histérico de valores e aspectos culturais.
Utiliza-se este tipo de pesquisa empirica quando se quer conseguir informacbes e
conhecimento referentes a um determinado problema do qual se busca comprova-lo, ou
ainda, com a intencdo de descobrir novos fendmenos, percep¢des ou as relacdes entre
eles. O termo pesquisa empirica, concisamente, se define como: (1) o modo de fazer
pesquisa por meio de um objeto localizado dentro de um recorte do espaco social. A
pesquisa empirica esta centrada na escolha de aspectos das relagdes entre sujeitos. (2)
A pesquisa empirica lida com processos de interagdo face a face, isto é, o pesquisador
ndo pode elaborar a pesquisa em “laboratério” ou em uma biblioteca, isolada e apenas
com livros a sua volta. Nessa modalidade da elaboragdo do conhecimento, o
pesquisador precisa “ir o campo”.

Foi realizada revisdo de literatura de temas relativos gestdo de pessoas e
administracdo participativa, a fim de obter um conhecimento mais aprofundado do
assunto. A pesquisa bibliogréafica foi desenvolvida com base em material ja elaborado
(GIL, 2002); neste sentido, pesquisaram-se em livros, periddicos, artigos entre outros
materiais. Esta etapa foi crucial, pois permitiu aos pesquisadores compreender a gestdo
de pessoas, bem como identificar as melhorias e o desenvolvimento de praticas
adequadas no contexto da administragdo participativa.

O conhecimento empirico é conceituado por Fachin (2003) como a resposta
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para ocorréncias baseadas na vivéncia, experiéncia de erros e acertos, que ndo possuem
fundamentacdo metodoldgica. J& para Ramos e Busnello (2005), o conceito anterior a
concepgdo do autor em que o conhecimento empirico é estabelecido pela experiéncia
do outro da interacdo humana e social, na qual sdo explicitados conhecimentos
implicitos individuais. Dentre as metodologias ao nosso alcance, os pesquisadores as
agrupam em dois niveis: 1. Metodologias Qualitativas e Observagdo-participante. 2.
Entrevistas ndo estruturadas e/ou depoimentos. A pesquisa empirica implica em refletir

acerca da relacdo que se estabelece entre o sujeito e 0 objeto da pesquisa.

2.1 Anélise da Unidade

A empresa foi fundada em 1976 quando Antbnio Barbosa e Hilda Barbosa
decidiram montar o primeiro negécio da familia: uma mercearia, com 0 objetivo de
atender a vizinhanga no Bairro Tabodo, em Guarulhos. Anos depois, o filho do casal,
Nelson Barbosa tomou frente dos negdcios, logo depois o empreendimento deixou de
Ser uma mercearia e passou a ser um Supermercado completo. Além da abertura de
novos estabelecimentos, houve também o investimento em novos negdcios, como
Drogarias, Restaurantes e servicos que facilitam a vida dos clientes.

A rede de supermercados conta com mais de 3.700 colaboradores e 30 lojas
localizadas na regido de Guarulhos, Cotia, Osasco, Jandira, Sorocaba, Carapicuiba, Rio
Claro, Capdo Redondo, Pirituba e Tatui.

O setor a ser analisado € o administrativo, que possui 180 funcionérios divididos
em 20 setores onde esses funcionarios sdo distribuidos. O que causa grande impacto na
empresa € a falta de participacdo dos colaboradores entre 0s setores tanto na tomada de
decisbes quanto nos resultados da empresa, 0 que torna a organizacdo cada vez mais
distante de seus colaboradores e evidencia a falta de coletividade nos setores
envolvidos. Portanto, a ferramenta administracao participativa pode auxiliar de maneira
significativa nos resultados da empresa, bem como atingir seus objetivos especificos.
Segundo Cakar e Erturk (2010) para que a empresa atinja seus objetivos, 0 primeiro
passo € o desenvolvimento do comportamento e da cultura organizacional para que esta
possua efetividade em seus negocios.

Devido a esta distancia entre a equipe gestora e seus colaboradores, o problema
desta pesquisa de campo é de ordem comportamental, pois ndo existe o coletivismo, a

assertividade e sdo muitas as incertezas como 0S pontos necessarios para que 0S
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objetivos e inovacdes acontecam dentro da empresa. Sendo assim, a participacdo dos
colaboradores deixa a equipe diferenciada por ter que lidar com diferentes perfis de
forma frequente. Sabe-se que uma gestdo de pessoas predominante e um clima
organizacional especifico melhor compreende a gestdo participativa dentro de uma

empresa.

2.2 Coleta e Analise de Dados

A andlise das entrevistas foi feita de maneira empirica e interpretativa, por meio
da utilizacdo da anélise de conteudo. Segundo Gubrium e Holstein (2000), esse tipo de
pesquisa busca apontar os “comos”, e 0s “porqués” embasados nos discursos oriundos
da analise das entrevistas levando-se em consideracdo as significacdes, procurando
identificar as percepcbes dos stakeholders sobre o objeto de pesquisa. Um dos
propositos da utilizacdo das entrevistas como método de coleta de dados na pesquisa
qualitativa é explorar percepcbes, experiéncias, crencas e/ou motivacdes dos
stakeholders sobre questdes especificas no campo organizacional. E importante
sublinhar que cada participante foi esclarecido sobre nossa intencdo de pesquisa e
decidiu participar voluntariamente da entrevista.

A andlise foi feita em duas etapas: a) analise e compreensdo das pesquisas
bibliograficas e/ou documentais feitas sobre o objeto de pesquisa; b) andlise e
compreensdo das entrevistas realizadas. Sabe-se que, desse modo, a metodologia
qualitativa na pesquisa empirica, ao estabelecer relacdes face a face entre o “sujeito que
pesquisa” com o “sujeito que é pesquisado”, permite vinculos de reflexdo entre as
partes envolvidas porque estdo todos em presenca, isto &, frente a frente e em dialogo.

As entrevistas foram transcritas e, em seguida, analisadas seguindo uma
abordagem interpretativa, constituida por uma analise conjunta de todas as entrevistas,
visando compreender as percepgdes gerais dos stakeholders. Foram feitas vérias
leituras para a selecdo das unidades de significados (US) que respondem aos objetivos
da pesquisa. Essas unidades foram posteriormente transcritas para uma linguagem mais
apropriada para a pesquisa e agrupadas em categorias, as quais foram constituidas por
convergéncias e divergéncias semanticas entre as categorias emergentes, formando
assim novas interpretacdes (BRANDAO, 2007). As categorias representam o resultado
de um processo de redugdo de dados, ou seja, de um esfor¢co de sintese para a

comunicacgéo dos aspectos mais importantes dos achados (MORAES, 1999).
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As entrevistas para esse trabalho foram realizadas individualmente no local de
trabalho, com stakeholders de diferentes niveis hierdrquicos. Estas foram realizadas
entre os dias 20/08 e 30/11 do ano de 2016. Para se atingir os propdésitos desse estudo
buscou-se formular um roteiro de entrevistas. Os dados foram levantados e
desenvolvidos a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livro e
artigos cientificos, para dar o devido suporte tedrico-académico ao estudo (DIEHL;
TATIM, 2004). Efetuou-se a pesquisa de campo e entrevistas em profundidade, com
questdes semiestruturadas com 16 entrevistados da empresa no ramo de comércio
varejista, atuantes na cidade de Guarulhos—SP.

Segundo Rynes e Gephart (2004), um valor importante da pesquisa qualitativa
é a descricdo e compreensdo das reais interacdes humanas, percepcoes, sentidos, e
processos que constituem os cenarios da vida organizacional. Os dados sdo coletados
por meio de entrevistas, observacdes e/ou analise de documentos. O que é perguntado,
0 que é observado e quais documentos sdo relevantes, dependera da revisdo da
literatura.

A coleta de dados se deu por meio de entrevista semiestruturada. Nesse tipo de
trabalho, o pesquisador deve seguir um conjunto de questdes previamente definidas,
mas ele o faz em um contexto muito semelhante ao de uma conversa informal, tendo
abertura para incluir novas questfes, se necessario, e analise de documentos, por meio
das questbes elaboradas buscou-se compreender como ocorre a gestdo de pessoas e a

administracdo participativa dentro de uma empresa.

3 Resultados

Os resultados descritos a seguir tém como base as informacdes colhidas nas
entrevistas, também foram obtidas informagdes nos sites de administragdo participativa
que contribuiram para complementar o estudo. Os resultados visaram a responder, se
existe ou ndo a gestdo participativa. Os resultados apresentados buscam traduzir a
interpretacdo do pesquisador, construida a partir da analise das respostas obtidas pelas
entrevistas realizadas, bem como os dados obtidos a partir da observacdo in loco na
organizacao.

Nesse periodo de andlise aos funcionarios, percebe-se que eles preferem uma
administracdo que eles possam auxiliar, enxergando o0s problemas e que juntos

buscassem solugfes. Pois na administracdo dependendo do momento pode até
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atrapalhar ao inves de auxiliar e ajudar na desenvoltura da empresa por nédo existir o
dialogo.

Por meio da pesquisa de campo percebeu-se por meio dos funcionérios que ndo
existe a participacdo deles no corpo da empresa com ideias inovadoras que poderiam

ajudar e auxiliar no que fosse preciso para que esta funcionasse melhor como um todo.

Quadro 1 — Percepcdes acerca de Gestdo de Pessoas e Administragédo Participativa

Esses funcionarios sentem a falta da gestdo participacdo entre 0s
colaboradores sobre os assuntos que sdo relevantes na empresa.
Demonstrar os acertos a todos seria uma forma de motivacdo e
interacdo das equipes. A ndo participacdo dos colaboradores nas
decisdes podem deixa-los um tanto insatisfeita. Por isso a participagéo
dos colaboradores forneceria uma relagdo melhor interna com os
subordinados e até motivaria 0s mesmos. O modelo administrativo
tradicional foi idealizado de forma a excluir os individuos do processo
decisério e criativo das organizagles, ja que esse tipo de gestdo €
constituido por uma rede piramidal de comando e obediéncia, onde o
trabalho intelectual se encontra somente nas camadas superiores da
estrutura. O atual sistema impende 0s niveis operacionais de
participarem da transformacao e desenvolvimento da organizagéo.

SUPERVISAO (5)

Considera uma falha grande um gestor ndo observar que uma boa
gestdo acontece de maneira coletiva. Portanto os entrevistados sentem-

AUX. se incomodados, pois, as tomadas de decisdes precisam ser
ADM'N'SSTRAT'VO organizadas e acertadas. Aponta que modificar o clima de trabalho é
8) enriquecer as fungdes. A tendéncia é fazer com que todas as pessoas,

em todos o0s niveis organizacionais, sejam administradores e ndo
somente executores de tarefas. Cada funcionario deve conscientizar-se
de que deve estar atento as possibilidades, diagnosticando e
solucionando problemas atraves da gestdo participativa, obtendo assim
uma melhoria continua de seu trabalho dentro da organizacédo.

A empresa fica restrita a resultados positivos devido a desmotivacao
no ambiente organizacional, ou seja, é possivel definir a geréncia da
empresa citada como “uma geréncia ndo aberta que, por meio de
processos participativos ndo estimula a motivagdo, a cooperagéo e a
liberagdo do potencial criativo da equipe induzindo maior
engajamento e comprometimento por resultados. A falta da
Administracdo Participativa acarreta em grandes consequéncias
principalmente na insatisfacdo do funcionario bem como no préprio
crescimento da empresa. Observou-se que a ndo existéncia da Gestdo
Participativa deixa a empresa vulnerdvel a uma faléncia. A
administracdo participativa pode ser vista como a percep¢do da
necessidade da participaco efetiva das pessoas no processo de tomada
de deciséo e na busca das solugdes dos problemas.

DIRETORIA (3)

Fonte: Dados da pesquisa

As convergéncias percebidas durante a entrevista com 0s colaboradores (aux.
administrativo) foi de que ndo existe uma Administragdo Participativa na empresa,

portanto a empresa sofre internamente e externamente, pois ndo consegue obter o
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crescimento significativo. Consideram ainda uma falha grande um gestor nao observar
que uma boa gestdo acontece de maneira coletiva.

Por outro lado, destacamos as divergéncias, que apontam a preocupacdo da
diretoria em relacdo a gestdo participativa pois enfatizou os resultados negativos por
meio da insatisfacdo dos funcionarios. Ou seja, identificou-se que para preencher a
lacuna existente na relagdo entre como gerir pessoas e suas funcbes em administrar
com a participacdo. Hermel (1990) defende a ideia de que algumas das caracteristicas
da Gestdo Participativa, além do enriquecimento do perfil do gestor e da coeréncia
entre estratégia e acdo, sdo: criacdo de atores e disseminadores; reparticdo das funcdes
de gerenciamento entre direcdo/gerentes e subordinados; insercdo de uma gestdo
global e finalizada; articulagdo entre individuos e grupos; busca de sinergia, € a
complementaridade entre o funcionamento cotidiano e as perspectivas.

De acordo com Guimaraes (2002), a lideranca se baseia na capacidade de
influenciar as pessoas em diferentes situacdes e contextos, ocorrendo em grupos de
diversos segmentos, onde o processo de comunicacgdo entre as pessoas funciona como
norte para a consecucdo dos objetivos almejados; e o papel da lideranca nas
organizacfes compreende a articulacdo das necessidades demandadas das orientacfes
estratégicas em sintonia com as necessidades dos individuos, orientando as
necessidades de ambas as partes na direcdo do desenvolvimento institucional e
individual, para ser exercida com exceléncia, estimulando o comprometimento dos
individuos, conduzindo-os a altos desempenhos, e gerando resultados positivos
crescentes para a organizacgao

Denton (1995) demonstrou que a gestdo participativa promove muitas vantagens
dentro de uma empresa e dentre elas: uma maior compreensao e aceitacdo das decisdes
pelos subordinados ocasionando numa decisdo construtiva. Utilizando-se dos diferentes
tipos de participacdo, como: a participagdo nos meios; participacdo nos processos e a
participacdo nos resultados. Como o clima organizacional afeta diretamente a
motivacdo dos funcionérios e, por conseguinte, a produtividade da empresa, muitas
organizacbes tém a preocupacdo de medi-lo periodicamente. E a participacdo dos
trabalhadores, com sua atitude de comprometimento, sua implicacdo em todas as
funcOes da empresa que serdo determinantes para a competitividade da empresa. Esse
diferencial ndo a apenas determinado pelas estratégias adotadas, mas também pela
eficacia de sua realizagdo. Disso € que resulta a ado¢do um tanto quanto difusa de uma

Gestdo Participativa, que tem como objetivo principal a recuperacdo da produtividade e
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da competitividade.

Segundo Guillerm e Bougert (1976), 0s requisitos para que uma empresa possa
alcancar as situagdes de desenvolvimento e de uma adaptacdo as mudancgas perpassam
pelos caminhos que levam a inovacGes em diversos ambitos, e em particular no campo
socio organizacional. Sendo assim, como o desenvolvimento técnico e a inovacao dos
produtos sdo fatores imprescindiveis para as empresas, 0 desenvolvimento socio
organizacional parece ser a chave para que as empresas possam enfrentar as exigéncias
internas e externa. Leite et al. (2002) comenta sobre o impacto das mudancgas dos
ultimos tempos nas estruturas de trabalho das organizac6es, fazendo emergir a Gestdo
Participativa como indutora de um novo movimento gerencial através do qual 0 homem
é contextualizado como um ser eminentemente social que deseja participar, expor suas

ideias e sentir-se parte do processo criativo da organizacgdo a qual pertence.

4 Discussdes

De acordo com os dados constantes no quadro 1, observou-se que as percepcoes
dos stakeholders, que responderam o questionario, demonstram que a lideranca na
organizacdo deve optar por uma administragdo participativa e estar preparada para
ouvir o que os colaboradores tem a dizer sobre a organizacdo, sem represalias ou
perseguicdes, muito menos desprezar as ideias apresentadas, mesmo gque ndo venha
seguir estas ideias.

Denton (1995) demonstrou que a gestdo participativa promove muitas vantagens
dentro de uma empresa e dentre elas: uma maior compreenséo e aceitacdo das decisdes
pelos subordinados ocasionando numa decisdo construtiva. Utilizando-se dos diferentes
tipos de participacdo, como: a participacdo nos meios; participacdo nos processos e a
participacdo nos resultados (HERMEL,1990) a empresa comeca a gerir de forma
coerente e comega a distribuir as tarefas para que exista a concordancia nas ideias e,
principalmente, no desempenho interno administrativo.

Porém, caso ndo ocorra a administracdo participativa na empresa ficara visivel a
retomada de decisdes com muito mais dificuldades levando em conta que uma empresa
onde os funcionarios sdo participativos sempre encontrard a disposi¢do, bem como a
satisfacdo, pois se V€ o crescimento da propria empresa.

Para que o atual problema seja solucionado e exclua os resultados negativos

necessita-se que seja feita uma reunido por parte da diretoria e ouga os funcionarios
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para que comecem a colocar em pratica tudo o que dé um bom funcionamento
administrativo para a empresa. Mendonga (1987) compreende e concebe o termo
participacdo em quatro categorias: socialista, democrética, relages e desenvolvimento
humano e produtividade e eficiéncia.

Eliminar todas as falhas que exista na comunicacgédo, que causam desconforto e
insatisfacdo por parte dos funcionarios, fazendo com que atenda as expectativas
necessarias através de métodos e préaticas que torne mais agil a comunicacdo dentro da
Administracdo Participativa. Pois, para Mendonca (1987), a participacdo direta é aquela
relacionada com o estilo de lideranca e é mais utilizada nos Estados Unidos, numa
perspectiva mais gerencialista e de relagbes humanas. E o tipo de participacio
psicoldgica e pessoal. J4 a participacdo indireta esta relacionada com o sistema de
governo da empresa, estd mais ligada aos paises europeus e tem origem na abordagem
de conflito de interesses, que diz que o conflito é preexistente no sistema social e assim
internalizado na organizacdo do trabalho. A participacdo indireta € mais socioldgica,
politica e coletiva.

E necessario que exista mudancas a partir do pensamento da diretoria como
equipe gestora, mostrando aos mesmos, que com a mudanca do modelo de gestdo a
empresa ficard sujeita a resultados positivos. Segundo Hermel (1990), algumas das
caracteristicas da Gestdo Participativa, além do enriquecimento do perfil do gestor e da
coeréncia entre estratégia e acdo, sdo: criacdo de atores e disseminadores; reparticao
das funcbes de gerenciamento entre direcdo/gerentes e subordinados; insercdo de uma
gestdo global e finalizada; articulacdo entre individuos e grupos; busca de sinergia, € a
complementaridade entre o funcionamento cotidiano e as perspectivas.

Elevar a motivacdo dos funcionarios como um todo, fazendo com que aconteca
a melhoria interna na organizacdo, bem como uma administracdo participativa saudavel
onde os funcionarios observem a importancia que é dada aos dialogos e plano de acédo
para que se possa aplicar métodos e préaticas para sempre haver a melhoria dos
resultados. Robbins (1999) destaca a existéncia de seis aspectos que atuam como
agentes responsaveis pelas mudangas que as empresas cotidianamente estdo expostas:
natureza da forca do trabalho, tecnologia, concorréncia, choques econdmicos,
tendéncias sociais e a politica mundial. A organizacdo é um sistema social formado por
participantes que interagem dentro de uma diversidade de tarefas provocadas pela
divisdo de trabalho. Esses participantes sdo todas as pessoas que dela recebem

incentivo e que contribuem para a sua existéncia. Podemos dizer que ha um equilibrio
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organizacional quando ha o éxito da instituicdo em remunerar seus participantes com
quantias adequadas de incentivos e motiva-los a continuarem fazendo parte da
organizacgdo, fazendo contribuicbes e com isso garantindo sua sobrevivéncia e
crescimento.

Reduzir o grau de insatisfacdo por parte dos funcionarios em nédo participar com
as suas ideias, a insatisfacdo profissional provoca uma série de prejuizos na empresa,
como: a diminuicdo do desempenho e da produtividade dos colaboradores. Um
individuo que ndo tem suas necessidades atendidas, ndo tera satisfacdo necessaria para
desempenhar as suas atividades com qualidade no trabalho. O comportamento humano
orienta-se basicamente pelo desejo de realizar algo, o que caracteriza a motivagéo. O
Motivo pode ser definido como tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma. Isso pode acontecer por um estimulo externo causado pelo
ambiente, como pode também ser gerado por processos mentais da propria pessoa. De
acordo com Rodrigues (1994, p. 76): “a qualidade de vida no trabalho tem sido uma
preocupacdo do homem desde o inicio de sua existéncia com outros titulos em outros
contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer satisfacdo e bem-estar ao
trabalhador na execug¢ao de sua tarefa”.

Criar palestras e cursos continuos, para que gestdo e funcionérios da area
estejam sempre capacitados e atualizados para conseguir obter um resultado acima do
esperado dos demais funcionérios, onde colha informacdes e técnicas para aplicar no
dia a dia, sabendo e entendendo a complexidade da sua funcdo e a importancia dela
para a organizacdo, que sejam proativos e eficientes. Que possam criar ideias e praticas
que agreguem para interacdo dos funcionarios, mantendo-se sempre competitiva no
mercado. “Os fatores de satisfagdo que envolvem sentimentos de realizacdo, de
crescimento profissional e de reconhecimento que se podem experimentar num trabalho
desafiante e pleno de sentido chamam-se motivadores” (HERSEY; BLANCHARD,
1986, p. 73).

A despeito das limitagdes da pesquisa, a primeira delas estd relacionada a
amostra analisada e seu carater ndo probabilistico que impedem que os resultados
gerados por essa pesquisa sejam generalizados para todo o segmento ou para todas as
empresas e, a segunda, por se tratar de um caso unico, ndo possibilita a comparacao
com outras empresas, a fim de identificar as convergéncias e divergéncias existentes.
Sendo assim, como o desenvolvimento técnico e a inovac¢do dos produtos sdo fatores

imprescindiveis para as empresas, 0 desenvolvimento socio organizacional parece ser a
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chave para que as empresas possam enfrentar as exigéncias internas e externas
(GUILLERM; BOURDET, 1976).

Considerac0es Finais

O estudo atingiu seus objetivos respondendo a questdo problema, além de
contribuir com a literatura referente a Gestéo Participativa. Os objetivos desse trabalho
foram identificar o grau de satisfacdo dos colaboradores, no qual foi realizado um
estudo de caso, com abordagem qualitativa por meio de entrevistas, na empresa no
ramo de comércio varejista, no setor Administrativo. Ricardo (2010) demonstra que as
empresas, de maneira geral, trabalham com pessoas com diferentes formagdes e de
diversos ambientes; € a habilidade da empresa de gerenciar esta diversidade que
permitira que o fluxo de trabalho aconteca de forma positiva dentro de uma gestédo
participativa. A funcdo da gestdo de pessoas é promover atividades como definicdo de
trabalho e times que promovam cooperagdo, desenvolvimento, autonomia, selecionar e
participar de forma ativa para que os empregados possam se adaptar a cultura
organizacional e alcance de objetivos, com compensacfes que suportem a operacao,
pois existe o interesse por parte dos funcionarios em participar de uma Administracao
Participativa como também da equipe gestora em adequar mudangas e ouvir 0S
colaboradores para que exista o proprio crescimento da mesma.

Segundo Hermel (1990), algumas das caracteristicas da Gestdo Participativa,
além do enriquecimento do perfil do gestor e da coeréncia entre estratégia e acao, sao:
criagdo de atores e disseminadores; reparticdo das funcdes de gerenciamento entre
direcdo/gerentes e subordinados; insercdo de uma gestdo global e finalizada;
articulacdo entre individuos e grupos; busca de sinergia e a complementaridade entre o
funcionamento cotidiano e as perspectivas.

A principio, tinha-se receio de que o questionamento sobre os temas desta
pesquisa ndo fosse bem compreendido pelos Stakeholders durante a entrevista, porém
foi surpreendente o entendimento deles quanto aos assuntos tratados, acreditando-se
que isso se deve pela propria rede de informacdes que faz parte de seu cotidiano.

Diante do exposto as implicagbes mais relevantes sdo de natureza
empirico/gerencial, pois durante a realizagcdo da pesquisa constatou-se a necessidade de
participacdo e dialogo que sdo eixos empiricos e gerenciais mais condizentes com as

necessidades expressas da organizacdo no atual contexto da empresa (FLEURY;
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FLEURY, 2001).

Conclui-se que se pode inferir que a empresa necessita de uma gestdo de
pessoas mais democratica e participativa, para equilibrar as necessidades de ambas as
partes, agregando valores e tracando estratégias, através dos resultados obtidos com as
mudancas. Um modelo de gestdo humanizada é a base de compromissos que emprega
participativamente o trabalho, o talento e a criatividade dos colaboradores, baseado na
equitativa convergéncia de interesses da diretoria, tendo como objetivo criar as
melhores condicdes para que a organizacao atinja os resultados necessarios com ampla
motivacao, humor e humildade. A administracdo participativa é uma forma de reduzir
conflitos, aumentar a produtividade e alcancar a exceléncia empresarial com
distribuicdo de resultados. Ela abre as portas para a incluséo das ideias dos funcionarios
nos diversos niveis da organizacao, fazendo com que esses profissionais se tornem mais
motivados e se sintam parte integrante do processo, elevando o grau de interacdo com a
cultura organizacional.

Como sugestdo de estudos futuros, é necessario ampliar a amostra para outras
revisdes de literatura, ampliar o periodo de tempo para possibilitar uma visdo mais
abrangente do emprego dos métodos de pesquisa, podendo apresentar contribuices
significativas como, por exemplo, permitir novas contribui¢des metodoldgicas na area e
ampliar a andlise dos resultados e, por fim, a realizagdo de futuras pesquisas ligando o
objeto de pesquisa de campo com as escolhas metodologicas que se demonstrariam
relevantes no sentido de verificar tendéncias e oportunidades de pesquisa, para que 0s

profissionais e gestores da area tenham mais clareza sobre o tema.
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