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RESUMO

A presente monografia tem por objetivo analisar se 0 modelo de participagfio adotado pela
Companhia Energética do Rio Grande do Norte contribui para que haja comprometimento
organizacional. A metodologia empregada foi o estudo de caso descritivo, com andlise
quantitativa baseada em um questionario composto por dezesseis questées fechadas, aplicado
junto aos empregados da organizagdo. Os dados foram tratados através do programa Excel
com a elaboragdo de tabelas. Os resultados demonstram que a empresa realmente incentiva
praticas participativas e que ¢ de fundamental importincia a participagio dos empregados na
elaboragdo do planejamento organizacional. Como forma de nortear a melhoria continua do
modelo de administragdo participativa adotado, recomenda-se que os resultados deste estudo
sejam utilizados pela gestdo administrativa da empresa.

Palavras-chave: administragfo participativa, participagdo, comprometimento.



ABSTRACT

The present monograph has for objective to analyze if the model of participation adopted for
the Energy Company of the Rio Grande do Norte contributes some how, to improve
organization commitment. The employed methodology was the study of descriptive case, with
quantitative analysis based in a composed questionnaire for sixteen closed questions, applied
together the employees of the organization. The data had been treated through the Excel
program with the table elaboration. The results demonstrate that the company really
stimulates participatives practical and that it is of basic importance the participation of the
employees in the elaboration of the organizacional planning. As form to guide the continuous
improvement of the adopted model of participative administration, it recomended that the
results of this study are used by the administrative management of the company.

Word-key: participative administration, participation, commitment.
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1 INTRODUCAO

A chamada globalizag¢do gerou uma série de mudangas na ordem econdmica mundial,
com profundas repercussdes nas relagdes de trabalho dos diferentes paises. As estratégias
gerenciais inspiradas no modelo participativo pretendem estabelecer novos compromissos
com os trabalhadores, substituindo o rigido controle do processo de trabalho por estratégias

mais sutis de motivagdo.

As empresas vém buscando o envolvimento de scus trabalhadores através da
participacdo no trabalho. Temos, assim, o resgate do discurso participativo, presente nas
organizagdes produtivas desde os classicos experimentos de Elton Mayo. Agora, existe a
compreensdo de que ndo basta motivar o trabalhador para que ele produza; a propria

concepgdo da organizacdo da produgfio requereria um trabalhador participativo.

O termo gestdo participativa vem ganhando cada vez mais importincia em empresas e
organizagdes preocupadas com o aperfeicoamento de suas estratégias de gestdo. Nesse
cendrio, personagens como o patrdo autoritdrio e o funciondrio submisso saem de cena para
dar lugar a uma nova forma de relagfio - mais democratica e produtiva - no ambiente de

trabalho.
Assim, a presente proposta de estudo compreende o seguinte problema de pesquisa:

Até que ponto o modelo de participacio adotado pela Companhia Energética do
Rio Grande do Norte (COSERN) contribui para que haja comprometimento

organizacional?

Por sua vez, o objetivo do estudo consiste em analisar se 0 modelo de participagdo
adotado pela COSERN contribui para que haja comprometimento organizacional. Tomando-
se como base a literatura existente acerca da temadtica, desenvolveu-se o referencial tedrico.
Finalmente, optou-se por um tipo de pesquisa descritiva exploratoria/estudo de caso. O
universo abrange 324 (trezentos e vinte e quatro) pessoas entre gerentes, gestores €
empregados. Por sua vez, a amostra engloba 70 (setenta pessoas) pessoas. Quanto ao
instrumento de coleta de dados, escolheu-se o questionario. A andlise dos dados realizou-se

conforme procedimentos preestabelecidos na metodologia.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Vivencia-se a era do capital humano, em que habilidades e conhecimentos nfo sO
passaram a fazer parte do estoque de capital do mundo, mas se tornaram seus principais

componentes.

Uma das principais diretrizes que deve nortear as organizagdes € a capacidade de
identificar o potencial de criatividade e inovacdo que existe na inteligéncia de todos os
empregados. O sucesso ou o fracasso de uma empresa depende, sobretudo, da sensibilidade
das pessoas que ocupam cargos de comando em conhecer e identificar o desenvolvimento, na
sua equipe, do conjunto de conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias para que

sejam atingidos os objetivos de suas areas e os da empresa como um todo.

As organizagdes e as pessoas que nelas trabalham estdo em constante mudanga. Os
novos paradigmas gerenciais requerem fungdes descentralizadas, participativas,
interdependentes e integradas. O desenvolvimento organizacional depende da melhoria
continua dos processos de gestdo, apoio e de base. A eficiéncia dos processos depende dos
referenciais e recursos neles utilizados. Os recursos humanos sfo determinantes, pois sua

capacitacdo e motivagfo € que tornam possivel o aumento da eficiéncia dos processos.

Na Companhia Energética do Rio Grande do Norte (COSERN), verifica-se a presenga
de um sistema de gestdo participativa através do qual os empregados desempenham suas

fungdes utilizando-se de suas habilidades e criatividade.

Diante do contexto exposto, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa:

Até que ponto o0 modelo de participacio adotado pela COSERN contribui para

que haja comprometimento organizacional?

1.2 CARACTERIZACAO DA COMPANHIA ENERGETICA DO RIO GRANDE DO
NORTE (COSERN)

A COSERN, concessionaria de servigo publico de energia elétrica, tem por objetivo
estudar, projetar, construir e explorar os sistemas de produgdo, transmissio, transformagio,
distribui¢do e comercializagdo de energia elétrica e outras fontes alternativas de energia,

renovaveis ou ndo, além de outros servigos correlatos que lhe venham a ser concedidos ou
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autorizados por qualquer titulo de direito. Criada pela Lei Estadual n.° 2.721, de 14 de
dezembro de 1961, regulamentada pelo Decreto ‘Estadual n. ° 3.878, de 8 de janeiro de 1962 ¢
autorizada a funcionar como empresa de energia elétrica pelo Decreto Federal n.° 1.302, de 03
de agosto de 1962 (Contrato de Concessdo e Distribuicdio, 1997). Seus atos constitutivos
estdo arquivados na Junta Comercial do Estado do Rio Grande do Norte (JUCERN), sob o n.°
24300000502, datado de 27 de junho de 1962. Com a finalidade de eletrificar todo o Estado,
tendo a energia produzida pela Companhia Hidroelétrica do Sdo Francisco (CHESF), a
COSERN iniciou a construgio de linhas e redes no interior do Estado, j& que na capital os
servigos de energia elétrica estavam sob a responsabilidade da Companhia For¢a e Luz
Nordeste do Brasil (CFLNB). Ja em 1968, com 47 municipios energizados e 44.157
consumidores, a COSERN com o apoio da Centrais Elétricas Brasileiras S.A.
(ELETROBRAS), incorporou a seu patriménio a CFLNB, o mesmo ocorrendo com a
Companhia de Melhoramentos Mossoré S.A. (COMENSA) em 1972.

Privatizada em 12 de dezembro de 1997, na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, a
COSERN foi adquirida pelo consércio formado pela Companhia de Eletricidade do Estado da
Bahia (COELBA), Guaraniana S.A. e UPTICK Participagbes S.A., pelo preco de RS

676.400.000,00 (seiscentos e setenta e seis milhdes e quatrocentos mil reais).

A COELBA ¢ uma sociedade an0nima de capital aberto, concessionaria de servigo
puablico de energia elétrica para o Estado da Bahia. Foi privatizada em 31 de julho de 1997,

tendo como acionista controlador a Guaraniana S.A.

A Guaraniana ¢ uma sociedade andonima de capital aberto, que tem como objetivo
principal a participa¢do acionéria em outras sociedades, como sécio ou acionista controlador,
formada de capital brasileiro e espanhol. O capital espanhol esta representado pela Iberdrola
Investimentos Sociedade Unipessoal Ltda., empresa pertencente ao Grupo IBERDROLA,
uma das principais empresas elétricas da Europa e com destacada posigdo entre as empresas
daquele pais, que conta também com a IBERDROLA ENERGIA S.A. como uma de suas
subsidiadas.

A IBERDROLA cabe a operagio das empresas adquiridas ou a serem adquiridas, pela
Guaraniana. Do lado brasileiro, detentor de 75% do seu capital, conta com a presenga da
Caixa de Previdéncia dos Funciondrios do Banco do Brasil (PREVI) e, ainda, da Brasilcap
Capitalizagdio S.A., Fundo Mutuo de Investimentos S. A., todos integrantes do solido
conglomerado Banco do Brasil, com destacada atuagio no mercado financeiro, inclusive no

exterior. A UPTICK Participagdes S. A. é uma empresa de capital aberto, composta por
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fundos de pensdes das regides norte e nordeste: Fundagfo Chesf de Assisténcia e Seguridade
Social (FACHESF), Fundag¢do Celpe de Seguridade Social (CELPOS), Fundagdo Coelce de
Assisténcia e Seguridade Social (FAELCE), Fundagdo Assistencial e Seguridade Social dos
Empregados da Cosern (FASERN), Fundagdo Casal de Seguridade Social (FUNCASAL) e
Fundagio Manoel Baptista da Silva de Seguridade Social (BANORTE).

Em todas as mudancas adotadas pela empresa apds a privatizagdo, esteve sempre
presente a preocupagdo com a melhoria do atendimento e da qualidade dos servigos prestados.
As agéncias de atendimento foram modernizadas, estando integradas através da rede
corporativa. O teleatendimento gratuito 0800 701 0800 foi ampliado e totalmente

reestruturado com abrangéncia em todo o Estado.

Neste periodo, 0 nimero de consumidores saltou de 600 mil para 775 mil,
representando um crescimento de 29,2%, refletindo os esforgos de levar energia a todos os

locais do Estado.

As pesquisas de opinifio realizadas tanto pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL), como pela Federagdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Norte (FIERN) e
Associagdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica (ABRADEE), mostram que os
servigos prestados pela empresa vém sendo bem avaliados pelos clientes. Nas pesquisas da
FIERN, a COSERN sempre esteve nas melhores posigdes. Na tltima pesquisa divulgada em
dezembro de 2003 obteve a maior média dentre todos os servigos publicos do Estado, com

88,2% de aprovagio.

A COSERN investiu nesses ultimos cinco anos o valor de 257,8 milhGes de reais que
correspondem ao investimento que a Companhia, quando estatal, realizaria em 15 anos,

considerando-se a média dos investimentos realizados nos trés anos anteriores a privatizagio.

A empresa adota um sistema de gestdo participativa que requer ndo sé a participagdo
dos empregados na defini¢do do planejamento e defini¢do das metas e objetivos, mas também
que os mesmos estejam sempre informados. Por isso, além das comunicagdes de caréter geral,
veiculadas por informativo interno, avisos comunicagdes via e-mail, entre outras, a diretoria
da empresa, trimestralmente retine todos os empregados para informa-lhes sobre os resultados
alcancados, o posicionamento dos indicadores e a performance geral da empresa. Esta pratica
promove a valorizacdo das pessoas quando permite que elas participem das decisdes e opinem

sobre os rumos da empresa.
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O sucesso da COSERN deve-se também a contribui¢do e dedicagio de seus
empregados e, por esta razio, a empresa também investe no bem-estar dos mesmos. As agoes
orientadas a melhoria do clima interno da Empresa tiveram especial destaque em 2002 e 2003.
Entre elas podemos destacar a implantagdo da "Ginastica Laboral", o campeonato de futebol,
a criagdo do Espago Cultural COSERN contendo bibliotecas, salas de descanso, TV,
informatica com acesso a Internet e ambiente para exposi¢do de trabalhos e obras culturais, e
a realizacdo da 1* Pesquisa de Clima Organizacional. E relevante destacar que 95% dos
funcionarios responderam a esta pesquisa, € 99% responderam que estio comprometidos com
a empresa, identificando-se com a visdo, a missfo e os objetivos da COSERN. A opinido

geral foi excelente, representada pelo indice de aprovagdo de 82%.

No que diz respeito ao relacionamento com a comunidade, dentro da sua
responsabilidade social, pode-se destacar: convénio com a Liga Norte rio grandense Contra o
Cancer; Projeto Casa da Ribeira; publicagdo de livros (Terra Potiguar, Caminhos da Arte, Rio
Grande do Norte: Imagem e Palavra); Oficina de Miusica Casa Talento; Concertos de Natal
(Bibi canta e conta Piaf, Bibi vive Amalia; Bibi Muito Especial), com a atriz Bibi Ferreira em
2000, 2001 e 2002; Casa do Menor Trabalhador; reestruturagfo interna do Teatro Alberto
Maranhdo; Oratério de Santa Luzia; espetaculo com a bailarina Ana Botafogo € a cantora

Selma Reis.

Com relagdo a premiagGes, importa registrar, o Premio Abradee 2003 (5° lugar em
Melhor Distribuidora de Energia Elétrica do Nordeste, 3° lugar em Maior Evolu¢do no
Desempenho, 1° lugar em Melhor Avaliagdo pelo Cliente ¢ 1° lugar em Responsabilidade
Social); Prémio Abradee 2002 (2° lugar em Melhor Gestido Econdmico — Financeira do Brasil,
5° lugar em Responsabilidade Social); Prémio Abradee 2001 (1° lugar em Melhor
Distribuidora da Regifo Nordeste; 1° lugar em Melhor Gestdo Econdmico — Financeira do
Brasil e finalista em Responsabilidade Social); Prémio Abradee 2000 (1° lugar em Maior
Evolugiio de Desempenho e 3° lugar em Melhor Gestdo Econdmico Financeira do Brasil);
Revista Eletricidade Moderna (Maior Evolugdo de Desempenho em 2002); Instituto Miguel
Calmon (Melhor Concessiondria Publica do Nordeste em 2001); Fundag8o Instituto Miguel
Calmén (1° lugar como a Melhor Empresa de Concessdo Publica dos Estados da Paraiba e Rio
Grande do Norte em 2002).
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1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar se o0 modelo de participagdo adotado pela COSERN contribui para que haja

comprometimento organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

. Caracterizar o modelo de participagdo utilizado pela empresa;

° Identificar os principais pontos positivos € negativos acerca do modelo de
participagdo;

. Conhecer as a¢des desenvolvidas pela empresa, no sentido de valorizar a

participagdo dos empregados; e

° Identificar o nivel de aceitagdo do modelo de participagdo, por parte dos

empregados da empresa.
1.4 JUSTIFICATIVA

A presente proposta de estudo justifica-se primeiramente pelo fato de a pesquisadora
ter realizado um estagio na COSERN, uma empresa que adota um estilo de gestdo
participativa. Em segundo lugar, pela oportunidade de aprofundar o estudo acerca do assunto.
Em terceiro lugar, pela oportunidade de obter a complementagdo da formagdo académica.
Finalmente, acredita-se que o estudo possibilitara reflexdes em torno dos atuais modelos de
gestdo participativa, servindo de fonte de consulta para posteriores pesquisas, envolvendo a

tematica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O PARADIGMA DA ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Em decorréncia da globalizagdo, da gera¢do de diversas mudangas na ordem
econdmica mundial e com as profundas repercussdes no dmbito das relagdes de trabalho de
diferentes paises, as empresas vém buscando o envolvimento de seus trabalhadores através da

participagdo.

Segundo Motta (1991, p. 148),

A preocupagio com formas participativas de geréncia acentuou-se
ultimamente em func¢do ndo s6 da busca de formas mais democraticas de
administrar, em consondncia com a evolugio social, mas também da
tentativa de aumentar a eficacia na geréncia do poder e do conflito num
mundo organizacional cada vez mais complexo.

Por tratar-se de um tema bastante amplo, a administragdo participativa tem sido
abordada de forma recorrente na literatura e cuja origem se relaciona com a luta dos cidaddos
pela democracia que, a partir da Segunda Guerra Mundial, assumiu forma concreta
despertando o interesse das organizag¢des e empresas preocupadas com o aperfeicoamento de

suas estratégias de gestéo.

2.1.1 Origem

Surgida desde a Antigiiidade, a administragdo participativa ou a idéia de participagdo
foi inventada pelos gregos com o nome de democracia e passou a ser disseminada no mundo a
partir da Segunda Guerra Mundial, entrando em exercicio de mudanga valorizada nas
organizagdes.

Mendonga citado por Ferreira (1997, p. 130), afirma que “o contetdo ideologico da
moderna concepgdo de participagdo remonta as doutrinas sociais do século XIX, surgidas com
a Revolugdo Industrial”. Joseph Prodhon propds uma sociedade organicamente autonoma,
constituida de auto-administrados, defendendo a distribui¢do da propriedade coletiva entre os
trabalhadores. A partir disso, nascia a autogestdo, palavra traduzida literalmente do termo

francés autogestion.
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Segundo Guillerm e Bourdet citado por Ferreira (1997, p. 131),

A idéia passou a ser amplamente discutida no ambiente sécio-politico-
econdmico e, conseqiientemente, no empresarial, podendo ser definida como
um método que torna o conjunto do corpo social capaz de exercer sua
liberdade, a cada instante.

Apbés o tratamento da origem da administragdo participativa, torna-se pertinente

discorrer acerca de alguns conceitos do termo.

2.1.2 Conceitos

Pode-se dizer que a administragdio participativa ¢ uma filosofia ou doutrina que
valoriza a participagdo das pessoas no processo de tomar decisdes sobre diversos aspectos da
administracdo das organiza¢des. Considerada um dos campos mais complexos da
administragdo moderna, envolvendo varios conceitos, técnicas, experiéncias praticas € um
profundo conteudo filoséfico-doutrindrio, a administragfio participativa tem a sua definigéo

explicitada por diferentes autores.

Segundo Chiavenato (1994, p. 67), “A administragéo participativa constitui uma forma
de administra¢do onde as pessoas tenham reais possibilidades de participar, com liberdade de
questionar, discutir, sugerir, modificar, alterar, questionar uma decisdo, um projeto ou uma

simples proposta”.

Percebe-se pois que, a administrag@o participativa constitui a evolugdo do processo
democratico, baseado, sobretudo no consenso em que prevalece o resultado do esforgo

coletivo nas negociagdes.

De acordo com Plunkett e Fournier, citado por Ferreira (1997, p.129),

A administra¢dio participativa é uma filosofia que exige que o processo
organizacional de tomada de decisdes seja feito de forma que os recursos e
responsabilidades necessarios sejam estendidos até o nivel hierarquico mais
apropriado.

Na visdo dos dois autores supracitados, a intengdo da administragdo participativa é

fazer com que as pessoas certas facam as verdadeiras decisdes, ou seja, as decisGes embora
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tenham a participagdo de varios individuos da organizagfo, deverdo ser feitas de forma

responsavel por profissionais que realmente dominem o problema em quest&o.

Denominada de gestdo compartilhada, a administragdo participativa ¢ definida por
Carvalho (1995, p. 53) como “um processo exercido sobre determinado grupo de trabalho,
visando obter, espontaneamente, de seus membros, a maxima eficiéncia do esforgo conjugado

com vistas a consecugdo das metas propostas a esse mesmo grupo”.

Por sua vez, Maximiano (1995, pp. 19-20) define que “a administragfo participativa ¢
uma filosofia ou politica de administra¢do de pessoas, que valoriza sua capacidade de tomar

decisdes e resolver problemas”.

Torna-se notdrio pois, que a adogdo da administragdo participativa possibilita o
aprimoramento da satisfagdo e da motivagdo no trabalho, que, por sua vez, resulta na melhoria

do desempenho e da competitividade da organizagdo.

Considerando o homem como um ser social, é preciso acentuar a necessidade de
relacionar-se com os outros individuos da organizagio na qual estdo inseridos e de sentir-se
parte responsavel e valorizada no processo decisorio ocasionado muitas vezes pelo

envolvimento mental € emocional ou mesmo pela motivagdo para contribuir.

Com base nisso, Bordenave (1994, p. 16) afirma que “a participagdo ndo é somente
um instrumento para a solugdo de problemas mas, sobretudo, uma necessidade fundamental

do ser humano, como sdo a comida, o sono € a saude”.

Por outro lado, Davis e Newstrom (1989) afirmam que “a participagdo consiste no
envolvimento mental e emocional de pessoas em situagdes de grupo que as encorajam a

contribuir para os objetivos do grupo e dividir suas responsabilidades”.

Nas organizac¢des a participagdo nas decisdes importantes, bem como na formula¢do
dos objetivos, pode se tornar um bom motivo para que os empregados se comprometam mais
com os assuntos organizacionais. Uma vez que os membros de um grupo percebem que o
objetivo da acdo € relevante para os seus proprios objetivos e concordam com a necessidade

de alguma mudanga, a participa¢io se torna bem mais intensa.

Como forma de explicitar as causas e conseqiiéncias da participagdo no mundo

organizacional apresenta-se, abaixo o Quadro 1:
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QUADRO 1

Bases Sociais da Participagéo

CAUSA CONSEQUENCIA
e Democratizagio das relagdes sociais e Novo relacionamento social mando-
subordinacdo
e Desenvolvimento da consciéncia de e Agregagio mais acentuada de
classe e do agrupamento profissional interesses
entre trabalhadores

e Aumento do nivel educacional Novas aspira¢des profissionais

¢ Velocidade das mudangas e Desatualizagdo mais rapida das
estruturas estabelecidas
o Intensidade da comunicagéo e Acentuagdo dos mimetismos €

pressoes ideologicas

FONTE: Adaptado de Motta (1991, p. 148).

Embora seja uma necessidade basica do homem, a participagdo ndo é um processo
espontaneo, ou seja, ¢ uma habilidade que precisa ser ensinada e aperfeicoada & medida que

produza a eficacia organizacional e o desenvolvimento pessoal.

2.1.3 Tipos de Participagdo

A participagio pode ser classificada em dois tipos:
a) Participagdo direta: dirigida a pessoa individualmente considerada;
b) Participagdo indireta: destinada aos trabalhadores coletivamente considerados.

A participagdo direta originou-se nos Estados Unidos, sendo entendida como um estilo

gerencial, obtendo desenvolvimento e grande aceitagdo nesse pais.

Segundo Park; Bonis; Abud (2002, p. 195),

A participa¢dio direta tem por objetivo manter a harmonia organizacional,
esclarecendo aos individuos da organizagdo quais os objetivos e metas dela,
para que, desta forma, os esfor¢os dos trabalhadores sejam canalizados de
forma correta, trazendo resultados positivos & empresa.
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Por sua vez, a participagdo indireta tem origem e desenvolvimento nos paises
europeus, relacionando-se com o sistema de governo da empresa. Tem tomado grandes

proporgdes nas empresas modernas.

Neste sentido, Park; Bonis; Abud (2002, p. 191) comentam que:

A gestio contemporanea trouxe em seu bojo a participagdo de trabalhadores
tanto nas decisGes como nas tarefas e resultados da empresa. Seja por
intermédio de sindicatos profissionais, aflicdes ou mesmo de agrupamentos
internos, a participagdo e luta pelo poder sdo processos inerentes ao
desenvolvimento das organizagdes.

Contudo, a participagdo ndo é somente uma consulta de cima para baixo. Representa o
verdadeiro envolvimento das pessoas na tomada de decisfio que resulta em alto desempenho

profissional, aumento de produtividade e satisfagdo pessoal.

ApOs conhecermos alguns conceitos de administragdo participativa e os tipos de
participagio existentes, torna-se relevante referir-se a algumas estratégias de participagdo que

podem ser utilizadas nas empresas que adotam o referido modelo.

2.1.4 Estratégias de Participagéo

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisdes que afetam a
empresa, nio apenas com os funciondrios, mas também com os clientes ou usudrios,

fornecedores e, eventualmente distribuidores ou concessiondrias da organizag&o.

2.1.4.1 Aprimoramento da informag&o

As estratégias participativas baseadas na informagdo procuram aperfeigoar os canais
de comunica¢do com funcionarios, clientes e outras pessoas que tém algum tipo de
envolvimento ou interesse na organizagdo. “Na perspectiva empresarial a comunicagdo pode
ser caracterizada como sendo a transmiss@o de idéias, visando integrar um grupo de trabalho

na compreensdo e execugdo dos objetivos da unidade”. (Carvalho e Serafim, 1995, p. 78)

No caso da comunicagdo com clientes, as empresas utilizam formas diversificadas,
como por exemplo, os servigos de atendimento ao cliente € os formulédrios de avaliagdo do

produto ou servigo. Por sua vez, a comunicagdo com os funcionarios proporciona-se através
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dos programas de sugestdes, das pesquisas de clima organizacional, das reunides de

funcionarios com os gerentes e do contato direto dos dirigentes com seus auxiliares.

No que se refere a redugdio da distdncia social, o aprimoramento da comunicagdo

permite a diminui¢fo da diferenciagdo entre as classes operacionais.

2.1.4.2 Participagdo no Processo Decisdrio

A medida que as pessoas passam a ser consultadas sobre a solugio de problemas e
auxiliam a tomada de decisdes, percebe-se que o envolvimento no processo decisério vai além

da simples comunicag¢do. Distinguem-se trés niveis de decisdes, a saber:

a) Decisdes independentes — sdo tomadas por gerentes, supervisores ou individuos que
ndo ocupam cargo gerencial. Sdo decisdes tomadas unilateralmente, sem a necessidade de
discussdo, informag&o ou acordo do grupo. Sua finalidade ¢ acelerar o processo de resolver os

problemas.

b) Decisdes colaborativas — sdo decisdes tomadas por gerentes individuais ou grupo
de pessoas, a quem foi dada a responsabilidade e autoridade para isso. Contudo, estas decisdes
ndo devem ser impostas e precisam de discussdo, participagdo e aconselhamento das pessoas

que serdo afetadas por elas.

¢) Decisdes delegadas — sdo tomadas pela pessoa que recebeu poderes para tal agdo e

ndo precisam ser aprovadas ou revistas pela administragio.

As organiza¢des modernas, que utilizam o modelo de gestdo participativa devem
voltar as suas atengdes no ser humano, funcionando com um sistema aberto de pessoas com
relativo grau de liberdade que participam com criatividade, inteligéncia e responsabilidade no
compartilhamento de decisdes. No proximo tOpico, discorreremos sobre como ocorre a

atividade da geréncia participativa nessas organizagdes.

2.2 A GERENCIA PARTICIPATIVA

Atualmente, as praticas mais modernas de administragdo apresentam a necessidade da
geréncia participativa como uma determinagfo dos novos tempos. A lideranga participativa

volta-se para o sentido de integra¢éo dos membros da equipe de trabalho. Ademais, no que diz
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respeito as tomadas de decisdes, existe uma estreita relagdio entre o comportamento

participativo do lider e o processo democratico, conforme a Figura 1, abaixo:

FIGURA 1

Processo Continuo de Comportamento do Lider

{Autoritario) > Democratico
Oriertado peia tarefa Oriertado por relagies
od Uso de Autoridade
&) pelo lider
g8
22 .
Area de Liberdade
para os subordinados

1 f 1 f

Olider O lider O lider O lider

torma apresenta apresenta permite

dedises idéias o problema, que os

apresentadas o . €PEUC  jiger recebe Olider  sobordinados

depoisa0s  wonger  PETOUMES prresenta  sugesties  define funcionem

seguidores 5 decisaio decisso  toma limites:  emlimites
provisoria, decisao pede que definidos
sujeita a ogrupo  pelo
mudanca fome uma  superior

decisfio

FONTE: adaptada de Carvalho e Serafim (1995, p. 70).

O gerente participativo precisa ter as suas proprias idéias sem esquecer-se de persuadir

os seus subordinados a participar das realiza¢des das atividades que pretende.

De acordo com Hatakeyama (1995, p. 19),

3

O gerente de hoje nio é simplesmente um funciondrio: ele é um
administrador do seu setor, que tem uma compreensdio completa das
exigéncias de sua organizagdo e dos problemas do seu setor, convence as
pessoas ao seu redor com a lucidez de suas prdprias idéias e age com
autonomia, para executar estas idéias.

2.2.1 Comunicagdo entre o Superior € o Subordinado

Como ¢ sabido, muitos gerentes nfo sfo atentos & comunicag¢do. Porém, uma

comunica¢do que produza o efeito desejado € indispensdvel ao sucesso de um gerente.

A comunica¢do ndo se limita meramente a fala. Memorandos, e-mails, boletins
informativos e apresentagdes visuais quando lidos e compreendidos, constituem uma forma de

comunicagfo.
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Segundo Carvalho e Serafim (1995, p. 78), “Na perspectiva empresarial, a
comunicagdo pode ser caracterizada como sendo a transmissdo de id¢ias, visando integrar um

grupo de trabatho na compreenséo e execugdo dos objetivos da unidade”.

De modo a explicitar a forma como ocorre o processo de comunicagdo entre 0s

gerentes participativos e seu destinatario, chama-se a ateng8o para a Figura 2, abaixo:
FIGURA 2

Fluxo da Comunicag&o entre o Gerente e 0 Colaborador

Emissor Liderado
‘} Compreensio desejada
/V
Gerente | ——p | Mensagem Receptor l
T Comprimento esperado
Ruido i
Consecugio dos objetivos

FONTE: adaptada de Carvalho e Serafim (1995, p. 84).

Pode-se observar a presenga dos seguintes elementos indispensaveis ao processo de
comunica¢do empresarial: comunicador (gerente), mensagens (relatdrios, sugestdes, etc.),

destinatario (colaboradores) e feedback (resposta).

O gerente participativo, além de ser um bom comunicador, necessita da habilidade de
saber ouvir para que possa entender a mensagem que receberd dos seus subordinados, o
porque do comunicado na mensagem e o que esta sendo omitido pelos mesmos. Ademais
torna-se de suma importincia para esse tipo de gerente a habilidade de ler, uma vez que, com
o exercicio continuo da leitura, o gerente participativo terA uma maior facilidade para
identificar os contetidos das palavras e frases lidas nos documentos relacionados as suas

atividades.

2.2.2 Delegagéio como Instrumento de Lideranca

Pode-se afirmar que ndo é possivel existir geréncia participativa sem uma constante

delegagdo de tarefas e concessdo de responsabilidade. Porém, faz-se necessario ressaltar que
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quando ocorre a delegagdo, os subordinados tomam suas proprias decisdes e nas decisdes

participativas, acontece um compartilhamento da autoridade.

Segundo Robbins (2002, p. 438), “Delegagéo ¢ a atribui¢dio de autoridade para que

outra pessoa realize atividades especificas”.

Delegagdo ¢ sindnimo de descentralizagdo, pois a partir dela o gerente podera dedicar-
se as suas fun¢des mais urgentes como, por exemplo, planejar, organizar, liderar € coordenar
as atividades de seu departamento, ou seja, as fun¢des realmente importantes a nivel de

geréncia.

2.3 ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA NA COSERN

O modelo de gestdo participativa adotado pela empresa, desde a sua privatizagdo, ¢
fundamentado pelos conceitos da administragdio por objetivos, envolvendo todos os
empregados no planejamento da empresa e nos resultados ja alcangados, responsabilizando-os
quanto 4 importincia da sua participagio e envolvimento, promovendo a motivagéo € a

valorizagdo do empregado.

O planejamento global da empresa ¢ realizado com a participagdo dos empregados,
sendo constituido pelas estratégias globais, objetivos empresariais ¢ metas departamentais e
setoriais, que desdobradas comprometem o empregado quanto a importincia da sua
participagdo nos resultados alcangados, que representa o envolvimento e o esfor¢o em

conjunto.

Sdo estabelecidas as areas envolvidas e os responsaveis pelo cumprimento dos
objetivos tragados, sendo mantido um acompanhamento dos mesmos. Desta forma, emiti-se,
mensalmente, um relatério de acompanhamento pelo departamento de controle e gestéo que €

enviado a todas as areas da empresa, demonstrando a evolugdo e o alcance das metas.

Esse modelo de gestdo requer nfio s6 a participacdo dos empregados na defini¢do do
planejamento, das metas e objetivos, bem como, que os mesmos estejam sempre bem

informados.

O exercicio das relagdes profissionais entre o corpo de executivos e seus empregados
tem inicio na pratica da diretoria da empresa que, trimestralmente, retine todos os
empregados, a fim de divulgar os resultados obtidos pela empresa e prestar informagdes

acerca de outros fatos relevantes, que impactam em suas atividades e resultados. Esses
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encontros tém a finalidade, ainda, de ouvir dos empregados opinibes e sugestdes de melhoria
dos processos. O estilo de gestdo participativa empreendido pela COSERN promove uma
maior integragdo dos empregados com as geréncias favorecendo um clima crescente de

satisfagdo e motivagdo por estarem envolvidos diretamente com os resultados alcangados.

Em mar¢o de 2004, langou-se o Programa Motivacional “Revele sua Idéia”, programa
de cunho participativo ¢ de integragdo, através do qual os empregados oferecem sugestdes que

possam melhorar o ambiente organizacional e a efici€éncia da empresa.

Ha cinco anos, vem sendo realizado o Programa de Desenvolvimento de Executivos
(PDE), com enfoque na area comportamental ¢ de desenvolvimento gerencial, objetivando
fortalecer a socializagdo do conhecimento, otimizar o trabalho em equipe, o processo de
comunicagdo interna e fortalecer os sistemas de lideranga, que influenciam diretamente o

clima organizacional da empresa.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA DE PESQUISA

Para a realizagdo do estudo, optou-se por fazer uma pesquisa do tipo descritiva.

De acordo com Vergara (1998, p. 45), “A pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada popula¢do ou de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes

entre variaveis e definir sua natureza”.

Quanto as caracteristicas do estudo, a pesquisa descritiva pode ser classificada em

estudo de caso (Marion; Dias; Traldi, 2002).

Segundo Gil (1991, p. 58), “O estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento”.

Ademais, (Gil, 1991) afirma que as vantagens do estudo de caso sdo: o estimulo a

novas descobertas, a énfase na totalidade e a similaridade dos procedimentos.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Definiu-se como universo da pesquisa o conjunto formado pelos 324 (trezentos e vinte

e quatro) empregados da COSERN.

Segundo Oliveira (1997, p. 60), “Universo é o conjunto de seres animados ou

inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”.

Optou-se por uma amostra do tipo nfo probabilistica intencional formada por 70

(setenta) empregados.

De acordo com Samara e Barros (1997, p. 71), os elementos da amostra intencional,
“... sfo selecionados segundo um critério de julgamento do pesquisador, tendo como base o

que se acredita que o elemento selecionado possa fornecer ao estudo™.
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3.3 COLETA DE DADOS

Para a realizagdo do estudo em questdo foi utilizado como instrumento de coleta de
dados um questionario estruturado, composto por dezesseis questdes fechadas, aplicado junto

aos empregados.

No que diz respeito ao questiondrio, Vergara (1998, p. 52-53) afirma que “caracteriza-
se por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito. O questionario também
precisa ter um niimero de questdes que seja adequado a obtengdo da resposta ao problema que

se busca, mas que nfo canse o respondente”.

Por sua vez Cervo e Bervian (1996, p. 138) afirmam que,

O questiondrio € a forma mais usada para coletar dados, pois possibilita
medir com melhor exatidio o que se deseja. Possui a vantagem de os
respondentes sentirem-se mais confiantes, dado o anonimato, o que
possibilita coletar informagdes e respostas mais reais (0 que pode ndo
acontecer na entrevista).

3.4 TRATAMENTO PARA ANALISE DOS DADOS

Ap6s o recolhimento dos questionarios foi realizada a analise descritiva dos dados,

utilizando-se o programa Excel.
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4.1 DADOS AVALIATIVOS
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TABELA 01 - GRAU DE PARTICIPACAO DO EMPREGADO

Grau de Participagao N° de Entrevistados %
Participativo 43 61,42
Mais ou menos participativo 15 21,43
Muito participativo 8,57
Pouco participativo 4,29
Muito pouco participativo 4,29
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Observa-se, na Tabela 01, que 61,42% dos entrevistados participa de alguma (s) agdo

(6es) (programas educacionais, de sugestdes, palestras educativas, ginastica laboral e reunides

trimestrais) que vém sendo desenvolvidas pela empresa.

TABELA 02 - PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS DA EMPRESA

Participagao nos Lucros N° de Entrevistados %
Muito Satisfatéria 28 40
Satisfatoria 23 32,86
Insatisfatoria 12 17,14
Nem satisfatoria nem insatisfatoria 7 10
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Verifica-se, na Tabela 02, que 72,86% dos entrevistados considera “Muito

satisfatoria e “Satisfatoria” a Participacdo nos Lucros e Resultados da empresa, distribuida

anualmente entre os empregados. A existéncia de um sistema de recompensa que proporciona

a participagdo do empregado nos lucros ou resultados da empresa é fator que agrega

motivagdo a atividade profissional, uma vez que impulsiona a busca por resultados, o que

torna a atividade profissional mais desafiadora e conseqiientemente gratificante.
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TABELA 03 - RECEBIMENTO DE IDEIAS E SUGESTOES DOS EMPREGADOS

Recebimento de Idéias e Sugestdes | N° de Entrevistados %
Satisfeito 46 65,71
Nem satisfeito nem insatisfeito 13 18,57
Muito satisfeito 9 12,86
Insatisfeito 2 2,86
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Percebe-se, na Tabela 03, que 78,57% dos entrevistados considera-se “Satisfeito” e

“Muito satisfeito” com relagdo a abertura da empresa para o recebimento das idéias e

sugestdes provenientes dos empregados. O que representa uma resposta positiva ao interesse

da empresa em desenvolver uma cultura participativa que estimule os empregados a

compartilhar a sua criatividade de forma a contribuir para o constante melhoramento dos

processos de trabalho, bem como, da atividade laboral em geral.

TABELA 04 - PARTICIPACAO NAS DECISOES

Participagao nas Decisdes N° de Entrevistados %
Importante 35 50
Muito importante 18 25,71
Mais ou menos importante 9 12,86
Pouco Importante 7 10
Muito pouco importante 1 1,43
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Verifica-se, na Tabela 04, que 75,71% dos entrevistados considera “Importante” e

“Muito importante™ a sua participagdo nas decisdes referentes a mudangas ou melhorias das

atividades executadas na sua unidade de trabalho. Numa empresa que utiliza o estilo de gestdo

participativa ¢ imprescindivel que os empregados participem das decisdes € que possam

decidir juntos aos seus superiores, a melhor forma de realizar as suas obrigag¢des profissionais,

uma vez que, delas depende o alcance dos objetivos organizacionais.



TABELA 05 - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
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Relacionamento Interpessoal

Otimo | Bom | Regular | Total
elacionamento entre as pessoas do departamento | 0/ | 1 430, 100%
de trabalho ’ 8,57%
ﬁ:ll;clih%namento entre as pessoas da unidade de 48.58% | 45.71% S 719% 100%
Relacionamento entre vocé e seu gestor 63,77% | 33,33% 2.90% 100%
Relacionamento entre vocé e seu gerente 61,43% | 28,57% 10% 100%
Relacionamento entre vocé e seus colegas de 37.14% | 57.14% | 5.72% | 100%

trabalho

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Observa-se, na Tabela 05, que 51,43% dos entrevistados considera bom o

relacionamento entre as pessoas do departamento de trabalho. No que diz respeito ao

relacionamento entre as pessoas da unidade de trabalho, 48,58% dos entrevistados considera

ser 6tima. Quanto ao relacionamento entre ele mesmo e o gestor, 63,77% dos entrevistados

considera ser 6timo. Em relagdo ao relacionamento entre ele mesmo e o gerente, 61,43% dos

entrevistados considera ser 6timo. Finalmente, 57,14% dos entrevistados afirma ser bom o

relacionamento entre os mesmos e seus colegas de trabalho da empresa como um todo.

As relagdes interpessoais podem ser consideradas como fator importante dentro de

uma organizagdo, uma vez que constituem a base das equipes, que representam a unido de

forgas no alcance dos objetivos.
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TABELA 06 - INICIATIVAS VOLTADAS A MOTIVACAO DA PARTICIPACAO
DOS EMPREGADOS

Iniciativas voltadas a Motivagio da Participagao dos Empregados

~ Otimo | Bom | Regular | Ruim |Péssimo| Total
Reunibes trimestrais 34,28% | 44,29% | 15,71% | 1,43% | 4,29% | 100%
Programa de Sugestdes 44.29% | 38,57% | 17,14% 100%
Programas Educacionais 34,28% | 40% 20% 1,43% | 4,29% 100%
Palestras educativas 32,86% | 40% | 21,42% | 1,43% | 4,29% | 100%
Treinamentos 42.86% | 31,42% | 18,57% | 2,86% | 4,29% | 100%
PLR 37,14% | 34,29% | 17,14% | 11,43% 100%
Ginastica Laboral 50,00% | 41,43% | 5,71% | 1,43% | 1,43% | 100%
Massagem Shiatsu 51,43% | 37,14% 10% 1,43 — | 100%
Espaco cultural 54,29% 40% 5,71% _— 100%
Coral 44.29% | 40% 14,28% | 1,43% — | 100%
Caminhada Coletiva 58,57% | 35,71% | 5,72% — | 100%
Confraternizagdo 64,28% | 24,29% 10% 1,43% — | 100%

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Verifica-se, na Tabela 06, que 44,29% dos entrevistados considera boas as reunides
trimestrais. No que diz respeito ao programa de sugestdes, implantado na empresa, 44,29%
dos entrevistados afirma ser 6timo. No tocante aos programas educacionais, 40% dos
entrevistados considera bom. Quanto as palestras educativas, 40% dos entrevistados considera
boas. No que diz respeito aos treinamentos, 42,86% dos entrevistados, considera 6timos. Em
relagdo a participagdo nos lucros, 37,14% dos entrevistados considera 6tima. Quanto a
ginastica laboral, 50% dos entrevistados afirma ser 6tima. Quanto 4 massagem shiatsu, 51,43
dos entrevistados afirma ser 6tima. No que se refere ao espago cultural da empresa, 54,29%
dos entrevistados considera 6timo. No tocante ao coral da empresa, 44,29% dos entrevistados,
considera 6timo. No que diz respeito a caminhada coletiva, realizada anualmente, 58,57% dos
entrevistados, afirma ser Otima. Por fim, 64,28% dos entrevistados, afirma que a

confraternizagdo de final de ano € 6tima.
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TABELA 07 - PARTICIPACAO DO EMPREGADO NA ELABORACAO DO
PLANEJAMENTO DA EMPRESA

Participagao dq empregado na elaboragao N* de Bntrecistadon %
do planejamento da empresa

Concorda 31 44,29
Concorda totalmente 16 22.86
Discorda 11 15,7
Nem concorda nem discorda 9 12,86
Discorda totalmente 3 4,29
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004.

Observa-se, na Tabela 07, que 44,29% dos entrevistados concorda que a participagdo

do empregado ¢ de fundamental importancia na elaboragdo do planejamento da empresa.

TABELA 08 - COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES QUANTO AOS
ASSUNTOS REFERENTES A EMPRESA

Compartilhamento de informagdes
quanto aos assuntos referentes a N° de Entrevistados %
empresa

Informado 23 32,86
Mais ou menos informado 23 32,86
Muito informado 19 27,14
Pouco informado 5 7,14
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004.

Verifica-se, na Tabela 08, que 32,86% dos entrevistados, considera que seu superior
(gerente e/ou gestor) lhe mantém informado quanto aos assuntos referentes a empresa. E

apenas 7,14% dos entrevistados considera-se pouco informado quanto a esses assuntos.



TABELA 09 - ESTILO DE LIDERANCA DO GERENTE E/OU GESTOR
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Estilo de Lideranga do Gerente e/ou Gestor

///////////////////////////////////////////////////////////////A Otimo | Bom Regular| Ruim |Péssimo| Total
Lideranga através do exemplo 38,57% |41,43%|17,14% | — | 2,86% | 100%
Aceitagdo de criticas construtivas 35,71% (47,14%|15,71% | 1,43% | —— | 100%
Aceitagdo de sugestdes de melhoria 37,14% |57,14%| 4,29% | 1,43% | — 100%
Delegagdo de competéncias e responsabilidades | 38,57% |47,14%| 8,57% | 5,71% | —— | 100%
Estimulo a iniciativa das pessoas 32,86% |42.86%|20,00% | 2,86% | 1,43% | 100%
Encorajar a confianga mutua e o respeito 42.86% |37,14%|18,57% | 1,43% | —— | 100%
Assegurar o desenvolvimento de uma cultura de 32.86% |37.14% | 27.14% | 2.86% | — 100%
mudanca

f;e:icl))lélslecimento dos esforgos individuais e das 30% | 47.14% | 17.14% | 4.29% | 1.43% | 100%
Adequggﬁo do t\ratgmento dados as pessoas, as 30% |58.57%| 10% | 1.43% _ 1 100%
necessidades e as situagdes em causa

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Observa-se, na Tabela 09, que 80% dos entrevistados, considera “Otima” e “Boa” a

lideranga através do exemplo do seu superior. No que diz respeito a aceitacdo de criticas

construtivas, 82,85% dos entrevistados considera “Otima” e “Boa”. Quanto a aceitagdo de

sugestdes de melhorias, 57,14% considera boa. No tocante a delegagdo de competéncias e

N .

75,72% afirma ser “Otima” e “Boa”. Quanto ao fato de encorajar a confianga mutua e o

respeito, 42,86% dos entrevistados afirma ser 6timo. No que diz respeito a assegurar o

desenvolvimento de uma cultura de mudanga, 70% dos entrevistados considera “Otimo” e

“Bom”. Em relag@o ao reconhecimento dos esforgos individuais e das equipes, 47,14% dos

entrevistados considera bom. Finalmente, 58,57% dos entrevistados afirma ser boa a

adequagdo do tratamento dados as pessoas, as necessidades e as situagdes em causa.



TABELA 10 - GRAU DE COMPROMETIMENTO COM O TRABALHO

Grau de Comprometimento N° de Entrevistados %
Muito comprometido 48 68,57
Comprometido 20 28,57
Mais ou menos comprometido 2 2,86
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004
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Percebe-se, na Tabela 10, que 97,14% dos entrevistados estdo “Muito comprometidos™

e “Comprometidos” com o trabalho que realizam na empresa.

TABELA 11 - AVALIACAO DO MODELO DE GESTAO PARTICIPATIVA

AYRIagae do‘n}ode‘lo G SESEAD N° de Entrevistados %
participativa
Bom 34 48,56
Otimo 17 24,29
Regular 15 21,43
Ruim 3 4,29
Péssimo 1,43
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004

Observa-se, na Tabela 11, que 72,85% dos entrevistados considera “Bom” e “Otimo”

o modelo de gestdo participativa adotado pela empresa. Ou seja, um dado como esse

comprova que o modelo de gestdo adotado pela empresa € bem aceito pelos empregados, uma

vez que os torna parte importante do processo decisorio e contribui para 0 bom andamento

dos trabalhos que executam.



4.2 PERFIL DOS EMPREGADOS ENTREVISTADOS

TABELA 12 - PERFIL DOS EMPREGADOS ENTREVISTADOS

Posto de Trabalho N° de Entrevistados %
Nivel Médio 24 34,28
Nivel Técnico 22 31,43
Nivel Superior 14 20
Nivel Operacional 10 14,29
Total 70 100
Ano de Admissio N° de Entrevistados %
Antes de 1987 28 40
Entre 1998 e 2004 27 38,57
Entre 1987 ¢ 1997 15 21,43
Total 70 100
Diretoria N° de Entrevistados %
CT (Coordenagdo Territorial) 41 58,57
CO (Comercial) 29 41,43
FI (Finangas) 6 8,57
RH (Recursos Humanos) 6 8,57
GA (Gestdo de Ativos) 4,29
PR (Presidéncia) 4,29
Total 70 100
Sexo N° de Entrevistados %
Masculino 41 58,57
Feminino 29 41,43
Total 70 100
Faixa Etaria N° de Entrevistados %
Entre 35 e 50 anos 44 62,86
Entre 20 € 35 anos 25 35,71
Mais de 50 anos 1 1,43
Total 70 100

Fonte: pesquisa realizada junto aos empregados da COSERN, setembro/2004
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Verifica-se, na Tabela 12, que 34,28% dos entrevistados ocupa o posto de trabalho
equivalente ao nivel médio (formado por auxiliares e escriturarios). No que diz respeito ao
ano de admisséo, 40% dos entrevistados foi admitido antes de 1987, o que corresponde a
dezessete anos de servigo, demonstrando identificagdo com a empresa e com o trabalho que
realiza. Quanto a diretoria, 58,57% dos entrevistados esta lotado na Coordenagdo Territorial
(CT). Observa-se, que 58,57% dos entrevistados sdo do sexo masculino. Em relagdo a faixa

etaria, 62,86% tem entre trinta e cinco e cinqiienta anos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A busca da competitividade em termos de mercado tem levado as organizagbes a
implementar processos de trabalho que convergem para o que se concebe como administragdo
participativa. A medida que os papéis profissionais forem clarificados, os individuos tenderdo
a tornar-se mais compromissados com o trabalho, com o grupo a quem pertence € com a
organizagdo. Ha casos nos quais a utilizagfo excessiva do controle administrativo necessita de
ser alterada, procurando facilitar a execugéo das tarefas, o desempenho individual e grupal € o

alcance dos objetivos setoriais/departamentais.

Seguindo essa linha de raciocinio, um estudo como este é um grande incentivo ao

aperfeicoamento do modelo de participa¢do e o comprometimento organizacional.

Conclui-se, com base no estudo realizado, que parcela expressiva dos empregados
entrevistados possui sexo masculino. Quanto a faixa etaria, prevalece entre trinta e cinco e
cinqiienta anos. No que diz respeito ao posto de trabalho, a maioria dos entrevistados ocupa o
equivalente ao nivel médio. Quanto ao ano de admissio, a maior parte dos entrevistados foi
admitido antes do ano de 1987. Contata-se ainda, que a maioria dos entrevistados est4 lotado

na diretoria de coordenagfo territorial.

Com base nos dados avaliativos, conclui-se, que a empresa incentiva praticas
participativas uma vez que observou-se um elevado grau de participagdo dos empregados. No
que diz respeito & participagdo nos lucros e resultados da empresa, constata-se uma
significativa satisfagdo por parte dos entrevistados, haja visto que € gerada uma expectativa
em torno do atingimento das metas organizacionais pré-estabelecidas. Verificou-se também
que, quanto ao recebimento de idéias e sugestdes, os empregados entrevistados apresentam
um grau positivo de satisfagfio, levando-se em conta o fato de a empresa ter desenvolvido um

programa especifico para o recebimento das mesmas.

Quanto a participagdo nas decisoes referentes as mudangas € melhorias nas atividades
executadas na propria unidade de trabaltho, os empregados consideram de suma importincia,
pois a partir delas serdio alcangados os objetivos organizacionais. No tocante as relagdes
interpessoais, avaliou-se como sendo Gtimas em sua maioria. Tal fato torna clara a sua
posicdo como um fator importante dentro da organizagdio, pois delas depende o bom
andamento das atividades profissionais dos empregados. Em relagio as iniciativas voltadas a

motivagdo para a participagdo dos empregados, avaliou-se doze itens, dentre eles, alguns
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obtiveram maior relevdncia na avaliagdo dos entrevistados, como por exemplo, as reunides
trimestrais que foram consideradas na maioria das opinides como sendo boas, o programa de
sugestdes implantado pela empresa avaliado como 6timo e a confraternizagdo que acontece no

final de cada ano, que foi avaliada como 6tima.

Constatou-se que no sistema de gestdo participativa da empresa, a participagdo do
empregado ¢ de fundamental importdncia na elaboragio do seu planejamento. Essa
constatacdo pode ser enfatizada a partir da opinido dos entrevistados que concordaram com
essa afirmacgdo. Também avaliou-se o estilo de lideranga dos gerentes e/ou gestores, obtendo
excelentes percentuais de avaliagdes 6timas e boas distribuidas em diferentes itens como. por
exemplo, aceitagfio de criticas construtivas, delegacdo de competéncias e responsabilidades,
reconhecimento dos esfor¢os individuais e de equipes dentre outros. Em seguida, avaliou-se o
grau de comprometimento do empregado com o trabalho que realiza na empresa, obtendo-se
um elevado percentual de empregados muito comprometidos e comprometidos. E, finalmente,
o modelo de gestdo participativa adotado pela empresa foi avaliado como sendo bom e 6timo

na opinido da maioria dos entrevistados.

Recomenda-se pois que, os resultados desta pesquisa sejam utilizados pela gestdo
administrativa da empresa, como forma de nortear a melhoria continua do modelo de

administragdo participativa adotado.

Para finalizar, sugere-se que sejam revisadas as formas de participacio aplicadas na
empresa visando aumentar, cada vez mais o envolvimento direto e indireto dos empregados
como parte do processo decisério. Uma vez que, quanto maior o comprometimento do
empregado com o atingimento dos objetivos organizacionais, maior serd o ganho da empresa

em termos de competitividade no mercado.
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ANEXO



ANEXO 1
QUESTIONARIO

1%) No que diz respeito as diversas acdes (programas educacionais, de sugestdes, palestras educativas,
ginastica laboral e reunibes trimestrais) que vém sendo desenvolvidas pela empresa no sentido de
incentivar a participa¢iio dos empregados, como vocé se vé?

1. ( ) Muito participativo 3. ( ) Mais ou menos participativo 5. ( ) Muito pouco participativo
2. ( ) Participativo 4. ( ) Pouco participativo

2*) No que concerne i politica de recompensas, é sabido que a Cosern realiza anualmente a distribuicfio da
Participaciio nos Lucros e Resultados (PLR). Vocé considera essa acfio:

1. ( ) Muito satisfatoria 3.( ) Nem satisfatoria nem insatisfatoria 5. ( ) Muito insatisfatéria
2. ( ) Satisfatéria 4. ( ) Insatisfatoria

3*) Em termos de abertura da empresa para receber idéias e sugestdes dos seus colaboradores, como vocé
se sente?

) Muito satisfeito 3.

1.( ) Nem satisfeito nem insatisfeito 5. ( ) Muito insatisfeito
2. () Satisfeito 4,

) Insatisfeito

o~

4*) Quanto a sua participagfio nas decisdes referentes a mudancas ou melhorias das atividades executadas
na sua unidade de trabatho, vocé considera:

1. ( ) Muito importante 3. ( ) Mais ou menos importante 5. () Muito pouco importante
2. () Importante 4. ( ) Pouco importante

5") No que diz respeito ao relacionamento interpessoal, qual a sua opinifio com relagfio aos seguintes itens?

Otimo | Bom | Regular | Ruim | Péssimo

1. Relacionamento entre as pessoas do seu departamento de trabatho

2. Relacionamento entre as pessoas da sua unidade de trabalho

3. Relacionamento entre vocé e seu gestor

4. Relacionamento entre vocé e seu gerente

5. Relacionamento entre vocé e seus colegas de trabalho (da empresa com um
todo)




6") Qual a sua opiniio quanto as seguintes iniciativas desenvolvidas pela empresa, como forma de motivar
a participaciio dos empregados?

Otimo | Bom Regular Ruim Péssimo

. Reunides Trimestrais

. Programa de sugestdes (“Revele sua idéia”)

. Programas educacionais

. Palestras educativas

. Treinamentos

. PLR (Participag@o nos Lucros e Resultados)

. Ginastica Laboral

. Massagens Shiatsu

OR[N A [Wn|L]WIN -

. Criag#o do Espago Cultural

10. Coral Clarear

11. Caminhada Coletiva

12. Confraternizagio de final de ano

7*) Qual a sua posicio acerca da afirmag¢io da Cosern de que no seu Sistema de Gestdo Participativa, a
participaciio do empregado ¢ de fundamental importincia na elaboraciio do planejamento da empresa?

1. ( ) Concorda totalmente 3. ( ) Nem concorda nem discorda 5. ( ) Discorda totalmente
2. ( ) Concorda 4.( ) Discorda

8") No que diz respeito aos assuntos referentes 4 empresa, seu superior (gerente e/ ou gestor) lhe mantem:

1. ( ) Muito informado 3. ( ) Mais ou menos informado 5.( ) Muito pouco informado
2. ( ) Informado 4. ( ) Pouco informado

9™ Quanto ao estilo de lideranga de seu gerente e/ou gestor, caracterize-o segundo as seguintes agdes:

Otimo | Bom | Regular | Ruim | Péssimo

. Lideranga através do exemplo

. Aceitagfio de criticas construtivas

. Aceitagio de sugestdes de melhoria

. Delegagdo de competéncias e responsabilidades

. Estimulo a iniciativa das pessoas

. Encoraja a confianga muitua e o respeito

. Assegurar o desenvolvimento de uma cultura de mudanca

- Reconhecimento dos esforgos individuais e das equipes

Olee||an|wn|p|w|r]—

. Adequacdo do tratamento dados as pessoas, as necessidades e as situagdes em
causa.

10") No que concerne ao grau de comprometimento com o trabalho que realiza na Cosern, vocé se
considera:

1. ( ) Muito comprometido 3. ( ) Mais ou menos comprometido 5. ( ) Muito pouco comprometido
2. ( ) Comprometido 4. ( ) Pouco comprometido

11" Como vocé avalia o0 modelo de gestiio participativa adotado pela Cosern?

1. ( ) Otimo 3.( ) Regular 5.( ) Péssimo
2.( )Bom 4.( )Ruim




12% Qual o seu posto de trabalho?

1. ( ) Nivel Superior 3. ( ) Nivel Médio
2. ( ) Nivel Técnico 4. ( ) Nivel Operacional

13*) Qual o0 ano de sua admissio na Cosern?
1. ( ) Antes de 1987 2.( ) Entre 1987 ¢ 1997 3.( ) Entre 1998 e 2004

14" Qual diretoria vocé estd lotado?

1.( )PR 3.()CT 5.()RH 7. ( ) Servigos compartilhados
2.()GA 4, ()FI1 6.()CO
15°) Sexo 16*) Faixa etiria

1. ( ) Masculino 1.( ) Entre 20 e 35 anos
2. ( ) Feminino 2.( ) Entre 35 e 50 anos

3. ( ) Mais de 50 anos



