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Resumo: A gestdo participativa cria uma alianca entre colaboradores e empresa que passam a conhecer a
Visdo e amissdo da organizacdo se identificando com estas. O mundo hoje é marcado pelaglobalizacdo e
por constantes mudancas no ambiente empresarial. A pesquisa teve por objetivo identificar o(s)
motivo(s) de insatisfagdo no ambiente de trabalho das Usinas 1 a4 da companhiaVale S/A. Trata-se de
uma pesquisa descritiva, contendo um estudo de caso. Foram entrevistados dezoito (18) funcionarios
com auxilio de um questionario. Os resultados demonstraram que a empresa em questdo acerta no
momento em que os colaboradores sdo encorgjados a dar idéias sobre a estratégia e as decisdes da
empresa e que falha quando em algumas situagdes gera um clima organizacional permeado por conflitos.

Palavras Chave: Gestéo Participativa - Clima Organizacional - Vale S/A - Setor Pelotizagéo -
Usinas1la4.
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1. INTRODUCAO

No ambiente organizacional atual, o bindmio fator humano e satisfacdo sdo de extrema
importancia. As pessoas passam a grande parte de seu tempo dentro das empresas e as
organizacoes, por sua vez, também dependem diretamente do capital humano. Neste sentido,
em relacdo ao contexto moderno de Gestao de Pessoas,

Chiavenato (1999) enfatiza que com toda certeza, as organizacgdes jamais existiriam sem as
pessoas que lhes dao vida, dinamica, impulso, criatividade e racionalidade. Na verdade, cada
uma das partes depende da outra. Uma relacdo de mutua dependéncia na qual ha beneficios
reciprocos. Uma relacdo de duradoura simbiose entre pessoas e organizacoes.

Assim, para obter metas e sucessos esperados, as organizagdes necessitam valorizar o capital
humano e ter sempre colaboradores motivados. Tomando como premissa a cultura e o clima
organizacional, objeto desta pesquisa. Faz-se necessario, portanto, que as organizacdes
adotem ferramentas de interagdo entre seus colaboradores e a adogdo de politicas que
envolvam gestao de pessoas que confirmem a confianga mutua e a participagao de todos.

Robbins (2005, p. 164) ensina que uma destas ferramentas seria a gestdo participativa que tem
como principal caracteristica “a utilizagdo do processo decisorio coletivo. Isto quer dizer que
os subordinados realmente compartilham um grau relevante de poder de poder decisorio com
seus chefes imediatos”.

A gestdo participativa cria uma alianga entre colaboradores e empresa que passam a conhecer
a visdo e a missdo da organizagdo se identificando com estas. O mundo hoje ¢ marcado pela
globalizacdo e por constantes mudangas no ambiente empresarial.

A integragdo proporciona uma dindmica maior ¢ também competitiva, pois, as empresas
necessitam enfrentar cada vez mais novos e complexos desafios. O mesmo autor acima citado
aponta algumas necessidades de adequagdo pelas organizagdes, tais como: mao de obra,
competitividade global e a ndo hierarquia organizacional.

Assim, a questdo que norteia essa questao ¢: Os colaboradores do Setor de Pelotizacdo das
Usinas 1 a 4 da Companhia Vale S/A participam da gestdo do processo e se sentem motivados
no ambiente de trabalho?

Para isso definimos a seguinte hipotese: Funcionarios desmotivados ndo apresentam um bom
desempenho laboral.

O objetivo geral da pesquisa foi identificar o(s) motivo(s) de insatisfagdo no ambiente de
trabalho das Usinas 1 a 4 da companhia Vale S/A. De forma especifica: Conceituar Gestao
Participativa; Apresentar os elementos que promovem um bom clima organizacional; Explicar
os variados conceitos de liderangca e motiva¢do nas organizagdes; Comparar as praticas de
gestdo de processo e de pessoal aplicados na Companhia Vale S/A Setor de Pelotizagdo das
usinas 1 a 4 com os tedricos pesquisados.

A Gestao Participativa e o Clima Organizacional de uma empresa sdo fatores primordiais para
o desenvolvimento das atividades organizacionais, pois ¢ sabido que nos dia de hoje as
empresas necessitam buscar estratégias de compreensdo de ndo s6 como as organizagdes
funcionam, mas também como as pessoas funcionam na organizagdo, quais sdo suas
motivacdes, 0 que pensam, suas expectativas e se realmente estdo satisfeitos no ambiente em
que trabalham. O interesse pela pesquisa surgiu a partir da percepcao da necessidade de se
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avaliar dentro da Companhia Vale S/A, Usinas 1 a 4 se os funcionarios participam da gestao
do processo e se sentem motivados no ambiente de trabalho.

O presente trabalho justifica-se ainda, pela contribuicdo académica e profissional que o
mesmo oferece. Espera-se que através dessa pesquisa seja possivel identificar o(s) motivo(s)
de insatisfacdo no ambiente de trabalho das Usinas 1 a 4 da companhia Vale S/A.

Esta pesquisa ¢ classificada como descritiva. A pesquisa descritiva exige do investigador uma
série de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os
fatos ¢ fenomenos de determinada realidade (Trivifios, 1987). Sao exemplos de pesquisa
descritiva: estudos de caso, analise documental, pesquisa ex-post-facto.

O método contempla um estudo de caso, que para Gil (2002, p. 54) “¢ uma modalidade de
pesquisa amplamente utilizada, consistindo em um estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento™.

Para Vergara (2007, p. 51) “A amostra serd definida pelo critério de acessibilidade, onde os
elementos sdo selecionados pela facilidade de acesso a eles”. A pesquisa serd realizada na
Companhia Vale S/A Setor de Pelotizagao nas Usinas 1 a 4.

Serdo entrevistados quinze (15) funcionarios com auxilio de um questiondrio, que para
Marconi e Lakatos (2007, p. 98) o questionario ¢ um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador. Algumas vantagens sdo citadas: Ha maior liberdade nas
respostas, em razdo do anonimato; ha mais seguranga, pelo fato de as respostas ndo serem
identificadas e ha menos risco de distor¢ao, pela ndo influéncia do pesquisador.

Os dados serdo analisados de forma qualitativa. Para Gil (2002, p. 55)

A pesquisa qualitativa ¢ uma forma de estudo da sociedade que se centra na forma
como as pessoas interpretam e dio sentido as suas experiéncias e a0 mundo em que
elas vivem. Os pesquisadores usam as abordagens qualitativas para explorar o
comportamento, as perspectivas e as experiéncias das pessoas que eles estudam.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO PARTICIPATIVA

Predebon e Sousa (2013, p. 2) ensinam que o termo gestdo (do inglés management) pode ser
definido como “o conjunto de agdes, métodos e processos de direcdo, organizacio,
assimilacdo de recursos, controle, planejamento, ativacdo e animacdo de uma empresa ou
unidade de trabalho”.

Para os mesmos autores acima citados o temo gestdo ndo esta ligado somente a direcdo de
uma empresa, mas a todos aqueles que participam do processo de producdo da empresa.
Entretanto, o grau de implicagdo e a natureza da participagdo podem variar de caso para caso.
Os diferentes tipos de participagdo sdo: a participacdo nos meios; participagdo nos processos,
e: a participagdo nos resultados.

Segundo Predebon e Sousa (2013, p. 2)

A Gestao Participativa, entdo, pode ser entendida como a forma de gestdo em que
um ou poucos administram, utilizando um grupo de trabalho ou o coletivo como um
todo. Dependendo da forma de como se administra, ou das pessoas que administram,
a Gestdo Participativa acontece das formas: consultiva, grupal ou representativa.
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O termo participacdo na area das organizagdes pode ser trabalhado por varias perspectivas.
Mendonga (apud PREDEBON e SOUSA, 2013) compreende e concebe o termo participagao
em quatro categorias: socialista, democratica, relacdes e desenvolvimento humano e
produtividade e eficiéncia.

Robbins (2005, p. 360) define Gestdo Participativa como: “[...] um processo participativo que
utiliza a competéncia total dos funciondrios, e se destina a encorajar o maior
comprometimento com o sucesso da organizacao”.

A gestdo participativa, segundo o mesmo autor acima citado, cria um elo entre os
colaboradores ¢ a empresa; pois, a medida que eles passam a conhecer a missao, a visdo € os
objetivos organizacionais e se identificarem com eles, os mesmos passam a contribuir de
forma mais pro-ativa para que esses objetivos organizacionais sejam alcancados.

Borges e Santos (2009, p. 21) definem que “A Gestao Participativa aplica-se a uma gestao
democratica, em que funciondrios e diretores participam conjuntamente das decisoes.
Envolve-los em uma decisdo geralmente significa dividir com eles o contexto e a justificativa
para a decisdo”. Neste sentido, esse procedimento leva os funcionarios a desenvolverem
habilidades como aprender a pensar, modificar, aperfeicoar, inovar coletivamente, para
cumprir metas programadas, visando alcancar objetivos que sobreponham aos seus interesses
individuais. Segundo Andrade (2008) a tendéncia atual ¢ fazer com que todas as pessoas, em
todos os niveis organizacionais, sejam administradores e ndo somente executores de tarefas.
Cada funcionario deve conscientizar-se de que deve estar atento as possibilidades,
diagnosticando e solucionando problemas, obtendo assim uma melhoria continua de seu
trabalho dentro do sistema.

Um modelo de gestdo humanizada ¢ a base de compromissos que emprega participativamente
o trabalho, o talento ¢ a criatividade dos colaboradores, baseado na equitativa convergéncia de
interesses da diretoria, fornecedores e principalmente clientes, tendo como objetivo criar as
melhores condigdes para que a organizagdo atinja os resultados necessdrios com ampla
motivacao, humor e humildade (LERNER apud ANDRADE, 2008).

A administra¢do participativa pode ser caracterizada como um poderoso instrumento de
carater estratégico. A AP se baseia na equitativa convergéncia de interesses tendo como
objetivo criar melhores condi¢des para que a Organizagdo cumpra seu papel social e produza
resultados adequados a seus propositos (ANDRADE, 2008).

Porém a necessidade de adequacao das organizacdes passa pelos seguintes fatores:

Primeiro, a mao de obra mudou: hoje ela tem muito mais formagdo e treinamento
[...], segundo, a competitividade global exige que as organizagdes sejam capazes de
mudar com rapidez [...]; finalmente ha o efeito do desmantelamento das hierarquias
organizacionais(ROBBINS, 2005, p. 18)

Chiavenato (1999) relata que “Com isso as organizagdes perceberam o grande potencial
existente em cada individuo. Dessa forma, o Capital Humano ¢ de suma importancia e desde
entdo os métodos gerenciais sofreram mudangas. Com o auxilio de psicologos e socidlogos,
as organizagdes procuravam a melhor maneira de gerenciar os colaboradores.

Sem duvida a gestdo participativa trouxe maior humanizagdo ao trabalho, colocando as
pessoas como produtoras de idéias criativas, buscando atender a necessidade de mudangas nas
empresas ¢ alavancar transformagoes nas diversas areas da organizagdo, através de inovagdes
estruturais e comportamentais.
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Segundo Chiavenato (1999, p. 10) “a administragdo ¢ uma das mais importantes areas da
atividade humana, pois ela possibilita tomada de decisdo, coordenagdo de diversas atividades,
gerenciar pessoas, avaliar desempenhos e resultados, alocagdo de recursos etc”.

A gestdo participativa diminui o desperdicio de tempo e dinheiro, antecipando as condicdes
de competitividade da empresa, ela sempre estd a frente dos concorrentes. Pois os seus
processos nao sao emperrados, mas, dindmicos e eficientes, por poderem contar com a
competéncia de todos os colaboradores.

A estrutura deve estimular as pessoas a participacdo. A administragdo ¢ compartilhada, ndo
apenas nas relagdes com os funcionarios, mas com clientes que se tornam consultores sobre
produtos e servigos, em determinadas ocasides, enquanto fornecedores e distribuidores
participam de projetos existentes na empresa. Assim, a gestdo participativa ¢ vista como uma
alternativa favoravel na busca de um modelo administrativo eficiente para as organizagdes.

E importante que cada pessoa tenha oportunidade, interesse, capacidade e dedica¢io no
desempenho do seu papel, buscando satisfacdo no trabalho. Sua criatividade pode ser a
solugdo para determinados problemas. E vidvel que os colaboradores estejam abertos a
criticas, sugestdes e empolgados a participar. Cabe ao administrador informar, apoiar, orientar
e facilitar o trabalho do grupo. Torna-se, portanto necessaria a participacdo das pessoas na
defini¢do desses objetivos. E importante também que haja uma comunicagdo clara e um bom
entendimento em relagdo a todas as informacgdes relevantes sobre o alcance dessas metas
(ANDRADE, 2008).

A empresa ¢ formada por seres humanos e devem ser valorizados como tal, para que o gestor
possa ter todos os colaboradores como se fossem apenas um com a empresa. Este instrumento
eficaz garante competitividade, ao passo que possam ter seus cooperadores motivados,
comprometidos e envolvidos com a gestdo organizacional.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Nao ¢ facil medir o clima organizacional dentro de uma empresa, pois ele se apresenta difuso,
nebuloso e sem contornos bem definidos, dificilmente se mostrando claro aos olhos dos
administradores que procuram avalia-lo e entendé-lo.

Chiavenato (2006, p. 126) recorda que uma maneira de analisa-lo ¢ compreender que ele
depende de seis dimensoes:

1- Estrutura da organizacgdo: que afeta o sentimento das pessoas sobre as restrigoes
em sua situagdo no trabalho, como regras excessivas, regulamentos,
procedimentos autoridade hierarquica, disciplina etc;

2- Responsabilidade: que produz o sentimento de seu proprio chefe e de ndo haver
dependéncia nem dupla verificagdo em suas decisoes;

3- Riscos: que levam a iniciativa e ao senso de arriscar e de enfrentar desafios no
cargo e na situagao do trabalho;

4- Recompensas: conduzem ao sentimento de ser compensado por um trabalho bem
feito; sdo a substituicao do criticismo e das punigdes pela recompensa;

5- Calor e apoio: o sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda mutua que
prevalecem na organizacao;

6- Conflito: o sentimento de que a administragdo ndo teme diferentes opinides ou
conflitos. E a colocagdo das diferengas no aqui e no agora.

Chiavenato (2006) acrescenta que o clima organizacional estd intimamente relacionado com o
grau de motivagao de seus participantes. Quando ha elevada motivagdo entre os membros, 0
clima organizacional se eleva e traduz em relagdes de satisfacdo, de animagao, interesse ¢
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colaboragdo. Todavia, quando ha baixa motivagdo entre os membros, seja por frustracdo ou
barreiras a satisfagdo das necessidades, o clima organizacional tende a abaixar-se,
caracterizando-se por estados de depressao, desinteresse, apatia, insatisfagao etc, podendo, em
certos casos, chegar a estados de agressividade, tumulto e inconformidade, tipicos em que
membros se defrontam abertamente com a organizacdo (como nos casos de greve, piquetes,
etc). O gestor de pessoas pode criar, desenvolver e implementar climas organizacionais
positivos, através de intervencdes no seu estilo gerencial, no sistema de administrar pessoas,
na questdo da reciprocidade, na escolha do seu pessoal, no projeto de trabalho, no treinamento
Organizacdo e na avaliacdo de sua equipe, no seu estilo de lideranca, nos esquemas de
motivacao e, sobretudo, nos sistemas de recompensas ¢ remuneragao.

Faz-se necessario apos breve conceituagdo sobre o tema clima organizacional, analisar o
ambiente interno das organizagdes € o conjunto de condigdes que caracterizam o estado de
satisfacdao dos colaboradores.

As ameagas as organizacdes, vindas dos clientes, da concorréncia e em decorréncia das
mudancas no contexto socioeconomico requerem habilidades humanas em alto grau de
refinamento. A compreensdo do comportamento individual e dos grupos em situagdo de
trabalho constitui o campo de estudo do comportamento organizacional. Embora o estudo do
comportamento humano no trabalho seja sistematico e rigoroso, ¢ preciso salientar que as
pessoas sdo diferentes e a abordagem de comportamento organizacional leva em conta uma
estrutura contingencial, considerando varidveis situacionais para entender as relagdes de causa
e efeito. Assim, s3o examinadas as variaveis relacionadas com o ambiente, tecnologia,
personalidade e cultura. (ROBBINS 2005, P. 503)

O autor indica cinco varidveis dependentes que servem como fatores-chave nesta andlise e
que podem efetivamente afetar o comportamento organizacional: Produtividade: uma
organizagdo ¢ produtiva quando consegue atingir seus objetivos, transformando matéria-prima
em produto ao mais baixo possivel. Assim sendo, produtividade implica uma preocupagao

tanto com eficdcia como com a eficiéncia. Absenteismo: é definido como o nao
comparecimento do funcionario ao trabalho.

Essa questdo se tornou um grande 6nus e dor-de-cabega para os empresarios. Rotatividade: ¢ a
permanente saida e entrada de pessoal da organizacdo. De forma voluntaria ou involuntaria.

Um indice alto de rotatividade resulta em aumento de custos para recrutamento, selecio e
treinamento. Cidadania organizacional: ¢ um comportamento discriciondrio que ndo faz parte
das exigéncias funcionais de um cargo, mas que ajuda a promover o funcionamento eficaz da
organizacao. Satisfagdo no trabalho: pode-se definir como o conjunto de sentimentos que uma
pessoa possui em relagao ao seu trabalho.

Diferentemente das quatro variaveis anteriores, a satisfagdo no trabalho ¢ mais uma atitude do
que um comportamento (ROBBINS, 2005, p. 23).

Robbins (2005, p. 503) observa ainda que “a satisfacao no trabalho pode ser considerada uma
variavel dependente bésica, pelo fato de ela ter uma relagdo clara com os fatores de
desempenho ¢ com outros valores preferidos por diversos pesquisadores do comportamento
organizacional”. Acrescenta que o comportamento organizacional consiste em um campo de
estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagdes, com o proposito de utilizar este conhecimento para
melhorar a eficcia organizacional.
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Comportamento organizacional é o estudo do funcionamento ¢ da dinamica das
organizagdes e de como os grupos e os individuos se comportam dentro delas. E
uma ciéncia interdisciplinar e quase independente. Como a organizagdo ¢ um
sistema cooperativo racional, ela somente pode alcangar seus objetivos se as pessoas
que a compdem coordenarem seus esforcos a fim de alcancar algo que
individualmente jamais conseguiriam (CHIAVENATO, 1999, p. 221).

Por esta razao, Chiavenato (1999) observa que a organizagdo se caracteriza por uma racional
divisdo do trabalho e por uma determinada hierarquia. Da mesma forma que uma organizacgao
tem expectativas acerca de seus participantes, quanto as suas aptidoes, talentos e potencial de
desenvolvimento, também os participantes t€ém suas expectativas em relagdo a organizacao.
As pessoas formam uma organizagdo porque elas esperam que sua participagdo nela satisfaca
algumas de suas necessidades pessoais. Para obter tal satisfacdo, elas estdo dispostas a fazer
certos sacrificios ou investimentos pessoais na organizagao.

O autor adverte que a organizacdo procura pessoas na expectativa de que elas trabalhem e
desempenhem suas tarefas. Da mesma forma que uma organizagao tem expectativas acerca de
seus participantes, quanto as suas aptiddes, talentos e potencial de desenvolvimento, também
os participantes tém suas expectativas em relagdo a organizagdo. Ha pessoas que realizam
suas atividades e esperam incentivos e recompensas, enquanto que outras oferecem suas
atividades e trabalho esperando certas satisfagoes.

Para o mesmo autor, a organizagdo espera que o funcionario obedeca sua autoridade e este,
por sua vez, espera que a organizagao se comporte corretamente com ele e opere com justica.
A organizacdo reforca sua “expecta¢do” por meio do uso da autoridade e do poder de que
dispde, enquanto que o funcionario reforca sua “expectagdo” por meio de certas tentativas de
influir na organizacao ou delimitar sua participacao.

Em contrapartida, Robbins (2005) considera uma situagdo em que o comportamento do
funciondrio ¢ muito diferente daquele buscado pelo empregador. Se o chefe recompensar o
subordinado apenas quando este demonstrar as respostas desejaveis, havera muito pouco
esforco.

Neste caso, Robbins (2005) indica uma abordagem logica para a obtencao do comportamento
desejavel. Trata-se de modelar o comportamento através do reforgo sistematico de cada um
dos passos que conduzem o individuo para a resposta desejada. Se um determinado
funciondrio que costuma chegar rotineiramente meia hora atrasado, conseguir atrasar vinte
minutos, deve-se reforcar essa melhora. O reforgo deve crescer a medida que as pessoas se
aproximam do comportamento desejado.

Outra forma de reforcar o comportamento ¢ citada por Chiavenato (1999), que salienta a
importancia de existir um relacionamento de intercdmbio entre os individuos e a organizacao.
Ou seja, o modo pelo qual os objetivos individuais sdo satisfeitos determina sua percep¢ao do
relacionamento. Esse, por conseguinte, podera ser percebido como satisfatdrio para as pessoas
que percebem que suas recompensas excederam as demandas feitas por elas. O individuo
ingressa na organizagao e nela permanece quando espera que suas satisfagcdes pessoais sejam
maiores que seus esfor¢os pessoais. Entretanto, caso o mesmo perceba que seus esforcos
pessoais ultrapassam as satisfagdes, sua tendéncia ¢ a abandonar a organizacao, se possivel.
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2.3 LIDERANCA E MOTIVACAO

2.3.1 Lideranca

O conceito de lideranca permeia e estrutura a teoria bem como a pratica nas organizacoes. Na
realidade, ambos estdo intimamente integrados ao processo, pelo qual o individuo tem sucesso
ao tentar retratar a realidade dos outros.

Las Casas (1999, p. 42) explica que “[...] o lidere deve ter tragos de personalidade. Entre eles
destacam-se o entusiasmo e o otimismo como fatores de lideranga”.

Futrell (2003, p. 418) afirma que “a lideranca ¢ o processo pelo qual o gerente de vendas
procura influenciar as atividades dos vendedores”.

Hunter (2004) cita que lideranca ¢ a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da forca
do carater.

Para Hunter (2004) lideranca tem a ver com carater, uma vez que, se trata de fazer a coisa
certa. Ele define lideranga como sendo o posto de geréncia, dizendo que geréncia ¢ o que
fazemos e Lideranga ¢ o que somos.

Para o mesmo autor acima citado liderar ¢ a capacidade de influenciar as pessoas para o bem,
fazendo com estas contribuam com entusiasmo de preferéncia com o coragdo, a mente, a
criatividade, a exceléncia e outros recursos. E se tornem as melhores que sdo capazes de ser.

Lideranca ndo ¢ sindnimo de geréncia, mas sim de influéncia, influéncia esta que faz com as
pessoas ajam de maneira melhor. Hunter (2004) traca alguns pontos cruciais para que
possamos nos tornar um lider servidor. Sao eles:

Respeito: ndo ¢ algo que vocé ganha quando se torna lider. O respeito ¢ conquistado quando
vocé ¢ o lider.

Altruismo: atender as necessidades das pessoas. Honestidade: ndo enganar ninguém.
Compromisso: ser fiel a sua escolha. Paciéncia: ter paciéncia ¢ demonstrar autocontrole.
Gentileza: tratar os outros com cortesia.

Humildade: demonstragdo de auséncia de orgulho, arrogancia ou pretensdo; comportamento
auténtico.

Respeito: tratar os outros com devida importancia.

Perdao: deixar pré la os ressentimentos. As pessoas deverdo acreditar no lider e confiar em
suas palavras.

Robbins (2005) concorda que o fato de a organizacdo conferir a seus executivos alguns
direitos formais ndo lhes assegura a capacidade de lideranga eficaz. A lideranga nao
sancionada, aquela capacidade de influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da
organizagdo, geralmente ¢ tdo importante quanto a influéncia formal, ou até mais.

Em outras palavras, os lideres podem surgir naturalmente de dentro de um grupo ou por
indicacdo formal. Apds diferenciarmos esses dois termos: lider e gestor, se faz necessario
prosseguir com a andlise da variavel “lideranga”. Seguem abaixo alguns conceitos:
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De acordo com Chiavenato (1999) lideranga ¢ a influéncia interpessoal exercida numa
situacdo e dirigida por meio do processo da comunicagdo humana a execug¢do de um ou de
diversos objetivos especificos.

Robbins (2005) acrescenta que as organizagdes precisam de lideranca e administragdo fortes
para atingir sua eficacia. O mundo estd dindmico e competitivo, por isso sdo necessarios
lideres que desafiem o status quo, criem visdes de futuro e que sejam capazes de inspirar os
membros da organizacdo a querer realizar estas visdes. Também sdo necessarios executivos
para elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as
operagdes do dia-a-dia.

Chiavenato (1994) acrescenta que, apos varios estudos realizados nos Estados Unidos, para
verificar o impacto causado por estes trés estilos de lideranga e os climas sociais resultantes,
constatou que os grupos que foram submetidos a lideranga autocratica apresentaram o maior
volume de trabalho produzido, com evidentes sinais de tensdo, frustragdo e agressividade. Sob
a lideranca liberal, os grupos ndo sairam bem quanto a quantidade nem quanto a qualidade,
com sinais de forte individualismo, desagregacdo do grupo, insatisfacdo, agressividade e
pouco respeito ao lider.

Por outro lado, com a lideranca democratica, estes ndo chegaram a apresentar um nivel
quantitativo de producao tao elevado como quando submetidos a lideranga autocratica, porém,
a qualidade de seu trabalho, foi surpreendentemente melhor, acompanhada de um clima de
satisfacdo, de integracdo grupal, de responsabilidade e de companheirismo das pessoas.

Las Casas (1999, p 44) comenta que “no estilo democratico, o administrador procura orientar
0 grupo a encontrar, por si mesmo, a soluc¢do por diversos problemas, fazendo-o participar e
decidir na direcao da melhor solugao”.

Com base nestes estilos de lideranca, compreende-se que nenhuma das formas apresentadas
por Chiavenato (1994) ¢ excludente, ou seja, um lider pode ser autocratico em uma
determinada situacdo e democratico em outra. Isto, entretanto, ndo significa incoeréncia de
atitudes, pelo contrario, demonstra que o lider ¢ capaz de adaptar-se as necessidades do
ambiente.

2.3.2 Motivagao

Identificar o que motiva os seres humanos, principalmente quando estes se encontram
envolvidos em um contexto corporativo, ¢ a razdo principal de explicar esta variavel, visto
que ela ¢ essencialmente relevante no mundo contemporaneo, o qual ¢ regido pelas pessoas.
Desta forma, para compreender o seu comportamento, torna-se necessario conhecer a
motivagao.

Las Casas (1999, p. 110) recorda que “a motivagio ¢ interna e compulsiva. E uma forca que o
individuo recebe como resultado de uma satisfacdo psicoldgica do trabalho™.

Para Chiavenato (2006, p. 107), “motivo ¢ tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a um comportamento especifico”. Esse
impulso a acdo pode ser provocado por um estimulo externo (provindo do ambiente) e pode
também ser gerado internamente nos processos mentais do individuo. Neste aspecto, a
motivacao esta relacionada com o sistema cognitivo do individuo, ou seja, pelo que ele pensa,
acredita e vé.

Desta maneira, quando perguntamos o motivo por que determinada pessoa age de tal modo,
entramos na questdo motivacao. Por isso, a fim de melhor compreensao do termo motivagao,
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passaremos a conceitua-la na pagina seguinte, considerando os fundamentos dos autores, a
saber:

Motivagdo ¢ o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de
uma pessoa para o alcance de uma determinada meta (ROBBINS, 2005, p. 132).

Robbins (2005) explica que essa intensidade se refere a quanto esforco a pessoa despendera
em busca de atingir seus objetivos. Este ¢ o elemento mais referido quando se fala de
motivacao. Contudo, a intensidade nao ¢ capaz de levar a resultados favoraveis, a menos que
seja conduzida em uma dire¢do que beneficie as pessoas. Finalmente, a motivagdo tem uma
dimensdo de persisténcia. Esta ¢ a medida de quanto tempo uma pessoa consegue manter seu
esforco. Os individuos motivados se mantém na realizacdo da tarefa até que seus objetivos
sejam atingidos.

Chiavenato (1999) ressalta que muitos pensam que a motivagdo ¢ um traco da personalidade
humana que algumas pessoas possuem e outras ndo. Ha aqueles que acreditam que as pessoas
com pouca motivacdo sdo preguicosas e indolentes. O conhecimento atual a respeito da
motivacao demonstra que essas pressuposicoes sdo erroneas.

A motivagdo funciona como o resultado de interagdo entre o individuo e a situacdo que o
envolve. As pessoas diferem quanto ao seu impulso motivacional basico e 0 mesmo individuo
pode ter diferentes niveis de motivacdo que variam ao longo do tempo, ou seja, ele pode estar
mais motivado em um momento € menos em outra ocasido.

O autor conclui que o nivel de motivagao varia entre as pessoas € numa mesma pessoa atraveés
do tempo. Além das diferengas individuais, existem as variacdes no mesmo individuo em
fun¢cdo do momento e da situacdo. Assim, a motiva¢ao varia de individuo para individuo,
produzindo padrdes de comportamento; os valores sociais sdo distintos, a capacidade para
atingir objetivos ¢ igualmente diferente, e assim por diante.

Chiavenato (2006) explica que a motivacdo ¢ dada em termos de forcas ativas e
impulsionadoras traduzidas em palavras de ‘desejo’ e ‘receio’. Para ele, o individuo deseja
poder e status e receia o ostracismo social ¢ as ameagas a sua auto-estima. Além disso, a
analise motivacional, que veremos no decorrer deste assunto, procura identificar determinados
objetivos para cujo atendimento o ser humano gasta suas energias.

Conforme o autor, desejando poder, o individuo compromete seus esforcos, seu tempo e sua
substancia, para alcanca-lo; desejando obter status, ele procura ‘comprar’ sua caminhada
ingressando nos meios apropriados; receando o ostracismo impopular, ele foge dos amigos e
conhecidos que sejam capazes de leva-los a apoiar a causa social impopular; receando as
ameacas de auto-estima, ele evita situagdes em que sua competéncia intelectual possa ser
desafiada.

Chiavenato (2006) destaca ainda que motivagao esta relacionada com trés aspectos relevantes:
a dire¢@o do comportamento (objetivo); a forca e intensidade do comportamento (esfor¢o); a
duragdo e persisténcia do comportamento (necessidade).

Neste sentido, o conceito de motivacao para Chiavenato (1999, p. 592) “¢ o desejo de exercer
altos niveis de esfor¢o em dire¢do a determinados objetivos organizacionais, condicionados
pela capacidade de satisfazer algumas necessidades individuais”.

O autor traz estes aspectos para o contexto organizacional e acrescenta que, quando uma
pessoa estd motivada, ela tenta trabalhar mais arduamente. Contudo, altos niveis de esforgo
nem sempre conduzem a um desempenho ou resultado favoravel, a menos que o esforgo seja
canalizado na direcdo que possa beneficiar a organizagao.
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Assim, devemos considerar a dire¢do do esfor¢o tanto quanto sua intensidade. O esfor¢co bem
direcionado e consistente com o objetivo organizacional a alcancar ¢ o tipo de esforco
desejavel. Finalmente, a motivagdo ¢ um processo continuo de satisfacdo de necessidades
individuais.

Sob esta vertente Chiavenato (1999), explica o ciclo motivacional, como uma seqiiéncia de
eventos que vao desde a caréncia de uma necessidade até a sua satisfag@o e retorno ao estado
de equilibrio anterior, isto €, uma necessidade significa uma caréncia interna da pessoa, como
fome, inseguranga, solidao etc.

O organismo se caracteriza por um estado de equilibrio. Esse equilibrio ¢ rompido toda vez
que surge uma necessidade. A necessidade ¢ um estado interno que, quando ndo satisfeito,
cria tensdo e estimula algum impulso do individuo, visando a sua reducdo ou atenuacao.

O impulso gera um comportamento de busca e pesquisa para localizar objetivos que, se
atingidos, satisfardo a necessidade e produzirdo reducdo da tensdo. Assim, podemos dizer que
funcionarios motivados estdo sempre em estado de tensdo. Para reduzir esta tensdo, eles
fazem esforcos. E esperam alcancar algo.

Para Chiavenato (1999), quanto maior a tensdo, tanto maior o nivel de esforgo. Se o esforgo ¢
direcionado e bem-sucedido, conduz a satisfagdo de necessidade, e a tensao € reduzida.

Quando ele refere-se ao comportamento no trabalho, adverte que essa reducao de tensao deve
ser direcionada simultaneamente para os objetivos organizacionais e para os objetivos
individuais. E imprescindivel que os requisitos das necessidades individuais da pessoa sejam
compativeis e consistentes com os objetivos organizacionais.

O autor adverte que, quando existe congruéncia entre os objetivos organizacionais € 0s
objetivos individuais, as pessoas se dispdem a exercer elevados niveis de esforgo para atender
aos interesses da organizagdo e, simultaneamente, aos seus proprios interesses. Muitos
funcionarios passam muito tempo conversando com seus amigos no local e no horario de
trabalho para satisfazer suas necessidades sociais.

Isso representa um alto nivel de esforgo pessoal, mas totalmente improdutivo para a
organizagdo. Por outro lado, um funcionario que somente pensa em alcancar as metas do seu
trabalho também estara aplicando um esfor¢o pessoal, mas totalmente improdutivo para seus
proprios interesses.

No primeiro caso, a organizagdo perde; no segundo, o funcionario perde. Essas recompensas
intrinsecas baseiam se nos fatores motivacionais, que estao relacionados com o contetido do
trabalho, ou seja, como a pessoa se sente em relagdo ao cargo que ocupa.

Em contrapartida, as recompensas extrinsecas baseiam-se nos fatores higiénicos, que estao
relacionadas ao ambiente do trabalho, ou seja, como a pessoa se sente em relagdo a empresa
em atua.

Deste modo, nossas necessidades estao satisfeitas e a organizagao obtém o resultado desejado.
Chiavenato (2006) conclui que a satisfagdo de algumas necessidades ¢ temporal e passageira,
ou seja, a motivacdo ¢ ciclica e orientada pelas diferentes necessidades. Assim, o

comportamento ¢ quase um processo de resolucdo de problemas, de satisfacdo das
necessidades, a medida em que vao surgindo.
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3. ANALISE DE DADOS

Nesta se¢ao forma analisados os dados coletados na pesquisa de campo realizada com os 18
entrevistados, funcionarios Companhia Vale S/A — setor pelotizacao das usinas 1 a 4.

Ao serem perguntados sobre a importancia da gestdo participativa, nove (50%) dos
entrevistados declararam ser muito importante a gestdo participativa em uma empresa e a
outra metade, nove deles (50%) declararam que a gestdo participativa ¢ importante.

Quando questionados se a chefia pratica uma gestdo democratica cinco dos entrevistados
(28%) concorda plenamente que sim; dois (11%) discordam desta opinido; trés deles
concordam; outros dois (11%) discordam parcialmente; e seis funcionarios (33%) concordam
parcialmente.

A gestdo democrdtica e participativa nas organizacdes tem papel estratégico em uma
organizacdo, pois, segundo Chiavenato (1999) os novos paradigmas gerenciais requerem
funcdes descentralizadas, participativas, interdependentes e integradas. O desenvolvimento
organizacional depende da melhoria continua dos processos de gestao, apoio ¢ de base.

Ao serem perguntados se os colaboradores sdo encorajados a dar idéias sobre a estratégia e as
decisdes da empresa treze (72%) disseram que sim e cinco (28%) disseram que nao.

Os resultados encontrados contrariam o pensamento de Chiavenato (1999) que afirma que
para o desenvolvimento desta nova visdo do conceito de gestao de pessoas, devemos perceber
algumas caracteristicas principais: Pessoas como seres humanos — A organizacdo (ou seus
gestores) reconhece que as pessoas sdo profundamente diferentes entre si, dotadas de
personalidade propria, com histdria pessoal particular e diferenciada, em busca de objetivos
reais e mensuraveis, ndo sendo mais consideradas como meros recursos da organizagao.

Os entrevistados quando questionados se acreditam que a companhia cria condigdes para que
os seus trabalhadores utilizem seus conhecimentos para melhoria das praticas de trabalho,
quatorze (78%) disseram que sim e cinco (22%) disseram que nao.

Este resultado ndo confirma o pensamento de Robbins (2005) que recorda que as
organizacdes devem se preocupar em construir € manter um ambiente e lima de trabalho
propicios ao bem-estar, satisfacdo e motivacao de todos os colaboradores, através de técnicas
e sistematicas proprias.

Quando questionados para vocé quais os atributos essenciais para se conduzir uma equipe?
Um (22%) entrevistado respondeu que um dos atributos essenciais para se conduzir uma
equipe ¢ ser entusiasta; cinco (28%) otimista; oito (44%) colaborador; quatro (22%)
democratico.

Para Robbins (2005) a lideranca contemporanea além de reunir atributos como os mencionado
na pesquisa devem desenvolver relacionamentos de confianga e qualidades como a lideranca
transformacional, lideres que possuam visao e carisma

Ao serem perguntados se 0s mesmos se sentem motivados na empresa, treze (72%)
responderam que sim e cinco (28%) disseram que ndo.

Estes resultados confirmam a citagcdo de Robbins (2002) de que o colaborador motivado ¢ o
responsavel pela intensidade, diregdo e a persisténcia de esfor¢os objetivando alcancar as
mesmas metas.
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Quando perguntados: Em termos de realizacdo profissional como se sente? Seis (33%) dos
entrevistados responderam que muito realizados; nove (50%) mais ou menos realizados; dois
(11%) pouco realizados; dois dos entrevistados, e, 5% nao responderam a pergunta.

“Os administradores devem buscar conhecer as atitudes de seus funciondarios, porque elas
fornecem indicadores de problemas potenciais. [...] Funcionarios satisfeitos e comprometidos,
apresentam baixo indice de rotatividade e absenteismo” (ROBBINS, 2002).

Na pergunta, o gestor de sua empresa procura criar, desenvolver e implementar climas
organizacionais positivos na organizag¢ao? Treze entrevistados (72%) responderam que sim e
cinco (28%) responderam que nao.

Para Chiavenato (1994) o ambiente organizacional deve proporcionar aos seus colaboradores
um ambiente agradavel, positivo e motivador proporcionando satisfacdo aos seus
funcionarios. Quando este ambiente frustra a necessidade dos colaboradores este ambiente
tende a ser desfavoravel e negativo.

Ao serem questionados se o ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas, dezessete
(95%) disseram que sim e um entrevistado (5%) disse que ndo.

O ambiente de trabalho deve ser percebido em meio a uma gama de fatores e caracteristicas
qualitativas (CHIAVENATO, 1994).

Na pergunta, vocé acredita que a organizagao do trabalho de sua area provoca acumulo de
funcdes? Dezessete (95%) disseram que sim e um deles (5%) disse que nao.

O acumulo de fungdes geram conflitos e segundo Chiavenato (1999) as pessoas raramente
tém objetivos e interesses idénticos; e essas diferencas de objetivos e interesses individuais
geralmente produzem alguma espécie de conflito

Ao serem questionados se as fungdes-atividades estdo bem divididas, cinco (28%) deles
disseram que sim e treze (72%) deles disseram que nao.

Muitos fatores podem influenciar um conflito, por exemplo: fung¢des-atividades quando nao
sdo bem divididas, o setor de atuagdo, o tamanho da organizagdo, o tipo de gestdo, os
objetivos  organizacionais, missdo, valores, estrutura organizacional, estratégias
implementadas, entre outros (CHIAVENTAO, 1999).

Quando perguntados qual o tempo que vocé€ pretende trabalhar na empresa? Oito (44%) dos
entrevistados disse que até aposentar; trés (91%) de 2 a 4 anos; sete (39%) até 10 anos.

Silva (2005) destaca que muitos se dedicam a carreira e esquecem de valorizar as outras
dimensodes da vida. Assim, o espaco ¢ o tempo sdo direcionados para o trabalho e muitas
vezes a busca do sucesso acaba gerando grandes decepcdes. Em um estudo que avaliou o
gerenciamento das decepgdes, o fator-chave para lidar com elas € a capacidade de
correlacionar as emogdes com as perdas da carreira pessoal.

Na pergunta, vocé acha que a empresa cria condi¢des para atender as suas necessidades?
Dezesseis (89%) dos entrevistados responderam que sim e dois (11%) dos entrevistados
disseram que ndo. Essa resposta corrobora com o pensamento de Robbins (2005), a empresa
deve criar condi¢des favoraveis para atender as necessidades de seus colaboradores com o
objetivo de atender as mesmas metas e interesses
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Clima Organizacional ¢ a percepcdo dos colaboradores sobre os diversos fatores que
influenciam o seu trabalho. Com base nos futuros resultados de pesquisa sera possivel buscar
agoes para corrigir eventuais distor¢gdes e eliminar ou minimizar esses fatores de
descontentamento que influéncia o Clima Organizacional.

O clima Organizacional ¢ o “clima do trabalho organizacional”, resultante da percepcao de
todos os cooperadores, referente aos diversos fatores que influenciam seu desempenho de
trabalho. O grau de confianga também tem influéncia sobre o Clima, gestdo na empresa e
entre os colegas de trabalho.

O problema e os objetivos iniciais da pesquisa foram alcancados a medida que a empresa
pesquisada acerta no momento em que os colaboradores sdo encorajados a dar idéias sobre a
estratégia e as decisdes da empresa.

A empresa falha quando em algumas situagdes gera um clima organizacional permeado por
conflitos. Com base em futuros resultados, espera-e que essa pesquisa possa servir de base
para uma analise detalhada e criteriosa buscando as respectivas agdes para corrigir eventuais
distorcdes e buscar minimizar os fatores de descontentamento, relacionados a Gestao
Participativa e ao Clima Organizacional na Companhia Vale S/A — Setor Pelotizacdo das
usinas 1 a 4 uma vez que informalmente ruidos sdo percebidos no dia a dia porém nao
detectados nessa pesquisa.

Sugere-se para outras pesquisas que seja investigado o indice de turmover na empresa
pesquisada, principalmente no setor em que a pesquisa foi realizada
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