PAULO STEFAN VILLAR DE QUEIROZ CSERMAK

O PAPEL DA ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA NA EXCELENCIA
EM GESTAO

FORTALEZA
2008



PAULO STEFAN VILLAR DE QUEIROZ CSERMAK

O PAPEL DA ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA NA EXCELENCIA
EM GESTAO

Monografia apresentada ao Centro de Treinamento e
Desenvolvimento da Universidade Federal do Ceard,
como exigéncia para obtencdo do certificado de Pos-
Graduacdo lato sensu no nivel de Especializacdo em
Estratégia e Gestdo Empresarial.

Orientadora; Profa. Dra. Neide Fernandes Monteiro
Veras

FORTALEZA - CE
2008



PAULO STEFAN VILLAR DE QUEIROZ CSERMAK

Monografia submetida & Coordenagdo do Curso de Especializacdo em Estratégia e
Gestdo Empresarial, como parte dos requisitos necessarios a obtencdo do titulo de Especialista
em Estratégia e Gestdo Empresarial, outorgado pela Universidade Federal do Ceara — UFC e
encontra-se a disposi¢do dos interessados na biblioteca da Universidade.

A citacdo de qualquer trecho desta monografia € permitida, desde que feita de acordo

com as normas de ética cientifica.

Data da aprovacéo / /

Paulo Stefan Villar de Queiroz Csermak

Profa. Dra. Neide Fernandes Monteiro Veras
Orientadora

Prof. Edilardo Viana de Avelar Janior
Coordenador



A minha amada familia, dedico.



AGRADECIMENTOS

A minha esposa, Cibele da Costa Romao Csermak, e ao meu filho, Caio Costa Csermak, pelas

auséncias nos dias que antecederam a conclusao deste trabalho.

Aos chefes, lideres e colegas Andrea Vieira Novais e José Milton Alves pelo estimulo, apoio

e confianca.

A todos os colegas da Geréncia de Filial Administrar FGTS (GIFUG/FO) pela colaboracéo

com a pesquisa e pelo convivio dirio.

A Caixa Econémica Federal, na pessoa do Superintendente Nacional do FGTS, pela

oportunidade concedida.

A professora Neide Fernandes Monteiro Veras pela orientacio prestada.

A Deus por me permitir usufruir de sua criacao.



“..0 papel dos trabalhadores nos
negocios deve capacita-los a participar
dos produtos e servicos produzidos e de
uma maneira mais ampla, deve capacita-
los a participagdo construtiva do seu

papel na sociedade” (Irvin Bluestone).



RESUMO

A administracdo participativa pode ser definida como o tipo de gestdo que estimula o
envolvimento mental e emocional dos empregados encorajando-os a contribuirem com 0s
objetivos da organizacdo e assumirem a responsabilidade de alcangé-los. Nas Ultimas décadas,
este estilo de administrar passou a ser visto pelas empresas como essencial para o sucesso em
um mundo de economia globalizada e concorréncia acirrada. Ao longo do tempo a prética
evoluiu da mera busca por direitos trabalhistas até a participacdo direta dos empregados nas
decisOes da alta administracdo e nos resultados apresentados. Paralelamente a este processo,
durante muito tempo e alheia a sua existéncia, se desenvolvia a gestdo do servico pablico no
Brasil. Atualmente a preocupacao dos gestores publicos com a qualidade prima pela busca da
exceléncia, tendo como principal ferramenta o0 GESPUBLICA, mais recente programa de
qualidade criado pelo Governo Federal. A Geréncia de Filial Administrar FGTS - GIFUG/FO,
unidade administrativa da CAIXA responsavel pela gestdo regional do FGTS nos estados do
CE, Pl e MA, alinhada as politicas do Governo Federal, adota tanto o modelo de exceléncia
de gestdo do GESPUBLICA, quanto as préticas de administracdo participativa. Para avaliar a
relacdo direta entre essas duas praticas na referida unidade, foi realizada pesquisa baseada em
observacao participativa e em questionarios aplicados a todos empregados. A pesquisa
demonstrou que a adocdo de uma administracdo baseada na participacao contribui diretamente
para o desenvolvimento de um sistema de gestdo voltado para a exceléncia e para a geracao
de resultados, porém a atual estrutura de participacdo baseada em um conselho formado por
empregados, cria um ciclo no qual os demais colaboradores ndo se sentem responsaveis em
participar da gestdo e perdem o interesse por ela, sobrecarregando os membros conselheiros
que passam a fazer um esforco muito grande para envolver a todos. Tendo em vista a
importancia da gestdo participativa para a exceléncia da gestdo na GIFUG/FO, ao final do
trabalho sdo apresentadas sugestbes com o objetivo de fomentar a participacdo dos
empregados, dentro de uma nova estrutura com vistas a assegurar a otimizacao das préaticas de
gestéo e dos resultados gerados.

Palavras-chave: Administracdo Participativa, Busca pela Exceléncia, GIFUG/FO.
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1 INTRODUCAO

A nova realidade mundial exige praticas gerenciais inovadoras, arrojadas e eficientes,
nas quais as decisbes possam ser tomadas rapidamente e as a¢Ges sejam compartilhadas. A
sobrevivéncia e o desempenho da empresa passam a ser responsabilidade de todos na
organizacgdo: niveis estratégicos, taticos e operacionais, eliminando o individualismo e a

hierarquia naquilo que compromete a participacdo do colaborador.

A empresa que deseja bons resultados na era da informacdo precisara adotar um
modelo participativo de gestdo, ser flexivel e adaptavel aos ambientes de mudanga, se
estruturar de tal forma que sua participacdo possa alcangar a plenitude, ou seja, cada
colaborador contribuindo com sua parcela de contribuicdo na construgdo da grande obra: a

empresa.

Embora seja uma pratica relativamente nova na gestdo empresarial brasileira, a origem
da administracdo participativa remete ao inicio do século XX, quando a americana Mary
Parker Follett defendia a idéia de que as organizagdes deviam funcionar como redes ou

grupos de trabalho focados no relacionamento humano.

A teoria referente ao tema, geralmente, € apresentada como uma politica comum na
gestdo de pessoas, e ainda ndo sdo muitos os estudos que se dedicam a analisa-la sob a 6tica
mais ampla da Teoria Geral da Administracdo, ou seja, sua relagdo com todas as partes da

organizacdo. Esta é uma das propostas do trabalho académico aqui apresentado.

A Gestdo Participativa além de ser uma pratica salutar, é essencial a evolucdo das
organizacOes e superacao das dificuldades impostas pelo atual cenério globalizado, devendo

ser amplamente difundida e utilizada.

Apesar de sua teoria ja ser conhecida pelos gestores brasileiros desde a recuperacdo do
Japdo apos a década de 70, de fato, a sua pratica tem sido pouco utilizada nas empresas

brasileiras. Desta forma, o objetivo geral do presente trabalho é analisar como a administracéo
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baseada na efetiva participacdo dos empregados contribui para o alcance da exceléncia da
gestdo na Geréncia de Filial Administrar FGTS em Fortaleza — GIFUG/FO.

A GIFUG/FO é uma unidade administrativa autbnoma vinculada a Superintendéncia
Nacional de Fundo de Garantia - SUFUG, compondo, assim, a estrutura responsavel pela
gestdo do Fundo de Garantia do Tempo de Servigco - FGTS na Caixa Econémica Federal —
CAIXA. Em 2004, iniciou um programa de incentivo a participacdo dos empregados na
gestdo, com a elaboracdo de Planejamento Estratégico Participativo e a criacdo de Conselhos
de Gestdo Participativa — CGP em cada filial. Por esse motivo acredita-se que a GIFUG/FO ¢
uma instituicdo em que as praticas de administracdo participativa ja estdo estabelecidas,
sendo, portanto, um excelente objeto de estudo da teoria.

A escolha do objeto estudado teve em vista, também, a possibilidade de sugerir
modificagfes no d&mbito da realidade tratada pelo trabalho, o acesso a dados relevantes, e a

facilidade de observacdo dos comportamentos e praticas comuns na organizacdo abordada.

Os objetivos especificos necessarios para se atingir o objetivo geral descrito foram
especificados da seguinte forma: conceituar a administracdo participativa e a exceléncia da
gestdo; apresentar a evolucdo da Gestdo no Servico Publico Brasileiro e na GIFUG/FO, a
busca pela exceléncia e as praticas de administracdo participativa utilizadas; avaliar
qualitativamente o nivel de participacdo na GIFUG/FO; analisar o resultado apresentado pela
GIFUG/FO durante a pesquisa e a relacdo entre a administracdo participativa e a busca pela

exceléncia na unidade.

A escolha do tema deste trabalho se deve ao momento vivido pela GIFUG/FO, em que
0 uso de uma gestdo baseada na participacdo dos empregados completou quatro anos. Essa
modalidade de gestdo é considerada uma das causas responsaveis pela otimizacdo dos
resultados e padrdes de trabalho e pela melhoria do clima organizacional e da qualidade de

vida dos empregados.

O questionamento central que serviu de orientagcdo para o trabalho desenvolvido na

GIFUG/FO diz respeito a efetividade de seu sistema de gestdo participativa.
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A investigacdo teve como base a premissa de que o alcance dos atuais padrdes de
trabalho, considerados de exceléncia pelas demais unidades da CAIXA, e da boa reputacdo do
seu quadro de pessoal e ambiente de trabalho, se deve também a adocdo de um sistema de

gestdo participativa.

Para a investigacdo do processo, foram utilizados como ponto de partida a evolugao
historica da organizacao e o seu processo de administracdo participativa. Procura-se verificar
a ligacdo da adocdo de um sistema de gestdo que contempla a participacdo dos empregados
com os resultados obtidos pela GIFUG/FO, por meio da contraposicdo entre as informacdes

coletadas e o desempenho aferido pelos respectivos indicadores.

Trata-se de uma pesquisa descritiva de carater, preponderantemente, qualitativo. Para
tanto, foram empregados textos de carater histérico e a comparacao de dados entre diferentes
periodos, apresentados na modalidade de estudo de caso participativo e indutivo, na qual a
principal técnica utilizada para coleta de dados foi a observagdo. Desta forma, buscou-se tratar
0 assunto com a maior precisao e clareza, possibilitando uma visdo mais ampla e concreta dos

fatos.

A utilizacdo da observacdo em preferéncia a outras técnicas de pesquisa se deu pela
possibilidade de considerar uma variedade de situagdes ou acontecimentos “que nao sao
obtidos por meio de perguntas, uma vez que, observados diretamente na propria realidade,
transmitem o que ha de mais imponderavel e evasivo na vida real" (CRUZ NETO, 1994,
p.60). Porém, questionarios também foram utilizados para complementar os dados obtidos a
partir da observagé&o.

Trata-se de uma observacdo participante que, ao contrario da observagdo informal,
pressupde a integracdo do investigador ao grupo investigado, ou seja, 0 pesquisador deixa de
ser um observador externo dos acontecimentos e passa a fazer parte ativa deles. No estudo em
questdo, o pesquisador possui um estilo de vida e de trabalho semelhante ao do grupo

pesquisado.

A escolha da metodologia de estudo de caso da a oportunidade para que a

Administracéo Participativa presente na GIFUG/FO seja estudada em profundidade e de
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maneira efetiva dentro do periodo de 2004 a 2007, apesar de haver uma grande variedade de
fatores e relacionamentos e de aspectos muito recentes, emergentes, na vida da unidade

pesquisada.

O uso da abordagem qualitativa tem por objetivo compreender os individuos
envolvidos no estudo com base nos seus pontos de vista, tornando indispensavel a presenca

do pesquisador, principal instrumento da pesquisa.

O universo da pesquisa é o total de empregados com ou sem cargo gerencial que
compdem a GIFUG/FO. A definicdo do numero de participantes se deu em virtude da

facilidade de medicdo da participacdo de cada empregado no processo.

Para preservar o encadeamento 16gico, a exposi¢cdo detalhada e ordenada do tema, o
estudo foi dividido em seis capitulos organizados da seguinte maneira: o primeiro capitulo é a
introducdo, onde se inicia o trabalho expondo dissertativamente o problema de pesquisa, 0s
objetivos gerais e especificos, a importancia socio-cientifica do trabalho e a maneira que se
processou a pesquisa; o segundo capitulo é uma contextualizacdo a respeito da Administracdo
Participativa, onde sdo expostos seu historico, definicdes e caracteristicas; no capitulo 3 é
feita a contextualizacdo da Exceléncia na Gestdo segundo os preceitos do Programa de
Qualidade da Gestdo Publica, do Governo Federal; a apresentacdo da GIFUG/FO é feita no
quarto capitulo, por meio de seu historico, evolucdo da gestdo e caracteristicas
organizacionais; o capitulo cinco, por sua vez, traz o estudo de caso em si, com a pesquisa, 0S
resultados obtidos, e as consideragdes relevantes. O Gltimo capitulo é a conclusdo, que analisa
a relacdo entre a gestdo participativa na GIFUG/FO e os resultados apresentados antes e

durante a utilizag&o deste tipo de gestéo.



2 ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA E SUA CONCEITUALIZACAO

Fundamentacéao tedrica

Conceitos, principios e caracteristicas

A palavra administragdo vem do latim ad (direcdo, tendéncia para algo) e minister
(pessoas). Raymundo (1992) designa como a relacdo que envolve a faculdade de se
determinar um determinado processo que deve ser executado com vistas ao melhor

desempenho da organizacéo.

Segundo Ferreira (1996), participar significa fazer saber, comunicar, anunciar;
envolver-se; tomar parte em; associar-se pelo sentimento, pelo pensamento; solidarizar-se

com.

Para Paterman (1992), participar consiste basicamente na criagdo de oportunidades
para que as pessoas influenciem decisdes que as afetardo. Essa influéncia pode variar pouco
ou muito. Participacdo € um caso especial de delegacdo, na qual o subordinado obtém maior

controle e maior liberdade de escolha em relacédo as suas préprias responsabilidades.

Pode-se entender, ainda, por participacdo o envolvimento mental e emocional das
pessoas em situacdes de grupo que as encorajam a contribuir para os objetivos do grupo e a

assumirem a responsabilidade de alcancgé-los.

Num conceito inicial, administragdo participativa pode ser compreendida como a
préatica de se buscar o melhor desempenho para a organizagao, por meio do direcionamento da

execucdo dos processos, baseado na comunicacéo, sensibilizacdo e envolvimento das pessoas.

De outra forma, a administracdo participativa pode ser definida como a valorizagéo da

participacao das pessoas no processo de tomada de decisdo e solucdo de problemas.
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Ainda, a administragdo participativa “¢ uma filosofia ou doutrina que valoriza a
participacdo das pessoas no processo de tomar decisdes sobre diversos aspectos da
administracdo das organiza¢des” (MAXIMIANO, 1997, p.322).

E comum se ouvir nas mais diversas instituicdes que os empregados devem vestir a
camisa da empresa em que trabalham. Mas, a verdade € que, sO "vestir a camisa”, ndo é
suficiente, é preciso "fazer a camisa”, mais do que isso, independentemente da sua posi¢do na
empresa, todos precisam "suar a camisa”. Por meio dessa perspectiva, pode-se afirmar que a
administracdo participativa permite que todos “suem juntos para produzir e vestir as camisas

da empresa”, é o que afirma Maximiano (1997).

A participagdo dos empregados ndo é algo comum nos modelos administrativos
convencionais, pois alguns paradigmas aceitos alienam os empregados em relacéo ao controle
de seu préprio trabalho e a gestdo da organizacao, desperdicando o potencial de contribuicdo

das pessoas.

De fato, a administracdo participativa € tida como um dos novos paradigmas da
administracdo, mas para que sua adocdo acarrete mudangas e resultados positivos, se faz

necessaria, primeiramente, a mudanca na mentalidade das pessoas envolvidas.

A administracdo participativa, ao contrario dos estilos tradicionais de gestdo, faz uso
de conceitos como: informar, envolver, delegar e consultar, tornando-se, por si s6, uma
excelente maneira de envolver os empregados, melhorar a qualidade das decisGes, otimizar o
processo de aprendizagem organizacional, estimular o desenvolvimento do capital intelectual,

aumentar a competitividade da organizagéo e motivar empregados.

Maximiano (1997) comenta ainda que administrar participativamente consiste em
compartilhar as decisdes que afetam a empresa, ndo apenas com funcionarios, mas também
com usuarios, fornecedores, e concessionarios da organizagio. E através da participacio que
os profissionais se envolvem com o0s objetivos e resultados das organizacgdes e se sentem parte

integrante do processo, elevando o grau de interacdo com a cultura organizacional.
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Em conformidade com Magalhédes (2005), as empresas precisam promover um estilo
de administracdo dindmico, democrético e de valorizacdo das pessoas que a compdem. Dessa
forma, passa a existir verdadeiro compromisso e cumplicidade. Todos os empregados,
independente do nivel hierarquico, dividem responsabilidades, participam do estabelecimento
de objetivos e metas, debatem decisbes e tragcam os rumos do negdcio. Prevalece a discussdo
de idéias, o respeito pela opinido alheia, a aceitagdo de experiéncias vivenciadas pelos outros,

tudo baseado num dialogo aberto, franco, cristalino.

Storch (1985) concluiu por meio de sua pesquisa com empresas americanas que a
aplicacdo das préticas de administracdo participativa, reflete diretamente na melhoria de
qualidade e no aumento da produtividade, por que reduz o absenteismo, acaba com as greves,
diminui a rotatividade de pessoal, facilita a adaptacdo as mudancas e a assimilacdo de novas

tecnologias pelos empregados.

Katz e Kahn (1987), por sua vez, entendem que o envolvimento do individuo em um
sistema, de modo que este considere as metas organizacionais como seus proprios objetivos
pessoais, resulta em uma variedade de condutas que apdiam a missdo da organizacao de obter
maior produtividade e rentabilidade. O individuo vé a organizacdo como sua propria criacao,
ao participar das decisdes e de suas recompensas, de modo que a organizacdo se torna parte

dele e ele parte dela.

Assim, quando as pessoas percebem que sdo partes integrantes e importantes do
processo, trabalham com mais empenho, satisfacdo e motivacdo. Ao contrario, se ficarem
excluido do processo, tornam-se "alienados™ e passam a agir de maneira puramente mecanica.
Pior do que isso, ndo tém nenhum envolvimento, nem comprometimento. Logo, se 0s
recursos humanos da empresa ndo estdo alinhados e focados naquilo que a empresa espera

deles, como poderdo produzir resultados satisfatorios?

Quando os funciondrios se sentem pessoalmente envolvidos com um projeto ou
uma empresa, dedicam-se mais ao trabalho intenso para atingir as metas pessoais e
gerais. Quando se pede aos funcionarios para lembrarem de uma época em que se
viam diante de demandas gigantescas e verbalizarem seus sentimentos sobre o
trabalho necessario a atender aquelas demandas, citam, quase com unanimidade,
sua sensacdo de envolvimento em uma visdo comum (ULRICH, 2001, p.170).
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No processo participativo € possivel aprender, modificar, aperfeicoar, evoluir, pensar e
agir - coletivamente ou ndo. Assim, surge a inovacdo, a engenhosidade, a pro-atividade,
fazendo com que os objetivos comuns, que interessam a todos, se sobreponham aos interesses

individuais. Os relacionamentos se fortalecem e o espirito de cooperagéo torna-se imperioso.

Em resumo, a figura 1 apresenta o diagrama com as principais caracteristicas da

administragdo participativa:

MELHORIA
DA QUALIDADE
DE VIDA
CAPACITACAO ISONOMIA DE
CONTINUA DE | TRATAMENTO E
PESSOAS OPORTUNIDADES
B =
ADMINISTRACAO
PARTICIPATIVA
= i
MELHORES
RESPONSABILIDADE CONDICOES DE SAUDE
SOCIAL SEGURANCA E
TRABALHO

Figura 1 — Caracteristicas da administragdo participativa.
Fonte: Criacdo do autor.

Elementos da gestéo participativa

A administracdo participativa, ao contrario de outras abordagens comuns na teoria da
administracdo de empresas, ndo finda em si mesma, é na verdade a aplicacdo de diversas

praticas que ddo maior liberdade e autonomia aos empregados.

Ao analisar as abordagens dos diversos autores sobre o tema, destacam-se quatro
fatores comuns em praticamente todos 0s pensamentos, sdo elementos essenciais que devem
ser estabelecidos previamente para o sucesso da administracdo participativa. Tais fatores séo

apresentados em maiores detalhes a seguir, quais sejam: canais de comunicacao livres,
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objetivos e eficientes; situacdo de liderancga favoravel; participacdo no negdcio e nas decisdes;
e, participacéo nos lucros e resultados.

a) Canais de comunicacao livres objetivos e eficientes

Sem canais de comunicacdo livres, objetivos e eficientes, as organizagdes ndo teriam
como realizar o importante papel de ouvir os seus diversos publicos, sejam eles funcionarios,

clientes, acionistas, fornecedores, imprensa, parceiros e comunidade, dentre outros.

Assim, ndo seria possivel usufruir um dos principais beneficios da Administracéo
Participativa, o conhecimento advindo da analise das informac@es fornecidas pelas pessoas,
cujas diversificadas perspectivas sobre a organizacdo e 0 mercado permitem o
desenvolvimento de uma visdo sisttmica muito mais ampla do negocio em que se esta

inserida.

Além de ouvir, a organizacdo necessita desdobrar as informacdes aos seus
subordinados e demais destinatarios estratégicos (clientes, parceiros, etc.), estimula-los para a
discussdo de questdes relacionadas aos negécios da empresa e fomentar a geracdo de
feedback. Ou seja, é preciso criar mecanismos que permitam o transito livre de informacdes
em todas as dire¢Bes, uma verdadeira rede de comunicacdo. Desta forma a gestdo pode ser

feita, baseada em informacdes solidas e atualizadas.

A comunicagdo deve ser auténtica, usando verdade como principio; répida e
competente; respeitar as diferencas individuais; utilizar antigas e novas tecnologias;
ser gerenciada por pessoal técnico especializado, que realize efetivamente a
comunicagdo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e subordinados (KUNSCH,
1997, p.53).

As ferramentas de comunicacdo aumentam a eficiéncia dos canais disponibilizados,
uma vez que otimizam o trafego e o correto direcionamento da informag&o ao destinatario, de
maneira mais rapida e mais clara. As mais utilizadas atualmente pelas empresas, de acordo

com o publico-alvo, sdo:

- Para clientes: pesquisas de avaliacdo de produtos e servicos, revistas dirigidas ou ndo,
jornais, mensagens por e-mail, mala direta, ouvidoria externa, pagina na internet, caixa

de sugestdes, cartazes e folderes;
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- Para funcionarios: programas de sugestdes, pesquisa de clima organizacional, contato
direto informal, enquetes, revistas dirigidas, entrevistas, manuais, ouvidoria interna,
intranet, e-mail, reunides, palestras, treinamentos, relatorios, caixa de sugestdes,
memorandos, boletins informativos e quadro-mural;

- Para parceiros e fornecedores: mala direta, oficios, reunides, palestras, treinamentos,
extranet e boletins informativos;

- Para a comunidade: internet, revistas, jornais e relatérios (balanco patrimonial e
social);

- Para acionistas e governo: extranet, internet, mala direta, oficios, relatérios e e-mail.

Porém, a eficiéncia da comunicagdo ndo se limita a qualidade dos canais ou
ferramentas disponibilizados, as pessoas que compdem a organizagdo precisam estar

preparadas, técnica e emocionalmente para o uso desses meios.

De nada adiantaria criar canais eficientes e livres de interferéncia, quando o emissor
ou o receptor da mensagem ndo tem maturidade ou conhecimento suficiente para receber uma

informacdo ou feedback negativo, ou ainda quando nao sabe como utilizar as informacoes.

b) Lideranca forte e alinhada as diretrizes da empresa

N&o faz muito tempo, o papel dos funcionarios era executar e obedecer, enquanto o
papel dos chefes era pensar e comandar. No mundo globalizado e competitivo, o sistema de
trabalho mudou. Hoje as empresas sdo estruturadas em células e divididas por processos,
nesse esquema ndo cabe mais um chefe. Cada funcionario é dono de seu processo e precisa
cuidar dele da melhor forma possivel. Ao lado deles esté o lider, aquele que pode até ganhar
mais e estar mais alto na hierarquia organizacional, mas que esta ali para facilitar a vida de

todo mundo.

Acerca de lideranca, Minicucci (1995, p.232) comenta ser a mesma “a influéncia
interpessoal exercida numa situacéo e dirigida por meio do processo da comunica¢do humana

a consecucdo de um ou de diversos objetivos especificos".

Liderar consiste também em eliminar 0 medo, ouvir sempre e estimular a criatividade

aproveitando idéias para a solucao de problemas e para a aprendizagem organizacional,
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gerando uma continuidade de aperfeicoamentos. Dessa forma os empregados tém a
oportunidade de participarem dos problemas e soluc¢des da organizacéo.

O chefe, que s6 da ordens e exige obediéncia, bloqueia o potencial do ser humano,
torna-se autocratico e inibe o potencial criativo de sua equipe, criando um ambiente de terror

e burocracia.

Os lideres sdo pessoas com capacidade para se expressar plenamente, ou seja, elas
sabem 0 que querem, por que guerem e como comunicar isso aos demais, a fim de obter a

cooperacéo e o0 apoio deles.

Diante disso, uma pessoa passa a ser lider quando é percebido por um grupo como o
possuidor ou controlador de meios para a satisfacdo de suas necessidades. Assim, segui-lo
pode constituir para 0 grupo um meio para aumentar a satisfagdo de suas necessidades ou de
evitar sua diminuicdo. O lider surge como um meio para a consecucdo dos objetivos desejados
por um grupo. E o grupo pode selecionar, eleger, aceitar espontaneamente um individuo como
lider, porque ele possui e controla os meios (como habilidade pessoal, conhecimento,
dinheiro, relacionamentos, propriedade etc.) que o grupo deseja utilizar para atingir seus
objetivos, ou seja, para obter um aumento de satisfacdo de suas necessidades.

Possuir uma lideranca forte e alinhada as diretrizes organizacionais é fundamental,
uma vez que o funcionario, por mais motivado que seja, ndo esta ligado a empresa. Ele esta
ligado diretamente as pessoas com quem fala, para quem apresenta suas idéias, de quem ouve
uma palavra de apoio ou um resmungo de intolerancia, ou seja, as pessoas com quem se

relaciona.

As estratégias e metas estabelecidas pela alta administracdo so serdo alcangadas se 0s
lideres de medio e baixo escaldo tiverem internalizado os valores e diretrizes da organizacao,

uma vez que eles direcionardo as equipes na execugao dos processos do negocio.

Se acima de um funcionédrio criativo, competente e motivado estiver um lider
prestativo, companheiro, que compartilne conhecimento, e estimule a criacdo e a inovacéo,

tanto melhor para a empresa. Em contrapartida, se ele ndo encontrar quem dé valor a suas
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idéias, Ihe estimule e ofereca condi¢cBes boas para realizacdo do trabalho, ou ainda, se for
limitado e impedido de pensar, vai trabalhar desmotivado e ndo alcangard os resultados

esperados.

Em uma concepcao retrégrada, mas ainda muito comum em algumas empresas, a
principal funcdo do lider é controlar, geralmente de maneira rigida e sem respeito ao
empregado. Neste contexto, Jalio Torres® afirma que o melhor controle é aquele que atribui
maior autonomia e poder de decisdo ao funcionério, desde que seja acompanhado de um

aumento na responsabilidade pelas decisGes tomadas, é o chamado empowerment.

A seguir, destacam-se algumas idéias de Semler (2002), referentes a importancia da

liberdade em uma Administracdo Participativa:

- As pessoas so trabalham a vontade quanto tém liberdade;

- Quanto menos controladas mais responsaveis as pessoas se tornam;

- Aadministraco participativa € complexa na pratica, assim como o exercicio da
democracia é mais trabalhoso do que a ditadura;

- Averdade da empresa estd com 0s seus funcionarios e ndo nos corredores executivos

ou na discussdo sobre o futuro de commodities

A teoria que explica a lideranca por meio de estilos de comportamento, sem se
preocupar com caracteristicas de personalidade se refere a trés estilos de lideranca: autoritaria,
liberal e democratica. O quadro 1 a seguir, proposto por Chiavenato (2005) fornece uma idéia

das principais caracteristicas de cada um desses estilos de liderancga.

! Professor do CETREDE
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Autocratica

Democratica

Liberal

Apenas o lider fixa as diretrizes,
sem qualquer participacdo do grupo;

O lider determina as providéncias e
as técnicas para a execucado das
tarefas, cada uma por vez, na
medida em que se tornam
necessarias e de modo imprevisivel
para o grupo;

O lider determina qual a tarefa que
cada um deve executar e qual o seu
companheiro de trabalho;

O lider é Dominador e é "pessoal”
nos elogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro.

As diretrizes sdo debatidas pelo
grupo, estimulado e assistido pelo
lider;

O proprio grupo esboca as
providéncias e as técnicas para
atingir o alvo solicitando
aconselhamento técnico ao lider
guando necessario, passando este a
sugerir duas ou mais alternativas
para o grupo escolher. As tarefas
ganham nova perspectivas com 0s
debates;

A divisdo das tarefas fica a critério
do proprio grupo e cada membro
tem liberdade de escolher seus
companheiros de trabalho;

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito de tarefas;

O lider é "objetivo™ e limita-se aos
"fatos" em suas criticas e elogios.

Ha liberdade completa para as
decisdes grupais ou individuais,
com participacdo minima do lider;

A participacdo do lider no debate
apenas materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia fornecer
informacdes desde que as pedissem;

Tanto a divisdo das tarefas, como a
escolha dos companheiros, fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participacéo do
lider;

O lider ndo faz nenhuma tentativa
de avaliar ou de regular o curso dos
acontecimentos;

O lider somente faz comentérios
irregulares sobre as atividades dos
membros quando perguntado.

Quadro 1 - Principais caracteristicas dos estilos de liderancas.

Fonte: Chiavenato, 2005, p.187.

Outra concepcao aceita pelos especialistas no assunto € a de que a lideranga é um

misto de qualidade pessoal (combinacdo especial de caracteristicas pessoais que fazem de um
individuo um lider) e funcdo (decorrente da distribuicdo da autoridade de tomar decisdes
dentro de uma empresa): o grau em que um individuo demonstra qualidade de lideranca
depende ndo somente de suas proprias caracteristicas, mas também das caracteristicas das
situagdes na qual se encontra (BAVELAS, 1977).

Segundo a abordagem da Teoria Situacional, lideranca pode ser identificada no lider
que se comporta de um determinado modo ao tratar individualmente os membros do seu
grupo e de outro quando se dirigirem a este como um todo, dependendo do nivel de

maturidade das pessoas que o mesmo deseja influenciar.

A lideranga situacional ndo s6 sugere o estilo de lideranca de alta probabilidade para
0s varios niveis de maturidade, como indica a probabilidade de sucesso das outras
configuracdes de estilo, se o lider ndo for capaz de adotar o estilo desejavel. Estes conceitos

sdo validos em qualquer situacdo em que alguém pretende influenciar o comportamento de



24

outras pessoas. Num contexto geral, ela pode ser aplicada em qualquer tipo organizacional,
quer se trate de uma organizacdo empresarial, educacional, governamental ou militar e até

mesmo na vida familiar.

Na Teoria Situacional existem quatro estilos de lideranca: "Determinar”, "Persuadir”,
"Compartilhar" e "Delegar”. Estes estilos resumem uma combinacdo de comportamento de
tarefa e de relacionamento, estabelecendo objetivos e definindo os papéis das pessoas que sdo

dirigidas pelo lider, conforme exposicao no quadro 2 que se segue.

Para maturidade baixa. Pessoas que ndo tem nem capacidade nem vontade de assumir a
responsabilidade de fazer algo, ndo sdo seguras de si. Este estilo caracteriza-se pelo fato de o lider
Determinar | definir as fung@es e especificar o que as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem
executar vérias tarefas.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de tarefa alta e relacionamento baixo.

Para maturidade entre baixa e moderada. Pessoas que ndo tem capacidade e sentem disposi¢ao
para assumir responsabilidades, mas ainda ndo possuem as habilidades necessarias. A maior parte
Persuadir | da direcdo a ser tomada neste estilo ainda é dada pelo lider.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de alta tarefa e alto relacionamento.

Para maturidade entre moderada e alta. As pessoas possuem capacidade, mas nao estdo dispostas
a fazer o que o lider quer, por ndo estarem seguras de si mesmas. O lider e o liderado participam
Compartilhar | juntos da tomada de decisdo, sendo o papel principal do lider facilitar a tarefa e a comunicagéo.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de relacionamento alto e tarefa baixa.

Para maturidade alta. As pessoas tém capacidade e disposi¢éo para assumir responsabilidades.
Sdo psicologicamente maduros, ndo necessitando de uma comunicagdo acima do normal ou de
Delegar | um comportamento de apoio.

ESTILO APROPRIADO: Comportamento de relacionamento baixo e tarefa baixa.

Quadro 2 — Estilos de lideranca da Teoria Situacional.
Fonte: http://lumtoquedemotivacao.wordpress.com/2008/02/15/lideranca-situacional.

A delegacdo e o compartilhamento sé&o os estilos de lideranga que devem predominar
em uma organizacao administrada de forma participativa, mas sdo condi¢es dificeis de serem
estabelecidas por alguns chefes, principalmente por que depende diretamente do nivel de

maturidade da equipe.

Por isso, o lider deve ajudar os liderados a amadurecer até o ponto em que sejam
capazes e estejam dispostos a realizar as tarefas de maneira autbnoma. Esse desenvolvimento
deve ser realizado ajustando-se o comportamento de lideranca as diversas situacGes

encontradas.
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Independente do grau de maturidade do individuo ou grupo, podem ocorrer algumas
mudangas. Quando, por qualquer razéo, o desempenho de um liderado comecar a regredir e
sua capacidade ou motivacdo diminuir, o lider devera fazer uma reavaliagdo do nivel de

maturidade e dar o0 apoio socio-emocional e a direcdo apropriada que o liderado necessitar.

Desta forma, a empresa, antes de praticar a gestdo participativa, deve capacitar e
orientar as pessoas para que atinjam um nivel de maturidade compativel com esse estilo de

administracdo. Para tanto, devem:

Disseminar e garantir a internalizacdo dos principios e valores da empresa;

- Selecionar pessoas seguras, maduras e que confiem no trabalho em equipe;

- Automatizar as rotinas consideradas por demais operacionais, por meio do uso de
novas tecnologias, agregando valor e aumentando a complexidade do trabalho a ser
realizado;

- Criar uma cultura de auto-desenvolvimento dos empregados que permita a

aprendizagem organizacional continua.

Assim, os empregados terdo maturidade suficiente para produzir dentro de um
ambiente liberal e de livre participacdo, pois terdo maior interesse e maior conhecimento

sobre o trabalho, tomar&o iniciativas e assumirdo as respectivas responsabilidades.

Este trabalho ndo tem a pretensao de definir um tipo especifico de lider para o sucesso
da administracdo participativa, apenas fica claro que obterd melhores resultados, o lider que
souber se comportar de maneira a maximizar o potencial de sua equipe nas diferentes

situacOes vivenciadas no dia-a-dia de trabalho.

De outra forma, por razdes 6bvias, um lider autocratico ou tirano jamais conseguira
atingir um nivel de colaboracdo e confianga de sua equipe a ponto de gerar resultados em uma

empresa que pratique a Administracdo Participativa.



26

c) Participacgédo nas decisdes de trabalho

O envolvimento nas decisdes esta um grau acima em relacéo ao nivel de participacao
dos empregados se comparado ao simples uso da livre comunica¢do em uma organizacgao cuja

lideranga ¢é forte e alinhada as diretrizes organizacionais.

Na comunicacdo existe participagdo, mas no momento em que as decisdes Sdo
tomadas de forma compartilhada ou delegada, esta participacdo se concretiza, podendo se dar
de vérias maneiras e com diferentes graus de envolvimento, pois algumas decisdes, mesmo
para a organizacdo que adota a administragdo participativa, sdo tomadas de forma

independentes, sem consulta.

Mas, de fato, para o sucesso da gestdo participativa € necessario um esforgo para que
as decises sejam discutidas e deliberadas pelo grupo. O grupo pode tanto opinar sobre
propostas trazidas para discussao ou consulta (decisdo consultiva), como elaborar as propostas
em conjunto. Outras decisfes sdo delegadas as equipes ou pessoas que recebem poderes para

a tomada de decisdo sem consulta e revisdo pela administragdo (auto-gestéo).

A figura 2 demonstra como se comporta o nivel de controle dos dirigentes em relacdo
aos métodos de tomada de decis&o.

HEORSZOO

Informatizaco/  Consulta Comguitsa  Elsboragio/  Co-gesiioc  Delegago  Auto-gestio
Reagio  Facultativa  Obrigatfria  Recomendaglio

Figura 2 - Comportamento do nivel de controle dos dirigentes em relacdo aos métodos de tomada de
decisdo.
Fonte: Prof. Antonio Marcos (s/d).
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As formas de participacdo podem ser: direta, dirigida ao individuo, ou indireta,
destinada aos empregados, considerados coletivamente. Dentre 0s exemplos mais comuns de

aplicacdo dessas formas, conforme Martin (1996), se destacam:

- em participagéo direta: empowerment, rotacdo de cargos, trabalho em equipe e auto-
gerenciamento;
- em participacdo indireta: comités/conselhos de empregados, negociacdes coletivas, co-

gestao e auto-gestao.

Para Martin (1996 p.34) “a maioria dos funcionarios, quando desafiados a participar
das decisbes no trabalho, pode melhorar seus processos de trabalho. Muitas pequenas
melhorias resultam em grandes mudangas na qualidade, produtividade e satisfacdo do

cliente”.

No inicio da disseminacdo da Administracdo Participativa durante a década de 90, no
Brasil, as organizacdes limitavam a participacdo no processo de tomada de decisdes ao que
pode ser chamado de participagdo concedida: onde se abria espago para opinar, discutir,
sugerir e até participar na tomada de decisdes, porém ndo havia participacdo no poder de

decisdo.

Porém, é justamente quando busca-se maior comprometimento, co-responsabilidade
por resultados por parte dos colaboradores, que a participacdo na tomada de decisdes deve ser

para valer, ou seja, deve haver partilha no poder de decisdo.

Talvez seja esta a razdo porque a gestdo participativa ndo conseguiu avancar muito
no meio empresarial: o receio de ter que entregar o poder de decisdo e perder o dominio. De
maneira geral, como dito anteriormente, a administragdo participativa necessita de uma
mudanca mental, tanto dos administradores como dos funcionéarios. Para Semler (2002) o
maior obstaculo para a implantacdo de uma gestdo participativa é a alta administracdo, que na
maioria das vezes ndo acredita que seus funcionarios sejam adultos pensantes, capazes de

tomar decisdes sobre 0s processos que executam.
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d) Participagdo nos lucros ou resultados

A participacao nos resultados é uma forma de recompensa pela participacéo anterior
na empresa, ou seja, se o0 funcionario participou dos processos e das decisdes, gerando
inovacdes, solugdes, aumentando as receitas, entre outros, é justo que os resultados sejam

compartilhados.

A estratégia de participacdo nos resultados envolve a participacdo financeira dos
colaboradores no resultado financeiro da organizagdo, podendo ser, conforme Maximiano
(1997, p.336) “a participacdo no faturamento, nos incrementos nas receitas, nas economias ou

ganhos de produtividade, nos lucros e na propriedade”.

Se a participacdo nos lucros ou resultados se transformar em algo burocratico, esta
fadada ao insucesso. Os empregados passam a contar com tal participacdo como liquida e

certa, pois independe da performance da empresa.

E diferente quando a participacio orienta o comportamento para buscar resultados, e a
empresa, conseguindo tais resultados, recompensa o empregado com diferentes percentuais de

participacao.

Se o envolvimento e dedicacdo dos empregados no negocio, ndao forem suficientes
para convencer uma organizacdo que adota uma administracdo participativa a compartilhar
seus lucros e resultados com os empregados, vale ressaltar que a Lei n® 10.101/00 determina
que os valores distribuidos a titulo de participacdo ndo constituem base de célculo para
qualquer encargo trabalhista e ainda podem ser deduzidos como despesa operacional para as
empresas que adotam o lucro real, caracterizando desta forma, um ganho financeiro imediato

para a empresa, com a reducdo da tributacdo sobre o lucro.

Apesar de os quatro elementos apresentados neste item serem fatores criticos de
sucesso, ndo se pode dizer que a auséncia de um ou mais deles impedird o éxito de uma
Administragéo Participativa. Nos casos em que ndo haja a co-existéncia de todos os fatores, a

pratica podera funcionar bem, mas néo estara em vigor em toda sua plenitude, pois o grau e 0
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tipo de participacdo pode variar de acordo com a organizagdo e as vezes, na propria

organizacao.

Assim, numa mesma organizacao pode-se encontrar caracteristicas participativas e em

outros aspectos da mesma organizacéo elas ndo estarem presentes.

A implantacdo dos quatro fatores e a sinergia criada por eles s trara os resultados
esperados, se toda a organizacéo estiver realmente envolvida no processo de administracéo
participativa, este ndo pode ser um projeto de uma ou poucas pessoas, todos devem se sentir
donos dessa idéia.

Evolucéo historica
A origem

A Administracdo Participativa surgiu impulsionada pelo desafio da competitividade. A
abertura dos mercados e a globalizacdo da economia, entre outros fatores, criaram um
ambiente de competitividade que obrigou as empresas a focalizar o planejamento estratégico
em duas prioridades: satisfacdo dos clientes e aumento da produtividade.

Comenta Marques (1997), que no inicio da década de 1960, o interesse pelo tema da
participacdo no trabalho ou pela administracdo participativa foi enfatizado no mundo
ocidental, principalmente a partir do declinio da hegemonia econdmica dos Estados Unidos,
caracterizado pela queda da produtividade das suas empresas e conseqlente perda de
competitividade dos seus produtos frente aos produtos orientais em quase todos os mercados

do mundo, inclusive em suas proprias fronteiras.

Além da maior produtividade e menores precos dos produtos japoneses e coreanos, 0S

Estados Unidos também tinham sido superados em relacdo a qualidade dos bens produzidos.

Essa mudanca de cenario despertou a preocupacdo do governo americano que

incentivou estudiosos e académicos da época a realizarem pesquisas com o intuito de
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identificar as causas do declinio das organizages locais e as medidas necessérias para

recuperacdo do potencial perdido.

A principal causa identificada pelos estudos realizados foi o estilo de administracdo
em vigor na maioria das empresas, autoritario e baseado em um sistema de lideranga no qual o
empregado é um mero executor das idéias do chefe. Um dos paradigmas vigentes era de que 0
chefe era pago pra pensar e somente ele tinha as idéias boas, 0os demais empregados eram

pagos para trabalhar, pois ndo tinham capacidade de ter idéias tdo boas quanto as dos chefes.

Este tipo de administragdo engessava as organizagdes tornando-as pesadas e lentas, e
impedia que os trabalhadores, executores dos processos e rotinas, colaborassem para a
melhoria dos processos produtivos, assim, grande parte do potencial humano era

desperdicado.

Por esse motivo era vital que se procurasse orientar as empresas para a
descentralizacdo do poder, para a adocdo de estruturas flexiveis e para disposicdes que se
adaptassem as necessidades humanas e que dessem vazdo a potencialidade latente. Assim
surgiram as primeiras teorias sobre a efetiva participacdo dos empregados na administracdo
das empresas, baseadas principalmente no modelo participativo japonés, reconhecido como

responsavel pela recuperacdo da sua economia no pds-guerra.

A evolucéo no Brasil

A Gestao Participativa comecou a ser aplicada nas empresas brasileiras na década de
1970, por meio da disseminacdo de conceitos e informagbes relacionadas a custo,
produtividade, margem de contribuicdo, estoques, consumo de matérias-primas, uso de méo-
de-obra e hora-extra entre os empregados. As empresas adeptas objetivavam aumentar a
producdo, reduzir custos, eliminar os desperdicios e melhorar a qualidade dos produtos por
meio de discussdes fundamentadas realizadas dentro de cada setor da empresa (MARQUES,
1997).

Apesar de estar ainda em um estdgio embriondrio 0 aumento da participagdo dos

empregados era Vvisto pelos especialistas como algo insolito e muito curioso. Além disso, a
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ampliacdo da intervencdo dos trabalhadores e a utilizagdo de sugestdes dos empregados
apareciam como algo incomum e lembravam ideias de autonomia operéria e interferéncia na
gestdo das empresas pelos trabalhadores, que causavam desconforto para o governo militar

vigente.

A teoria era tdo inovadora nos anos 70 que nem os sindicatos entendiam bem as idéias
de participacdo nas decisGes, até mesmo as comissdes de fabrica eram vistas como uma

ameaca as posi¢des dos sindicatos, no entender da maioria dos dirigentes sindicais da época.

Somente no final dos anos 70 e apds as greves de 1978, a administracdo participativa
passou a ser vista com bons olhos pelos diversos setores sociais. A partir de entdo o tema

comecou a ser difundido e introduzido em um namero crescente de empresas.

Ainda em conformidade com Marques (1997), a participagdo surgia como substituta da
acao repressora do regime militar, para evitar que problemas que pudessem ser resolvidos no
interior da empresa fossem direcionados para possiveis movimentos grevistas. Durante este
periodo a administracdo participativa foi vista como um canal de comunicacédo eficiente para

resolucdo de conflitos entre empresarios e empregados.

Entre os anos de 1980 e 1983, a forte recessao interna obrigou as empresas a buscarem
a melhoria dos indices de produtividade para se manterem no mercado interno em retracdo e
possibilitar a importacdo dos produtos brasileiros nos mercados externos, considerados mais
competitivos. Assim, os ideais de gestdo empresarial japoneses respaldados pela divulgacao do
sucesso das industrias japonesas, em relacdo a conquista de consideraveis parcelas do mercado
norte-americano de automoveis, serviam de referéncia para as empresas brasileiras que

buscavam superar os problemas ocasionados pela recessao.

No momento em que as ferramentas japonesas, como os Circulos de Controle da
Qualidade (CCQs), passaram a ser empregadas nas empresas brasileiras, com o intuito de
envolver os operarios e desenvolver neles o senso de responsabilidade pela producdo, deram

um novo significado a gestdo participativa existente até entao.
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Durante a década de 90, o assunto que se tornara pauta no transcorrer dos anos 80,
recebeu uma atencdo ainda maior, ocupando espago em revistas como Exame, que na edigédo
de marcgo de 1990, trouxe em sua capa a matéria: "Quem ganha o jogo € o time. O comeco do
fim da era do one man show, os ideais da chamada 'administracdo participativa’, na qual a voz

do empregado € moeda forte, invadem os escritérios de todo mundo™.

Neste periodo a administracdo participativa passou a ser vista ndo somente como
instrumento de aumento da produtividade no chéo de fabrica, como foram os CCQs, mas como
meio de redistribuicdo dos processos de decis@o na empresa, visando a flexibilidade das agdes
e a troca de informac0es, tornando desnecessaria a supervisao direta e os diversos niveis de
gerenciamento, que passaram a ser vistos como fontes de enrijecimento e de "burocratiza¢do"

das decisoes.

Nos anos seguintes, a Administracdo Participativa continuou a evoluir no Brasil e o
sucesso de empresas como a revolucionaria Semco, de Ricardo Semler, serviu para comprovar
que independente da situacdo politica e econémica do pais, o envolvimento dos empregados
em todos os aspectos relativos a organizacdo permite que a mesma se reinvente a cada
momento, de maneira agil e competitiva, garantindo melhores resultados e a continuidade da

empresa.

Situacao atual

A revolucdo proporcionada pela tecnologia mudou o modo de se administrar
empresas, mas para Martin (1996), essa transformacdo nao se deve apenas a tecnologia em si,

mas fundamentalmente ao papel que as pessoas desempenham nas organizagdes.

A tecnologia possibilita a mudanca no trabalho e o trabalho precisa mudar
radicalmente para tirar proveito da tecnologia. O fluxo instantaneo de informagoes,
0 processo decisdrio via software e a abertura de redes eletr6nicas mudam
fundamentalmente a estrutura de poder nas empresas (MARTIN, 1996, p.31)

Drucker (1999), enfatiza estar-se numa nova era, chamada de Sociedade pos-
capitalista, onde o recurso econdmico bésico nao ¢ mais o “Capital”, representado pelos meios
de producdo, e sim o Conhecimento. Martin (1996) argumenta ainda, que o conhecimento

torna-se valioso quando aplicado ao trabalho. Para aplica-lo ao trabalho torna-se necessario
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“dar espago” aos trabalhadores do conhecimento, que deixam de ser “mao de obra” e

assumem o papel de “cérebros-de-obra”.

A melhor maneira de conceder esse espaco tdo necessario € por meio de uma
administracdo participativa eficiente que envolva os trabalhadores em todos os aspectos
organizacionais. Martin (1996) comenta que varias organizacbes de classe mundial
confirmaram ao longo do Ultimo século que essa atitude é fundamental para o alcance do

sucesso no atual mercado globalizado, dentre elas se destacam:

- Goldman Sachs — desenvolveram com sucesso a meritocracia, o treinamento intenso, a
necessidade de dar oportunidades para as pessoas e se tornaram o maior Banco de
Investimentos do Mundo;

- Wal-Mart — maior empresa do mundo, atua no ramo de supermercados, alcangou o
sucesso com base na prerrogativa de que para chegar ao pote de ouro no fim do arco-
iris, tem que motivar muito os funcionarios, trata-los bem e ouvi-los;

- General Eletrics — segunda maior empresa do mundo, € lider no mercado de servi¢os e
tecnologia. Seu estilo de gestdo busca criar uma ambiente de equilibrio entre vida
pessoal e trabalho, e identifica em cada um de seus empregados um ouvidor que deve

reportar suas preocupacdes e necessidades sem medo de represalia.

Além dos exemplos anteriores, ndo se pode deixar de citar outras experiéncias bem
sucedidas como: a co-gestdo nas empresas alemas, a auto-gestdo de empresas na lugoslavia e
em lIsrael, 0 modelo de participacdo da empresa sueca Volvo, o modelo francés (Comité
d’Enterprise), 0 inglés (Labor Management Joint Comittee) e, principalmente, o modelo
participativo japonés, que é reconhecido como responsavel pela recuperacdo da sua economia
no pos-guerra e pela indiscutivel posicdo de importancia e de eficiéncia que a economia

japonesa ocupa no cenario mundial.



3 A EXCELENCIA NA GESTAO PUBLICA

O conceito de exceléncia no qual o presente estudo se baseou, é 0 mesmo disseminado
pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA, no qual a
busca pela exceléncia visa a melhoria da qualidade dos servigos publicos, a eliminacdo da

burocracia desnecessaria e 0 aumento da competitividade do Pais.

Segundo o Programa, uma organizacdo que busca a exceléncia deve tentar alcanga-la
por meio da transformacdo gerencial, com énfase na producdo de resultados positivos para a
sociedade, na otimizacdo dos custos operacionais, na motivacdo e participacdo dos
empregados, na delegagéo, na racionalidade no modo de fazer, na definigdo clara de objetivos

e no controle dos resultados.

Evolucao historica: gestao publica x qualidade

Marini (2003), inicia sua abordagem, comentando que durante o Brasil Império, a
gestdo publica funcionava como extensdo do poder do soberano, os direitos eram concedidos
segundo critérios pessoais e 0s cargos eram hereditarios, sendo que o Estado tinha obrigacao

de concedé-los a amigos e parentes.

Por volta dos anos 30, o servi¢o publico evoluiu da condicdo patrimonialista, por meio
da aceleracdo da industrializacdo brasileira, e o Estado passou a assumir um papel decisivo,

intervindo pesadamente no setor produtivo de bens e servigos.

Essa evolugdo foi influenciada pela teoria da administracdo cientifica de Taylor,
tendendo a racionalizacdo mediante a simplificacdo, padronizacdo e aquisicdo racional de

materiais, revisdo de estruturas e aplicacdo de métodos na definicdo de procedimentos.
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Foi neste periodo que surgiram as primeiras carreiras burocraticas e a tentativa de
adoc¢do de concurso como forma de acesso ao servigo publico, tentativa essa que ndo obteve

os resultados esperados, uma vez que o coronelismo prevalecia no estado brasileiro.

Com o passar dos anos, a administragdo burocratica implantada a partir de 30 mostrou-
se ineficiente e sofreu sucessivas tentativas de reforma com énfase na extingédo e criacdo de

Orgaos, e pela constituicdo de estruturas paralelas visando alterar a rigidez burocrética.

Em 1967 foi constituido um marco para superar a rigidez burocrética, o Decreto-Lei n°
200/67, que pode ser considerado como o primeiro passo para a administragdo gerencial no

Brasil.

Mediante o referido decreto-lei, realizou-se a descentralizagcdo funcional do estado
para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista, a fim de
obter-se maior dinamismo operacional. Instituiram-se, entdo, como principios de
racionalidade administrativa o planejamento e o0 orcamento, a desconcentracdo das chefias
executivas superiores, a tentativa de reunir competéncia e informacéo no processo decisério, a

sistematizacéo, a coordenagéo e o controle (MARINI, 2003).

O paradigma gerencial da época, compativel com o monopoélio estatal na area
produtiva de bens e servicos, orientou a expansao da administracdo indireta, numa tentativa de
"flexibilizar a administracdo" com o objetivo de atribuir maior operacionalidade as atividades

econdmicas do Estado.

Entretanto, as reformas operadas pelo Decreto-Lei n° 200/67 ndo desencadearam
mudancas no &mbito da administracdo burocratica central, permitindo a coexisténcia de
nucleos de eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e formas arcaicas e ineficientes

no plano da administragéo direta ou central.

Em meados dos anos 70, uma nova iniciativa modernizadora da administracdo publica
teve inicio, com a criagdo da SEMOR - Secretaria da Modernizagdo. Reuniu-se em torno dela

um grupo de jovens administradores publicos, muitos deles com formagéo em nivel de pds-
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graduacdo no exterior, que buscou implantar novas técnicas de gestao, e particularmente de

administracdo de recursos humanos, na administracao publica federal.

No inicio dos anos 80, fim dos 70 foi criado, o Ministério da Desburocratizacao,
secretaria do poder executivo federal do Brasil, que criou o Programa Nacional de
Desburocratizagdo com o objetivo de revitalizar e agilizar as organizagdes do Estado,
descentralizar a autoridade, melhorar e simplificar os processos administrativos e promover a
eficiéncia, diminuindo assim o impacto da estrutura burocratica na economia e na vida social

brasileiras.

Comenta ainda o autor (2003), que durante a existéncia do ministério foram extintos
os atestados de vida, de residéncia, de bons antecedentes, de pobreza e de dependéncia
econémica. De outra forma, foram criados os juizados de pequenas causas e 0 estatuto da

microempresa.

Também durante esse periodo foram reestruturados (simplificados) os processos das
Juntas Comerciais, tornando mais ageis as aberturas e fechamentos de empresas, porém, em
1986, com o fim do Ministério, a pasta foi absorvida pelo Ministério da Administracéo e o

funcionamento das Juntas Comerciais retornou ao padrao burocrético antecedente.

As acdes rumo a administracdo publica gerencial foram paralisadas na transicdo
democratica de 1985 que, embora representasse uma grande vitéria democratica, teve como
um de seus custos o loteamento dos cargos publicos da administragdo indireta e das
delegacias dos ministérios nos Estados para os politicos dos partidos vitoriosos. Um novo

populismo patrimonialista surgia no pais.

Na Constituicdo de 1988, houve um retrocesso burocratico sem precedentes, o
Congresso Constituinte promoveu um engessamento do aparelho estatal, ao estender para 0s
servicos do Estado e para as proprias empresas estatais praticamente as mesmas regras

burocraticas rigidas adotadas no ndcleo estratégico do Estado.

No inicio dos anos 90, medidas chegaram a ser adotadas pelo Governo Federal no

ambito de um novo programa, o Programa Federal de Desregulamentagéo. Dentre essas
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medidas se destacaram: a simplificacdo dos procedimentos de embarque e desembarque nos
aeroportos, o aperfeicoamento da emissdo de passaportes e a revogacao de mais de cem mil

decretos superados e desnecessarios.

Em 1990, o Governo Collor abre a economia ao mercado internacional através da
reducdo das aliquotas de importagdo. Com a abertura do mercado nacional, as empresas
brasileiras constataram que, para sobreviver, precisavam aumentar a qualidade e
competitividade dos produtos nacionais. Para resolver este problema, o Governo Federal

lancou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP.

No mesmo ano foi criado no PBQP o Sub-comité Setorial da Administracdo Publica,
que teve por objetivo introduzir no setor publico praticas gerenciais voltadas para a melhoria
da qualidade, de forma a reformular os procedimentos processuais em vigor, agregando-lhes

eficiéncia e eficacia.

No ano de 1991, com a finalidade de administrar um Prémio Nacional da Qualidade,
nos moldes do prémio ‘Malcolm Baldridge National Quality Award’, dos EUA, foi criada por
39 organizacBes publicas e privadas, a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade —
FPNQ. De acordo com Melgaco (2003), o sucesso desta Fundacdo responde por parcela
significativa do sistema de gestdo por exceléncia atualmente em pratica nas organizacGes

brasileiras.

A crise fiscal, a persisténcia da burocracia, as praticas patrimonialistas e o
desempenho pifio em termos de quantidade e qualidade na prestacdo de servicos publicos,
deram um carater emergente a necessidade de reformar o Estado e a sua estrutura
administrativa, obrigando o Estado a rever seus papéis, funcbes e mecanismos de
funcionamento (MARINI, 2003).

Em 1995, com a instauracdo do primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso,
num contexto semelhante a de outros paises da América Latina, caracterizado pelo
aprofundamento da crise do Estado e pela emergéncia de reformas estruturais, € estabelecida
uma nova estratégia para a reforma da administracdo publica brasileira integrada a um

processo mais abrangente de reforma do Estado.
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Do conjunto de reformas apresentadas como prioritarias (flexibilizagdo de
monopolios, previdéncia social, tributaria, politica etc) destacava-se a necessidade de repensar
a administracdo publica a partir de sinais de evidente esgotamento do modelo burocréatico

vigente.

Ainda em 95, foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado -
PDRAE. De acordo com Marini (2002), o que se pretendia era implantar o modelo de
administracdo publica gerencial, assegurando ganhos de eficiéncia no aparelho do Estado e

aumento na qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Com o intuito de auxiliar a implantacdo da Reforma do Estado, foi criado em 1996, o
Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica — QPAP que tinha sua
atuacdo voltada para a melhoria de gestdo.O que se pretendia era introduzir novos principios e
técnicas de administracdo voltadas para a melhoria do desempenho das institui¢cGes publicas.

Para isso, adotaram-se 0s critérios de exceléncia utilizados no Brasil pela FPNQ que
representam o “estado da arte” em gestdo. Procurou-se manter o alinhamento em termos de
critérios, pontuacdo e, principalmente, da esséncia que define todos os modelos analisados
como de exceléncia em gestdo, adaptando, quando necessario, a linguagem e/ou conceitos a
realidade da administracdo publica brasileira. Portanto, a adaptacdo dos conceitos levou em
conta dois aspectos importantes: interpretar para o setor publico os conceitos de gestdo
contidos nos modelos da administragdo privada e preservar a natureza publica das
organizagOes que integram o aparelho do Estado brasileiro.

Em 1998 foi criado o Prémio Qualidade do Governo Federal - PQGF,
posteriormente renomeado para Prémio Nacional da Gestdo Publica, cuja principal
finalidade era, e ainda €, estimular os 6rgaos e entidades da administracdo publica brasileira
a priorizarem acgdes voltadas para a melhoria da gestdo e do desempenho institucional, por
meio da avaliagdo, reconhecimento e premiacdo das organizagdes que comprovem alto

desempenho institucional com qualidade em gestéo.

Em 1999, o QPAP amplia seu foco para medigéo da satisfacdo do cidad&o e passa a se

chamar Programa da Qualidade no Servico Publico — PQSP. O PQSP foi concebido a partir da
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premissa de que é preciso ser excelente sem deixar de ser publico visando assegurar um novo

patamar de gestdo a administracdo publica.

Em 2000, foi aprovada a Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF. Neste ano também foi
lancado o Programa Avanca Brasil - Plano Plurianual (PPA) 2000/2003, que era na verdade
um conjunto de cerca de 350 programas de governo que deveriam formar um plano de
desenvolvimento, com base num direcionamento estratégico de governo destinado a
consolidar a estabilidade econémica com crescimento sustentado. Contudo, segundo Martins
(2001) o Programa Avanca Brasil teve uma baixa importancia estratégica, devido a baixa
adesdo dos atores econdmicos publicos e privados nacionais a concepcdo dos eixos de

desenvolvimento.

Ainda em 2000, o Governo Federal deixou claro que a questdo da qualidade no
atendimento ndo é assunto exclusivo da iniciativa privada, e em 13 de junho foi publicado no
Diéario Oficial da Unido o Decreto No 3.507, que “Dispde sobre o estabelecimento de padrdes
de qualidade do atendimento prestado aos cidaddos pelos 6érgdos e pelas entidades da

Administragdo Publica Federal direta, indireta e fundacional, e d4 outras providéncias”.

Em 2003, buscando corrigir os erros metodolégicos do Plano Avanca Brasil, é langcado
0 novo PPA 2004-2007, denominado Plano Brasil de Todos, que estabeleceu o
direcionamento estratégico a partir dos seguintes objetivos: inclusdo social e reducdo das
desigualdades sociais; crescimento com geracdo de trabalho, emprego e renda,
ambientalmente sustentavel e redutor das desigualdades; e promocéo e expansao da cidadania
e fortalecimento da democracia.

Procurou-se capacitar e estimular a aprendizagem continua de gerentes e servidores
publicos em gestdo publica, com foco em planejamento, gerenciamento e avaliagcdo de

programas.

Em 2004, o governo Lula criou uma agenda da eficiéncia fundamentada em dois
conjuntos de agdes voltados para a melhoria da qualidade do gasto publico e para 0 aumento

da qualidade e desburocratizacdo dos servicos publicos.
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Destacam-se, nessa agenda, 0s investimentos realizados nos mecanismos e
instrumentos que favorecam a politica de alocagdo de recursos atrelada a fixacdo de metas de
desempenho institucional e que privilegie a descentralizacdo da atividade publica. O objetivo

era aumentar o foco em resultados na administracdo publica.

Considerando que o PQSP e o Programa de Desburocratizacdo eram, em esséncia,
duas grandes estratégias nacionais voltadas para o objetivo comum: implantar uma gestdo
publica voltada para resultados, que coloque a burocracia necessaria (rotinas, normas e
controles) a servico do cidaddo de forma transparente, participativa e indutora do controle
social, o governo federal uniu os dois programas, langando em 2005 o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagdo - GESPUBLICA.

O GESPUBLICA tem a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidaddos e para 0 aumento da competitividade do pais, com
vistas a construcdo de organizacdes publicas de alto desempenho e a elevacao da satisfacdo do

cidaddo com a administracdo publica.

O modelo de exceléncia em gestao publica

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica € parte integrante do GESPUBLICA e
esta alicercado em 14 fundamentos, 05 de natureza publica das organizacdes e 09 de gestdo de

exceléncia contemporénea, sendo eles:

- De natureza publica - Séo os Principios da Administracdo Pablica, previstos no Artigo
37 da Constituicdo Brasileira de 1988: Legalidade, Moralidade, Impessoalidade,
Publicidade e Eficiéncia;

- De gestdo da exceléncia - Sdo conceitos que estdo por tras das praticas adotadas pelas
empresas ditas de Classe Mundial. Quando aplicados, trazem melhorias na qualidade,
reducdo de custos e aumento da produtividade para a organizacdo, tornando-a mais
competitiva: Gestdo participativa, Gestdo baseada em processos e informacdes,
Valorizagdo das pessoas, Visdo de futuro, Aprendizado organizacional, Agilidade,

Foco em resultados, Inovagdo e Controle social.
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O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica € a representacéo de um sistema gerencial
constituido de sete partes integradas (critérios de avaliacdo), que auxiliam a organizacdo a
identificar a necessidade da adocdo de praticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de
chegar a padrdes elevados de desempenho e de exceléncia em gestdo. O Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo Publica Ciclo 2007, apresenta os critérios de avaliacdo da seguinte

forma:

- Lideranca — aborda como esté estruturado o sistema de lideranca da organizacdo, sua
composicdo e funcionamento; como a Alta Administracdo atua para definir e
disseminar entre os colaboradores os valores, as politicas e orientagdes estratégicas,
orientando-0s na busca do desenvolvimento institucional, do seu desenvolvimento

individual, estimulando a iniciativa e a criatividade.

O Criterio Lideranca também aborda como a alta administracdo analisa criticamente o
desempenho global da organizacdo e como as préaticas relativas ao sistema de lideranga sdo

avaliadas e aperfeicoadas.

- Estratégias e Planos - Versa, particularmente, sobre como a organizacdo utiliza as
informacdes sobre 0s usuarios e sobre o0 seu proprio desempenho para estabelecer as
estratégias e como as desdobra em planos e acdo de curto e longo prazos, de forma a
assegurar o alinhamento da implementacdo delas com vistas ao atendimento de sua

missdo e a satisfacdo das partes interessadas.

Também abrange como € definido e implementado o sistema de medicdo do
desempenho global da organizacdo e como as praticas relacionadas ao planejamento sdo

avaliadas e aperfeicoadas

- Cidadaos e Sociedade - Examina como a organizagdo, identifica os usuarios dos seus
servigos / produtos e conhece suas necessidades, antecipando-se a elas. Averigua
como divulga seus servicos, produtos e acdes para reforcar a sua imagem institucional
e como a organizacdo estreita o relacionamento com 0S Seus USuUarios, mede e

intensifica a satisfacdo deles.
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Examina, ainda, como a organizagdo aborda suas responsabilidades perante a
sociedade e as comunidades diretamente afetadas pelas suas atividades e servigos e produtos e
como estimula a cidadania. Examina, também, como as préaticas relativas ao conhecimento
mutuo, ao relacionamento com 0s usuarios e a interacdo com a sociedade sdo avaliadas e

aperfeigcoadas.

- Informacéo e Conhecimento - Abrange como a organizacao gerencia as informacoes e
os indicadores de desempenho mais importantes da organizacao e dos seus referenciais

comparativos e como ¢é feita a gestdo do conhecimento na organizagao.

Também examina como as praticas relativas a gestdo das informacg6es da organizacao,
a gestdo das informacbGes comparativas e a gestdo do conhecimento sdo avaliadas e

aperfeicoadas.

- Pessoas - O Critério Pessoas aborda como a organizacéo prepara e estimula as pessoas
para desenvolverem e utilizarem seu pleno potencial em alinhamento com as
estratégias da organizacdo. Também aborda os esforcos para criar e manter um
ambiente que conduza a exceléncia no desempenho, a plena participacdo e ao

crescimento individual e institucional.

Discorre, ainda, sobre a forma como as praticas relativas ao sistema de trabalho, a

capacitacdo e desenvolvimento e a qualidade de vida sdo avaliadas e aperfei¢coadas.

- Processos - O Critério Processos aborda os principais aspectos do funcionamento
interno da organizacdo. Versa, portanto, sobre a forma como 0s principais processos
da organizacdo sdo definidos, estruturados, implementados, gerenciados e

aperfeicoados.

Aborda, ainda, como as praticas relativas a gestdo de processos finalisticos, de apoio,

orcamentarios e financeiros e relativos aos fornecedores sdo avaliadas e aperfeigoadas.

- Resultados - O Critério Resultados aborda a evolucdo do desempenho da organizacéo

relativamente: a satisfacdo de seus cidaddos, considerando o atendimento ao universo



43

potencial de cidaddos; a melhoria dos seus servigos/produtos e dos processos
organizacionais; a satisfacdo, avaliagdo, bem-estar, educacdo e capacitacdo das
pessoas; a gestdo dos fornecedores; ao cumprimento das metas e aplicacdo dos

recursos orcamentarios e financeiros.

Trata, também, dos niveis de desempenho em relagdo aos referenciais comparativos

pertinentes.

A figura 3 representa graficamente o Modelo, destacando a relagdo entre suas partes

(setas menores).

: | v
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Iéigura 3 - Modelo de exceléncia em gestdo publica.
Fonte: Instrumento para Avaliagdo da Gestéo Publica Ciclo 2007.

Como na maioria das ferramentas contemporaneas de qualidade, o Modelo de
Exceléncia da Gestdo Publica baseia-se no ciclo de melhoria (Ié-se aprendizagem) continua de
Deming.



44

O ciclo de Deming ou ciclo PDCA se divide em quatro partes, identificadas pela
primeira letra da palavra em inglés que define a principal funcdo de cada etapa. A primeira
parte € representada pela letra P, de PLAN e significa planejar; a segunda parte ¢ identificada
pela letra D, de DO, do inglés, fazer; a penultima parte, C vem do inglés Check, em

portugués, Controlar; e por fim o A, de Act, ou seja, Agir (Melhorar).

Os critérios de avaliacdo do GESPUBLICA podem ser agrupados em blocos, onde

cada representa uma etapa distinta do Ciclo da Qualidade de Deming:

- O primeiro bloco é formado pelos critérios Lideranca, Estratégias e Planos e Cidad&os
e Sociedade, representando o planejamento (P), no qual se espera que a lideranca forte
da alta administracdo focalize as necessidades dos cidaddos-usuarios para o
desenvolvimento de acdes, servigos/produtos e processos, conforme 0S recursos
disponiveis;

- O segundo bloco (Pessoas e Processos) representa a execucao (D) do planejamento,
onde se concretiza a agdo que transforma objetivos e metas em resultados. Sao as
pessoas, capacitadas e motivadas, que operam 0s processos e fazem com que cada um
deles produza os resultados esperados;

- O terceiro bloco — Resultados — representa o controle (C), pois serve para acompanhar
o atendimento a satisfacdo dos destinatarios dos servicos e da acdo do Estado, o
orcamento e as finangas, a gestdo das pessoas, a gestdo de suprimento e das parcerias
institucionais, bem como o desempenho dos servigos/produtos e dos processos
organizacionais.

- O quarto bloco — InformacGes e Conhecimento - representa a inteligéncia da
organizacdo (A). Nesse bloco, sdo processados e avaliados os dados e os fatos da
organizacdo (internos), bem como aqueles provenientes do ambiente (externos), que
ndo estdo sob seu controle direto, mas, de alguma forma, podem influenciar o seu
desempenho. Esse bloco da & organizacéo a capacidade de corrigir ou melhorar suas

préaticas de gestdo e, consequentemente, seu desempenho.

A figura 3, também, apresenta o relacionamento existente entre os blocos (setas

maiores), evidenciando o enfoque sistémico do modelo de gestao.
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Para efeito de avaliacéo, ao se analisar os critérios do modelo de exceléncia em gestéo
publica é levado em consideracdo, além das praticas em si, se as mesmas sao adequadas, pro-
ativas, inovadoras, refinadas, disseminadas e continuas, revelando assim o método utilizado e
0 nivel de aplicagdo. Também sdo observados a relevancia, o desempenho e a tendéncia dos
resultados apresentados, para que se possa ter real nogdo das consequéncias da aplicagédo do
método.

A adocdo de uma gestdo focada em exceléncia requer mudancas na cultura
organizacional, exigindo principalmente motivacdo, que conduz ao esforco, dedicacéo,

persisténcia e comprometimento.

Para que a organizacdo passe por essas mudancas sem dificuldade, além de ter
gestores preocupados com a qualidade é necessario que todos os colaboradores participem e

compartilhem da necessidade de se buscar a exceléncia.

Essa busca revela-se como uma atitude, um estado de espirito, contagiante e auto-
estimulante. Segundo a Fundacdo Nacional de Qualidade — FNQ, a busca da exceléncia de
forma participativa por todos os empregados de uma organizacdo € o que constroi seu

verdadeiro valor.

Atualmente, com o crescimento do GESPUBLICA, o Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica tem sido amplamente difundido nas mais diversas organizacGes publicas
brasileiras, gerando melhores desempenhos e resultados por meio da sua adog¢do. Dentre estas
organizac0es, a titulo de exemplo, pode-se citar: PETROBRAS, INMETRO, Banco do Brasil,
Exército Brasileiro, CORREIOS, Banco do Nordeste, FURNAS, TCU e DRT-CE.

Em 2006, o setor de FGTS da CAIXA, em consonancia com 0 Seu programa interno
de busca pela exceléncia, aderiu a0 GESPUBLICA e passou a adotar o modelo de exceléncia

de gestdo para avaliar o seu desempenho e a eficiéncia da gestéo.



4 A GIFUG/FO

Para uma melhor compreensao desse trabalho, neste capitulo é apresentada a descricéo
da Caixa Econbmica Federal, na qualidade de Agente Operador do FGTS e mais
especificamente, de sua Geréncia de Filial Administrar FGTS Fortaleza — GIFUG/FO, objeto

de estudo do presente trabalho académico.

A GIFUG/FO ¢ a unidade responsavel pela representacdo regional do FGTS nos
estados do Ceard, Piaui e Maranhdo, sua missao é garantir o direito do trabalhador ao FGTS,
desde o recolhimento até o efetivo pagamento e assegurar a correta aplicacdo dos recursos,
através de uma gestdo ética e eficaz, viabilizando investimentos em moradia, infra-estrutura e

saneamento e promovendo a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Breve historico

A CAIXA foi criada em 1861 por meio do decreto 2.723 assinado por Dom Pedro 11, e
definida como empresa publica de direito privado desde 12 de agosto de 1969, com a

publicacdo do Decreto Lei n°. 759/69.

Vinculada ao Ministério da Fazenda, a CAIXA tem sede e foro na capital da
Republica, atuacdo em todo o territério nacional, e é atualmente o principal agente executor

das politicas sociais do Governo Federal.

Em 1986, a CAIXA incorporou o papel de agente operador do Fundo de Garantia do
Tempo de Servico (FGTS), antes gerido pelo Banco Nacional de Habitacdo (BNH). Desta
forma, passou a ser a maior agéncia de desenvolvimento social da América Latina e tornou-se

Orgao-chave na execucdo de politicas de desenvolvimento urbano, habitagcdo e saneamento.

Em 1990, foram criadas as Divisdes Centralizadoras do FGTS — DIFUS, em nUumero

de vinte e seis, sediadas em todas as Unidades da Federacdo - UF para atender os preceitos da
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Lei 8036/90, que atribuiu @ CAIXA a responsabilidade pela gestdo e operacionalizacdo de
todas as contas do FGTS, antes distribuidas em diversas instituicdes financeiras.

Entre os anos de 1990 e 1993, foram centralizadas quase 130 milhdes de contas

vinculadas dos trabalhadores anteriormente distribuidas em 76 bancos depositarios.

Em 1996, a CAIXA reestruturou as suas unidades, baseada no conceito de rede de
processos e transformou as DIFUS em Central de Logistica de Prestacdo de Servigos —
CEPRE, incorporando a gestdo de outros produtos sociais como o Programa de Integracao
Social - PIS e 0 Seguro-Desemprego.

Com a otimizacdo de processos e a implantacdo de inovacdes tecnoldgicas, em 1998
foram criadas as atuais GIFUG tratando exclusivamente do negécio FGTS, derivando na atual
estrutura, em que as Filiais de Teresina/Pl e S& Luis/MA tiveram suas atribuicoes
incorporadas pela Filial de Fortaleza/CE.

Em 2000, com a reestruturacdo das Unidades da CAIXA, a GIFUG/FO passou a
incorporar as suas atividades a administracdo da aplicacdo dos recursos do FGTS nos
programas de habitacdo, saneamento e infra-estrutura urbana e da cobranca dos recursos

aplicados.

Estrutura e demais caracteristicas

A Geréncia de Filial Administrar FGTS Fortaleza — GIFUG/FO é uma das 16
unidades autdbnomas que compdem a estrutura responsavel pela administragdo do FGTS na
Caixa Econdmica Federal — CAIXA e esta vinculada a Superintendéncia Nacional de Fundo
de Garantia — SUFUG, conforme organograma apresentado na figura 4.
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16 Filiais vinculadas

Figura 4 - Organograma da VIFUG.
Fonte: Caixa Econémica Federal, 2007.

A administracdo do FGTS é uma responsabilidade da Superintendéncia Nacional do
FGTS — SUFUG, criada em 1999. A SUFUG ¢é subordinada a Vice-Presidéncia Governo e
Loterias - VIFUG e composta por trés Geréncias Nacionais: Geréncia Nacional de
Administragdo do Ativo — GEAVO, Geréncia Nacional de Administracdo do Passivo —
GEPAS e Geréncia Nacional de Gestdo da Rede de Filiais de FGTS — GERFU.

A GEAVO compete a administracdo do Ativo, objetivando efetivar a aplicagdo dos
recursos nas areas de habitacdo, saneamento e infra-estrutura urbana, em consonancia com o
Plano de Contratacdo e Metas Fisicas aprovado pelo Conselho Curador do FGTS, e assegurar
0 retorno dos recursos alocados nos programas de fomento, bem como a aplicagdo das

disponibilidades.

A administracdo do Passivo do Fundo é competéncia da GEPAS e objetiva o controle
e a manutengdo dos depositos nas contas vinculadas dos trabalhadores, constituindo como
produtos a arrecadacdo de contribuicdes dos empregadores e 0 pagamento de saques aos

trabalhadores, bem como a cobranga dos contribuintes inadimplentes.
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A atuacdo da GERFU esta relacionada com a sistematizacdo do fluxo de dados e
informagdes, o desenvolvimento de relacionamento institucional positivo e pro-ativo com 0s
fornecedores e clientes do FGTS e o controle do Ativo e do Passivo do Fundo, no sentido de
verificar e apontar resultados, prestar contas as instancias do Governo e entidades

representativas da sociedade e atender auditorias internas e externas do FGTS.

Dentre suas atribuicdes, a GERFU ¢é responsavel pela supervisdo administrativa das 16
GIFUG, localizadas estrategicamente em regides importantes do pais: Belém, Belo Horizonte,
Brasilia, Bauru, Cuiaba, Campinas, Curitiba, Floriandpolis, Fortaleza, Goiania, Manaus, Porto
Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador e S&o Paulo.

A atuacdo da GIFUG/FO é limitada aos aspectos operacionais e a representacao
institucional no ambito dos estados do Ceard, Piaui e Maranhd, uma vez que as diretrizes
estratégicas e organizacionais sdo definidas pela SUFUG, que é responsavel também pela

gestdo orcamentaria e financeira.

A GIFUG/FO é composta por 08 Geréncias de Servigos (GS), cada uma responsavel
por um macro-processo finalistico ou de apoio do negécio FGTS, sdo elas: Arrecadar,
Recuperar, Pagar, Gerir Cadastro Retificacbes, Gerir Cadastro Acdes Judiciais, Aplicar,

Monitorar e Controlar, e Informacdes e Apoio a Gestéo.

Para facilitar o entendimento do funcionamento das diversas Geréncias, e assim o da
prépria GIFUG, o quadro 3 apresenta cada uma das GS, suas finalidades e principais

atividades que executam.

Geréncia Finalidade Principais Atividades
de Servigo
Arrecadar Gerir 0 processamento da | - Processamento de documentos de arrecadacéo do FGTS;
arrecadacdo do FGTS e manter | - Regularizagdo de depdsitos ndo individualizados;
0 seu controle financeiro. - Certificagdo na Conectividade Social;

- Apuracdo de indicios de fraude na arrecadagdo do FGTS.

Gerir Cadastro | Manter e controlar o cadastro de | - Alteracdo cadastral das empresas e dos trabalhadores;
RetificagOes empregadores e trabalhadores - Transferéncia, unificacdo e desmembramento de contas
vinculadas;

- Regularizagéo de conta vinculada.

Continua
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Continuacéo

Gerir Cadastro

Fornecer subsidios ao Juridico

- Célculo e Créditos de processos de a¢des judiciais

Acles Regional, relativo aos processos | relativas aos planos econémicos e aos juros progressivos.
Judiciais judiciais de planos econdmicos
€ juros progressivos.
Pagar Acompanhar e controlar os | - Subsidio as agéncias da Caixa sobre analise de mérito de
pagamentos do FGTS efetuados | saque;
aos trabalhadores beneficiarios. | - Analise de inconsisténcias relativas as liberagoes feitas via
Conectividade Social;
- Subsidios ao juridico acerca de pagamentos do FGTS;
- Devolugdo de valores recolhidos indevidamente ao FGTS.
Recuperar Buscar o efetivo recebimento - Realizacdo de cobrancas;
dos créditos devidos ao FGTS. - Concessao de parcelamentos de débitos do FGTS;
- Fornecer suporte a Procuradoria da Fazenda Nacional e ao
Juridico, na cobranga judicial dos débitos;
- Dar apoio a fiscalizacdo do Ministério do Trabalho;
- Gerir a Emissdo do Certificado de Regularidade do FGTS.
Aplicar Acompanhar e controlar a | - Viabilizar e acompanhar a execucdo do orgamento

execucdo do orcamento nos
programas sociais com  0S
recursos do FGTS

disponibilizado para os programas sociais e o retorno dos
recursos do FGTS;

- Analisar, acompanhar, controlar e liberar garantias das
operac@es renegociadas;

- Acompanhar a execucao das operacGes contratadas;

- Realizar a cobranca das Prestacdes de Retorno dos
Agentes Financeiros.

Informagdes e
Apoio a
Gestéo

Apoiar as demais GS na
disponibilizacdo de dados e
informacBes, no controle do
atendimento das demandas, na
gestdo de custos e recursos
humanos, materiais e recursos
tecnolégicos.

- Controle de Auséncias;

- Acompanhamento da Ouvidoria;
- Controle das autorizagcfes de
FGTS;

- Gestéo de Informacdes;

- Elaborar relatérios gerenciais;

- Desenvolvimento e Manutencdo de aplicativos;

- Organizacdo de eventos, palestras, reunides, treinamentos,
etc.

acesso aos sistemas do

Monitorar e
Controlar

Promover controles internos das
operacdes do FGTS, mantendo a
integridade da contabilidade do
FGTS, minimizando riscos
financeiros.

- Auditoria das liberacGes do FGTS;

- Anélise de Conformidade nos pagamentos do FGTS;

- Anélise corretiva de liberages do FGTS para moradia
prépria.

Quadro 3 - GS: finalidades e principais atividades executadas.
Fonte: Caixa Econémica Federal, 2007.

Para cumprir sua missdo com exceléncia, a GIFUG/FO possui uma forca de trabalho

que totaliza 106 colaboradores, dos quais, 9 possuem fungéo gerencial, 40 possuem fungéo

técnica, 35 ndo possuem funcdo, 15 sdo estagidrios, 4 sdo menores aprendizes e 3 sdo

prestadores de servigos terceirizados.

A GIFUG/FO, conforme Lei 8.036, de 11.05.1990, em consonancia com a legislacéo

vigente, identifica e classifica os clientes atuais e potenciais da seguinte forma:

- Entidades governamentais que a contratam para gerir programas:
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e Unido, representada pelo Ministério do Trabalho e Emprego, Ministério das
Cidades e Ministério da Fazenda; e
e Conselho Curador do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo.
- Cidad&os-clientes das contas vinculadas: trabalhadores e empresas empregadoras e
entidades de classe que as representam;
- Cidadaos-clientes diretos dos programas de aplicagdo: mutuérios pessoas fisicas e
juridicas, agentes financeiros e promotores publicos e privados, entes envolvidos na

cadeia produtiva e suas entidades de classe.

No caso dos cidaddos-clientes das contas vinculadas, o principal canal de relacdo com
0 FGTS é por intermédio das Agéncias da Caixa, que por esse motivo, se tornam o principal
cliente direto da GIFUG.

A figura 5 exemplifica a complexa relacdo com as partes interessadas e as diferentes

Geréncias de Servigos.

Figura 5 — Fluxo do FGTS.
Fonte: Caixa Econdmica Federal, 2007.
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Em virtude da natureza de seu negécio, além dos clientes acima identificados, a
GIFUG possui ainda outros clientes, que sdo considerados verdadeiros parceiros, como a
Delegacia Regional do Trabalho - DRT, a Procuradoria da Fazenda Nacional - PFN, e outras

unidades da CAIXA, como os Setores Juridicos e as Superintendéncias Regionais.

Histérico da exceléncia

Alinhada a SUFUG, a GIFUG/FO tem como maior desafio fortalecer a CAIXA
enquanto agente promotor das politicas sociais do Governo Federal, em ambito regional. Tal
desafio pressupde a exceléncia na gestdo do produto FGTS, de forma a minimizar a

possibilidade de segmentacao de sua operacédo pelo mercado.

Desde que se tornou agente operador do FGTS em 1986, a CAIXA vem
constantemente realizando a¢cdes com vistas a melhoria dos processos, a otimizacdo da gestdo

do fundo e dos resultados apresentados.

Em 1992, a CAIXA contratou consultoria especializada para a revisdo dos processos
operacionais, que precisavam ser redesenhados para aumentar a eficiéncia e eficacia devido a

centralizacdo das contas dos outros bancos.

Entre os anos de 93 e 95 a CAIXA desenvolveu e implantou o Programa Corporativo
de Qualidade que capacitou gestores e certificou as GIFUG que implantaram o

Gerenciamento da Rotina Diéria.

Nos anos que se seguiram foi feita a atualizacdo tecnoldgica da plataforma de
Arrecadacdo do FGTS por meio da implantacgio do SEFIP — Sistema Empresa de
Recolhimento do FGTS, com a obrigatoriedade do recolhimento FGTS em meio magnético e

da automatizacao do processo de pagamento do FGTS.

A partir de 1998, a CAIXA Econdmica Federal adotou a concepgdo de processos para

redefinir a sua estrutura, quando entdo foram definidos os processos das Filiais do FGTS.
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Essa mudanca foi provocada pela necessidade de ter controle do processo como um todo, de

forma mais estruturada, visando proporcionar maior celeridade, qualidade e seguranca.

Para buscar o comprometimento da equipe e estimular a geracdo de novas idéias, a
GIFUG/FO possui, desde 1999, um Planejamento Estratégico Participativo, onde todos

empregados sao estimulados a dar sugestdes a serem incluidas no Plano de Acéo Anual.

Em janeiro de 2001 nasceu a Universidade Corporativa CAIXA, com o propdsito de
identificar e prover 0s recursos necessarios ao desenvolvimento do corpo de empregados da
CAIXA, seus clientes, fornecedores, parceiros e comunidade, a fim de cumprir suas

estratégias empresariais como empresa cidada e socialmente responsavel.

Ap0s estudo realizado pela CAIXA, em 2003, considerando os processos do FGTS e
sua complexidade, a estrutura das GIFUG passou por uma reestruturagdo que resultou no
aumento expressivo das func@es técnicas existentes, refletindo a necessidade da empresa de

identificar, reter, estimular e recompensar o seu capital intelectual.

No ano de 2004 a GIFUG/FO implementou o sistema de mapeamento de pessoas,
dando inicio a gestdo por competéncia e novo impulso a capacitacdo dos empregados na
Unidade, préatica de exceléncia em gestdo de pessoas. Desta forma, passou a identificar e

desenvolver habilidades, praticas, conhecimentos e competéncias em todos os empregados.

No mesmo ano foi estabelecida a obrigatoriedade do uso do Conectividade Social,
canal de relacionamento eletronico desenvolvido pela CAIXA para troca de arquivos e
mensagens por meio da Internet, aos empregadores obrigados a recolher o FGTS ou prestar
informagdes a Previdéncia Social. Desta forma, os processos do FGTS passaram a ter maior
conformidade, comunicacdo mais segura e mais comodidade aos atores envolvidos no

negaocio.

Em 2005, foi criado o Programa de Desenvolvimento de Gestores (PDG) com o intuito
de disponibilizar a¢Ges educacionais continuas e articuladas, com foco no desenvolvimento e

aperfeicoamento das competéncias em gest&o.
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Com o objetivo de aprimorar ainda mais a atuagdo da CAIXA como agente operador
do Fundo de Garantia, em 2005 foi langado pela SUFUG o Programa “Exceléncia do FGTS”
com abrangéncia nacional e adesao de todas GIFUG. O Programa visava disseminar a cultura

da exceléncia entre os empregados e compreendia:

- apadronizacdo de processos;

- 0 correto cumprimento de normas e regulamentos;

- aimplementacdo de novas tecnologias que agreguem valor e significado;

- transparéncia nas decisOes e nas divulgagdes dos atos de gestéo;

- maior nivel de acesso a informacéo, controle e participacao de todos os atores
envolvidos;

- estimulo ao compartilhamento de idéias e de solugdes e a cooperacao entre as pessoas.

Desde o inicio do programa, o foco de gestdo da SUFUG foi o reconhecimento e a
capacitacdo da equipe, pois pessoas com estima e competéncia elevadas superam as
expectativas dos cidaddos gerando resultados superiores para a organizacdo e para a
sociedade.

Em 2006, novamente a preocupacdo foi com a qualificacdo e retencdo do potencial
humano, naguele ano todas as GIFUG passaram por uma nova reestruturacdo que substituiu

todos os empregados terceirizados por concursados e criou novos cargos de carreira técnica.

Ainda em 2006, foi realizado o encontro pela exceléncia do FGTS — Ativo que reuniu
192 profissionais da CAIXA em reunido de trabalho coordenada pela SUFUG/GEAVO, com

0s objetivos de:

- divulgar os programas de aplicagdo do FGTS;

- apresentar propostas de alteracdo de normas e procedimentos para maximizar a
aplicacao dos recursos;

- apresentar propostas de novas alternativas de programas de aplicacao;

- definir a forma de atuacdo das Geréncia de Filial de Desenvolvimento Urbano -
GIDUR como agente técnico operacional do agente operador do FGTS, com

assinatura de Acordo de Nivel de Servico;
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- e apresentacdo do “Sistema de Avaliacdo dos Programas de Aplicagdo do FGTS” e

definicéo de procedimentos.

No mesmo ano, a SUFUG aderiu ao GESPUBLICA e se candidatou ao Prémio
Nacional da Gestdo Publica — PQGF daquele ano. Apesar de ter sido sua primeira
participacdo, foi reconhecida na faixa prata, reflexo dos esforcos feitos para propiciar maior
comodidade aos empregadores e trabalhadores. Com isso reforgou a eficiéncia da CAIXA
como Agente Operador do FGTS e como principal agente executor de politicas publicas do

Governo Federal.

O relatério de avaliagdo do PQGF possibilitou a identificacdo de lacunas que
buscaram ser supridas com o desenvolvimento de novas estratégias e ferramentas de trabalho,

otimizagao de processos e criagdo de novos indicadores.

No ambito da GIFUG/FO, em 2007, foi formado Grupo de Trabalho para realizagédo
de auto-avaliacdo da gestdo baseada no modelo de exceléncia da Gestdo Publica. A partir
desta acdo foi elaborado o Relatério de Gestdo da GIFUG, que auxiliou na identificagcdo e no

preenchimento de lacunas na administracdo da Geréncia de Filial.
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5 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serda apresentada a evolucdo da administracdo participativa na
GIFUG/FO e sua contribuicdo para o desenvolvimento dos critérios de exceléncia do
GESPUBLICA na Unidade.

Serdo apresentados ainda, de maneira implicita, nos critérios de exceléncia, a evolucao
dos elementos essenciais ao sucesso da administracao participativa -canais de comunicacao,
lideranga e participagdo nos negdcios, decisfes, lucros e resultados- evidenciando como a
Administracdo Participativa se reinventa, ou seja, como a participacdo dos empregados

contribui para a inovacdo das praticas de gestao.

Por fim serdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo dos

questionarios.

A gestdo participativa na GIFUG/FO

Ainda que a cultura de incentivo a participagdo dos empregados na gestdo esteja
presente na GIFUG/FO por meio do Planejamento Estratégico Participativo, desde 1999,
somente no ano de 2004, com a implementacdo de um projeto nacional apoiado pela SUFUG,
a Filial de Fortaleza e as demais Geréncias do FGTS do pais instituiram oficialmente a

participacdo dos empregados em suas préaticas de gestao.

O Projeto Nacional de Gestdo Participativa foi formulado inicialmente a partir de
benchmarking realizado com algumas Filiais do FGTS, nesse processo a GIFUG/FO teve
participacdo fundamental, contribuindo diretamente com a experiéncia e resultados adquiridos
por meio dos programas de gestdo participativa implementados na unidade até 2004: GIFUG
Mais, Canal Aberto e GIFUG Cidada.

O Programa “GIFUG Mais” visava a melhoria do ambiente de trabalho, da qualidade
de vida, além de uma maior integracédo entre os empregados da GIFUG/FO. Com isso
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objetivava-se a reducgdo do indice de sedentarismo, 0 aumento da produtividade e a exceléncia
dos resultados. Dentre as acOes realizadas no programa se destacaram:

- Realizacéao de ginastica laboral com instrutoria de alguns empregados voluntérios;

- Envio de Mensagens de reeducacéo alimentar;

- Oferecimento de sessbes de massoterapia na propria GIFUG (fora do horario de
trabalho);

- Envolvimento dos familiares dos empregados nas confraternizagdes da Unidade, como
Festa Junina, Dia das Maes e dos Pais, dentre outros.

O Projeto Canal Aberto fornecia um atendimento simples, rapido e acessivel a todas
pessoas da GIFUG/FO, com vistas a melhoria dos relacionamentos e a solucdo de conflitos,
por meio de uma ouvidoria formada por empregados que apresentavam perfil para ouvidor,
eleitos pela propria equipe. O projeto estimulava ainda, a comunicagdo aberta, educando as
pessoas sobre 0s seus direitos e sobre a missdo da ouvidoria, atuando, de forma imparcial e de

acordo com valores éticos pré-estabelecidos.

A ouvidoria viabilizava, quando esgotadas todas as negociacdes entre as pessoas
envolvidas, um canal de comunicacdo com os gestores, revestido de total respaldo para atuar
com independéncia e autonomia, sugerindo e recomendando solugdes, buscando a correcdo de
erros, omissoes e abusos, com livre acesso a todas Geréncias de Servigos para propor as
solucdes que entendessem cabiveis, solicitar esclarecimentos e sugerir modificacdes de

procedimentos.

As questdes de responsabilidade social foram contempladas no Programa GIFUG
Cidada, que incentivava a participacdo dos empregados em ac¢des de voluntariado focadas na
promocdo e valorizacdo do ser humano. O programa teve inicio com a adogdo do Instituto
Cristo Rei, instituicdo que abrigava, a época, 80 criancas e adolescentes oferecendo abrigo,

educacéo e alimentagéo.

A adogdo da instituicdo consistia em realizar visitas mensais as criancas do Instituto
para promocao de recreacéo, oficinas de artes e brinquedos, bem como a doacédo de alimentos,

roupas, material escolar e outros materiais doados pelos empregados da GIFUG/FO. Também
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eram realizadas visitas para comemoracdo de datas festivas, como Péascoa, dia das criancas e
Natal, inclusive com o deslocamento das criangas ao Clube da CAIXA para realizagdo de

brincadeiras e atividades fisicas.

Com a implementagdo do Projeto Nacional de Gestdo Participativa nas Filiais do
FGTS, todos os programas desenvolvidos até entdo, na GIFUG/FO, foram assimilados pelo
Conselho de Gestdo Participativa - CGP e suas pastas, cuja primeira gestdo teve inicio em
2004.

De acordo com o objetivo geral do projeto sua principal funcdo era estimular as
equipes a buscarem autonomia suficiente para que elas proprias pudessem diagnosticar,

analisar e propor aos gestores da unidade, solucGes pro-ativas para problemas comuns a todos.

O projeto considerava os empregados de uma maneira coletiva e por isso definiu que a
participacdo na gestdo seria indireta, para tanto a melhor forma de se exercer esta participagéo

seria por meio de um conselho eleito pelos proprios empregados.

O CGP é composto por 11 empregados, dos quais 5 sdo suplentes e 6 sdo titulares (1
presidente e 5 conselheiros), contendo no méximo dois empregados com funcéo gerencial. O
mandato € de um ano com elei¢do direta, na qual todos empregados ndo s6 tém direito ao
voto, como também sdo candidatos em potencial. O presidente é aquele que obtém o maior
namero de votos, seguido pelos cinco membros titulares e pelos outros cinco suplentes. Existe

ainda a possibilidade de reeleicdo dos conselheiros por mais um mandato.

A missdo do CGP ¢ dividida em 05 objetivos especificos distintos, cada um deles
compondo uma pasta de agdes especificas. As atividades de cada pasta séo realizadas sob a

responsabilidade de um membro titular do conselho e consistem em:

1. Buscar Melhoria continua da qualidade de vida;
2. Estimular a equipe na busca de qualificacdo profissional e pessoal;
3. Obter do grupo propostas de acdes que visem a maior produtividade, e também,

melhorar a qualidade dos processos e servicos prestados;
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4. Criar meios para divulgacdo de informacgdbes de interesse comum a todos oS
colaboradores;

5. Analisar os relacionamentos existentes entre as Unidades Administrativas e Negociais
da CAIXA, verificando pontos que possam estar causando desgastes e sugerindo

melhoras.

Embora haja essa divisdo de responsabilidades, cada conselheiro, inclusive suplente, é

co-responsavel pelas demais pastas do conselho.

As atividades do CGP sdo controladas por meio de reunides periodicas onde sao
acompanhadas as acOes previstas no Plano de Acdo, elaborado durante o Planejamento
Estratégico Participativo. Durante as reunides também sdo tratados problemas que venham a

surgir no dia-a-dia da GIFUG com o objetivo de se buscar solu¢Bes em conjunto.

Em 2008, a Gestdo Participativa nas Unidades do FGTS, caracterizada pelas agdes
efetivas e constantes de seus CGP iniciou seu quarto ciclo e contou com a participacdo de
98% dos empregados no processo eleitoral. Especificamente na GIFUG/FO, cerca de 40% dos

empregados ja fizeram parte do conselho em algum momento.

Contribuicdes da administracdo participativa na busca pela exceléncia da gestéo
na GIFUG/FO

Cada um dos quatro mandatos dos diferentes Conselhos de Gestdo Participativa que
atuaram na GIFUG/FO tiveram importancia fundamental na implementacdo de melhorias
relativas ao clima organizacional, processos e relacionamentos. Estas otimizacgdes, por sua

vez, representaram grandes avangos na busca pela exceléncia da gestdo na GIFUG/FO.

A seguir serdo apresentadas as principais contribuicbes da Administracdo
Participativa praticada na GIFUG/FO para o alcance da exceléncia em gestdo. Para isso, tais
contribuicdes estdo agrupadas por critério de avaliacdo do modelo de exceléncia em gestdo
publica do GESPUBLICA.
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Essa estrutura permite também que seja ponderada, de forma implicita, a evolucao dos
fatores essenciais para o sucesso da Administragdo Participativa, possibilitando que sejam
analisadas tanto a efetividade das acGes de busca pela exceléncia, quanto o papel da
Administracdo Participativa nessa busca, além da propria sustentabilidade da Gestéo
Participativa na GIFUG/FO.

Lideranca

Por meio da execucdo das agbes do CGP, é possivel identificar os empregados que
possuem um perfil de lideranca mais desenvolvido, ou seja, aqueles que conseguem envolver

mais pessoas na busca de um resultado comum.

O CGP, como canal de comunicagéo entre gestores e demais empregados, permite que
a liderancga (alta administracdo) conheca as reais necessidades e aspirac6es da equipe fazendo

com que os chefes se tornem verdadeiros lideres de suas equipes.

Além disso, o proprio processo de elei¢do para formacdo do Conselho, permite que 0s
gestores identifiquem os lideres em potencial por meio do numero de votos que cada

empregado recebeu.

Estratégias e planos

Desde 2005, um ano ap6s sua criacdo, o CGP possui assento garantido no
Planejamento Estratégico Participativo Anual, tanto da GIFUG/FO quanto da SUFUG, por
meio da participacdo de seus membros titulares, no primeiro caso, e de seu presidente, no

segundo.

Em 2007 e com previsdo para continuagdo nos anos subsequentes, o CGP realizou
campanha de incentivo a participacdo dos empregados no Planejamento Estratégico da
GIFUG/FO, com premiacdo aquelas sugestdes que porventura fossem implantadas no Plano
de acdo da unidade.
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Cidadaos e sociedade

Em 2003 foi criado o programa GIFUG Cidad4, incorporado ao CGP em 2005, pela
pasta qualidade de vida. Um dos objetivos da pasta é estimular o voluntariado entre seus
colaboradores e, desta forma, melhorar a qualidade de vida da comunidade carente assistida.
Além disso, o CGP atua como parceiro do Comité de Responsabilidade Social da CAIXA no

estado do Ceara, apoiando todas as acdes beneficentes realizadas.

Como exemplo de a¢des realizadas sob gestdo do CGP, se destacam:

- Arrecadacdo de valores para a construcdo do Hospital Infantil do Cancer, desde 2005;

- Campanha anual de arrecadacédo de alimentos e roupas, existente desde 2002;

- Campanha anual de arrecadacao de material escolar para os filhos de catadores de
lixo, desde 2005;

- Campanha de arrecadacdo de garrafas PET para doacdo a comunidade carente que
fabrica vassouras, desde 2006;

- Feira do Desapego, para angariar fundos para o pagamento de despesas de agua, luz e
gas da Creche Sonho de Infancia, em 2007;

- Gincana Solidéaria entre as Geréncias de Servi¢o da GIFUG/FO visando a arrecadacgéo
de alimentos, roupas e materiais reciclaveis para doa¢do, em 2006 e 2007,

- Arrecadacdo e doacgdo de Notas Fiscais para instituicdo beneficente cadastrada no
Programa “Sua Nota Vale Dinheiro”, do Governo do Estado do Ceara, desde 2006;

- Coleta seletiva do lixo e sua doacdo a uma comunidade catadora de lixo;

- Assisténcia a creche Instituto Cristo Rei, de 2004 a 2006 e creche Sonho de Infancia, a
partir de 2006.

As acdes de voluntariado sdo avaliadas em reunides do CGP com a Geréncia de Filial
para verificar a efetividade obtida e para definicdo das agdes subsequentes. Como resultado
dessa avaliacdo houve a mudanca da instituicdo carente beneficiada, ocorrida no final de
2006, por ter sido detectado que a creche (Instituto Cristo Rei) atendida anteriormente ja
apresentava um nivel de funcionamento adequado. Portanto, buscou-se apoiar uma institui¢do

mais carente, como é o caso da Creche Sonho de Infancia.
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Outro exemplo de inovagdo resultante das reunides de avaliagdo do CGP foi o
langamento do Programa GIFUG Consciente, iniciada em 2007, visando aumentar a
conscientizacao ecologica e social dos empregados da GIFUG/FO, por meio de palestras,
filmes e mensagens eletronicas, possibilitando a reducdo do consumo de copos descartaveis e

material de expediente.

Neste caso foi definido indicador de desempenho de reducdo de consumo de copo
descartavel, ja tendo havido uma queda de 50% neste consumo desde o inicio da campanha

em MAR/2007, com a doacdo de canecas de acrilico.

Informacdes e conhecimento

Este critério esta diretamente relacionado com as ac¢Ges da pasta de informagdes. Com
0 objetivo de fomentar a geragdo e a divulgacdo de informagfes o0 CGP criou, ja no seu inicio,
um informativo eletrénico periodico que é encaminhado a todos os empregados. Outros meios

utilizados com vistas a livre circulacao de informacdes sdo:

- E-mail do CGP, para comunicar eventos, decisdes e receber demandas e feedback dos
empregados;

- Caixa de comunicacdo, para recebimento de criticas, elogios, reclamacdes e sugestdes
de acdes, ndo ha necessidade de identificacéo;

- Questionarios e enquetes eletrénicas, com vistas a obter a opinido dos empregados a
respeito de determinado assunto;

- Mural, para divulgacdo de mensagens e eventos;

- Sistema de som, utilizado para comunica¢do direta com o0s empregados,

principalmente em palestras, encontros e eventos comemorativos.

Além disso, as reunides do Conselho sdo abertas e divulgadas com antecedéncia a

todos os empregados.
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Pessoas

Embora sejam consideradas em todas as cinco pastas do Conselho, as acgdes

relacionadas a gestdo de pessoas estdo sob responsabilidade direta das pastas de Qualificacéo

Pessoal e Profissional e de Qualidade de vida.

Dentre as acOes relacionadas as duas pastas realizadas pelos quatro conselhos que

atuaram na GIFUG/FO destacam-se:

Realizacdo de ginastica laboral, sob a instrutoria de empregados da propria GIFUG.
Em 2007 a CAIXA contratou empresa terceirizada, com profissionais qualificados,
para ministrar a ginastica e o CGP ficou responsavel por estimular a equipe a
participar das sessoes;

Disponibilizacdo de servigo de massoterapia e manicure, a serem realizados no local
de trabalho, mas fora do horario de expediente;

Brincadeira de identificacdo dos empregados por fotos e caracteristicas pessoais e
profissionais, visando a integracdo da equipe;

Realizacdo de sessdes pipoca, com a apresentacdo de videos que estimulassem a
reflexdo e o didlogo entre os colegas.

Visando a melhoria do clima organizacional na GIFUG/FO, foram realizadas diversas

acoes em parceria com 0 CGP, ressaltando-se:

Confraternizagbes em datas comemorativas, tais como dia das mdes, dia do
trabalhador, pascoa, festa junina, dia dos pais e Natal, inclusive com a participacdo de
parentes dos empregados;
Palestras sobre assuntos relacionados a qualidade de vida, relacionamento inter-
pessoal, ética e motivacéo;

Apresentacdes sobre cuidados com a saude e alimentacao.

Além disso, o CGP apoia a Comisséo Interna de Prevengdo de Acidentes (CIPA) e a

Geréncia de Servigo Informag6es e Apoio a Gestdo no que se refere a conservagéo e
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manutencdo das instalacGes e dos equipamentos da GIFUG, visando a melhoria do ambiente
fisico de trabalho e a reducdo de impactos na natureza.

Processos

Para melhoria de processos também existe pasta especifica, que realizou em 2006, a
analise do processo de individualizacdo de valores; a andlise dos relatrios gerenciais de
controle de prazo com vistas a tempestividade dos processos executados pelas Geréncias de
Servico, em 2007; e a andlise de dois processos criticos, sob a Metodologia de Avaliagédo e
Solucéao de Problemas — MASP, em 2008.

Apresentac¢do dos Resultados dos Questionarios

Com o objetivo especifico de expor e analisar a percep¢do dos empregados da
GIFUG/FO em relacdo a Gestdo Participativa na unidade e a atual estrutura de Conselho, os

paréagrafos a seguir apresentarao os resultados dos questionarios aplicados.

Foram elaborados dois tipos de questionarios, um direcionado aos gestores e outro

com foco nos demais empregados, em ambos 0s casos 0s itens abordados visavam identificar:

- apercepcao de todos em relagdo ao conceito de administracao participativa;

- 0 grau de participacdo dos empregados;

- como os gestores estimulam a participacao da equipe;

- como foi a experiéncia dos ex-membros conselheiros;

- se 0s empregados tém interesse em participar do CGP;

- apercepcao dos empregados quanto a contribuicdo do CGP com a gestdo formal para

geracéo de resultados.

Os questionarios foram aplicados a todos os empregados, exceto 0s ausentes durante o
periodo de aplicacdo. Do total de 63 formulérios entregues, 37 foram respondidos e
devolvidos, compondo o rol de respostas analisadas no presente estudo. Dos 9 questionarios

entregues aos gestores, 5 foram devolvidos e estdo incluidos no total de 37, conforme citado.
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Resultados apresentados pelos empregados sem fungéo gerencial

A grande maioria dos empregados (exceto gestores), cerca de 72%, acreditam que o
principal papel da gestdo participativa é possibilitar a participacdo nas decisbes, ja 22%
acreditam que seja a otimizacdo de processos e 0s outros 6% véem como principal papel a

integracdo dos empregados.

Embora a minoria tenha informado a integracdo como principal papel da Gestdo
Participativa, 67% consideram que as confraternizagGes estimulam a gestdo participativa, 0S
demais tém a nocdo de que as confraternizacdes servem principalmente para integrar e
aproximar as pessoas contribuindo para melhorar o trabalho em equipe, ndo tendo relacéo

direta com a gestéo participativa.

O grau de participacdo da equipe na gestdo das Geréncias de Servico foi avaliado

como médio por 65% dos empregados, como baixo por 30% e como alto por 5%.

Ja 0 questionamento sobre o grau de participacdo individual, respondido por cada
empregado, apresentou 0s seguintes resultados:

O Baixo B Médio OO Nenhum

Grafico 1 — Grau de participagéo nas decisdes da GIFUF/FO.
Fonte: Pesquisa Direta, 2008.



11%
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O Alto B Médio O Baixo

Gréfico 2 — Grau de participacdo nas decisdes de sua Geréncia de Servigo.
Fonte: Pesquisa Direta, 2008.

O Médio B Baixo [0 Nenhum

Gréfico 3 — Grau de contribuicéo de idéias, melhorias e inovagdes no &mbito da GIFUG/FO.
Fonte: Pesquisa Direta, 2008.

O Alto B Médio O Baixo

Gréfico 4 — Grau de contribuicdo de idéias, melhorias e inovacbes no ambito de sua GS.
Fonte: Pesquisa Direta, 2008.

Os gréaficos 1 a 4 demonstram que apesar de a participacdo dos empregados ser maior

no &mbito das GS do que na GIFUG, ainda se encontra em um nivel médio.
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Todos os empregados concordam que a gestéo participativa pode alavancar resultados,
dentre as justificativas dadas para esta afirmacgéo se destacam: a maior quantidade de pessoas
pensando, a otimizacgdo do trabalho em equipe e a contribuicdo da percepcdo dos empregados

que executam as rotinas para a solucdo de problemas e melhoria de processos.

Cerca de 87% dos empregados consideram o CGP importante no auxilio a gestdo
formal, em alguns ou em varios aspectos da administracdo da unidade. Além disso, todos
consideram a atual estrutura de Conselho Representativo a melhor maneira de se conseguir a

participacdo dos empregados na gestéo.

Oito empregados responderam que ja participaram do CGP, dentre as experiéncias
descritas se destacam: o aumento da visao sistémica, a falta de tempo para executar todas as
acOes necessarias, a dificuldade de se diferenciar as “obrigagdoes” do CGP e as da GS

InformacGes e Apoio a Gestéo.

Apenas 10% dos empregados demonstraram interesse em participar de um futuro
mandato como membro do Conselho de Gestdo Participativa, os poucos que justificaram a

falta de interesse informaram que ndo desejam participar por falta de tempo.

Resultados apresentados pelos gestores

Pelas respostas apresentadas ja no primeiro questionamento, fica claro que o conceito
basico de gestdo participativa é bem conhecido dos gestores da GIFUG/FO. Foram
ressaltados principalmente a valorizagdo do empregado, o sentimento de responsabilidade (do

empregado) pelo processo que executa e 0 compartilhamento das decisdes.

Os gerentes também demonstraram sintonia ao afirmarem que o envolvimento dos
empregados com opinides e pontos de vistas diferentes colabora para o alcance de melhores

resultados.

Em relagdo ao estimulo & gestdo participativa, 80% dos gestores informaram que as

decisbes sdo tomadas ap06s consulta a toda equipe, especialmente aquelas decisfes que se
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referem a maneira de executar os processos. As demais respostas consistiam em incentivar o
envolvimento dos empregados nas pesquisas de clima, no planejamento estratégico anual e

nas acOes realizadas pelo CGP.

Segundo 60% dos gestores, a atuagdo do CGP contribui com a gestdo formal em
varios aspectos, para os outros 40%, somente existe contribuicdo em alguns aspectos da

gestao.

Mais da metade dos gestores responderam que ja participaram do CGP, as

99 ¢ L

experiéncias foram descritas como: “gratificante e enriquecedora”, “6tima oportunidade para
2 13

ver a gestdo de um outro ponto de vista”, “existe uma confusdo entre os papéis do CGP e da

GS Informag6es e Apoio a Gestao”.

Nenhum gestor demonstrou interesse em participar de um préximo mandato do CGP,
a justificativa mais freqiente foi a necessidade de se dar oportunidade aos demais
empregados, especialmente aqueles que ainda ndo participaram. Um dos gestores ressaltou,
ainda, que ser membro do CGP demanda muito tempo e € exaustivo, sendo dificil de conciliar

com as responsabilidades diarias.



6 CONCLUSAO

No capitulo 1, foi proposto como objetivo geral desta monografia, analisar como a
administracdo baseada na efetiva participacdo dos empregados contribui para o alcance da

exceléncia da gestdo na Geréncia de Filial Administrar FGTS em Fortaleza — GIFUG/FO.

Apos a realizagdo da pesquisa ficou claro que o uso da gestdo participativa contribuiu
diretamente para o desenvolvimento de préaticas salutares que promoveram a melhoria de
processos, do clima organizacional, estimularam a integracdo dos empregados e a qualidade
de vida dos mesmos. Assim, ficou evidenciado que o papel da administragdo participativa na
busca pela exceléncia da gestdo é principalmente de disseminar a cultura da exceléncia entre

0s empregados por meio de seu envolvimento na gestéo.

Ficou claro também que os elementos essenciais para 0 sucesso da administracao
participativa - canais de comunicacdo livres, objetivos e eficientes; situacdo de lideranga
favoravel; participacdo no negdcio e nas decisdes; participacdo nos lucros e resultados — estdo

presentes na GIFUG/FO e se encontram em fase de amadurecimento.

Desta forma, 0s pré-requisitos necessarios para se obter sucesso com o uso de uma
gestdo participativa ja foram estabelecidos, mas nem por isso 0 nivel de participacdo dos
empregados é elevado.

Conforme identificado por meio dos questionarios, existe uma divergéncia entre a
percepcao dos empregados e dos gestores a respeito do nivel de participacdo na GIFUG/FO,
0s primeiros acreditam que ndo participam plenamente da gestdo e os segundos tém seguranca
em afirmar que seus subordinados sempre participam dos aspectos relativos a gestdo,

especialmente da tomada de decisoes.

De fato, existe abertura por parte dos gestores em relacdo a participacdo dos
empregados, inclusive no processo de tomada de decisGes, esta abertura se da principalmente
nas reunides das Geréncias de Servico, onde os empregados tém total liberdade para debater e

opinar sobre os assuntos abordados, embora a decisdo final seja do gestor.
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A divergéncia de percepces se deve principalmente as diferentes opinifes sobre o que
é participacdo na gestdo, pois muitos empregados acreditam que todas as decises deveriam
ser tomadas em conjunto, mas de acordo com os gestores, devido a urgéncia ou delicadeza de
algumas situacdes apresentadas, as decisdes ficam impedidas de serem tomadas em conjunto.

Ainda de acordo com o0s gestores, 1SS0 ndo compromete a gestdo participativa.

Outra razdo é a falta de agilidade na comunicacdo das decisGes tomadas, gerando

sentimento de desprestigio nos empregados.

Outro fato importante de ser destacado neste trabalho é a pequena quantidade de
empregados interessados em participar do CGP, que pode fazer com que, em um futuro breve,
ndo haja mais candidatos suficientes para compor o Conselho, inviabilizando a atual estrutura

de gestdo participativa existente na GIFUG/FO.

A principal justificativa para essa falta de interesse € a auséncia de tempo, isso ocorre
principalmente em virtude da reestruturagdo ocorrida em 2006, na qual 3 prestadores
terceirizados foram substituidos por 1 empregado concursado. Embora os processos tenham
sido otimizados e rotinas pesadas tenham sido automatizadas, a sobrecarga foi inevitavel.
Desta forma, a atual situacao das pessoas na GIFUG € um pouco diferente daguela encontrada

em 2004, quando da criacdo dos CGP.

A estrutura de representatividade (eleicdo de um conselho) exige tempo e dedicagédo
daqueles que representam e € esse o principal obstaculo a ser enfrentado pelo modelo adotado,
uma vez que a falta de tempo ndo permite que as acBes sejam executadas conforme o
planejado e o resultado esperado ndo seja atingido. I1sso pode fazer com que empregados que

tenham interesse em compor o CGP sintam que essa € uma tarefa ardua e se desmotivem.

Nos modelos representativos ou de mandato, 0s representantes assumem obrigacoes
com os representados (eleitores) e necessitam de certa autonomia para cumpri-las. No caso
dos Conselhos de Gestdo Participativa, em sua concepgdo foram estabelecidas quais as
obrigacOes de cada conselheiro, mas ndo foram especificados seus direitos, dificultando a

atuacdo de cada membro eleito.
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Outra caracteristica comum no modelo representativo adotado é o baixo envolvimento
das pessoas na execucdo de agbes que visam o cumprimento dos objetivos das pastas, uma
vez que os empregados passam a considerar o CGP eleito o unico responsavel pela execucéo
desta missdo, ou pelo menos, o Unico que tem essa obrigacdo. De fato, muitos empregados

contribuem com opiniBes e sugestdes, mas pouquissimos ajudam a coloca-las em prética.

Esses fatores, aliados as rotinas de trabalho executadas pelos conselheiros no dia-a-
dia, sobrecarregam os membros do CGP e afetam diretamente o resultado das acdes
realizadas. Além disso, o CGP passou a ser, também, o principal organizador de eventos
informais na unidade, sejam estes comemoracOes de datas festivas ou visitas e campanhas de

carater voluntario e solidario.

A exigéncia de disponibilidade de tempo e dedicacdo total, bem como a falta de
autoridade formal ou informal dos conselheiros, fez com que a atuacdo dos CGP, obtivesse
mais éxito na pasta de qualidade de vida, que dependiam de a¢Bes mais rapidas e simples de

executar. Conforme demonstrado na avaliacdo de desempenho das pastas:

- Qualidade de Vida — pasta que apresentou maiores resultados e maior quantidade de
acOes, contribuindo diretamente para a melhoria do clima organizacional. Todavia as
acoes de responsabilidade social obtiveram melhores resultados quando se destinavam
a arrecadacdo de doacGes, uma vez que a adesdo dos empregados nas acfes de visita
externa era baixa;

- Qualificacdo Profissional — as ac@es se limitaram basicamente a divulgacao de cursos
e treinamentos existentes no mercado;

- Melhoria de Processos — as acOes realizadas esbarraram na falta de autoridade dos
conselheiros, que permitisse 0 uso de todos os recursos disponiveis para o redesenho e
otimizagao dos processos;

- Relagdes Internas e Externas — nenhuma acdo foi realizada, em virtude da falta de
autoridade e de legitimidade do CGP fora do ambito da GIFUG/FO. As agdes
relacionadas a esta pasta foram realizadas pela gestao formal.

- Informagbes — diversos canais de comunicagdo foram criados com vistas &
comunicagdo com os empregados, mas poucos foram utilizados. A comunica¢do mais

efetiva se deu por meio de mensagens eletronicas e informativo mensal, porém o
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contetdo de ambos era voltado principalmente para comunicacdo e integracdo da
equipe, ndo havendo disseminacdo de informacOes operacionais, gerenciais e

estratégicas.

Em virtude da possibilidade de inviabilizacdo da atual estrutura de representacéo, por
falta de interessados e de uma baixa efetividade das acdes do conselho em envolver a equipe
(principal atribuicdo de uma gestao participativa), o presente estudo sugere algumas medidas
que devem ser tomadas com vistas a melhoria da eficacia das aces do CGP, a reducdo da
sobrecarga dos conselheiros e ao crescimento no nimero de empregados interessados em

participar do Conselho. As medidas séo:

- Criacdo de um comité de festas, encarregado pela organizacdo de confraternizagdes
internas, formado por empregados néo titulares do CGP;

- Liberacéo da rotina diaria dos membros titulares do CGP, uma vez a cada 15 dias, para
execucdo do plano de acdo e realizagdo de reunides;

- Exigéncia de um membro titular eleito por GS, facilitando a comunica¢do com todas
as equipes. Nos casos das GS Pagar e GS Monitorar, bem como nas GS Apoio e GS
Aplicar poderia haver um membro para cada duas;

- Maior apoio dos Gerentes de Servico no auxilio a execucdo das acdes do CGP.

As medidas sugeridas podem gerar um agravamento do quadro de sobrecarga e
estresse nas GS, especialmente naquelas que possuem mais de um membro no CGP, por esse
motivo o presente estudo sugere ainda, como segunda opc¢do, a absor¢do das atuais Pastas do
Conselho de Gestdo Participativa pela administracdo formal, fazendo com que a participacao

dos empregados chegue a sua plenitude sem necessidade de um conselho de representacéo.

Vale ressaltar que até hoje, a maioria das acdes relacionadas as pastas do CGP deram
mais resultados e envolveram mais a equipe quando encampadas pela administragdo formal,

como por exemplo:

- Qualidade de Vida: Pesquisa de Clima Organizacional e elaboracdo de plano de
melhoria;
- Melhoria de Processos: Confeccdo de Passos, Fluxos e Definicdo de Indicadores

Gerenciais;
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- Relacionamento Interno e Externo: GIFUG Anfitrig;
- Informacdes: ApresentacOes de Planejamento Estratégico, Resultados Anuais e
Palestras de Valores e Visao sistémica;

- Qualificacdo Pessoal e Profissional: PDI e Curriculo Minimo.

A Pasta de Informacdes teria como canais de comunicacdo a caixa de sugestoes, 0s
correios eletronicos das GS e o Informativo “Nas ondas da GIFUG”, que passaria a ser
atribuicdo da GS Informacdes e Apoio a Gestdo, e substituiria o atual GIFUG Informa. Desta
forma, os empregados teriam, em um Unico documento mensal, os principais acontecimentos

da GIFUG e as principais informagdes organizacionais.

Ja a Pasta de Qualificacdo Profissional, assim como hoje, seria atribuicdo do gestor
imediato, que acompanharia a capacitacdo de cada membro de sua equipe por meio do PDI.
Além disso, os principais cursos e treinamentos, bem como dicas da Universidade
Corporativa CAIXA seriam encaminhadas a todos por meio do Informativo “Nas ondas da

GIFUG™.

Os Relacionamentos Internos e Externos continuariam a ser monitorados pela geréncia
de filial, por meio de pesquisa especifica do SIIDC - Sistema de Avaliacdo da Gestdo Matriz e
Filiais, e contaria com o suporte da GS Informacdes e Apoio a Gestdo para continuar com 0
programa “GIFUG Anfitria”, onde recebe uma unidade parceira interna, ou externa, para
debater assuntos relativos a ambas as areas, sempre que necessario, bem como dar e receber
feedback.

A melhoria de processos seria um objetivo comum de todos os gestores, que apds
capacitacdo em MASP — Metodologia de Avaliagéo e Solugdo de Problemas, passariam a
analisar sistematicamente seus processos dentro da referida técnica, com vistas a otimizagéo
das rotinas e aumento dos resultados. Os gestores contariam com o auxilio da célula de
avaliacdo da gestdo, da GS Informacdes e Apoio a Gestdo e com a participacdo de outros

empregados capacitados em MASP.

Por fim, as questdes relativas a melhoria da qualidade de vida, assim como funciona

hoje, seria responsabilidade de todos 0s gestores e contaria com a participacdo de todos
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empregados, quando da realizagdo da avaliagdo da pesquisa de clima organizacional e da
CIPA, quando da elaboragdo do Mapa de Risco. Além disso, o Planejamento Estratégico

Participativo poderia conter acdes voltadas para esse objetivo.

Conforme demonstrado por meio do questiondrio, as praticas de incentivo a
participacdo dos empregados, realizadas pelos gestores tém apresentado resultado positivo,
alcancando um nivel médio de participacdo, se essa pratica fosse refinada e disseminada em
todas as GS, a participacdo dos empregados seria mais efetiva, pois os Gerentes de Servico
passariam a ser 0s verdadeiros representantes de suas equipes, buscando sempre ouvi-los(sem

filtros) e estimula-los a participar com idéias, opinides e principalmente acdes.

O acompanhamento do nivel de gestdo participativa em cada Geréncia de Servigo

poderia ser feito por meio da pesquisa de clima organizacional da GIFUG/FO.

De qualquer forma, independente da estrutura de participacdo adotada, é primordial
que seja enfatizado aos empregados, que a gestdo participativa é benéfica para todos,
especialmente para os préprios empregados e que sem o efetivo envolvimento deles nas

acoes, a participacdo deixa de existir, ou seja, todo o estilo de gestdo perde o sentido.

No questionario todos os empregados, sem func¢do gerencial, informaram que o CGP é
a melhor maneira de se conseguir a participacdo de todos, porém todos o0s gestores
demonstraram que, de fato, 0 melhor meio para se conseguir a participacdo dos empregados é
ouvindo-os e incentivando-os a sugerir e agir. Assim, o principal agente de fomento a

participacdo dos empregados ndo € o CGP, mas 0s proprios gestores.

Apesar de ser uma boa ferramenta de estimulo a gestdo participativa, a adogdo de um
conselho soO € viavel em um ambiente em que todos tenham disponibilidade de tempo para
atuar e para ouvir, desta forma, na atual situacdo da GIFUG/FO os conselheiros néo
encontram situacdo favoravel para atuacdo, comprometendo o desenvolvimento das acdes
planejadas.

Desta forma, os gestores levam uma grande vantagem em relacdo ao CGP, pois tém
contato diario com as pessoas da equipe, ao contrario dos membros do CGP; todos os dias e a

todo 0 momento eles tém condicdes de fazer uma gestdo de fato participativa.
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APENDICE A
Gerentes e Substitutos

Prezado(a) colega,

com o objetivo de subsidiar estudo de conclusdo de curso de pds-graduacdo em Estratégia e Gestdo Empresarial
elaborei questionario a ser aplicado junto a toda a equipe da GIFUG/FO, que servira de base para a analise da
Gestdo Participativa na Unidade.

Sua participagdo € muito importante para que eu colete informagdes que suportem minha pesquisa e assim possa
fazer uma analise da real percepcdo dos empregados em relacdo a Gestdo Participativa, fator importante para a
concluséo do estudo em questo.

Grato,
Paulo Stefan

QUESTIONARIO
1. Pravocé qual o principal papel da gestdo participativa? Marque apenas uma op¢ao.

(') Permitir a integragéo dos colegas de trabalho.

() Possibilitar a participacdo dos empregados nas decisdes.

() Melhorar a qualidade de vida dos empregados.

(') Otimizar os processos por meio da participagdo dos empregados.
() Auxiliar os empregados na melhoria de qualifica¢do profissional.

2. Vocé concorda que as confraternizagdes estimulam a gestdo Participativa? Justifique.

() Alto () Médio () Baixo () Nenhum

4. Qual o SEU grau de participacdo em relagéo a:

a) Decisbes tomadas no ambito da GIFUG
() Alto () Médio () Baixo () Nenhum

b) Decisbes tomadas no &mbito de sua GS
() Alto () Médio () Baixo () Nenhum

c) Confraternizaces realizadas no &mbito da GIFUG
() Alto () Médio () Baixo () Nenhum

d) Confraternizaces realizadas no &mbito de sua GS
() Alto () Médio () Baixo () Nenhum

e) Contribuicdo com idéias, melhorias e inova¢@es no ambito da GIFUG
() Alto () Médio () Baixo () Nenhum

f)  Contribuicdo com idéias, melhorias e inovagdes no ambito de suaGS
() Alto () Médio () Baixo () Nenhum
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5. Vocé concorda que a gestdo participativa pode alavancar resultados? Por qué?

6. Emrelacdo ao CGP, vocé acredita que:

() Contribui com a gestao formal em varios aspectos.

() Contribui com a gestdo formal em algunsaspectos.

() Contribui com a gestdo formal apenas em aspectos que ndo sdo de responsabilidade do gestor.
() Néo contribui com a gestdo formal.

() Atrapalha a gestdo formal.

7. Vocé acredita que o CGP é o melhor meio de se conseguir a participa¢do dos empregados na gestdo? Se
ndo, qual seria a melhor maneira?

8. Vocé ja participou do CGP? Se positivo, descreva como foi a experiéncia.

9. Vocé gostaria de fazer parte do CGP no préximo mandato? Por qué?
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APENDICE B

Prezado(a) colega,

com o objetivo de subsidiar estudo de concluséo de curso de pés-graduacdo em Estratégia e Gestdo Empresarial
elaborei questionario a ser aplicado junto a toda a equipe da GIFUG/FO, que servira de base para a andlise da
Gestdo Participativa na Unidade.

Sua participacdo é muito importante para que eu colete informagdes que suportem minha pesquisa e assim possa
fazer uma analise da real percepcdo dos empregados em relacdo a Gestdo Participativa, fator importante para a
conclusédo do estudo em questéo.

Grato,
Paulo Stefan

QUESTIONARIO

1. Pravocé, o que é Gestdo Participativa?

2. VOcé concorda que a Gestao Participativa pode alavancar resultados? Por que?

3. O que voce faz para estimular a Gestao Participativa na sua Gerencia de SEervico?

2 V0Ceé concorda que as confraternizacoes estimulam a gestao Participativa? Justifique.

() Contribui com a gestdo formal em varios aspectos.

() Contribui com a gestédo formal em alguns aspectos.

() Contribui com a gestéo formal apenas em aspectos que ndo sédo de responsabilidade do
gestor.

() N&o contribui com a gestéo formal.

() Atrapalha a gestéo formal.
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Vocé acredita que o CGP é o melhor meio de se conseguir a participacdo dos empregados na gestdo? Se
ndo, qual seria a melhor maneira?

8.

Vocé gostaria de fazer parte do CGP no proximo mandato? Por qué?
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