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A sociologia e a gestao participativa. Um estudo empirico sobre a participacao dos

trabalhadores numa empresa hoteleira do norte de Portugal

Resumo

Nos dias de hoje, o ambiente de trabalho tem vindo a sofrer diversas transformacdes devido as
novas necessidades dos trabalhadores, das organizacées e do mercado de trabalho. Nesse sentido, €
importante perceber a relevancia das ferramentas de gestdo dos recursos humanos. Estas sdo um
conjunto de estratégias que ajudam a organizacéo no seu caminho do sucesso sendo essenciais para o

seu bom desenvolvimento.

Estas estratégias tém como um dos seus principais focos, proporcionar um bom ambiente
de trabalho, ja que trabalhadores felizes produzem mais. Neste projeto o foco sera na estratégia de
gestao participativa. No passado, muitas organizacdes adotavam modelos de gestao rigidos e as
pessoas apenas trabalhavam e ndo havia grande interesse no seu bem-estar. Agora, os trabalhadores
baseiam a sua escolha de local de trabalho num ambiente de trabalho saudavel e propicio as
necessidades destes. Com este projeto de investigacdo, pretendo analisar de que modo a
gestao participativa influencia as organizacoes e de que forma a sociologia impacta e caracteriza este

modelo de gestao.

Palavras-chave: Burocracia, Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Gestdo de

Recursos Humanos, Gestao Participativa.



The Sociology and participatory management. An empirical study on worker participation

in a hotel company in northern Portugal

Abstract

Nowadays, the working environment has undergone many changes due to the new needs of
employees, organizations and the world of work. It is important to understand the importance of human
resources tools. These are a set of strategies that help the organization on its road to success and are

therefore essential for its good development.

One of the main focuses of these strategies is to provide a good working environment, since
happy workers produce more. In this project, the focus will be on the participative management
strategy. In the past, many organizations adopted rigid management models and people just worked
and there was little interest in their well-being. Now, employees rely on their choice of a work
environment that is healthy and conducive to their needs. With this research project | intend to analyze
how participative management influences organizations and how sociology impacts and characterizes

this management model.

Keywords: Bureaucracy, Human Resources Management, Organizational Climate,

Organizational Culture, Participative Management
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Introducao

Esta tese de dissertacdo foi desenvolvida no contexto do Mestrado em Sociologia com
especializacdo em Organizacdes e Trabalho, oferecido pelo Instituto de Ciéncias Sociais da
Universidade do Minho. O foco deste estudo reside num estudo empirico sobre a participacdo, na

gestao e na tomada de decisées, dos trabalhadores de uma empresa hoteleira do norte de Portugal.

Antes de iniciar a pesquisa, busquei formular uma pergunta fundamental: Quais os efeitos
de uma gestao mais participativa entre os trabalhadores de uma empresa do setor
hoteleiro? Para abordar essa questao, estabeleci um objetivo empirico e quatro objetivos especificos.
O objetivo empirico desta pesquisa é caracterizar as reacdes dos trabalhadores num processo concreto

de gestao que pretendeu aumentar o seu grau de participacao na gestdo e na tomada de decisdes.

Quanto aos quatro objetivos especificos, o primeiro visa analisar, com a literatura existente, o
grau de viabilidade da gestao participativa nas organizacées modernas. O segundo, tendo em conta
estudos anteriores, conhecer os efeitos da aplicacdo de um modelo de gestdo mais participativa na
motivacao e satisfacdo dos trabalhadores. O terceiro objetivo é de caraterizar os efeitos de uma gestao
mais participativa no clima organizacional. Por fim, o ultimo objetivo procura descrever as principais
contribuicdes da sociologia para se conceber e implementar uma maior participacao dos trabalhadores

na gestdo de uma empresa.

A dissertacao de mestrado esta estruturada em trés partes essenciais: o enquadramento
tedrico das tematicas em estudo, a metodologia e os objetivos da pesquisa, e por fim, a apresentacdo

dos resultados, seguida de uma conclusao geral.

No enquadramento teorico, abordo a histéria da gestdo dos recursos humanos e a sua
finalidade nas organizacoes, seguida pela discussao do conceito sociolégico de burocracia para analisar
a forma como as relacbes de poder e de autoridade influenciam a hierarquia e as relacdes sociais
dentro da organizacdo. Além disso, exploro o clima e a cultura organizacional como indicadores
essenciais para compreender o funcionamento de uma organizacdo. Concluo com uma abordagem a

gestado participativa, para proporcionar uma compreensao inspirada na sociologia.

Em seguida, apresento a metodologia escolhida, justificando a escolha, e descrevo a técnica
das entrevistas semiestruturadas seguida por uma explicacdo da técnica de analise tematica do
contelido. A analise dos resultados é dividida em varias tematicas para responder a pergunta inicial e

cumprir os objetivos estabelecidos. Finalmente, séo apresentadas as conclusdes finais.



Capitulo | — Enquadramento teérico

Existe uma crescente preocupacao nas organizacfes em aprimorar 0S processos e a gestao do
seu recurso mais valioso: as pessoas. Apds vivenciar experiéncias de emprego, constatei que um
modelo eficaz de Gestao de Recursos Humanos é fundamental para o bom funcionamento de qualquer
ambiente de trabalho. Além disso, o meu interesse estendeu-se a exploracdo da capacidade da
sociologia em explicar o comportamento dos trabalhadores em diversas situacdes, assim como o

funcionamento das relacdes e interacdes entre as pessoas.

Assim, procurei estabelecer uma conexao entre esses dois temas e, a partir dessa reflexao,
formulei minha pergunta inicial: Quais sdo os efeitos de uma gestao participativa, influenciada

por teorias sociolégicas, nas organizacoes e, em particular, entre os trabalhadores?

Para responder a essas questdes, € crucial usar elementos sociolégicos que se enquadram

nesse espectro de analise.

1.1 - Organizacoes e Burocracia

Num sentido amplo ao longo da histdria, ha uma busca por aprimorar os servicos oferecidos e
a sua qualidade (Pagliuso et al., 2017). Com o advento do capitalismo, surgiram complexidades no

mundo laboral e nas organizacdes, gerando problemas antes inexistentes.

A palavra "organizacado" deriva do grego "organon", que significa instrumento ou utensilio. Uma
organizacao é uma unido de esforcos individuais com o objetivo de executar propositos coletivos. Outra
possivel definicdo seria o processo de distribuicdo de recursos baseado em um critério estabelecido

(Maximiano, 1992).

Embora seja dificil definir exatamente o que sado organizacdes, elas estdo presentes em
diversos setores da sociedade e tipos de atividades que impactam nossa existéncia em comunidade
(Silva, 2013 conforme citado por Marcondes, 2020). Dessa forma, ndo podemos evitar a constante

influéncia das organizacoes e as suas relacdes estabelecidas entre si.

Barnard (1967) acredita que uma organizacdo nao € nada mais do que um 'sistema
cooperativo' no qual existem sistemas de diferentes fatores, sejam estes fisicos, pessoais, sociais, entre
outros. Para isso, € necessario haver, no minimo, uma cooperacao entre duas ou mais pessoas que

trabalham em direcado a um objetivo comum. Para compreender os comportamentos e estruturas



dentro das organizacdes, a fim de investigar padrdes de inter-relacionamento e como esses padroes
influenciam o desenvolvimento organizacional, foi necessaria a promocao da compreensdo dos

fendmenos relacionados as interacdes sociais.

A burocracia pode ser considerada o corpo mais racional e eficaz da acdo a nivel
governamental (Siqueira & Gomide, 2004). O primeiro tedrico a estudar o fenémeno de burocracia e da
sua complexidade foi Weber, que considerou a burocracia como uma forma clara de transmissdo de
funcdes dentro do processo de planeamento e execucdo, atribuindo responsabilidades e padrdes a
serem seguidos. Com isso, Weber defendia a elaboracdo de legislacdo que pudesse regular a
propriedade material e a intelectual e, dessa forma, para compreender o funcionamento desta,
formulou a teoria compreensiva da burocracia (Dalton & Mansur, 2019). Max Weber percebeu a
necessidade de concetualizar a burocracia, especialmente quando esta era caracterizada por um
sistema hierarquico com uma rigorosa divisdo de responsabilidades (Dalton & Mansur, 2019). Ele

definiu a burocracia da seguinte forma:

“F a forma mais racional de exercicio de dominacdo, porque nela se alcanca tecnicamente o maximo
de rendimento em virtude de precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confiabilidade, intensidade e

extensibilidade dos servicos, e aplicabilidade formalmente universal a todas espécies de tarefas

(Weber, 1999, p. 145).

Devido a necessidade de discutir uma abordagem compreensiva das organizacdes, foi
desenvolvida uma teoria sociologica da burocracia. Embora o conceito ja existisse, Weber foi o primeiro
a conceituar a burocracia ndo como um sistema que relaciona individuos, mas como uma ferramenta
de poder com a finalidade de aparentemente melhorar as estruturas organizacionais, sejam elas
pertencentes ao governo ou a particulares. A burocracia €, numa perspetiva sociologica e
compreensiva. a racionalizacdo das acdes promovidas dentro das organizacdes (Dalton & Mansur,
2019). A lideranca e as relacdes de poder e de legitimidade sdo, assim, sustentadas por regras
impessoais, escritas e por uma estrutura hierarquica. Desta forma, as assimetrias das relacdes
burocraticas de poder sao legitimadas dependendo, aparentemente, do grau de especializacdo e

competéncia técnica daqueles que o detém (Junior, 2010).

E fundamental estabelecer uma ligacdo sdlida entre as pessoas e as estruturas
organizacionais. Nesse contexto, a maneira como os individuos compreendem e se ajustam as normas
e expectativas da organizacdo desempenha um papel essencial. Da mesma forma, a forma como a

organizacao se adapta aos comportamentos e atitudes desses individuos é de extrema importancia.



Para alcancar essa compreensao, € crucial analisar as relacées de poder e autoridade legitimadas e

entender como elas influenciam as decisdes e dinamicas dentro das organizacoes (Silva, 200).

1.2 - Autoridade e Relacdes de Poder

Weber concebe a burocracia e suas ramificacdes, como a realidade das interacdes sociais e
uma forma ideal de racionalmente, legitimar as relacdes assimétricas de poder. Abandona-se, no
capitalismo moderno, pouco a pouco, a dominacdo assente na coercdo fisica, aumenta a sua eficacia e
eficiéncia porque sendo a "dominacdo” uma alta "probabilidade de obter obediéncia a ordens
especificas (ou todas elas) dentro de um grupo de pessoas" (Weber, 2009, p.33). Isso significa que
havera maior legitimidade e aceitacdo pelos funcionarios. Portanto, a dominacéo efetiva e que se
prolonga no tempo, baseia-se no reconhecimento da autoridade legitimada aos que exercem o poder.
Essa autoridade é legitimada pela alta probabilidade de aceitacdo e submissao dos que devem

obedecer.

O exercicio da autoridade enfrenta duas exigéncias principais: promover o desenvolvimento e
eficiéncia, centrada nos modos da organizacdo, como um agregado humano. Por outro lado, garantir a
sua eficacia financeira e produtiva, virada para o atingir os fins esquecendo, em grande parte, as
questdes éticas dos meios utilizados. Contudo, para que a relacdo de autoridade seja auténtica e
compreendida por todos, é necessario que haja, por parte dos individuos ou grupos, uma vontade
minima ou interesse em obedecer (Corsini, 2008). A autoridade possui um carater formal e estrutural,
escrito na lei e fundamentado no direito de tomar decisdes que implicam uma submissado. Na maior
parte dos casos, nao € voluntaria por parte dos subordinados, uma vez que a relacdo assimétrica de

poder flui, ndo sendo colocada em causa a sua legitimidade (Rocha, 2005).

A autoridade € um mecanismo de poder que se manifesta na capacidade de conquistar a
aceitacao, a lealdade e o respeito por parte de um individuo com maior dominio e influéncia, sem
recorrer a coacao fisica. Weber ¢ um dos principais teoricos responsaveis pelo desenvolvimento do
conceito de autoridade, que envolve uma grande probabilidade de comandos especificos a serem
obedecidos por um grupo delimitado de pessoas. No entanto, ao contrario do poder, a autoridade
implica a legitimacdo desse poder que aumenta a probabilidade de aceitacdo pelos membros da
organizacdo (Rocha, 2005). E importante ressaltar que nem todo poder pode ser considerado
autoridade. A autoridade refere-se a uma alta probabilidade de garantir a obediéncia, a comandos

especificos por parte de uma "quantidade significativa de individuos" (Rogeiro, 1998).



Existem diversas formas de aplicar o poder. Podem variar desde a persuasao, a manipulacéo,
ameacas de punicdo ou, até mesmo, a promessa de recompensas. A presenca ou auséncia de
conflitos esta relacionada com o uso dessas ferramentas de poder que permitem aumentar a

autoridade legitimada (Silva, 2003).

De acordo com Max Weber, o poder representa a capacidade de impor uma vontade, seja
individual ou coletiva, sobre outros individuos inseridos em uma relacao social, tendo em conta o grau
de resisténcia a imposicao. Por vezes, a coercao pode ser subtil, mas nao necessariamente, uma vez
que, por exemplo, pode ser aplicada através de algum aspeto coercivo, pela imposicao de punicoes,
caso um comando especifico ndo seja seguido. A abordagem subtil pode, por vezes, apenas insinuar

indiretamente o uso da forca para impor a legitimidade de uma vontade contestada (Rogeiro, 1998).

A compreensao dos conceitos relacionais de poder e de autoridade legitimada é essencial para
analisar as dinamicas sociais, especialmente as relacées de poder dentro das organizacoes em estudo
e, como as praticas influenciadas por essas relacdes sdo utilizadas como instrumentos de exercicio de
poder. Existem varias concecdes de poder, mas 0 nosso foco sera no conceito relacionado as relacdes

e interacdes sociais no contexto organizacional.

Além da descricao das hierarquias nas organizaces e na sociedade em geral, € igualmente
crucial compreender como essas hierarquias sdo aceites e os diferentes recursos de poder presentes
em areas de trabalho especificas. Nem todas as funcdes tém o mesmo grau de importancia no
contexto organizacional: algumas requerem menos especializacdo funcional, enquanto outras exigem
exatamente o oposto. Quando uma competéncia especifica sé pode ser desempenhada por alguém
com formacao especializada, a sua funcdo torna-se dificil de substituir, o que cria incerteza,
transformando-se assim, numa fonte de poder (Crozier e Friedberg, 1990, conforme citado por Dias,

2008).

Esse cenario pode levar a conflitos, que na sociedade atual sdo sinais de mudanca e de
impacto no sistema social. As organizacbes podem ser vistas como sistemas que combinam
cooperacao e competicdo, uma vez que envolvem colaboracdo, de modo a atingir objetivos comuns,
que sao essenciais para a organizacdo. Contudo, a competicao também € uma caracteristica
intrinseca, seja pela busca de mais poder, privilégios, promocao pessoal ou pela aquisicao de recursos,
entre outros. Essas situacdes competitivas geram conflitos, sejam eles abertos ou latentes por um

longo periodo, prontos para explodir em momentos especificos (Dias, 2008).

A autoridade tem uma emocao social associada, que se pode manifestar numa relacao que



pode ser contra uma figura de autoridade e contra a sua legitimidade. Esta perspetiva indica o quanto a
autoridade € estruturada nas relacdes entre as pessoas, a0 mesmo tempo que procura indicar os
mecanismos pelos quais indagamos, consciente ou inconscientemente, limitar as nossas relacoes. Esta
relacao social tem, por isso, um determinado grau de assimetria nas interacdes entre um e outro.

(Corsini, 2008).

A legitimidade é a consequéncia de um processo de interiorizacdo efetuado pelos recetores da
na relacdo de poder, seja pela necessidade ou conveniéncia nessa conexao (Rogeiro, 1998). O
processo de legitimidade é empregado varias vezes no setor politico, no entanto, o principal problema
deste conceito &€ que esta ideia existe apenas nas mentes dos seguidores e das suas crencas. Para

Weber, os lideres carismaticos ndo detém carisma: este é dado pelos seguidores.
Resumindo, Weber determina trés tipos de dominacéo (Rogeiro, 1998):

e A dominacdo tradicional, que é focada nas relacdes de hierarquia, entre chefias e os
demais membros da comunidade, que na sua qualidade de servidores, demonstram
uma lealdade a quem se submetem, o que permite ter um certo poder de decisao

arbitrario, ndo so6 no recrutamento como na delegacao de tarefas;

e A dominacao carismatica, que tem por base um conjunto de qualidades consideradas
excecionais ou até mesmo “sobre-humanas” seja de um profeta, chefe ou lider. Este

alcanca, por parte dos seguidores, um reconhecimento e devocao incondicionais;

e A dominacao legal e racional, que é fundamentada num conjunto de normas legais
gue sdo estabelecidas pelas respetivas competéncias e funcées em concordancia com
certas regras. Isto permite a selecéo e a promocao do pessoal técnico e administrativo

com base nas qualificacdes, mérito, idade ou tempo de servico.

Os trés tipos ideais de dominacdo sdo uma caricatura. Nao se encontram de forma tao rigida
conforme descrito acima. Acontecem mesclados com um predominio, no estado moderno e no

capitalismo avancado, da dominacao racional-legal e das suas derivacdes (Rogeiro, 1998).

E importante distinguir o conceito de autoridade do de influéncia. A autoridade é observada
como inalteravel, formal e estrutural do poder, fundamentado no direito de tomar decisdes que
implicam submissao involuntaria dos subordinados, ja que este poder é unidirecional; a influéncia nao
¢ limitada, o seu dominio ¢ difundido, constituido por um elemento dindmico e informal do poder que

nado envolve uma linearidade entre superior-subordinado (Rocha, 2005).



E essencial entender os sistemas informais de poder e lideranca, bem como as suas
interacdes, comunicacdes e a formacdo de subgrupos culturais, de forma a saber de que modo se
devera estimular os membros dessa organizacao a realizar trabalhos construtivos. Para reconhecer os
seus esforcos, atribuiu-se méritos e conquistas pelo trabalho realizado, pontos essenciais para

visualizar-se mudancas do clima e da cultura organizacional (Liick, 2010).

1.3 Gestao de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos é relativamente recente, sendo necessaria devido a Revolucao
Industrial. Inicialmente, esse campo era conhecido como "Gestao do Pessoal". No entanto, ao longo do
tempo, essa area evoluiu e assumiu desafios e responsabilidades que anteriormente pareciam
inimaginaveis. Independentemente do nome atribuido, é inegavel a importancia desse campo (Pinto,
2020). Essa interligacdo entre trabalhadores e a organizacdo deu origem a uma nova disciplina na

gestao de recursos, marcando o inicio da gestao de um recurso critico: 0 humano.

A Gestdo de Recursos Humanos ndo surgiu de forma isolada, mas sim como resultado das
teorias organizacionais e comportamentais que se desenvolveram a partir do estudo das estruturas e
processos nas organizacdes. Portanto, é natural que sua evolucao reflita as limitacdes e beneficios das

teorias nas quais se baseou (Neves, 2000, conforme citado por Serrano, 2010).

Mas qual é o papel fundamental dos recursos humanos em uma organizacdo? E crucial
estabelecer uma ligacao entre o capital humano e a organizacdo, uma vez que ambas partes
compartilham o mesmo objetivo - conciliar os interesses organizacionais e individuais. Inicialmente, o
foco estava na eficiéncia e nos custos durante os processos produtivos, bem como na divisdo do
trabalho (Santos, 2004). Com o avanco do capitalismo, principalmente no século XIX, o trabalhador
perdeu a participacao nas decisdes do processo de producao, resultando em mudancas significativas
nas relacdes de trabalho. Foi nesse contexto de transformacdes que a gestao de pessoas comecou a
introduzir inovacgdes nas estruturas organizacionais (Pinto, 2020). Os conceitos e praticas da Gestao de
Recursos Humanos tém raizes em varias abordagens, incluindo a classica, a burocratica, as relacoes

humanas, a participativa, entre outras (Serrano, 2010).

Uma grande transformacédo no campo da Gestao dos Recursos Humanos ocorreu por volta da
década de 1930, com o surgimento da Teoria das Relacdes Humanas. Essa teoria desempenhou um
papel fundamental na humanizacdo das organizacdes, destacando que os fatores psicologicos podem

ter um impacto maior, do que as condicdes fisicas ou ambientais, presentes no ambiente de trabalho.



Além disso, percebeu-se que o comportamento dos funcionarios é influenciado pelo senso de pertenca

a grupos formados durante sua passagem pela organizacao (Serrano, 2010).

Hoje em dia, muitas empresas usam o termo gestao de pessoas, sendo mais popular do que
"Recursos Humanos". Essa gestdo envolve uma ampla gama de funcdes, incluindo formacdo da
equipa, selecdo de funcionarios adequados para as funcdes, garantia do bem-estar fisico e emocional

dos trabalhadores, entre outras. E somente dessa forma, que uma empresa pode crescer e evoluir.

Também ¢ importante destacar que, se as competéncias individuais forem estruturadas de
maneira a contribuir para o desenvolvimento da organizacdo, isso facilitara a aprendizagem
organizacional (Argyris, 1994, conforme citado por Santos, 2004). Essa area é tao relevante, que

existem empresas especializadas em gestao dos recursos humanos e de trabalho temporario.

E crucial, para a area, ndo apenas buscar o cumprimento de metas e indicadores de
desempenho, mas também promover a autonomia e a liberdade de acao, permitindo o

desenvolvimento de iniciativas criativas (Santos, 2004).

Alguns autores distinguem Recursos Humanos de Gestdo de Pessoas. A Gestdo de Recursos
Humanos foca na administracdo da cultura organizacional, o que aumenta a competitividade da
organizacdo. A Gestao de Pessoas esta mais ligada a regras e procedimentos internos da organizacao.

A diferenca fundamental esta nos valores que priorizam (Tavares & Caetano, 1999).

Era essencial para o movimento de Desenvolvimento Organizacional, que existissem
fundamentos baseados nos Recursos Humanos, demonstrando resultados. Esses fundamentos eram
baseados em teorias de motivacdo, satisfacdo no trabalho, poder e lideranca, trabalho em equipa e
participacdo (Serrano, 2010). O Desenvolvimento Organizacional surgiu no inicio da década de 1960,
combinando ideias relacionadas a individuos, organizacdes e ambientes de trabalho, com o objetivo de

promover crescimento e desenvolvimento dentro da empresa.

O foco principal dessa abordagem era enfrentar os desafios que algumas organizacoes
enfrentavam, em relacdo a mudanca e a adaptacdo aos tempos modernos (Chiavenato, 1983,
conforme citado por Serrano, 2010). Um dos maiores desafios da Gestdo de Recursos Humanos ¢
buscar novas metodologias de trabalho em vez de depender de abordagens antiquadas que nao se

aplicam em ambientes complexos (Borges & Santos, 2009).

A Sociologia também contribuiu com a sua propria perspetiva acerca da Gestdo de

Recursos Humanos nas organizacoes. A acao das empresas, em relacdo aos recursos humanos, vai



além de considerar apenas os individuos, pois envolve motivar os diferentes grupos de funcionarios no
local de trabalho, garantindo, em grande medida, o sucesso da organizacao e a manutencao dos
empregos (Sainsaulieu, 1993, conforme citado por Serrano, 2010). Os fundamentos socioldgicos
destacam que a Gestdo de Recursos Humanos deve se preocupar, ndo apenas com questdes
economicas e técnicas, mas também com o bem-estar das pessoas envolvidas, tendo em conta as

suas caracteristicas culturais e socioeconoémicas (Serrano, 2010).

Para Weber, a modernizacdo das empresas privadas e dos seus modelos de Gestdo de
Recursos Humanos, originava-se na concecdo tedrica e da observacdo das praticas, de Gestdo de
Recursos Humanos dos servicos publicos alemaes (Lopes, 2005 conforme citado por Serrano, 2010).
Desta cultura definiu-se atributos do que hoje é conhecida por burocracia weberiana (Weber, 1947

conforme citado por Serrano, 2010):
e Tarefas demarcadas por regras, técnicas ou normas;
e Hierarquia;
e Propriedade;
e Bons resultados e a celebracdo de um contrato livremente assumido;

e O processo de apropriacdo de cargos pelos seus ocupantes é baseado na avaliacdo de

desempenho;

e Formacéao profissional especializada (a competéncia é mais valorizada do que a méo-

de-obra barata);
e Salario e carreira profissional apoiados no mérito como norma de discriminacdo
positiva;

Estes trés primeiros pontos - tarefas, hierarquia e propriedade - originam um foco no que
realmente é a Gestdo de Recursos Humanos e os restantes elementos compdem as praticas a seguir

(Serrano, 2010).

1.4- Cultura Organizacional

Compreendemos o funcionamento, estrutura e hierarquia presentes numa organizacdo. No
entanto, independentemente da modalidade de poder e controlo utilizada, é crucial, especialmente nos

dias de hoje, garantir o bem-estar fisico e emocional dos colaboradores. Além disso, a motivacdo e um



ambiente laboral saudavel, podem ter um impacto extremamente positivo no futuro de uma empresa.

Dai a relevancia de explorar o conceito de cultura organizacional.

A cultura organizacional ¢ um recurso estratégico essencial na busca pela competitividade.
Este conceito desempenha um papel fundamental na definicdo e diferenciacdo de uma empresa no
mercado. E particularmente relevante para motivar um grupo de individuos a seguirem uma
determinada lideranca, uma vez que se fundamenta num conjunto de valores, crencas e a cultura
organizacional ¢ definida como um conjunto de diretrizes nas quais um trabalhador deve assimilar
habitos e comportamentos especificos presentes numa determinada organizacdo. Existem diversos

elementos essenciais que compdem a cultura organizacional (Motta & Vasconcelos, 2002):
e (Crencas da empresa: sao definidas a partir da convivéncia das pessoas em grupo;

e Valores organizacionais: a importancia do valor que cada elemento tem dentro da

organizacao;
e Praticas: materializacao dos valores e crencas;
e Ritos e atividades: sdo desenvolvidas com frequéncia, com vista no progresso;

Os valores, que sao essencialmente crencas, muitas vezes estdo associados a questdes como

preconceitos, quer sejam explicitos ou implicitos, e a ideologias.

Também ¢ relevante considerar a historia da empresa e das figuras que a compdem. Um
exemplo nacional seria a empresa Delta e o seu lider, Rui Nabeiro. A importancia atribuida ao fundador
da organizacdo, a um lider que se destacou durante um momento critico ou a alguém que
implementou uma mudanca significativa. Independentemente da personalidade venerada, essa pessoa
sera reconhecida como alguém que dedicou alma a empresa e servira de referéncia para o0s

trabalhadores (Motta & Vasconcelos, 2002).

Para o funcionamento de uma organizacédo é igualmente crucial que a cultura organizacional
influencie os trabalhadores através de diversos fatores, que vao desde a historia da organizacao, a sua
missao e valores, até a lideranca e aos comportamentos adotados pelos lideres, bem como as relacoes
entre os membros da organizacao, sejam elas regidas por regras e politicas escritas ou por normas e

expectativas nao formalizadas (Silva, 2022).

Para a cultura organizacional é fundamental investir na motivacéo dos trabalhadores. E crucial
manter coeréncia entre os valores propostos por uma organizacdo e nas praticas efetivamente

observadas no quotidiano dos trabalhadores (Chiavenato, 2003).
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Por vezes, uma organizacao pode afirmar ter uma cultura moderna, mas no exercicio mantém
regras e comportamentos antiquados. Tal discrepancia gera frustracdo e desmotivacdo entre os
trabalhadores, resultando numa reducdo da produtividade. Assim, estabelecer e implementar uma
cultura organizacional clara, permite a todos os intervenientes compreender como a organiza¢ao opera

e como devem interagir dentro dela (Motta & Vasconcelos, 2002).

1.5 Clima Organizacional

O clima organizacional € um conceito cada vez mais essencial para descrever as percecoes
das pessoas quanto as organizacdes onde estao inseridas e, este conceito & bastante abrangente, por
condensar varias no¢des num pequeno numero de dimensdes. O clima organizacional ndo serve s6
para descrever organizacOes, ja que pode ser usado para caracterizar as pessoas, como grupos ou
equipas. Pode também ser utilizado para descrever sistemas sociais como familias, grupos e relacdes

entre dois individuos (Sbragia, 1983).

O clima organizacional pode ser descrito como um conjunto de percepcdes partilhadas pelos
trabalhadores em relacao aos varios aspectos do ambiente de trabalho. Desta forma, esta ferramenta
de gestao revela-se Util na identificacdo dos elementos que influenciam e orientam o comportamento
humano dentro das organizacdes (Menezes & Gomes, 2010). Ou seja, através do conjunto de
sentimentos e opinides dos trabalhadores, conseguimos obter o clima organizacional, num
determinado local de trabalho, de forma a sabermos o nivel de satisfacdo ou insatisfacao vivido pelas

equipas (Sbragia, 1983).

A vantagem do uso da ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos denominada de pesquisa
de clima organizacional é aproximar dois universos, recursos humanos e organizacoes, alinhando
expectativas. Para ser eficiente, a técnica deve responder a questdes do género: esta organizacdo é um
bom lugar para trabalhar? Existe motivacdo ou desanimo nas equipas? Qual é a opinido do capital

humano sobre as praticas adotadas de gestdo? (Sbragia, 1983)

A palavra motivacao deriva do latim rmovere, 0 que envolve movimento do individuo para a
acao. No seu cerne de etimologia, a motivacao é direcionada em funcao de algo (Gongalves, 2017). A
satisfacdo com o trabalho pode ser definida por uma combinacdo de sentimentos que uma pessoa
possui, em relacao ao seu trabalho e é mais uma atitude, do que um comportamento. Esta atitude em

relacdo ao trabalho, envolve todo o tipo de relacdes, até mesmo as relacdes de poder (Caldas, 2002).
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Mesmo com o teletrabalho, que é cada vez mais adotado pelas organizacdes, o clima
organizacional continua a ser relevante, ja que o trabalhador ira examinar as condicdes e 0 modo como
a empresa se posiciona. Em suma, a principal diferenca entre cultura e clima organizacional é que,
alterando o clima é possivel recuperar a motivacdo dos trabalhadores e dessa forma, aumentar a
produtividade e a cultura ja ¢ muito mais dificil de alterar os valores e a identidade da mesma, no

entanto é importante a diferenciacao destes conceitos (Dimitrova, 2019).

Nos dias de hoje, a satisfacdo e bem-estar no trabalho é uma necessidade (Canoa, 2022).
Estes tipos de transformacdes nos locais do trabalho ndo podem ser ignoradas e ja se tornam num
fator substancial para os trabalhadores. A gestdo participativa considera que a motivacdo é uma
ferramenta de alto valor, apreciando as pessoas, em todos os aspetos, dentro das organizacdes e desta

forma, é essencial valorizar a satisfacdo e a motivacao no local de trabalho (Vasconcelos, 2011).

1.6 Gestéo Participativa

A palavra participacao deriva do latim participafio e é caracterizada pela acdo e pelo sentido de
participar — de fazer parte, intervir, compartilhar, denunciar. Também se pode considerar participacao
tudo o que pode ser visto como interacdo, influéncia mutua, conquista, reivindicacdo, mobilizacao;
também é um processo em composicado, inacabado, em que nao existe participacdo concedida (Demo,

2009). A participacao parte de uma escolha, ndo ¢ uma imposicao (Bordenave, 1994).

Qualquer tipo de conexdo entre seres humanos requer participacdo, mesmo que de forma
oculta. Para que exista participacao é essencial existir capacidade de mudanca por aqueles que se
encontram na cadeia superior hierarquica. A participacdo pode ter efeitos benéficos, quando se
encontra presente nos processos de evolucao, desenvolvimento, proatividade e integracdo. Porém,
caso este efeito seja negativo, esta influéncia pode ser desvantajosa aos organismos, tornando-se
obstaculo as mudancas e ao desenvolvimento institucional. Isto leva os individuos integrados nestas

organizacdes ao desinteresse, alheamento, apatia e retrocesso (Lick, 2010).
Estes sdo considerados os principais objetivos da participacdo (Demo, 2009):

e A autopromocao relaciona-se a autogestao ou dirigir os interesses proprios sem a

necessidade de apoios;

e A cidadania presume a estrutura dos direitos e deveres de forma igualitaria entre os

membros;
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e (Consciencializacdo dos direitos e deveres em sociedade, de modo a exigir dos
representantes eleitos um desempenho satisfatério ao que se propuseram

(burocracia);

e A dominacao do poder refere-se a transmissao do poder desde o topo até a base, com

a reivindicacao dos seus representantes com atuacdes transparentes;

e Controlo da burocracia alude a exigéncia e reivindicacdo da sociedade para que

existam servicos de qualidade por parte da administracdo publica;

e Através da negociacdo é possivel o acerto das diferencas e a reducdo dos conflitos

existentes, mas estes ainda podem existir;

e C(Cultura democratica expde a incorporacdo da democracia ao modo de vida em

sociedade como algo indispensavel e natural.

A participacdo pode ser frequentemente associada a democracia. A pratica da democracia é
inviavel sem a participacdo. No entanto, a participacao pode ocorrer sem democracia. Através da
participacdo, ocorrem trocas de conhecimento e experiéncias que sdao essenciais para 0 processo de
desenvolvimento organizacional. Os individuos sentem-se valorizados e estimulados ao contribuirem
para o avanco da sua instituicdo, o que conduz a melhorias tanto a nivel individual como organizacional

(Lick, 2010).

Embora existisse tipos de participacdo em sociedade, principalmente na antiga civilizacao
grega, apenas depois de 1945, observou-se uma relevancia significativa no contexto organizacional,

denominada de gestao participativa ou democratica (Carvalho, 2010).

O principal objetivo da gestdo participativa ¢ enquadrar todo o capital humano dentro da
organizacdo em processos diversos para, desta forma, criar uma sensacdo de responsabilidade,
satisfacdo e inovacdo (Sousa, 2020). Borges e Santos (2009) definem a gestdo participativa da

seguinte forma:

“A gestao participativa aplica-se a uma gestdo democtratica, em que o0s funcionarios e direfores
participam conjuntamente das decisoes. Envolve-los em uma decisdo geralmente significa dividir com

eles o contexto e a justificativa para a decisdo” (Borges & Santos, 2009, p. 21).

Num mundo onde o individualismo no local de trabalho é uma realidade, o trabalho em equipa
ja provou ser extremamente benéfico para as organizacdes. A concecdo de equipa esta ligada a

necessidade histérica do homem juntar esforcos para alcancar objetivos e, da exigéncia que o
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desenvolvimento e complexidade do mundo moderno tem sobre nos (Piancastelli, 2000).

Se o individuo sente-se realizado com as fungdes que realiza e com a sua participacdo na
execucao dos objetivos propostos pela organizacao, este visualiza a mesma como algo da sua criacao,
ja que este faz parte das decisdes, recompensas e da forma como a organizacdo se torna parte dele e

vice-versa (Penterich et a/, 2006).

Trabalhar em equipa pode ser extramente importante para um local de trabalho agradavel e
saudavel e, se os individuos de uma organizacao estao contentes com o seu trabalho, isto torna a
cooperacao e a partilha de ideias muito mais facil, o que pode levar a inovacdo. Outro fator positivo da
participacdo € que esta incita mudanca de autoridade entre os trabalhadores e como consequéncia

causa maior comprometimento, responsabilizacdo, valorizacao, cooperacao e confianca (Demo, 2009).

Mas nao podemos esquecer o fator financeiro, que é essencial para que todas as organizacdes
e instituicdes. O trabalho em equipa permite a reducdo e otimizacdo de recursos, ja que o poder
parece estar mais relacionado a responsabilidade, do que a hierarquia. Se o poder nao estiver focado
num so individuo e sim no capital humano, os trabalhadores sentem o dever de tomar decisdes mais
corretas, conforme os ideais da organizacdo. Se todos souberem que recursos estdo disponiveis e
trabalham na direcao de os otimizar, isso gera mais e diminui gastos, o desempenho aumenta e as

despesas ficam reduzidas (Sousa, 2020).

Para que a participacdo ocorra como uma ferramenta de recursos humanos, é essencial que
esta ndo seja forcada, e sim, incentivada por parte dos envolvidos nesta gestdo dentro da organizacao.

Isto € um processo que ocorre de forma interna, nao arbitraria (Demo, 2009).

A gestao participativa deve reduzir o peso das hierarquias dentro das organizacdes e estimular
todos os elementos envolvidos na procura de solucbes para os problemas organizacionais. Dessa
forma, o poder deve ser partilhado entre os membros, sem se recorrer ao uso da dominacao e

autoritarismo (Chiavenato, 2003).

Nao ha como negar a importancia que se atribui, nos dias de hoje, a gestao
participativa, tratando-se de uma reivindicacao antiga, disputada pelos trabalhadores e pela sociedade,
seja como ferramenta motivacional e democratica, como modo de cooperacéo, por reivindicacoes de

sindicatos ou para uma melhora da satisfacdo no ambiente trabalho (Coutinho, 2000).

Pode existir temor ao se utilizar a gestao participativa pois acredita-se que esta ferramenta dé

fruto a conflitos, resultados negativos, falta de lideranca e insubordinacdo. Estes medos podem ser
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agentes limitadores, que impedem que talentos sejam desenvolvidos e bem explorados dentro de uma
organizacao. Também é importante refletir se em grupos de trabalhadores com bastante complexidade,
0 modelo da gestdo participativa funcionaria. Mesmo com o objetivo que é comum a todos, a

competicao entre trabalhadores pode colocar em causa este modelo.

1.7 Gestao participativa e a teoria da participacao social

Nas ciéncias sociais a participacdo social e politica, segue paradigmas tedrico-metodologicos
distintos, originando diferentes explicacdées (Gohn, 2019). Como referido acima, a gestdo participativa
requer a colaboracao de todos os orgaos presentes dentro da organizacao e em sociedade, ja que a
participacdo social muitas vezes esta ligada ao setor politico. Mas a pergunta mais relevante a ambos

estes temas seria: por que razao as pessoas participam ou interagem em acdes coletivas?

A definicdo do conceito de participacdo social é complexa pois esta nocdo sd ocorre por meio
da pratica social e pode sofrer novas significancias a partir das transformacdes culturais e ideoldgicas
da sociedade ou de um determinado grupo. Desse modo, o0 conceito de participacdo & um reflexo de
praticas sociais que, dependendo do contexto onde estdo inseridas, podem ter significados

diferenciados (Simdes & Simdes, 2015).

Existem varias abordagens que podem explicar este tipo de problemas, mas as mais relevantes
para estas tematicas sdo a da escolha racional e identidade coletiva. A primeira abordagem segue a
ideia que a participacdo é uma avaliacdo entre custos e beneficios, ou seja, o individuo participa numa
determinada esfera social, dependendo dos beneficios que podera obter. Como referido acima, é cada
vez mais comum, a insercao numa determinada organizacao que se alinhe em valores, crencas e até

mesmo expetativas salariais que um individuo idealiza (Gohn, 2019).

Quanto a segunda abordagem, a identidade coletiva baseia-se em interacdes e partilhas
produzidas por um grupo (este pode ser ou nao ser complexo). Estes preocupam-se com as acdes que
tomam num vasto campo de oportunidades e restricdes nas quais estes participam. (Melucci, 1996,
conforme citado por Gohn, 2019). A identidade é relacional e construida no tempo e no espaco. E a
representacao do reconhecimento do “nés” e do “outro”, o que permite o reconhecimento do potencial

problema dentro de um conflito social.

E importante entender o que leva os elementos de um grupo a unirem-se € a seguir o mesmo

proposito. A nivel organizacional, muitas vezes o objetivo em comum pode ser os objetivos salariais ou
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a evolucao profissional, mas é também importante que os elementos do grupo se respeitem de forma

igualitaria pois havendo conflitos, pode ser bastante dificil o fenémeno da participacédo funcionar.

Em suma, os recursos humanos dentro de uma organizacao devem entender e estudar se o
modelo de gestdo participativa ¢ adequado para os seus trabalhadores e para os interesses da

empresa, independentemente dos seus aspetos positivos.
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Capitulo 1I- Metodologia

1 — Objetivos

Para o desenvolvimento desta investigacao é essencial definir os objetivos tedricos e empiricos,

que servirdo de fio condutor neste estudo.

Questao fundamental: Quais os efeitos de uma gestao mais participativa entre os
trabalhadores de uma empresa do setor hoteleiro? Para abordar essa questao, estabeleci um
objetivo empirico e quatro objetivos especificos. O objetivo empirico desta pesquisa é caracterizar as
reacdes dos trabalhadores num processo concreto de gestdo com intencdes de aumentar o seu grau

de participacao na tomada de decisdes.

Quanto aos quatro objetivos tedricos especificos, o primeiro visa analisar, com a literatura
existente, o grau de viabilidade da gestao participativa nas organizacées modernas. O segundo, tendo
em conta estudos anteriores, consiste em conhecer os efeitos da aplicacdo de um modelo de gestdo
mais participativa na motivacdo e satisfacdo dos trabalhadores. O terceiro objetivo é de caraterizar os
efeitos de uma gestdo mais participativa no clima organizacional. Por fim, o ultimo objetivo procura
descrever as principais contribuicdbes da sociologia para se conceber e implementar uma maior

participacdo dos trabalhadores na gestao de uma empresa.
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2 — Metodologia

Ao desenvolver um estudo dentro da area das ciéncias sociais deve-se atender a extrema
importancia da metodologia. O principal interesse nesta dissertacdo € o estudo corpus da contribuicao
da sociologia para o fenomeno da participacao e o estudo de caso dentro de uma empresa do setor

hoteleiro.

A metodologia a ser aplicada neste projeto sera feita através de métodos qualitativos, pois a
“realidade estudada pela pesquisa qualitativa nao é uma realidade determinada, mas € construida por
diferentes ‘atores’” (Flick, 2004, p. 43) e ¢ importante “...compreender melhor os significados de um
acontecimento ou de uma conduta, a fazer inteligentemente o ponto da situacao, a captar com maior
perspicacia as légicas de funcionamento de uma organizacdo, a refletir acertadamente sobre as
implicacdes de uma decisao politica, ou ainda a compreender com mais nitidez como determinadas
pessoas apreendem um problema e a tornar visiveis alguns dos fundamentos das suas

representacdes ” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 19).

2.1 Escolha de uma metodologia qualitativa

Neste estudo, a utilizacdo de uma metodologia qualitativa justifica-se porque se tratava de uma
organizacao concreta em que o importante era interpretar as reacées dos trabalhadores, de um
determinado grupo. Nao se tratava de medir um fendémeno social de forma extensiva, mas de o
descrever valorizando a intensidade, de permitir uma melhor compreensao dos processos, da forma
como os trabalhadores percecionam as relacdes sociais dentro da organizacao. Por outro lado, a opcao
pelo qualitativo permite estar atento a complexidade dos fendmenos sociais na medida em que existe a
possibilidade de ocorrerem elementos “serendipity’, que sao os dados que nao se esta a espera de

encontrar.

A particularidade desta estratégia metodologica qualitativa deve-se a sua flexibilidade, ao uso
das técnicas mais adequadas para a recolha e analise dos dados. Nesta dissertacao, foram utilizadas

duas técnicas: entrevistas semiestruturadas e uma analise tematica de contetido das entrevistas.
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2.2 Técnicas de pesquisa. Entrevistas semiestruturadas e analise tematica do contetido

Entrevistas semiestruturadas

Varios autores salientam a importancia e os beneficios do uso de entrevistas semiestruturadas.

Mas Leitao explica de forma clara o que define esta técnica:

“Entrevistas semiestruturadas sdo mais comumente utilizadas nas pesquisas cientificas por
concifiarem um certo grau de comparabilidade entre o depoimento dos participantes e um espaco para
a espontaneidade na emergéncia de significados néo previstos. Servem-se de um roteiro prévio, mas

obedecem um fluxo espontaneo de conversa.” (Leitdo, 2021, p.9)

Ja os autores Quivy e Campenhoudt (1998), relevam o quao valiosa pode ser a informacéo
retirada destas entrevistas e como os elementos de reflexdo podem ser muito abundantes. Ja Lorraine
Savoie-Zajc considera que esta técnica é um contacto direto entre pessoas que se juntam, de modo a
partilharem conhecimento obtido através de experiéncia, de forma a apreender um fendémeno de

interesse para os individuos em questao (Savoie-Zajc, 2003).

Esta técnica de recolha de dados tem diversos modelos e pode ser identificada em 3
paradigmas: a entrevista ndo-estruturada, a entrevista semiestruturada e a entrevista estruturada ou
estandardizada (Ghiglione & Matalon, 1993). Para esta investigacdo, o tipo de entrevista que utilizei,
por considerar mais apropriado, foi a entrevista semiestruturada, que igualmente pode ser designada

por semi-diretiva.

Em resumo, a técnica de recolha de dados através de entrevistas pareceu-me ser a mais

adequada, de forma a poder obter dados sobre a perspetiva e a experiéncia dos entrevistados.

Numa fase inicial do estudo, procurei entrevistar 10 trabalhadores ou ex-trabalhadores, mas a
adesdo demonstrou-se dificil. Tentei de varias formas contactar pessoas que tinham trabalhado na
instituicdo, mas varias delas nao responderam. Outras revelaram dificuldades em ter tempo para reunir

para uma entrevista, quer presencialmente, quer por Zoom.

As entrevistas semiestruturadas, nesta investigacdo, incidem em 7 trabalhadores desta

empresa do setor hoteleiro.
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A analise tematica do conteiido das entrevistas

E importante, numa fase inicial, perceber o que de facto ¢é a técnica de analise de contetdo. E
para isso é essencial entender o papel fundamental da analise de contetido para qualquer investigacao
empirica, com peculiar relevo aos estudos dentro do campo de acdo das ciéncias sociais. A analise de

contelido pode ser definida da seguinte forma:

...um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/rececao’ (variaveis inferidas) destas mensagens

(Bardin, 2007, p. 42).

Usando a analise de contetdo foi possivel criar camadas de forma a repartir um excerto e
exibir os significados conferidos, bem como de que forma podemos valorizar toda a informacéo
recolhida. O autor Franco refere que na analise de conteldo a mensagem recolhida pode ser de
caracter “verbal (oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada”
(Franco, 2008, p. 12). Jorge Vala considera esta ferramenta como “desmontagem de um discurso e da
producao de um novo discurso através de um processo de localizacao atribuicdo de tracos de

significacdo “(Vala, 1986, p. 104).
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Capitulo lll — Analise dos resultados

Analise das entrevistas

Nesta investigacdo irei de forma completa, analisar tematicamente as sete entrevistas
realizadas. Esta analise tem como principal objetivo permitir responder a pergunta de partida. O
objetivo da analise de conteudo ¢ o de interpretar o sentido do que foi dito: descobrir as suas

associacoes e descobrir relacdes de causalidade.

Nao sera tornada publica a transcricao das entrevistas, de modo a preservar a privacidade dos
entrevistados e de respeitar o codigo deontoldgico e a ética das investigacbes sociolégicas de acordo
com o estipulado pela Associacdo Portuguesa de Sociologia. Todos participaram da entrevista por livre

vontade, tomando conhecimento dos procedimentos e dos possiveis riscos.

Foi essencial manter a empatia e respeito pelas respostas e interacées de todos os que
participaram das entrevistas. Tentei fazer uso de uma comunicacdo clara e transparente, para poder

tornar o processo de recolha de dados mais simples para os entrevistados.

1 - Analise das entrevistas

Com esta analise, busco abranger diferentes percecdes em relacdo ao fendémeno em estudo,
mas também retirar conclusdes sobre aquilo que pode ser feito para melhorar o funcionamento dentro

desta organizacao.

1.1 Relacdes presentes dentro da organizacao

No que diz respeito aos relacionamentos dentro da organizacao, de uma forma geral, é
considerado positivo por todas as entrevistadas, especialmente entre colegas de trabalho. No entanto,
duas entrevistadas destacam que a constante instabilidade da equipa cria certas dificuldades entre
colegas. E importante salientar que, no que diz respeito ao relacionamento com chefias e geréncia, a
situacao é mais complicada. As duas subchefes entrevistadas, que tm mais contacto com a geréncia,

demonstram diferentes percecdes do relacionamento devido a esse facto.

A entrevistada A menciona que tanto com os colegas como com a geréncia, o

relacionamento ¢ bom e amigavel. No entanto, com a chefia, apesar da falta de comunicacao, a

21



entrevistada salienta que nao ha problemas no relacionamento.

A entrevistada B afirma que o relacionamento com colegas, chefia e geréncia é bom,
comparativamente com outros ambientes de trabalho onde ja esteve. Nestas questdes, percebe-se que

a entrevistada tende a responder de forma sucinta, mesmo quando solicitada a elaborar mais.

A entrevistada C considera que o relacionamento com os colegas ¢ bom, mas a instabilidade
da equipa dificulta um pouco a consolidacédo dessa interacdo. Quanto ao relacionamento com a chefia,
revela que, por vezes, sente-se desamparada, mas ainda assim consegue desempenhar bem o seu
trabalho. No que diz respeito a geréncia, ha uma sensacdo semelhante, com falta de apoio e
instabilidade. Durante a entrevista, foi esclarecido a quem se referiam cada uma das entidades

mencionadas, de forma a evitar possiveis confusdes.

A entrevistada D revela que o relacionamento entre colegas é confortavel, embora nao seja
profundo. No que diz respeito a chefia, considera-o opressivo e complicado. Por outro lado, o
relacionamento com a geréncia é positivo e bom, destacando a facilidade de comunicacdo e

acessibilidade.

A entrevistada E menciona que a relacdo é estritamente profissional com a maioria dos
colegas, tendo uma maior afinidade com um numero restrito deles. Em relacdo a chefia, deixa claro
que a relacdo é estritamente profissional e baseada nas tarefas a realizar, embora destague uma
grande amizade com uma colega do mesmo cargo. Quanto a geréncia, descreve um relacionamento
dificil.

A entrevistada F refere que a relacao entre colegas de trabalho é saudavel e boa. Em relacéo

a chefia, considera-a distante. Quanto a geréncia, identifica que a relacao é mais leve do que com a

chefia.

A entrevistada G menciona que no inicio da sua jornada na empresa, o relacionamento com
0s colegas era agradavel, mas agora ¢ um pouco mais distante. Em relacdo a chefia, foca-se na boa
relacao de trabalho com uma colega do mesmo nivel hierarquico, enquanto com a chefia de hierarquia
superior, considera o relacionamento apenas profissional. No que diz respeito a geréncia, sente-se
desconcertada com a falta de estabilidade no relacionamento e com a dificuldade na tomada de

decisoes.
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Acredita que a instabilidade do staff dificulta o
relacionamento dos trabalhadores

Sim N&o
Entrevistado A %
Entrevistado B b 4
Entrevistado C %
Entrevistado D ®
Entrevistado E %
Entrevistado F ®
Entrevistado G 4

Tabela 1 - Opinido dos entrevistados sobre as dificuldades entre o relacionamento de colegas de trabalho.

1.2 Trabalho em equipa e as comunicacdes internas

Ao questionar os entrevistados sobre se a chefia incentiva o trabalho em equipa, dois
responderam afirmativamente e cinco negativamente. Uma entrevistada mencionou que o
estabelecimento de objetivos financeiros contribui para este incentivo, enquanto os outros seis
consideram que a sobrecarga de tarefas gera atritos entre os colegas. Quanto a comunicacdo dentro
da organizacdo, dois entrevistados afirmam nao ter problemas, enquanto seis apontam que o método

utilizado n&o é o ideal, havendo apenas um que acredita no seu funcionamento.

A entrevistada A menciona que a chefia incentiva o trabalho em equipa através de objetivos
mensais que garantem prémios monetarios, estimulando todos a esforcarem-se para alcanca-los.
Quanto a comunicacdo, reconhece falhas no método utilizado, referindo que a informacao nao é
transmitida de forma geral ou formal, criando incerteza. Contudo, ndo sente dificuldades em obter
informacdes importantes para o seu trabalho, pois basta comunicar com os colegas, embora sinta falta

de um contacto mais direto com a chefia.

A entrevistada B responde que a chefia ndo incentiva o trabalho em equipa devido a
sobrecarga de tarefas individuais. Em relacdo a comunicacao, considera que nao funciona bem e
sugere reunides como uma alternativa mais eficaz para transmitir informacdes e feedback. Nao relata
dificuldades em obter informacdes para o seu trabalho, mas expressa a falta de contacto entre os

funcionarios e a chefia como uma preocupacao.

Ambos os relatos fornecem uma perspetiva sobre os desafios e as oportunidades de melhorias
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nas dinamicas de trabalho e comunicacao dentro da organizacao.

A entrevistada C respondeu afirmativamente a questao sobre se a chefia incentiva o trabalho
em equipa, considerando que todos tém tarefas e objetivos comuns, com uma compensacao
monetaria associada. Quanto ao funcionamento da comunicacdo na organizacdo, menciona que ha
receio em expressar opinides devido a possibilidade de reprimenda. Em relacéo as dificuldades em
obter informacdes importantes para o trabalho, reconhece a sua existéncia, sem receber orientacoes
sobre como alcancar essas exigéncias. Quanto a uniformidade na distribuicdo da informacéo,

respondeu negativamente, sugerindo que isso se deve a ma gestao.

A entrevistada D respondeu negativamente a questao sobre o incentivo da chefia ao trabalho
em equipa, acreditando que ndo é concedida autoridade suficiente as subchefias, levando todos a
concentrarem-se apenas nas suas tarefas individuais. Sobre a comunicacdo no local de trabalho,
afirma que é escassa, identificando-a como um dos principais problemas da organizacdo. Reconhece
dificuldades em obter informacdes importantes, atribuindo isso a constante rotatividade de
funcionarios. Quanto a uniformidade na distribuicdo da informacao, acredita que sim, devido ao bom

relacionamento com a chefia.

A entrevistada E respondeu negativamente quanto ao incentivo da chefia ao trabalho em
equipa, atribuindo isso & metodologia de gestdao da empresa, que promove uma abordagem
individualista por parte dos trabalhadores. Em relacdo & comunicacao no local de trabalho, destaca a
falta de comunicacdo direta com a geréncia e a auséncia de comunicacdo em equipa. Admite
dificuldades em obter informacdes importantes devido a constante mudanca de informacdes. Sobre a
uniformidade na distribuicdo da informacao, menciona que nao, mas indica que a equipa esta a

trabalhar nisso.

A entrevistada F expressa a sua descrenca quanto ao incentivo da chefia ao trabalho em
equipa, atribuindo isso a natureza individualista do trabalho. Quando questionada sobre o modo de
comunicacao no local de trabalho, menciona que funciona principalmente através de contactos
telefonicos e e-mails. Quanto as dificuldades em obter informacdes, responde negativamente. Quanto a

uniformidade na distribuicao da informacao, afirma que esta ocorre.

Por fim, a entrevistada G, na pergunta do incentivo da chefia quanto ao trabalho em equipa,
a reposta foi que como subchefe existe a vontade de melhorar o trabalho em equipa, mas com as

limitacOes de poder que esta tem, torna-se dificil.
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Ja na questdo quanto ao método de comunicacao utilizada, a entrevistada refere que néo
funciona e que é um dos grandes problemas da empresa. Na questdo acerca da dificuldade em obter
informacao para trabalhar, a entrevistada refere que sim, mas sente que mesmo seguindo as regras e

métodos aplicados pela entidade mais elevada existe reprimendas.

Concluindo, acerca do acesso da informacao ser igual para todos os trabalhadores, a reposta
foi ndo, mas a entrevistada revela que tem usado a sua posicdo como subchefe para melhorar isto. No

entanto, revela que o acesso a informacao dependo do interesse e do empenho.

Acredita que a chefia incentiva a realizacdo de
trabalhos em equipa?

Sim Nao
Entrevistado A %
Entrevistado B b 4
Entrevistado C %

Entrevistado D

Entrevistado E

Entrevistado F

% % 8 N

Entrevistado G

Tabela 2 - Opinido dos entrevistados sobre o incentivo da chefia na realizacdo de trabalhos em equipa.

1.3 Controlo, transparéncia e satisfacao

Quando interroguei os entrevistados acerca da existéncia de controlo por parte da chefia 5
dizem que sim, 3 referem que este é feito através do uso de camaras de vigilancia, embora exista 2
entrevistados que acreditam que ha tanta confusao que até se torna dificil haver controlo. Na questao
acerca da divulgacao clara de objetivos e metas, todos os entrevistados referem que sim, mas que
estes objetivos sdo muito dificeis de alcancar e que existe pouco esclarecimento na forma mais

eficiente de o alcancar.

Quanto as normas e a sua rigidez as respostas foram diversas: 2 entrevistadas dizem que sim,
mas devido a fatores monetarios, 4 disseram que nao e 1 entrevistada referiu que nao tinha opiniao
formada quanto a isso. Na pergunta acerca da motivacéo e reconhecimento, todos se demonstraram

desmotivados e descontentes com o pouco ou nenhum reconhecimento pela entidade do topo.
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A entrevistada A revelou sentir o controlo por parte da chefia através de camaras de
vigilancia. Quanto a rigidez do cumprimento das regras e regulamentos, ndo manifestou uma opiniao
formada. Quanto a clareza das metas e objetivos, afirmou que essa informacao é transmitida
mensalmente por e-mail. Quanto ao reconhecimento, referiu nao sentir nenhum tipo de
reconhecimento e expressou descontentamento em relacao a falta de igualdade na atribuicdo de

reconhecimento aos colegas.

A entrevistada B acredita que nao existe controlo por parte da chefia, pois considera que a
administracdo superior ndo tem conhecimento do que se passa. Quanto a rigidez das regras,
mencionou que, embora existam algumas normas a cumprir, ndo sdo muitas. Quanto a clareza das
metas e objetivos, considera que estas sao muitas vezes inalcancaveis. No que diz respeito ao

reconhecimento, afirmou nao sentir qualquer reconhecimento pelo seu trabalho.

A entrevistada C revelou que sente controlo por parte da chefia, mas considera isso normal
em qualquer trabalho. Quanto a rigidez das regras, apontou disparidades no tratamento dos
trabalhadores. Sobre a clareza das metas e objetivos, referiu que as metas sdo claras, mas falta
orientacdo sobre como alcanca-las. No que diz respeito ao reconhecimento, afirmou nao sentir
qualquer forma de reconhecimento e identificou a sobrecarga de tarefas como um fator que a

desmotiva.

A entrevistada D afirmou que existe controlo por parte da chefia, principalmente através do
uso de camaras de vigilancia para monitorizar constantemente os trabalhadores. Quanto a rigidez no
cumprimento de regras e regulamentos, mencionou que esta & observada principalmente em questdes
financeiras, enquanto em outros aspetos, ha pouco interesse da administracdo superior. Em relacdo a
clareza das metas e objetivos, indicou que a subchefia é responsavel por partilhar essas informacoes,
embora sinta que nem sempre sado transparentes. Quanto ao reconhecimento no local de trabalho,

referiu a falta de reconhecimento, destacando a instabilidade como uma razao desmotivadora.

A entrevistada E concordou que ha controlo por parte da chefia, expressando desagrado com
o facto de este ser exercido de forma negativa, principalmente através da vigilancia por camaras.
Quanto a rigidez no cumprimento das regras, apontou que esta ocorre apenas em questoes
monetarias. Em relacdo a clareza das metas e objetivos, mencionou que essas informacdes sao
ocultadas aos trabalhadores, o que contribui para a falta de clareza. No que diz respeito ao
reconhecimento no trabalho, indicou que nao se sente reconhecida e que a sua posicao parece ser

determinada mais por conveniéncia do que por mérito, o que a desmotiva.
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A entrevistada F mencionou que sente controlo por parte da chefia, embora nao tanto por
parte da geréncia. Quanto a rigidez no cumprimento das regras, acredita que ha alguma flexibilidade.
Em relacédo a clareza das metas e objetivos, considera que estas sao bem divulgadas. No entanto, em
termos de reconhecimento do seu trabalho, sente que este é insuficiente por parte da chefia, o que

contribui para a sua desmotivacao.

Quanto a entrevistada G, esta relatou que, inicialmente, ndo havia muito controlo, exceto em
questdes financeiras e através da supervisdo de alguns colegas sobre outros. No entanto, considera
importante medir o desempenho dos trabalhadores, embora discorde da forma como isso é feito.
Quanto a rigidez no cumprimento das regras, ela aponta que as normas financeiras sdo rigidas, mas a
organizacdo em si ndo, o que gera problemas. Sobre a clareza das metas e objetivos, ela duvida da
existéncia de objetivos concretos, percebendo apenas o interesse em criar negocios rentaveis. Em
relacdo ao reconhecimento do seu trabalho, ndo o sente, e acredita que a sua posicdo atual foi mais

uma questdo de conveniéncia do que de mérito, o que a desmotiva profundamente.

A Instituicdo € rigida quanto ao cumprimento de normas e
regulamentos?

Sim Nao Nao sei
Entrevistado A b 4
Entrevistado B 8
Entrevistado C %
Entrevistado D %
Entrevistado E ®
Entrevistado F ®
Entrevistado G ®

Tabela 3 - Opinido dos entrevistados sobre a rigidez quanto ao cumprimento de normas e regulamentos.

1.4 Resolucao de problemas e Participacao

Na participacéo de resolucdo de problemas, 6 entrevistados responderam que participam a
excecao da entrevistada B. Acredito que a razao para isto ter acontecido deve-se ao facto de esta ser a

Unica com um posto de trabalho diferente e a sua percecéo pode ser também diferente.

Quanto as opinides aceites pela organizacéo, todos responderam que as chefias ndo tém o

27



habito aceitar opinides divergentes, principalmente se forem relacionadas com métodos de gestdo, mas

dois entrevistados referem que eles podem ser acessiveis a determinados pedidos.

Ja quanto aos conceitos de participacao, existe uma unanimidade quanto a entreajuda e uniao
de colegas de trabalho. A ultima questdo, que se trata de uma questdo mais aberta, as respostas
variam, mas fundamentam-se praticamente todas numa melhor organizacdo e da valorizacdo dos

trabalhadores.

A entrevistada A afirmou que participa ativamente na resolucao de problemas e sempre
tenta ajudar os colegas. Em relacao a tolerancia de opinides por parte das chefias, mencionou que
estas nao aceitam opinides opostas as suas. Quanto ao significado de participacao, referiu-se a unido e
ao trabalho em equipa. Sugeriu que no seu ambiente de trabalho ideal haveria reunides mensais para

obter esclarecimentos e reconhecimento dos trabalhadores.

A entrevistada B expressou que muitas vezes a sua opiniao nao é considerada na resolucao
de problemas, e que as chefias ndo ouvem as opinides dos trabalhadores ou as ignoram. Quanto ao
conceito de participacdo, destacou o reconhecimento dos esforcos, o trabalho em equipa e dar o
melhor de si. Quanto as mudancas no ambiente de trabalho desejaveis, mencionou a melhoria nos

métodos organizacionais e investimento em métodos que melhorassem a qualidade do trabalho.

A entrevistada C afirmou que participa na resolucao de problemas juntamente com a equipa,
mas que suas opinides divergentes nao sao consideradas pela chefia. Definiu participacdo como
didlogo, empatia e companheirismo, e desejaria uma melhor divisdo de tarefas e aplicacdo desses

conceitos no ambiente de trabalho.

A entrevistada D sugeriu que muitos problemas sao resolvidos pelos trabalhadores para
evitar consequéncias maiores. Quanto a tolerancia de opinides divergentes, mencionou que estas so
sao consideradas se nao afetarem diretamente as chefias. Para ela, participacao significa contribuicao
de todos os membros para o bom funcionamento do local de trabalho. Como melhoria, desejaria mais

unido e boa comunicacao entre os colegas.

A entrevistada E refere que participa na resolucéo de problemas de forma direta e indireta,
mas que as chefias ndo toleram opinides divergentes, considerando apenas a sua prépria opinido. Para
ela, participacao € quando todos os elementos trabalham no mesmo sentido, e desejaria melhorias na

gestdo e no funcionamento da equipa.
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A entrevistada F disse ter influéncia na resolucao de problemas, mas que muitas vezes as
pessoas nao sao ouvidas pelas chefias. Definiu participacao como estar presente e contribuir para o
meio onde esta inserida. Ela desejaria mais reconhecimento e menos sobrecarga de trabalho no seu

ambiente laboral.

A entrevistada G, na questao acerca da sua participacao na resolucdo de problemas refere
que na maioria das vezes sdo os trabalhadores a resolver possiveis incidentes e que se ndo fossem

estes, grandes consequéncias ocorreriam.

Quanto & questao relativa a tolerancia de opinides, a entrevistada refere que apenas ¢ tolerada
a opinido dos trabalhadores como forma de concordancia e aprovacdo das medidas a aplicar. No
significado de participacao, a entrevistada acredita que é o reconhecimento e a contribuicdo de cada

um para a organizacao.

Por fim, na questao relativa ao que mudaria no seu local de trabalho, a entrevistada refere que

a gestdo é um dos principais problemas no local de trabalho.

Tem envolvimento na resolucdo dos problemas
gue acontecem no seu trabalho?
Sim Nao

Entrevistado A ®

Entrevistado B b 4

Entrevistado C

Entrevistado D

Entrevistado E

Entrevistado F

3 BE SR S

Entrevistado G

Tabela 4 - Opinido dos entrevistados sobre o seu envolvimento na resolucdo dos problemas.
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2. Consideracoes Finais da Analise das Entrevistas

Quanto aos objetivos determinados para este estudo, a analise das entrevistas permite-me
refletir e encontrar uma resposta, ou supor uma resposta generalizada sobre as tematicas abordadas

durante esta dissertacao.

O primeiro objetivo analisar o grau de viabilidade da gestdo participativa nas organizacoes
modernas. Conforme referido anteriormente, a gestdo participativa tem como principal objetivo,
enquadrar todos os trabalhadores nos processos de decisdes e haver, por parte das hierarquias, a
liberdade de permitir aos elementos da equipa dar a sua opinido em processos internos (Souza, 2020).
Varias organizacbes usam esse modelo de gestdo com sucesso, como o exemplo da empresa
Patagonia, nos EUA, onde é incentivada a participacao dos trabalhadores nas decisdes corporativas.
Dessa forma, era importante perceber, inicialmente, se a comunicacdo entre todos os elementos da
organizacdo funcionava e 6 entrevistados acreditam que o método de comunicacdo utilizado nédo
funciona bem e uma das entrevistadas acredita que funcione bem. Mas ainda mais importante era
perceber se a chefia, de algum modo, ouvia a opinido dos trabalhadores e o que recolhi permitiu-me
perceber que raramente exista consideracao pela opiniao dos trabalhadores, 5 entrevistados
consideram que nado sdo ouvidos e duas entrevistadas consideram que desde que nao exista um
grande impacto negativo para a chefia, eles podem ouvir a opinido dos trabalhadores. Isto ndo quer
dizer, no entanto, que tomem qualquer tipo de acdo quanto a estas opinides. Uma das entrevistadas
refere que por vezes a chefia usa ideias dadas pelos trabalhadores, mas nao lhes da qualquer tipo de

reconhecimento.

Verifiquei desta forma que, independentemente de darem a sua opinido, esta ndo tem um
grande impacto em quaisquer alteracdes, de forma a melhorar o funcionamento da organizacéo. Ja na
solucéo de problemas, 6 das entrevistadas concordaram que participavam no processo de resolucéo
de problemas e apenas 1 entrevistada referiu ndo participar, no entanto esta era a Unica que se
encontrava num cargo totalmente diferente dos restantes, que era o de empregada de andares. Em
suma, embora a forma de comunicacdo nao seja a ideal, a participacdo dos elementos da equipa em
resolucdo de problemas é grande e durante as entrevistas é referido que em conjunto, todas tentam

procurar solucoes.

Relativamente ao segundo objetivo acerca de conhecer os efeitos da aplicacdo de um modelo

de gestdo mais participativa na motivacao e satisfacao dos trabalhadores, deve-se ao reconhecimento
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das capacidades e capacidade de responsabilidade dos trabalhadores de forma fluida. Neste estudo,
houve um consenso de que todos os entrevistados ndo sentiam qualquer tipo de satisfacdo no seu
local de trabalho. Algumas das razdes para esta insatisfacdo focaram-se na ma gestdo, pouca
organizacdo, falta de planeamento e pouco reconhecimento pelo trabalho de cada um dos
trabalhadores. O facto de a participacdo ser forcada nesta organizacado, ndo promove motivacdo nem

satisfacdo, pois nao existe reconhecimento perante todas estas responsabilidades adicionais.

No terceiro objetivo acerca da caraterizacdo dos efeitos de uma gestdo mais participativa no
clima organizacional, seria o de promover um ambiente saudavel e companheirismo entre colegas.
Embora neste estudo os trabalhadores se esforcem para participar, o excesso de trabalho causa o

efeito contrario: a individualidade. Isto causa cansaco e falta de esforco no trabalho em equipa.

Ja quanto ao quarto objetivo, das principais contribuicbes da sociologia para se conceber e
implementar uma maior participacado dos trabalhadores na gestdo de uma empresa, irei fazer uso de
alguma bibliografia recolhida durante a elaboracdo deste estudo. Estes trabalhadores seguem as
normas e regras estabelecidas pela chefia, mesmo que 3 entrevistados refiram que estas normas nao
sao demasiado rigidas. Como Weber nos diz que a burocracia pode ser considerada a racionalidade
das acdes promovidas dentro das organizacdes (Mansur, 2019). Ou seja, se seguimos um determinado
lider temos de respeitar a sua crencas e ideias. Neste caso, na minha analise, a falta de contentamento
de trabalhadores com a gestdo da chefia tem influéncia e grande impacto nestes, sendo que isto causa
instabilidade do staff, ja que estes acabam por sair da organizacdo por ndo concordarem com a

hierarquia. A instabilidade ¢ um dos problemas levantados por varios dos entrevistados.

Quanto ao objetivo empirico de caracterizar as reacdes dos trabalhadores num processo
concreto de gestao com intencdes de aumentar o seu grau de participacao na tomada de decisoes, a
ideia principal é de envolver todos os membros dentro de uma organizacao no desenvolvimento da
mesma. Fatores como excesso de tarefas, desorganizacdo, falta de reconhecimento, entre outros,

pdem em causa a satisfacdo e o interesse dos trabalhadores.

Neste caso, os trabalhadores desta empresa tém dedicacao e conexao com o seu trabalho,
dando o seu melhor e trabalhando da melhor forma possivel em equipa, mesmo com as limitacdes que
lhes sao impostas. Na opinido de 2 entrevistadas, o individualismo é algo que ocorre pelo grande fluxo

de funcoes.

A burocracia € um bom conceito para apoiar a dedicacdo e esforcos dos trabalhadores, no

entanto, as relacdes de poder sao essenciais para explicar o porqué da submissao dos trabalhadores,
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ja que muitos lidam com este tipo de situacdes devido a fatores financeiros, dificuldade em arranjar
trabalho e no panorama, cada vez mais dificil, da economia que enfrentamos. Também temos de
considerar as trabalhadoras de nacionalidade brasileira, que se podem encontrar numa situacdo mais

vulneravel que as restantes entrevistadas.

Em suma, é possivel afirmar que mesmo que os trabalhadores estejam inseridos no
desenvolvimento da organizacao e na participacao da tomada de decisOes, varias vertentes deverao ser
consideradas como: mesmo que os trabalhadores participem e opinem sobre métodos aplicados na
empresa, esses devem ser verdadeiramente considerados e reconhecidos pelas suas ideias. Também é
importante considerar que o trabalho em equipa é posto em causa, tanto como o aumento da
ocorréncia de conflitos, quando o trabalho ndo é bem definido ou quando existem demasiadas tarefas
para cada trabalhador. Estes fatores sdo importantes para explicar a razdo de existir tanta falta de

motivacao e possiveis conflitos internos.

No entanto, varios dos trabalhadores entrevistados afirmam que sdo eles que evitam
problemas maiores, devido por vezes ao desinteresse das chefias, o que demonstra que mesmo
havendo todo o tipo de limitacoes, os trabalhadores continuam a dar o seu melhor e todos querem ver

a organizacao prosperar.
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Conclusao

O objetivo principal teorico era, com base nos estudos existentes, conhecer os possiveis efeitos
positivos de uma gestao mais participativa na motivacdo dos trabalhadores, no clima organizacional e
nas relacées de poder dentro de organizacdes. Nesse sentido, poderemos concluir que os conceitos

sociolégicos de poder, dominacao, autoridade nos ajudam a entender os fenémenos da participacao.

Na parte empirica, as conclusdées da investigacdo, utilizando uma metodologia de carater
qualitativo, mostram que, em grande medida, um processo de implementacdo de uma gestado
participativa tera de envolver os trabalhadores no processo sob pena dessa mudanca nao ser real nem
efetiva. Neste caso concreto, os entrevistados demonstravam grande descontentamento com a falta de
reconhecimento pela sua chefia, pela desorganizacdo e excesso de tarefas. No entanto,
independentemente destes problemas, todos os trabalhadores mostram que dao o seu melhor para,

apesar das chefias, tentaram criar um ambiente positivo e colaborativo no seu local de trabalho.

As medidas sugeridas pelas entrevistadas, para aumentar o seu envolvimento e participacao
passam por uma maior estabilidade no emprego dos trabalhadores diminuindo a rotacdo do pessoal,
uma melhor gestdo das tarefas; melhoria nos canais de comunicacao, principalmente entre a chefia e
os trabalhadores e, por fim, o reconhecimento, por parte dos érgaos de chefia, da qualidade do seu

desempenho no seu trabalho.

Alguns dos conceitos da sociologia podem ajudar a compreender este fendmeno de submisséo
por parte dos trabalhadores. Os conceitos de dominacao racional, autoridade e relacdes desiguais de
poder auxiliam a compreender porque os trabalhadores ndo desafiam, de forma mais assertiva, as

decisdes tomadas pela chefia.

Em suma, a gestao participativa, quando envolve mais os trabalhadores, apresenta uma série
de beneficios significativos para o progresso das organizacdes. Contudo, & imperativo criar um
ambiente verdadeiramente saudavel, evitando assim a presenca de problemas paralelos. A abordagem
eficaz desses problemas requer esforco na resolucdo, mas é fundamental destacar que essas
mudancas sao realizaveis e podem proporcionar vantagens a todos os envolvidos na organizacao.
Estratégias para aprimorar os processos de implementacdo da gestao participativa devem ser
delineadas com base numa comunicacdo mais efetiva entre as chefias elevadas e os trabalhadores e
numa divisdo justa de tarefas. E crucial assegurar a participacdo ativa dos trabalhadores ao longo

desse processo de introducao de mudancas, promovendo assim uma transicdo mais suave e bem-
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sucedida.
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Anexos

Anexo 1 - Termo de consentimento informado

Declaracéo de Consentimento Informado

O meu nome é Ana Isabel Machado da Costa, com o numero de aluna PG44713, sou aluna do 2°ano
do Mestrado em Sociologia com especializacdo em Organizacdes e Trabalho e estou a realizar uma
investigacdo intitulada “As contribuicdes da sociologia para a Gestdo Organizacional - Estudo de Casos
de Gestao Participativa nas Organizacdes” orientada pelo Doutor Professor José Pinheiro Neves.

Esta investigacao sera realizada numa empresa do setor hoteleiro e situa-se numa zona industrializada
do norte de Portugal, e as entrevistas decorrerao entre 0os meses de maio e agosto.

O objetivo principal desta investigacdo é de observar quais sdo os beneficios ligados a gestdo
participativa dentro de organizacdes e se as influéncias de conceitos desenvolvidos dentro da sociologia
podem, de alguma forma, explicar fendémenos observados com este modelo de gestdo. Para além
deste objetivo principal existem ainda objetivos especificos, nomeadamente o de perceber de que modo
funciona a participacdo dos elementos dentro da organizacdo e se se enquadra com o conceito de
gestdo participativa, entender se o fendémeno de satisfacdo ocorre, ou ndo, sob este modelo de gestéo,
compreender qual a influéncia do clima organizacional para as organizacdes que usam este modelo de

gestdo e definir de que forma pode a sociologia contribuir para a gestao participativa.

Nesta investigacao realizarei entrevistas a trabalhadores desta empresa, para analisar as suas
experiéncias neste periodo.

Desta forma gostaria de saber se esta disponivel para realizar uma entrevista individual. Esta entrevista
sera gravada com auxilio de um gravador de voz. Nao ha respostas certas ou erradas, apenas importa
obter opinido sincera. Quando nao quiser responder a uma questdo é so informar-me e sera respeitada
a sua vontade, tal caso seja do seu interesse desistir ao invés de continuar a responder.

Nos dados recolhidos, a identidade dos participantes sera sempre assegurada, mantendo o anonimato
do entrevistado. A autorizacdo acerca da divulgacdo da informacdo recolhida durante o estudo é
fundamental, particularmente no consentimento da gravacdo das entrevistas e do grupo de foco, para
que assim se possa recolher o maximo de informacao possivel.

Agradeco desde ja a disponibilidade demonstrada e estou disponivel para prestar qualquer
esclarecimento adicional

Ana Isabel Machado da Costa
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Aluna de Mestrado em Sociologia

E-mail: pgd4713@uminho.pt

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que me foram
facultadas.

Fui informado que a qualquer momento posso desistir/recusar a participacdo neste estudo.
Compreendi a utilidade do estudo e aceito participar neste estudo, permitindo a utilizacdo dos dados
recolhidos para os fins cientificos acima referidos, tendo como garantia o anonimato e
confidencialidade acima garantida.

, De de 2023

(Nome completo do entrevistado)

(Funcéo do entrevistado)

(Assinatura do entrevistado
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Anexo 2 - Guido da entrevista

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Qual o tempo de servico que tem no seu atual trabalho?

Como caracteriza o seu relacionamento com os restantes colegas de trabalho?

Como considera o seu relacionamento com os érgaos de chefia?

Como considera o seu relacionamento com a geréncia?

Acredita que a chefia incentiva a realizacdo de trabalhos em equipa? Se sim de que modo o faz?

Como caracteriza o0 modo de comunicacdo utlizado no seu local de trabalho? Sente que este

funciona?

Sente dificuldades em obter informacdes para realizacdo do seu trabalho? E se sim, porque

acredita que isto acontece?

0 acesso as informacdes ¢ o0 mesmo para todos os colegas da Instituicdo?

Acredita haver controlo por parte da geréncia/chefias? Se sim, de que modo é este efetuado?
A Instituicao é rigida quanto ao cumprimento de normas e regulamentos?

A Instituicdo define e divulga de forma clara os seus objetivos e metas?

Sente que o reconhecimento pelo seu trabalho é adequado?

Quais sdo os fatores que o deixam desmotivado com o seu ambiente de trabalho?

Tem envolvimento na resolucdo dos problemas que acontecem no seu trabalho? Se nédo o faz,

acredita que o seu envolvimento seria importante?
Acredita que as chefias toleram opinides divergentes as medidas propostas por eles?
O que acredita ser o significado de participacao dentro de um local de trabalho?

O que gostaria de mudar no seu ambiente de trabalho?
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