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RESUMO

A participacdo dos trabalhadores na gestdo das organizacdes representa um tépico
importante para os estudos organizacionais tanto por conta do impacto que isto tem
no clima organizacional de uma empresa quanto por causa da forma como a
participacdo em si pode ser vista; como um meio para atingir maior eficiéncia e
lucratividade ou como um fim, para promover maior autonomia e controle aos
trabalhadores. Diante disso, o objetivo do presente estudo foi analisar de que modo
ocorre a participacao dos trabalhadores na gestdo da empresa Promon Engenharia.
Para tanto, o referencial tedrico foi concebido de forma a, em um primeiro momento,
conceituar participacdo em um contexto gerencialista, que trata a mesma como um
meio, e em um contexto expandido, no qual a participagcdo € um fim. Em seguida,
foram analisadas as primeiras formas gerencialistas de participacdo dos
trabalhadores que surgiram nas organizagdes, assim como suas motivacoes,
operacionalizacdo e efeitos no ambiente organizacional e nos funcionarios das
empresas. Feito isso, foram analisadas de forma mais aprofundada formas
expandidas de participacdo, tais como a cogestdo, o cooperativismo, economia
solidaria e organizacbes solidarias de producdo. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos, o presente estudo se caracteriza como um estudo de caso
gualitativo, nas quais entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas com quatro
participantes que possuiam diferentes graus de contato com a Promon Engenharia.
Como instrumento de analise dos dados, utilizou-se quatro categorias de analise: As
origens do Modelo Acionario da Promon Engenharia, a gestdo participativa na
Promon Engenharia, o Modelo Acionario da Promon Engenharia e a subjetividade do
trabalhador e por fim, o Modelo Acionario da Promon Engenharia e a superacéo de
desafios internos e externos. Todas as categorias de analise foram trabalhadas sob
uma perspectiva que integrou autores considerados como referéncia neste estudo, a
fala dos participantes da pesquisa e as observacdes do pesquisador. Ao final do
estudo, pdde-se verificar como € estruturado o modelo acionario da empresa, de que
forma a forte cultura organizacional da mesma afeta a subjetividade de seus
funcionarios, como a empresa lida com desafios internos e externos e,
principalmente, como a participacao funciona na Promon Engenharia, tanto do ponto
de vista ideoldgico quanto operacional, mostrando que na empresa, a participacéo &
aparentemente um valor muito prezado pelos trabalhadores, sendo vista, ao menos
por eles, como um fim, ndo um meio.

Palavras-chave:Gestdo  Participativa. Promon  Engenharia.  Participacéao.
Organizagodes.
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ABSTRACT

The participation of workers in the management of organizations represents an
important topic for organizational studies duo to the impact this has on the
organizational climate of a company and also because of the way in which the
participation itself can be seen; as a means to achieve greater efficiency and
profitability or as an end, to promote greater autonomy and control to the workers.
Therefore, the main goal of the present study was to analyze how the workers'
participation in the management occurs in the Promon Engineering Company. To
that end, the theoretical reference was conceived in a way that, at first, it is
participation is conceptualized in a managerial context, which treats it as a mean,
and in an expanded context, in which participation is an end. Next, the study
analyzes the first managerial forms of workers' participation that emerged in
organizations, as well as their motivations, functioning and effects in the
organizational environment and to the company employees. Once this has been
done, expanded forms of participation, such as co-management, cooperativism,
solidarity economy and solidarity production organizations, have been further
analyzed. Regarding the methodological procedures, the present study is
characterized as a qualitative case study, in which semi-structured interviews were
conducted with four participants who had different degrees of contact with Promon
Engineering. As a data analysis instrument, four categories of analysis were used:
The origins of the Promon Engineering Stockholder Model, the participatory
management in Promon Engineering, the Promon Engineering Stockholder Model
and the subjectivity of the worker, and finally, the Promon Engineering Stockholder
Model and the overcoming of internal and external challenges. All categories of
analysis were worked from a perspective that interrelated authors considered a
reference in this study, the speech of the participants of the research and the
observations of the researcher. At the end of the study, it was possible to verify how
the company's stock model is structured, in what way the strong organizational
culture of the company affects the subjectivity of its employees, how the company
deals with internal and external challenges and, mainly, how the participation works
at Promon Engenharia, both from an ideological and operational point of view,
showing that in the company, participation is apparently a value highly valued by the
workers, being seen, at least by them, as an end, not a means.

Keywords: Participatory = Management, Promon Engineering, Participation,
Organizations.
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1. INTRODUGCAO

Conforme Hobsbawn (1996) e Luzio dos santos (2013), desde o século
XIX, a economia de mercado experimenta crises de acumulagdo em diferentes
graus, uma vez que o proprio sistema capitalista gera, em seu cerne, tanto a
acumulagao de renda quanto os efeitos colaterais trazidos por ela. Contudo,
como Alves (2000) observa, tal processo se tornou mais intenso a partir da
década de 1970.

Como o autor observa, por conta da crise econémica global que atingiu
fortes expoentes do capitalismo como os Estados Unidos e Inglaterra em
meados da década de 1970, uma espécie reestruturacdo produtiva
gradativamente comecou a se consolidar para adequar o modo de produgéo e
gestao da forga de trabalho vigentes as exigéncias e valores do neoliberalismo.
Isso, segundo Luzio dos Santos (2015), fez com que fossem intensificados
ainda mais mecanismos de concentragao de renda, centralizagcdo de poder e
acumulo de capital caracteristicos do modo de producgao capitalista, causando

um forte impacto na sociedade e nas relagbes de trabalho existentes.

Precisamente neste ultimo ponto, Alves (2000) observa que este
processo de reestruturagdo produtiva gerou novos métodos de trabalho e de
gestdo que afetaram direta e indiretamente o modo de ser dos trabalhadores
dentro das empresas, contribuindo para uma sensivel desvalorizacdo da
subjetividade e solidariedade dentro do ambiente de trabalho. Isto, por sua vez,

acarretou em uma nova forma de subordinagao:
“Na pos-grande industria ndo desaparece a subordinagdo material do
trabalho ao capital. Ao contrario, se restabelece uma nova oposigéo
entre o individuo e o processo material, o que implicaria considerar o
surgimento de um novo estranhamento. A subsuncéo real do trabalho

ao capital assumiria um novo sentido - é a subordinagdo formal-
intelectual (ou espiritual)”. (ALVES, 2010, pg. 71).

Alves (2010) observa que esta nova forma de subordinagéo, na qual o
trabalhador internaliza a filosofia e valores da empresa em que trabalha, pode
ser percebida de forma clara no modo de producgao toyotista. Neste ponto, é
interessante observa que o modo de produgéo taylorista e fordista ja haviam



13

institucionalizado praticas de racionalizacdo do trabalho e supressao da

subjetividade do trabalhador antes da criagao e consolidagcéo do Toyotismo.

Entretanto, como Alves (2010) observa, o Taylorismo e Fordismo n&o
foram capazes de incorporar a racionalidade capitalista no comportamento do
trabalhador, ou seja, ndo foram capazes de gerar no trabalhador a identificagao
com o trabalho realizado e com a empresa na qual atua. Ja no Toyotismo,
como o autor ressalta, ocorre a total captura da subjetividade do trabalhador
por meio de praticas que reforcam nos funcionarios ideais de unidade,

valorizagdo do comprometimento e identificagdo com a empresa.

Como no Toyotismo a empresa € retratada como uma grande familia
da qual o funcionario € um importante componente, este modo de producgao
conseguiu gerar um grau de comprometimento, engajamento, participagéo
ativa e subordinagdo que o Taylorismo e Fordismo jamais conseguiram; em
outras palavras, o Toyotismo foi capaz de intensificar o controle que os valores
capitalistas ja possuiam na dimensao subjetiva do trabalhador, consolidando
assim a reestruturagcado produtiva do capital e com ela, uma nova orientacédo da

racionalizacéo do trabalho.

Neste contexto, percebe-se que a participagdo dos trabalhadores,
daqueles que executam o trabalho, mas ndo detém os meios de producgéo, na
gestdo de qualquer unidade produtiva, € um processo complexo e que,
conforme Faria (2009) observa, ndo acontece de forma pacifica. Basicamente,
isto ocorre porque a participagdo destes individuos na gestdo de unidades
produtivas normalmente vai contra os interesses vigentes dos donos dos meios
de producdo. Por conta da complexidade deste processo, o autor destaca que
a participagao dos trabalhadores na gestdo de unidades produtivas n&o € algo
que possa ser padronizado; em outras palavras, esta participacdo, quando
efetivada, se manifesta de incontaveis formas diferentes, dependendo do ramo
de atividade da unidade produtiva, do mercado no qual ela esta inserida e,
talvez mais importante, do grau de controle que os empregados conseguem
adquirir, que é definido pelo grau de controle que os donos dos meios de

producdo estdo dispostos a abrir mao. Assim, entende-se que, em Uultima
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instancia, a participagcédo dos trabalhadores nas unidades produtivas € definida

nao pelos mesmos, mas sim, por seus empregadores.

O proprio termo participagado, como Motta (1981) observa, € complexo
de ser definido porque representa um conceito ambiguo, que depende
invariavelmente do contexto em que esta sendo usado. Deste modo,
estreitando o escopo do termo a area organizacional, o presente estudo usa
como base para o termo a definicdo de Motta (2004), que propde que a
participagdo nas unidades produtivas compreende todas as formas e meios
pelos quais os membros de uma organizagdo podem influenciar direta e
indiretamente aquilo que ocorre no ambiente organizacional no que tange a
tomada de decisdo. Na visdo do autor, participacdo envolve, portanto, a
delegacdo de poder e responsabilidade, de modo que funcionarios tenham
diante de si uma maior gama de escolhas no que se refere tanto as praticas de
trabalho quanto a processos decisorios. O autor ainda reforga que participacgao,
neste contexto, representa todas as formas pelos quais os membros de uma

organizagao, como individuos ou coletividade, podem influenciar a mesma.

Contudo, levando-se em conta a complexidade e o mencionado jogo de
interesses que a participacdo dos trabalhadores fomenta na relacéo
trabalhador/empregador, é interessante refletir sobre os motivos que fizeram
com que organizagdes em que os trabalhadores exercessem algum tipo de
participagcdo tenham conseguido, com diferentes graus de sucesso, se
consolidar no mundo capitalista. Este questionamento € relevante porque, em
uma economia capitalista, o interesse central dos empresarios e donos dos
meios de produgao é precisamente gerar lucro e mais-valia, e abdicar de parte
de seu controle para concedé-lo aos trabalhadores € algo que, ao menos a
primeira vista, poderia ser prejudicial aos donos do capital. Ainda assim, como
McLagan (2000) observa, ha um movimento cada vez maior em diregdo a

participagédo dos funcionarios nos processos decisorios das organizagodes.

Motta (1981) apresenta uma teoria plausivel que ajuda a entender a
razao para o crescimento da participagao dos trabalhadores em organizagoes,
afirmando que a participagdo, na verdade, surgiu como uma alternativa para

aumentar a produtividade, reduzir conflitos, diminuir a tensdo, aumentar o
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comprometimento e principalmente, lidar com a crescente impossibilidade de
administrar o conflito nas unidades produtivas apenas por meio da coagéo
fisica; como nos ultimos dois séculos a presencga de sindicatos, leis trabalhistas
€ a propria concorréncia entre organizagbes empresariais cresceu
exponencialmente, o uso de mecanismos de coagéao ficou, de fato, cada vez
mais restrito e ineficaz, fazendo com que fosse necessario encontrar novas

formas de manter trabalhadores produzindo adequadamente.

Neste contexto, a participagcdo controlada dos trabalhadores nas
unidades produtivas representou um mecanismo que, a0 mesmo tempo em
que aumentaria o grau de satisfagdo, participacdo e comprometimento dos
trabalhadores, permitiria que o controle gerencial permanecesse efetivamente
nas maos dos detentores dos meios de producgdo, ou seja, dos donos das
unidades produtivas ou seus representantes. Desta forma, a participagao dos
trabalhadores n&do comprometeria os interesses dos donos do capital.

E por esta razdo que Faria (2009, p 104) afirma que nas formas de
participagcdo geralmente defendidas por tedricos gerencialistas, a
‘reorganizagao das relagdes no processo de produgcdo mantém a autoridade
das hierarquias supervisoras e o poder continua a pertencer ao capital’. Neste
contexto, o autor reforga ainda que os trabalhadores tenham direito a expressar
suas opinides e, em alguns casos, a definir certas questdes pertinentes a suas
fungdes. Contudo, atesta que este grau de participagao se da ou por conta de
interesse em se minimizar os conflitos nas organizagcdes, como Motta (2003)
propde, ou devido a mecanismos de controle estabelecidos pelo Estado que
impedem os donos das empresas em usar métodos de coagdo que eram

utilizados no século XIX no periodo da 12 Revolugao Industrial.

De qualquer modo, Faria (2009) atesta que esta participagéo
controlada compromete de forma significativa a liberdade e subjetividade do
trabalhador nas unidades produtivas, uma vez que ao controlar a forma e a
extensao pela qual a participagdo ocorrera, esta participacdo se torna
padronizada conforme os interesses dos donos do capital. Com isso, a
subjetividade dos trabalhadores € suprimida e substituida pela alienagéao.

Ainda, Ramos (2006) observa que esta participagdo controlada, mesmo que
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aparentemente beneficie o trabalhador, é parte de uma ideologia que trabalha
todos os componentes da organizagao, sejam humanos, técnicos ou materiais,

como meros meios para se atingir um fim, que em ultima instancia, € o lucro.

Em um pensamento semelhante, Blau e Scott (1979) usam o termo
‘pseudodemocracia” para descrever a participagdo dos trabalhadores e a
suposta democratizagdo no processo decisorio dentro das organizagdes
porque, segundo eles, os fins estdo sempre voltados para o capital e para a
geragao de mais valia. Para os autores, a participagao dos trabalhadores, além
de condicionada aos interesses do capital, possui uma fungao importante, que
€ a de atenuar os efeitos nocivos do despotismo e autoritarismo sobre tanto a

organizacao quanto sobre a manutengao do sistema capitalista em si.

Faria (2010) explica neste contexto que elementos econdmicos,
politicos e ideoldgicos da gestdo sao, de fato, subservientes ao capital. Além
disso, s&o fortemente regulados por gerentes e administradores. Esta
regulagcao requer, e ao mesmo tempo fomenta, mecanismos de concentragao
de poder, que por sua vez, tendem a gerar o despotismo dentro das
organizagdes. Contudo, como Blau e Scott (1979) demonstram, tal despotismo
representa um entrave ao sistema capitalista porque ao restringir os
funcionarios, limita também a capacidade produtiva da organizagdo, que
depende da qualidade do trabalho executado pelos trabalhadores. Mas como
Faria (2010) observa, tal controle e seus efeitos negativos tornam-se mais sutis
quando aplicados dentro de certos sistemas participativos propostos por

tedricos dos estudos organizacionais.

No entanto, considerando que o controle exercido por gerentes e
administradores esta condicionado aos interesses do capital, e que o controle
exercido por funcionarios representa, muitas vezes, apenas uma pequena
porcao calculada do controle exercido pelos donos do capital, torna-se
importante discutir se, de fato, toda forma de participacdo do trabalhador pode
ser realmente considerada efetiva em termos praticos. Como explicado
anteriormente, para uma corrente anti gerencialista da qual Blau e Scott (1979)

fazem parte, a participagcdo dos trabalhadores normalmente defendida por
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tedricos gerencialistas é apenas uma forma de se minimizar os efeitos nocivos

do despotismo para o capital.

Como exemplos destas formas de participagdo controlada que Faria
(2007) categoriza como gestao participativa gerencialista ou restritiva, Blau e
Scott (1979) citam tanto as técnicas japonesas de gestdo participativa quanto
0os modelos de participagdo difundidos no ocidente por meio da Escola das
Relagdes Humanas. De forma semelhante, Marinaldo (1989, p. 60), define

gestao participativa neste contexto como:

o “conjunto harmoénico de sistemas, condigbes organizacionais e
comportamentos gerenciais que incentivam a participacédo de todos
no processo de administrar, visando, através dessa participagéo, o
comprometimento com os resultados (eficiéncia, eficacia e qualidade)
ndo deixando a organizagdo apresentar desqualificagdo
(MARINALDO, 1989, p.60).

Ainda assim, é importante reforcar que, mesmo diante de uma
realidade na qual a participagdo dos trabalhadores na gestdo de unidades
produtivas muitas vezes nao possa ser considerada uma participagao genuina
pelo fato da mesma estar condicionada aos interesses dos donos dos meios de
producdo e ndo exatamente dos trabalhadores, é precipitado afirmar que a
participagdo do trabalhador, em si, seja um conceito vazio e desprovido de
valor fora da o6tica gerencialista. Isto porque ha formas de participagdo do
trabalhador que tém como base ndo a manutengado da organizagao capitalista
de trabalho, mas sim a ag¢ao dos trabalhadores. Estas formas de participacao,
por natureza, acabam gerando um diferente tipo de gestao participativa, pois
tém na figura do trabalhador o protagonista de todo o processo.

Precisamente neste contexto, Motta (2004) define esta forma néo
gerencialista e menos comum de gestdo participativa como o conjunto de
principios e processos que viabilizam e incentivam o envolvimento significativo
dos colaboradores de uma determinada organizagdo na tomada de decisao da
mesma. Na definicdo proposta por Motta (2004), percebe-se que na gestao
participativa, a “participacao” € um fim, e ndo um simples meio. Exemplos deste
tipo de gestdo participativa podem ser tanto agées que atuam ou como
medidas paliativas para tentar conter os problemas gerados pelo acumulo de

capital estimulado pelo capitalismo, quanto iniciativas de inclusao social.
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Nestes dois contextos, pode-se citar os empreendimentos de Economia

Solidaria e também os Negdcios Sociais.

Para Faria (2009), estas formas de participagao que convergem com a
definicdo de gestdo participativa proposta por Motta (2004) sdo as formas
genuinas de participagdo do trabalhador na gestdo de unidades produtivas,
pelo fato de que nao sao controladas pelo capital, ndo operam conforme suas
regras e principios e ndo contribuem para o acumulo de riqueza nas maos dos

donos dos meios de produgao.

Em dltima instancia, reconhece-se que, de um lado, ha formas de
participagdo dos trabalhadores fortemente condicionadas aos interesses dos
donos dos meios de producdo, que como Marinaldo (1989) observa, tém na
participacdo uma forma de se gerar maior grau de comprometimento com os
resultados propostos. Como Blau e Scott (1979) defendem, estas formas de
participagdo percebem no trabalhador meros instrumentos para ajudar a
solidificar as bases do sistema capitalista vigente ao mesmo tempo em que
ajudam a atenuar os efeitos nocivos do despotismo, sendo, desta forma, pouco

mais do que mecanismos de manipulagéo e alienagao.

De outro lado, ha formas de participagdo que, como Motta (2004)
observa, procuram promover um ambiente no qual a delegagdo de poder e
responsabilidade ocorram de fato, e como um fim em si mesmo. Estas sao as
formas de participacdo que para Faria (2009), representam manifestagbes
importantes de resisténcia as disjungdes do capitalismo, e que normalmente

fomentam principios de igualdade, distribuicdo de renda e incluséo social.

Mesmo diante destas duas grandes formas de se perceber e definir a
gestdo participativa nas organizag¢des,é precipitado observar o processo de
participacdo dos trabalhadores sob uma &tica dicotébmica, porque € possivel
que uma empresa possa estar plenamente inserida no mercado capitalista e,

ainda assim, tratar a participagdo como um fim, € ndo como um meio.

Uma organizagdo em que esta realidade parece existir € a Promon
Engenharia, uma empresa de grande porte que pertence integralmente a seus

profissionais, na qual a participacdo dos funcionarios como acionistas da
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empresa é voluntaria, em um sistema no qual nenhum funcionario pode possuir
mais de 2,5% das ag¢des da empresa. A Promon Engenharia iniciou suas
atividades em 1960 na cidade de Sao Paulo (SP), como uma alianga entre a
empresa americana Procon e a Empresa brasileira Montreal Engenharia. Sua
area de atuagao concentra-se na concepgao de projetos de engenharia civil e
ambiental voltados principalmente para usinas elétricas, siderurgicas,
petroquimicas e empreiteiras. Em 1966, o grupo americano vendeu sua cota de
acdes para o grupo de trabalhadores acionistas da Promon Engenharia. Em
1970, o mesmo grupo comprou o restante das agbes da companhia,
pertencentes a Montreal Engenharia.

Uma vez de posse do controle acionario total da empresa, esse grupo
implantou um novo modelo societario, com o objetivo de compartilhar o capital
da Promon Engenharia entre todos os seus funcionarios, e implantar um estilo
de administracdo mais participativo, focado em um modelo acionario no qual
todos os acionistas sao funcionarios, nenhum deles pode possuir uma cota de
acbes superior a 2,5% e em que a diretoria é eleita a cada trés anos pelos
profissionais acionistas. Atualmente, a empresa possui 200 funcionarios, dentre
0s quais 58% possuem acdes da mesma, e ocupa dois andares de um prédio
projetado por eles mesmos em um condominio localizado na rua Leopoldo
Couto de Magalhdes Junior, numero 1840 na jardim Itaim Bibi na cidade de
Sé&o Paulo. A Promon Engenharia faz parte do Grupo Promon, que é composto
por trés empresas: A Promon Engenharia, que trabalha com projetos de
engenharia civil e ambiental voltados principalmente para usinas elétricas,
siderurgicas, petroquimicas e empreiteiras; a Promon Logicalis Latin America
Limited, que € uma joint-venture entre o grupo brasileiro Promon e a inglesa
Logicalis, atuando na area de tecnologia da informagdo e comunicagcdo na
América Latina; por fim a Promon Intelligens, que trabalha no ramo de
consultoria empresarial voltada para empresas de grande porte (PROMON,
2017).

Assim, precisamente desta natureza complexa que compde 0 processo
de participagao dos trabalhadores na gestdo das organizagdes, e do fato de

haver uma organizagdo que articula esta agdo de forma distinta de todas as
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outras experiéncias de gestéo participativa comumente desenvolvidas, surgiu o
problema de pesquisa do presente estudo, que é: Como se da a participagao

dos trabalhadores na gestdo da Promon Engenharia?

1.1 OBJETIVO GERAL

Diante do presente problema, estabeleceu-se o seguinte Objetivo
Geral: Analisar de que modo ocorre a participagao dos trabalhadores na gestéao

da Promon Engenharia.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que o objetivo geral possa ser devidamente articulado, foram
propostos os seguintes objetivos especificos: Identificar as origens do modelo
acionario da Promon Engenharia; Verificar de que forma ocorre a tomada de
decisdo na empresa; Compreender de que maneira a subjetividade do
trabalhador é afetada pelo Modelo Acionario da empresa; Averiguar como o
modelo acionario da empresa influencia a forma como a mesma lida com

desafios internos e externos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em termos tedricos, ou seja, para o meio académico, justifica-se a
realizacao deste estudo por conta da importancia que a participacdo dos
trabalhadores na gestdo das organizagbes tem dentro dos estudos
organizacionais, ndao apenas como reflexo de praticas gerencialistas, mas
como formas alternativas de produgao e promogédo de modelos de gestao nos
quais o trabalhador exerce maior grau de controle sobre o trabalho por ele
realizado. Em um contexto globalizado no qual os efeitos negativos e
disfungdes do capitalismo se tornam cada vez mais evidentes em ambito
global, torna-se interessante estudar como se mantém no mercado
organizagbes que adotem formas de participagdo dos trabalhadores

alternativas as praticas gerencialistas popularizadas na area organizacional ao
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longo do século XX, nas quais a participagdo dos trabalhadores na gestdo é
algo que ocorre de forma muito limitada, € como um mero instrumento para se
gerar maior lucratividade. Além disso, o modelo acionario da empresa
apresenta caracteristicas consideravelmente distintas de outras formas de
gestao participativa normalmente vistas no meio organizacional, e uma vez que
0 mesmo se provou viavel, é interessante em termos académicos conhecé-lo

com maior profundidade.

Em termos praticos, ou seja, para 0 meio organizacional, o presente
estudo é relevante porque a empresa escolhida, a Promon Engenharia, é uma
empresa de grande porte, consolidada em um segmento competitivo e que
consegue se manter a quase meio século no instavel mercado brasileiro
aplicando um modelo de gestdo participativa diferenciado centrado em seu
modelo acionario. Isto é importante porque reforca a ideia de que uma empresa
pode se consolidar e crescer em seu mercado tendo como base um modelo de
gestdo no qual os funcionarios detenham real poder de decisdo, no qual a
participacéo dos trabalhadores na gestao nao € um meio para se atingir um fim,

mas um fim em si mesmo.

Ainda a respeito da relevancia em se estudar a empresa, é importante
destacar que em 2015, a mesma foi eleita entre as 150 melhores empresas
para se trabalhar pela 192 vez consecutiva pelo guia Vocé S/A, (PROMON,
2015) e foi também escolhida empresa da década pela revista EXAME em
2010 (EXAME, 2010). Entretanto, & necessario também salientar que, apesar
de tais indicadores positivos, a empresa foi citada na operagao Lava Jato em
2015. A citacdo nao caracteriza, contudo, culpabilidade por parte da empresa,
uma vez que a investigacdo ainda estda em curso e a mesma nao foi
condenada. Admite-se que uma eventual condenagdo comprometeria a
empresa do ponto de vista ideoldgico e social, mas é importante reforgar que o
foco do presente estudo € o modelo acionario da empresa, pelo fato do mesmo
ser acentuadamente diferente de outras formas de participagcdo do trabalhador
vistas em empresas brasileiras. Além disso, se a empresa apresenta um
modelo de gestao participativa consonante com a definicdo de Motta (2004) do

termo, e a mesma for condenada, seria um sinal de que os proprios
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funcionarios estariam deliberadamente envolvidos em uma atividade ilicita. Mas
isso, apesar de sério se comprovado, ndo desmerece o modelo de participagao

em si, € nem a proposi¢gao em estuda-lo em detalhes.

Deste ponto em diante, o presente estudo foi organizado da seguinte
forma: No Capitulo 2 é apresentado o Referencial Teorico, no qual diversas
formas de participagdo dos trabalhadores sao apresentadas, analisadas e
discutidas. De inicio, sdo apresentadas as origens do processo de participagao
dos trabalhadores na gestao das organizagdes, destacando-se as razoes pelas
quais este processo comegou e como modelos de gestdo e praticas
gerencialistas baseadas em valores tayloristas, fordistas e toyotistas mudaram
a configuragdo do trabalho e, de certa forma, o préprio trabalhador nas
organizacgdes. Ainda neste capitulo, em um segundo momento, sdo analisadas
e discutidas as formas expandidas de gestdo participativa, formas nas quais a
participagdo do trabalhador na gestdo ndo € um meio, mas um fim em si
prépria, analisando-se as particularidades, valores e limitagcbes de cada uma

destas diferentes formas de participagao.

O Capitulo 3 trata em detalhes a Metodologia, explicando em detalhes
de que forma o presente estudo foi desenvolvido. Neste capitulo, é explicado
como foi conduzido o estudo de caso qualitativo que caracterizou o trabalho, de
que forma foram escolhidos os participantes do estudo, quais as categorias de
analise usadas como norteadoras da pesquisa, como os dados obtidos foram
analisados e quais os limites presentes no estudo.

Posteriormente, no Capitulo 4, é apresentada a Analise da Pesquisa,
na qual cada uma das categorias de analise mostradas na metodologia séo
trabalhadas conforme as analises e discussdes dos autores escolhidos como
referéncia para as mesmas, as falas dos participantes da pesquisa e a

observagao e percepgao do pesquisador.

No Capitulo 5 s&o apresentadas as Consideragdes Finais, nas quais os
resultados da pesquisa sdo expostos e discutidos, para que entdo sejam
verificadas as contribui¢cdes e limitagdes do presente estudo, propondo, por fim,
caminhos para que novas pesquisas dentro desta area tematica possam ser

desenvolvidas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Conforme mencionado anteriormente, participagdo € um termo
complexo de ser definido. De forma semelhante ao que Motta (1981) observa
sobre a necessidade de uma contextualizacdo prévia da situagdo antes que
uma definicdo possa ser dada ao termo, Jacobi (2000, p.27) acrescenta que:

O conceito de participagao esta permeado de contradigbes, ndo so
pela sua relagdo com o poder publico, mas também pela sua
amplitude conceitual. Ainda, nem sempre sao claras as diferengas

entre participacdo citadina, participagdo social ou participacao
comunitaria ou, ainda, participagao popular (JACOBI, 2000, p.27).

Assim, reduzindo o escopo do conceito as organizagées empresariais,
Motta (2004) oferece uma definicdo para o termo determina como 0 mesmo €&
compreendido no presente estudo; conforme o autor, a participacao
compreende todas as formas e meios pelos quais os membros de uma
organizacdo podem influenciar direta e indiretamente aquilo que ocorre no
ambiente organizacional no que tange a tomada de decisdo. Motta (2004)
reforgca ainda que participagao, neste contexto, representa todas as formas e
meios pelos quais os membros de uma organizagdo, como individuos ou

coletividade, podem influenciar a organizagéo em si.

Delimitado um conceito de participagdo, € necessario fazer o mesmo
com o termo gestao participativa, e neste ponto, também conforme mencionado
anteriormente, é importante para a conducdo do presente estudo que duas
definigbes sejam apresentadas. Isto porque a gestdo participativa pode surgir
nas organizagbes de duas formas distintas: como meio para geragado de
eficiéncia e atenuacdo dos efeitos de despotismo presentes no modo de
producao capitalista ou como um fim para garantia de maior autonomia e

atribuicao de responsabilidade aqueles que realizam o trabalho.

Desta forma, a gestdo participativa € vista no presente estudo sob
esses dois pontos de vista: Sob uma 6tima gerencialista, focada nos interesses

dos donos dos meios de produgao, entende-se gestao participativa como:

o “conjunto harmobnico de sistemas, condigbes organizacionais e
comportamentos gerenciais que incentivam a participacdo de todos
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no processo de administrar, visando, através dessa participagcao, o
comprometimento com os resultados (eficiéncia, eficacia e qualidade)
ndo deixando a organizacdo apresentar desqualificagdo
(MARINALDO, 1989, p.60).

Ja sob uma dtica voltada aos interesses dos trabalhadores, o termo
assume uma conotacgao diferente, sendo, conforme Motta (2004), o conjunto de
principios e processos que viabilizam e incentivam o envolvimento significativo
e efetivo dos colaboradores de uma determinada organizagdo na tomada de
decisdao da mesma, de modo que a participagdo deixa de ser um meio para

atingir objetivos e passa a ser um fim em si propria.

Desta forma, pode-se notar que o proprio termo gestao participativa
pode ter, na area organizacional, duas conotagdes que, apesar de
aparentemente semelhantes, sdo bastante distintas. Esta distingdo se da
precisamente pela forma como a participacdo em si € vista; como um fim ou
como um meio. Por esta razao, o referencial tedrico do presente estudo se
propde a analisar a operacionalizagao, caracteristicas e impactos gerais destes
dois tipos de gestédo participativa; aquela que percebe na participagdo uma
forma de se gerar maior eficiéncia e atenuacdo dos efeitos negativos do
autoritarismo nas organizagdes, a chamada aqui gestao participativa restritiva,
e aquela na qual a participagao € a razao de ser da propria organizagao, a
gestdo participativa expandida. E importante também reforcar neste contexto
que os termos/classificagdes “restritiva” e “expandida” sdo propostos por Faria
(2009).

Assim, neste topico serdo apresentadas diversas formas da
participacdo dos trabalhadores em unidades produtivas, de modo que cada
uma delas seja analisada de modo que suas principais caracteristicas e
limitagbes possam ser satisfatoriamente compreendidas. Em um primeiro
momento, s&o analisados os fatores precursores as formas gerencialistas de
participacdo dos trabalhadores na gestdo das organizagbes, para que entéo
seja possivel analisar, com maior clareza, as caracteristicas e preceitos destas
formas de participagdo que funcionam como uma ferramenta de manutencgao

da organizagao capitalista do trabalho.
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Em seguida, sdo analisadas as formas de participagdo que tém como
base agdes dos préprios trabalhadores, agdes estas que normalmente sao
contrarias aos interesses e conjunto de valores do modo de produgéo
capitalista. Esta segunda parte é analisada de forma mais detalhada dada a
natureza extremamente heterogenia destas iniciativas quanto a viabilizagdo e
objetivos, fato que ndo ocorre com as formas gerencialistas de participagao dos
trabalhadores, que possuem um carater mais homogéneo, tanto em termos de

execugao quanto de objetivos.

2.1 HETEROGESTAO E O INIiCIO DAS INICIATIVAS GERENCIALISTAS DE
PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES NA  GESTAO DAS
ORGANIZAGOES

A partir da Primeira Revolucdo Industrial, o processo de producéo
tornou-se mais complexo, e o trabalhador perdeu o controle tanto sobre seu
trabalho quanto sobre seus meios de produgdo, de modo que ambos, na
modernidade ocidental, passaram a ser detidos pelos donos das grandes
industrias, os chamados capitalistas ou donos do capital. Conforme Motta
(1981) observa, as formas consideradas gerencialistas de participagdo dos
trabalhadores na gestido das organizagdes surgiram, em boa parte, em razao
da necessidade de se aumentar a produtividade e o comprometimento dos
funcionarios ao mesmo tempo em que se reduzem conflitos e se diminui a
tensdo entre empregados e empregadores. Estas necessidades foram, direta
ou indiretamente, causadas pelas praticas gerenciais instauradas
principalmente apds a Primeira Revolugéo Industrial no final do século XVIII e
pelo modelo conhecido como heterogestdo. A heterogestao, segundo Motta
(1981), pode ser compreendida como:

A dualidade entre o que gere e o que é gerido; entre o que planeja,
organiza, comanda e controla, e o que executa, sendo, portanto
planejado, organizado, comandado e controlado, é a esséncia da
heterogestao, que separa dois aspectos indissoluvelmente ligados do
trabalho humano: concepgéo e execugdo. (MOTTA, 1981, p.18)



26

Neste sentido, Faria (2009) observa que, em sintese, o
desenvolvimento do modo de producgéo capitalista foi concebido e propagado
de modo que os trabalhadores perdessem o controle sobre o processo de
trabalho, o que, por consequéncia, gerou novas formas de relagdes de
propriedade e de trabalho. Formas voltadas para favorecer e defender os
interesses dos donos do capital e do proprio capitalismo como sistema

econdmico. Por conta disso, Faria (2009, p.115) percebe a heterogestao como:

...uma forma de gestdo radical, personificando amplamente o
autoritarismo organizacional. Suas implicagbes e consequéncias tém-
se mostrado desfavoraveis a conseguir, ao mesmo tempo, o aumento
da produtividade e a redugdo dos conflitos, ja que as bases do poder,
que ai sado exercidos, fundamentam-se na coergcdo e na autoridade
legal. (FARIA, 2009, p. 115)

Compreende-se, desta forma, que um conceito muito importante na
heterogestdo € a dualidade e, talvez ainda mais importante, o carater desta
dualidade. De um lado, ficam aqueles que pensam e planejam, os gerentes. Do
outro, aqueles que executam aquilo que foi decidido por outros, os
trabalhadores. Concordando com o papel importante da separacdo no
processo de heterogestdo, Montuclard (1975) afirma que a heterogestao
estabelece uma dualidade entre dois agentes sociais, aquele que concebe a
ideia e aquele que executa a mesma. Neste contexto, ainda € importante
destacar que os donos do capital muitas vezes nao estdo necessariamente
envolvidos com as atividades da empresa, encarregando gerentes de

representa-los e cuidar de seus interesses.

No entanto, o autor reforca que a dualidade em uma heterogestédo
possui um carater ilusorio, porque nao é disposta de forma “horizontal”, mas
sim, “vertical’. Isto porque a heterogestdo, na visdo de Montuclard (1975),
funciona em um carater fortemente hierarquico, no qual em primeiro lugar estao
0s principios, que séo os planos, e em segundo, os efeitos, ou seja, o trabalho
executado. E neste sistema hierarquico, ha forte separagdo entre os dois
agentes sociais, € uma clara discrepancia na importancia que se da a cada

uma das partes.
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Neste contexto, Faria (2009) reforca que a estrutura burocratica,
respaldada pela racionalidade, coloca em confronto direto no mesmo individuo
a coexisténcia entre submissao e criatividade. O principal problema nisso,
conforme o autor, € que se perde a perspectiva da condicdo humana e das
suas relagdes para que se possa fomentar o crescimento dos meios de
controle repressivos, que por sua vez, buscam reduzir o individuo a uma mera
fungdo. E como Luzio dos Santos (2013) e Tragtenberg (1986) observam, este
estado de subserviéncia é consolidado por meio de mecanismos de controle
institucionalizados, e persiste, com frequéncia, por conta da falta de

alternativas.

Precisamente por isso, Montuclard (1975) destaca que a heterogestéo,
que a principio assume um carater dualista, € um processo monistico, ja que
apenas um dos lados, o dos gestores, realmente controla e dita todo o
processo. E por conta disso, a heterogestdo cria uma situagado unidimensional,
na qual apenas um lado é beneficiado, o que, evidentemente, acaba gerando

problemas, como Faria (2009, p. 109) destaca:

A heterogestdo, longe de propor uma qualificagdo da mé&o-de-obra,
acaba por desqualificar o trabalho, decomposto em uma série de
gestos simples e mecanicos de acordo com o planejamento do
escritério de métodos. Cada fungéo é dada a uma pessoa diferente e
a automatizacao dispensa a criatividade do trabalho manual, a qual é
reservada a uma elite administrativa a quem cabe a benevoléncia de
simplificar o trabalho, gerando um processo de alienagdo e
coisificagdo do homem (FARIA, 2009, p.109).

Assim, o carater unidimensional da heterogestdo gera invariavelmente
no trabalhador um sentimento de falta de interesse no trabalho executado. Isso,
por sua vez, contribui com uma situagado negativa por conta do aumento de
fatores como o absenteismo, a instabilidade e rotatividade. Estes problemas
evidentemente impactam em todo o sistema produtivo, mas conforme Faria
(2009), nédo fogem completamente do controle porque a geréncia, por meio da
concessao de beneficios como alimentagao, transporte e bonificagcdes salariais,
mantém os trabalhadores produzindo razoavelmente bem e um pouco menos

insatisfeitos.
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Entretanto, como os funcionarios ndo detém real poder de decisdo nem
mesmo sobre as tarefas que executam, uma vez que estas precisam ser
desempenhadas rigorosamente dentro de um padrao definido pela geréncia, ha
uma perda substancial no elemento da criatividade, fator importante para que
uma organizagao possa se aprimorar e funcionar melhor. Contudo, Faria (2009)
ressalta que como as organizagbes ndo estdo dispostas a abrir mao de
controle para estimular a criatividade, mas reconhecem que a mesma é
importante, criam formas controladas de manifestagao da criatividade que nao
colocam em risco a ordem previamente estabelecida. Um exemplo disso sao as

caixas de sugestdes.

Desta forma, entende-se que, mesmo ao custo da perda de criatividade,
os sistemas de heterogestdo sobreviveram e ainda sobrevivem de forma
acentuada no mundo capitalista, e isto, conforme o autor, se da basicamente
porque a heterogestdo em si estd em consonéncia com os principios basicos
do capitalismo, e que, apesar dos problemas que causa, e que podem ser
apenas atenuados, ainda oferece um meio conciso para gerar mais valia.
Precisamente por isso, Montuclard (1975) defende a ideia de que a
heterogestdo, mesmo sendo empregada de modo mais sutil, ainda € um
mecanismo de controle unilateral, no qual os gerentes e empresarios detém
todo o poder de fato nesta relacdo que, a primeira vista, funcionaria em um

sistema de dualidade.

Por conta tanto da perda de controle sobre o préprio trabalho e também
por causa do autoritarismo/despotismo desta nova forma de produgéo, Faria
(2007) observa que se chega a um ponto, no qual, sob esta forma de gestao,
os niveis de insatisfagdo no trabalho tornam-se muito altos. Para que isto seja
compensado, ao menos em um primeiro momento, emprega-se
aprimoramentos em processo e em tecnologia e, em certos casos,
intensificagdo da jornada de trabalho. Isto, contudo, ndo é capaz de resolver o
problema da falta de comprometimento por parte do trabalhador, e conforme o
autor, cedo ou tarde, o lucro dos donos do capital diminui e a insatisfacédo de

seus trabalhadores aumenta. Em relagdao a questao da natureza e importancia
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do comprometimento dos trabalhadores dentro de um contexto de relagdes

organizacionais, Faria (2007, p.110-111), afirma que:

... 0 comprometimento se manifesta quando pelo menos uma dessas
seis situagdes ocorre quando o individuo: (i) possui ligagdo afetiva
cCoOm um grupo Oou uma organizagdo ou com o0s objetivos e as
finalidades da acéo; (ii) concorda moral e eticamente com a agdo em
si ou com sua finalidade; (iii) ira beneficiar-se diretamente dos
resultados da agdo; (iv) acredita que o grupo ou a organizagao sao
portadores de seus desejos ou ideais; (v) participa da definicdo e da
realizagdo dos objetivos da organizacao; (vi) partilha dos objetivos da
organizagao e/ou de seus projetos e participa de sua difusdo. (FARIA,
2007, p.110-111).

Precisamente por conta da questdo do comprometimento em um
sistema de gestao despdtica, Montuclard (1975) reforga que o autoritarismo
das praticas gerencialistas torna-se mais uma fonte de problemas do que de
solucdes. E é desta constatacdo que vieram iniciativas, dentro dos estudos
organizacionais, para atenuar, ao menos superficialmente, os efeitos negativos
do autoritarismo e da falta de participagcdo dos trabalhadores nos processos
decisorios. Estas primeiras iniciativas, que funcionavam baseadas em
principios ligados a ideia de aplicar no gerencialismo um modelo de gestdo
mais participativa, na qual os trabalhadores pudessem “recuperar” um pouco
do controle que perderam, tentavam aliviar o autoritarismo e, com isso,
aumentar os niveis de satisfacdo e comprometimento dos funcionarios.
Entretanto, estes primeiros trabalhos visavam, antes de tudo, o aprimoramento
e continuidade do modo de produgéo capitalista, estando, portanto, a servigo

do capital, e ndo dos trabalhadores.

2.2 O SURGIMENTO DAS PRIMEIRAS FORMAS GERENCIALISTAS DE
PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES NAS ORGANIZACOES

Conforme Tragtenberg (1980) observa, os métodos de produgao
consolidados no inicio do século XX com o Taylorismo apresentavam forte foco
nos processos e tarefas, de modo que ao trabalhador cabia apenas a funcéo
de executar sua funcido da forma previamente estabelecida pelos supervisores
de area e no tempo por eles definido. Esta abordagem, que ficou conhecida

como Administragc&do Cientifica por seu carater altamente técnico, como o autor
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destaca, inibia qualquer senso de criatividade e autonomia que o trabalhador
pudesse ter, tornando ndo apenas o trabalho, mas sim o trabalhador, altamente
mecanizado. Como Tragtenberg (1980) lembra, o trabalhador n&o tinha
permissao para sugerir melhorias no processo, e muito menos apontar
problemas no mesmo, porque no pensamento taylorista, partia-se do
pressuposto de que o funcionario, por natureza, era preguigoso e faria sempre
0 minimo possivel; por isso, precisava ser constantemente observado e
direcionado por supervisores que conheciam em detalhe como os processos

deveriam ocorrer.

Os trabalhadores, como o autor destaca, aceitavam no inicio de bom
grado esta nova metodologia de trabalho porque o padrao de comparagao que
tinham antes era o modo de produgao caracteristico da revolugao industrial, no
qual os trabalhadores praticamente nao possuiam quaisquer direitos,
trabalhavam até 18 horas por dia e eram sujeitos a diversas situagbes
humilhantes, incluindo castigos fisicos. Como os estudos conduzidos na
chamada Administragcdo Cientifica comprovaram que o ser humano néo
poderia produzir adequadamente se excedesse seus limites fisicos (estudos da
fadiga humana), o método de trabalho taylorista introduziu direitos como a
jornada de trabalho reduzida de 10 horas diarias, descanso semanal

remunerado, férias, contrato de trabalho e remuneracao por produtividade.

Entretanto, Tragtenberg (1980) explica que, apesar das significativas
melhorias que o taylorismo trouxe aos trabalhadores das industrias que
adotaram o método, nas primeiras décadas do século XX, especialmente nos
Estados Unidos, todas as grandes industrias que se mantiveram no mercado
passaram a adotar o método, e além disso, o proprio governo passou a aprovar
leis que regulamentassem melhor o trabalho nas industrias garantindo assim
que muitos dos direitos que os trabalhadores recebiam passassem a ser

direitos legalmente garantidos.

Assim, o autor observa que quando o método taylorista de trabalho
passou a ser percebido como o “padrao”, e ndo como algo “melhor ao padrao”,
a visao reducionista do trabalhador e a prépria rigidez do método de trabalho,

com o passar dos anos, passou a gerar indices cada vez maiores de
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insatisfacdo nos trabalhadores, e isso inevitavelmente comegou a fazer com

que a produtividade das industrias caisse.

Diante disso, Tragtenberg (1980) salienta que uma nova “abordagem”
surgiu para tentar fazer com que as empresas pudessem voltar a crescer e a
produzir mais. Esta nova abordagem, ainda segundo o autor, estaria focada
nao em processos € métodos de trabalho, mas no trabalhador em si como
conte de agregacao de valor organizacional; ndo se estudava mais métodos de
trabalhos, mas sim o comportamento do trabalhador e tudo aquilo que interferia
para tornar os funcionarios mais satisfeitos, e com isso, mais produtivos. Por
conta deste carater mais voltado ao ser humano, esta nova abordagem
recebeu nomes como Teoria Humanistica e Teoria Comportamental na area
organizacional, e todos estes estudos passaram a ser identificados como parte
da Escola das Rela¢gdes Humanas. Contudo, € importante reforcar que, apesar
do fato de o ser humano ser o foco da teoria, o objetivo da mesma ainda
encontrar formas de se gerar maiores graus de eficiéncia e produtividade; a
grande diferenga entre os estudos da escola das Relagdes Humanas e os
estudos de sua predecessora, a Administragdo Cientifica, € que enquanto uma
buscava a eficiéncia por meio de processos de trabalho, a outra buscava por

meio do elemento humano.

Neste contexto, Tragtenberg (1980) lembra que, por conta da
disseminagao da Escola das Relagdes Humanas e principalmente por causa
dos resultados das experiéncias na Western Electric Company, na fabrica de
Hawthorne, conduzidas por Elton Mayo e Fritz Roethlisberger, os tedricos
organizacionais passaram a se dedicar mais a encontrar mecanismos para
fazer com que o trabalhador demonstrasse maior envolvimento e
comprometimento com projetos capitalistas, pois da mesma forma que os
efeitos negativos da heterogestao nas organizagdes estavam bastante claros, o
papel crucial dos trabalhadores na manutencdo de um sistema de producéo
capitalista que realmente funcione bem para os donos do capital comegou a ser

melhor compreendido.

Contudo, como Montuclard (1975) destaca, este esforco nao

simbolizava um movimento de recusa ao despotismo; era apenas uma iniciativa
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para tentar controlar as consequéncias inevitaveis e os conflitos trazidos pelo

mesmo. De forma semelhante, Faria (2009, p. 121) afirma que:

Ndo era a organizagdo capitalista da produgcdo que estava em
julgamento, mas seus efeitos sobre a produtividade do trabalho. As
formas e mecanismos de controle foram cada vez mais se
aperfeigoando, até chegar a graus complexos de sofisticacdo (FARIA,
2009, p.121).

O autor observa ainda que, na perspectiva gerencialista, a participagao
€ uma atribuicdo da direcdo, e esta voltada tanto a cooptacdo dos individuos
quanto para controlar possiveis conflitos dentro da organizagdo. “Trata-se,
antes de qualquer coisa, de uma estratégia para antecipar e manipular os
conflitos e, simultaneamente, para interessar os individuos no projeto do
capital” (FARIA, 2009, p.122). A gestao participativa gerencialista seria, em
ultima instancia, uma estratégia gerencial de controle que busca envolver os
trabalhadores dando-lhes algum poder de decisdo, mas sempre conforme a

vontade dos gerentes e donos do capital.

A ideia que Faria (2009) possui sobre participagdo no contexto
organizacional € bem semelhante aquela proposta por Montuclard (1975), que
defende que a participagao dos trabalhadores na gestdo das organizagbées néo
€ uma agao que considera as diferengas entre pessoas e seus objetivos dentro
da organizacgao; ela se propde apenas a permitir que o trabalhador faga parte
de um plano ja estabelecido e definido pela geréncia. Entende-se assim que a
gestao participativa gerencialista permite que um trabalhador, por exemplo, dé
sugestdes sobre como atingir determinada meta, mas jamais permitira que o
mesmo defina a meta a ser atingida. Este papel, o de definicdo dos objetivos a
serem alcangados, sempre foi, e continua sendo, exercido exclusivamente pela
geréncia e pelos donos do capital. Os trabalhadores, neste sistema, seriam
“objetos da agao da diregdo no sentido de manipula-los, controla-los, seduzi-los
e despolitiza-los” (FARIA, 2009, p.125).

E levando-se em consideragdo que nas organizagbes modernas
mecanismos sutis de controle proporcionam melhores resultados do que uma
gestdo despotica aberta, chega-se a conclusdo de que a gestdo participativa

em um contexto gerencialista €, acima de tudo, um mecanismo altamente
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eficaz de controle; tanto para gerar maior comprometimento quanto para evitar
conflitos e efeitos negativos causados pelo autoritarismo, como a queda na
producdo e o aumento no absenteismo e rotatividade. Neste contexto, Faria
(2009, p. 126) afirma que:

O discurso da participagdo e da administragdo de conflitos € bem
conhecido: é o discurso do capital expresso nas novas teorias
gerencialistas. Neste discurso, a linha de montagem preconizada no
fordismo estaria proxima da extingdo. Surgem no cenario o
enriquecimento das tarefas, os grupos semiautbnomos, a direcéo
com participagao por objetivo, a permanente formagao e qualificagao
dos individuos, os planos de ascensido funcional para todos, o
orgulho de ser assalariado da empresa, enfim, novos meios de tornar
os trabalhadores ndo apenas escravos do trabalho, mas escravos
contentes. (FARIA, 2009, p.126)

E no que se refere a motivagdo que embasa a suposta democratizagao
em um ambiente de trabalho que viabiliza um sistema de produgao
essencialmente autoritario, que por sua vez, atua as regras de um sistema
econdmico que, em esséncia, ndo prima pela democracia, Faria (2009, p.126)
reforca que a mesma ocorre por duas razdes: Em primeiro lugar, o
apaziguamento dos conflitos e aumento da eficiéncia dos mecanismos de
controle. Em segundo lugar, para atenuar os efeitos negativos do nepotismo e

autoritarismo.

Neste contexto, Pignon e Querzola (1989) concordam com a questéo
da ineficiéncia do autoritarismo como método de controle afirmando que
métodos despoticos sdo ineficazes contra uma resisténcia difusa e presente
que esteja presente em toda a parte, como ocorre com 0s grupos informais
existentes nas organizagbes. Para os autores, medidas estritamente
organizacionais e repressivas para aumentar a produtividade, como por
exemplo, elevagao autoritaria dos ritmos, salario ligado ao rendimento por um
sistema de prémios de producao, etc., tém uma eficacia limitada pelo equilibrio
das forgas e provocam graves quebras de ritmos, um aumento consideravel de

pecas com defeito.

Tragtenberg (1980) concorda que o autoritarismo do gerencialismo se
manifesta por meio de um controle despético. Entretanto, o autor observa que

tedricos gerencialistas adeptos da Escola das Relagbes Humanas sao capazes
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de perceber que os trabalhadores conhecem melhor do que seus gerentes o
trabalho que desempenham, mas tal conhecimento foi sufocado pelo taylorismo
e fordismo, coibindo a capacidade do trabalhador em agregar valor a sua

funcao por meio de seu envolvimento.

A gestdo participativa, neste contexto, pode ser usada como uma
ferramenta eficaz para recuperar este comprometimento, mas o autor reforca
que tal resgate sé é interessante se puder melhorar o nivel de satisfagéo e
comprometimento do trabalhador sem, no entanto, deixar de servir ao capital, e
sem que se perca o controle do processo do sistema de producido. Nesta
perspectiva, a ideia de participacéo, para os trabalhadores, “ndo passa de mais
um recurso para arrancar maior produtividade” (TRAGTENBERG, 1980. p. 21)
e também para promover maior acumulo de capitais para os donos dos meios
de produgédo. Ainda sobre os objetivos dos estudos conduzidos por tedricos
gerencialistas ligados a Escola das Relagdes Humanas. Tragtenberg (1980,

p.21-22), reforga que:

Os executivos treinados em relagdes humanas preocupam-se em
intervir no plano humano e social. Isto cria uma literatura moralizante,
com coldéquios e seminarios que mostram como os executivos estao
preocupados em criar um papel semimissionario na organizagao.
Fazer relagdes humanas é seduzir no sentido estrito do tema; os
inquisidores modernos estao convictos de serem portadores de uma
mensagem de verdade (TRAGTENBERG, 1980. pp. 21-22).

Diante disso, entende-se que a gestao participativa gerencialista,
concebida sob os preceitos de humanizagcdo do trabalho, enriquecimento de
tarefas, delegacdo de responsabilidades e valorizagdo do trabalhador
infelizmente representa, acima de tudo, apenas mais um mecanismo de
controle destinado a perpetuar o modo de producéo capitalista em um contexto
no qual se compreendeu a importancia que o trabalhador exercia neste
processo. Assim como ocorria na heterogestao, a gestao participativa em seu
carater gerencialista ndo confere real poder ao trabalhador sobre o processo
que ele desempenha, simplesmente porque este processo continua, mesmo
que de forma muito mais sutil, sendo controlado pelos gerentes e donos do

capital.
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2.3 EXPRESSOES GERENCIALISTAS DA GESTAO PARTICIPATIVA

Para Faria (2009), as propostas gerencialistas de participagdo dos
trabalhadores na gestdo das organizagbes caracterizam-se por trés
manifestagdes centrais: A primeira corresponde ao enriquecimento de cargos;
a segunda é a formacéo de grupos semiautbnomos; a terceira corresponde as
técnicas japonesas de gestdo participativa. Enquanto o enriquecimento de
cargos centra-se no principio de que as necessidades individuais dos sujeitos
podem ser satisfeitas em cargos isolados e as necessidades sociais satisfeitas
com relagdes de amizade no ambiente de trabalho; os grupos semiautbnomos
sdo norteados pela ideia de que as relagdes de trabalho funcionam melhor por
meio de um mecanismo que promova maior esforgo cooperativo. Ja as técnicas
japonesas de gestao participativa normalmente se valem de mecanismos que
estimulem e potencializem o comprometimento dos trabalhadores na

organizacgao.

2.3.1 Enriquecimento de Tarefas

De acordo com Tragtenberg (1980), o enriquecimento de tarefas
baseia-se na ideia de se confiar ao operario ndo uma operagao simples e
indefinidamente repetida, como propde o taylorismo e o fordismo, mas uma
série de operacgdes inter-relacionadas que correspondam a um ciclo de trabalho
mais longo. “O que se faz é reagrupar tarefas parcelares do mesmo nivel,
ligando as ag¢des precedentes e sucessivas, sem exigir uma qualificagcdo maior

do que uma ligeira aprendizagem” (FARIA, 2009, p. 131).

Isto, em tese permitiria ao trabalhador ter uma percepg¢ado mais apurada
do impacto e importancia do trabalho que esta desempenhando dentro de um
processo completo, permitindo assim ao trabalhador, um grau de autonomia e
responsabilidade muito superiores aos que eles desfrutavam em sistemas
tayloristas ou fordistas de produg¢do. O enriquecimento de tarefas, segundo o

autor:
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...centra-se na busca de uma resposta a necessidade instintiva de
desenvolvimento da pessoa em seu meio e as causas da satisfagao
ou descontentamento no trabalho. Enriquecer o trabalho é torna-lo
menos monaotono, repetitivo e alienante. O enriquecimento e o
alargamento das tarefas, quando aplicados ao nivel de grupos de
trabalho, resultam na constituicdo de equipes semiautbnomas de
producéo. (FARIA, 2009, p. 131).

Os beneficios disso, ao menos em uma visdo mais gerencialista de
gestdo participativa, seriam um maior grau de satisfagdo e comprometimento
por parte do trabalhador, e um sistema de trabalho mental e emocionalmente,
menos fatigante, ja que ocorre de forma mais fluida e menos repetitiva. E,
embora seja dificil de negar que, até certo ponto, tais beneficios possam ser
alcangados, € importante refletir que o trabalho executado pelo funcionario
continua sendo ditado e controlado por seus gerentes. A diferenga € que com o
enriquecimento de tarefas, este controle passa a ser mais sutil, e portanto,
mais dificil de se perceber. Assim, ao mesmo tempo em que os efeitos
colaterais dos modos de produgdo taylorista e fordista comegam a ser
atenuados, o que é bastante positivo para gerentes e donos do capital, as
premissas basicas destas organizagbes capitalistas e o grau de controle que

exercem sobre seus funcionarios ndo sao, de forma alguma, prejudicados.

2.3.2 Grupos Semiautonomos

Uma vez consolidado o programa de enriquecimento de tarefas, séo
implantados os grupos semiautbnomos, também conhecidos como equipes
participativas de trabalho. Fleury (1985) explica que nos grupos
semiautbnomos, trabalha-se com a ideia de que se atribua uma tarefa a um
grupo, e ndo a uma unica pessoa, concedendo ao grupo relativa autonomia
para que o mesmo se organize como preferir, contanto que complete a tarefa

dada dentro prazo, custo e exigéncia de qualidade estabelecidos pela geréncia.

Entende-se, portanto, que neste modelo de participacdo o trabalho em
si & reestruturado fungdo com o objetivo de melhorar a produtividade, aumentar
o grau de flexibilidade na utilizagdo dos recursos, modificar o clima de trabalho
e enriquecer as fungdes. Em outras palavras, os objetivos de maxima eficiéncia

e produtividade consolidados no taylorismo e no fordismo continuam sendo o
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objetivo central desta iniciativa, mas espera-se, por meio da formagé&o dos
grupos semiautbnomos, que os efeitos negativos destes sistemas de produgéo

sejam atenuados ou mesmo erradicados.

Desta forma, para Hilesheim e Cosmo (1988), os grupos
semiautdbnomos representam uma forma viavel para que se implante a gestédo
participativa nas organizagdes. Contudo, € importante destacar que esta gestao
participativa, oriunda dos grupos semiautdnomos tem carater extremamente
restrito, porque o controle do modo de produgao, e por extensao, do trabalho
em si, continua nas maos dos gerentes, mesmo que de forma disfargada.
Hillesheim e Cosmo (1988. p. 13) confirmam este carater altamente restritivo, e

portanto, irreal, da participagdo dos trabalhadores na gestao das organizagoes.

Neste contexto, Tragtenberg (1980) reforca o carater restrito e
gerencialista deste tipo de participagdo oriundo dos grupos semiautbnomos,
uma vez que o mesmo representa meramente uma ferramenta de gestao a
servico do capital. Isto porque, este tipo de participacdo advém de uma
liberdade concedida, e como tal, pode ser revogada a qualquer momento e
sem aviso previo. E mesmo havendo mudancga significativa no que concerne o
método de trabalho, ndo ha alteracdo nenhum no que diz respeito a relacéo
trabalhador-gerente. Tanto que, conforme Faria (2009, p. 134), “ha um
incentivo a iniciativa do grupo sem que, no entanto, a geréncia abdique de seu

controle sobre o mesmo”.

Assim, compreende-se que as mudangas obtidas com a implantagcéo
dos grupos semiautdnomos sao efetivas para se atenuar os efeitos negativos
dos métodos tayloristas e fordistas de trabalho, uma vez que o funcionario,
trabalhando em um grupos semiauténomos, tende a apresentar um menor grau
de stress mental porque suas tarefas sao consideravelmente menos repetitivas,
e ha certa flexibilidade em relagdo a como executa-la. Além disso, o fato de se
estar trabalhando com um grupo de pessoas ao invés de isoladamente e de se
poder visualizar a importancia de seu trabalho dentro de um processo completo
também tende a melhorar o grau de satisfagdo de um trabalhador, reduzindo

assim, dois grandes efeitos colaterais do método taylorista de trabalho; a fadiga
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mental advinda do alto grau de repetitividade das tarefas e a insatisfagcao

causada pela alienagao.

Entretanto, os grupos semiautbnomos nao ajudam a conceder
autonomia concreta aos trabalhadores em relagdo a seus superiores, ao
contrario: Como neste sistema os trabalhadores recebem maiores
responsabilidades e suas atribuicdes continuam sendo minuciosamente
definidas pela geréncia, os trabalhadores nédo sé continuam completamente
subordinados a seus gestores como agora precisam também prestar contas em

relagao a prazos, problemas operacionais e qualidade.

Em suma, percebe-se que os grupos semiautbnomos funcionam como
uma excelente ferramenta gerencial a servigo do capital, mas como uma parca
expressao da participagao dos trabalhadores nas organizagdes. Precisamente
por isso, o cerne dos grupos semiautbnomos centra-se nos efeitos do
taylorismo e fordismo, sem, no entanto, criticar suas bases ou comprometer

seus preceitos fundamentais.

2.3.3 As técnicas japonesas de gestao participativa

Conforme Schonberger, (1982), as técnicas japonesas de gestao
participativa, se manifestam principalmente por meio do Circulo de Controle de
Qualidade, da técnica Kaizen (cujo cerne esta em fazer uma tarefa sempre da
melhor forma possivel), do método kanban (automagéo visivel ou, em uma
tradugao mais literal, “cartdo”) e da técnica de gestao just-in-time (que remete a
ideia de se fazer tudo com qualidade sem desperdicios de tempo). O objetivos
destas técnicas, conforme o autor, voltam-se sempre para a obtengdo maxima
de qualidade nos sistemas produtivos. Tanto que, para Schonberger (1982),
esfor¢o contra o desperdicio € empreendido com extremo vigor porque nestes
sistemas, associa-se o bom uso do tempo a elevagao dos niveis de qualidade

no processo produtivo.

Por conta disso, Schonberger (1982) reforca que no que concerne a
gestdo do processo de trabalho, as técnicas japonesas diferem

significativamente daquelas normalmente empregadas no ocidente. Esta
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diferenga, entretanto, vai muito além da organizagdo em si, porque reflete os
valores historicos sociais de disciplina, obediéncia, perfeccionismo e lealdade
que moldaram toda uma nacdo. Contudo, Faria (1985) observa que, apesar
destas grandes diferengas estruturais e culturais entre as praticas japonesas de
gestdo e as americanas, ambas s&o, em esséncia, bastante semelhantes, uma
vez que tanto as formas japonesas quanto as americanas de gestdo, em ultima
instancia, buscam fundamentalmente a obtencdo de graus cada vez mais
elevados de geracédo e apropriagdo de excedentes. Tanto que Faria (2009,

p.138) explica que:

No nivel do controle do processo de trabalho e da gestdo da
producdo, as técnicas japonesas referem-se aparentemente ao
controle de qualidade ou de defeitos, através dos sistemas kanban e
just-in-time. No nivel das atitudes da geréncia, as técnicas sdo as
mesmas dos esquemas “participativos” ja expostos. Porém, quando
examinadas um pouco mais de perto, percebe-se que, por detras das
aparéncias esconde-se uma proposta de intensificar os mecanismos
de controle sobre o processo de trabalho e sobre o trabalhador com a
finalidade de aumentar a produtividade (FARIA, 2009,p. 138).

O autor reforca ainda que, neste contexto, muito semelhante ao que
ocorre nos grupos semiautbnomos no ocidente, o trabalhador acaba tendo
‘consciéncia” sobre as causas dos defeitos e, junto com seus chefes, busca
soluciona-los, trabalhando mais e melhor, evitando erros pelos quais é
responsabilizado e cobrado. Ainda, observa que a “versao mitificadora da
cooperagcdo e lealdade grupal € o suporte para as agdes, pois se um
trabalhador erra, o processo pode ser paralisado” (FARIA, 2009, p.142). E
como todos tém uma cota de produgdo a cumprir, quando surgem quaisquer
problemas, ou auxiliam o colega que estd com problemas ou fardo hora-extra

até que a meta seja atingida.

Neste sistema, aumenta-se a responsabilidade dos trabalhadores
sobre o processo produtivo e sobre o grau de prestagdo de contas que os
mesmos devem remeter aos seus superiores, sem, no entanto, fazer com que

a geréncia perca qualquer tipo do controle que possui, uma vez que:

Se o0s trabalhadores conseguem extirpar as causas de uma
irregularidade, os dirigentes diminuem o estoque de seguranga,
forcando-os a aperfeicoar ainda mais o trabalho. O padrao
(“confortavel”’) de trabalho é o “padrdao do aperfeicoamento continuo
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do processo de producdo”. Os erros e os defeitos sdo corrigidos na
fonte e é fungdo e responsabilidade dos trabalhadores e de seus
chefes imediatos identifica-los e soluciona-los. A ideia de
interdependéncia entre postos de trabalho é reforcada e todos devem
ter a mesma motivagado, o mesmo ritmo e a mesma responsabilidade:
€ uma situacdo altamente estressante e neurotizante, na qual o
discurso é o da qualidade, mas o objetivo é o da perfeicdo (defeito
zero). (FARIA, 2009, p.142).

Deste modo, compreende-se que em ultima instancia, a relagdo capital
X trabalho nao é alterada no sistema de gestao participativa japonesa; além do
mesmo funcionar como um forte mecanismo de controle e, de certa forma,
alienagao, ele opera de modo que o funcionario seja o supervisor tanto de si
quanto de seus colegas de trabalho, de modo que o proprio trabalhador age
como instrumento de consolidagdo do autoritarismo e despotismo na

organizagdo em que atua.

2.3.4 Uma reflexdo sobre as formas gerencialistas de participagao dos

trabalhadores nas organizagoes

Tendo em vista a natureza e, mais importante, as motivacdes de
praticas gerenciais como o enriquecimento de tarefas, grupos semiauténomos,
circulos de controle de qualidade e outras praticas japonesas de gestéo
participativa nota-se que independente de certas diferengas organizacionais e
culturais, todas tém na participacdo dos trabalhadores apenas um meio pelo
qual se chega ao fim que é gerar maior qualidade e lucratividade ao mesmo

tempo em que se reduzem desperdicios e custos com retrabalho.

Ha, inegavelmente, um aumento no comprometimento e envolvimento
do funcionario durante todo o processo produtivo, e muitos dos efeitos
colaterais do taylorismo e fordismo, como absenteismo e insatisfagcdo, sao
realmente atenuados, mesmo que apenas em rarissimas ocasides, eliminados
de fato. Contudo, tudo isso é planejado e colocado em pratica sem, conferir ao
trabalhado qualquer poder real de decisdo, porque isso ameagaria

invariavelmente os interesses do capital.
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O trabalhador pode, e € encorajado, a fazer sugestbes a seus
superiores, mas como nao tem autoridade para implanta-las, o poder de fato
continua nas maos da geréncia e dos donos do capital. E precisamente por
isso que autores como Tragtenberg (1980) e Faria (2009) discutem que estas
formas de gestéo participativa sdo, na verdade, meras ferramentas do capital,
os trabalhadores ndo recebem nenhum poder de fato, apenas mais
responsabilidades, atuando como meios para o fortalecimento e perpetuagao
do modo de producgao capitalista, e, como consequéncia, como fomentadores
de seu proprio estado de serviddo dentro das organizagbes capitalistas

modernas.

Por fim, seria precipitado afirmar que estas formas gerencialistas de
gestao participativa foram feitas com o intuito exclusivo de fortalecer o controle
dos gerentes e limitar a agao dos trabalhadores. Todavia, é correto afirmar que
este aumento do controle da geréncia sobre todo o processo produtivo e
consequente consolidagdo do trabalhador como uma mera ferramenta a
servico do modo de produgdo capitalista foi ironicamente um dos maiores

efeitos gerados por estes tipos de gestao participativa.

24 A GESTAO PARTICIPATIVA COM BASE NAS ACOES DOS
TRABALHADORES: A GESTAO PARTICIPATIVA EXPANDIDA

Assim como Alves (2000) observa que o final da década de 1970
apresentou uma intensificagdo dos mecanismos de controle do capitalismo por
meio de uma reestruturacdo produtiva viabilizada pela expansdo do modo de
producao toyotista, Chanlat (2010) destaca que o capitalismo, no mesmo
periodo, gerou uma espécie de “hegemonia tripla” de valores diretamente
ligados ao sistema: A Hegemonia do Dominio Econémico, centrada na légica
de mercado como forma de adquirir e consolidar poder, a Hegemonia da
Empresa, na qual percebe-se um aumento crescente do poder e influéncia de

organizagdes privadas sobre governos, e por fim, a Hegemonia das Categorias
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de Pensamento Gerencial, percebida por meio de praticas gerenciais
respaldadas na literatura organizacional e aplicadas em larga escala no meio
empresarial. Segundo o autor, esta ultima hegemonia, representada pelas
praticas gerenciais, tende a marginalizar fatores importantes como a
subjetividade e experiéncia de vida do trabalhador, a afetividade e até mesmo a
ética, de modo que sejam priorizados apenas aspectos técnicos, objetivos e
econdmicos nas organizagdes; aspectos estes voltados para a geragao e

potencializagdo do acumulo de renda a curto prazo.

A questdo do comprometimento da subjetividade nas organizagdes
nesta nova operacionalizagcéo do trabalho € algo que tanto Alves (2000) quanto
Chanlat (1990) destacam como algo importante e que ndo pode ser ignorado.
Para Chanlat (1990), a subjetividade é a unidade fundamental do ser humano,
sendo expressa por meio de pensamentos, palavras e a¢des. Para o autor, a
subjetividade nas organizagdes envolve o entendimento da pessoa em toda a
sua complexidade; o trabalhador €, para o autor, um ser singular que, apesar
de provido de caracteristicas comuns, torna-se unico por conta da forma como
essas caracteristicas se combinam nele; o trabalhador, deste modo, € um ser
ativo e reflexivo, que se comunica de modo objetivo e subjetivo, tem suas
metas, gostos e aversdes e, por fim, € bastante influenciado por sua histéria de

vida.

Por conta disso, Alves (2000) e Chanlat (2010) criticam a abordagem
gerencialista e imediatista de se gerir as organizagbes porque ela trabalha a
gestdo de uma forma reducionista por relegar a segundo plano dimensdes
fundamentais da natureza humana. Ainda, ambos os autores reconhecem que
esta abordagem nao é absoluta, e que ha outras formas de se gerir as
organizagbes, formas que valorizem os acima mencionados valores da
subjetividade, historia, afetividade e ética. Uma destas formas de se valorizar
essas dimensdes fundamentais da natureza humana pode ser encontrada em
empreendimentos geridos de forma participativa, nos quais a participagado € um

fim em si, como propde Motta (2004).
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Conforme Chanlat (2002), em uma primeira analise, para que um
método de gestdo possa ser considerado participativo, € necessario que os
trabalhadores de dada organizagdao exergam algum tipo de participagao
concreta; conforme o autor, esta participagdo pode estar ligada tanto ao nivel
da organizagao do trabalho quanto ao nivel de poder sobre escolhas gerenciais
e resultados obtidos. Assim, em um modelo de gestdo que seja participativo,
parte-se do principio de que “o ser humano € uma pessoa responsavel a qual
se deve conceder toda autonomia necessaria para a realizagao da tarefa para

integra-la na gestdo mais global da empresa”. (CHANLAT, 2002, p. 121-122).

Neste contexto, Faria (2009) da o nome de “gestdo participativa
expandida” a todas as iniciativas de gestao participativa que, bem sucedidas ou
nao, tem como base a agao conjunta dos trabalhadores, e ndo os interesses do
capital. Estas formas de gestdo participativa surgem, assim, como um
movimento que busca, em diferentes graus, devolver o controle do trabalho ao
préprio trabalhador, contribuindo assim, para a emancipagdo do mesmo.
Diferente das formas gerencialistas de gestdo participativa, as iniciativas de
gestdo participativa expandida ndo buscam consolidar o modo de produgéo
capitalista ou fortalecer o controle exercido por gerentes.

O aumento da eficiéncia e lucratividade, nestes casos, ndo € mais um
fim, e passa a ser apenas um meio pelo qual a organizagdo que adote esta
forma de gestdo usa para conseguir se manter no mercado, reforgando o fato
de que organizagdes desta natureza adotam uma racionalidade baseada em
valores, e nao na relacdo meios-fins. Outra diferenga critica € que, enquanto as
formas de gestdo participativa gerencialistas estdo plenamente inseridas na
economia capitalista moderna, as manifestagbes da gestdo participativa
expandida existem normalmente as margens do sistema, ou até mesmo, contra

O mesmo.

Deste modo, em um contexto de extremos criado pela expansao e
intensificagdo de mecanismos capitalistas ndo s6 na economia, mas também
na politica de diversas nagdes, surgiram estas iniciativas que buscavam
alcancar justica social nao por meio da implantacdéo de um novo modelo

econdmico, como ocorrera ao longo do século XX com a ascensao e queda do
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socialismo em algumas partes do mundo. Estas iniciativas tinham como meta
conseguir isto dentro do proprio capitalismo, mas operando conforme principios

completamente antagdnicos aqueles a servigo do capital.

Precisamente desta ideia de se promover maior distribuicdo de renda e
oportunidades, retornando o controle do trabalho ao trabalhador, algumas
propostas como o cooperativismo e a cogestado se fortaleceram ao longo do
século XX, enquanto outras novas formas de integrar a economia de uma
maneira mais cooperativa, como a economia solidaria e a empresa social,
comegaram a surgir e se consolidar, normalmente com o apoio de entidades
governamentais. Como reforga Faria (2009, p.161):

Diante do quadro exposto, das incertezas, das intensas
transformagdes, dos elevados indices de desemprego e da
incapacidade dos setores publico e privado em gerar postos de
trabalho estaveis e regulamentados, o surgimento de organizagdes
que se caracterizam pela articulagdo de trabalhadores em situacéo de
desemprego em grupos comunitarios, associagdes ou cooperativas,
na tentativa de gerar renda coletivamente, além de ampliar o controle
sobre o préprio trabalho por meio de uma gestdo pautada em
principios democraticos e solidarios, constituiu-se em uma forma de

defesa das condigcbes materiais e politicas de existéncia (FARIA,
2009, p.161).

Apesar de operarem sob objetivos e métodos diferentes, todas estas
formas de gestdo participativa tém algo em comum: Elas representam uma
reacido ao capitalismo e aos valores do proprio sistema, e sdo concebidas
tendo em vista o resgate do controle sobre o trabalho realizado e da autonomia
dos trabalhadores; elas existem dentro de um mercado completamente
dominado pelo capitalismo, mas sem servir deliberadamente aos interesses
que perpetuam este sistema. Esta € a principal diferenga entre estas formas
‘expandidas” de gestdo participativa e as formas gerencialistas de gestédo

participativa difundidas em muitas organizagdes capitalistas modernas.

E, ao contrario das formas gerencialistas de participagéo, nas quais é
possivel se identificar certa padronizagdo de praticas e objetivos, as formas
‘expandidas” de participacdo se manifestam de formas muito diferentes entre
si, tanto em termos de execugao quanto dos objetivos que as norteiam. Neste
tipo de empreendimento, as individualidades e subjetividade dos trabalhadores

tentem a ser mais consideradas, e a valorizacdo do ser humano na
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organizacgédo, fato que Chanlat (2002) reforga como algo essencial, pode ser

notada de forma mais clara.

Contudo, semelhante ao que ocorre com as formas gerencialistas de
participacdo, a gestdo participativa expandida também nao é livre de
problemas. Neste tépico, serdo apresentadas e analisadas algumas das formas
de gestao participativa expandida mais significantes no século XX e XXI.

2.4.1 Cogestao

Motta (1983) define cogestdo como o processo no qual os
trabalhadores participam da tomada de decisdo de uma organizagao
juntamente com gestores e acionistas de uma organizagao; neste tipo de
sistema, como explica o autor, todas as decisdes importantes dentro da
organizagédo sao tomadas com a participagdo dos trabalhadores das mesmas.
O grau desta participacdo, entretanto, pode variar, e os trabalhadores n&o
possuem poder completo sobre a tomada de decisdo, mas exercem uma

importante influéncia sobre ela.

Ainda conforme o autor, os trabalhadores assalariados da Republica
Federal da Alemanha possuem direitos de cogestédo e participagdo na gestao
das empresas; tais direitos, garantidos em lei constitucional, foram adquiridos
por conta da presséo exercida por trabalhadores e sindicatos sobre o governo
e parlamento alemao. Esta participacdo dos trabalhadores assalariados é
exercida por meio de uma comissao de trabalhadores e outros orgaos de

representagao.

As relagdes de cogestao, entre empregados e empregadores, por sua
vez, sao regulamentadas pela Lei Constitucional de Empresas concebida tendo
em vista os interesses dos trabalhadores. Contudo, apesar do processo de
cogestdo ser uma forma genuina de gestdo participativa, ja que os
trabalhadores realmente tomam parte da tomada de decisao, Faria (2009, p.
228) faz duas observagdes importantes, que, apesar de ndo descaracterizar a

iniciativa, mostra limitacdes na mesma:
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i. A organizagdo interna da empresa e da execugdo dos
trabalhos, a escala de pessoal e sua composi¢gdo (nomeagdo e
demissédo) ndo estdo sujeitos a determinagbes exclusivas dos
empregadores;

ii. O direito constitucional de empresas faculta a comissao, além
dos direitos de cogestao judicialmente postulaveis, celebrar acordos
(formais ou ndo) com o empregador sobre questées empresariais ou
sobre condigbes de trabalho. (FARIA, 2009, p.228)

Isto significa que, ao contrario do que ocorre com um empreendimento
controlado por trabalhadores, a cogestdo permite que os trabalhadores
participem do processo decisoério, mas nao deixa o mesmo completamente nas
maos deles; Na cogestdo, gerentes e acionistas detém poder significativo,
apesar de n&o ser absoluto como ocorre em organizagdes capitalistas
convencionais ou naquelas que fazem uso de formas gerencialistas de gestéao

participativa.

Ainda assim, as normas da cogestdo, conforme Motta (1983),
asseguram aos trabalhadores, por meio de seus representantes eleitos, a
participacdo no planejamento e nas decisdes importantes, mas também poder
de escolha tanto na definicdo dos membros da direcdo da empresa quanto na
formulacdo dos principios de sua politica. Faria (2009) observa que esta
participagcédo se da ao nivel do Conselho Fiscal, no qual os representantes dos

trabalhadores tomam decisdes juntos dos representantes dos acionistas.

Evidentemente, a cogestdo tem como importante efeito a fomentacgéo
de confrontos de interesse entre empregados e acionistas, ja que ambos os
grupos estdo devidamente representados e munidos de poder para tomar
decisdes. Por outro lado, a cogestdo estimula também a necessidade de
cooperagao entre acionistas e empregados para que a organizagao possa
prosperar. E, apesar de o grande poder relativo que os membros do Conselho
Fiscal desfrutam, Faria (2009) esclarece que os acionistas também possuem
um érgéao interno representativo, que é a Assembléia Geral, € que a mesma
detém, em termos praticos, consideravelmente mais poder de decisdo do que o

Conselho Fiscal. Neste sentido, o autor afirma que:

As decisbes tomadas pelo Conselho Fiscal da empresa, no qual os
trabalhadores possuem representantes, referem-se a indicacéo e
exoneragao da diretoria, ao controle da gestdo executiva da empresa
e as questdes fundamentais sobre a politica de negdcios. O Conselho
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Fiscal relne-se de duas a quatro vezes por ano. A Assembleia Geral,
que se reline uma vez por ano, é o 6rgao dos acionistas. O voto esta
atrelado ao montante de acdes e ndo ao possuidor. E na Assembleia
Geral, da qual os empregados estdo excluidos, que a esfera de
competéncia € mais ampla, ja que trata de (i) aumento ou redugéo do
capital, transformacdo, fusdo ou dissolugdo da sociedade; (ii)
formulagdo dos estatutos; (iii) modificagbes dos fins sociais; (iv)
eleicdo e exoneragdo dos membros do Conselho Fiscal que
representam os acionistas; (v) aplicagdo do lucro e aprovagdo dos

negdcios da diretoria e do Conselho Fiscal (FARIA, 2009, p. 228).

Diante disso, percebe-se que, apesar da cogestdo conferir poder
genuino de participagdo para os trabalhadores, ela ainda garante um grau
ainda maior de poder e controle para acionistas. Isto, contudo, ndo significa
que a cogestao possa ser classificada como uma forma gerencialista de gestéao
participativa. Pelo contrario. Contudo, € importante compreender que neste
sistema, o poder de decisdo do trabalhador, apesar de real e garantido por lei
na Alemanha, ainda é restrito, porque pode ser bloqueado ou manipulado por
acionistas. Na visdo de Faria (2009), a cogestao passou por quatro grandes
momentos histéricos, que refletiram tanto a realidade de seu tempo quanto as
necessidades percebidas pelos trabalhadores na ocasido. Cada um desses

momentos representou, de certo modo, um modelo de cogestao.

Conforme o autor, a cogestdo presente na lei de 1951 aplica-se as
empresas de mineragao e as industrias produtoras de ferro e aco, cuja forma
juridica seja de sociedade andnima ou nos casos em que o sindicato de
mineragdo possua mais de mil assalariados. Sdo caracteristicas deste modelo
de cogestdo: Igualdade de acionistas e assalariados no Conselho Fiscal, a
instituicdo de um chamado membro neutro neste conselho e a existéncia de um
Diretor de Trabalho na Diretoria. Ainda, no modelo basico de 11 membros no
Conselho Fiscal, 5 sao representantes dos assalariados, 5 dos acionistas e um
€ membro neutro, geralmente um magistrado. Neste contexto, o autor explica

que:

Ao membro neutro cabe evitar empates nas votagdes do Conselho
Fiscal. Em principio, para exercer tal fungdo, este membro do
Conselho Fiscal deve usufruir da confianga das partes. Entretanto,
por sua origem de classe, esse membro neutro tendencialmente vota
com os representantes dos acionistas em casos de empate. Tal
membro neutro, por exemplo, ndo mora em bairros operarios, mas
costuma residir em regides em que se encontram os empresarios. A
neutralidade, desta maneira, é formal, mas n&o politica e ideoldgica.
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Na designagdo dos membros dos assalariados é obrigatéria a
existéncia de pelo menos dois que sejam originarios do quadro de
pessoal da empresa, sendo um operario e outro empregado
administrativo ou técnico. Os trés membros restantes nao precisam,
necessariamente, pertencer ao quadro da empresa. Neste caso, ou
seja, quando se trata de representantes extra empresa dos
assalariados, 0os mesmo s&o propostos as comissdes de
trabalhadores na empresa pela organizacao de cupula dos sindicatos
representados na mesma. Todos os representantes sao eleitos pelas
comissdoes de trabalhadores, sendo que esta escolha deve ser
formalmente ratificada pela assembleia dos acionistas, que esta
vinculada a proposta apresentada (FARIA, 2009, p.229).

Motta (2003) reforga que neste modelo de cogestdo é garantida a
existéncia de um Diretor de Trabalho, cargo que somente pode ser exercido
caso o candidato obtenha apoio da maior parte dos representantes dos
assalariados no Conselho Fiscal. Esta é uma medida que ajuda
consideravelmente a garantir que os interesses dos trabalhadores, bem como

sua participagao real, sejam resguardados e protegidos.

Segundo Faria (2009), a Lei Constitucional de Empresas de 1952
regulamentou a participagdo dos assalariados em empresas na forma de
constituicdo do Conselho Fiscal, no qual se encontram trés representantes dos
assalariados. Esta é, também, a chamada “cogestao 1/3”, que continua vigente,
mesmo apos a lei de cogestao de 1976, para empresas e grupos empresariais

que possuem menos de 2000 e mais de 500 assalariados.

Muito mais abrangente do que a lei de 1951, a Lei Constitucional das
Empresas de 1952 buscou expandir a pratica da cogestdo nas empresas
alemas. Conforme o autor, a participagcdo de um tergco aplica-se as seguintes
organizagdes, contanto que as mesmas tenham mais de 500 funcionarios:
sociedades andnimas, sociedades em comandita por ag¢des; sociedades por
cotas de responsabilidade limitada; sindicatos de mineracdo com e
cooperativas de comércio ou producdo que possuam Conselho Fiscal. Em
relacdo ao funcionamento da mesma em termos praticos dentro destas

organizagdes, Faria (2009, p.231) explica que:

Os membros do Conselho Fiscal que representam os assalariados da
empresa sao escolhidos por estes em eleigao direta. No caso de
grupos empresariais, a eleicdo é feita por delegados (eleicéo
indireta). A Lei de 1952 determina que no caso de ser eleito apenas
um representante dos assalariados, 0 mesmo deve necessariamente
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pertencer & empresa. Sendo eleitos dois ou mais representantes (o
modelo basico é o de 3 representantes de assalariados em um
conselho de 9 membros, dai o nome “Cogestdo 1/3”) dos
assalariados, pelo menos dois devem trabalhar na empresa, sendo
um operario e outro empregado. Nao existem normas especiais para
a eleicdo dos demais representantes dos assalariados. Geralmente,
quando se tratam de membros que nao trabalham na empresa, séo
escolhidos os “delegados sindicais” (FARIA 2009, p.231).

Duas décadas mais tarde, conforme Motta (1983), a Lei Constitucional
de Empresas de 1972 instaurou formalmente uma forma especifica de relagao
entre empregadores e assalariados nas fabricas e em outras empresas na
Republica Federal da Alemanha. Ainda segundo o autor, a lei introduziu nas
estruturas organicas da economia alema as transformagdes técnicas,

econdmicas, politicas e sociais verificadas nas décadas anteriores.

Faria (2009) acrescenta que a lei de 1972 garante a eleicdo de
comissdes de trabalhadores em todas as empresas nas quais trabalhem
permanentemente pelo menos 5 assalariados com direito a voto. Deste modo,
percebe-se que a Comissdao de Trabalhadores tem como principal objetivo
representar e consolidar os interesses dos assalariados funcionando como uma
espécie de 6rgao de colaboragao que trabalhara em parceria com sindicatos e

entidades patronais.

Além disso, conforme Motta (1983), a comissdao tem como
responsabilidade fiscalizar o cumprimento das leis vigentes a favor dos
assalariados e de acordos definidos com sindicatos. Outro ponto importante
destacado pelo autor é que a Lei de 1972 garante a cada assalariado um
direito individual de informagcdo e manifestacdo sobre assuntos como:
informacéo sobre suas tarefas e responsabilidades; natureza e posicdo de sua
tarefa no conjunto das atividades e transformagbes no posto de trabalho;
problemas individuais; remuneracao; avaliacdo de rendimentos e possibilidade

de carreira; acesso a sua documentacao individual.

Isto, como pode-se notar, € um mecanismo que ajuda a garantir ndo
apenas que os trabalhadores se mantenham informados sobre o que ocorre na
empresa ou em seus cargos, mas também que os trabalhadores teréo

condic&do e conhecimento para participar ativamente da gestao da organizagao,
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dificultando assim que os mesmos sejam manipulados por individuos que

possuam um maior grau de conhecimento, como gerentes e diretores.

Por fim, uma observacgao interessante feita tanto por Motta (1983)
quanto por Faria (2009) em relagéo a lei de 1972 é que a mesma contempla a
representacao juvenil dentro destas organizagdes, incentivando a participagao
de aprendizes na gestdo da empresa. Como um representante dos jovens
trabalhadores participa de todas as reunides da comissao, incute-se por meio
dele, uma forma de integrar funcionarios mais jovens a este modelo de gestéao,
de modo que os mesmos, conforme forem se desenvolvendo, terdo condi¢des
tanto de contribuir para a consolidacdo do modelo quanto para o

aprimoramento do mesmo.

A Lei de Cogestdao de 1976, de forma muito semelhante a Lei de
Cogestdo de 1972, continuou o processo de consolidagdo deste modo de
gestao participativa, expandindo-o ainda mais. Conforme Faria (2009), a Lei de
Cogestao de 1976 aplica-se a empresas que empreguem normalmente mais de
2.000 assalariados. Além disso, conforme a lei, o Conselho Fiscal das
empresas sujeitas a esta forma de cogestao é constituido por igual numero de
representantes dos acionistas e assalariados: Segundo o autor, em empresas
com até 10.000 assalariados a relacdo é de 6:6; em empresas com mais de
10.000 e menos de 2.000 assalariados, a relacido é de 8:8; em empresas com
mais de 20.000 assalariados, a relagéo € de 10:10 (FARIA, 2009).

Ja em relagdo a participagcdo dos assalariados Lei de Cogestdo de
1976, Faria (2009, p.236), explica que:

...para o conjunto dos representantes dos assalariados existe uma
reserva para os sindicatos representados na empresa (ou no grupo
empresarial), em termos de duas vagas, em conselhos de 12 ou 16
membros, e trés vagas, em conselhos de 20 membros. As demais
vagas sao ocupadas por assalariados da empresa, distribuidos
proporcionalmente entre operarios, empregados técnico-
administrativos e empregados com fungdo de dire¢do, estando
assegurado, no entanto, em qualquer caso, pelo menos uma vaga
para cada representante de um destes grupos. A escolha dos
representantes dos assalariados € feita por eleigdo direta, para
empresas com até 8.000 assalariados, ou indireta (por delegados) em
empresas com um numero maior de assalariados. Operarios e
empregados elegem separadamente seus representantes, sendo que
os empregados com fungio de dire¢ao participam das eleigbes como
integrantes do grupo dos empregados. A eleicdo de delegados é
realizada nas diversas unidades da empresa sendo que os postos de
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delegados sao distribuidos de forma a que se garanta um minimo de
representatividade as minorias proporcionalmente as suas relagoes
quantitativas (FARIA, 2009, p.236).

O autor observa ainda que nesse contexto, a participacdo de
empregados com cargos de diregado na formagao do conselho pode parecer, a
primeira vista, uma agdo democratica e que reforce tanto o carater participativo
da cogestdo quanto a posi¢cdo dos trabalhadores neste sistema. Contudo,
levando-se em consideragcdo que cargos de diregdo normalmente sado cargos
de confianga na estrutura de comando nas empresas, € necessario refletir que
estes representantes terdo forte tendéncia a ficar do lado de acionistas, e néo
trabalhadores, em momentos de votagado, especialmente porque os mesmos
tém grande participagdo no processo de definicdo de quem ocupara os cargos
de direcao.

Faria (2009) levanta outro ponto problematico neste sentido, afirmando
que trabalhadores da area administrativa e técnica normalmente buscam fazer
carreira na empresa, o que significa assumir fun¢gdes de responsabilidade e
diregao, fazendo com que seja improdutivo para os mesmos entrar em conflito
com seus diretores, ja que eles determinam os critérios e condi¢gdes de
promogao. Sobre isso, Faria (2009) reforga que o presidente do conselho Fiscal
€ seu vice sdo eleitos pelo proprio conselho por maioria de dois tergos. Se esta
maioria ndo € obtida, ainda que apenas para um dos dois postos, os membros
do conselho representantes dos acionistas elegem o presidente, escolhido
dentre os membros de seu grupo, e os membros do conselho que sao
representantes dos assalariados escolhem o vice-presidente dentre os
membros pertencentes ao seu grupo. Sobre isso, o autor observa que:

...em termos apenas formais, é possivel que o presidente do conselho
seja um representante dos assalariados, caso alguns representantes
dos acionistas votem no mesmo no primeiro escrutinio (indicagao por
2/3 dos votos). Na pratica, porém, na medida em que os
representantes dos acionistas podem chamar a si a eleicdo do
presidente, este é eleito, em regra, dentre os representantes dos
acionistas (FARIA, 2009, p.236).

Assim, como foi possivel notar pelas analises de Motta (2003) e Faria
(2009) foi a partir da Lei de 1972 que se iniciou um processo efetivo de
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transformacdo que atingiu toda a sociedade alema no que concerne o modelo
de cogestao nas organizagdes. Algo que chama a ateng¢ao neste processo € a
constatacao de Motta (2003), que afirma que o articulador deste processo
obviamente n&o foram os donos do capital nem tampouco o governo da
Republica Federal da Alemanha; o que iniciou e consolidou este processo ao
longo dos anos por meios legais foi a pressao de trabalhadores alemaes, que
mostravam cada vez mais insatisfacdo com a concepgdo capitalista do
trabalhador como uma mera ferramenta do processo de um produgao regido

pelos interesses do capital.

E importante destacar também, como Faria (2009) salienta, que a
pressao dos trabalhadores ndo se deu apenas contra o governo, para
pressionar o mesmo; ela comegou como um movimento contra os proprios
donos de empresa e, em certas ocasides, atingiu até mesmo sindicatos, uma
vez que os trabalhadores alemdes nem sempre concordavam que estas
organizagbes estavam atuando adequadamente como seus representantes

perante os donos do capital.

Além disso, Faria (2009) explica que todas as formas de cogestao nas
empresas haviam atingido antes de 1976 cerca de 18,6 milhdes de
assalariados, representando 84,5% do total dos trabalhadores empregados na
Republica Federal da Alemanha. A lei de constituicdo das empresas, de 1972,
atingiu 9,3 milhdes de assalariados e a lei de cogestdo, de 1976, atingiu 4,5
milhdes de assalariados, mostrando que, em termos politicos, a cogestao
passou a englobar um percentual cada vez maior de trabalhadores registrados
na Republica Federal da Alemanha, conforme as leis iam gradativamente
expandindo a quantidade de empresas que precisariam funcionar conforme o

modelo.

Deste modo, entende-se que a cogestdo representa uma expressao
bastante forte da gestdo participativa nas organizagbes, e nao apenas pela
mecanica na qual o modelo funciona, mas por seus antecedentes historicos e
pelo fato do mesmo ter partido exclusivamente como uma luta dos
trabalhadores pelo direito de ser mais do que um simples instrumento a servico

do capital. E como a cogestdo ndo possui algumas das fragilidades que
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comprometem o estabelecimento e fortalecimento dos empreendimentos de
economia solidaria, pode-se argumentar que a cogestdo, como forma de
gestao participativa, possui uma consisténcia que poucos modelos de gestédo

avessos aos interesses do capital poderiam ter.

Entretanto, é importante reforgar que a cogestdo s6 chegou ao ponto
de desenvolvimento que apresenta hoje porque contou com um forte apoio do
governo da Republica Federal da Alemanha; por mais que os trabalhadores se
mobilizassem, tal consolidagao jamais seria possivel sem apoio governamental.
Isto significa que, em tese, a cogestdo sé poderia funcionar bem se unisse a
mobilizagcdo dos trabalhadores com um governo adepto a esta ideia e disposto

a apoia-la de forma intensa.

Assim, da mesma forma que a Economia Solidaria é criticada por Faria
(2009) e outros estudiosos organizacionais por conta de sua “dependéncia” do
governo, 0 mesmo em esséncia ocorre com a cogestao; enquanto a Economia
Solidaria depende muitas vezes de auxilio de governos para conseguir se
consolidar, a cogestao precisa que governos implementem leis que obriguem
as empresas a adotar o modelo, pois do contrario, isto dificilmente aconteceria.
Outro ponto importante neste quesito de fragilidade da cogestdo, que tanto
Motta (1983) quanto Faria (2009) observam, é os trabalhadores podem ser
facilmente influenciados ou mesmo subornados para indiretamente defender os

interesses dos acionistas, tendo em vista promog¢des e aquisicdo de beneficios.

2.4.2 Cooperativismo

Conforme Pinho (1996), o movimento cooperativista surgiu na
Inglaterra no final do Século XVIII como uma forma de reac&o e consequéncia

ao desenvolvimento do capitalismo industrial. Com a Revolugao Industrial na
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Inglaterra, o valor do trabalho realizado pelas pessoas passou a ser
extremamente desvalorizado como forma de viabilizar o crescimento acelerado
das industrias e a acumulagdo de capital, fatores importantes para a

consolidagao e expansao do modo de produgao capitalista.

Diante desta crise surgiram, liderangas em meio a classe operaria que
criaram associagdes de carater assistencial, na tentativa de reunir os
trabalhadores de modo que juntos, os mesmos pudessem se emancipar e
reassumir o controle do processo produtivo, mas desta vez, dentro de um

cenario econdmico dominado pelo capitalismo. Conforme o autor:

...um grupo de operérios, em sua maioria teceldes, se reuniu para
avaliar suas ideias, respeitando seus costumes, tradicbes e
estabeleceram normas e metas para a organizagdo de uma
cooperativa. Apds um ano de trabalho conseguiram abrir um pequeno
armazém cooperativo, no bairro de Rochdale-Manchester (Inglaterra).
Com isso, nascia a primeira cooperativa moderna do mundo: A
Sociedade dos Probos de Rochdale. (PINHO, 1996, p.89).

Singer (2002) observa que o cooperativismo como forma de reag&o ao
modo de produgao capitalista sofreu forte influéncia da experiéncia conduzida
pelo industrial Robert Owen, nascido no pais de Gales e proprietario de um
imenso complexo téxtil em New Lanark na Escécia. Conforme o autor, Owen
apresentou um plano ao governo britdnico em 1817, desejando que o fundo de
sustento aos pobres fosse revertido para a compra de terras e construgao de
Aldeias Cooperativas, nas quais cerca de 1200 pessoas produziriam sua

propria subsisténcia e trocariam seus excedentes entre as Aldeias.

Como o parlamento inglés no inicio do século XIX era basicamente
composto por industriais e banqueiros, quaisquer medidas de carater social
que fossem propostas tinham uma chance muito grande de serem negadas.
Contudo, como parlamento viu na ideia de Owen uma forma de se livrar de um
excedente populacional que nao era comportado/necessario nas industrias, ele
percebeu no projeto uma forma de reduzir custos e evitar problemas nas
cidades, e por esta razao, aprovou a ideia. E em relagéo aos resultados obtidos
por Owen, Singer (2002) observa que ao invés de se explorar plenamente os
trabalhadores que empregava, Owen optou por limitar a jornada de trabalho e

proibir o emprego de criangas, para as quais ele proprio ajudou a financiar a
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construgédo de escolas. Ainda, o tratamento que Owen dava aos assalariados
resultou em maior produtividade, o que por consequéncia tornou sua empresa
bastante lucrativa, mesmo gastando consideravelmente mais do que suas

concorrentes com a folha de pagamento.

Ainda em relagdo a existéncia das cooperativas como forma de
resisténcia e reagdo ao pensamento capitalista e aos valores do capital, Faria

(2009, p.244) concorda, afirmando que:

As cooperativas, tradicionalmente, desde sua fase inicial, possuiam
uma natureza  essencialmente  contestadora. Até 1848,
cooperativismo ou cooperagdo, socialismo e comunismo pertenciam a
um mesmo quadro de referéncia politica em suas propostas contra o
capitalismo. Depois das revolugcdes de 1848 reformistas burgueses
procuraram separar a cooperagdo das transformagbes sociais
revolucionarias. Os socialistas cristdos defendiam as cooperativas de
produtores e a divisdo dos lucros como uma forma de humanizar o
operario € de harmonizar as relagdes capital-trabalho. Em 1895
ocorre a criagdo da Alianga Cooperativa Internacional (ACI), em
Londres, como 6rgdo de cupula do cooperativismo mundial, cuja
sede, atualmente, encontra-se em Genebra (Suiga), por ocasido da
realizagdo do 1° Congresso Internacional de Cooperativismo (FARIA,
2009, p.244).

Neste contexto, Singer (2002) explica que o cooperativismo pode ser
compreendido como a viabilizacdo de uma associagcdo autbnoma de pessoas
que se unem voluntariamente para satisfazer aspiracbes e necessidades
econOmicas, sociais e culturais, por meio de um empreendimento de
propriedade coletiva e gestdo democratica, ou seja, participativa. Em termos
praticos, Faria (2009) observa que a gestdo cooperativa de natureza
empresarial, também conhecida como gestado cooperativa de carater limitado,
atinge seus objetivos sempre que atende as necessidades ndo apenas de seus
cooperados, mas do mercado em que atua, com preco e qualidade
competitivos em busca de negocios que gerem renda para a distribuicao entre

os associados e para investimento em capital fixo.

7

Em termos de gestdo participativa, o cooperado € considerado ao
mesmo tempo dono e usuario da cooperativa, pois utiliza seus servicos e
contribui com sua administragdo. De acordo com Singer (2002), o

cooperativismo, mesmo diante de um cenario capitalista e altamente
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competitivo, mantém um forte carater social que, ao menos em teoria, tem
supremacia em relagao a seus valores econdmicos. Os principios fundamentais

do cooperativismo, conforme Faria (2009, p.245-246) sao:

i. Livre e aberta adesdo dos sécios: as cooperativas sao
organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas interessadas
em utilizar seus servigos e dispostas a aceitar as responsabilidades
da sociedade, sem discriminagdo social, racial, politica, religiosa e
sexual (de género);

ii. Gestéao e controle democratico dos sdécios: as cooperativas sao
organizagbes democraticas controladas por seus associados, que
participam ativamente na fixagdo de suas politicas e nas tomadas de
decisbes. Homens e mulheres, quando assumem como
representantes eleitos, respondem pela associagdo. Nas cooperativas
de primeiro grau,o0s socios tém direitos iguais de voto (um sécio, um
voto). Cooperativas de outros graus sdo também organizadas de
forma democratica;

iii. Participacdo econdbmica do sécio: os associados contribuem
equitativamente e controlam democraticamente o capital de sua
cooperativa. Ao menos parte desse capital €, geralmente, de
propriedade comum da cooperativa. Os associados geralmente
recebem beneficios limitados pelo capital subscrito, quando houver,
como condi¢cdo de associagdo. Os socios destinam as sobras para
algumas das seguintes finalidades: desenvolver sua cooperativa,
possibilitando a formagao de reservas, onde ao menos parte das
quais sejam indivisiveis; beneficiar os associados na proporgcédo de
suas transagdes com a cooperativa; e sustentar outras atividades
aprovadas pela sociedade (associagao);

iv. Autonomia e independéncia: as cooperativas sao autbnomas,
organizagbes de autoajuda, controladas por seus membros. Nas
relagbes com outras organizagdes, inclusive governos, ou quando
obtém capital de fontes externas, o fazem de modo que garantam o
controle democratico pelos seus associados e mantenham a
autonomia da cooperativa;

V. Educacao, treinamento e informacéao: as cooperativas fornecem
educacao e treinamento a seus socios, aos representantes eleitos,
aos administradores e empregados, para que eles possam contribuir
efetivamente ao desenvolvimento de sua cooperativa. Eles informam
ao publico em geral (particularmente aos jovens e lideres de opinido)
sobre a natureza e os beneficios da cooperacéo;

vi. Cooperagao entre as cooperativas: as cooperativas servem
seus associados mais efetivamente e fortalecem o movimento
cooperativista, trabalhando juntas através de estruturas locais,
regionais, nacionais e internacionais;

vii.  Interesse pela comunidade: As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentavel de suas comunidades através de
politicas aprovadas por seus associados-cooperados (FARIA, 2009,
p.245-246).

No entanto, apesar dos principios centrais que norteiam atividades de
produgao cooperativas, as cooperativas em si podem ser muito diferentes, néo

apenas por conta dos ramos nas quais atuam, mas principalmente, pela forma
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como sao geridas e administradas. Neste contexto, Faria (2009) destaca a

existéncia de trés tipos distintos de cooperativas:

Cooperativas de Tipo |, que atuam como empresas convencionais, seja
do ponto de vista da estrutura administrativa, ou da forma de atuagdo no
mercado. Na area administrativa, conforme o autor, o que diferencia estas
cooperativas das empresas capitalistas € a existéncia de um Conselho Fiscal
composto por representantes dos cooperados-associados e de uma
Assembleia Geral composta pelo conjunto dos cooperados-associados. Na
pratica, este tipo de cooperativa realiza contratacdo de empregados
assalariados no mercado de trabalho e opera, de forma competitiva, na esfera
de circulagdo de mercadorias e de capital, atuando em mercados nacionais e
internacionais de commodities, distribuicdo e armazenamento de produtos,
infraestrutura de realizagdo da producédo e marketing. Essas cooperativas, por
estarem plenamente inseridas nos principios capitalistas de produgao,

“praticam a Gestao Cooperativa Limitada” (FARIA, p. 250);

Nas Cooperativas de Tipo Il, Faria (2009) observa que ocorre a Gestéao
Cooperativa Plena ou Coletivista, na qual os cooperados sao seus proprios
gestores, de modo que se fazem presentes os principios pioneiros do

cooperativismo.

Por fim, nas Cooperativas de Tipo Ill, encontram-se o0s
empreendimentos nos quais a relagdo cooperativa decorre da necessidade de
organizacéo de trabalhadores que se encontram a margem do sistema formal
de emprego e que executam trabalhos no campo informal ou marginal da
economia (como coleta de lixo para reciclagem, ou confec¢ao de artesanato).
Estas cooperativas, deste modo, funcionam como uma alternativa ao trabalho

formal, e como maneira de se combater o desemprego e exclusao.

Em relagcdo a gestdo nas empresas cooperativas, € importante refletir
que, apesar das bases teoricas fortemente endossadas por preocupagdes de
carater social, as cooperativas existem em um meio econdmico regido por
interesses de mercado, que, ndo raro, sdo antagbnicos a praticas ligadas a
solidariedade, participagao, cooperacgéao e inclusao. Por conta disso, e pelo fato

das cooperativas, mesmo como formas de resisténcia ao sistema capitalista,
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estarem plenamente inseridas no mesmo, se faz necessario analisar de forma
critica o modo de gestdo destas organizagdes, para que se entenda melhor

como funciona a gestao participativa em empresas desta natureza.

Enquanto Singer (2002) percebe nas cooperativas um forte potencial
para a autogestao, ou seja, uma forma dos préprios trabalhadores gerirem seu
negocio, alcangando assim um elevado grau de gestdo participativa, Faria
(2009) discorda afirmando que o cooperativismo, uma vez inserido de forma
plena na economia capitalista, ndo pode se categorizar como um exemplo de

autogestao. Conforme o autor:

Se é correto que o ingresso na cooperativa é livre a todos que
quiserem utilizar seus servicos, desde que venham a aderir as
finalidades sociais e atendam as condigcbes estabelecidas no estatuto,
o estabelecimento de vinculo empregaticio, tipico da assalariamento
que foi introduzido pelo capitalismo, contrapde o principio da adesao
ao da subordinacao e retira do empregado o direito a voto, como em
qualquer empreendimento capitalista heterogerido. A alegada
autogestdo do empreendimento, nestes casos, ja ndo se realiza na
origem. O argumento segundo o qual os associados tém a condigao
de autogestdo e a exercem ainda que estabelecendo relacdo de
emprego, nao pode ser sustentado. Esta condicdo também a
possuem 0s soOcios e acionistas com direito a voto em empresas
capitalistas. Argumentam, ainda, os defensores da gestédo
cooperativa limitada que o principio cooperativista “um associado um
voto” difere do adotado na empresa capitalista em que os votos sao
por niumero de agdes ou cotas e que, portanto, ndo ha medida de
comparagao entre essas situagdes. Entretanto, tal argumentacéao é
apenas formal, pois o principio maior que se rompe nao é o da forma,
mas do conteudo. O que se rompe € a negagéo do direito ao voto ao
assalariado em uma organizagao em que o voto e a participagao sao
elementos constitutivos (FARIA, 2009, p. 252-253).

De forma semelhante, Pontes (2004, p. 143) afirma que aquilo que
diferencia cooperativas das empresas capitalistas tradicionais € a relagao que
existe entre os cooperados e a cooperativa. Em termos legislativos, uma
organizacdo € considerada cooperativa, porque cumpre 0s requisitos legais
estabelecidos na legislagdo. Porém, o autor reforca que a legislagédo
cooperativista prevé a contratagdo de trabalhadores assalariados para a
realizagcao das atividades meio e atividades fim. Isto, em ultima instancia, faz
com que a organizagdo do trabalho nessas cooperativas seja similar ao
sistema de gestdo usado em empresas capitalistas tradicionais, nas quais

existem empregadores e empregados.
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Assim, nota-se certa discrepéncia entre os principios originais que
embasaram os primeiros empreendimentos cooperativistas e 0 modo de gestao
que rege muitas cooperativas no século XX e XXI. Como pode-se observar
pela descricdo dos tipos de cooperativa, poucas cooperativas sao,
efetivamente, administradas e geridas integralmente por seus cooperados.
Como Faria (2009, p. 256) explica, nos grandes empreendimentos, como as
Cooperativas Agricolas, a participacdo dos cooperados restringe-se ao

Conselho Fiscal e as Assembleias.

As grandes Cooperativas em geral contratam no mercado de trabalho
profissionais especializados em gestdo, como ocorre em qualquer
empreendimento capitalista. Tais gestores, especialistas em &areas como
finangas, comércio de commodities, negdcios internacionais, logistica,
produgao, entre outras, detém informagdes e conhecimentos que os permitem
comandar as organizagdes e direcionar as posicdes dos cooperados nas
assembleias. Para o cooperado, ao final, importa se seus ganhos serdo ou néao
adequados (FARIA, 2009).

No que concerne a autonomia dos cooperados, esta limitacdo na
gestdo das cooperativas representa um fator que compromete o
estabelecimento, ou mesmo a defesa, do principio da autogestdo em todos os
tipos de cooperativas, com exce¢ao das Cooperativas de Tipo Il, nas quais os
cooperados s&o seus proprios gestores. Neste contexto, Faria (2009, p.257),
destaca alguns problemas existentes na gestdo das Cooperativas Tipo | e llI
que se contrapdem aos principios criadores das primeiras cooperativas no final

do século XVIII e inicio do século XIX:

As Cooperativas de Tipo |, especialmente no ramo do agronegdcio,
aparecem também como nucleo de uma rede de empreendimentos
interorganizacionais que ocupam, no espago social, uma fungéo
econdmica dominante e que exercem agbes de poder politico na
estrutura institucional. A intervengdo na condugdo politica desses
empreendimentos influencia a organizacdo econdémica e social da
regido em que atua. Nas Cooperativas de Tipo lll, a fragilidade se da
especialmente naqueles empreendimentos de trabalho precarizado
ou fraudulentos. Neste caso, os associados se constituem apenas em
forca de trabalho para o capital. O exemplo classico é o do
empreendimento em que trabalhadores formais de uma empresa
capitalista sao dispensados por demissao consentida, formam uma
cooperativa e continuam trabalhando na mesma empresa que
contrata a cooperativa como prestadora de servigos. Um caso tipico
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ocorre no setor de vestuario ou téxtil, em que trabalhadores, em sua
maioria mulheres, financiam em condigdes favoraveis, junto a
cooperativa, maquinas de costura,com as quais trabalhardo em suas
residéncias para as empresas em que estavam trabalhando
formalmente. Nao tendo registro em carteira e nao tendo jornada de
trabalho, esses cooperados trabalham por peca e por resultado, sem
direito a folga ou férias. Além de retomar o ja superado processo de
remuneragao por pecga, essas cooperativas de trabalho precarizado
sao utilizadas por empresas para burlar o pagamento de direitos
trabalhistas aos seus empregados (FARIA, 2009, p.257).

Percebe-se, como Singer (2002) destaca, que o cooperativismo
reconhecidamente apresenta um grande potencial como modo de produgao e
principalmente, gestdo, que contesta os interesses do capital e os proprios
valores que norteiam o capitalismo. Ainda, o cooperativismo pode,
simbolicamente, representar um modo de produgado alternativo as empresas
tradicionais a servigo do capital, ao promover maior integragao entre empresa e
sociedade, inclusdo social e um modo de gestdo participativa que pode,

inclusive, chegar a autogestao.

Entretanto, como Faria (2009) e Pontes (2004) demonstram, e como
Singer (2002) admite, o cooperativismo, como modo de producao alternativo,
apresenta diferengas muito grandes entre seus principios de origem e a forma
de gestado praticada em boa parte das cooperativas nos séculos XX e XXI,
especialmente no que se refere a dimenséo real do controle que os cooperados
tém sobre sua cooperativa. Isto, aliado ao fato de que algumas cooperativas
sao usadas como “empresas terceirizadas” por outras empresas de cunho
capitalista para reduzir custos e se aproveitar das vantagens legais que as
cooperativas detém, como demonstra Faria (2009), fazem com que o
cooperativismo, especialmente no Brasil, ndo consiga atingir o grau de gestéo
participativa, emancipagao e transformacg&o social que poderia viabilizar na

sociedade.

Assim, mesmo reconhecendo o valor social e histdérico que o
cooperativismo tem no mundo moderno, conforme observado por Singer
(2002), é preciso refletir sobre como elas sdo geridas no final do século XX e
inicio do século XXI, porque parte dos ideias que originaram o cooperativismo

no final do século XVIIl foram dissimulados ou distorcidos pelo sistema
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capitalista no qual estes empreendimentos precisam existir. Como Faria (2009,
p.242) afirma: “O cooperativismo classico deixou de ser um movimento de
cooperagao entre trabalhadores para se transformar em um empreendimento

de sdcios plenamente integrado ao sistema do capital”.

.4.3 Economia Solidaria

Como Luzio dos Santos (2013) observa, nao ha um criador intelectual
para a atividade da Economia Solidaria, embora tanto o autor quanto Singer
(2002) reconhegam que socialistas utdpicos como Fourier, Saint-Simon e
principalmente Robert Owen apresentaram as bases ideoldgicas de um novo
modelo de sociedade baseado na cooperagao e socializagao da riqueza, que
por sua vez, viria a ser conhecido como Economia Solidaria. Por conta
precisamente de sua afinidade com uma racionalidade socialista, Singer (2003)
descreve os empreendimentos de Economia Solidaria como modos de
produgao alternativos ao capitalismo, nos quais as pessoas, associando-se de
forma voluntaria, distribuem democraticamente o trabalho, riscos, decisdes e

resultados do empreendimento por elas gerido.

Conforme Faria (2009), no Brasil, o Governo Federal criou em 2003 a
Secretaria Nacional de Economia Solidaria — SENAES, responsavel por
implementar o Programa Economia Solidaria em Desenvolvimento, com a
finalidade de promover o “fortalecimento e a divulgagdo da economia solidaria
mediante politicas integradas visando o desenvolvimento por meio da geragao
de trabalho e renda com inclusao social” (FARIA, 2009, p.161). Ainda segundo
o autor, na visdo da SENAES, a Economia Solidaria € uma forma diferente de
produzir, vender, comprar e trocar o que é preciso para viver. Sem, contudo,
explorar pessoas ou 0 meio ambiente, atuando em um sistema de cooperagéo

mutuo, no qual se trabalha pelo bem-estar de todos.

Faria (2009) concorda com Singer (2002) no sentido de que a
Economia Solidaria representa uma alternativa de geragao de trabalho e renda
e também uma acgao publica de inclusdo social que engloba diversas praticas

econdmicas e sociais que realizam “atividades de producao de bens, prestagcéo
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de servigos, finangas solidarias, trocas, comércio justo e consumo solidario”
(FARIA, 2009, p. 162). De forma semelhante, a SENAES conceitua Economia
Solidaria como o “conjunto de atividades econdémicas de producgao, distribuicao,
consumo, poupanga e crédito, organizadas sob a forma de autogestao”
(FARIA, 2009, p.162), ou seja, organizadas de tal forma que os préprios
trabalhadores/idealizadores da iniciativa exergam total controle sobre a mesma,
diferente do que ocorre quando, por exemplo, um trabalhador executa uma
funcdo com relativa autonomia, mas em uma ambiente no qual a fungcdo em si
foi definida por seus superiores, que controlam e avaliam o desempenho do
trabalhador.

Neste contexto, Singer (2002) reforca que a economia solidaria
funciona tanto como uma forma alternativa de producao, distante dos valores
capitalistas de concentragao e acumulo de renda, quanto como uma forma de
inclusdo social. Conforme Faria, (2009, p.162), ha quatro caracteristicas

principais que definem um projeto de Economia Solidaria:

i. Cooperagao: existéncia de interesses e objetivos comuns,
unido dos esforgos e capacidades, propriedade coletiva de bens,
partilha dos resultados e responsabilidade solidaria.

ii. Autogestao: “os/as participantes das organizagdes exercitam as
praticas participativas de autogestdo dos processos de trabalho, das
definicbes estratégicas e cotidianas dos empreendimentos, da
direcdo e coordenacdo das agdes nos seus diversos graus e
interesses, etc.”;

iii. Dimensao Econbmica: “é uma das bases de motivacdo da
agregacao de esforgos e recursos pessoais e de outras organizagdes
para produgao, beneficiamento, crédito, comercializagdo e consumo.
Envolve o conjunto de elementos de viabilidade econémica,
permeados por critérios de eficacia e efetividade, ao lado dos
aspectos culturais, ambientais e sociais”;

iv. Solidariedade: o] carater de solidariedade nos
empreendimentos é expresso em diferentes dimensdes: na justa
distribuicdo dos resultados alcangados; nas oportunidades que levam
ao desenvolvimento de capacidades e da melhoria das condi¢des de
vida dos participantes; no compromisso com um meio ambiente
saudavel; nas relagdes que se estabelecem com a comunidade local;
na participagao ativa nos processos de desenvolvimento sustentavel;
na preocupagao com o bem estar dos trabalhadores e consumidores;
e no respeito aos direitos dos trabalhadores e trabalhadoras (FARIA,
2009, p.162).

Pode-se notar que a concepcdo da SENAES e o apoio que a

organizacdo fornece aos empreendimentos de Economia Solidaria sé&o
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precisamente as mudangas econOmicas, sociais e politicas causadas pela
expansao do capitalismo, que, no impeto de se gerar niveis cada vez mais
acumulo de capital e concentragdo de renda, deixa para trdas, como uma
espécie de efeito colateral, nichos de pobreza, desemprego e exclusdo social.
Assim, espera-se que, a medida que os empreendimentos de Economia
Solidaria cresgam e se consolidem, estes efeitos colaterais do capitalismo
comecem a ceder. Assim, como Singer (2002) destaca, os empreendimentos
de Economia Solidaria funcionam como uma resposta ao modo de produgéo
capitalista, e mesmo que ndo tenham como objetivo extinguir este modo de

producdo dominante, conseguem oferecer uma alternativa ao mesmo.

Luzio dos Santos (2013) observa que, apesar de extremamente
variados em sua natureza, os empreendimentos de economia solidaria
frequentemente compartilham de caracteristicas como a cooperagéo entre os
membros, equidade, solidariedade e preocupagdo com aspectos ligados a
sustentabilidade. Paralelo a isso, a SENAES estabelece que, para um
empreendimento poder ser categorizado como uma iniciativa de Economia

Solidaria, ele precisa ser:

i. Coletivos e suprafamiliares: sdo associagdes, cooperativas,
empresas autogestionarias, grupos de producédo, clubes de trocas
etc., cujos participantes sédo trabalhadores dos meios urbano e rural
que exercem a autogestdo das atividades e da alocagdo dos seus
resultados;

ii. Permanentes: ndo se constituem em praticas eventuais. Além
dos empreendimentos que ja se encontram implantados, em
operagado, devem-se incluir aqueles em processo de implantagao
quando o grupo de participantes ja estiver constituido e definido sua
atividade econémica;

iii. Reais: podem ou nao dispor de registro legal, prevalecendo a
existéncia real ou a vida regular da organizagéo;

iv. Econbmicos: realizam atividades econdmicas de produgao de
bens, de prestacéo de servicos, de fundos de crédito (cooperativas de
crédito e os fundos rotativos populares), de comercializagdo (compra,
venda e troca de insumos, produtos e servicos) e de consumo
solidario. As atividades econémicas devem ser permanentes ou
principais, ou seja, a razao de ser da organizagao;

v. Singulares ou complexos: sdo organizagbes de diferentes graus ou
niveis, desde que cumpridas as demais caracteristicas acima
identificadas. As organizagbes econdmicas complexas sdo as
centrais de associagao ou de cooperativas, complexos cooperativos,
redes de empreendimentos e similares. (FARIA 2009, p.163-164).
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No entanto, apesar do conjunto de caracteristicas comuns proposto
pela SENAES realmente definir em termos exatos o que poderia ser Economia
Solidaria, conceituar estes empreendimentos ndo € um processo simples, pois
como Luzio dos Santos (2013) observa, as experiéncias de Economia Solidaria
sdo bastante “multiformes” (LUZIO DOS DANTOS, 2013, p. 69). Em um
pensamento semelhante neste quesito, Faria (2009) observa que usa-se a
alcunha de “Economia Solidaria” para qualquer conjunto diferenciado e
heterogéneo de organizagbes que aparentemente nao possuem fins
capitalistas e que se encontrem em ao menos um dos seguintes contextos: a)
Estdo integradas ao sistema de capital, mantendo-se em suas margens e
combatendo efeitos colaterais do sistema como desemprego estrutural,
concentragdo de renda e conflitos sociais; b) Atuam como atividade
complementar ao sistema de capital em areas que para o sistema em si ndo
sao interessantes por conta do baixo potencial de lucro, como a coleta de

materiais a serem reciclados.

Para o autor, € como se diversos tipos diferentes de empreendimentos
estivessem sendo categorizados sob uma mesma alcunha, e isto é
problematico porque dificulta a percep¢do do que realmente seria ou n&do um
empreendimento de economia solidaria. Entretanto, Singer (2002) ndo dedica
muita énfase a esta questdo, preocupando-se, ao invés disso, em definir o
termo baseando-se no carater ideoldgico destes empreendimentos. Tanto que

para o autor:

. a economia solidaria representa um modo de produgado, cujos
principios basicos sao a propriedade associada ou coletiva do capital
e o direito a liberdade individual. A aplicagdo desses principios une
todos os que produzem numa Unica classe de trabalhadores que sao
possuidores de capital por igual em cada cooperativa ou sociedade
econdmica (SINGER, 2002, p.10).

Desta forma, entende-se que para Singer (2002), a Economia Solidaria
articula a ideia de que é possivel formular e consolidar um projeto de sociedade
que respeite liberdades individuais, politicas e econdmicas conquistadas pelos
trabalhadores no capitalismo e Ihes possibilite inser¢cao efetiva no processo
produtivo por meio do pleno emprego e participagao nas decisdes referentes ao
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trabalho que exercem. Um ponto interessante que precisa ser levantado neste
contexto é que, conforme Faria (2009), muitas das razdes pelas quais se
constitui um empreendimento de economia solidaria ndo sao ligadas
necessariamente a alternativas ao capitalismo; estdo ligadas a busca de
formas de se enfrentar os efeitos colaterais capitalismo, como o desemprego.

Conforme o autor:

Alternativa ao desemprego, obter maior ganho e complementar a
renda representam 74%, enquanto a concepgdo do trabalho
associado representa apenas 16% dos motivos para a criagao de
EES. Aparentemente, ndo se trata de nenhuma ruptura com o modo
de producéo capitalista. (FARIA, 2009, p. 169).

O fato de empreendimentos de economia solidaria surgirem mais como
uma forma de enfrentar os efeitos negativos do capitalismo ao invés da
promog¢ao de maior cooperagao em si, para Faria (2009), representa uma
contradicdo entre a teoria e a pratica. Entretanto, o fato dos empreendimentos
de economia solidaria surgirem mais como uma reagdo aos males do
capitalismo n&o gera conflito com os principios norteadores estabelecidos pela
SENAES e nem com a definicao proposta por Singer (2002). E como Luzio dos
Santos (2013) observa, o fato de estes empreendimentos serem mais
motivados pela reacdo ao desemprego, n&o significa, necessariamente, que os
principios de cooperagdo, gestdo participativa e solidariedade sejam

comprometidos.

Faria (2009) estd correto em afirmar que os empreendimentos de
economia solidaria ndo sao, em esséncia, uma ruptura com o modo de
produgéo capitalista. Entretanto, como Singer (2002) salienta, estes
empreendimentos nao possuem como objetivo romper com o capitalismo,
apenas oferecer uma nova forma de produgédo que preze mais pela igualdade,
inclusdo e solidariedade mesmo existindo dentro de um sistema cujos

principios sao avessos a estes valores.

De forma semelhante a Singer (2002), Franga Filho e Laville (2004. p.
16) tratam o conceito de economia solidaria a partir de uma questao ideoldgica,

focando-se mais na questdo da solidariedade, e menos no carater multiforme
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dessas experiéncias. Conforme os autores, os empreendimentos de economia

solidaria compartilham:

... um trago comum que é o fato de elas incorporarem a solidariedade
no centro da elaboragdo das atividades econémicas e, ainda,
considerarem tais atividades apenas como um meio para a realizagao
de outros objetivos, sejam estes de natureza social, politica ou
cultural (FRANCA FILHO E LAVILLE, 2004. p. 16).

by

Até como forma de reforgar estes valores ligados a solidariedade e
cooperagao, Singer (2002) afirma que os empreendimentos de Economia
Solidaria devem, dentro do possivel, se afastar dos meios capitalistas de
producao, de modo a interagir economicamente preferencialmente com outros
empreendimentos de Economia Solidaria de forma que seja gradativamente
construida uma rede de solidariedade e colaboracéo solidaria.

Faria (2009), contudo, aponta um problema neste tipo de pratica,
lembrando que esta forma de organizar as atividades de produgéo, distribuicao
e consumo apenas atesta a inviabilidade produtiva e mercadoldgica destas
iniciativas, além de atuar como um mecanismo protetor isolacionista que
condicionaria a sobrevivéncia destas organizagdes a existéncia de um mercado
protegido. Faria (2009) faz outra critica, afirmando que a Economia Solidaria,
em suas vertentes de economia dos setores populares, € insuficiente para
representar uma alternativa real ao modo capitalista de produg¢do, porque como
se desenvolve em espagos nao protegidos, nao deixa de ser condescendente
em relagcao aos principios capitalistas, e portanto, ndo pode ser tratada como

uma alternativa ao sistema em si.

Isto, contudo, ndo é particularmente problematico, pois conforme
Singer (2002) descreve, os empreendimentos de economia solidaria néo
precisam, em momento algum, oferecer um novo modelo de produgédo que
confronte ou substitua o capitalismo; a ideia destes empreendimentos,
conforme o autor, seria precisamente viabilizar uma experiéncia cujos
principios basicos sejam a propriedade associada ou coletiva do capital e o
direito a liberdade individual, e isto, em diferentes graus, estes

empreendimentos sdo bem sucedidos em contemplar.
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No entanto, apesar da constatacdo de Faria (2009) sobre a
incapacidade dos empreendimentos de economia solidaria em consolidar um
novo modo de produgcdo ndo afetar a ideologia ou a pratica destes
empreendimentos, a critica do autor sobre a dependéncia que estes
empreendimentos geralmente tém de 6rgaos assistenciais ou governamentais
€ algo que né&o pode ser ignorado, especialmente em termos praticos, porque
denota certa fragilidade de muitos destes empreendimentos, fragilidade que
inquestionavelmente compromete a sustentabilidade econbémica e a

disseminagao dos mesmos.

Isto, em ultima instancia, faria com que empreendimentos de economia
solidaria se desenvolvessem apenas em segmentos que néo sao interessantes
ao capital ou dentro de sistemas nos quais eles tenham um grande suporte,
seja por parte do governo local ou por conta de instituicdes como igrejas e
universidades. Mas ainda neste contexto inegavel de fragilidade econémica, os
empreendimentos de economia solidaria continuam fornecendo uma alternativa
que promova propriedade coletiva do capital, direito a liberdade individual e
atenuacado dos efeitos negativos e colaterais do capitalismo, como a excluséo

social e o desemprego.

Outra critica que Faria (2009) faz aos empreendimentos de economia
solidaria estd ligada a origem dos mesmos: Apesar de Singer, (2002)
demonstrar que tais empreendimentos promovem a propriedade coletiva do
capital, Faria (2009) questiona se estes empreendimentos realmente podem
ser considerados como iniciativas promovidas pelos trabalhadores. Para Faria
(2009), ao contrario do que realmente deveria ocorrer em um sistema de
gestdo participativa, e principalmente autogestdo, a Economia Solidaria n&o
seria resultado da construgdo social dos trabalhadores, porque os mesmos
estariam apenas se adaptando a uma forma de organizagdo propostas por
entidades (governamentais ou assistenciais) que sao as idealizadoras destes

empreendimentos:

Por que parte importante dos empreendimentos de Economia
Solidaria existentes estdo, de alguma maneira, vinculados a projetos
sociais de apoio a geragdo de trabalho e renda, seja por meio das
incubadoras universitarias, seja pelos sindicatos, grupos religiosos ou
outras associagdes de apoio? Por que tais empreendimentos nao
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decorrem de iniciativa dos trabalhadores, mas de projetos
construidos, organizados, viabilizados ou assessorados por
intelectuais universitarios, por militantes de partidos, sindicatos e
centrais sindicais ou por membros de instituicdo religiosa? A resposta
é simples. O que tanto se popularizou como Economia Solidaria
nasceu nos muros de universidades, igrejas e outras associagoes.
Nos encontros e seminarios sobre Economia Solidaria, parece haver
uma persistente tentativa dos grupos oriundos destas organizagdes
em colocar suas ideias em pratica. As caracteristicas dos
empreendimentos de Economia Solidaria sugerem ndo ser frutos da
construgcao social dos trabalhadores, mas da construcao teédrica de
intelectuais. Os trabalhadores, de fato, fazem cursos de
cooperativismo e autogestdo promovidos pelas entidades com o
propdsito de “prepara-los” para a Economia Solidaria. Aos
trabalhadores cabe aceitar os principios e as condigbes propostas, na
medida em que o apoio financeiro e de acompanhamento técnico-
gerencial a viabilizagdo desses empreendimentos esta condicionado
a esta aceitagédo (FARIA, 2009, p.177).

Com base neste argumento, o de que os trabalhadores se adéquam a
um empreendimento idealizado por outros, € que Faria (2009) observa que ndo
é correto afirmar que os trabalhadores optaram por constituir uma organizagéo
de Economia Solidaria. Para o autor, a fragilidade financeira da maioria desses
trabalhadores evidencia que a opcado pelo empreendimento de Economia
Solidaria se da nao pelo desejo de construir relagdes de trabalho emancipadas
ou um modo de produgao alternativo; trabalhadores escolhem esta opgéo pela
necessidade que tém de obter acesso a trabalho e renda, fatores que muitas
vezes ficam fora de seu alcance dentro dos empreendimentos capitalistas

convencionais.

Em relacdo ao papel dos empreendimentos de economia solidaria
como atenuadores dos efeitos negativos do capitalismo, como o desemprego,
por exemplo, Singer (2003) vé estes empreendimentos como uma forma de
combater o desemprego por meio da autogestdo. No entanto, Faria (2009),
mesmo reconhecendo a capacidade dos empreendimentos de economia
solidaria em reduzir os efeitos do desemprego e segregagao social, atesta que
a Economia Solidaria ndo €, em sua visao, algo que possa ser considerado

uma forma genuina de autogestdo. Conforme o autor:

O discurso de que é necessario romper com a gestdo capitalista do
trabalho, feito pelos idedlogos dos empreendimentos de economia
solidaria, tomando por base uma argumentagédo “marxista”, acaba por
esconder a diferenca fundamental que ha entre os trabalhadores
administrarem um empreendimento capitalista e a autogestdo de
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empreendimentos sociais de iniciativa dos trabalhadores. No primeiro
caso, os trabalhadores adquirem, legalmente, o direito ao controle do
empreendimento ja constituido na forma capitalista, muitas vezes em
decorréncia de decisbes judiciais sobre a empresa falida e com um
passivo trabalhista que para ser liquidado corresponderia a
transferéncia de propriedade. Toda a organizagdo do processo de
producdo permanece inalterado. O novo empreendimento, com o
tempo, contratara trabalhadores assalariados. Estabelece-se um
sistema oligarquico de gestao legitimado por assembleias compostas
por trabalhadores que desconhecem, em larga medida, as questdes
da gestao financeira, de logistica, de produgédo, de compromissos na
esfera judicial e tributaria e de gestdo de pessoal. O dominio das
informagdes afasta cada vez mais os gestores escolhidos, do
“pessoal do chao da fabrica”, da base, enfim, do “coletivo”. Alie-se a
isto, a presengca dos sindicatos e centrais sindicais que,
rigorosamente, em uma autogestdo nao teriam nenhuma razdo de
existéncia, pois ndo se trataria mais de uma defesa dos interesses
dos trabalhadores contra o capital ou contra os “patrdes”, ja que na
autogestao todos sao, ao mesmo tempo, trabalhadores e gestores de
seu proprio empreendimento. (FARIA, 2009, p. 181).

Por conta disso, Faria (2009) conclui que a Economia Solidaria néo é
uma forma de autogestao, argumentando especialmente que trabalhadores que
adquirem ou organizam um empreendimento capitalista, como uma
cooperativa, por exemplo, cedo ou tarde lidam com questbes de expansao e
contratacdo de mais funcionarios, em um processo que invariavelmente
impossibilita que todos os componentes da empresa participem ativamente da
gestdo da mesma de forma igualitaria. Além disso, como o autor observa, ha
situacdes nas quais estes empreendimentos, por conta de sua dependéncia de
instituicbes assistenciais ou governamentais, tém sua gestdo direcionada ou

influenciada por estas instituicdes que |hes fornecem suporte.

No entanto, se € incorreto afirmar que empreendimentos de economia
solidaria ndo sao por natureza necessariamente experiéncias de autogestao, é
precipitado também afirmar que nenhum empreendimento de economia
solidaria possa ser autogestionario. Conforme Singer (2003), empreendimentos
sociais conduzidos por trabalhadores, mesmo que orientados por entidades
assistenciais como igrejas, podem ser empreendimentos solidarios
autogestionarios, ao menos enquanto 0s mesmos s&o pequenos e organizados

sem a presenca de relagdes hierarquicas.

Ao analisar os preceitos e caracteristicas dos empreendimentos de

economia solidaria, nota-se que as principais criticas a estas iniciativas
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mostradas por Faria (2009) decorrem, em boa parte, ndo necessariamente de
problemas com os empreendimentos em si, mas porque o termo “Economia
Solidaria” é extremamente amplo e, de certa forma, vago, ja que engloba uma
série muito grande de empreendimentos com caracteristicas muito distintas
entre si. E mesmo que boa parte destes empreendimentos ndo possa ser
categorizada como autogestionaria, pelas razdes explicadas acima, pode-se
afirmar com seguranga que estes empreendimentos funcionam sob uma base
de gestdo participativa muito diferente daquela que se manifesta em
organizagbes convencionais de cunho capitalista. Tanto pela maneira mais
expandida como ela se manifesta quanto pelos ideais e motivacbes que a

orientam.

Por fim, os Empreendimentos de Economia Solidaria de fato muitas
vezes nao representam exemplos genuinos de autogestdo e tendem a possuir
certa dependéncia de o6rgédos publicos e instituicbes assistenciais para se
organizar e se manter na economia de mercado. Contudo, € inegavel que estes
empreendimentos representam, em termos organizacionais, uma ideologia e
um modelo de gestdo participativa que, mesmo n&o sendo capaz de
revolucionar o mercado por meio de um novo modo de producédo, sao efetivos
em promover maior inclusdo social, em colocar o ser humano acima dos
interesses do capital e em atenuar os efeitos colaterais do sistema capitalista,

como o crescente desemprego.

2.4.4 Autogestao

O trabalho exercido pelas pessoas em unidades produtivas tem, e
sempre teve, um papel crucial no desenvolvimento e consolidagdo do modo de
producao capitalista, especialmente porque a maneira como ele é organizado a
servico do capital € o que em Uultima instancia viabiliza a geragado e
concentragao de riqueza e a exploragdo econémica, politica, ideoldgica e social
que permitem tal concentracido de renda e poder e a subsequente perpetuacao
do sistema capitalista. Conforme Mészaros (2002), a medida que a esséncia
do trabalho se torna fragilizada, igualmente fragilizada se torna a esséncia da

condigdo humana; a medida que o trabalho assume predominantemente a
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forma de valor de troca em detrimento ao valor de uso e que o trabalhador esta
separado dos meios de produgdo e, consequentemente dos frutos de seu
trabalho, o trabalho criador é substituido pelo trabalho alienado. Faria (2009

p.315) concorda, e acrescenta:

Ao invés de ser consciente e livre, a atividade de trabalho, diante da
organizagédo tipicamente capitalista, é convertida em meio de
subsisténcia extrema, ou seja, uUnico meio de satisfacdo da
necessidade basica do trabalhador. O trabalho é reduzido a
manutengido da existéncia fisica. Este € um processo de alienagéo
nao apenas do sujeito trabalhador com relacdo ao produto de seu
trabalho, mas igualmente de uma alienagdo social. Os meios para
abolir a alienagdo, neste sentido, ndo existem sendo no proprio
processo que os criou. Negar a alienagao diante do sistema de capital
significa, consequentemente, buscar construir, por meio da pratica
cotidiana, relagbes de trabalho que busquem resgatar os principios
da emancipagao e integrar, novamente, o ser humano a sua atividade
de trabalho enquanto esséncia de sua existéncia social Tendo em
vista que as relagdes de trabalho no sistema do capital se
estabelecem de maneira predominantemente heterébnoma, todas as
alternativas historicamente existentes ou que podem vir a se constituir
a heterogestao, serdo permanentemente desafiadas e, ao mesmo
tempo, limitadas pelas estruturas ja existentes (FARIA, 2009, p.315).

Neste contexto, Meészaros (2002) observa que diante desta
confrontacdo entre trabalho e capital, ndo havera emancipacdo sem a
reestruturacdo das atuais relagdes de trabalho, que estdo, salvo raras
excegoes, a servigo do capital. Para o autor, a ruptura da exploragao capitalista
do trabalho e sua subsequente transformacéo para uma sociedade do trabalho,
na qual todos tenham assegurado o direito ao trabalho e vivam de seu proprio
esforco, e ndo do trabalho de terceiros, sdo as bases de uma sociedade
emancipada. Em outras palavras, esta transformagao na sociedade de trabalho

resultaria na consolidagdo de um modelo de autogestao.

A autogestdo, conforme Singer (2003), representa um sistema de
organizagédo das atividades sociais desenvolvidas mediante a cooperagao de
varias pessoas, no qual decisdes relativas a gestdo séo diretamente tomadas
por quantos dela participam; em outras palavras, um sistema organizacional de
autogestao seria aquele no qual as atividades de gestdao e producédo sao
exercidas pelos mesmos individuos. Neste contexto, Faria (2009) identifica
duas caracteristicas essenciais da autogestdo: A superacdo da distingao entre

quem toma as decisbes e quem as executa, e a superagao da interferéncia de
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vontades alheias as coletividades concretas na definicho do processo

decisorio.

Contudo, é importante observar que, enquanto para Singer (2003)
empreendimentos de economia solidaria concebidos e conduzidos pelos
proprios trabalhadores como forma de adquirir renda escapando do
desemprego representam uma forma de autogestdo, Faria (2009) ressalta que
nao existe autogestdo quando os trabalhadores iniciam estes
empreendimentos apenas porque nao possuem outra alternativa, ja que a
autogestao precisaria vir, na visdo do autor, de uma conscientizagcdo e desejo
de se modificar a estrutura do modelo capitalista de producéo: Para o autor, um
pressuposto basico da organizagao autogerida € a primazia do trabalho sobre
0s meios de produgdo, de modo que a contribuicdo da autogestao nao se reduz
a criagdo de empregos, pois enfatiza “o trabalho estavel, as relagdes
participativas, criativas, eficientes e eficazes, além de estratégias de
desenvolvimento” (FARIA, 2009, p.325).

Assim, Faria (2009) refere-se ao processo de autogestdo normalmente
percebido nas organizagdes como “autogestdo parcial’, pelo fato de que a
mesma n&o € capaz de se manifestar plenamente porque existe em um

contexto capitalista, dominado pelos interesses do capital. Para o autor:

A autogestao ao nivel das unidades produtivas € também chamada
de autogestdo parcial, pois opera em unidades de producédo de
trabalho que possuem caracteristicas autogestionarias. E parcial
porque nao se realiza plenamente e ndo se realiza porque se
encontra inserida no sistema de capital e ndo em um modo de
Autogestao Social (FARIA, 2009, p.324).

O termo “autogestao parcial”’, no entanto, € usado por Faria (2009)
apenas como uma forma de reconhecer e evidenciar as limitagdes evidentes de
um sistema de autogestdo inserido em um modelo econémico normalmente
avesso a praticas autogestionarias porque estas se opdem aos interesses do
capital. De forma geral, o préprio autor, assim como Singer (2003), utiliza
apenas o termo autogestdo quando se refere a esta pratica exercida no

contexto organizacional.
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Uma vez que varios modelos de gestdo participativa e formas de
participagdo dos trabalhadores na gestdo das organizagbes tém sido
analisados, se faz necessario estabelecer algumas diferengas basicas entre
autogestao e a cogestdo aplicada nas empresas da Alemanha. Enquanto a
cogestdo busca implantar um sistema de gestdo no qual os trabalhadores
tenham participacdo efetiva na tomada de decis&o junto dos acionistas da
empresa, a autogestao cria uma situagao na qual os trabalhadores detém total

controle da tomada de decisao.

E como Eid, Gallo e Pimentel (2001) reforcam, um ponto central na
condugédo do processo de implantagédo e consolidagdo da autogestdo em uma
organizagao € a valorizagao da participagao dos trabalhadores da mesma em
todas as esferas da empresa. A participacdo dos trabalhadores nas
organizagdes autogeridas, na visdo dos autores, requer forte comprometimento
com o trabalho tanto no sentido técnico da execucao das tarefas, quanto na
gestdo da organizagdo, fazendo com que as duas atividades (producgéo e

gestdo) sejam sempre conduzidas em parceria, e pelos mesmos individuos.

2.4.5 Organizagoes Solidarias de Producao e a questao da Autogestao

As organizagdes que adotam uma estrutura organizacional baseada na
autogestao pautada pela confrontagdo ao modo de produgao capitalista e ndo
pela busca de uma alternativa de sobrevivéncia, Faria (2009) da o nome de
Organizagbes Solidarias de Produgdo. E sobre a esséncia da autogestédo
nestas organizagdes, o autor observa que a autogestao nao tem como objetivo
abolir regulamentos, normas ou mecanismos de controle; sua fungao é apenas
garantir que todos estes elementos sejam definidos pelos trabalhadores, e

estejam a servigco dos mesmos:

Ao mesmo tempo, é necessario fixar a concepgdo de que nem o
projeto de uma autogestdo social e nem o de uma autogestdo ao
nivel das unidades produtivas significam a abolicdo da gestéo, das
normas, da fixagdo de Ilimites, mas o controle, pelos
trabalhadores/produtores, dos elementos constitutivos do modo de
producédo e de gestado e organizagdo do processo de trabalho. Nao se
trata da proposta utépica anarquista ou da sua metafisica. Trata-se
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de assegurar aos produtores o pleno e democratico comando coletivo
da Organizacdo Solidaria de Produgado, sob uma autogestdo social,
que somente pode se efetivar pela supressdo das classes sociais,
tendo em vista a emancipacédo do conjunto dos produtores em uma
ordem libertaria (FARIA, 2009, p.316).

Por conta da nomenclatura e outros principios relacionados a
autogestao, socializacdo livre de alienagdo e a resisténcia as formas
convencionais de producgdo capitalista, a Organizagdo Solidaria de Produgéo
possui muitos elementos em comum com empreendimentos de Economia
Solidaria. De fato, as Organizacbes Solidarias de Produgdo podem
perfeitamente ser enquadradas como uma manifestagdo dos empreendimentos
de economia solidaria. Contudo, como o conceito de Economia Solidaria ainda
€ de certa forma vago e engloba uma série de empreendimentos por vezes
muito diferentes entre si, Faria (2009, p.317) observa que para as
Organizagbes Solidarias de Produgao poderem efetivamente ser classificadas
como formas de Economia Solidaria, € necessario que os atributos e
caracteristicas do que seria Economia Solidaria fossem melhor definidos,

conforme visto anteriormente.

Ainda neste contexto, das semelhangcas e diferencas entre
Empreendimentos de Economia Solidaria e Organizagdes Solidarias de
Producgdo, Faria (2009, p.322) ressalta que em sua visdo, o conceito de
Organizagbes Solidarias de Produgéo se confunde com o de Empreendimentos
de Economia Solidaria, mas que ambos diferem em um ponto crucial que seria
precisamente a questdao do modo de gestdo empregado em cada uma das

modalidades:

. 0 conceito de Organizagbes Solidarias de Produgdo apresenta
apenas uma aparente proximidade com aquilo que se convencionou
chamar de Economia Solidaria. A aparente semelhanga entre os
conceitos de Economia Solidaria (SINGER, 2000) e de
Empreendimentos de Economia Solidaria — EESs (GAIGER et alii,
1999) com o de Organizacgbes Solidarias de Produgao — OSP (FARIA,
2006), encobre um importante aspecto que os diferencia de maneira
definitiva. Trata-se da discuss&o entre modo de produgéo (Economia
Solidaria — ES), tipo de organizagdo (Empreendimento de Economia
Solidaria — EES) e forma de produgdo e gestdo (Organizagao
Solidaria de Producgao - OSP), isto é, entre a totalidade da economia,
as firmas (espécies microecondémicas) e as unidades produtivas
especificas (FARIA, 2009, p.322).
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Assim, o fato de que Empreendimentos de Economia Solidaria que
fossem geridos pelos proprios trabalhadores poderem ser considerados
Organizagdes Solidarias de Producdo, de acordo com os mesmos critérios que
Faria (2009) usa inicialmente para separar ambos. E deste modo, percebe-se
que a maior dificuldade em se definir uma organizagdo como pertencente a
categoria das Organizagdes Solidarias de Produg&o n&o esta nos aspectos de
inclusdo, solidariedade e resisténcia aos interesses do capital, fatores

caracteristicos de muitos empreendimentos de Economia Solidaria.

by

A dificuldade esta precisamente no que concerne a autogestéo,
evidenciando uma vez mais a importancia da mesma neste contexto. Como o
termo é diversas vezes usado de forma incorreta, sendo aplicado, por exemplo,
em cooperativas que, ao contratar funcionarios assalariados, ou a prestar
servigos terceirizados para grandes empresas capitalistas, segregam a
atividade de gestdo da atividade de produgéo; nestes casos, conforme Pinho
(2004) destaca, nao ha autogestdo porque quem toma as decisdes e quem as
executa ndo sao necessariamente as mesmas pessoas. Neste contexto, Faria
(2009, p. 317) reforga que:

Uma das categorias fundantes do conceito de Organizagées
Solidarias de Producgdo é, portanto, o de “autogestdo ao nivel das
unidades produtivas”. Ocorre que diversos estudos tém tratado de
casos de empreendimentos que se autodenominam de autogeridos,
mas que na sua pratica ndo a executam. N&o raro, tem se
denominado de autogestdo empreendimentos que separam a
administragdo da produgdo e que contratam forgca de trabalho
assalariada no mercado de trabalho. Nao pode ser um
empreendimento autogestionario aquele que separa a atividade de
gestdo da de sua fungdo de producgdo, pois essa € uma pratica
tipicamente taylorista-fayolista-fordista. Nesse tipo de pratica, o
associado da producdo ndo é o da gestdo e, dependendo dos
estatutos, talvez seja apenas um membro da Assembleia Geral de
associados. Também ndo pode ser um empreendimento
autogestionario aquele que explora a forga de trabalho, que pratica o
assalariamento, pois esta pratica (i) exclui o empregado do direito de
gestéao, tornando-o um heterogerido e (ii) transforma o associado em
sdcio, como em uma organizagao produtiva capitalista. O conceito de
autogestdo ou de cooperativas autogestionarias € vago. Do ponto de
vista teorico, este € o mais delicado problema de diversos estudos de
caso sobre o tema (FARIA, 2009, p.317).

Ainda em relagdo a dificuldade em se verificar o que é ou néo
autogestao, Faria (2009) observa que os estudos organizacionais, de forma

geral, contribuem muito para a disseminagao equivocada do termo. Isto pode
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ocorrer por falta de analise e visdo mais critica ou mesmo por conta de um
movimento para enquadrar algumas formas de gestdo predominantemente
gerencialistas dentro do paradigma da autogestdo no intuito de “legitima-las”
dentro de certos ambientes mais avessos as praticas capitalistas
declaradamente voltadas para o interesse do capital. Seja qual for o caso, isto
ocorre tanto em algumas cooperativas quanto com algumas empresas nas
quais sindicatos assumem em diferentes graus a gestdo em nome dos
trabalhadores. Sobre o segundo caso, Faria (2009) afirma que a atividade
sindical pode recuperar fabricas e a incentivar cooperativas, “mas nao é a de
autogestao, porque uma coordenagédo externa descaracteriza a autogestao”
(FARIA, 2009, p.319).

Diante desta dificuldade em se definir o que seria de fato um
empreendimento autogestionario, ou, simplificando, o que pode ser
considerado autogestdo, Faria (2009, p.320) propde que certos critérios sejam

estabelecidos. Segundo o autor, organiza¢des autogeridas:

(i) ndo sdo capitalistas, mas contradicbes do modo capitalista de
producéo; (ii) se contrapdem a légica da acumulagao do capital, mas
atuam no interior do sistema de capital; (iii) ndo sdo alternativas de
geracao de emprego e renda, mas formas politica e economicamente
organizadas de trabalho ndo capitalista (FARIA, 2009, p.319).

Os critérios levantados por Faria (2009) destacam situagées nas quais
se viabiliza que os trabalhadores efetivamente assumam a responsabilidade da
gestdo, mantendo-a desta forma, diretamente atrelada a execugéo do trabalho.
Contudo, é necessario observar que a terceira caracteristica levantada pelo
autor, a de que estas organizagbes “ndo sao alternativas de geragao de
emprego e renda, mas formas politica e economicamente organizadas de

trabalho nao capitalista” reforga trés pontos importantes:

Em primeiro lugar, a concepgdo do autor de que este tipo de
empreendimento normalmente € gerido na pratica por entidades assistenciais
(como igrejas ou instituigdes beneficentes), e ndo pelos préprios trabalhadores.
Em segundo lugar, mostra a razéo pela qual o autor demonstra forte relutancia
em generalizar os Empreendimentos de Economia Solidaria como formas de

autogestao. Por fim, reforca o argumento que explica porque Organizagdes
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Solidarias de Producdo ndo s&o necessariamente iguais aos Empreendimentos
de Economia Solidaria. Diante disso, uma vez definida uma forma de se
verificar o que seria ou néo autogestao, e destacada uma diferencga significativa
entre as Organizagbes Solidarias de Producdo e Empreendimentos de
Economia Solidaria, Faria (2009, p.321) faz quatro observagdes sobre a
natureza das Organizagbes Solidarias de Produgao:

i. Nao se trata da criagcdo de um outro modo de produgdo, mas
sim de organizagdes que estabelecem, ainda que de forma incipiente
e fragil, uma relagdo de enfrentamento com o modo de producdo
capitalista;

i. Essas organizagbes ndo sao capazes de estabelecer nenhum
modelo autogestionario de carater universal, pois, para isso, seria
necessaria uma autogestdo social. Por isso, devem ser
compreendidas na condicdode organizagbes que apresentam
caracteristicas autogestionarias, tendo consciéncia de que estas
caracteristicas nunca serao plenas.

iii. E estritamente necessaria, para a manutengéo das Organizacdes
Solidarias de Produgao, a existéncia de um vinculo grupal efetivo e
que nao tenha carater unicamente econémico, isto €, que seja capaz
de unir os trabalhadores em torno de um projeto social comum;

iv. A constituicdo de uma Organizagdo Solidaria de Produgdo com
caracteristicas autogestionarias que adota a gestdo coletivista de
trabalho, deve partir da necessidade e vontade do grupo social. A
valorizagdo, ou nao, destas caracteristicas, cabe apenas a este grupo
definir, pois, na medida em que forem impostas ou manipuladas
externamente, perdem totalmente o sentido para o grupo social e
perdem a validade como experiéncia de construgdo politica (FARIA,
2009, p.321).

Assim, tendo-se feito uma breve analise sobre o significado de
autogestao nas organizagbes e compreendendo que a devida implantagcao da
mesma pode separar Organizagbes Solidarias de Producdo de
Empreendimentos de Economia Solidaria, Faria (2009, p.321) apresenta o

conceito de Organizagao Solidaria de Producéo:

Organizagéo Solidaria de Producdo — OSP é o empreendimento com
caracteristicas autogestionarias, sob o comando dos produtores
diretos, o qual tem responsabilidades ou interesses reciprocos no
processo de producdo e se solidariza a partir de um vinculo social
comum ou reciproco. Trata-se de uma forma de organizagao, pelos
produtores, da producdo das condigcbes materiais de sua prépria
existéncia, a partir de relagbes de responsabilidade entre
trabalhadores unidos por interesses e vinculos sociais comuns, de
maneira que cada sujeito do grupo social se sinta comprometido,
tanto ética e moralmente quanto em sua praxis politica, com os
demais sujeitos da organizagdo. As Organizagbes Solidarias de
Produgéo supéem uma gestdo democratica tanto na esfera deciséria
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quanto na da propriedade dos meios de produgcdo (FARIA, 2009,
p.321).

Como Pinho (2004) observa, as Organizagdes Solidarias de Produgao
conceitualmente buscam colocar o homem como sujeito e fim da atividade
econbmica, de modo muito semelhante ao que ocorre em boa parte dos
Empreendimentos de Economia Solidaria. As Organizagdes Solidarias de
Produgéo, na visdo do autor, procuram resgatar a dimensao ética e humana
das atividades produtivas e opor-se a um modelo econdmico unico para todas
as culturas e todas as sociedades, opondo-se também a teoria econémica
capitalista baseada no utilitarismo, que reduz o homem a um mero recurso

produtivo, que esta focado apenas em satisfazer suas necessidades imediatas.

Faria (2009) explica que fazendo uso real da autogestdo, essas
organizagdes sdo capazes de desafiar e modificar o principio e a finalidade da
extragdo do trabalho excedente. Ainda conforme o autor, as Organizagdes
Solidarias de Produgao funcionam com base na propriedade social dos meios
de producdo, vedando a apropriagao individual desses meios ou a sua
alienagao particular. Ainda conforme o autor, a autogestdo viabiliza a
reconciliacdo entre o trabalhador e as forgas produtivas que ele detém e utiliza,
fazendo desta forma que as atividades de gestao e produgéo sejam exercidas

pelos mesmos individuos.

Deste modo, muito semelhante ao que ocorre com ©Os
Empreendimentos de Economia Solidaria, as Organizagbes Solidarias de
Producédo tém suas bases ideoldgicas questionadas porque as mesmas se
opdem aos valores do capital e promovem valores como inclusdo, cooperacao
solidariedade e unidade no exercicio das atividades de gestdo e produgéo,
contrariando assim, a esséncia do capitalismo no qual estédo inseridas. E por
conta desta forte contradigdo entre a ideologia destas organizagbes e a do
mercado, surge uma questao bastante pragmatica: De que forma Organizagbes
Solidarias de Producédo podem sobreviver ao ambiente altamente competitivo
imposto pela economia de mercado sem deixar de lado seus principios

norteadores?
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Sobre este questionamento, Faria (2009, p.329) explica os principais
argumentos que sustentam a impossibilidade da sobrevivéncia de
organizagbes cujos principios norteadores sejam tado antagbnicos aos

interesses do capital:

Considerando que as Organizagdes Solidarias de Produgdo nao
constituem um modelo alternativo de organizagdo social, mas uma
forma alternativa democratica de organizagéo e gestao, pois qualquer
projeto amplo e abrangente de solidariedade social é inseparavel da
critica econdbmica, argumenta-se que sob o capitalismo ha uma
impossibilidade de se construir um projeto de solidariedade como
uma alternativa a organizagédo da produgéo e suas leis, nos marcos
da economia (FARIA, 2009, p.329).

Os empreendimentos de autogestdo ao nivel das unidades produtivas
sao consideradas utodpicas e de dificil sustentacio. Para seus criticos,
as unidades econdmicas autogeridas, por serem guiadas por uma
l6gica ndo capitalista, sdo incapazes de participar da dindmica do
mercado em condi¢des de igualdade com as organizacgdes tipicas do
sistema de capital. Mesmo porque ao submeterem-se as regras do
mercado capitalista buscando a insergdo de seus participes no
sistema de produgdo/consumo vigente, os elementos anticapitalistas
(ou “solidarios”) diluem-se na competicao tipica das unidades de
producao que precisam disputar mercados para a realizagdo de seus
produtos. O resultado é o retorno da reificacdo do trabalho e do
fetichismo da mercadoria. Em outras palavras, a solidariedade estaria
confinada as paredes da Organizagédo Solidaria de Produgéo (FARIA,
2009, p.329).

De forma semelhante, Gaiger (2005, p.126) faz uma observagao sobre
os Empreendimentos de Economia Solidaria que se aplica perfeitamente ao

contexto das Organizagdes Solidarias de Producéo:

Nas condi¢des atuais, estas organizagdes experimentam uma dupla
subsungdo a economia capitalista: de um lado, estdo sujeitas aos
efeitos da logica de acumulagéo e as regras de intercAmbio impostas
ao conjunto dos agentes econdmicos, de conteudo eminentemente
utilitario; de outro, como forma de responder a premissa de
produtividade competitiva, estdo compelidas a adotar a base técnica
do capitalismo, os processos materiais de produgdo por ele
introduzidos continuamente, configurando-se com isso uma
subsuncgao inversa, de uma base sobre uma forma, similarmente ao
caso da economia camponesa. Essas coerc¢des, naturalmente,
cerceiam a légica econdmica solidaria, pois obrigam a conviver com
tensionamentos e a conceder em seus principios (GAIGER, 2005,
p.126).

A observagao de Gaiger (2005) sobre a necessidade deste tipo de

organizacdo em abdicar ou “flexibilizar” seus principios norteadores para
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sobreviver no mercado converge com uma das criticas que Faria (2009) faz ao
cooperativismo, quando o mesmo afima que muitas associagoes
cooperativistas atualmente funcionam de forma muito semelhante a empresas
capitalistas convencionais no que tange a forma de gestdo. Uma possivel
reflexdo que ajuda a entender como Organizagbes Solidarias de Produgédo
podem sobreviver no mercado capitalista sem abdicar de seus valores €&
oferecida por Singer (2003), que afirma que este tipo de organizagao de carater
solidario consegue se manter em nichos normalmente pouco interessantes
para o capitalismo; ao trabalhar nas “margens” do sistema, tanto as
Organizagbes Solidarias de Produgdo quanto os Empreendimentos de
Economia Solidaria sdo capazes de se manter no mercado respeitando seus

valores norteadores.

Contudo, se estas organizagdes conseguem se manter em mercados
considerados desinteressantes para grandes empresas capitalistas, é
necessario refletir se as Organizagbes Solidarias de Produgdo ou mesmo os
Empreendimentos de Economia Solidaria seriam capazes de sobreviver nestes
nichos caso os mesmos, em um dado momento, se mostrassem interessantes
a empresas capitalistas convencionais e estas, com o tempo, dominassem

também estes mercados.

Neste contexto, dois cenarios se mostrariam como mais provaveis: Ou,
conforme Singer (2003) observa, governos e instituicbes assistenciais criam
mecanismos formais e informais de protecdo nestes mercados, impedindo ou
dificultando a entrada de empresas de forte cunho capitalista, ou, conforme
Gaiger (2005) expbe, estas empresas de carater mais social e solidario
comegam a abdicar de certos valores e praticas para tentarem fazer frente a
empresas capitalistas mais adaptadas a economia de mercado.

Apesar de ambos os cenarios expostos ndao serem particularmente
animadores, pois denotam que se estas empresas de carater solidario
precisarem competir com empresas capitalistas, ou elas necessitardo de
suporte de alguma natureza ou precisardo se tornar mais parecidas com as
empresas capitalistas convencionais. Outra alternativa, a de se supor que as

pessoas, identificadas com os valores de solidariedade, cooperagdao e
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engajamento social destas empresas, iriam consumir apenas de organizagdes
desta natureza, quebrando assim, o0 modelo de produgao capitalista, representa
um pensamento utdpico; conforme Lisboa (2005) explica, ainda que
importantes, os valores da autonomia, cooperagéo, democracia e solidariedade
nao sao suficientes para quebrar o espirito capitalista e subordinar, assim, o

mercado as finalidades supremas da sociedade.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No presente tépico, sera mostrado de que forma a pesquisa do
presente estudo foi conduzida, e quais os métodos e caminhos foram utilizados

para fazer as analises que compuseram esta pesquisa.

3.1 QUANTO A ABORDAGEM

A empresa Promon Engenharia foi fundada em 1960, como uma
alianga entre uma empresa americana e uma brasileira. Em 1966, um grupo
formado por onze funcionarios adquiriu o capital da acionista americana,
passando a deter 50% do capital da empresa e, em 1970, comprou o restante
das agdes. Com o controle total da empresa, esse grupo implantou um novo
modelo societario, com o objetivo de compartilhar o capital da organizagao
entre todos os funcionarios, implantando assim um estilo de gestédo
participativo diferente de qualquer outro existente em empresas brasileiras.
Atualmente, a empresa possui 200 funcionarios, dentre os quais 58% possuem
acdes da mesma, e € parte de uma holding composta por mais duas outras
empresas, a Logisticalis e a Promon Intelligens. Por ser gerida com base em
um modelo de gestdo cooperativo por quase 50 anos, torna-se relevante
analisar de que forma ocorre a participagao dos trabalhadores na gestdo da
empresa, uma vez que o modelo acionario da mesma é unico no Brasil. Para
que se analise de forma apropriada e aprofundada tanto as caracteristicas
deste diferente modelo de gestdo participativa quanto os impactos que o
mesmo traz aos colaboradores da empresa estudada, optou-se por uma

abordagem qualitativa de investigagao.

Conforme Merrian (1988), as pesquisas qualitativas estimulam os
participantes do estudo a refletir sobre determinado tema, de modo a fazer
emergir aspectos subjetivos, atingindo motivagdes nao explicitas ou até
inconscientes de forma espontanea. Para Minayo (2001) e Godoy (2006), as
pesquisas qualitativas ndo se preocupam com representatividade numérica,

mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de um grupo social, ou, no
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caso do presente estudo, de uma organizagdo. A pesquisa qualitativa
preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que nao podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdo e explicagdo da dinamica das
relagdes sociais existentes em um dado contexto. Para a autora, a pesquisa
qualitativa trabalha com o universo de significados, valores e atitudes, que
representam um escopo profundo de relagcdes e fenbmenos que ndo podem ser

reduzidos a quantificagdo de variaveis.

Deste modo, este tipo de pesquisa € adequado quando se deseja
levantar informagdes que ndo podem ser quantificaveis, e quando é importante
que a interpretagdo dos fendmenos observados sejam analisados
indutivamente pelo pesquisador. Por esta razdo, o presente estudo se
caracteriza como uma pesquisa qualitativa, uma vez que busca levantar
informagdes que n&o podem ser quantificaveis em um contexto no qual os
dados coletados e a interpretacdo dos fendbmenos subjetivos observados sejam

analisados e interpretados pelo pesquisador.

3.2 QUANTO A NATUREZA

Considerando que o presente estudo tem como objetivo analisar o
modelo acionario da Promon Engenharia de modo a verificar como ocorre o
processo de participagdo dos trabalhadores na gestdao da mesma, o presente
estudo, quanto a natureza, é uma pesquisa aplicada, porque busca descrever
este modelo de forma que sua estrutura possa vir a orientar e agregar valor a
novas experiéncias de gestdo participativa no contexto organizacional. De
acordo com Barros e Lehfeld (2000), a pesquisa aplicada busca produzir
conhecimento para aplicagao pratica dos resultados obtidos dirigidos a solugéo
de problemas especificos, envolvendo realidades e interesses locais, ao
contrario do que ocorre com as pesquisas basicas, que focam-se em um
ambito mais universal e propdem-se a gerar conhecimentos novos sem

aplicagao pratica prevista.
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3.3 QUANTO AOS OBJETIVOS

A pesquisa qualitativa aplicada ao presente estudo apresenta
caracteristicas exploratérias e descritivas: Exploratérias porque o estudo busca
compreender melhor um modelo de gestdo participativa que, apesar de
incomum, articula de forma eficiente a participagdo dos trabalhadores na
gestdo da organizagdo estudada. Conforme Trivifios (1987), pesquisas
exploratorias sédo indicadas quando se busca obter maior familiaridade com um
tema ou problema de pesquisa pouco explorado, de forma a torna-lo mais
explicito. Descritivas porque o estudo se propde a descrever detalhadamente
um determinado fendbmeno, o modelo de gestdo participativa da Promon
Engenharia, uma vez que as pesquisas descritivas, ainda segundo o autor, tém
como finalidade descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade por
meio de da reunido de uma série de informagbes relevantes sobre o tema

abordado.

3.4 QUANTO AO TIPO

Quanto aos procedimentos ou tipo de pesquisa, o0 estudo de caso
qualitativo foi escolhido como estratégia metodolégica para a organizagdo e
conducdo da pesquisa. Optou-se pelo estudo de caso porque, na visdo de
Goode e Hatt (1968), ele representa uma abordagem apropriada de se
organizar e compreender um determinado fenémeno social de modo a

preservar o carater unitario da unidade social pesquisada.

Esta unidade, conforme os autores, pode ser representada tanto por
um unico individuo quanto por toda uma cultura, possibilitando a construgao de
um estudo focado na profundidade de analise de determinada amostra, e néo
na significdncia ou representatividade numérica da mesma dentro de um
universo definido. A possibilidade de trabalhar de forma profunda com uma
unidade de analise composta por um unico individuo é algo extremamente
importante para a conducao do presente estudo, e uma das razdes pelas quais
justifica-se o uso do estudo de caso qualitativo como estratégia metodologica.
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Ainda neste contexto, Merrian (1988) observa que o estudo de caso
qualitativo € uma estratégia interessante de ser utilizada quando se esta mais
interessado na compreensdao de um dado fenbmeno social do que em
eventuais relagdes que possam ser estabelecidas entre as variaveis
encontradas dentro do fendbmeno estudado. Além disso, Godoy (2006) destaca
que esta estratégia é indicada quando o pesquisador busca compreender a
situagdo estudada em profundidade, analisando o impacto desta situagéo

especifica sobre os individuos direta ou indiretamente envolvidos.

Deste modo, o estudo de caso qualitativo € uma abordagem apropriada
para a organizacdo e conducgdo deste estudo; em primeiro lugar, porque
permite trabalhar com uma unidade de analise numericamente bastante
reduzida, mas que sera estudada em profundidade. Em segundo lugar, por
conta do interesse inerente na compreensao de um fendmeno social e nao
tanto nas relagcbes estabelecidas entre variaveis que possam ser observadas
nele. E por fim, em terceiro lugar, porque para que se identifique como a
empresa estudada viabilizou um modelo unico de gestdo participativa, € de
suma importancia que se utilize uma estratégia metodolégica que possibilite
uma analise aprofundada do fendmeno pesquisado ao mesmo tempo em que
se observe o impacto que este modelo de gestao participativa exerce sobre os
funcionarios da empresa e seus familiares, ou seja, sobre os individuos que

fazem parte, de forma direta ou indireta, desta realidade.

A selecdo dos entrevistados, ou seja, o local no qual a pesquisa foi
conduzida, e o universo da pesquisa foi compreendido pela empresa Promon
Engenharia, como mencionado anteriormente, uma empresa de grande porte
que atua na concepg¢ao de projetos de engenharia e consultoria voltada a
engenharia civil e ambiental. e que se destaca no mercado por ser gerida com
sucesso por quase meio século dentro de um modelo de gestao participativa
unico. Atualmente, a empresa possui 200 funcionarios, dentre os quais 58%
possuem ag¢des da empresa, e ocupa dois andares de um prédio projetado por
eles mesmos em um condominio localizado na rua Leopoldo Couto de

Magalhaes Junior, numero 1840 na jardim Itaim Bibi na cidade de Sao Paulo.
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A pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas aplicadas com quatro
participantes, cada um deles escolhido porque poderia oferecer uma visao
distinta sobre o modelo acionario da Promon Engenharia e suas

particularidades.

O primeiro participante €& um engenheiro com mestrado em
administracdo e 60 anos de idade. Este participante iniciou sua carreira na
empresa como estagiario e estd na mesma ha 36 anos. Como alguém que
esteve na empresa durante tanto tempo, ele ocupou diferentes cargos na
organizacgédo, e atualmente, faz parte do conselho diretor da mesma. A escolha
deste participante se justifica por conta do alto grau de conhecimento pratico
que o mesmo tem tanto da Promon Engenharia quanto de seu modelo
acionario. Para respeitar e garantir a privacidade e anonimato do entrevistado,

este primeiro participante é tratado no estudo pelo nome “Gandalf”.

A segunda participante € uma funcionaria que comegou na empresa
como estagiaria aos 17 anos e hoje esta ha 7 anos na empresa. Com 24 anos
de idade, é formada em Comunicacao e atualmente trabalha como assessora
de comunicagao na organizagao. A escolha desta participante se justifica por
conta do fato de a mesma ser uma trabalhadora mais jovem, e que por ter
menos tempo de empresa, pode apresentar uma visdo mais clara sobre a
realidade da mesma na concepgao de uma pessoa que, mesmo sendo
acionaria, nao faz parte do conselho diretor ou de qualquer cargo de gestéo.
Para respeitar e garantir a privacidade e anonimato da entrevistada, esta

segunda participante é tratada no estudo pelo nome “Sam”.

A terceira participante € uma pesquisadora, formada em administragcao
e com mestrado e doutorado na area, que conduziu anos atras uma pesquisa
sobre responsabilidade social e cultura organizacional na Promon Engenharia,
tendo, portanto, tido contato com diversos trabalhadores da empresa e com a
prépria cultura da mesma. A escolha desta participante se justifica por conta da
percepgado diferenciada que apenas uma pessoa de fora da organizagao
poderia ter sobre a empresa. E apesar de a entrevistada nao ter pesquisado o
modelo acionario da empresa propriamente dito, teve contato direto com os

trabalhadores socios da organizagdo e com as praticas organizacionais
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existentes na empresa. Para respeitar e garantir a privacidade e anonimato da
entrevistada, esta segunda participante é tratada no estudo pelo nome

“Galadriel”.

O quarto participante € formado em engenharia da computagao,
ingressou na empresa como estagiario aos 18 anos e permaneceu na mesma
por 4 anos com técnico de tecnologia da informacao, deixando a empresa por
conta de uma oportunidade de trabalho no Japao no ano de 2012. Este
participante so foi localizado porque um amigo do pesquisador, ao saber sobre
a pesquisa, mencionou conhecer uma pessoa que havia trabalhado na
empresa e que atualmente residia no Japao. Por meio deste amigo em comum,
a entrevista p6de ser marcada, mesmo que de forma remota. A escolha deste
participante se justifica pelo fato de o mesmo ser um ex-funcionario, que ficou
tempo suficiente na empresa para conhecer um pouco sobre o modelo
acionario da mesma mas que, por razdes pessoais, decidiu ndo continuar.
Outro ponto interessante é que este ex-funcionario optou por ndo aderir ao
modelo acionario da empresa na época em que trabalhava la. Para respeitar e
garantir a privacidade e anonimato do entrevistado, este quarto participante é

tratado no estudo pelo nome “Boromir”.

E importante destacar que as entrevistas sé foram feitas apds os
entrevistados terem recebido a devida explicagdo sobre o funcionamento do
TCLE (Termo de Consentimento Livre Esclarecido), uma vez que tal
documento é crucial pelo fato de resguardar o entrevistado e garantir que seu
anonimato sera garantido. Outro ponto relevante de ser ressaltado € que, no
intuito de promover um maior grau de conforto e espontaneidade nos

entrevistados, nenhuma das entrevistas foi gravada.

3.5 QUANTO AOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como instrumento de coleta de dados, optou-se pelo levantamento
bibliografico e a entrevista semi-estruturada baseada em categorias de analise
sdo fundamentadas nos objetivos especificos do presente trabalho. O

levantamento bibliografico foi usado como instrumento porque desde a fase
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inicial do presente estudo, foi necessario realizar um processo de levantamento
de dados e referéncias tedricas ja analisadas em outros contextos, mas que
sdo fundamentais para que se crie uma base de conhecimento sobre o tema a
ser discutido. Na visdo de Fonseca (2002, p.32), o levantamento bibliografico é
feito “a partir do levantamento de referéncias teodricas ja analisadas e
publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros, artigos cientificos,

paginas de web sites”.

Precisamente pelo fato de que o levantamento bibliografico possibilita
uma melhor compreens&o sobre aquilo que ja foi pesquisado e discutido sobre
os pontos principais de determinado assunto, que neste caso sao as diferentes
formas de participagdo de trabalhadores nas organizagbes e o modelo
acionario da Promon Engenharia, o levantamento bibliografico representou um

importante instrumento inicial de coleta de dados.

Feita o levantamento bibliografico, a entrevista foi utilizada como
instrumento porque a mesma permite uma interagdo entre participante e
pesquisador de modo a fazer estas duas dimensdes interagirem melhor, e
porque a entrevista possibilita uma integragdo entre o conhecimento académico
e o0 empirico. E, no intuito de analisar de forma mais profunda e organizada o
modelo de gestdo participativa na Promon Engenharia, foi escolhido, dentre

diferentes tipos de entrevista, a entrevista semi-estruturada.

A entrevista semi-estruturada é aquela que apresenta um roteiro
previamente organizado pelo pesquisador com perguntas que, a0 mesmo
tempo em que direciona a entrevista, possibilita uma flexibilidade estrutural
necessaria para garantir mais liberdade de resposta por parte do entrevistado
e, desta forma, proporcionar uma interacdo mais rica e produtiva entre
entrevistador e o sujeito da pesquisa, algo imprescindivel para que se obtenha
uma visualizagdo precisa, completa e critica da gestdo participativa na

organizacéao estudada.

Conforme Manzini (1991), a entrevista semi-estruturada esta focalizada
em um assunto sobre o qual se elabora um roteiro com perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias

momentaneas a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista pode fazer
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emergir informagées de forma mais livre e as respostas nao estdo

condicionadas a uma padronizagao de alternativas.

Assim, ela possui um roteiro que é adaptavel e que ndao segue um
modelo rigido, permitindo aprofundar questdes ao mesmo tempo em que se
mantém uma linha de raciocinio e um direcionamento importantes para a
pesquisa, pesquisador e entrevistado. E como no presente estudo é importante
que o entrevistado possua espago para aprofundar opinibes e abordar
assuntos periféricos as questdes propostas, a entrevista semi-estruturada
fornece meios para que haja flexibilidade e possibilidade de adaptagdo ao
entrevistado, permitindo uma coleta de dados mais ampla e profunda.

Além disso, em se tratando que a presente pesquisa € de carater
qualitativo, a entrevista semi-estruturada representa um instrumento de coleta
de dados eficiente, ja que na visdo de Manzini (1991), o roteiro da mesma tem
como finalidades possibilitar a coleta de dados qualitativos comparaveis de
confianga e permitir compreender mais profundamente tépicos de interesse
para o desenvolvimento das questdes formuladas que tenham maior significado

ou relevancia dentro do contexto trabalhado.

Ainda conforme Manzini (1991), a entrevista semi-estruturada permite
que o entrevistador formule tépicos que podem sair do roteiro da entrevista
quando isto se mostrar necessario, permitindo ao mesmo a identificacédo de
novos caminhos para compreender o tema investigado. E levando-se em conta
a importdncia que a visdao do entrevistado confere a compreensédo das
caracteristicas do modelo de gestdo participativa da empresa estudada, é
importante que se use um instrumento de coleta de dados que possibilite uma
“melhor percep¢ao de mudancgas ou diferencgas individuais; maior adaptagcao da
entrevista ao entrevistado, flexibilidade na gestdo do tempo, diversificagdo na
abordagem dos tépicos e maior individualizagdo da comunicagdo. (MANZINI,
p.157, 1991).

Desta forma, combinando dois instrumentos, o levantamento
bibliografico e a entrevista semi-estruturada, pbéde-se coletar dados de
relevancia para a condugao do presente estudo, dados que, uma vez reunidos,

serdo comparados, confrontados e interpretados para que se obtenha uma
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visdo ampla e verossimil de todo o contexto que o modelo de gestdo
participativa da Promon Engenharia cria na organizagdo. Enquanto o
levantamento bibliografico foi desenvolvido ao longo de 2016 e inicio de 2017,
a aplicagao das entrevistas semi-estruturadas ocorreram de formas diferentes,

em respeito a disponibilidade, possibilidade e conforto dos entrevistados:

Os entrevistados 1 e 2, Gandalf e Sam respectivamente, foram
entrevistados no dia 01/12/2017, no periodo da manha, em uma visita do
pesquisador a cede da Promon Engenharia na cidade de S&do Paulo (SP). Das
8:30 as 9:30 da manha, Sam apresentou a empresa e foi entrevistada. Das
9:30 as 10:30, Gandalf foi entrevistado e, posteriormente, os dois se juntaram
e, em uma conversa informal, compartilharam informag¢des e peculiaridades do
dia-a-dia na empresa. Nos trés meses que antecederam a entrevista, foram
feitas diversas conversas via e-mail e telefone tanto com Sam quanto com
Gandalf.

A entrevistada 3, Galadriel, por conta de seus compromissos de
trabalho, e pelo fato de estar no estado de Belo Horizonte, ndo péde conceder
uma entrevista pessoal ou com data marcada, mas concordou em colaborar em
tudo o que fosse possivel por conversas via e-mail, que ocorreram nos dias
03/12/2017, 04/12/2017, 05/12/2017 e 06/12/2017.

O entrevistado 4, Boromir, concordou em participar da pesquisa pelo
fato de que ele e o pesquisador possuiam um amigo em comum. Contudo,
como Boromir esta residindo atualmente no Jap&o, a entrevista se deu por
meio do programa Skype, no dia 08/12/2017, e teve no total vinte e nove

minutos de durac3o.

3.6 QUANTO A ANALISE DOS DADOS

Como método de analise dos dados coletados, optou-se pelo uso das
categorias de analise. Conforme Godoy (2006), as categorias de analise séo
apropriadas para utilizacdo em pesquisas de carater qualitativo porque sao
concebidas previamente tanto a partir da fundamentagao tedrica construida e

objetivos especificos propostos quanto dos dados coletados durante a
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pesquisa. Desta forma, segundo a autora, as categorias de analise, por conta
de sua flexibilidade, permitem um importante confronto entre a teoria
trabalhada na fundamentagdo tedrica e os dados empiricos obtidos na

pesquisa.

Godoy (2006) ainda observa que as categorias sao predefinidas,

normalmente, no inicio do estudo, mas podem ser alteradas ou
complementadas no decorrer do mesmo. Sobre isso, a autora reforga que “As
categorias sao tentativas preliminares desde o inicio da analise e permanecem
flexiveis ja que, sendo derivadas dos préprios dados, devem acomodar dados
posteriores” (GODOY, 2006, p. 138). Entre os elementos principais que
compdem cada categoria, Godoy (2006) destaca a fala dos participantes, os
autores consultados na construgdo da fundamentacao tedrica e a observagao e

percepcao do pesquisador durante todo o desenvolvimento da pesquisa.

Entende-se, desta forma, que as categorias de analise representam
grupos de questdes, direcionadas em um primeiro momento pelos objetivos
especificos do estudo, para posteriormente, serem complementadas pelos
achados de pesquisa. No presente estudo, as categorias de analise que
norteiam cada grupo de questdes, suas respectivas subcategorias, autores de
referéncia e objetivos especificos que procuram responder sao descritas no

quadro abaixo:

Categorias de Subcategorias Objetivos Autores de
Analise Especificos referéncia
Vinculados
Origens do Histérico da empresa Identificar as origens | Furtado (2006)
Modelo do modelo acionario
Acionario da Valores e ideologia do | da Promon Promon Engenharia
Promon modelo Engenharia; (2009)
Engenharia
Gestéao Como tornar-se Verificar de que Tragtenberg (1980)
Participativa na funcionario acionista forma ocorre a Motta (2004)
Promon Niveis Hierarquicos tomada de decisdo
Engenharia existentes na empresa Furtado (2006)
Funcionamento das
reunides e
assembleias.




Formas pelas quais os
trabalhadores
participam da gestéo
da empresa.

O Modelo
Acionario da
Promon
Engenharia e a
subjetividade do
trabalhador

Incentivos para que o
trabalhador contribua
com suas opinides

Maneiras pelas quais a
cultura da empresa
afeta e é afetada pelo
trabalhador

Forma como a empresa
lida com objetivos e
projetos pessoais do
trabalhador.

Relagéo do trabalhador
com seus dirigentes e
com a empresa

Compreender de que
maneira a
subjetividade do
trabalhador é afetada
pelo Modelo
Acionario da
empresa

Alves (2000)

Chanlat (2010)

O modelo
Acionario da
Promon
Engenharia e a
superagao de
desafios

Principais limitagdes do
modelo acionario

Politica da empresa
para lidar com
necessidade de
demissoes.

Postura da empresa
diante de situagdes de
crise ou retracao de
mercado.

Averiguar como o
modelo acionario da
empresa influencia a
forma como a
mesma lida com
desafios internos e
externos

Tragtenberg (1980)
Faria (2007)
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Quadro 1: Categorias de Analise

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Desta maneira, uma vez que se deseja analisar de forma critica e
reflexiva os dados levantados no presente estudo, as categorias de analise
representam uma ferramenta eficaz para a analise dos dados obtidos,
precisamente pelo fato de proporcionar um meio valido de se organizar e
descrever analiticamente os dados obtidos em consonéancia com os objetivos
estabelecidos e referencial tedrico desenvolvido, para que, em um segundo
momento, se empreendam interpretacdes inferenciais criticas e reflexivas

destes dados.

Os dados coletados ao longo da pesquisa foram trabalhados por meio
de uma analise detalhada feita levando-se em consideragdo os elementos

fundamentais que Godoy (2006) aponta como mais relevantes na composig¢ao
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de cada categoria de analise; fala dos participantes, autores consultados na
construgédo da fundamentacgao tedrica e observagao/percepgao do pesquisador
durante todo o desenvolvimento da pesquisa. Deste modo, em um primeiro
momento, foram levantadas, comparadas e confrontadas diversas ideias
acerca do tema com base nas pesquisas e reflexdes de autores que se
aprofundaram neste campo de estudos, como Tragtenberg, Faria e Motta. Ao
se compreender e analisar criticamente estes diferentes pontos de vista que
em certas ocasides sao complementares e em outras, antagbnicos, foi
concebido o referencial tedrico do presente estudo. Tanto a compreensao das
informagdes levantadas quanto as reflexdes criticas feitas ao longo do
referencial tedrico foram feitas conforme a percepgédo do autor sobre o tema,

percepcgao esta que foi se expandindo conforme os estudos avangavam.

Uma vez construido e analisado critica e reflexivamente o referencial
tedrico, foram analisadas as falas dos participantes da pesquisa. Nao apenas
por meio da compreensao do conteudo da fala em si, mas principalmente, pela
reflexdo sobre as razdes pelas quais aqueles individuos sustentam
determinadas opinides e pontos de vista. Esta reflexdo foi feita comparando o
discurso dos participantes, a realidade percebida na visita a empresa Promon
Engenharia e as observacgbes feitas pelos autores consultados ao longo da
construgdo do referencial tedrico, conectando, assim, todas as partes da
pesquisa, como Godoy (2006) sugere ao se trabalhar com categorias de
analise: Principais autores consultados na construgdo da fundamentacao

tedrica, fala dos participantes e percepgao do pesquisador.

3.7 LIMITES DA PESQUISA

Em termos operacionais, pode-se citar como limite da pesquisa o fato
de que duas das entrevistas ndo puderam ser feitas de forma presencial por
conta dos motivos previamente explicados no item 3.6. Entretanto, mesmo
diante desta situacdo, os entrevistados se mostraram bastante solicitos e
dispostos a participar do estudo, e puderam fornecer informag¢des importantes
que ajudaram a aprofundar de forma significativa as analises feitas com base

nas duas entrevistas presenciais que foram aplicadas no dia 01/12.
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4. APRESENTAGAO DA PESQUISA

No presente tépico, sera apresentada a analise principal da pesquisa,
que tem como base as entrevistas aplicadas e que é organizada conforme as
categorias de analise previamente apresentadas no item 3.6 da Metodologia.
Conforme também mencionado na metodologia, esta analise em si tem como
referéncia os elementos levantados por Godoy (2006): Principais autores
consultados na construgdo da fundamentagéao tedrica, fala dos participantes e
percepcdo do pesquisador. Estes trés parametros de pesquisa, Por uma
questado de didatica e melhor apresentacdo dos dados, este tépico esta divido
em quatro subtépicos, cada um trabalhando uma categoria de analise e suas

respectivas subcategorias.

4.1 ORIGENS DO MODELO ACIONARIO DA PROMON ENGENHARIA

A Promon Engenharia iniciou suas atividades em 1960 na cidade de
Sao Paulo (SP), como uma alianga entre a empresa americana Procon e a
Empresa brasileira Montreal Engenharia. Sua area de atuag&o concentra-se na
engenharia e infraestrutura nos setores de energia elétrica, mineragao,
metalurgia, gas e meio-ambiente. Em 1966, devido as turbuléncias econémicas
e politicas que marcaram o inicio do periodo da ditadura militar, o grupo
americano decidiu deixar o Brasil e, no processo, vendeu sua cota de agdes
para o grupo de trabalhadores acionistas da Promon Engenharia. Em 1970, o
mesmo grupo comprou o restante das ag¢des da companhia, pertencentes a
Montreal Engenharia. Uma vez de posse do controle acionario total da
empresa, esse grupo implantou um novo modelo societario, com o objetivo de
compartilhar o capital da Promon Engenharia entre todos os seus funcionarios,
e implantar um estilo de administragdo mais participativo no qual os
funcionarios da empresa seriam os Unicos acionistas da mesma. Nessa época,
a Promon Engenharia possuia cerca de 60 funcionarios além dos 11 socios.
Atualmente, a Promon Engenharia é controlada pelo grupo Promon Engenharia

S.A, sendo a maior subsidiaria do mesmo.
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Desde a aquisigao total das agbes da empresa, 0 objetivo dos socios
ao criar um modelo diferente de participagdo dos trabalhadores na empresa se
deu pelo fato dos mesmos desejarem que a Promon Engenharia se tornasse
uma espécie de comunidade empresarial, na qual todos teriam igual acesso a
informacéo e ao processo de tomada de deciséo, e todos compartilhariam dos
resultados obtidos pela empresa. Tanto que em 1970, em um seminario de
dirigentes realizado na cidade paulista de Campos do Jordao, foi redigido um
documento intitulado “Carta de Campos do Jordao”, que enunciava, em oito
tépicos, os principios e valores que seriam a base da cultura da Promon

Engenharia.

Entre varios pontos, a carta enfatizava o conceito de comunidade e
estabelece o lucro ndo como objetivo em si mesmo, mas como um meio para a
realizacdao de seus fins. Reforcava também a ideia de se transformar a
empresa em uma comunidade, de modo que toda a riqueza gerada pelo grupo
fosse distribuida com o mesmo. Os principios da Carta de Campos do Jordao

podem ser observados na Figura 1:

Figura 1: Carta de Campos do Jordao

Carta de Campos do Jordao

1. A Promon tem por objeto social a prestacdo de servicos técnicos e de consultoria nos
campos de engenharia e arquitetura, realizando estudos e pesquisas e promowvendo
atividades de desenwvolvimento cientifico e tecnolagico.

2_ O objetivo permanente da Promon € a prestacao de servicos de elevado padrao teonico
a seus clientes com estrita observancia dos principios de ética profissional.

3. A Promon & a expressao do wvalor de seus profissionais. Ela € o resultado da conjugacao
de esforcos de individuos de vocactes afins, com o objetivo de criar condigbes para sua
realizacao profissional e humana.

A A realizacao profissional e humamna devera ser proporcionada atraves de:
a) estimulo a criatividade e respeito a dignidade pessoal;
b) cportunidade de desenvolvimento e de acesso para todos, segundo suas gualificacbes
e seus meritos;
) integracao emn comunidade de trabalho coesa e estavel;
d) remuneragdo adequada.

5. A participacdo na comunidade implica a disposicao de renunciar a interesses individuais
em nome do interesse do grupo.

G. A participacdo individual na administracdo da empresa devera ser estimulada e a busca
do consenso dewera estar sempre presente na tomada de decisges e no exercicio da
autoridade.

7. Os profissionais da Promon, e somente eles, t8m acesso a participacao no capital da
empresa. Comao firma independente, a Promon acha-se desvinculada de compromissos
qgue possamm afetar sua isencdo nos estudos dos problemas técnicos e econdmicos que
lhe sZo0 confiados.

8. Sendo reguisito indispensawvel & estabilidade & aoc desenvolvimento da empresa, o lucro
nao &, todawvia, um de seus objetivos basicos; &, antes, um Mmeio para a consecucao de
seus fins.

Campos do lordao

Dezembro de 1270

Fonte: Promon Engenharia (2009, p.35)
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Deste modo, a Promon Engenharia € uma empresa que pertence
integralmente aos profissionais que nela atuam, e enquanto na mesma eles
estiverem trabalhando. Além disso, a participagdo dos trabalhadores como
acionistas ndo é obrigatdria; ela € incentivada, mas continua sendo voluntaria.

Neste contexto, a visdo da empresa € de que:

Trata-se de uma questdo de coeréncia com o principio original de
estabelecer uma comunidade de profissionais, baseada no espirito de
cooperagdo. Sendo assim, integrar-se ao modelo acionario
representa mais um engajamento na companhia do que uma simples
alternativa de investimento. (...) O modelo societario da Promon
Engenharia pressupde uma renovagdo constante do quadro de
acionistas. A empresa compra as agdes dos profissionais que se
desligam e as coloca a disposicao dos que estdo chegando. Isso
permite que todos os profissionais, independentemente de nivel
hierarquico, tornem-se acionistas da empresa e estejam engajados
na conquista de um objetivo comum, assegurando as pessoas uma
vida profissional mais gratificante, sem que haja conflito entre capital
e trabalho e com a valorizagdo do espirito de cooperagao
(FURTADO, 2006, p.79-80).

Em relacdo as origens do modelo acionario da Promon Engenharia,
Gandalf, em sua explicagado sobre o topico, descreveu que “quando a empresa
foi formada nos moldes que possui hoje, muitos duvidavam que ela pudesse
funcionar’. Segundo ele, “clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes,
comparavam a empresa com um besouro, porque ela tinha um formato
estranho e compacto, tinha asas mas ninguém acreditava que conseguiria
voar”. No entanto, Gandalf se mostrou bastante entusiastico ao se lembrar
daquilo e ver que, em suas palavras, “0 besouro voou”. Segundo ele, as
origens do modelo acionario da empresa nasceram “exclusivamente do ideal
de se ter uma empresa verdadeiramente de todos, na qual cada trabalhador
pudesse se sentir proprietario do negdécio em que trabalha”. A partir disso,
segundo ele, a Carta de Campos do Jordao foi escrita, como uma forma de
“‘documentar” o que a empresa era e o que ela jamais deveria deixar de ser,

tanto no quesito técnico quanto ideoldgico.

Gandalf ainda afirmou que desde o inicio, os primeiros socios
proprietarios da Promon Engenharia, aqueles que conceberam a empresa e
seus valores, afirmavam que a Promon Engenharia era um “veiculo de
realizacéo pessoal, e ndo um negdcio”. Tanto que o ultimo principio da carta

deixa claro que o lucro “n&o é um objetivo basico” da empresa, apenas um
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“‘meio para a consecucao de seus fins”. Além disso, mesmo sem explicitar em
varios principios a questdo da participagdo dos trabalhadores na gestao,
Gandalf lembrou que no 5° principio da Carta, ndo se usa o termo “empresa”,
mas sim, “comunidade”. Segundo ele, esta ideia de comunidade era “tao forte

no inicio que foi o pilar de tudo aquilo que fora construido posteriormente”.

Ainda conforme Gandalf, a Carta de Campos do Jorddo é usada até
hoje como uma “bussola moral” dentro da empresa, de modo a reforgar os
valores que a empresa considera importantes e com isso, fortalecer a cultura
da mesma. Algo interessante que Gandalf disse € que no inicio, ele e mais
alguns outros trabalhadores mais antigos temiam a repercussdo que uma
‘empresa de carater tao participativo teria em plena ditadura militar”; o receio
de muitos, segundo Gandalf, € que o governo na época “visse a empresa como
um experimento comunista e prendesse todos os trabalhadores registrados sob
acusacao de conspiracao contra o Estado”, mas isso ndo aconteceu. Com
alivio, Gandalf disse que mesmo durante a ditadura, a empresa conseguiu
fornecer seus servigos para o governo, e que os militares jamais demonstraram
preocupagao ou interesse particular pela forma de gestdo da empresa. “Nem a
Promon Engenharia nem seus fundadores tinham relagdo com os movimentos

socialistas da época, e por isso nunca fomos incomodados”, explica Gandalf.

Neste quesito, Sam afirmou que conhece a histéria da origem da
empresa, mas, ao contrario de Gandalf, ndo acompanhou o processo desde o
inicio. No entanto, ela também concorda que a questao ideoldégica de se criar
uma empresa na qual todos os funcionarios pudessem ser donos foi a base de
tudo, e que depois, outros valores que ajudassem a sustentar essa ideia foram
sendo acrescentados. Sam ainda lembrou que mesmo depois da concepgao da
Carta de Campos do Jorddo, esses novos valores continuaram a ser
incorporados, e que, conforme ela, “isso era inevitavel; como a participacédo na
empresa é algo muito valorizado, da mesma forma que a cultura da empresa
influencia muito os funcionarios, os valores de cada individuo ajudam a renovar
a cultura da empresa, mas sem alterar sua esséncia”. Sam reforca a

importancia que a participacdo tem na empresa quando diz que, na existéncia
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de lucros para serem compartilhados, os mesmos “sao divididos sempre entre

todos os funcionarios, e ndo apenas entre acionistas”.

De forma semelhante ao que Sam relatou, Galadriel informou que,
dado o tempo em que permaneceu estudando a empresa, teve uma impressao
de que “a base de tudo o que havia sido construido estava no ideal de
participagdo e compartiihamento”. Algo que ela acrescentou foi que, (apesar de
muitos funcionarios mais novos ndo serem tao familiarizados com os principios
da Carta de Campos do Jordao), “todos reconhecem o carater democratico
existente na cultura da empresa e parecem estar cientes de que aquela era
uma empresa diferente, porque foi fundada sobre um ideal que n&o colocava o

lucro em primeiro lugar”.

Por fim, em relagdo as origens do modelo, Boromir afirmou que
“dificilmente um funcionario na empresa nao conhece as origens da mesma”, e
que todos, mesmo o0s que nao sido acionistas, percebem que la € um “lugar
diferente”. As pessoas, segundo ele, “se preocupavam mais em discutir em
grupo o que fazer do que quanto ganhariam com cada trabalho, o que me
chamava muito a atengao”. “Para mim, foi estranho ver um lugar em que as
pessoas eram em boa parte acionistas, ou seja, donas, mas nao ficavam
loucas atras de lucro ou tentando mandar um mais do que o outro”. Boromir
ainda acrescentou que as vezes, era comum que “na Promon se perdesse uma
semana decidindo algo que em outra empresa seria decidido em questao de
minutos”, mas isso acontecia porque existia um “habito de se conversar e

decidir em conjunto, mesmo quando n&o era realmente necessario”.

Considerando as respostas dadas pelos entrevistados nesta categoria
de analise, e especialmente o sentimento de saudosismo que Gandalf
demonstrava ao contar sobre como a empresa foi concebida, percebe-se que o
ideal democratico e de participacao efetiva aparentemente serviu de base para
a formacgao da empresa. Um detalhe interessante neste sentido é que Gandalf,
de todos os entrevistados, foi 0 que demonstrou maior conhecimento sobre os
principios da Carta de Campos do Jorddo, mas mesmo atribuindo grande

importancia a mesma, disse que a origem da empresa precede aqueles
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principios, e estava no desejo de se criar uma empresa que se mantivesse no
mercado indefinidamente e na qual os trabalhadores sempre pudessem ser
donos da mesma. E, apesar de muitos principios da Carta de Campos do
Jorddo possuirem um carater tecnicista que lembre praticas gerencialistas
focadas na obtencédo de eficiéncia, a mesma ainda assim reforga que o lucro é

um meio para se atingir um fim.

Este fim, na visdo de todos os entrevistados, era aparentemente o de
se poder participar ativamente das decisbes tomadas na empresa, de modo
que aquele que realiza o trabalho tenha oportunidades reais de tomar decisdes
e de ser sécio da empresa. Tanto a maneira como Sam descreve a evolugao
constante da cultura da empresa sem que sua “base fosse perdida” quanto os
relatos de Boromir, reforcam que o ideal de participacao realmente foi algo que
se consolidou de forma marcante tanto na cultura da empresa quanto no

comportamento dos trabalhadores.

Galadriel, em sua entrevista, mencionou que a empresa parecia algo
“diferente”, e na visita de observacao que fiz, pude perceber o mesmo; as baias
de trabalho eram relativamente baixas, e com frequéncia, viam-se funcionarios
deixando se local de trabalho e trocando informacdes e conselhos com outros
de forma bastante natural e espontanea, como se este ato, o de conversar e
pedir opinides, fosse algo realmente comum no dia-a-dia da empresa. Deste
modo, pode-se perceber que a Carta de Campos do Jorddo, apesar de
importante para a empresa, ndo marcou necessariamente a origem ideologica
da mesma; esta origem estava na ideia dos primeiros sécios em se construir
uma empresa democratica, na qual todos os funcionarios pudessem ser

proprietarios e decidir juntos como geri-la.

4.2 GESTAO PARTICIPATIVA NA PROMON ENGENHARIA

Conforme visto anteriormente, Tragtenberg (1980) e Faria (2007)
destacam que a gestao participativa pode ser percebida nas organizagbes de
duas formas distintas: A primeira, mais comum, como meio para geragao de

eficiéncia e atenuacdo dos efeitos de despotismo presentes no modo de
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producdo capitalista. A segunda, menos presente na economia capitalista,
como um fim para garantia de maior autonomia e atribuicdo de
responsabilidade aqueles que realizam o trabalho. Em outras palavras, a
gestao participativa pode tanto ser representada como um conjunto de praticas
organizacionais que incentivam a participagdo dos funcionarios na gestdo da
empresa para que se obtenha maior comprometimento e eficiéncia (Marinaldo,
1989) ou como o conjunto de principios e processos que viabilizam e
incentivam o envolvimento significativo e efetivo dos colaboradores na tomada

de decisdo da mesma (Motta, 2004).

Deste modo, a principal reflexdo que norteia este subtopico seria
determinar se o modelo acionario da Promon Engenharia estaria mais perto da
definicdo de Marinaldo (1989) ou de Motta (2004) do termo. Sobre o modelo
acionario em si, segundo relatérios da Promon Engenharia (2009), mais de
50% dos trabalhadores possuem ag¢des da empresa. Esta participagcdo por
meio de acdes, contudo, € limitada, precisamente para garantir o carater
democratico da iniciativa e também para evitar acimulo de poder. Segundo
este modelo, nenhum trabalhador pode ter mais de 2,5% de acbes da
companhia. Atualmente, conforme dados oficiais da empresa (Promon
Engenharia, 2017), dos 200 funcionarios da empresa, 58% sao socios
proprietarios que detém agdes.

Como Furtado (2006) observa neste contexto, é pratica da empresa o
estimulo e a facilitacdo para que seus trabalhadores possam adquirir agdes da
companhia; a empresa possui programas tanto para o parcelamento do valor
das agbes adquiridas quanto de empréstimo de dinheiro para a aquisi¢gao das
mesmas. Entretanto, € importante reforcar que quando um trabalhador se
desliga da empresa por qualquer razdo, a empresa tem direito exigir que ele
venda de volta as agdes. Ainda conforme a autora, quando isto ocorre, estas
acdes sao rapidamente colocadas a disposicdo para serem compradas pelos
trabalhadores da empresa que se mostrem interessados em adquiri-las. Esta
pratica €& importante para garantir que o controle acionario da empresa

permaneca sempre nas maos de seus trabalhadores, e nunca de terceiros.
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Além disso, a autora acrescenta que no modelo de participagdo da
Promon Engenharia, aproximadamente 30% do lucro gerado pela empresa &
distribuido anualmente para todos os profissionais por meio de um Programa
de Participagcdo nos Resultados e sob a forma de dividendos aos acionistas,
lembrando que todos os acionistas sao trabalhadores registrados na empresa.
Segundo Gandalf, uma parcela do lucro gerado € inicialmente dividido entre
todos os funcionarios, independente do fato de serem acionistas ou nao.
Depois, é decidido coletivamente quanto do lucro restante sera reinvestido na
empresa e quanto sera repassado aos acionistas, que recebem esta parcela
conforme sua cota de acgdes.

Em termos de gestdo, a Promon Engenharia também possui um
modelo diferencial de gestdo horizontal, que busca privilegiar a pratica da
gestdo participativa da empresa, conferindo maior autonomia a gerentes
intermediarios e aos préprios trabalhadores no exercicio de suas fungoes.
Conforme Promon (2009), toda a diretoria empresa, composta por seis
membros, é eleita pelos proprios profissionais acionistas, para um mandato
renovavel de trés anos. Segundo Furtado (2006, p.81), o grau de aprovagao
que a diretoria recebe dos funcionarios que a elegem chega a 90%. Entretanto,
isso nao significa que os trabalhadores acionistas tém acesso direto a tomada
de decisdo, como ocorreria em um empreendimento autogestionario. Como
Furtado (2006, p. 82) reforga:

o fato de a maioria dos empregados serem acionistas e
referendarem a escolha dos diretores, ndo significa que o poder
decisodrio tenha sido transferido para eles. Uma vez definidos, os
executivos se revestem do mesmo poder de decisdo que seus pares
em outras empresas cujos funcionarios ndo sdo acionistas. Assim,
um funcionario acionista pode ser demitido por seu superior da
mesma forma que qualquer funcionario em qualquer empresa, e
mesmo a decisdo de realizar uma demissdo em massa, que ja
ocorreu na empresa mais de uma vez, é tomada pela diretoria
executiva e nao pelos acionistas. O que diferencia a Promon
Engenharia é que o habito de consultar os funcionarios e envolvé-los
em decisbes é mais freqliente do que se observa na maioria das
empresas... (FURTADO, 2006, p.82).

Apesar do fato dos trabalhadores acionistas da empresa participarem,
de certo modo, apenas de forma indireta da tomada de decisdo, o modelo

acionario da Promon Engenharia confere a seus trabalhadores um grau de
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importancia consideravelmente superior aquele existente em empresas que
implantam modelos mais gerencialistas de gestao participativa, especialmente
pelo fato dos funcionarios da Promon Engenharia deterem o controle acionario
da empresa. Este fato por si, como Furtado (2006) confirma, contribui para o
aumento da satisfacdo do trabalhador, e consequentemente, para a existéncia
de uma relacdo mais amistosa e, ao mesmo tempo, menos frequente com

sindicatos de classe. Como Furtado (2006, p. 95) observa:

a empresa nao da liberdade para o sindicato atuar nos locais de
trabalho, ndo se reune periodicamente com o sindicato e néo dispde
de canal de comunicagdo com o sindicato, para passar informacdes
que possam afetar os trabalhadores (FURTADO, 2006, p.95).

E, mesmo sem a participagao direta ou mesmo proxima do sindicado,
os trabalhadores da Promon Engenharia ndo parecem sentir-se prejudicados
por esta relagao distante que a empresa tem com sindicatos, precisamente por
conta dos mecanismos de participagdo que a mesma adota, tornando, assim, o
sindicato irrelevante para o trabalhador da companhia (FURTADO, 2006, p.96).
Quando questionada sobre este ponto, Sam afirmou que a empresa tem, na
verdade, uma boa relacdo com sindicatos, e reforcou que ndo se recorda de
um episodio no qual a presengca do sindicato tenha sido necessaria para
resolver algum problema durante o tempo em que estd na empresa (sete
anos). De forma semelhante, Galadriel informou que em sua pesquisa,
constatou que os funcionarios tem pouco ou nenhum contato com seus
sindicatos, mas que isso se dava nao por conta de uma postura negativa da
empresa em relacdo aos sindicatos de classe, mas pela mera falta de
necessidade.

A relagao observada entre o modelo de gestao participativa da Promon
Engenharia e a falta de necessidade da presenca de sindicatos de classe como
representantes dos trabalhadores confirma a ideia de Heckscher (1996),
quando o mesmo afirma que quanto maior o grau de participacdo que um
funcionario tem em sua empresa, menor € a necessidade da presenca de
sindicatos. Outra reflexdo que pode ser confirmada é a de Faria (2009), que

defende a ideia de que em uma organizagao na qual o trabalhador tenha poder
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de decis&o gerencial, ndo ha coeréncia na presenga de sindicatos, porque, em

tese, os sindicatos iriam apenas defender os trabalhadores “deles mesmos”.

Sobre o Modelo Acionario da Promon Engenharia, Gandalf explicou
que o mesmo tem como principal objetivo “incentivar a participagdo do
trabalhador na tomada de decisdao da empresa, de modo que ele possa ser, e
realmente seja, um socio da Promon”. Furtado (2006) mencionou que no
momento em que um funcionario deixa a Promon Engenharia, a empresa pode
obriga-lo a vender de volta as ag¢des. Sobre isso, Gandalf acrescentou que tal
pratica realmente ocorre, mas que ela “depende muito de como o trabalhador
deixou a empresa”; como ele explica, “no caso de um trabalhador acionista
precisar ser desligado por conta de corte de pessoal ou redugdo de quadro,
normalmente a empresa permite que ele continue com suas agodes, para que,
mesmo nao atuando na empresa, este trabalhador ainda se sinta parte dela”.
Ainda conforme Gandalf, “isto & feito tanto para valorizar e agradecer o
funcionario que precisou ser desligado” quanto para “deixar as portas abertas”
para uma possivel nova contratagcdo. Sobre esta questdo (desligamento de
trabalhadores), Gandalf explicou ainda que “nunca se sabe realmente se quem
esta sendo desligado é sécio ou ndo, porque esta informagéo (se o funcionario
possui ou nao agdes) € sigilosa e privilegiada, que apenas o RH da empresa

possui”.

Contudo, ainda conforme ele, quando um trabalhador socio-proprietario
decide deixar a empresa por conta propria para trabalhar em outra companhia,
€ comum que a Promon Engenharia “compre de volta suas agbes para
disponibiliza-las aos funcionarios interessados em obté-las”. E quando ha
acdes disponiveis, Gandalf explica que “a prioridade de compra sempre € de
novos funcionarios ou daqueles que nao possuem agdes; apenas no caso de
nenhum novo funcionario ou trabalhador ndo acionista desejar adquirir agcoes €
que (as agdes) sao disponibilizadas aos trabalhadores ja acionistas, lembrando
que o teto de 2,5% de acgdes é respeitado”. Conforme Gandalf, isto é feito para
“evitar a concentragao de poder e reforcar a ideia de que a Promon € uma

empresa participativa”.
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De certa forma, a questao da valorizagao da participagao e cooperacao
pela empresa pode ser notada também por meio da politica de remuneragao da
mesma. Como Gandalf explicou, “ndo ha grandes diferencas de salario na
Promon, e os beneficios sdo exatamente os mesmos para todos”. “Os ganhos
financeiros (mais relevantes) na Promon estdo na divisdo dos lucros e
resultados e nas acgdes possuidas, e essas duas coisas sao abertas para
todos. Para nés, € importante que todos ganhem juntos”, explica ele. Ainda
sobre a questdo salarial, Sam confirmou que sempre foi politica da Promon
Engenharia ndo trabalhar com salarios muito discrepantes precisamente para
fortalecer a ideia de igualdade dentro da empresa. “Ha um consenso na
empresa de que o salario dos que ganham mais nao deve ser muito diferente
do que os do que ganham menos”, explica ela. Apesar de valores monetarios
nao terem sido obtidos, Boromir destacou neste quesito que, pelo que se
lembra e pelo que ocasionalmente conversa com amigos que ainda trabalham
na Promon Engenharia, “o salario pago pela empresa sempre esteve dentro da

média do mercado”.

O processo para que um trabalhador se torne acionista, como tanto
Gandalf quanto Sam explicam, & simples: O novo funcionario € apresentado ao
modelo acionario logo no momento da contratacéo e a ele é oferecida a chance
de se tornar acionista contanto que haja acgbes disponiveis. “As acgodes
disponiveis”, como Gandalf explicou, “normalmente vém de funcionarios que
deixaram a empresa e venderam de volta suas acgdes ou, mais raro, de
funcionarios acionistas que optaram por vender parte de sua cota”. Gandalf
reforcou ainda que, havendo agdes disponiveis, “se o trabalhador desejar
adquiri-las, a empresa as concede a ele de imediato, e o funcionario recebe
condi¢des especiais para paga-las; ele pode paga-las um pouco a cada més
com o proprio salario ou com os dividendos que sao recebidos anualmente
quando ha lucro”. Sam informou que se interessou pela compra de aquisi¢coes
“logo no momento de sua contratagdo porque me identifiquei com os valores da
empresa enquanto era estagiaria, e paguei pelas minhas agdes com os
dividendos recebidos em trés anos”. Sobre os lucros, ela reforgcou ainda que

“todos os funcionarios, e nao apenas os acionistas, recebem uma parcela dos
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lucros anualmente (quando os mesmos existem, pois como Gandalf explica,
isso nem sempre acontece), e muitos acionistas pagaram suas cotas com os

dividendos obtidos entre 3 a 5 anos”.

Neste contexto, Boromir afirmou que hoje, “passados alguns anos, me
arrependo de nao ter adquirido agdes da empresa quando fui contratado”.
Segundo ele, “0 que aconteceu na época € que eu me interessei pela ideia,
mas fiquei com medo de ficar devendo para a empresa; eu nao podia
comprometer parte do meu salario com o pagamento das agdes, e como sabia
que nao era todo ano que a empresa fazia a divisdo de lucros (porque nem
sempre havia lucros para serem divididos), tinha medo de contrair uma divida”.
Além disso, explicou que “como os lucros existentes eram sempre divididos
entre todos os funcionarios e eu néo se interessava na época em participar das
assembleias, achei que o esforco ndo valeria a pena”. Hoje, no entanto,
Boromir diz que se porventura retornasse ao Brasil e voltasse a empresa,
“‘certamente adquiriria agdes se fosse possivel, porque agora, mais velho, e
estando trabalhando em um regime mais centralizador, reconhego o valor do

que ofereceram para nés na Promon.

Ainda sobre esta questdo, Galadriel comenta que em sua experiéncia
na empresa, pdde perceber que “ndo havia burocracia ou empecilhos para que
um funcionario pudesse adquirir acdes; bastava que elas estivessem
disponiveis e todos os ndo acionistas tinham acesso a elas se assim
desejassem”. E segundo ela, “apesar de a empresa nao divulgar abertamente
quem eram os acionistas, muitos funcionarios partilhavam a informagao com
orgulho quando adquiriam agdes, porque para eles, isto trazia um sentimento
de dono em relagéo a algo que gostavam” (no caso, a empresa).

E importante destacar que apesar do modelo de gestdo horizontal
existente na empresa, ha niveis hierarquicos bem definidos na mesma, e isto
exerce grande importancia em como as decisdes sdo tomadas na organizagao.
Conforme Gandalf explicou, o 6rgado gerencial de maior prestigio da Promon
Engenharia € a PEPSA, que é “composta por funcionarios com maior tempo de

empresa, que realizaram grandes contribuicbes para a mesma ou detém uma
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maior porcentagem de agdes”. Novos membros da PEPSA, como Gandalf
detalhou, “sdo sempre convidados pelos membros ativos do 6rgao, e fazer
parte deste grupo € considerado uma grande honra na empresa”. No entanto,
Gandalf afirma que a PEPSA funciona muito mais como um grupo de
“conselheiros seniores” do que de dirigentes da empresa; “a PEPSA ndo possui
poder formal de decisdo e ndo é remunerada adicionalmente por suas

contribui¢cdes”, explica ele.

A direcdo propriamente dita da Promon Engenharia é feita pelo
chamado Conselho Administrativo (que ja foi anteriormente chamado de
Conselho Diretor). Como Gandalf explica, ‘o Conselho Administrativo é
composto por seis membros e eleito a cada trés anos pelos proprios
funcionarios acionistas, e que qualquer um destes funcionarios podem se
candidatar a membros”. Ele ainda explica que ha um rodizio constante de
membros, e que “ha a possibilidade de reeleicdo dos membros do atual
conselho por até dois mandatos consecutivos, mas que isso raramente
acontece, porque em geral, aqueles que ocupam o conselho por um mandato
tendem a preferir sair para deixar que outros ocupem a funcdo”. E algo

“cultural”, como Gandalf lembrou.

Em relacdo as atribuicbes do Conselho Administrativo, Gandalf
explicou que os membros eleitos ndo sao “gerentes” dentro da empresa. “Eles
apenas propdem cursos de ag¢ao que podem ser tomados, como por exemplo:
aceitar ou ndao um contrato muito grande, como lidar com a necessidade de
corte de gastos, se uma nova unidade deve ou n&o ser aberta, se uma unidade
existente deve ser fechada, etc”. Apds a elaboracdo das proposi¢coes, Gandalf
completou dizendo que o Conselho Administrativo geralmente se reune com a
PEPSA e, uma vez que esteja tudo alinhado, convoca uma Assembléia Geral,
na qual todos os trabalhadores acionistas irdo analisar as propostas e votar se
sao a favor ou nao daquilo que é apresentado pelo Conselho Administrativo.
Um detalhe interessante que Gandalf acrescentou é que “todos os funcionarios,
mesmo 0s nao socios, podem participar das discussdes da Assembléia Geral’,

ainda que apenas os socios proprietarios tenham direito a voto. Ainda sobre a
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Assembléia, Geral, Gandalf disse que a mesma é convocada anualmente, ou,

em alguns casos mais urgentes, duas vezes ao ano.

No que tange a abrangéncia das decisdes decididas na Assembléia
Geral ou do tipo de decisdo que passa por ela, Sam informou que “ndo ha na
empresa um procedimento formal que defina isso”. Hd um consenso de que
“‘quando algo é considerado importante e afeta toda a empresa, o assunto é
colocado em pauta e discutido na proxima assembléia”, explica ela. Gandalf, de
modo semelhante, explicou que as decisbes tomadas nas Assembleias Gerais
sdo tanto de ordem “técnico-administrativas quanto estratégicas”, e
normalmente envolvem “situacdes que afetam ou tém o potencial de afetar a
empresa e seus funcionarios”. Como exemplos deste tipo de situagcdo que é
decidido em Assembléia Geral, Gandalf citou “redugédo ou aumento expressivo
do quadro de funcionarios, abertura/fechamento de uma filial, aceite ou recusa
de projetos de grande porte e outras decisdes importantes cujas resolugdes ja
ndo estejam definidas por normas da empresa”. Neste ultimo caso, ele da o
exemplo de obras que tenham impacto ambiental; “como é pratica da empresa
nao participar de obras que possam degradar o meio-ambiente, quando este
tipo de situagdo (um contrato de engenharia ambiental que possa lesar o meio
ambiente) surge, ndo ha necessidade de se convocar uma assembléia, e o
contrato simplesmente nao € aceito”, explica ele. Em resumo, Gandalf explica

gue “convocamos as Assembleias gerais quando sentimos que € necessario”.

Uma duvida que surgiu neste ponto foi em relagcdo ao que acontece
quando os acionistas ndo concordam com um curso de agao proposto pelo
Conselho Administrativo, e ao perguntar isso a Gandalf e Sam, Gandalf disse
que “raramente isso acontece, porque os membros eleitos do Conselho Diretor
representam a visdo e interesse dos trabalhadores da empresa, e 0 maximo
que ocorre € uma determinada resolucdo precisar ser melhor explicada ou
levemente alterada”. Sam acrescentou ainda que “em meus sete anos de
empresa, participei de algumas assembleias, e nunca vi pessoas se
manifestando contra uma resolucdo, apenas pedindo a voz para esclarecer
duvidas ou pedir mais detalhes”. Em consonancia com isso, Galadriel, apesar

de nunca ter assistido a uma Assembléia Geral, relatou perceber que o
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relacionamento entre o conselho Administrativo e o restante dos funcionarios
da empresa era “muito proximo, e que por isso, quaisquer discordancias que
pudessem existir tendiam a ser discutidas no proprio ambiente de trabalho”.
Para ela, no momento em que uma Assembléia Geral era convocada, “os
trabalhadores acionistas ja sabiam do que se tratava e a ideia geral ja havia
sido discutida”. Tanto que Furtado (2006, p. 81) afirma que o “grau de
aprovacao da diretoria chega perto de 90%”. Isto pode fornecer um indicativo
que ajuda a explicar porque ha um grau tdo alto de concordéncia entre o
Conselho Administrativo e os trabalhadores acionistas, mas este topico em
particular € melhor discutido posteriormente.

Algo importante que Sam afirmou durante sua entrevista € que a
Assembléia Geral, apesar de ser formalmente o icone da participacdo dos
trabalhadores na tomada de decisdo na empresa, ndo é a unica ou mais
frequente ocasido em que os trabalhadores sdo consultados sobre decisdes
gerenciais. Em primeiro lugar, ela comentou que existe um alto grau de
autonomia no desenvolvimento de todas as atividades dentro da Promon;
pessoas encarregadas dos projetos, tanto nos aspectos administrativos quanto
de engenharia, possuem autonomia para conduzir suas atividades da forma
que julgarem mais apropriadas. Os gestores, ainda segundo Sam, “explicam o
que precisa ser feito e, com frequiéncia, pedem o conselho dos profissionais
sobre como aquilo pode ser concretizado ou até se realmente o que propdem é

o melhor caminho a ser seguido”. “conversas e discussdes sao muito comuns

aqui’, completa ela.

“‘Quem vem de fora (clientes, fornecedores, parceiros externos) acha
que conversamos sobre tudo e o tempo todo”, informou ela em tom
descontraido. Em segundo lugar, ela completou que, uma vez que uma
determinada tarefa é definida, “é muito comum profissionais de areas diferentes
pedirem sugestdes para colegas e amigos dentro da empresa para garantir que
o trabalho seja feito da melhor forma possivel”. Contudo, esta forma
colaborativa de trabalho, apesar de fortalecer o grau de participagao dentro da
Promon Engenharia, tem um efeito colateral; conforme Sam explicou “nés

conversamos e discutimos muito, e isso, evidentemente, consome tempo, e por
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isso, acabamos assumindo menos projetos”. Este comentario de Sam converge
com a observagao anterior de Boromir, quando o mesmo disse se surpreender
com o fato de que era muito comum ver as pessoas conversando e tomando

decisdes juntos.

E interessante notar que este clima de cooperacéo parece ser forte na
empresa a ponto de que lagos sdo formados entre os funcionarios, e estes
lagos, aparentemente, permanecem mesmo depois que alguém deixa a
empresa. Conforme Sam, ha alguns anos, ex-funcionarios da Promon
Engenharia criaram um uma pagina de Facebook intitulada “Amigos da
Promon”. Esta pagina, segundo ela, é frequentada por um grande grupo de
funcionarios e ex-funcionarios da empresa, e que com frequUéncia, estas
pessoas trocam experiéncias, conselhos e indicagdes. “Tudo € informal”,
reforcou Sam, mas, ainda conforme ela “isso ndo diminui o valor da iniciativa, e
nos, da Promon, nos sentimos muito felizes em ver que mesmo quem n&o esta

mais conosco Nao nos esquece”.

Em relacdo ao grupo Amigos da Promon, Boromir mencionou fazer
parte do mesmo e que o grupo é bastante unido. Ainda segundo ele, “ha com
frequéncia pessoas dizendo estarem arrependidas por ter deixado a empresa,
algumas, em tom de brincadeira e outras, nem tanto”. Ainda sobre o grupo,
Gandalf brincou que sentia pela ideia ndo ter partido da prépria empresa, tanto
que eles estavam considerando fazer um canal oficial nos mesmos moldes,

para agregar tanto funcionarios quanto familiares dos mesmos.

Algo interessante que Gandalf mencionou neste ponto da conversa foi
que “todos (trabalhadores, acionistas e ex-funcionarios”, sdo “promonianos’.
Em resposta a minha expressao de confuséo diante do termo, ele explicou que
‘este € o nome que os funcionarios dao a si proprios e o nome nao simboliza
apenas o fato de se trabalhar ou ter trabalhado na Promon; ele é usado para se
referir a pessoas que gostam da empresa e se identificavam com seus valores
de cooperagdo”. Sam acrescentou que no grupo dos Amigos da Promon, era

comum ver alguém escrevendo “uma vez promoniano, sempre promoniano’. E
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interessante também notar que nem Sam ou Gandalf sabiam quando o termo

havia surgido. “ele simplesmente apareceu e ficou”, explica Gandalf.

Esta lealdade e identificagdo presentes na Promon Engenharia, mesmo
entre ex-funcionarios, parece ser muito diferente do alto grau de
comprometimento com o trabalho visto no modelo toyotista, que, conforme
Alves (2000), marcou a reestruturagdo do trabalho ocorrida nas ultimas
décadas do século XX. Galadriel, neste sentido, explicou que, pela experiéncia
que teve com a empresa, pdde notar que “a identificagdo na Promon
Engenharia ndo parte de uma campanha ideolégica feita por um modo de
producdo, mas de algo que foi sendo continuamente construido junto dos
funcionarios”. Uma das falas de Gandalf ajuda a confirmar esta percepgao de
Galadriel; Segundo ele, no inicio da década de 1970, Promon Engenharia
fundou a Fundagdo Promon Engenharia, que além de financiar a compra de
acdes aos trabalhadores interessados, também oferecia empréstimos aos
funcionarios a juros bem mais acessiveis do que o de outros bancos (“coisa de
pai’, nas palavras dele) e também um fundo de previdéncia privada exclusivo
para funcionarios e ex-funcionarios. Gandalf observou ainda que “o Fundo
existe até hoje, e na época, foi o primeiro programa de previdéncia privada do
Brasil”. E possivel também levantar que aparentemente, todas as acdes
ideoldgicas da empresa foram feitas em conjunto com seus trabalhadores, e
em funcao deles, afastando a ideia da participagdo como um meio, da forma

que Alves (2000) descreve o que ocorre no Toyotismo.

Na visita a empresa, nao foi possivel acompanhar o andamento de
uma Assembléia Geral, mas foi percebido aquilo que Sam disse sobre todos
‘conversarem e decidirem tudo juntos” e sobre o que Boromir disse
anteriormente em relagdo a pratica ser feita mesmo quando “n&do era
necessario”. Durante a visita, pdéde-se notar varios casos de funcionarios indo
as baias uns dos outros pedindo informagdes, conselhos ou trocando ideias. E
interessante também notar que no momento em que fui recepcionado por Sam,
Gandalf estava em reunido. Mas a reunidao nao era a portas fechadas; ela
estava sendo feita em um espaco aberto, no qual ele conversava com mais trés

pessoas e qualquer outro trabalhador que estivesse perto poderia faciimente
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ouvir a conversa. E isto ndo se deu porque a sala de reunides (ha uma sala de
reunides) estava ocupada, porque a mesma, que € usada para receber
clientes, havia sido reservada para me recepcionar. Na ocasidao, Sam explicou
que “era uma reunido importante”, mas tratou o assunto (uma reunido
importante sendo feita a portas abertas e no meio de muitos funcionarios) como

algo corriqueiro.

Diante disso e das conversas feitas especialmente com Sam e Gandalf
(cujas afirmagdes foram consideravelmente respaldadas pelas informagdes
compartilhadas por Galadriel e Boromir), aparentemente o modelo acionario da
Promon Engenharia esta ligado ao conceito de participagdo proposto por Motta
(2004), e, portanto, estda muito mais proximo da gestao participativa vista em
empreendimentos de cogestdo e empresas sociais do que das praticas
caracteristicas da Escola das Relagdes Humanas ou do Toyotismo. Em outras
palavras, na Promon Engenharia, a participagao parece ser um fim em si, e ndo
um meio para fomentar comprometimento, eficiéncia e produtividade. Esta
impressao acaba surgindo novamente na analise apresentada posteriormente
no topico 4.4, que discute alguns dos principais desafios enfrentados pela

empresa.

43 O MODELO ACIONARIO DA PROMON ENGENHARIA E A
SUBJETIVIDADE DO TRABALHADOR

Para Chanlat (1990), a subjetividade € a unidade fundamental do ser
humano, sendo expressa por meio de pensamentos, palavras e agdes. Para o
autor, a subjetividade nas organizagdes envolve o entendimento da pessoa em
toda a sua complexidade; o trabalhador é, para o autor, um ser singular que,
apesar de provido de caracteristicas comuns, torna-se unico por conta da

forma como essas caracteristicas se combinam nele.

No que diz respeito a subjetividade do trabalhador nas organizagdes,
tanto Alves (2000) quanto Chanlat (2010) concordam que € algo importante, e
que foi bastante comprometida pelo modo de produgdo capitalista,

principalmente a partir do final da década de 1970. Enquanto Alves (2000)
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destaca que este periodo se caracterizou por uma intensificacdo dos
mecanismos de controle do capitalismo por meio de uma reestruturacéo
produtiva, possibilitada pela expansdo do Toyotismo, Chanlat (2010) observa
que o capitalismo, no mesmo periodo, gerou uma espécie de “hegemonia
tripla” de valores diretamente ligados ao sistema. Conforme o autor, seriam: A
Hegemonia do Dominio Econdmico, centrada na logica de mercado como
forma de adquirir e consolidar poder, a Hegemonia da Empresa, na qual
percebe-se um aumento crescente do poder e influéncia de organizagdes
privadas sobre governos, e por fim, a Hegemonia das Categorias de
Pensamento Gerencial, percebida por meio de praticas gerenciais respaldadas

na literatura organizacional e aplicadas em larga escala no meio empresarial.

Segundo Chanlat (2010), esta ultima hegemonia, representada pelas
praticas gerenciais, tendem a coibir de forma intensa a subjetividade e
experiéncia de vida do trabalhador, a afetividade e até mesmo a ética, de modo
que sejam priorizados apenas aspectos técnicos, objetivos e econémicos nas
organizagdes; aspectos estes voltados para a geragcao e potencializagao do

acumulo de renda a curto prazo.

Precisamente por isso, Alves (2000) e Chanlat (2010) criticam a
abordagem gerencialista e imediatista de se gerir as organizagdes porque ela
trabalha a gestdo de uma forma reducionista por relegar a segundo plano
dimensbes fundamentais da natureza humana. Ainda, ambos os autores
reconhecem que esta abordagem n&o é absoluta, e que ha outras formas de se
gerir as organizagdes, formas que valorizem os acima mencionados valores da
subjetividade, historia, afetividade e ética. Uma destas formas de se valorizar
essas dimensdes fundamentais da natureza humana pode ser encontrada em
empreendimentos geridos de forma participativa, nos quais a participagado € um

fim em si, como propde Motta (2004).

Neste contexto, em um modelo de gestdo que seja verdadeiramente
participativo, parte-se do principio de que “o0 ser humano € uma pessoa

responsavel a qual se deve conceder toda autonomia necessaria para a
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realizacdo da tarefa para integra-la na gestdo mais global da empresa’.
(CHANLAT, 2002, p. 121-122).

A ligacdo que Chanlat (2002) estabelece entre uma gestdo
efetivamente participativa, a ideia de se atribuir ao trabalhador total autonomia
e de a ideia de se integrar 0 mesmo a gestdo da empresa de forma sistémica,
fornece um ponto de partida interessante para se identificar o quanto uma
organizagdo se preocupa, ou ao menos respeita, a subjetividade de seus
trabalhadores. Além desta ligacéo, para se analisar a questdo da presencga da
subjetividade de forma mais aprofundada, o autor destaca que outros fatores
que devem ser observados sido as relagdes de afetividade e o quanto da
historia de cada trabalhador influencia em seu préprio trabalho e no ambiente

geral da organizagao.

Sobre a questdo da subjetividade na Promon Engenharia, Sam,
precisamente por trabalhar na area de comunicagdo, fez observagdes
interessantes. Segundo ela, “a autonomia é um principio muito importante na
Promon, porque, uma vez que a area de atuagdo da empresa (elaboragao de
projetos de engenharia e consultoria voltada para engenharia civil e ambiental)
exige forte uso de capital intelectual e criatividade, € imprescindivel que todos
tenham autonomia para desempenharem suas fun¢des. Contudo, ela reforgou
logo em seguida que isso ndo significa que cada pessoa faz seu trabalho
sozinho e por conta; Conforme Sam, “a tomada de decisdo conjunta e troca de
opinides sao valores muito importantes na cultura da Promon, e por isso,
mesmo os trabalhadores recebendo muita autonomia de seus lideres, eles
sempre conversam e discutem com outros profissionais antes, durante e depois
da realizacdo de uma atividade”. “O senso de coletividade e companheirismo
aqui € muito forte, e uma boa parte dos trabalhos realizados sao feitos em
equipes”, explicou ela. Neste ponto, foi pedido para que Sam explicasse se, em
sua opinido, a Promon Engenharia fazia um processo de recrutamento e
selecdo diferenciado mais focado em aspectos comportamentais do que
técnicos, buscando pessoas com um perfil mais colaborativo, que soubesse
trabalhar bem em equipe, etc. Segundo ela, “ndo, porque hoje em dia, todas as

empresas buscam isso em seus funcionarios. Acho que o que acontece de
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diferente é que alguns candidatos pesquisam a empresa antes de tentar um
estagio ou emprego — eu fiz isso na minha época — e quando véem que a
Promon Engenharia tem esse perfil, os que se identificam com isso
naturalmente tentam vir para ca, e se alguém nao se identifica — nunca vi

acontecer aqui — a pessoa simplesmente procuraria outro emprego.”.

Quando questionada sobre a existéncia de divergéncias de opinides e
sobre como isto € resolvido, Sam reconheceu que elas podem existir, mas o
préprio ambiente de unido da empresa faz com que estas diferengas sejam
mais raras e resolvidas de forma amigavel, “mesmo que s6 depois de muita
conversa”. Isto da a ideia de que as divergéncias podem chegar a comprometer
o tempo que um determinado projeto ou tarefa levem para ser concretizados,

mas ndo comprometem a unido do grupo ou a autonomia de cada individuo.

Como Tragtenberg (1980) explica, em empresas nas quais a cultura
organizacional € muito forte, valores individuais tendem a ser suprimidos em
detrimento dos valores da organizagao, e por isso, foi pedido a Sam que
falasse um pouco sobre como a empresa trabalha com as particularidades,
historicos e valores individuais de seus funcionarios. Ela respondeu que, em
relacdo aos valores, na sua percepgao, as pessoas nao “absorvem” os valores
da Promon Engenharia; o que ocorre € que, quando entram, se identificam com
os valores da empresa porque na verdade, como pessoas, eles créem nestes
mesmos valores. Ainda conforme Sam, se estes valores de trabalho em
equipe, participagdo e cooperagdao nao fizessem parte da pessoa, ela néo
conseguiria trabalhar ali. Narrando sua prépria experiéncia, Sam explicou que,
aos 17 anos, ja havia feito estagios em outras empresas, mas quando fez seu
estagio na Promon Engenharia sentiu que “eu realmente desejava ser
efetivada, porque acreditava naquele modelo e nos ideias que a empresa

abracava’.

Quanto as individualidades, Sam explicou que na empresa, as baias de
trabalho sdo “rotativas”, e semanalmente, os trabalhadores trocam de lugares.
Além disso, conforme ela, na empresa todos os funcionarios trabalham em um

regime de “home office”, no qual, durante dois dias por semana, se trabalha em
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casa. Isto, segundo Sam, é feito tanto para dar ao funcionario ainda maior
liberdade sobre como deseja conduzir seu trabalho quanto por questdes
espaciais; “hoje, estamos em dois andares deste edificio, e se viessem todos
os funcionarios no mesmo dia, ndo haveria lugar para todo mundo”, explicou
ela. Em relagdo as baias de trabalho, como s&o rotativas, imagina-se que as
mesmas sejam padronizadas, mas segundo Sam, isto ndo acontece. “Cada vez
que um funcionario ocupa uma nova baia, ele traz objetos pessoais de
decoragao, fotos de familia, etc. Até a placa com o nome do funcionario pode

ser personalizada se ele quiser”.

Ainda sobre o topico, Galadriel informou que, em sua pesquisa na
empresa, notou uma clara espontaneidade na forma como os trabalhadores
conversavam uns com os outros, e percebia que com frequéncia, mesmo em
meio a discussdes relativas a trabalho, conversavam sobre assuntos pessoais
inclusive com seus gestores. Ainda segundo ela, “apesar de ser possivel tracar
um perfil do funcionario padrdo da Promon em termos comportamentais,
parecia que os trabalhadores mantinham sua individualidade dentro do

ambiente de trabalho”.

Durante a visita aos dois andares, Sam mostrou as baias e foi possivel
notar que dificilmente encontrava-se uma exatamente igual a outra: Todas
eram mais baixas, para permitir melhor comunicagao entre as pessoas, e, de
fato, as placas moveis com os nomes dos funcionarios frequentemente eram
feitas com fontes (tipo de letra) diferentes seja em tipo ou cor. As baias
realmente eram decoradas com objetos pessoais de quem as ocupava naquele
momento, e ao observar tais objetos, podia-se conhecer imediatamente um
pouco do historico e gosto das pessoas que as ocupavam. Via-se canecas com
personagens de filmes, fotos de familia, apetrechos religiosos diferentes, livros
e outros itens que ajudavam a “identificar” aquele trabalhador. Os funcionarios
frequentemente saiam de suas baias, atravessavam o andar e iam falar com
alguém sentado em um local completamente afastado, e ap6s conversar sobre
isso com Sam, compreendi que isso ocorria precisamente por causa da
rotatividade no uso das baias; os trabalhadores estavam frequentemente em

contato com um “vizinho” novo, e quando precisavam conversar com um “velho
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conhecido”, acabavam inevitavelmente conhecendo um pouco mais sobre as

pessoas por quem cruzavam no caminho.

Sam explicou que essa configuragdo ja existia muito antes que ela
fosse efetivada, e que provavelmente “foi feita para promover um maior grau de
interacéo entre os trabalhadores”. Um detalhe interessante ainda neste ponto &
que Sam explicou que “alguns dos funcionarios (transitando entre baias) n&o
tinham que estar na empresa naquele dia, mas iam mesmo assim ou para
ajudar algum colega ou para discutir algo pessoalmente”. Ela propria néo
precisava estar ali naquele dia, mas foi ao trabalho exclusivamente para

participar da entrevista e contribuir com a presente pesquisa.

Desta forma, tomando como base os parametros usados por Chanlat
(2002) para identificar se uma empresa trabalha de forma a valorizar a
subjetividade de seus trabalhadores, as falas de Sam, as percepgbes de
Galadriel e a visita a empresa mostram que a Promon Engenharia parece
reconhecer a importdncia da valorizagdo da subjetividade de seus
trabalhadores, pois criou mecanismos e estratégias para que a subjetividade de
seus funcionarios e todos os outros valores agregados a ela (respeito as
origens do funcionario, ética e afetividade) pudessem ser adequadamente
trabalhados e estimulados. Em relagdo ao possivel confronto entre uma forte
cultura organizacional e a individualidade do trabalhador, os baixos indices de
rotatividade da empresa fornecem um indicio de que a ideia de Sam de que as
pessoas que trabalham ali ja vieram com aqueles mesmos valores dentro de si,

e por isso, decidiram ficar, parece bastante plausivel.

4.4 O MODELO ACIONARIO DA PROMON ENGENHARIA E A SUPERACAO
DE DESAFIOS

Tragtenberg (1980) e Faria (2007) concordam que a gestao
participativa, como modo de gestdo em si, apresenta desafios a serem
superados, independente do tipo de gestdo participativa (“gerencialista” ou
‘expandida”) que uma organizagdo adote. Conforme Tragtenberg (1980), na

gestdo participativa de carater gerencialista, ha o desafio interno de se
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conseguir atenuar os efeitos do autoritarismo e despotismo do modo de
produgdo capitalista e ainda o de conseguir gerar maior grau de
comprometimento e dedicagao por parte de um trabalhador que, na verdade,
nao possui poder de fato sobre o trabalho em si. Desafios que, conforme Alves
(2000), ao menos em parte, foram superados pelo modelo de producdo
Totyotista e suas praticas gerenciais, mas a um custo caro para o trabalhador.
Quando se trata de iniciativas de gestdo participativa de carater expandido,
como cooperativas, empresas sociais e empreendimentos de economia
solidaria, Faria (2007) destaca que desafios comuns a serem superados estdo
ligados tanto a agilidade para se tomar decisbes dentro de um modelo
cooperativo, uma vez a tomada de decisdo descentralizada tende a ser mais
lenta, quanto da dependéncia que alguns destes empreendimentos tém de

suporte governamental.

Ainda no contexto de gestdo participativa expandida, € importante
destacar os desafios existentes no modelo de cogestdo aleméo, porque ele,
por conta de suas caracteristicas, se aproxima do modelo acionario da Promon
Engenharia. O modelo de cogestdo, na visdo de Faria (2007), evidencia com
clareza um desafio importante, que é a fomentacédo de confrontos de interesse
entre empregados e acionistas, ja que ambos os grupos estdo devidamente

representados e munidos de poder para tomar decisdes.

Na cogestdo, a participagdo de empregados com cargos de direcéo
pode parecer, a primeira vista, uma acao democratica e que reforce tanto o
carater participativo da cogestdo quanto a posi¢cdo dos trabalhadores neste
sistema. Contudo, o autor observa que levando-se em consideragdo que
cargos de diregdo normalmente s&o cargos de confianga na estrutura de
comando nas empresas, € necessario refletir que estes representantes terdo
forte tendéncia a ficar do lado de acionistas, e n&o trabalhadores, em
momentos de votagcdo, especialmente porque os mesmos tém grande
participagdo no processo de definigdo de quem ocupara os cargos de direcéo.
Isso, conforme Motta (1983) observa, abre a possibilidade para que os

trabalhadores possam ser influenciados ou mesmo subornados para
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indiretamente defender os interesses dos acionistas, tendo em vista promocdes

e aquisicao de beneficios.

Outro ponto problematico que Faria (2009) levanta no modelo de
cogestdo é que trabalhadores da area administrativa e técnica normalmente
buscam fazer carreira na empresa, o que significa assumir fungdes de
responsabilidade e dire¢do, fazendo com que seja improdutivo para os mesmos
entrar em conflito com seus diretores, ja que eles determinam os critérios e

condi¢cdes de promogao.

Como fora mencionado anteriormente na fala de Sam e Boromir, talvez
o principal desafio que o modelo acionario da Promon Engenharia enfrenta seja
a falta de agilidade na tomada de decisao, algo que Faria (2007) levanta como
um problema relativamente comum em modelos de gestao participativa nos
quais a participacdo € um fim, e ndo um simples meio. Sobre este topico, Sam
disse, sem embaraco, que “em muitos casos a decisao final demora para ser
tomada porque as pessoas na Promon estdo acostumadas a discutir, refletir e
pedir conselhos a colegas, e este processo toma tempo”. Contudo, mesmo
reconhecendo que ha uma perda de agilidade por conta disso, especialmente
nos momentos em que as Assembleias Gerais sdo convocadas, ela afirmou
que “ndo ha na empresa vontade nem necessidade se alterar isso, porque o
fato de se tomar decisbes em conjuntos € a alma daqui”; “sem isso, a Promon
nao seria a Promon”. Sam reforcou que a empresa nunca teve problemas para
manter prazos por conta disso, mas reconheceu que por vezes recusavam
novos projetos precisamente porque sabiam que ndo poderiam termina-los a
tempo respeitando os principios da empresa. Agir desta forma, evidentemente
reduz a margem de ganho financeiro da empresa, mas segundo ela, “esta ndo
€ a prioridade da empresa”. Esta fala, mais uma vez, converge com o ultimo
principio da Carta de Campos do Jordao, que trata o lucro como um meio, e

nao um fim.

Ainda neste quesito, Boromir observou que diversas vezes, presenciou
conversas e discussdes amistosas sobre decisdes a serem tomadas, e que, ao
menos em sua opinido, aquilo ndo era necessario. Ele mencionou ainda que

‘mesmo em momentos de urgéncia, eu ndo via as pessoas deixarem de
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conversar e partilhar opinides. “Decidir em conjunto parecia uma coisa natural,
principalmente entre os com mais tempo de casa, e mesmo quando decisdes
rapidas eram tomadas, elas nunca partiam de uma pessoa sO, € nunca eram
tdo rapidas quanto seriam se fossem tomadas em uma empresa padréo”,

conclui ele.

E interessante notar que na fala tanto de Sam quanto de Boromir a
respeito, ndo parecia haver qualquer indicio de que a tomada de decisao
compartilhada tinha um ponto negativo, e que isso era preocupante; Sam, por
ter mais tempo de empresa do que Boromir e pelo fato de ainda estar na
Promon Engenharia, reconheceu em tom de brincadeira que “as vezes, para
quem observa de fora, pode parecer um exagero a forma como trabalhamos
porque aqui, a gente conversa muito, e sobre tudo”, mas que tanto para ela
quanto para os demais funcionarios da Promon Engenharia, isto € algo que faz
parte da natureza da empresa, e que ninguém parece ter intengdo ou
disposicdo de mudar. Gandalf, apesar de reconhecer que as decisdes na
empresa podem levar mais tempo para serem tomadas por conta de sua
cultura baseada na participacao e tomada de decisdo compartilhada, afirmou
que isso “nunca prejudicou a empresa. O momento de retragdo que a Promon
tem vivido nos ultimos anos se deu por causa da crise econdmica e politica que

assolou o pais e por causa da retragcdo do mercado no qual atuamos”.

A respeito da retragdo do mercado, Gandalf reconheceu que “a
empresa precisou, como todas as outras, encontrar alternativas para lidar com
a queda de atividades em seu nicho”. Conforme ele, “como a Promon
Engenharia desenvolve projetos para empresas que normalmente se
encarregam de obras muito grandes, a partir do momento em que estas
empresas reduzem suas atividades, a Promon automaticamente tem uma
redugao proporcional no volume de trabalho”. Gandalf afirmou que pelo fato da
Promon Engenharia ter decidido ndao aceitar mais projetos de empresas que
estejam trabalhando para o governo (isto € melhor explicado mais adiante), a
empresa enfrentou uma redugao forte em seu numero de clientes. Contudo, ele

afirma que hoje, “a empresa passa por um momento de melhoria”.
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Sobre as alternativas mencionadas por Gandalf, Sam mencionou
novamente a questdo do “home office”, no qual os funcionarios da empresa
trabalham dois dias por semana em casa. Isto, segundo ela, foi de fato feito em
parte para se proporcionar maior autonomia, seguranga e comodidade aos
trabalhadores (lembrando aqui que por conta do transito de Sdo Paulo, eu levei
45 minutos para percorrer de carro um trajeto de apenas 13 quildmetros para ir
da rodoviaria a empresa, e isto fora do horario de pico), mas também foi feito
por conta da necessidade de reduzir custos de modo a impactar menos os
trabalhadores; “hoje, ocupamos apenas dois andares na empresa, € como
temos 200 funcionarios, ndo ha como todos caberem juntos no espago que
temos. Assim, alternamos os horarios para que, enquanto alguns estdo na
empresa, outros estejam trabalhando em casa”. Esta foi uma forma que a

empresa encontrou de reduzir custos sem precisar demitir mais funcionarios.

Apesar disso, as demissdes por vezes nao podem ser evitadas. Tanto
que, conforme furtado (2006) observa, a empresa possuia quase 400
funcionarios em 2005, e atualmente, conta com 200. Nestes casos, Gandalf
explicou que “a empresa mantém um relacionamento muito aberto com seus
trabalhadores, e que com frequéncia, aquele funcionario que foi desligado por
conta de corte de custos € recebido de volta logo que a situagao permite”.
Quando a empresa precisa contratar, conforme Gandalf enfatizou, “a prioridade
e de funcionarios que tenham sido desligados por este motivo, independente
do fato do mesmo ser acionista ou nao”. Ainda, ele esclareceu que nestes
casos especificos, “quando um funcionario acionista é desligado, a empresa
normalmente da a ele a opgdo de permanecer com suas agdées enquanto o
mesmo estiver sem emprego”. Quando questionado se esta politica € algo
formal dentro da empresa, Gandalf respondeu: “ndo, € um valor cultural,

avaliado de caso para caso”.

Gandalf acrescentou ainda neste ponto que de alguns anos para ca,
“tem sido comum que trabalhadores, especialmente engenheiros, peritos em
areas muito especificas ndo podiam ter suas habilidades aproveitadas por

causa da falta de trabalho na area. Nestes casos, nos desligamos estes
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funcionarios - mantendo as ag¢des daqueles que eram acionistas - e o0s

contratamos como consultores”

Entretanto, mesmo com estas medidas, ha casos em que a situagéo do
mercado em uma determinada regido passa a ser tdo precaria que é cogitado o
fechamento de uma unidade filial inteira. Conforme Sam explicou, “ja ha alguns
anos, o escritorio da Promon em outro estado n&o estava sendo
economicamente rentavel por causa da crise econdmica. Por causa disso,
existe uma discussao sobre fechar ela, mas a questdo esta em debate ha um
bom tempo, e sé vai ser decidida na Assembléia Geral que acontecera em

marg¢o do ano que vem (entende-se aqui “ano que vem” como 2018).

Esta fala de Sam tem grande importancia para refor¢ar aquilo que foi
anteriormente levantado sobre a participagdo na Promon Engenharia estar em
consonéancia com a definigdo de Motta (2004). Se a participacdo na empresa
fosse apenas um meio pelo qual a mesma busca atingir alta lucratividade, a
decisdo de se fechar uma unidade que esta dando prejuizo (ha anos, conforme
Sam) ja teria sido tomada, encerrando a questdo com o fechamento da filial e
possivel demissdo de todos os seus funcionarios. No entanto, isto sera
decidido apenas em Assembléia Geral, na qual todos os funcionarios
acionistas, inclusive aqueles que trabalham na unidade sob risco de ser
fechada, e que, portanto, dependem dela par manter seus empregos, poderao
ser ouvidos e terdo direito a voto. Em outra fala, Sam deixou implicito que cré
que a filial sera fechada, “é triste, mas acho que n&o vai ter jeito”, mas o fato de
se haver uma mobilizagdo da empresa para que a decisdo seja tomada em
conjunto é algo que pode indicar quao importantes os valores de participagao e

compartilhamento na tomada de decisdo sao na empresa.

Conforme mencionado anteriormente, o Modelo Acionario da Promon
Engenharia possui certas semelhangas com a Cogestao alema, e por isso, €
interessante verificar se as fragilidades deste segundo modelo, apontadas por
Faria (2007), também se aplicariam na Promon Engenharia. Conforme Faria
(2007), na Cogestao trés principais problemas podem ocorrer: 1) Conflitos de
interesse entre diretores e acionistas. 2) Diretores que exercem cargos de

confianga podem apresentar tendéncia a ficar do lado dos acionistas e nao dos
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trabalhadores. 3) Tendéncia dos funcionarios a n&o irem contra o conselho
diretor porque sao seus membros que definem os critérios de promogao e
crescimento na empresa. Conforme as falas de Sam e Gandalf e minha
percepgao sobre a empresa, o primeiro destes problemas parece nao existir na
Promon Engenharia porque os diretores (no caso, membro do Conselho
Administrativo) s&o também acionistas, assim como boa parte dos
trabalhadores. O segundo problema também parece nao se aplicar, porque na
empresa nao ha uma “linha diviséria” entre trabalhadores e acionistas. O
terceiro problema, levando em consideracdo o fato de haver grande afinidade
na visdo do Conselho Administrativo e dos trabalhadores acionistas que
compdem a assembléia geral, poderia representar uma situagao existente na
Promon Engenharia. Contudo, dado o fato de que o Conselho Administrativo &
trocado a cada trés anos e a empresa, como Sam informou, tem como habito
discutir tudo muito antes da realizagcdo das Assembleias Gerais, € possivel que
esta afinidade de pontos de vista seja fruto precisamente de conversa e

discussao, e ndo de relacdes de interesse.

A Promon Engenharia, como mencionado anteriormente, € uma
empresa que recebeu diversas homenagens ao longo de sua histéria como
melhor empresa para se trabalhar; em 2015, foi escolhida como uma entre as
150 melhores empresas para se trabalhar pela 192 vez consecutiva pelo guia
Vocé S/A, (PROMON ENGENHARIA, 2015) e foi também como empresa da
década pela revista EXAME em 2010 (EXAME, 2010). Contudo, em 2015, a
empresa foi mencionada junto a varias empreiteiras em um esquema de
corrupgao da Petrobras pela Operacéo Lava Jato; as investigagbes ainda estéao
sendo conduzidas, e ainda ndo ha nada concreto que condene a empresa.
Mesmo assim, para uma empresa que sempre foi vista como um pilar de ética,
participagcédo e responsabilidade social, a citagao foi algo que teve um impacto
muito forte na imagem da mesma. E apds a visita feita, foi percebido que
provavelmente o impacto tenha sido sentido de forma ainda mais intensa pelos

proprios trabalhadores da Promon Engenharia.

No dia em que visitei a empresa, expliquei a Sam que gostaria de Ihe

perguntar como a empresa via a questao da delagdo, mas que entendia se ela
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nao quisesse ou nao pudesse falar, e que nao tocaria mais no assunto. Ela se
sentiu visivelmente constrangida com a menc¢ao do fato (algo pelo qual me
desculpei posteriormente), mas disse que ndo se importava em falar sobre o
problema. Neste ponto, € interessante notar que o constrangimento dela
parece ter sido sincero de forma a evidenciar que aquilo era um assunto muito

delicado para ela, como se abalasse algo que Ihe é muito caro.

Tanto que ao invés de optar por ndo conversar sobe o assunto, ou
fornecer algum discurso institucional pronto que inocentasse a empresa, ela
simplesmente disse: “Eu ndo sei 0 que aconteceu. Nos ndo sabemos o0 que
aconteceu. Todo mundo ficou muito chocado com a noticia na época, e até
agora, ninguém entendeu o que foi aquilo”. Ela acrescentou que o episddio
‘nao afetou a credibilidade da empresa perante o mercado porque Nnossos
parceiros nos conhecem muito bem”, e reforgcou que a retracdo que a empresa
vivenciou nos ultimos anos se deu por conta de fatores econémicos, ndo por

perda de confianga (semelhante ao que Gandalf mencionara antes).

Neste ponto, conversando sobre outro tépico, posteriormente Gandalf
reforcou esta ideia afirmando que a oscilagédo da situacdo econémica no Brasil
ja afetou a empresa anteriormente. “Em 2005, enfrentamos um momento de
retragdo bem parecido por causa da instabilidade econdmica do pais. Isto (a
instabilidade econbmica brasileira) afeta todas as empresas”, explicou ele.
Independente disso, Sam acrescentou que a delagdo “mexeu muito com todo
mundo aqui”. Segundo ela, “todo mundo (parceiros, clientes, fornecedores e
ex-funcionarios), entrou em contato na época tentando entender o que havia
acontecido, ou como aquilo estava acontecendo, porque foi tudo muito

estranho e repentino”.

Gandalf ndo comentou diretamente sobre o ocorrido, mas mencionou
que a partir do final de 2015 (data em que a empresa foi mencionada na
Operacgao Lava Jato), duas medidas fortes foram tomadas: A primeira delas foi
que a aquisigao e venda de agdes na empresa foi congelada; “ninguém pode
comprar ou vender acbes até que tudo fosse esclarecido e que a situagao
estivesse resolvida”. A segunda medida foi que “a Promon, em Assembléia

Geral, decidiu ndo assumir mais nenhum projeto ou contrato com empresas
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que estivessem trabalhando com o governo”. Isto foi feito, conforme Gandalf,
“para preservar os valores da empresa, mesmo que as custas de sua maior
fonte de contratos”. Como o processo de retragdo da empresa comegou
precisamente nesta época, pode-se supor que, além da crise econbmica que
assolou o pais, esta decisdo contribuiu decisivamente para a redugdo de
trabalho e receita da empresa. Ainda, a decisdo de nido assumir mais contratos
com empresas ligadas a obras estatais traz consigo um indicativo importante,
de que, para a empresa, ao menos no momento atual, ha uma forte associagéo

entre governo e possibilidade de se envolver em escandalos de corrupgao.

Conversando com Sam, foi possivel relacionar melhor esta segunda
agao com o problema original da delagado da empresa; conforme ela, “na época
em que ocorreu o problema, a Promon desenvolvia projetos para a Odebretch,
que tinha contratos com a Petrobras”. Ainda em relagcdo a isso, Galadriel
preferiu ndo comentar nada a respeito porque ja estava distante da empresa
quando o fato ocorreu, mas Boromir, mesmo ja estando fora do pais em 2015,
mencionou que ouviu falar da acusagao por meio do grupo Amigos da Promon,
e disse que ficou bastante surpreso quando soube da noticia. Ainda, informou
que “todos no grupo (Amigos da Promon) enviaram mensagens de apoio a
empresa, dizendo que aquilo era um mal-entendido e que tudo logo se
resolveria”. Em suas palavras, “o pessoal de la estava muito chateado, porque
a empresa era como uma segunda familia, e porque a empresa era de todos”.
A fala de Boromir reforca a hipotese que a reagdo de Sam nao foi um caso

isolado, e que provavelmente foi compartilhada por toda a empresa.

Tanto pelo relato de Boromir quanto pelo de Sam, pd6de-se perceber
que mesmo os ex-funcionarios da empresa agiram de forma solidaria durante o
momento de crise, e que a acusacgao afetou profundamente os trabalhadores
da Promon Engenharia. Novamente, nota-se o ideal de compartilhamento, nao
apenas dos ganhos, mas das perdas também. E ainda mencionando este
contexto de perdas, a empresa optou, em decisdo conjunta, por deixar de
trabalhar com contratos ligados ao governo porque entendeu que aquilo,
naquele momento, ia contra seus ideais. Isto intensificou ainda mais o processo

de retracdo que a empresa ja estava vivenciando, mas para os trabalhadores
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da Promon Engenharia, mesmo sendo acionistas, a perda de contratos e
subsequente downsizing (redu¢do do tamanho da empresa por meio de corte
de funcionarios e unidades menos produtivas) ainda era preferivel a perda de

identidade naquele momento.

Ao se conversar com o0s entrevistados e observar o ambiente de
trabalho da Promon Engenharia, foi possivel notar uma preocupagao
aparentemente espontdnea com o compartiihamento na tomada de decisao,
mesmo que isso indiretamente pudesse comprometer a situagao financeira da
empresa. O fato de que boa parte dos funcionarios seja acionista e mesmo
assim parece colocar a lucratividade em segundo plano, mostra quao alinhados
os trabalhadores demonstram estar com os ideais da empresa. Ou como Sam
mencionou, como eles todos se identificam com esses ideais. E interessante
também notar a postura da empresa em momento de crise: A forma de se
trabalhar nao foi alterada, ao contrario do que ocorreria em outras empresas, e
a empresa optou por se afastar de projetos que pudessem comprometer sua
imagem e valores, mesmo que isto tenha os prejudicado financeiramente em
um momento econdémico que ja era delicado. Isto denota um esfor¢o por parte

dos trabalhadores para manter o modelo de gestao existente na empresa.

Contudo, talvez o mais importante neste topico foi examinar a reagao
dos funcionarios em relagdo a delacdo da empresa na Operagdo Lava-Jato;
nao havia defesas prontas, ou explicacdes detalhadas para tentar mostrar que
a empresa era inocente. Em nenhum momento, qualquer um dos entrevistados
tentou cegamente defender a empresa ou atribuir a culpa a um grupo menor de
acionistas (teria sido possivel, por exemplo, culpar o Conselho Administrativo
ou mesmo os membros da PEPSA para inocentar todo o restante dos
trabalhadores), mas isto também n&o foi feito ou insinuado, nem mesmo por
pessoas como Galadriel e Boromir, que ja ndo tém vinculos formais com a

empresa.

Tudo o que foi mostrado, especialmente nas falas de Sam e Gandalf,
foram reacbes de aparente preocupagao e tristeza com o ocorrido, deixando
implicito o sentimento de que néo se sabia o que havia acontecido e que, de

alguma forma, a resolugdo daquela situacdo seria sentida por todos na
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empresa, independente do cargo ocupado ou se o trabalhador € acionista ou
nao. Nisso, é possivel, uma vez mais, perceber indicios da importancia que o

ideal compartilhamento parece ter na cultura da empresa.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral do presente estudo foi analisar de que modo ocorre a
participacao dos trabalhadores na gestdao da Promon Engenharia. Para que tal
objetivo geral pudesse ser satisfatoriamente atingido, foram trabalhados quatro
objetivos especificos: Identificar as origens do modelo acionario da Promon
Engenharia; Verificar de que forma ocorre a tomada de decisdo na empresa;
Compreender de que maneira a subjetividade do trabalhador é afetada pelo
Modelo Acionario da empresa; Averiguar como o modelo acionario da empresa

influencia a forma como a mesma lida com desafios internos e externos.

Por meio de um estudo de caso qualitativo e do desenvolvimento de
quatro categorias de analise, uma para cada objetivo especifico proposto, foi
possivel que cada um dos quatro objetivos especificos fosse alcangado, e com
isso, que o objetivo geral do trabalho pudesse ser atingido. Cada categoria de
analise foi desenvolvida levando-se em conta a inter-relagcéo entre trés fatores
levantados por Godoy (2006): Autores usados como referéncia, fala dos
participantes e percepcdao do pesquisador. A primeira categoria, que
correspondeu ao primeiro objetivo especifico, tratou das origens do modelo
acionario da Promon Engenharia e da propria empresa em si, € mostrou a
importancia que o ideal de participagao teve para a concepgéao tanto do modelo

acionario da empresa quanto dela propria desde o inicio.

A segunda categoria de analise descreveu de forma detalhada como
ocorre o processo de tomada de decisdo na Promon Engenharia, levantando
as maneiras pelas quais os trabalhadores possam exercer sua participacéo, os
niveis hierarquicos da empresa e particularidades sobre como um trabalhador
pode se tornar acionista, como sao escolhidos os membros da diregdo e como

a tomada de decisdo compartilhada representa um valor cultural na empresa.

A terceira categoria de analise discute a questdo da subjetividade do
trabalhador e de que modo a forte cultura organizacional baseada no modelo

acionario da empresa influencia a expressao da individualidade, valores e
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historia dos trabalhadores. Ainda neste sentido, € debatida também qual a

importancia que a subjetividade do trabalhador tem para a empresa.

A quarta categoria de analise encerra a pesquisa descrevendo como o
modelo acionario da Promon Engenharia e seus valores de participacéo e
cooperacgao afetam a forma como a empresa lida com desafios tanto internos
quanto externos. E observado aqui também que o modelo, apesar de possuir
diversas virtudes, pode também trazer desafios a serem superados
precisamente por conta de suas qualidades. Por meio do desenvolvimento
destas quatro categorias de analise, péde-se chegar ao cerne da questdo que
norteou tanto o problema de pesquisa quanto o objetivo geral do presente
estudo; Como ocorre a participagdo dos trabalhadores na gestdo da Promon
Engenharia. E para que se compreenda melhor a operacionalizagao e ideologia
da gestéo participativa na empresa, é interessante primeiramente observar, em
uma analise comparativa, como o modelo de participagdo da Promon
Engenharia se diferencia de outros modelos de participagado discutidos ao

longo do referencial tedrico do presente estudo.

Ele ndo pode ser considerado um modelo gerencialista de participagéo
porque os trabalhadores detém poder real sobre a escolha da diretoria e
porque detém o controle acionario da organizagdo, de modo que ndo ha uma
distingao entre trabalhadores e acionistas ou dono na empresa. Além disso,
como a pesquisa conduzida com os entrevistados deixou claro, a participagao
dos trabalhadores na gestdo da Promon Engenharia ndo e um meio, mas um
fim, de forma que o conceito de participagdo na empresa esteja alinhado a
definigdo proposta por Motta (2004) tanto para a participagcdo quanto para
gestdo participativa no ambito organizacional. Como nos modelos
gerencialistas a participagdo é tratada como um meio, o0 modelo da Promon

Engenharia ndo pode ser categorizado desta forma.

Ainda, o modelo de gestdo participativa da Promon Engenharia
também nao se enquadra no modelo de Economia Solidaria por conta da forma
como a tomada de decisdo ocorre em ambos os modelos e devido aos
objetivos norteadores de cada um deles; enquanto os empreendimentos de
Economia Solidaria articulam a participagdo como uma forma de inclusdo social
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e modo alternativo de produgado, o Modelo Acionario da Promon Engenharia se
propde unicamente a viabilizar a existéncia de uma empresa tecnicamente
convencional dentro da economia capitalista, mas na qual as decisdes sejam
tomadas de forma democratica e que todo trabalhador possa ser um acionista

da empresa.

De forma semelhante, o Modelo Acionario da Promon Engenharia n&o
pode ser categorizado como o de uma Organizagdo Solidaria de Producéo,
mesmo porque a ultima faz uso de um modelo de autogestdo, fato que nao
ocorre na Promon Engenharia, especialmente levando-se em conta os
parametros apontados por Faria (2007) para que se possa categorizar um dado
empreendimento como autogestionario. Independente disso, em termos
ideoldgicos, a Promon Engenharia difere das Organizagbes Solidarias de
Producdo do mesmo semelhante ao que ocorre entre ela e os

empreendimentos de Economia Solidaria.

De modo similar, o Modelo Acionario da Promon Engenharia possui
semelhancas com alguns tipos de associagdes cooperativas, mas os dois
modelos sao diferentes na forma como operacionalizam a tomada de decisao,
como organizam seus niveis hierarquicos e também como sao vistos no que
concerne a legislagdo. Como Pontes (2004) observa, um recurso legal usado
pelas cooperativas € a contratagdo de trabalhadores externos para atividades
meio, trabalhadores que nao sdo cooperados e que, portanto, ndo participarao
da tomada de decisdo na cooperativa. Ainda neste sentido, Faria (2009) lembra
que em cooperativas de grande porte, especialmente no ramo do agronegdcio,
a gestdo das mesmas € feita muitas vezes por profissionais especializados
externos contratados pelos cooperados.

O Modelo Acionario da Promon Engenharia apresenta certas
semelhangas com o modelo de Cogestdo aleméao, ja que as assembleias séo
organizadas de forma similar e a participagdo dos trabalhadores na gestao é
viabilizada de forma concreta como um fim, ndo como um meio. Além disso,
em ambos os modelos, ha uma forte integracdo ao mercado capitalista

convencional e orientagao para eficiéncia, o que nao ocorre, por exemplo, com
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os empreendimentos de Economia Solidaria e Organizagdes Solidarias de
Producao. Entretanto, ha uma diferenca crucial entre o Modelo Acionario da
Promon Engenharia e a Cogestdo, diferenga essa que torna os modelos
completamente distintos; enquanto no Modelo Acionario da Promon
Engenharia n&o ha diferenca entre trabalhadores e acionistas, na Cogestéo,
como Faria (2007) observou anteriormente, existe uma divisao e distingéo clara

entre os dois grupos.

Assim, considerando todos os modelos de gestdo participativa
analisados no presente estudo, percebe-se que o modelo existente a Promon
Engenharia € de fato singular. Usando como referéncia autores como Furtado
(2006), a fala dos quatro participantes do estudo e as percepgdes do proprio
pesquisador, pbéde-se identificar que a participagdo dos trabalhadores na
gestdo da empresa aparentemente foi um valor crucial para a fundagdo da
Promon Engenharia na década de 1970, mesmo este valor ndo estando tdo
explicito na Carta de Campos do Jordao, um importante documento que elenca

os preceitos norteadores da companhia.

Conforme percebido em diversas falas de todos os entrevistados, a
participacdo na Promon Engenharia é um valor que parece estar enraizado na
cultura organizacional da empresa, de modo que para os trabalhadores da
companhia, tomar decisbes em conjunto mesmo quando “ndo é necessario”,
parafraseando um dos entrevistados, é algo natural e até mesmo esperado. Na
visita a empresa, foi possivel perceber um alto grau de interatividade entre os
funcionarios, fato que é facilitado pela propria organizagao especial e estrutural
das baias e do ambiente fisico do local. Conforme mencionado anteriormente,
mesmo uma reunido com clientes foi feita em um espaco aberto, préximo a
diversos outros funcionarios. Também é importante destacar aqui a fala de uma
das participantes, que reforgcou o fato de que, em sua opinido, os funcionarios
nao “incorporavam” os valores da Promon Engenharia; aqueles que estavam
ali, segundo ela, possuiam estes mesmos valores dentro de si e, por se

identificar com a empresa, mantinham-se ligados a ela.
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Esta ligacdo também & um ponto interessante a ser observado, porque
ao contrario do que normalmente ocorre, ex-funcionarios continuam mantendo
contato com a empresa por meio de um grupo de Facebook intitulado “Amigos
da Promon Engenharia”. Mesmo fora da empresa, estas pessoas mantém
contato com a Promon Engenharia, indicam a empresa e inclusive se mostram
solidarios a ela em momentos de crise, como ocorreu quando a empresa foi
incluida em uma investigacéo da operagao Lava-Jato. A empresa, por sua vez,
tem como pratica fazer boas indicagbes de seus ex-funcionarios quando
solicitada, recontratar ex-funcionarios quando o mesmo é possivel e também
contratar os mais qualificados destes ex-funcionarios como consultores
terceirizados sempre que ha oportunidade. Em resumo, a participacdo na
Promon Engenharia parece ser um valor tdo forte que mesmo quem deixa a
mesma continua, de certa forma, acompanhando o que acontece com ela. O
préprio termo “promoniano”, usado para designar todos que estdo ou estiveram

na empresa, reforga isso.

Em termos mais técnicos, compreendeu-se que a participagdo na
Promon Engenharia ocorre por meio de seu Modelo Acionario, no qual todos os
trabalhadores recebem a opcgao de adquirir agdes da empresa, até um limite de
2,5%, para participar das votagcbes que ocorrem nas Assembleias Gerais,
votagbes essas que englobam desde assuntos administrativos a questbes
técnicas e estratégicas. Um detalhe interessante que foi percebido foi o fato de
que a empresa parece efetivamente incentivar seus funcionarios a se tornarem
acionistas, porque fazem um financiamento das ag¢des que o trabalhador
deseja obter e oferecem diversas formas para que o mesmo faga o pagamento
de sua cota. Conforme um dos entrevistados mencionou, o funcionario se torna
acionista no momento que adquire as agdes, nao no momento em que as quita;
como outra entrevistada confirmou, suas préprias a¢gées foram pagas com os
dividendos recebidos em trés anos nos quais os mesmos foram distribuidos.
Além disso, também conforme um dos entrevistados, sempre que ha novas
agdes disponiveis, funcionarios sem agdées ou com menos agdes recebem
prioridade na compra, precisamente para evitar concentracdo de poder nas

maos de um grupo menor.
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Ainda no que tange ao Modelo Acionario, ele também define que os
membros do chamado Conselho Administrativo sdo escolhidos a cada trés
anos pelos proprios trabalhadores acionistas, com a possibilidade de uma
unica renovagao do mandado. Além disso, as decisées de maior impacto para
a empresa sao propostas pelo Conselho Administrativo, mas votadas por todos
os trabalhadores acionistas em Assembléia Geral. E um detalhe que merece
ser mencionado novamente sobre as Assembleias Gerais € que, apesar de
apenas os trabalhadores acionistas terem direito a voto, todos os funcionarios
podem participar e opinar nas discussdes. Conforme explicado por dois dos
entrevistados, ha um nivel de concordéncia muito forte entre o Conselho
Administrativo e os membros da Assembléia Geral, de modo que as
proposi¢coes feitas pelo Conselho, mesmo com pequenas ressalvas, sao
sempre aceitas pela maioria nas Assembleias. Este € um fato curioso, que
poderia indicar a existéncia de jogos de interesse que acabam orientando a

tomada de decisédo, como Faria (2007) afirma ocorrer no modelo de Cogestéo.

Ao questionar a razao pela qual isto ocorre, foi explicado que, como os
membros do Conselho Administrativo sdo escolhidos pelos proprios membros
da Assembléia e tudo € discutido e debatido na empresa de forma aberta,
quaisquer discordancias ou conflitos de interesse que possam ocorrer sao
geralmente resolvidos muito antes da realizacdo da Assembléia Geral. Na visita
feita a empresa, esta abertura na discussdao e compartilhamento de
informagdes puderam ser percebidos de forma sutil em alguns momentos;
quando um dos entrevistados, que possui cargo gerencial, conduzia uma
reunidao com clientes em meio a outros funcionarios, e quando se via
trabalhadores frequentemente deixando suas baias para debater assuntos com
outros funcionarios. Isto mostra que aparentemente, o alto grau de
concordancia surge na empresa como consequéncia de uma cultura

organizacional e rotina que valorizam a tomada de decis&o de forma conjunta.

A propria estrutura do Modelo Acionario da Promon Engenharia parece
permitir participacdo efetiva dos trabalhadores na gestdo da empresa, mas
analisando as falas dos participantes e a observagao feita na visita, percebe-se

que a maior expressao da participagdo na organizagdo aparentemente n&o
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ocorre nas Assembleias Gerais, mas no dia-a-dia da organizag¢do. Informacgdes
sdo compartilhadas de forma constante porque os funcionarios parecem estar
habituados a trocar conselhos e nao apenas trabalhar, mas decidir em
conjunto; os funcionarios do setor administrativo e de engenharia estédo
separados de modo que cada grupo esta alocado em um andar, mas no tempo
em que estive na empresa, foi possivel ver com frequéncia pessoas indo de um
andar para o outro. Funcionarios fora de suas baias conversando com outros
também foi uma situacdo que pdde ser percebida diversas vezes, e 0 mais
interessante nisso € que, dado o comportamento e até a expressao facial das
pessoas, aquela n&do parecia uma situagao atipica ou emergencial, mas sim

algo comum e corriqueiro.

Outro importante sinal do grau de comprometimento da empresa com a
questao da participagcéo se deu por conta do debate que se prolongou por mais
de um ano sobre a filial da empresa em outro estado que esta em situacao
econdmica ruim desde 2016. Uma Assembléia geral sera convocada no inicio
de 2018, e apenas nela, sera decidido em conjunto se a filial sera fechada ou
nao. Em uma empresa capitalista convencional, a deciséo ja teria sido tomada
logo que os primeiros indicios de perda financeira surgissem, e sem o

envolvimento dos funcionarios.

Em uma empresa como a Promon Engenharia, na qual mais da metade
dos funcionarios s&do soécios-proprietarios, ou seja, acionistas, seria de se
esperar que os proprios trabalhadores, no intuito de evitar perdas financeiras e
maximizar lucros, acelerassem o processo de fechamento da unidade
improdutiva, mas, mas ao invés disso, discute-se a mais de um ano na
empresa sobre o que fazer em relagdo a mencionada filial, e apenas dentro dos
proximos meses a reunidao para decidir a questdo sera convocada. Este
episédio possivelmente ajuda a respaldar o que dois dos entrevistados
disseram sobre o alto grau de concordancia entre conselho Administrativo e
membros da Assembléia Geral, porque, como este caso parece mostrar,
assuntos considerados importantes sao levantados e discutidos muito antes da

convocacao de uma Assembléia Geral, de modo que quando a Assembléia é
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convocada, ja existe na empresa uma espécie de consenso sobre qual curso

de acao deva ser tomado.

E, talvez mais importante ainda, este episodio ajuda a fortalecer a ideia
de que a tomada de decisao conjunta tem prioridade em relagdo ao lucro na
empresa, mostrando indicios de que a participagcdo na Promon Engenharia
pode de fato ser melhor descrita como um fim do que como um meio. Esta
constatagcdo pode ser levantada principalmente porque por tudo o que foi
percebido, a tomada conjunta da decisdo nao e vista na empresa como um
agregador de eficiéncia ou produtividade, e sim com um valor cultural que, em
termos praticos, aparentemente traz mais beneficios para os trabalhadores do

que para a propria empresa.

Apesar de suas virtudes no que tange a constru¢cdo de um ambiente
mais democratico e participativo, o Modelo Acionario da Promon Engenharia
apresenta um “efeito colateral” importante, que é a perda de agilidade na
tomada de decisdo, o que, como confirmado por uma das entrevistadas, faz
com que a empresa assuma menos contratos de trabalho. Isto, aliado ao
momento de retracdo de mercado que o ramo da empresa sofreu em 2016 e a
prépria nomeagao na operagao Lava-Jato no final de 2015 fez com que a
Promon Engenharia enfrentasse momentos dificeis. Mas mesmo diante desta
situagdo, a empresa ndo alterou sua forma de trabalhar ou tomar decisdes;
com o uso de medidas criativas como o home office por dois dias na semana, a
mesma foi capaz de reduzir custos maximizando o uso de seu espaco fisico
sem precisar desligar mais funcionarios. Contudo, é importante reforgar que,
conforme Furtado (2006), a empresa possuia em 2005 cerca de 400
funcionarios, e em 2017, o quadro havia sido reduzido a 200, mostrando que a
empresa passou inegavelmente por uma forte retracdo na Gltima década. E fato
que nao se pode atribuir isso exclusivamente ao Modelo Acionario da empresa,
mas € necessario cogitar que parte do problema pode ter sido causado, ou ao
menos agravado, como consequéncia da forma mais participativa de tomada

de decisao existente na Promon Engenharia.
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Em relacdo ao problema da nomeagdo na operagcdo Lava-Jato,
independente da procedéncia ou ndo da acusagao, a empresa optou por nao
assumir mais nenhum contrato com empresas ligadas a projetos do governo, o
que reduziu sensivelmente sua margem de ganhos em um momento ja
complicado, e evidencia que os funcionarios da empresa possuem uma Visao
negativa do governo brasileiro, associando a relagdo com o mesmo
diretamente com a possibilidade de envolvimento em escandalos de corrupgéo.
Tanto que, conforme um dos entrevistados, a empresa deliberadamente
preferiu a perda de mercado em um momento delicado a correr o risco de ter
seu nome envolvido em mais um caso de corrupg¢do. Isso demonstra tanto um
sentimento aberto de desconfianga em relagdo ao governo quanto uma

aparente priorizagédo de valores em detrimento ao vigor financeiro.

Contudo, independente de como a justica julgara o caso e se a
empresa esteve ou ndo realmente envolvida, o fato da Promon Engenharia
optar por nao assumir mais projetos ligados ao governo mostrou
comprometimento por valores que lhes sdo caros (neste caso, a ética e a
integridade dos préprios socios-proprietarios) mesmo que isto, em um primeiro
momento, comprometa seriamente a obtencdo de lucro ou mesmo
sobrevivéncia da empresa. E, mesmo que a empresa tenha responsabilidade
no ocorrido, € provavel que a decisao de assumir o contrato com a Odebrecht
ocorreu da mesma forma que as decisdes normalmente sdo tomadas na
Promon Engenharia: Em conjunto e apds muita discuss&o; em outras palavras,
no caso de uma suposta condenacéo, os principios éticos da empresa estariam

feridos, mas seu Modelo Acionario, objeto de analise do presente estudo, nao.

Por conta de tudo isso, pode-se dizer que ha varios indicios que
apontam a participagao na Promon Engenharia como um fim. Isto se reflete em
sua estrutura organizacional, mecanismos para incentivar a participagdao dos
trabalhadores no Modelo Acionario da empresa e na forma como o ato de se
tomar decisées em conjunto faz parte da cultura e dia-a-dia da empresa. Tanto
na fala dos participantes quanto na percepg¢ao do pesquisador, péde-se inferir
que esta forma de gestdo ndo esta alinhada com a maximizagao do lucro, e

que, aparentemente, pode ter contribuido para agravar a situagéo de retragéo
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que a empresa enfrenta nos ultimos anos. Neste contexto, € interessante
mencionar que conforme a fala dos participantes e as percepcbes do
pesquisador, nota-se que na Promon Engenharia a ideia de gestao participativa
nao € associada com perda ou ganho de competitividade ou eficiéncia; isto, por
si, pode ser interpretado como um sinal de que na empresa, a gestédo
participativa ndo € vista de forma utilitarista, mas como a consequéncia do
aprecgo que ha por valores como compartilhamento e democracia. Em momento
algum foi percebido pelo pesquisador ou comentado pelos entrevistados o fato
de que a forma de gestdo mais participativa da Promon Engenharia gerasse
maior grau de eficiéncia; na verdade, pode-se entender que o que foi dito e
percebido indica parcialmente o oposto. Isto, contudo, ndo € um demérito da
empresa ou do modelo acionario, mas sim um refor¢o de que a participagao na

Promon Engenharia € um valor cultural prezado pelos seus trabalhadores.

Ainda, o fato de que os préprios trabalhadores acionistas prefiram
manter esta estrutura ao invés de abdicar dela para gerar maior lucratividade
que seria automaticamente revertida para eles préprios mostra um
comprometimento com esta visdo mais participativa de gestao, e que o lucro
parece nao ser a prioridade para os trabalhadores acionistas da Promon
Engenharia.

Como sugestdes para possiveis estudos futuros no intuito de aprimorar
a pesquisa realizada aqui, recomenda-se trés caminhos: O primeiro consiste
em tentar acompanhar o andamento de uma Assembléia Geral, para que este
importante momento possa ser melhor analisado e compreendido. O segundo,
de ambito aparentemente modesto, mas de igual importancia para a questao,
estaria no acompanhamento de todo o processo decisorio que ocorre desde o
momento em que um novo projeto € aceito até o ponto em que o mesmo €
entregue, para que se possa entender com maior clareza como o trabalho do
dia-a-dia da empresa acontece no que tange a participagdo conjunta na
tomada de decisado. E finalmente o terceiro consiste em expandir essa pesquisa
para uma das outras duas empresas que compdem a holding Promon, de
modo a identificar como a participacao dos trabalhadores ocorre na gestao das

mesmas.
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APENDICE 1: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

“MANIFESTAGCOES DA PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES NA
GESTAO DAS ORGAL\IIZAQC)ES: UMA ANALISE DO MODELO
PARTICIPACAO DA PROMON ENGENHARIA”

Prezado(a) Senhor(a):

Gostariamos de convida-lo (a) para participar da pesquisa “Manifestagdes da
participagdo dos trabalhadores na gestdo das organizagbes: Uma analise do
modelo participacdo da Promon Engenharia”. O objetivo da pesquisa é
“estudar o modelo de participagao dos colaboradores da empresa na gestao da
mesma, verificando quais as principais caracteristicas deste modelo e impactos
que 0 mesmo exerce.”. Sua participacdo é muito importante e ela se dara por
meio de uma conversa levemente direcionada por algumas perguntas, que tem
como objetivo apenas levantar pontos chave importantes para uma melhor
compreensao do tema. A entrevista ndo precisara ser gravada se o
entrevistado assim desejar.

Esclarecemos que sua participagdo € voluntaria, podendo o (a) senhor (a):
recusar-se a participar, ou mesmo desistir a qualquer momento, sem que isto
acarrete qualquer énus ou prejuizo a sua pessoa. Esclarecemos, também, que
suas informacdes serdo utilizadas somente para os fins desta pesquisa e serao
tratadas com o mais absoluto sigilo e confidencialidade, de modo a preservar a
sua identidade.

Esclarecemos ainda, que o(a) senhor(a) ndo pagara € nem sera remunerado(a)
por sua participagdo. Garantimos, no entanto, que todas as despesas
decorrentes da pesquisa serao ressarcidas, quando devidas e decorrentes
especificamente de sua participacao.

Entre os beneficios esperados, ligados a melhor compreensdo de um modelo
de participagdo existente em uma empresa de grande porte, destaca-se a
possibilidade de se fortalecer com argumentos solidos a ideia de que uma
gestdo mais democratica e participativa ndo € um empecilho para o bom
desenvolvimento de uma empresa, e que pode, inclusive, ser um fator

potencializador de crescimento organizacional. Outro beneficio é que a analise
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de um modelo de gestdo participativa que se mostrou bem sucedido, pode
servir de incentivo para outras empresas seguirem 0 mesmo caminho. Quanto
aos riscos, a pesquisa nao apresenta nenhum, seja para a empresa ou para 0s
participantes, porque todas as informagbes concedidas sao tratadas com
extremo sigilo e respeito.

Caso o(a) senhor(a) tenha duvidas ou necessite de maiores esclarecimentos
podera nos contatar Matheus Toledo Bechara, tento por telefone (99944-9056)
quanto via e-mail (tmatheus.06@gmail.com), ou também procurar o Comité de
Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Universidade Estadual de
Londrina, situado junto ao LABESC - Laboratério Escola, no Campus
Universitario, telefone 3371-5455, e-mail: cep268@uel.br.

Este termo devera ser preenchido em duas vias de igual teor, sendo uma delas

devidamente preenchida, assinada e entregue ao (a) senhor(a).

Londrina, de de 201 _.

Pesquisador Responsavel
RG::

, tendo sido devidamente

esclarecido sobre os procedimentos da pesquisa, concordo em participar

voluntariamente da pesquisa descrita acima.

Assinatura (ou impressao dactiloscopica):
Data:

Obs.: Caso o participante da pesquisa seja menor de idade, o texto deve estar voltado para os pais e deve
ser incluido ainda, campo para assinatura do menor e do responsavel.




