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ESTE LIVRO...

Carlos Mina, profissional com trabalhos realizados em
grandes empresas brasileiras, reine aqui um material inédito sobre
relacoes de trabalho, oferecendo ao leitor um perfeito entendimento
da gestao de pessoas e do clima organizacional.

Para entender esse conteudo de gestdo participativa - que
€ ciéncia, mas principalmente é arte -, ndo é preciso dominar os pre-
ceitos da Administracao ou da Psicologia. O autor expoe nesta obra
todo o processo, de forma simples e com muitos exemplos, sempre
apoiado em estudos e pesquisas e, principalmente, em suas préprias
experiéncias com programas de desenvolvimento de pessoas no
decorrer de sua carreira de executivo e consultor.

Este livro trata de gente. E seu proposito é a arte de ad-
ministrar o clima organizacional de uma empresa ou instituicdo in-
teressada em aprimorar o relacionamento com e entre os emprega-
dos. Um caminho das pedras para melhor entender a dindmica do
trabalho e os pressupostos da participacao.

A obra é formada por quatro pilares e um programa de re-
uniodes participativas, que proporcionam a construcao de um ambi-
ente favoravel o suficiente para produzir comportamentos humanos

propositivos no trabalho.
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Sinto-me gratificado por ter escrito este livro, que
consumiu horas de dedicacao e trabalho isolado,

mas que me motivou a cada palavra produzida.

Dedico-o aos muitos trabalhadores
que poderdo ser beneficiados

por uma geréncia participativa.
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Comentarios

“O livro de Carlos Mina evidencia o perfil cada vez mais peculiar
ao trabalhador contempordneo: conhecimento, técnica apurada,
capacidade criativa e compromisso com a exceléncia da produgéo,
o Pais e a sociedade. Para o Senai-SP, institui¢do de ensino técnico
que integra o Sistema Fiesp, é fundamental a disseminagéo de tais
conceitos, pois tais atributos respondem exatamente ao escopo da
formacgdo profissional que ministra ao seus milhares de alunos hd

quase setenta anos”

PAULO SKAF

Presidente da Federacao e do Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo
(FIESP/CIESP)

“Eu ndo tenho duvidas de que hd vida inteligente no chao de fdbrica,
mas é preciso também que haja inteligéncia na dire¢@o das empresas
para envolver mais os trabalhadores nas decisées e, também, para a
gestdo participativa se tornar uma realidade. E este tem sido o meu
empenho hd mais de trés décadas. Neste livro, Carlos Mina coloca
toda a sua experiéncia profissional para mostrar como isto pode ser
feito nas empresas”.

VICENTE PAULO DA SILVA (Vicentinho)
Deputado Federal



“O sucesso de nossas empresas depende da efetiva integracéo da
administracdo com o chdo de fdbrica. Em ambientes competitivos
como aqueles em que atuamos, é condic@o essencial a valorizag@o
do capital humano. O setor de autopecas e o Sindipecas, entidade
que o representa, estimulam e buscam permanentemente a melhoria
das relagées entre o capital e o trabalho. O livro de Carlos Mina trata
desse assunto com competéncia e propriedade”.

PAULO BUTORI

Presidente do Sindipecas
(Sindicato Nacional da Induastria de Componentes para Veiculos Automotores)

“Carlos Mina, neste livro, consegue materializar toda a sua intensa
experiéncia nas relacées capital-trabalho, atingindo o “céncer”
das organizacgées - a falha na comunicacdo - e tratando-o como a
principal fonte para a solugé@o dos problemas. Uma “biblia para os
gestores”.

SERGIO FRAGUAS

Presidente da Mineracao Caraiba

“Todos nés sabemos que até mesmo a melhor organizagdo somente
continuard a ter sucesso se cada vez mais Se preocupar com 0s
aspectos sociais do trabalho. Este livro fornece diversos casos e
exemplos para tornar isto possivel”

SENADOR EDUARDO MATARAZZO SUPLICY

“Carlos Mina coloca neste livro a base filoséfica que sempre
foi o principio - guia da CUT para orientar a participag@o dos
trabalhadores nas empresas, nos assuntos que lhes dizem respeito
diretamente. E preciso somente que as empresas acreditem neste
propdsito e reconhecam mais aqueles que faz o sucesso acontecer:
o trabalhador”.

ARTUR HENRIQUE DA SILVA SANTOS
Presidente da CUT (Central Unica dos Trabalhadores)



“A partir de exemplos praticos e de sua ampla experiéncia em relagées
trabalhistas, Carlos Mina descreve, com sabedoria, o dia-a-dia do
trabalho, onde o trabalhador é o centro das atengées, para as empresas
conseguirem melhores resultados. Este livro mostra como valorizar o
chéo de fdbrica. E isto sempre foi a nossa bandeira de luta”.

PAULO PEREIRA DA SILVA

Presidente da Forca Sindical



Ola!

Meu nome é Carlos Mina. E eu quero fazer vocé refletir
sobre como o efeito da geréncia participativa pode equilibrar — de
maneira eficiente e pratica — a relacdo capital-trabalho no ambiente
interno das empresas, convergindo interesses mutuos e proprios de
uma parceria para a obtencao de resultados duradouros.

O presente livro nado tem a pretensao de ser uma obra
inédita nesse campo de andlise, por conta das matérias que trata,
mas, sobretudo, tem a finalidade de ser uma obra especifica o su-
ficiente para esclarecer questionamentos (no nosso entendimento)
que envolvem um programa de relacionamento com empregados.
Sao quatro pilares e um modelo de reunides entre gestores e em-
pregados, que proporcionam a tomada de acdes administra-tivas
e gerenciais, objetivando a construcdo sistematica de um processo
participativo o suficiente para produzir comportamentos humanos
prepositivos no trabalho. Assim, esses quatro pilares enfatizam pon-
tos essenciais para que os gestores possam conduzir a geréncia par-
ticipativa, de maneira pratica e objetiva - e ndo temos duvidas de
que este seja o interesse das empresas hoje em dia -, e encontram-se

dispostos da seguinte forma:

Pilar Um: Ambiéncia socio-organizacional;

Pilar Dois: Producédo da inteligéncia no trabalho;

Pilar Trés: Lideranca educativa;

Pilar Quatro: Comportamento gerencial nas relacoes de trabalho.

Na sequéncia do Pilar Quatro, apresentaremos um apén-
dice, com modelo de programa de reunioes participativas, de suces-

so comprovado em muitas das melhores empresas brasileiras.



Uma ideia e um propdsito

Certa vez, ao realizar um trabalho de treinamento em
gestdo de pessoas para gerentes de certa unidade fabril pertencente
a um importante grupo empresarial brasileiro, eu tentava, de inicio,
e por meio de todos os argumentos possiveis, demonstrar e enfatizar
as vantagens de se adotar na empresa a filosofia da geréncia partici-
pativa para propiciar o envolvimento dos empregados nas questoes
de trabalho que lhes diziam respeito diretamente. Em outras pala-
vras: uma maneira de tornar a relacdo capital-trabalho uma célula
estrutural e funcional com interesses mutuos. Pois bem, aquele es-
forco todo, confesso, me impunha a obrigacao de justificar, com fatos
e dados, as experiéncias obtidas por outras empresas (sucessos e
insucessos, bem como os porqués disso ou daquilo) e de recorrer ao
uso de uma forte estratégia de persuasdo. Os questionamentos par-
tiam de todos os lados, e 0 que aqueles gerentes se empenhavam em
ressaltar era que, na pratica, o estilo que aplicavam para obter resul-
tados e liderar pessoas ja se mostrava suficiente. E mais: segundo
eles, os empregados ja contavam com varios meios de comunicacdo
aberta, como, por exemplo: quadros de avisos; reunidoes operacio-
nais; CIPA; reunides de CCQ); café da manha com chefes etc. E - que
diabos! - 0s supervisores exerciam uma Supervisao corpo a corpo,
de modo a resolver qualquer entrave que porventura surgisse. Qual
seria, entao, a necessidade de mais um programa de participacao?

Contudo, como estava convicto quanto ao que falava so-
bre a importancia de um modelo de geréncia participativa (e eu tam-
bém ja estava acostumado a essas resisténcias por parte de gerentes
de outras empresas), continuei a argumentar a respeito, agora com
relatos de empregados insatisfeitos, estatisticas em punho etc. A dis-

cussao seguia calorosamente quando um dos gerentes mais antigos



do grupo fez uma oportuna intervencédo, chamando a atencao de
todos nés para pontos cruciais, mais ou menos nestes termos: ‘A
empresa conta, de fato, com varios meios de efetivar a comunicacao
com os empregados, porém, a maioria desses meios privilegia a dis-
cussao de questdes operacionais, em especifico. Em que momento
paramos para ouvir questdes pessoais, por exemplo? Ou questoes de
insatisfacdo com a empresa, com a supervisao, com as politicas de
recursos humanos, enfim...?" E continuou: “Uma situacao é os em-
pregados falarem com a supervisao sobre os seus problemas técni-
cos no dia-a-dia; outra, bem diferente, é eles manifestarem questoes
ligadas a sua motivacdo, com impactos diretos no campo de tra-
balho. Quem ouve? Quem responde? Como se faz isso de maneira
estruturada? E respondemos em que prazos?”

“Convenhamos" — continuou o gerente —, “nao temos nes-
ta empresa nenhum processo instalado para conduzir esses quest-
ionamentos dos empregados, nem para ouvir as suas ideias (insisto,
de maneira estruturada) ou coisa que o valha, e acabamos por de-
ixar de resolver grande parte daquilo que os incomodam, frustrando
os seus interesses e, por consequéncia, eliminando a contribuicao
espontanea deles.” Nesse momento, o citado gerente enfatizou: “E
preciso acreditar que ha vida inteligente no ‘chdo de fabrica’, por-
tanto, precisamos ouvi-los mais". Aproveitando essa reflexdo eu,
entdo, emendei: “Afinal, sdo os empregados a razdo do nosso em-
penho em aprimorar as habilidades de liderar pessoas para obter-
mos os resultados que desejamos para a empresa, ndo € mesmo? E
mais: a época de Taylor' acabou faz um bom tempo, agora todos os

empregados — e ndo somente os gestores — devem expor suas ideias

1 Frederick Winslow Taylor - (1856 - 1915 ) engenheiro mecanico americano, considerado o “Pai
da Administragao Cientifica” por propor a utilizagao de métodos cientificos cartesianos na adminis-

tracdo de empresas. Seu foco era a eficiéncia e eficacia operacional na administragao industrial.




e ideais, independentemente do modelo de estrutura hierarquica
com que contamos na empresa e com o qual estamos acostumados a
lidar ao longo dos anos.”

Foi tiro e queda. A partir de todos estes argumentos, os
participantes passaram a se interessar mais pelo assunto e acabaram
por aceitar a implantacdo naquela unidade de um programa estru-
turado de geréncia participativa, que, tempos depois, tornou-se um
programa corporativo abrangendo uma dezena de outras unidades.
Passados quase seis anos (até 2008, como referéncia), o modelo im-
plantado (simples mas eficiente) tem gerado elogios por parte de
chefes, supervisores e empregados em geral. Recentemente, em vis-
ita minha aquela unidade, certo supervisor me disse que continuava
a ouvir a sua equipe com mais interesse e procurava por respostas
onde elas estivessem, pois se sentia respaldado pela filosofia de tra-
balho implantada na empresa.

Fiquei muito satisfeito com a intervencao daquele gerente
e resolvi adaptar a sua frase emblematica para servir de titulo a este
livro, Acredite: hd vida inteligente no chdo de fdbrica!, que se propoe
a explorar um tema sobre o qual ha tempos venho me dedicando.

Esperamos, sinceramente, amigo leitor, que esta leitu-
ra sirva aos seus propositos de liderar, uma vez que a ideia é lhe
proporcionar um conhecimento de geréncia participativa ja experi-
mentado por muitas empresas brasileiras, nas quais as relacoes de
trabalho apresentaram melhoras significativas, atingindo excelentes
niveis no clima organizacional, proporcionando paz trabalhista e,
principalmente, um progresso consideravel na autoestima e autor-

realizacao dos empregados.



Quanto ao ‘chéo de fabrica', cumpre ressaltar que, a nosso
ver, ndo se trata de um termo pejorativo, tampouco que reduza a im-
portancia do time da base da piramide. ‘Chéo de fabrica' é, antes de
tudo, uma expressao corriqueira, ja enraizada no &mbito das relacoes
trabalhistas no Brasil, uma denominacao aceita e utilizada pela maio-
ria dos empregados que conhecemos. Como simples especulacao,
poderiamos afirmar que esse termo, ‘chdo de fabrica’, refere-se ao
que representa a principal base de sustentacdo de uma organizacéo e
traz implicita a mesma nocao de quando dizemos a uma pessoa que
queremos que ela aja com ‘os pés no chao’, ou seja, tocando a sua vida
com responsabilidade e seguranca. Pois o ‘chdo de fabrica' é formado
pelos times de trabalho nas empresas, seja por pessoas da administra-
cdo ou da operacdo. Sao esses times que, na pratica, fazem as coisas
acontecerem, e é onde cada pessoa domina uma atividade especifica.
A essas pessoas chamamos heréis sem medalhas.

Conhecer bem o ‘chdo de fabrica' é primordial para que
os gestores crescam em sua carreira, principalmente nas empresas
cuja linha de producéo é o coracdo do negécio, como ocorre nos
setores de metalurgia, mineracdo, automotivo, alimentos, fertili-
zantes, entre outros, e, certamente, nas empresas onde os emprega-
dos tém contato direto com os clientes (também o coracdo do nego6-
cio, pois tal contato é, incontestavelmente, a ‘hora da verdade' entre
empresa e cliente), como é o caso dos call centers, hotéis, supermer-
cados, centros de satude e prestadores de servicos, de maneira geral.
O ‘chao de fabrica', hoje, ndo é mais o lugar onde um chefe durdo da
ordens a empregados com pouca ou nenhuma escolaridade.

A competicao global exigiu a a docao de padroes de qual-
idade, tecnologia e produtividade. Desta forma, os empregados de
hoje estdo bem mais conscientes do seu papel, de suas responsabi-

lidades e, obviamente, dos seus direitos. Nao ha mais razdes para



que os gestores trabalhem apenas na parte administrativa, quando a
verdadeira escola estd no ‘chao de fabrica'. E preciso entender tanto
a légica da producéao como a légica dos empregados frente a 16gica
da producédo. Hoje, tanto empregados como gestores devem estar
atualizados em relacdo as ferramentas de tecnologia empresarial,
como o SAP (Sistemas, Aplicacdes e Produtos para Processamento
de Dados) e o ERP (Planejamento de Recursos Empresariais), e aos
modelos de gestdo de alta eficdcia, como o Seis Sigma e o Lean
Manufacturing, programas que reduzem custos e ajudam no acom-
panhamento dos indicadores de producao e performance. E néao é
apenas o controle de custos e da produtividade que estd em cena,
mas, sobretudo, o controle do clima interno.

Pessoalmente, posso falar sobre o tema da geréncia partic-
ipativa e do comportamento humano no trabalho com conhecimento
de causa e muita experiéncia, pois, desde 1973, lido com pessoas em
empresas (desde a diretoria aos empregados, passando por toda a
linha gerencial, especialmente os supervisores). E essa experiéncia
se tornou mais intensa na minha vida profissional quando passei a
ser consultor e instrutor em gestdo de resultados e comportamento
humano, posicdo que me conferiu o privilégio de estar em contato
estreito, nos ultimos dezoito anos, com centenas de profissionais de
empresas de grande porte, como: TAM, Metal Leve, Grupo Votoran-
tim, Alcan, Pananco Spal (Coca-Cola), International Paper, Albras,
Volkswagen, Bunge Fertilizantes, Pirelli-Fios e Cabos, Perdigao
Agroindustrial, Mineracdo Caraiba, entre outras. De algumas des-
sas pessoas ouvi relatos interessantes sobre as relacoes de trabalho,
algo do tipo “total satisfacdo e realizacdo"; de outras ouvi apenas
lamentacoes e méagoas, ou comentarios que demonstravam algum
ceticismo, como, por exemplo: “desta empresa eu ndo espero nada,

a nao ser o salario no final do més". Da maioria, porém, escutei pa-



lavras de otimismo e crenca em melhores condicdes de igualdade e
justica no campo de trabalho, como: “o ambiente de trabalho aqui €
muito bom e cheio de oportunidades, inclusive para emitirmos nos-
sas opinides".

E verdade que a maioria dos empregados, no trabalho,
sofre de uma das duas sindromes espirituais: ou sdo devotados ape-
nas a propositos materialistas (ndo transcendentes), como progresso
profissional, maiores salarios, status etc., ou cultivam um propésito
transcendente, que nao coincide com o da empresa, como, por ex-
emplo: autoestima e autorrealizacdo. E as empresas agem como se
as pessoas considerassem apenas duas exigéncias para produzir um
bom trabalho: dinheiro e seguranca no emprego. Alids, a seguranca
no emprego hoje € um fator que se encontra seriamente ameacado
pela realidade da globalizacdo da economia, ao menos para aqueles
que pararam no tempo tecnoldgico. No entanto, os individuos pre-
cisam encontrar significado para suas vidas, e uma das melhores
alternativas para isso é o trabalho. O problema é que muitas vezes
esse significado nao é apreciado, quando néao negligenciado, pelos
que lideram, pois as empresas tendem a operar nos niveis mais baix-
os de consciéncia quando a questdo é motivacado. Em muitos casos,
0 que observamos nas corporacoes é que elas estdo presas a valores
ligados unicamente a sua prépria sobrevivéncia. Nesse sentido, o
presente livro procura demonstrar como os gestores podem transpor
barreiras internas e praticar a geréncia participativa, seja por meio
de um programa institucional, seja apenas por conviccao pessoal.

"O trabalho enobrece o homem" — é o que diz uma das
mais antigas maximas de que se tem noticia. Esta pode ter sido a
primeira campanha de publicidade do mundo, cujo objetivo era faz-
er com que as pessoas comprassem uma ideia com péssima reputa-

cdo no mercado: trabalhar. Talvez, um dos aspectos negativos com



relacdo ao trabalho esteja na prépria origem do termo. A palavra
“trabalho" vem do latim tripalium, instrumento formado por trés es-
tacas, que serviam para imobilizar o cavalo enquanto ele recebia as
ferraduras — ou seja, enquanto ele era, literalmente, ‘ferrado’. No
latim cléssico, o principal termo designativo de "trabalho" era Ila-
bor. Labor, antes de tudo, significava apenas a fadiga advinda do
trabalho. Com o tempo, passou a ser usado para designar “doen-
ca", "desgraca”, “dor". Note-se o que ainda se diz nos dias de hoje:
"Vou para a luta"; "O trabalho me espera”; “Estou dando o meu
sangue...", e por ai vai. Curiosamente, é de se observar que "dor" é
uma silaba bastante frequente nas grandes mudangas que o mun-
do do trabalho conheceu. Vejamos: na revolucdo agricola, surgiu o
lavrador; na revolucao industrial, surgiu o operador; nos tempos at-
uais, a revolucdo cibernética estd ancorada no computador. E, até
para acordar o trabalhador, inventaram o despertador. Em grego, a
palavra mais proxima de “trabalho" era pdnos, que significa “pena”,
“sofrimento”, “fadiga" — logo, ndo é de se estranhar que, na Grécia
Antiga, o trabalho fosse algo desprezivel e reservado somente a es-
cravos. No Japao, inicialmente, arubaito se referia apenas a "“trab-
alho temporario”. Mais tarde, os estrangeiros que foram trabalhar
naquele pais associaram a palavra a trés K: Kitsui (penoso), Kitanai
(sujo) e Kiken (perigoso). Em alemé&o, o vocdbulo arbeit era relacio-
nado a um antigo verbo germéanico que designava as pesadas ativi-
dades fisicas que as criancas 6rfas tinham de fazer para sobreviver.
Foi Martinho Lutero (precursor da reforma protestante na Europa do
século XV) que, por fim, inverteu esse jogo. A partir de suas agoes,
o trabalho deixou de ter conotacoes pejorativas e passou a significar

uma atividade util e positiva.



Somando-se a isso, o cientista Frederick Taylor , baseado
em estudos cientificos, veio a afirmar, posteriormente, que os traba-
Ihadores tinham uma atitude racional ao agir visando a seus préprios
interesses e fazendo o empregador acreditar que davam o melhor de
si no trabalho. Entretanto, esta visdo, por parecer contraria aos in-
teresses do empregador, seria interpretada como uma estratégia de
boicote a producdo. Para o empregador, portanto, os trabalhadores
nao deveriam impor o ritmo segundo seus proprios interesses, mas
sim trabalhar de acordo com as necessidades de quem os empregava.

Bem, os tempos sdao outros e a teoria de Taylor foi repen-
sada, assim como os seus principios devidamente adequados ao
novo modelo de administracdo. O que percebemos atualmente é que
a maioria das empresas possui alguma maneira de ouvir seus em-
pregados, e entendemos que a forma mais sensata e eficiente de se
fazer isso é sempre por meio dos gestores, especialmente daqueles
do nivel intermedidrio, que sdo os auténticos representantes das
equipes de trabalho.

Valorizar o trabalho é importante para uma vida de paz e
prosperidade. Além disso, como se diz popularmente: "O Unico lugar

em que a palavra 'sucesso’ vem antes de ‘trabalho' é no dicionario."

Carlos Mina
Verao de 2009

(revisdo em 2018)



Como este livro se apresenta

O contexto deste livro, ou seja, o encadeamento dos temas
descritos nos dezenove capitulos dos Quatro Pilares que se sucedem,
propde-se a fornecer aos leitores uma solida direcdo e uma forma de
procedimento gerencial com foco na geréncia participativa. Nao se
trata, em absoluto, de modismos em gestdo de pessoas; ao contrario,
nossa proposta é preencher uma lacuna existente na gestdo efetiva
do clima organizacional de uma empresa ou organizacao, de qual-
quer porte e natureza. Trata-se de um efetivo caminho das pedras
para: profissionais gestores (em cargos de direcédo, geréncia e super-
visdo); profissionais de recursos humanos; consultores em gestédo de
pessoas; professores de administracao; sindicalistas; e, obviamente,
para profissionais que desejam entender melhor a dinamica do am-
biente de trabalho.

A obra ndo tem a pretensao de discutir os fundamentos da
gestdo participativa, tampouco de abordar o surgimento dos proces-
sos participativos na Europa, especialmente na Alemanha de 1848,
que é, reconhecidamente, o pais onde tudo comecou. Nao vamos
tratar aqui de cogestdo e autogestdo, nem de representacdo pari-
tdria ou comissOes de fdbrica, ou quaisquer outras denominacoes
nesse sentido, incluindo as tentativas de modelos participativos dos
empregados nas empresas brasileiras desde 1960 e, especialmente,
dos meados de 1978 — pelo advento das greves no ABC Paulista,
portanto dentro do periodo da Ditadura Militar (1964-1984) — até os
dias atuais.

Entretanto, levaremos em conta a evolucao das teorias da
administracdo que tiveram sua origem no movimento das relacoes

humanas e que se difundiram a partir dos célebres estudos condu-



zidos entre 1924 e 1933 por Georges Elton Mayo — sociélogo austra-
liano que chefiou uma experiéncia na Western Electric Company,
visando humanizar e democratizar a administracdo nas frentes de
trabalho (experiéncia que descrevemos adiante, no capitulo 12).
Também abordaremos os estudos dos psicologos comportamentais
Abraham Maslow e Frederick Herzberg.

O Dr. Frederick Herzberg, notavel autoridade em cién-
cias do comportamento humano, por exemplo, desenvolveu em seu
livro Work and the nature of man (Trabalho e a natureza do homem)
a teoria de que existem dois fatores significativos que influem na
satisfacdo ou no descontentamento do homem no trabalho: higiéni-
cos e motivadores. Os fatores higiénicos apenas provocam descon-
tentamento e raramente sdo causa de atitude positiva. Estao re-
lacionados com politicas e administracdo da empresa, supervisao,
salarios, relacdo entre pessoas e condigcoes de trabalho. Nao estao
ligados diretamente ao que os empregados fazem, mas ao contexto
ou as condicoes em que suas tarefas sdo executadas. Se esses fa-
tores ndo atendem ao nivel minimo de satisfacdo dos empregados,
eles acabam, por consequéncia, provocando certo comportamento
negativo no trabalho. J4 os fatores motivadores, por sua vez, estao
relacionados a realizacao pessoal, ao préprio trabalho, a responsabi-
lidade e ao progresso na carreira — e isso depende do que o homem
faz e como faz. Esses fatores realmente trazem satisfacao as pessoas
e as motivam para desempenhar bem suas tarefas e esforcar-se ao
maximo para cumpri-las.

Em sintese, o contetido desta obra é resultante de pes-
quisas, andlises, debates sobre o tema proposto com outros profis-
sionais e, especialmente, de minha prépria experiéncia pessoal no
campo do trabalho por mais de trés décadas. E um livro para ser

lido e interpretado a razdo do que acontece no cotidiano do ambi-



ente de trabalho, e as orientacdes aqui expostas, sugerimos, devem
ser colocadas em pratica concomitantemente a sua leitura — desta
forma, o leitor poderd ir testando, ajustando e auferindo os resulta-
dos, gradativamente. Conforme a conveniéncia de cada um, a lei-
tura poderd se dar de forma néo sequencial, ou seja, atendo-se a
topico(s) especifico(s), uma vez que, ao final dos 19 capitulos, uma
visdo geral da geréncia participativa também ¢é fornecida.

Por fim, amigo leitor, o propdsito maior desta obra, inde-
pendentemente de qualquer teoria (vamos abordar varias delas ao
longo dos quatro pilares), é oferecer varios exemplos praticos, casos
localizados, modos de proceder, enfim, um rico e diversificado acer-
vo (e isto ndo é pretensdo de minha parte, mas um mero fato) sobre
atitudes e posturas ligadas a lideranca de pessoas, que vocé podera
colocar em pratica de imediato, ou reforcar agora, com algum novo
incremento, o que j4 vem praticando. Embora seja imprescindivel a
uma empresa, a n0sso ver, incorporar aos seus programas institucio-
nais ja existentes um programa estruturado de reunibdes participati-
vas (ver Apéndice, no final deste livro), o mais importante é que o
gestor adote um estilo préprio de geréncia participativa no dia-a-dia.
As vantagens deste modelo sdo inumeras. Tantas que, sinceramente,
talvez nem este, e nem qualquer outro livro sobre o tema, seja capaz

de registrar todos os beneficios correspondentes.



Estrutura

Os assuntos aqui abordados estao divididos em Quatro

Pilares e um Apéndice, com os seguintes objetivos:

O Pilar Um trata da Ambiéncia sécio-organizacional. Escla-
recemos ai, de saida, a importadncia do papel do gestor no
cuidado com o ambiente de trabalho sob sua custodia, tanto
no que se refere aos aspectos fisicos quanto aos psicolégicos,
de modo a bem administrar o exercicio das atividades hu-
manas. Também procuramos mostrar como surgem as mani-
festacoes dos empregados e a forma de conduzi-las no estilo
de geréncia participativa, evitando conflitos que desarmoni-
zam o clima organizacional. Enfatizamos a importancia de
a empresa desenvolver uma sélida politica de relagoes trab-
alhistas, envolvendo sindicato e empregados, visando a paz
entre as partes. Consequentemente, para sustentar o estilo
de geréncia participativa, tratamos dos aspectos basicos que

contribuem para a maturidade psicolégica do gestor.

O Pilar Dois trata da Produc¢do da inteligéncia no trabalho.
Evidenciamos neste pilar a importancia da participacao dos
empregados nos aspectos cotidianos do trabalho, salientan-
do nédo s6 a importancia do respeito as suas opinides, mas,
principalmente, a contribuicdo que eles podem oferecer a
empresa face aos seus desafios. Procuramos mostrar a neces-
sidade da reversao do processo de alienacao do pensamento
no trabalho, como visto na Era Taylor — que caracterizou o
inicio da producéao industrial —, para o processo de uso pleno
da inteligéncia, que se distingue pela evolucao tecnoldgica

do século XXI. Fornecemos metodologias para o desenvolvi-



mento do conhecimento no trabalho (tacito e explicito), o
que confere aos gestores a vantagem de formar equipes de

alto desempenho.

O Pilar Trés trata da Lideranca educativa. Fundamentamos
neste toépico a importancia de o gestor desenvolver as pessoas
no mundo do trabalho, adotando estilos de lideranca mais ap-
ropriados a tal propdsito. Discorremos ai sobre as estruturas
organizacionais e seus efeitos no processo de geréncia par-
ticipativa, fornecendo uma série de informacoes que podem
auxiliar o gestor na revisao de atitudes e posturas de gestao,
tendo por base a razédo da existéncia de uma empresa: atender
as necessidades e expectativas dos clientes. Apresentamos,
ainda, estratégias de lideranca para uma gestao eficaz de pes-
soas, que visam solucionar problemas de desempenho dos

liderados e alavancar o seu comprometimento.

O Pilar Quatro trata do Comportamento gerencial nas rela-
coes de trabalho. Neste ultimo Pilar, descrevemos os prin-
cipais aspectos que envolvem a relacao capital- trabalho e
as principais ferramentas para solucionar o desequilibrio
decorrente dessa dependéncia mutua. Enfatizamos o papel
do gestor-lider e os principais valores organizacionais que
permeiam as empresas nos tempos atuais, além de tratarmos
dos aspectos que envolvem a motivacao gerencial, sob a 6ti-
ca do autodesenvolvimento biopsicossocial. Evidenciamos,
ainda, o papel da média geréncia no equilibrio das relacoes
de trabalho no dia-a-dia e, finalmente, apresentamos estra-

tégias para a gestao do ‘chéo de fabrica'.



O Apéndice reproduz o modelo de um programa de reuniées
participativas. Aqui sdo apresentados, de forma objetiva, os
conceitos, a estrutura e as vantagens de um processo plane-
jado de reunides participativas, conforme vimos desenvol-
vendo em muitas das grandes empresas brasileiras. Obvia-
mente, trata-se de um modelo bésico, que ndo abrange todas
as nuances de um programa completo de reunides participa-
tivas, devendo-se levar em conta ai, inclusive, o fato de que,
para cada empresa, em particular, € necessdrio considerar e

preservar suas peculiaridades.

Importante:

Com a finalidade de melhor direcionar o leitor, ao final
da pagina de apresentacdo de cada um dos quatro pilares listamos
alguns termos, presentes nos respectivos capitulos, que se apresen-
tam sob o titulo de Terminologia Relevante. Trata-se de termos emi-
nentemente peculiares aos principios deste livro, que merecem ser

destacados, para maior clareza.



Contextualizagdo

As empresas ja comprovaram que, quanto mais motiva-
do um empregado, mais ele se dedica ao trabalho e, consequent-
emente, mais produtivo e eficiente se torna. E isto é essencialmente
importante para as duas partes: capital e trabalho. O capital, o em-
pregador, se beneficia com resultados positivos que obtém; o trab-
alho, o empregado, com o direito de participar mais intensamente
da empresa em que se encontra.

z

Nao se pode falar de gerencia participativa, sem citar a
Semco S/A e seu grande empreendedor, Ricardo Semler. Ricardo se
tornou no final dos anos 80, um dos grandes nomes da administracao
brasileira e mundial, e seu livro: Virando a Préopria Mesa, um grande
best-seller. De forma arrojada, ele implantou o conceito de unidade
de negocio, mais liberdade para todos os gestores e pessoal da em-
presa. E instalou com sucesso um sistema de gestdo democratica,
proporcionando aos seus colaboradores a tarefa de escolher e im-
plantar as melhorias em seu ambiente de trabalho e controlar os
beneficios e a qualidade daquilo que estdo fazendo. E, sentencia:
as grandes decisdes da empresa precisam ser tomadas em conjunto
com os colaboradores.

-

Uma reconhecida empresa, fabricante de borrachas sin-
téticas, entendeu bem este processo e implantou um sistema de-
nominado Gestéo a Vista, que hoje funciona em varias organizacoes,
mundo afora, desde a década de 90. O importante para essa com-
panhia foi que os empregados passaram a ter acesso aos principais
indicadores de gestao e do seu plano de producao, metas e resulta-

dos, passando assim a apresentar projetos para melhoria de desem-



penho, reducao de custos, competitividade e melhoria da qualidade
de vida no ambiente de trabalho, independente do nivel hierarquico
de cada um. Nesse processo, o destaque € que os proprios emprega-
dos criaram um quadro onde cada um apresenta sugestdes, metas
a serem obtidas, e que contempla ainda o andamento do sistema
de trabalho. Agora, cada empregado sabe o que cada colega faz, os
custos da producédo, os impactos das perdas no faturamento e nos
resultados a serem obtidos. Uma mudanca radical de visdo em suas
perspectivas. Com isso, a empresa reduziu o indice de material fora
de especificacdes, bem como a insatisfacdo dos clientes sobre deter-
minados quesitos.
-+

A Embraer (Empresa Brasileira de Aerondutica), con-
forme informacodes divulgadas na imprensa, com a implantacdo do
programa intitulado Boa Ideia, conseguiu gerar economia de US$
1,4 milhao ja no primeiro trimestre de seu funcionamento. O mesmo
ocorreu com a Volkswagen do Brasil, com o projeto Geracdo de
Ideias, que promoveu corte de despesas de R$ 16,9 milhdes nos trés
anos seguintes a sua implantacdao. Nesses dois exemplos, além de
permitirem aos empregados sugerir ideias, individualmente ou em
grupo, relacionadas a reducao de custos ou a geracao de beneficios
financeiros, melhorias no processo produtivo, melhoria no produto,
seguranca ocupacional e meio ambiente, os melhores projetos fazi-
am jus a uma recompensa. Para concorrer a premiacao, essas ideias
j& deveriam estar implantadas e com resultados comprovados. A ti-
tulo de motivacéao, todos os detentores de ideias recebiam um brinde
especial. Programas desta natureza sao altamente motivadores. As
premiacoes concedidas pela alta administracdo da empresa fazem

com que os empregados se sintam reconhecidos e valorizados.



-

Um outro bom exemplo é o da Petrobras (Petréleo
Brasileiro S.A.). O Estatuto Social da Petrobras ndo prevé a partici-
pacéo de representantes dos empregados em comités de gestdo ou
nas decisOes estratégicas. No entanto, a empresa possui diversos
mecanismos para ouvir, avaliar e acompanhar posturas, preocupa-
coes, sugestdes e criticas dos empregados. H4, por exemplo, o Pro-
jeto Inovar, que premia ideias inovadoras originarias da forca de tra-
balho e voltadas para a melhoria dos processos internos. A pesquisa
de Ambiéncia Organizacional, desenvolvida pelo departamento de
recursos humanos corporativo, é outro meio para os empregados ex-
pressarem sua percepcao e opinidao sobre diversos fatores relativos
a gestdo da companhia. Destaca-se, ainda, a Ouvidoria Geral, um
espaco aberto onde o empregado pode apresentar sugestoes, expor
problemas, reclamacoes ou fazer qualquer tipo de manifestacao.

z

Sistema de rodizio aumenta a motivacdo. Este foi o caso
de uma montadora de automéveis do interior de Sdo Paulo, no pas-
sado: um sistema de rodizio de tarefas entre os empregados. O
rodizio, que em alguns casos prevé a troca de posto de trabalho a
cada 60 minutos, trouxe mais motivacao aos empregados da linha
de producao, antes acostumados a executar tarefas repetitivas e
com uma frequéncia que implicava maior risco de lesdes muscu-
lares. O processo ja era bastante utilizado na Europa. O resultado
mais importante foi detectado no indice de faltas ao trabalho, que
caiu consideravelmente, gerando um ganho anual em horas-homem
trabalhadas. O maior beneficiado foi o préprio empregado, que ob-
teve ganhos fisicos e psicolégicos. Em vez de concentrar seus es-
forcos em apenas uma unica atividade, ele agora exercia outras

tarefas diferentes, reduzindo o risco de lesoes. E o ganho adicional



era o combate ao estresse da monotonia. Um desses empregados
fez a seqguinte declaracao: “O fato de executarmos sempre a mesma
atividade dava a impressao de que éramos autossuficientes e que
poderiamos fazer o trabalho até de olhos fechados. Com o rodizio,
tivemos que nos impor um grau maior de atencdo ao trabalho e,
como resultado, reduziu-se o risco de acidentes”. O novo esquema
de trabalho também foi um elemento motivador para que o grupo
permanecesse mais unido e comprometido com suas atividades. Um
fato relevante é que tudo foi decidido juntamente com os emprega-
dos, o que contribuiu sobremaneira para o sucesso do programa.
Se, ao contrario, tal decisao tivesse vindo exclusivamente da chefia,
muito provavelmente haveria resisténcias.
-+

A comunicacao aberta sempre foi aventada pela maioria das
empresas — umas ficam no discurso apenas, outras fazem acontecer.
Mas, em muitas delas, o conceito de liberdade de expressao € mais
do que respeitado, € incentivado. Um caso que ilustra bem essa
situacdo ocorreu em um grande supermercado do Brasil, onde, em
reunido semanal para o feedback de resultados, o presidente foi
contestado textualmente por um empregado do setor de servigos
gerais. O presidente, sem se alterar, deu sua explicacdo, deixando
todos os participantes bastante confortdveis para levantar outros
questionamentos. O que os empregados precisam € ter confianca
para falar, criticar e sugerir, embora isso nao signifique que a
empresa v4 atender a todas as demandas. E comum vermos em
certas organizacoes programas de ideias, criticas e sugestoes, todas
implementadas por canais de comunicacdo, como o ‘bate-papo
com a direcdo’, o 'dia da qualidade' e a leadership conference, que
permitem ao empregado expor suas opinides. O desafio consiste

apenas em tornar este processo mais dindmico e livre de burocracias.



-

Certamente, as empresas sdao as maiores beneficiadas com
tais programas, visto que muitas delas conseguem economizar
milhdes de doélares com a implantacdo deles. Além disso, os gestores
também podem capitalizar ganhos, se conseguirem reduzir custos,
produzir com mais qualidade e manter os empregados motivados.
Com isso, sua drea de responsabilidade ganha maior visibilidade.
E 6bvio que todos esses programas somente “rodam" na empresa,
como se costuma dizer, quando sao bem estruturados e “comprados”
pelos gestores, empregados e pela area de recursos humanos. Do
contrario, acontece o de sempre: decolam e aterrissam na mesma

velocidade, e em pouquissimo tempo.



Todo trabalho, até mesmo tecer algoddo, é nobre;
o trabalho em si é nobre...

Uma vida ociosa néo é para o homem,

nem para os deuses.

Thomas Carlyle

PILAR UM

Ambiéncia Sécio-Organizacional

Capitulos

1. O sistema humano é o que opera a organizagdo.

2. A manifestacdo consentida e o clima organizacional.
Harmonia ou conflito

3. Com foco apenas em resultados,
ndo se veste o chapéu do empregado.

4. A qualidade da participagdo é proporcional
ao grau de comprometimento do empregado.

5. Maturidade psicolégica de liderancga,
base para a geréncia participativa.

Terminologia relevante encontrada nestes capitulos:

1. Ambiéncia sécio-organizacional.

2. Geréncia participativa.

3. Lideranga ambivalente.

4. Organizagdo formal e organizagdo real;.

5. Manifestagdes no processo de geréncia participativa.

6. Legitimos direitos dos empregados.

7. Vestir o chapéu da empresa e o chapéu dos empregados.
8. Sociedade de trabalho.

9. Sindrome do executivo novo.






Capitulo 1

O sistema humano
€ 0 que opera a organizagdo

7

Empresa, por definicdao conceitual, € uma instituicao
social que tem por objetivo remunerar o capital investido, ou seja,
visa ao lucro. Acredito que nenhum dos meus leitores tenha duvi-
das a respeito disso. Entretanto, o que é importante ressaltar nessa
definicdo é o fato de que o termo “social” vem precedendo o termo
"lucro”; e isto &, sobretudo, relevante para a finalidade deste livro,
que trata essencialmente de geréncia participativa, o que nos leva
a pensar em relacoes sociais antes de qualquer outra consideracao.
Denominamos como "“geréncia participativa” a pratica sistematica
da lideranca ambivalente, que, em termos gerais, significa o res-
peito a sentimentos opostos. No nosso caso, esse conceito de am-
bivaléncia se aplica aos gestores e seus liderados no campo do
trabalho, onde estardo sempre presentes incontdveis percepgoes,
pontos de vista, consideragdes gerais e especificas etc., que exigem
reiterados ajustes. Assim, doravante, sempre que mencionarmos o
termo "geréncia participativa", estaremos nos referindo a lideranca

ambivalente.



Essa ambivaléncia também reflete a tendéncia emergente
nas empresas de alterar a sua linguagem politica, adequando-a aos
tempos modernos. O discurso atual considera elementos como: de-
mocracia, parcerias, equipes, trabalho conjunto, delegacdo de po-
deres, iniciativa, coragem e criatividade. E, conforme recomenda,
Peter Drucker (1909-2005), que é considerado o pai da administracdo
moderna e o criador da visdo de management, as palavras-chave hoje
devem ser: alternativas, ao invés de planos; possivel, ao invés de per-
feito; envolvimento, ao invés de obediéncia. Deve-se optar por uma
linguagem que retrate, antes, atitudes de lideranca, e ndo de chefia.
Neste livro vamos utilizar o termo “gestor” com vasta frequéncia, uma
vez que ele traduz os diversos titulos de uma estrutura hierdrquica, e
também por tratar-se de uma designacao que reflete melhor a reali-
dade de gerenciar resultados e liderar pessoas.

Por ser uma instituicédo social, como vimos no inicio deste
capitulo, uma empresa se constitui de uma estrutura organizada —
formada por pessoas que dominam determinada tecnologia e pro-
cesso —, que se dispde a atender aos interesses de uma sociedade ou
comunidade. De modo geral, uma empresa tem por finalidade servir
a sociedade com os bens e servicos que produz e oferece, além de
nutrir possibilidades aos empregados em suas expectativas profis-
sionais e pessoais.

A ambiéncia socio-organizacional (titulo deste primeiro
pilar) é o espaco fisico organizado, e ao mesmo tempo o meio psi-
colégico, especialmente preparado para o exercicio das atividades
humanas. Esta definicdo nos parece sensata e realista. Convenham-
os que o termo “ambiéncia s6cio-organizacional” incorpora a ideia
de um ambiente sécio-organizado para um trabalho em harmonia,
onde a relacdo empresa-empregado deve transcorrer de maneira

coerente e justa. As pesquisas de clima interno que a maioria das



