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Resumo

Nas udltimas décadas as organizacdes percorreram o caminho da modernidade para a
hipermodernidade: a empresa prevé os conflitos e se antecipa as reivindicagdes, atua com
trabalhadores capacitados, que por sua vez aceitam e desejam mudancas, querem cooperar €
sdo voluntdrios na busca da solu¢do de problemas. O objetivo deste trabalho é analisar os
processos de comunicagdo, decisdo e lideranca da Promon, uma empresa que adota o modelo
participativo, com o propésito de identificar quais sao os padrdes culturais e as relagdes de
poder que alavancam e/ou restringem a sua gestdo. O referencial tedrico adotado para
contextualizar esse estudo teve como foco os seguintes assuntos: cultura € poder e processos
de gestdo no modelo participativo. Para o estudo de caso, realizou-se uma pesquisa qualitativa
baseada em dados secunddrios. Apds a andlise dos resultados da pesquisa, foi possivel
constatar que, tal como consta na teoria apresentada sobre cultura e gestdo participativa, na
Promon a comunicag¢@o dissemina e reforca a sua cultura, hd a busca do consenso nas decisoes
organizacionais e os lideres sdo considerados genuinos representantes dos empregados
acionistas. Cabe destacar que, devido ao arranjo societdrio no qual 100% da empresa
pertencem aos proprios empregados, a diretoria geral € eleita pelo voto direto e secreto dos
acionistas. Esse estudo apresentou como limita¢cdes o fato de ndo incluir dados primarios em
sua investigacao.

Abstract
In the last decades organizations walked the path of modernity to the hyper one: the
company expects the conflicts and anticipates the claims, works with skilled workers, which
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in turn accept and want change, want to cooperate and are volunteers in the search for
problem solving. The objective of this study is to analyze the communication processes,
decision making and leadership Promon, a company that adopts the participatory model, in
order to identify what are the cultural patterns and power relationships that leverage and / or
restrict its management. The theoretical context adopted for this study focused on the
following issues: culture and power and process management in the participatory model. For
the case study, there was a qualitative study based on secondary data. After analyzing the
survey results, we determined that, as stated in the theory presented on culture and
participatory management in Promon communication disseminates and reinforces its culture,
there is the search for consensus in decision-making and organizational leaders are considered
genuine representatives of the employees shareholders. It should be noted that due to
corporate arrangement in which 100% of the company are owned by their own employees, the
board is usually elected by direct and secret vote of the shareholders. This study had
limitations such as the failure to include primary data in their investigation.

1. Introducao

Durante muito tempo, as organizagdes foram tratadas como a soma de dados, recursos,
mao-de-obra, procedimentos, equipamentos. Sabe-se hoje que elas sdo muito mais do que isso,
sd30 um conjunto vivo de respostas, relacdes e contradi¢des. Esse conjunto se transforma e
evolui conforme o ambiente a sua volta. Uma prova disso € ver como as organizacoes, assim
como a sociedade, percorreram nas ultimas décadas o caminho da modernidade para a
hipermodernidade (PAGES, 1987).

Na empresa moderna, o poder era somente exercido pelos chefes, que detinham as
informacdes e os segredos, que negavam o conflito em nome do bem-estar dos empregados e
da satisfacdo dos clientes. O reconhecimento era dado a quem se conformava as regras. Na
sua versdao hipermoderna, o poder foi deslocado para os procedimentos. A empresa prevé os
conflitos e se antecipa as reivindica¢des. Trabalhadores capacitados, com iniciativa, aceitam e
desejam mudancas, querem cooperar, sdo voluntdrios na busca de solucdo para os problemas.

Da mesma forma, evoluiram os estudos sobre a administracdo de empresas. Nao € o
caso de voltar a Taylor e Fayol, com suas teorias dedicadas as tarefas e estruturas,
respectivamente, que foram revolucionarias no inicio do século XX. O foco aqui estd no
surgimento, nos anos 1990, da gestdo participativa, numa oposi¢cdo a tradicional gestao
autoritdria presente na empresa moderna. Essa filosofia — que alguns chamam de doutrina —
encontra uma precursora na Promon, empresa paulista que a adota deste o comeco dos anos
1970.

Para Maximiano (1994), ha trés niveis de complexidade na gestdo participativa, sendo

o mais elevado aquele que prevé a participacao nos lucros e resultados. Na Promon, pode-se
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dizer que hd uma categoria acima dessa, pois os trabalhadores compartilham também a
propriedade da organizacdo. O arranjo societdrio — e seus desdobramentos de gestdo — € uma
das facetas que tornam a Promon peculiar para este estudo. O objetivo deste trabalho €
analisar os seus processos de comunicacdo, lideranca e decisdo para identificar quais sdo os
padrdes culturais e as relacdes de poder que alavancam e/ou restringem a gestio participativa
nesta empresa em particular.

Uma busca preliminar na base de dados da pesquisa das Melhores Empresas para
Trabalhar encontrou trés fatos que justificaram o interesse pela Promon. O primeiro € que a
gestdo participativa ¢ um modelo ainda de rara adocdo no Brasil. O segundo € que na lista das
150 melhores empresas para trabalhar de 2009, a dltima disponivel, apenas a Promon pertence
100% aos préprios empregados. Por tltimo, sabe-se que esta empresa € uma das duas eleitas
entre as melhores para trabalhar em todas as edicoes dessa pesquisa desde 1997. A partir disso
surgiu o interesse em verificar o desenvolvimento do tema no meio académico e descobriu-se
que sdo poucos os estudos sobre gestdo participativa, um modelo que estd na fronteira do
conhecimento da administragao.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: apds esta introducdo, contempla-se o
referencial tedrico, estruturado por cultura e poder, processos de gestio no modelo
participativo, comunica¢do, lideranca e  decisdo; a partir disso, o0s procedimentos
metodoldgicos sdo apresentados, seguidos por uma descricdo da empresa estudada; €

realizada uma andlise dos resultados obtidos, e entdo sdo feitas as consideracoes finais.

2. Referencial teorico

A fim de contextualizar este estudo estruturou-se o referencial teérico em dois topicos

principais: cultura e poder e processos de gestdo no modelo participativo.

2.1 Cultura e poder

Cultura e poder sdao termos que caminham juntos nos estudos de organizagdes
complexas realizados por diversos autores nacionais e estrangeiros. Pettigrew (1989)
relaciona questdes politicas com a cultura organizacional quando discute a distribuicao de
poder na empresa. Segundo o autor, alguns grupos de poder tém interesses associados aos

pressupostos que sdao relevantes para o desenvolvimento da organizagdo e esses grupos
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provavelmente ndo estdo dispostos a abandonar tais crencas se ndo houver um desafio
consistente.

Segundo Fleury (1989, p. 22), “cultura organizacional é um conjunto de valores e
pressupostos bdsicos expresso em elementos simbolicos”, que tem capacidade de ordenar,
atribuir significados, construir identidade da organizacdo e instrumentalizam as relacdes de
poder.

Cultura € resultado de um processo de aprendizagem grupal bastante complexo,
inicialmente muito influenciado pelos valores e suposicdes dos lideres. A medida que o grupo
¢ bem-sucedido, porém, € a cultura que define o tipo de lideranca aceita pelo grupo. No
entanto, se a sobrevivéncia do grupo € ameacada, os lideres voltam a ter papel importante,
fazendo o grupo agir em determinada direcdo. Por isso, cultura e lideranca estdo fortemente
relacionadas (SCHEIN, 2007). Durham (1984) relaciona a cultura a antropologia, ao explicar
que padroes culturais implicam em condutas estritamente idénticas. Seria, assim, uma
estrutura que permite atribuir significado a determinadas agoes.

Quanto a cultura organizacional, costuma-se enfatizar as situacdes criticas que 0s
grupos compartilham ou assumem em comum (SCHEIN, 2007). Aktouf (1994) afirma que a
cultura € diagnosticdvel e reconhecivel, e que pode ser transformada, manipulada e mudada.
Analisar o que se ensina aos novos membros de uma organizacdo ¢ uma das formas de
desvendar a cultura, pois € um momento em que valores e pressupostos bdsicos sdao
transmitidos (SCHEIN, 2007). No entanto, ainda nao se véem ai as regras de comportamento
da cultura, pois elas sao incorporadas a medida que os individuos ganham status permanente e
entram nos circulos mais intimos do grupo (SCHEIN op. cit.). Isto representa as redes de
poder.

O conceito de poder inicialmente destacado por Weber (1968) revela os tipos ideais de
dominacdo e das estruturas de autoridade, em que o poder € definido como a habilidade de
influenciar pessoas sem que elas oferecam resisténcias. Para Foucault (1979), o poder ¢ um
conjunto de préticas sociais e discursos construidos ao longo da histéria. Segundo Brito et al.
(2008), o poder € um fendmeno relacional reciproco que, em certas contingéncias, pode estar
temporariamente em desequilibrio, favorecendo uma das partes. Os autores ainda véem as
organizacdes como arenas politicas, em que hd os protagonistas (grupos de trabalho) e os
mecanismos das relacdes de poder entre eles (coalizdes, estratégias e contra-estratégias de

acao).
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A cultura participativa surge e € desenvolvida quando os dirigentes de uma
organizacdo acreditam que o ser humano € confidvel e gosta de assumir responsabilidades
(MAXIMIANO, 1995). O modelo participativo depende de uma cultura aberta a essa
possibilidade, na qual o poder estd pulverizado entre os membros da organizagdo.
Relembrando Michel Foucault, o poder se prolonga de um ponto central até suas

extremidades (MACHADO, 1979).

2.2 Processos de gestao no modelo participativo

A gestdo participativa, de forma abrangente, pode ser considerada como uma filosofia
ou doutrina que permeia um dos campos mais complexos das novas teorias da administracéo.
Ao valorizar a participagdo das pessoas nos processos decisOrios ela envolve diversos
conceitos, técnicas, experiéncias e um profundo conteido filoséfico-doutrindrio
(PENTERICH, 2006). Devido a essa complexidade, ainda ndo hd um consenso na academia
em relacdo ao significado do termo gestdo participativa, conforme verificado por Furtado e
Carvalho Neto (2007) em recente revisao da literatura.

Maximiano (1994) estabelece trés niveis de participacdo dos empregados na gestdo: o
autoritdrio, o diretivo e o participativo. Este ultimo, por sua vez, também possui trés graus de
complexidade. O primeiro € o processo educativo baseado na informagao e comunicacao. Na
seqiiéncia, encontram-se envolvimento, delegacdo e decisdo. Por fim, no grau maximo, hé o
poder de decisdo ampliado e a participagcdo nos lucros e resultados.

Furtado e Carvalho Neto (2007) destacam que ha duas linhas principais de estudos
criticos sobre o tema. A hipercritica assume que o investimento das empresas em praticas de
gestdo participativa € uma tentativa de tornar os trabalhadores mais déceis. A segunda linha
de pesquisa considera que hd vantagens para ambas as partes. A participacdo, ainda que em
niveis reduzidos, proporciona ganhos de auto-estima, autonomia e desenvolvimento pessoal e
profissional ao trabalhador refletindo positivamente nos resultados do negdcio.

Para Medeiros (1994, apud GIUSTINA, 2001), na gestdo participativa, a qualidade é
resultado da participacdo e esfor¢o de todos em suas tarefas. Dessa maneira, a organiza¢ao
que assume esse modelo de gestdo tenta aprimorar quatro fatores no seu ambiente de trabalho:
a amplitude, o poder de decisdo, a informacdo e visdo do conjunto, € o reconhecimento
(MAXIMIANO, 1995). Neste ultimo item, uma forma caracteristica € a participacdo nos

lucros e resultados.
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z

O modelo de gestdo participativo € um processo estrutural que depende mais da
empresa € do sistema que das atitudes e comportamentos das pessoas. Nele, a estrutura
organizacional apresenta-se departamentalizada por produto, cliente, servico ou problema, e
ndo em fungdes (MAXIMIANO, 1995). Os especialistas ficam na base, junto da operagdo, e
ndo nos niveis superiores do organograma. Por essa razdo, Altheman (1999) enfatiza a
necessidade de um forte envolvimento intelectual e emocional dos lideres, que devem assumir
o papel de integradores, mentores e motivadores.

Faria (2009) afirma que cada organizacdo possui um modelo de participagdo com
caracteristicas Unicas, pois € influenciado pela estrutura socioecondmica, cultura
organizacional e fatores particulares a ela. E, segundo Maximiano (1995), cabe a empresa
definir quais decisdes devem ser compartilhadas, quais sdo de al¢cada do grupo de trabalho e
quais pertencem aos lideres.

Para melhor compreensdo dos processos de gestdo no modelo participativo e aderéncia
ao tema da pesquisa, optou-se por abordar teoricamente, também, os processos de lideranca,

comunicacdo e decisdo, a seguir.

2.2.1 Lideranca

Os lideres de hoje enfrentam novos desafios a0 modelo tradicional de lideranca nas
empresas. O enfraquecimento da lealdade do empregado para com a empresa, o avanco da
tecnologia e das telecomunicacdes, a transformag¢ao do conhecimento em riqueza econdmica,
a fragmentacdo das organizagdes e novas formas de contrato social sdo alguns exemplos
dessas mudancas (KOUZES; POSNER, 1997). Essas novas relacdes de trabalho exigem do
lider novas competéncias: uma delas diz respeito ao seu papel na constru¢do de uma gestao
mais participativa.

Nao se trata simplesmente de eliminar a gestdo diretiva, ja que, como afirma
Maximiano (1995, p.86), “[...] os dois modelos ndo sdo mutuamente excludentes”. Embora
ambos se apdiem na autoridade formal para existirem, no modelo participativo existe maior
autonomia dos grupos. Segundo o mesmo autor, a lideranca em modelos participativos de
gestdo € compartilhada e, o poder, redistribuido. Surgem ainda diferentes categorias de
participacao na lideranca. Na co-gestdo, os empregados elegem colegas para comissdes que
participam da administracdo da empresa. Na autogestdo, existe uma autonomia completa de

uma pessoa ou grupo. Ela existe quando os participantes sdo também proprietarios do
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empreendimento. Os principais instrumentos da autogestdo sdo as assembléias, os plebiscitos
e as reunides. Em organizacdes grandes e complexas, a autogestdo é praticada por meio de
uma diretoria designada pelos proprietdrios assumindo o que Maximiano (1995, p. 115)
denomina de “democracia representativa”.

Uma importante discussdo envolvendo o modelo participativo de lideranga € o seu
impacto nos resultados da empresa. Em estudo realizado por Ogbonna e Harris (2000) com
mil organiza¢des do Reino Unido, os autores demonstraram que a relagdo entre os estilos de
lideranca e o desempenho de uma empresa € mediada pela sua cultura. Isso indica que o estilo
de um lider n3o impacta diretamente o resultado de uma empresa, mas relaciona-se
indiretamente a ele por meio da cultura organizacional que ajuda a construir. No estudo, o
estilo de lideranca participativo foi o que apresentou o maior impacto sobre os resultados

devido a sua colaboragdo positiva para a constru¢do de culturas competitivas e inovadoras.

2.2.2 Comunicacao

Entre as diversas definicoes sobre comunica¢do organizacional, uma das mais
completas foi a declarada por Deetz (2001, apud RESE; CANHADA; CASALI 2008): “a
comunica¢do organizacional procura compreender o sentido, o significado, evidenciar como
realidades especificas sdo produzidas e mantidas socialmente por meio de falas, histdrias,
ritos, rituais e outras atividades didrias”. O tema tem sido estudado tanto pelas escolas de
comunicacdo quanto pelas de administracdo. Foi no Departamento de Comunicacdo da
Universidade de Montreal, no Canadd, que surgiu uma das mais influentes linhas de pesquisa
sobre comunicacdo organizacional das tltimas décadas.

Conhecida como Escola de Montreal, refere-se inicialmente aos estudos conduzidos a
partir da década de 1980 pelo professor James Renwick Taylor, nos quais defende que as
organizagdes surgem em e através da comunicacdo (VILACA, 2008). Para ele, sem
comunicacdo nao existe empresa e vice-versa. Conforme Vilaca (2008), essa escola de
pensamento evoluiu nos estudos de comunicagdo organizacional ao interpretar os fendmenos
sociais ocorridos no ambiente corporativo como processos simbdlicos.

Para Casali (2008), a comunicagdo envolve a organizacdo de palavras, idéias,
conceitos ou outros elementos de expressao oral ou corporal. Taylor e Cooren (1997) afirmam
que a comunicacao organizacional € universal, pois nao ha comunicacdo que ndo organize ou

organizacdo que ndo comunique. A comunicagdo acontece em dois tipos de discursos: a
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conversacgdo e o texto (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004). Por um lado, a conversa estabelece
as bases para a acdo e mantém a coordenacdo entre os membros da organizacdo; por outro
lado, os textos sdo construidos pelos membros do grupo e se tornam o referencial para
conversas futuras.

Um aspecto importante da comunica¢do organizacional é sua capacidade de dar
sentido as acdes e experiéncias: “[...] a comunicacao cria e recria sentidos, atuando como uma
ligacdo entre os diferentes e conflitantes grupos” (VILACA, 2008, p. 4). O sensemaking, o
fazer sentido, segundo Rese, Canhada e Casali (2008), é retrospectivo (ocorre depois que a
acdo aconteceu) e reflexivo (a acdo fard sentido quando puder ser explicada por meio da
linguagem). O sensemaking invoca a linguagem a medida que os membros aprendem a partir
de experiéncias prévias compartilhadas. A linguagem € usada pelos membros do grupo para
nomear os eventos e influenciar um ao outro; mas também € usada para apoiar e entender.

A comunicag@o pode ser considerada como insumo para todos os tipos de controle, do
autocrdtico ao autocontrole, dai a importancia da comunicagdao nas organizagdes, em especial
nas de gestdo participativa (MAXIMIANO, 1995). Neste estilo de gestdo, uma das metas da
administracdo € equilibrar informac¢do com poder decisério. Cargos com poder de decisdo
ampliado exigem mais informacdo disponivel aos seus ocupantes. Logo, para Maximiano
(1995), a medida mais simples para alavancar a gestdo participativa € aprimorar a

comunicagao.

2.2.3 Decisao

A participacdo dos empregados nas decisdes pode ocorrer em diferentes niveis.
Conforme constatagdes de Maximiano (1995), o mais comum € a participacdo em processos
de planejamento estratégico. Na administracdo por objetivos, os empregados contribuem para
a andlise de pontos fortes e fracos, oportunidades € ameacas, além da definicdo de metas, de
estruturas, e até mesmo de novos negécios, de endividamento e de investimentos.

Na equipe autogerenciada, individuos com objetivos em comum decidem como vao
alcanca-los. A experiéncia pratica com esses grupos indica a importancia de se estabelecer
niveis de compartilhamento das decisdes e os tipos especificos de decisdo que o grupo pode
tomar. O autogerenciamento pode ocorrer por meio de trés tipos de equipes: grupos

funcionais permanentes, grupos tempordrios, € comissdes e comités (MAXIMIANO, 1995).
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O envolvimento das pessoas no processo decisério de uma organizacdo participativa
supera a simples comunicagdo, pois envolver implica buscar em conjunto a solucdo dos
problemas. Segundo Maximiano (1995), mais do que serem informados e darem opinides, 0s
empregados desse tipo de organizacdo ajudam na tomada decisdes, num processo que pode
culminar com a transferéncia do poder do lider para o individuo (ou grupo).

Para muitos especialistas, os processos decisorios coletivos sdo a forma eficaz de
tomar decisdes. Segundo Dornelas e Hoppen (1999), a ciéncia administrativa evolui na
direcdo de retomar uma vocacdo da espécie humana, a das agdes em grupo. Ja o acelerado
desenvolvimento dos recursos amplia as possibilidades de comunicagdo dos grupos, de modo
a que realizem tarefas de uma maneira realmente cooperativa. No tépico a seguir serdo

conhecidos os procedimentos metodoldgicos, que formaram a base para o estudo realizado.

3. Procedimentos metodolégicos

3.1 Delineamento metodolégico

Esta pesquisa é de carater qualitativo, na forma de estudo de caso, considerando-o
como o estudo de eventos dentro de seu contexto na vida real (YIN, 2005). Pela circunstancia
exclusiva e pelo caso tipico ou representativo, este € um estudo de caso tinico em que o foco
ficou concentrado numa organiza¢do e numa unidade de andlise especifica. Especificamente,
segundo Godoy (2006), este estudo de caso teve uma orientacdo interpretativa, devido a
utilizacdo de descri¢do do fendmeno estudado com o objetivo de encontrar padrdes nos dados,
relaciond-los e compreendé-los de modo a responder ao problema proposto.

A unidade de andlise deste estudo foi o modelo de gestdo adotado pela Promon S/A, a
holding do grupo, que possui um arranjo aciondrio peculiar, em que somente os empregados
podem ser acionistas, por atuar no mercado por projetos e por empregar o modelo
participativo de gestdo. A histéria de vida da organizagdo concentra-se nas informacdes da
Promon Engenharia, a primeira de suas empresas.

E necessdrio esclarecer ainda a opcio de investigar, especificamente, os processos de
lideranca, comunicacdo e decisdo. Isto se justifica pela sua relevancia para a gestdo
participativa, tal como € preconizado por Maximiano (1995). Para este autor, o envolvimento

das pessoas no processo decisério numa empresa com esse estilo de gestdo s6 € obtido com

um aprimorado sistema de comunicagdo e com lideres no papel de integradores e motivadores.
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3.2 Coleta de dados

A pesquisa bibliografica foi o ponto de partida para a investigagdo proposta
(MARTINS; THEOPHILO, 2007). Atengdo especial foi dada a livros e publicagdes
académicas em eventos e periddicos, com foco nos temas deste artigo. Na fase seguinte, a
empirica, optou-se por trabalhar com a pesquisa documental, que € uma das fontes de dados e
evidéncias validas para esse tipo de estudo, conforme Yin (2005). A técnica é diferente da
pesquisa bibliogréifica pelo uso de material que ndo foi editado. Segundo Martin e The6philo
(2007), um estudo pode ser exclusivamente desenvolvido com o emprego dessa técnica, sendo
ela mais utilizada em estudos de caso e pesquisa-agao.

Os documentos utilizados foram de fonte secunddria classificados em:

Diretos: documentos disponibilizados pelo site, Carta de Campos do Jordao, compéndio
Corpo e Alma;

Indiretos: videos com a assembléia de posse do novo presidente e de entrevistas com
empregados e lideres; caderno de politicas e praticas de recursos humanos e os resultados da
pesquisa de clima organizacional da Promon obtidos por meio da pesquisa para o Guia Exame
e Vocé S/A - As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar, edi¢ao 2008.

Além disso, os pesquisadores assistiram a uma palestra do executivo Luiz Ernesto
Gemignani, presidente do Conselho de Administracdo da Promon S/A, ocorrida em maio de
2010. Intitulada “Cultura como Alma do Negdcio”, o evento foi aberto ao ptblico e ocorreu
na Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

De acordo com Yin (2005), estudos de cardter qualitativo por esséncia também podem
utilizar dados quantitativos para esclarecer aspectos da investiga¢do. Foi o caso deste estudo:
para obter a opinido dos empregados — e contrapd-la as préticas declaradas pela empresa —
foram usados os dados da pesquisa de clima organizacional elaborada com metodologia do
Programa de Gestdo de Pessoas (Progep), ligado a Fundagao Instituto de Administracao (FIA),
para a lista das melhores empresas para trabalhar, anteriormente mencionada. Esta pesquisa,
segundo Veloso et. al (2007), apresenta um carater quantitativo e é um levantamento anual
sobre clima organizacional realizado com mais de 500 empresas e mais de 140 mil
empregados. Ela consolida as percepcdes dos empregados de acordo com a escala Likert e as
categoriza em quatro estratos: identidade; satisfacdo e motivacdo; aprendizado e

desenvolvimento, e lideranca. Neste estudo, foram analisadas as respostas dadas pelos
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empregados da Promon na pesquisa de 2008 para as categorias de lideranca e de satisfacio e

motivagao.

3.3 Procedimento de analise dos dados

O envolvimento criativo do pesquisador € a marca registrada da andlise de dados na
pesquisa qualitativa, segundo Godoy (2006, apud TESCH, 1990). Isto ocorre porque os
procedimentos ndo sd@o mecanicistas: os dados sdo divididos em unidades que fazem sentido
ao pesquisador. Depois sdo categorizados, comparados e o resultado ¢ a emergéncia de um
quadro mais amplo e consolidado. A anélise realizada para este estudo seguiu o método ja
mencionado. Além disso, no procedimento de andlise empregou-se o método de triangulacao
de dados a partir de fontes multiplas de evidéncias (YIN, 2005).

Adotou-se o método de Diagndstico e Intervengdo de Poder e Cultura proposto por
Fischer (1989) para dividir os dados coletados nas seguintes categorias: andlise contextualista,
caracteristicas organizacionais, relacdes interpessoais, relagdes organizacionais e redes de
poder. Isto possibilitou a elaborag@o de dois quadros que sintetizam e respondem ao problema
e objetivo desta pesquisa. O primeiro compara os dados declarados pela empresa com os
percebidos pelos seus empregados. Dele emergem os padrdes culturais e politicos em relagdo
a comunicacao, lideranga e decisao.

Os dados declarados sao aqueles oriundos dos documentos que descrevem a historia,
as praticas, crengas e valores da Promon: seu sife, a carta de Campos do Jorddo, o compéndio
Corpo e Alma e o caderno de politicas e praticas de recursos humanos. Os percebidos sao
aqueles identificados na pesquisa para As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar, no video
com as entrevistas de empregados sobre a elei¢do e posse do novo presidente e na palestra
Cultura como Alma do Negocio.

Esses dados deram origem ao segundo quadro: uma sintese dos padrdes que

alavancavam e/ou eram possiveis restritores para o modelo de gestao da empresa.
4. A empresa

Fundada em 1960, a Promon € uma empresa de engenharia de projetos e tecnologia,
com clientes em setores como energia elétrica, 6leo e gds, mineragao, metalurgia, quimica e

obras civis. Sua equipe de 1300 empregados projeta e implanta desde refinarias de petréleo a
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unidades petroquimicas, de usinas nucleares a fabricas de avides, de linhas de producdo de
automoveis a linhas de metrd. A empresa nasceu de uma alianga entre a americana Procon e a
brasileira Montreal Engenharia. Em 1966, devido as turbuléncias econdmicas e politicas
locais, o grupo americano decidiu deixar o pais e vendeu a sua participacao para um grupo de
empregados da propria Promon. Quatro anos depois, o grupo comprou também a parte da
Montreal — tornando-se proprietdrio de 100% do capital. Com o controle total da empresa, os
novos donos se reuniram num semindrio em Campos do Jorddo (SP) e escreveram um
documento que definia os principios, crengas, valores e objetivos da nova administragdo.
Constam da Carta de Campos do Jorddo o novo arranjo societdrio, o modelo participativo de
gestdo e a sua caracterizagdo como comunidade de profissionais, entre outras medidas. Com
apenas oito itens, a Carta de Campos do Jordao € um marco na construgdo da cultura e das
relacdes de poder que norteiam a vida da Promon deste entdo. Ao voltarem para Sao Paulo,

uma circular convidou todos os empregados a se juntarem ao grupo de acionistas.

Figura 1: A Carta de Campos do Jordao e seus principios

Foco do negdécio: projetos de engenharia

Exceléncia técnica e ética profissional

. . . Carta de
Realizacdo profissional e pessoal. Campos do Jordéo

®

Proporcionada através de: criatividade e respeito,
oportunidade € meritocracia, comunidade,
remuneragdo adequada

Rentncia do individual pelo coletivo

Participagdo e busca pelo consenso

Modelo acionéario
Lucro visto como meio, € ndo um fim

Fonte: Adaptada da Promon.

Quatro décadas depois do encontro historico, cerca de 80% dos empregados sdo sécios
da organizacdo. Todos os novos contratados t€m o direito de comprar acdes e quem ¢é
desligado deve vender sua parte. Além disso, a cada trés anos os empregados acionistas
participam da eleicao direta e secreta do Conselho de Administracao e da Diretoria Geral da
Promon S/A, a holding do grupo. O resultado é auditado por consultoria independente e o

peso do voto € proporcional a participacdo aciondria do eleitor. Em abril de 2010, a empresa
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elegeu seu quarto presidente, o engenheiro Luiz Fernando Rudge, para seu primeiro mandato.
Os anteriores foram reeleitos até trés vezes.

O encontro no interior de Sdo Paulo também definiu que a Promon tem como objetivo
criar condi¢cOes para a realizagdo profissional e humana de seus empregados. Pesquisas
externas de clima organizacional tém captado a aprovagdo da equipe quanto ao seu modelo
aciondrio e de gestdo. Desde 1997, quando foi publicada pela primeira vez, a empresa estd na
lista do Guia Exame e Vocé S/A - As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar. Essa
pesquisa € realizada com questiondrio respondido pelos empregados e os resultados sdo

comparados as demais empresas participantes no mesmo ano. A Promon ¢ uma das duas

organizacdes a se manter entre as melhores em todas as edicoes deste guia.

4.1 Analise contextualista

A transicdo dos anos 1960 para os anos 1970 marcaram uma época de contradi¢des
para a sociedade brasileira. Na economia, acontecia o milagre econdmico e o pleno emprego.
No futebol, a sele¢do canarinho conquistava o tri-campeonato. Na politica, a ditadura militar
censurava a imprensa, proibia sindicados e mantinha os politicos sob controle. Nas empresas,
reproduzindo o ambiente politico externo, a lideranga paternalista e fortemente hierarquizada
raramente cogitava a participacdo dos empregados na gestdo. Em 1970, neste contexto
externo (PETTIGREW, 1989), um grupo de doze empregados, liderados pelo engenheiro
Tamas Makray, que acabara de adquirir o controle da Promon Engenharia, escreveu um
documento precursor da gestdo participativa no Brasil e que poderia ser considerado
subversivo aos olhos dos militares que governavam o pais.

Embora fundada dez anos antes pela joint venture brasileiro-americana, o encontro de
1970 em Campos de Jorddo marca o nascimento da Promon tal como ela € atualmente. Sua
filosofia, visdo e valores determinam desde entdo a forma de pensar, agir e sentir da empresa
— e a maneira como ela enfrentaria os problemas internos e externos das décadas seguintes.
Um exemplo disso ocorreu nos anos 1980: até entdo, a metade do faturamento da Promon
dependia de obras de infra-estrutura do Governo, cuja capacidade de investimento ficou
comprometida com a crise econdmica que marcou a Década Perdida. Diante da conjuntura
negativa, os gestores da Promon se voltaram para a Carta escrita em 1970. Num reexame de

seu teor, optaram por manterem-se fi€is as suas crencas e valores. Se algo deveria ser mudado,
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seria a estratégia de negdcios: foi o que fizeram com a busca de outros mercados, inclusive
internacionais. Em 1989, enquanto o pais passava pela sua primeira elei¢cdo direta para
presidente da republica depois de quase trés décadas, a Promon viveu a sucessdo da sua
primeira geracdo de gestores: o engenheiro Carlos Siffert foi eleito para presidente pelo voto
direto e secreto dos empregados acionistas. Sob sua gestdo, nos anos 1990, a receita da
empresa cresceu dez vezes.

Na virada do século, quando a bolha da internet estourou provocando prejuizos em
todo o mundo, a Promon também precisou fazer demissdes e fechar subsididrias. Nesse
momento, uma nova reflexdo sobre principios, crengas, valores e ideais foi marcada para
Campos do Jorddao. Os 40 dirigentes 14 reunidos escreveram um novo documento: Visdo,
Missao, Valores; mas este, em vez de substituir, reforcou a Carta de 1970. Em 2001, ano
seguinte ao encontro, € realizada nova transi¢ao na diretoria geral. Luiz Ernesto Gemignani
assume o primeiro de trés mandatos consecutivos, sempre eleito pelos colegas. Em abril de
2010, Gemignani foi substituido por Luiz Fernando Rudge na diretoria geral, igualmente
alcado ao cargo pelos empregados acionistas.

A seguir, a figura 2 traca uma linha do tempo da Promon comparando os contextos

interno e externo.

Figura 2: Linha do tempo da Promon.

g 1 _ + Decada perdida + Collor: confisco :

5 . Ina’u_guragao de d Mllagjrg ha economia e abertura da *Fim c{a bollha
- Brasilia Econdmico + Greves economia + Lula & eleito

ﬁ + Ditadura Militar + Primeiras linhas  « Hiperinflagao « Plano Real + Atentados de
o + Crise econdémica metré em SP +Gaoverno sem + FHC 11/09/2001

= + Instabilidade * Iniciam-se ltaipu  capacidadede - Privatizacées + PAC

f‘_-,’ politica e Usinas de Angra  investimentosem « Blecaute « Pré-Sal

g infraestrutura « Bolha da internet + Hidreletricas
(&)

60-70 70-80 80-90 90 - 00 00-10
=} +1980: Nasce a * CEL assume * 50% da receita * Receita cresce * Primeiros prejuizos
s Promon 100% da Promon  atrelada ao 10vezesemuma +LEG é eleitotrés
2 « Projetos com a » Tamas Makray Governo década vezes presidente
£ Petrobras param assume a + Decisdode ¢+ Investimentoem + Centros de
e + CEL compra presidéncia diversificar telecomunicacgdes Competéncias
> 50% da empresa * Expanséo + ACT faz IPO nos + Mapa Estratégico
[ ’ i - ; -
k= internacional EUA; Promon sai ¢+ Holding
<) + Carlos Sifferte logo depois + Conselhode
(6] eleito presidente * Criagao do Administragao

» Criacdo do documento:
1966 sécio americano concetio-guia: Crengas e Valores
INCIDENTE sai do pais excslencia
CRITICO 1970: sécio local vende
sua parte

R t
?:33:;:" Carta de Campos

critico do Jordao

Fonte: Os autores.
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4.2 Caracteristicas organizacionais

4.2.1 Estrutura

A Promon S/A € uma holding de um grupo de empresas independentes, cada uma com
equipe e estrutura gerencial proprias. A Promon Engenharia € a maior das subsididrias e atua
nos setores de 6leo e gds, mineracdo e metalurgia, energia elétrica, quimica e petroquimica e

meio ambiente. A figura 3 apresenta a estrutura societdria da Promon.

Figura 3: Estrutura societaria da Promon.

Profissionais Acionistas

Instituto
Razao Social

Fundagéo Promon
de Previdéncia Social

Instituto de
Tecnologia Promon

Promon

o ’ Promon
Engenharia PromonLogicalis Trépico

Novos Negécios
Fonte: Promon.

4.2.2 Processos

A Promon mantém processos que integram de maneira formal e estruturada todas as
areas. Com visao sistémica e transparéncia, os processos dao suporte ao modelo de gestdao
participativo. Um processo a ser destacado € o sucessorio: a direcdo geral € eleita pelos
empregados acionistas para um mandato, renovével, de trés anos. A empresa enfatiza a
importancia da participacdo de todos na elei¢do, que tem votagdo direta e secreta e € apurada
por auditores independentes. Os cargos de direcao funcional e o comando das subsididrias sdo

escolhidos pelo diretor presidente, em conjunto com a diretoria geral. E dada preferéncia a
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promocgdes internas € mobilidade lateral. Num sentido mais amplo, a empresa adota o

PMBOK/PMI, além do Modelo de Exceléncia de Gestao da Fundag¢do Nacional da Qualidade.

4.2.3 Politicas

Os valores e principios declarados nos documentos formais norteiam as politicas da
Promon. A contratagdo de pessoal, por exemplo, é tratada como uma questdo estratégica:
todos os candidatos passam pelas mesmas etapas do processo seletivo e sdo avaliados sob os
mesmos critérios e exigéncias, independentemente do cargo a ser ocupado.

Uma vez contratados, os novos empregados participam do Programa de Ambientacao.
Segundo Schein (1984), a socializacdo € uma das prdticas em que se transferem valores,
crengas e principios aos novos membros de uma organizacdo. Nesse momento, revelam-se
elementos da cultura e os padrdes de comportamento da organizacdo. A socializagdo na
Promon comeca no primeiro dia de trabalho e dura oito horas. Os recém-contratados recebem
informacdes sobre o perfil da organizacdo (histdria, valores, ideais), praticas de RH, modelo
aciondrio, Fundac@o Promon de Previdéncia Social, entre outros temas.

No dia seguinte, comec¢a a ambientacdo do empregado na sua drea de trabalho. A cada
novo membro € designado um buddy, giria em inglés para colega: trata-se de alguém de
senioridade semelhante a do recém-contratado. Sua func¢do € inclui-lo socialmente, além de
informa-lo sobre noc¢oes basicas sobre o funcionamento da unidade onde trabalham. A 4rea de
recursos humanos acompanha e monitora todo o processo. Ao final da primeira quinzena de
trabalho, o recém-admitido responde a uma pesquisa de satisfacio sobre seu programa de
ambientagdo e eventuais dividas sdo encaminhadas aos respectivos responsaveis.

Outras politicas de destaque da Promon s3o:
A autoproposi¢do salarial: todos os empregados sdo incentivados a fazer propostas de reajuste
salarial. Pesquisas salariais feitas por consultoria externa municiam as conversas entre
empregado e seu gestor.
O reconhecimento nao-monetdrio: ocorre por meio do feedback, de novos desafios, da
divulgacdo das conquistas individuais, da valorizacdo do profissional e dos esforcos em busca
da qualidade e de bons resultados.
O modelo aciondrio: permite a todos os empregados serem acionistas.

As préticas, programas e beneficios da Promon sdo oferecidos a todos os empregados,

independente do nivel hierdrquico ou da participag¢do aciondria.
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4.2.4 Praticas gerenciais

As praticas gerenciais da Promon estdo integradas e alinhadas aos valores declarados
pela empresa, cada peca se encaixando a outra como num quebra-cabeca. Observa-se pela
figura 4 que a cultura estd ligada aos negdécios, que estes dependem do desempenho
econdmico, dos parceiros e dos fornecedores; que o conhecimento € 0s processos sao
fundamentais para os clientes, a sociedade € o meio ambiente; e que tudo isso depende de

pessoas motivadas e bem desenvolvidas.

Figura 4: As praticas gerenciais da Promon.

. Sociedade Cultura
Clientes . . Gente N
e Meio Ambiente Organizacional
Construir relacionamentos de Introduzir a questdo da Manter-se como uma Desenvolver, no ambito de
qualidade com todos os grupos sustentabilidade ambiental e excelente empresa para se nossa comunidade de
econdmicos considerados social como elemento trabalhar e, como tal, atrair, profissionais, um completo
relevantes estruturador do nosso manter, motivar e desenvolver “senso de pertencer”
desenvolvimento excelentes profissionais
Conhecimento Parceirose Desempenho
e Processos Fornecedores Econdmico
Perseguir continuamente um Os negdcios, de forma Portfélio de NegéCiOS

Dispor de uma rede de
fornecedores e parceiros de

atendimento as nossas metas i _qgalldade, prep?rados para expressivo de atividade,
participar de forma integrada

de crescimento e nos . com uma rentabilidade
A dos processos produtivos em L
mantenha em uma posi¢do ~ adequada aos requisitos
A todaasua extensdo P
de referéncia no setor do modelo acionario

independente, devem
atingir um volume

nivel de exceléncia em gestdo

que permita o pleno Portfdliorenovado continuamente,

composto por ofertas voltadas aos
setores basicos da economia,
construido a partir de competéncias
distintivas da Promon e estruturado
segundo modelos de negdcios onde
sejamos protagonistas

Fonte: Promon.

4.3 Relacoes interpessoais

4.3.1 Comunicacio

A comunicacdo na Promon € tratada como varidvel estratégica: a empresa adota
processos para que a informacdo flua de forma 4gil e em todos os sentidos. De um lado, ha
ferramentas para que os empregados expressem suas idéias, criticas e sugestdes. De outro, a
empresa demonstra motivagdo para ouvir. Entre as diversas préticas de comunicagdo, véem-se
circulares, comunicados e newsletters, as reunides mensais, de resultados e informativas,
ciclos de planejamento estratégico, encontros com diretores, conversas com a area de

tecnologia, e participacdo no comité executivo. A Promon também se utiliza de pesquisas de
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clima organizacional para compreender como o0s seus empregados percebem as acdes
organizacionais referentes ao ambiente de trabalho.

A comunicacdo sobre missdo, visdo e valores € feita por meio de documentos
histéricos, como a Carta de Campos do Jorddo e o compéndio Corpo e Alma. Além disso, a
empresa declara que o principal objetivo dos processos de comunica¢do € promover 0 senso

de pertencimento, criando vinculos mais fortes das pessoas com a organizacao.

4.3.2 Decisao

Destaca-se na Carta de Campos do Jordao, de 1970, que a Promon deve sempre buscar
0 consenso nos seus processos decisorios. Para garantir essa politica, uma série de comités e
reunides formais e informais € realizada no dia-a-dia da empresa e os assuntos sao discutidos
em conjunto, mas cabe ao lider tomar a decisdo final. Além disso, o presidente da empresa
enfatiza que, para cada situacdo, consultam-se as pessoas certas para aquela questdo. As
empresas subsididrias tém gestio prdpria e autonomia.

Merece destaque um processo de decisao que diferencia a Promon de outras
organizacdes brasileiras: a elei¢do de seus dirigentes (item 4.2.2 sobre processos). Entende-se
que a participagdo das pessoas na escolha dos dirigentes depende de como percebem a

importancia do seu papel na organizacao.

4.4 Relacoes organizacionais

A Promon trabalha em rede, com vis@o sist€émica e olhar horizontal. Um exemplo
disso sdo os quatro centros de competéncias que atendem toda a organizacdo: engenharia,
gestdo de projetos, gestdo de rede de fornecedores, e construcao e montagem. Cada centro tem
seu lider, que atua como se fosse um livre-docente daquela competéncia. As subsididrias da
Promon S/A sdo independentes, porém interligadas pela mesma cultura e identidade.

O reconhecimento se dd pela meritocracia, com base nos resultados alcancados. A
empresa espera que o desempenho superior seja obtido por meio do coleguismo e da parceria
nas relacOes profissionais. As vagas abertas sdo oferecidas inicialmente ao pessoal interno e é
vedada a admiss@o de parentes de empregados, sejam acionistas ou nao.

Outra forma de analisar as relacdes organizacionais da Promon € pelas competéncias

com que o desempenho das pessoas € avaliado: lideranga, trabalho em time, disposi¢cdo para
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mudancas, visdo sistémica e capacidade analitica, comunicacdo, compreensdo social e
ambiental, capacidade de aprender e ensinar, gerenciamento de custos, prazos e qualidade,

capacidade de realizacdo e inovagao e cultura organizacional.

4.5 Redes de poder

As redes formais de poder verificadas na Promon estdo assim estabelecidas:
Acionistas: quem produz resultados tem o direito de compartilhd-los. Esse € o principio que
permite a qualquer empregado a opc¢do de participar de forma voluntaria do capital da
empresa. A participacdo € incentivada, mas nao interfere nas atividades quotidianas nem na
remuneracdo, participacao nos lucros, avaliacdo de desempenho ou qualquer outro beneficio.
Conselho de Administracdo: um de seus papéis € conduzir discussdoes que geram o Mapa
Estratégico da empresa: Os integrantes do Conselho de Administragdo também sdo eleitos
pelos empregados acionistas.

Direcdo Geral da holding: possui a responsabilidade de engajar a empresa nos objetivos
organizacionais para o futuro. Esse grupo também valida as estratégias estabelecidas pelas
subsididrias. Por meio dos documentos da empresa, vé-se que a direcdo geral estd bastante
presente nas atividades e acdes organizacionais, mostrando-se aberta as iniciativas dos
empregados.

Presidentes das empresas: apesar de terem autonomia para tomar as decisdes do dia-a-dia,
devem estar alinhados as discussdes do Mapa Estratégico com o Conselho de Administragdo.
Quanto a gestdo de pessoas, participam do processo de recrutamento e selecdo para cargos
seniores e, sempre que procurados, devem estar abertos as sugestdes dos empregados.

Lideres dos centros de competéncia: esses verdadeiros livres-docentes sdo respeitados pela
sua competéncia técnica e contribui¢cdo para os resultados da Promon.

Engenheiros: os documentos oficiais e também o discurso das pessoas da Promon mostram
que este grupo profissional, que soma 40% da mao-de-obra da empresa, € valorizado e
reconhecido como uma rede prépria de influéncia e poder (engenheiro e ndo-engenheiro).
Fundadores: trés dos doze pioneiros continuam presentes nos principais ritos da Promon.

Vistos como herdis, eles t€ém o papel de reforcar os valores e principios.
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5. Analise dos resultados
5.1 A relacao entre o declarado e o percebido

No quadro 1 encontram-se os principais padrdes culturais e politicos que emergem dos
processos de comunicagdo, lideranca e decisdo na Promon. Para esta avaliagdo foi utilizado o

método de Diagnéstico e Intervengao de Poder e Cultura proposto por Fischer (1989).

Quadro 1: Analise dos dados declarados e percebidos.

Processos Declarados Percebidos

Via de mio dupla: Falar — Ouvir Comunica¢do com a chefia é bem avaliada
Comunicagdo utilizada para criar senso de | (85%)

Comunicacao pertencimento e transmitir os principios “E muito dificil definir qual o valor da
Promon na minha vida. Como se define o

valor da sua familia?”

Papel de buscar o consenso e a participagdo = Lideres eleitos sdo legitimados
Lideranca “...cuidar do jardim e eliminar as pragas” “O Conselho é o guardido das crengas e

valores”

Transparéncia e consenso sem ser  95% dizem confiar na empresa (3° maior)

assembleista “As decisdes sdao tomadas por consenso”
Decisao Espera-se disposicao de participar e de | A carta é ordculo
contribuir

Rentncia do individual pelo coletivo

Fonte: Os autores.

5.1.1 Comunicacao

A andlise dos dados mostra uma grande preocupacio da Promon com a eficiéncia da
comunicacdo. Sao muitos 0s canais e instrumentos utilizados, desde circulares e intranet, até
os inimeros encontros presenciais, como as assembléias de empregados. Segundo Maximiano
(1995), estas ultimas sdo o principal instrumento da autogestdo, uma das categorias da gestdo
participativa. Além disso, os processos de comunicacdo sdo feitos para garantir que a
comunicacdo ocorra sempre nos dois sentidos. A direcdo se preocupa com o falar, mas

também com o ouvir. Na Promon, a comunicagdo € utilizada como uma forma de se criar
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senso de pertencimento nos empregados e, assim, disseminar e reforcar as crengas e os
valores declarados na Carta de Campos do Jordao.

Na percepcao dos empregados, a comunicacdo na Promon obteve 85% de
favorabilidade na pesquisa das Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar de 2008. Em
declaracdes espontaneas dadas durante a mesma pesquisa, os empregados descrevem a
empresa como uma familia ou segundo lar, demonstrando grande senso de pertencimento.
Esta capacidade de dar sentido a experi€ncia do trabalho € um dos aspectos mais importantes
da comunicacdo organizacional, conforme descrito por Vilaca (2008) e Rese, Canhada e

Casali (2008).

5.1.2 Lideranca

Um dos principais papéis da lideranca, declarado nos documentos da Promon, diz que
¢ fungdo do lider estimular o consenso e a participacdo dos empregados nas decisdes. Os
lideres também sdo incentivados a cuidar da cultura, eliminando aquilo que contrarie os
principios, valores e crencas da empresa.

A lideranca na Promon € bem avaliada na pesquisa de clima organizacional, com
indices de favorabilidade que variaram de 84% a 93% em 2008, para as diversas afirmativas
que compdem o formulério. J4 o Conselho de Administracdo € visto como o guardido das
crengas e valores, o que demonstra o reconhecimento pelos empregados do papel dos lideres
na manuten¢do da Carta de Campos do Jorddo. Outro fato significativo € que, entre as
mengdes espontineas sobre a empresa que os empregados fazem na pesquisa das Melhores
Empresas Para Vocé Trabalhar de 2008, hd somente nove mengdes negativas dentre 337
respostas. A metade dos textos faz referéncia a qualidade, confianca e satisfacdo, indicando

alto grau de satisfacdo com a empresa e, portanto, com sua lideranca.

5.1.3 Decisao

A Promon declara que os processos de decisdo sao feitos com transparéncia e sempre
buscando o consenso. Isto ndo significa que a empresa faca assembléias o tempo todo, mas
que prefere respostas unanimes e se preocupa em ouvir as opinides das pessoas. Espera-se, em
contrapartida, disposi¢do dos seus empregados de participar e contribuir nas decisoes

importantes, priorizando os interesses coletivos em detrimento dos individuais. Sao
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reforcados os principios da Carta de Campos do Jorddo quando a empresa cria uma
“comunidade de trabalho coesa e estavel” e alcanca a “realizacdo profissional e humana” por
meio da coletividade.

Os empregados revelaram um alto indice de confianca na empresa (95% de
favorabilidade), conforme dados extraidos da pesquisa Melhores Empresas Para Vocé
Trabalhar. Isto demonstra que as pessoas estdo seguras em relacido as decisdes tomadas. A
busca pelo consenso € confirmada pelos empregados como caracteristica dos processos de
decis@o na empresa: vé-se tal fendmeno tanto nas entrevistas mostradas nos videos quanto na
pesquisa de clima organizacional anteriormente mencionada, na qual a questdo “Sinto-me
participando das decisdes que afetam a mim e ao meu trabalho” obteve 79% de favorabilidade.

Envolver as pessoas nas decisoes é, portanto, uma pratica incentivada e praticada pela
Promon. Segundo Maximiano (1995), isto estimula as pessoas a colaborarem com o processo
de tomada de decisdo em conjunto, o que o torna mais rico (DORNELAS; HOPPEN, 1999) e
traz melhores resultados (OGBONNA ; HARRIS, 2000).

5.2 Fatores que alavancam e/ou restringem a gestao participativa na Promon

Os fatores que alavancam e/ou restringem a gestio participativa da Promon, também a
partir dos processos de comunicagdo, lideranca e decisdo encontrados nos padrdes culturais e

politicos da empresa, estdo sintetizadas no quadro 2.

Quadro 2: Analise do modelo de gestao participativo da Promon.

Processos Modelo de gestiao participativo

Fatores alavancadores

Fatores restritores

Relacdo de confianca, aberta e | Dependéncia ~da  habilidade de
transparente comunica¢do do lider para construir
Comunicacao Cultura é permanentemente reforcada | senso de pertencimento.
Capacidade de gestdo do tempo: muitos
féruns
Crenca no ideal do - representante . Risco de homogeneidade
N Lideranca genuino Eleicdo exige grande “costura politica”
-§ g Coeréncia discurso e prética
o)
% _q:; A corresponsabilidade pelo destino | Busca de consenso pode retardar
é é Decisao comum legitima os lideres decisdes
:; ;f Eleicdo manifesta poder de acionista Quem nio € acionista, ndo decide
=

Fonte: Os autores.
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5.2.1 Comunicacio

Empregada como instrumento de reforco permanente da cultura organizacional, a
comunicac¢do €é um fator altamente favoravel a manutencio da gestdo participativa na Promon
(MAXIMIANO, 1995). Seus diversos instrumentos criam um ambiente aberto, transparente e
de confianga. Contudo, sua eficdcia é altamente dependente de habilidades interpessoais dos
lideres e de sua capacidade de criar senso de pertencimento. Conforme Altheman (1999)

enfatizou, € necessdrio que os lideres assumam o papel de integradores, mentores e

motivadores nas organizacdes de gestao participativa.

5.2.2 Lideranca

E evidente a crenca existente de que os lideres sdo representantes genuinos dos
empregados. Dada a estrutura societdria da empresa, sabe-se que essa crenca ¢ fortalecida pela
participacdo dos empregados na escolha dos seus principais lideres. O fato de o poder estar
pulverizado entre os membros da organizacio (MACHADO, 1979) cria um contexto que
permite e sustenta o modelo participativo. No entanto, 0 consenso sobre 0os nomes que sao
alcados ao poder demanda uma grande costura politica que despende energia e tempo da
lideranga. A forga da cultura, por sua vez, provoca o risco de homogeneidade na escolha dos
lideres, de se compor a dire¢do geral com pessoas muito parecidas, que evitam o desconforto

da mudanga mesmo quando ela se fizer necessaria.

5.2.3 Decisao

A gestdo participativa na Promon encontra seu dpice a cada trés anos na eleicdo dos
dirigentes. Além de manifestarem seu poder como acionistas, os eleitores assumem a
responsabilidade pelos destinos da organizacdo. Resgatando a afirmacdo de Brito et al. (2008),
de que o poder pode ser entendido como fendmeno relacional reciproco que, em certas
contingéncias, pode estar temporariamente em desequilibrio a favor de uma das partes, ha que
se temer aqui o surgimento de insatisfacdo por parte da parcela de empregados que nado é
acionista, cerca de 20% do total. Durante esse processo eleitoral, eles sdo, de certa forma,
alijados do processo. Em momentos de crise, podem surgir forcas opositoras ao modelo

existente. A disposi¢do da empresa de procurar o consenso em todos 0s momentos provoca

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas. S0 Paulo, V. 01, n.01 Mai/Jun/Jul/Ago 2011

Pégina8 5



Cultura como alma do negécio: O caso da Promon

z

um ultimo risco: esse modelo € altamente dependente de processos bem estruturados que

evitem atrasos nas deliberagoes.

Consideracoes finais

O objetivo deste estudo de caso qualitativo e interpretativo sobre a Promon era o de
analisar os seus processos de comunicagdo, lideranca e decisdo para identificar padrdes
culturais e relagdes de poder que alavancam e/ou restringem o modelo participativo de gestdo
por ela adotado. Para tanto, foi realizada uma revisao tedrica sobre o tema proposto com dois
tépicos principais: cultura e poder e processos de gestdo no modelo participativo. Os autores
Schein (1984, 2007), Fleury (1989), Maximiano (1995), entre outros, assumiram o papel
norteador desse arcabougo tedrico.

O padrao cultural e politico que emergiu desta andlise foi de que a comunicacio
dissemina e refor¢a a cultura, os lideres sdo genuinos representantes dos empregados
acionistas e que ha a busca constante pelo consenso nas decisdes. Apos analisar os dados
obtidos sobre o processo de gestdo participativa da Promon, foi possivel constatar que os
processos internos sdo articulados e geridos de forma participativa, sendo a comunica¢do um
fator importante no alinhamento entre discurso e pratica. Essa constatagao foi verificada pela
opinido dos empregados sobre comunica¢ao com os lideres (85% de favorabilidade) e pela
confianc¢a na organizacao (95% de favorabilidade), conforme dados da pesquisa das Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar.

A comunicagdo reforca a cultura organizacional e é, assim, um dos fatores que
alavancam o modelo de gestdo participativa da Promon. Outro destaque positivo é o fato de os
lideres serem considerados como representantes legitimos dos empregados, pois sdo eleitos
por voto secreto e direto dos empregados acionistas. O fato de o poder estar pulverizado entre
os membros da organizacao refor¢a o modelo participativo devido a existéncia de uma cultura
aberta a essa possibilidade.

A perenidade do modelo de gestdo encontrado na Promon apresenta alto grau de

dependéncia do senso de pertencimento € do comprometimento de longo prazo dos

empregados. Essa constatacdo permite antever provaveis situagdes de tensao para essa cultura.

Um deles aparece com o crescimento da economia e a necessidade de renovagdo de pessoal,
pressionando o tempo de integragcdo dos novatos a cultura. Outra tensao surge com a

contratacdo de jovens da geracdo Y, conhecidos como menos afeitos a empregos e
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recompensas de longo prazo. Por fim, hd que se considerar a atitude dos empregados que ndao
optam por serem acionistas.

Para o meio académico, acredita-se que este trabalho proporcionou a oportunidade de
analisar uma organizacdo de sucesso no mercado capitalista, mas que se distingue pela cultura,
pela gestdo participativa adotada em seu grau mais elevado e pela crenca de que proporciona
um ideal de empresa cujo lucro é um meio para a realizacdo pessoal e humana dessa
comunidade de profissionais.

Este estudo tem como limitagdes o fato de ndo incluir dados primdrios em sua
investigacdo e a falta de validacdo das andlises com nativos da organizacdo. Como estudos
futuros, sdo sugeridos verificar os motivos que levam 20% dos empregados a ndo se tornarem

acionistas e expandir a investigacdo para outras organizacdes de gestio participativa.
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