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I1

RESUMO

Anédlise do processo e do modelo de administrac¢éo
participativa definido para a COBRA Computadores por uma comisséo

paritaria em 1987.

z

A dissertag@io é constituida de 5 partes: na primeirs,
Introdugdio, 880 explicitadas as razdes da escolha do tema. Na
segunda s8o apresentados conceitos sobre administragéo
participativa e relatadas experiéncias no Brasil e no exterior.
Na terceira parte é feita a andlise institucional da COBRA no
momento em gque a8 experiéncia fol realizada. Na gquarta parte é
analisada a experiéncia de definig8io do modelo de administragéo
participativa. Finalmente, na quinta parte, s8o apresentadas as
conclusdes, onde s88o enfatizadas as tendéncias dos modelos de
administrag8o participativa no contexto atual e realizadas as

consldera¢des finais sobre a experiéncis realizada na COBRA.



1. INTRODUCAO

Todo aguele que deseja seguir o caminho certo
deve conhecer, desde a juventude, as formas
belas; e, quando bem orientado, aprende a
amar somente essas formas - esse amor o
levard a criar pensamentos sensatos; e 1logo
percebera que a beleza de uma forma
relaciona-se com a beleza da outra, e gue a

beleza das formas é uma s6.

Plat8o citado por Rollo May em A Coragem de

Criar."



1.1 - O PORQUE DA ELEICAO DO TEMA ADMINISTRACKO PARTICIPATIVA

A escolha da administrag8io participativa como tema para

dissertac8o de mestrado fol condicionada por trés motivos béasicos:

1) A experiéncia acumulada em dois projetos
significativos no sentido de se construir/implementar modelos de
participag8@o: a criag8o e diregd8o da Associagdo dos Empregados da
COBRA, e 0 que é o motivo desta monografia, a definigBo de um
modelo para participa¢do dos empregados na administragdo da
empresa Cobra Computadores e Sistemas Brasileiros §S5.A. Este
trabalho foi realizado por uma comiss&o paritéria, coordenada por

nés, representando a Empresa.

2) A atrag8io que o tema nos desperta, confirmada pelas
leituras realizadas durante o curso de mestrado na EBAP e no

processo de defini¢8o do modelo para a COBRA.

3) A facllidade de acesso 48 informa¢des da experiéncia

desenvolvida na COBRA, em virtude dos seguintes fatores :

a) Disponibilidade de documentagc8o de todo o processo,

elaborada por noés; e

b) Facilidade de acesso asos participantes da experiéncia,
residentes no Rio, e, em grande parte, ainda

funcionarios da Empresa.

Para traduzir o nosso entendimento do que s8seja a

participag8o, baseado no que realizamos o trabalho na COBRA,



tomamoe emprestadas as palavras de Kenneth Walker :

" Se tem chegado a um ponto em que 8e s8abe que &
participag8io n&o e uma formula magica, mas que requer um trabalho
paciente. Nenhuma das formas de participag8io que foram aplicadas
até agora resolveram completamente os problemas. E muito possivel
que estes problemas, como tantos outros das rela¢des humanas,
nunca sejam resolvidos de forma definitiva. Mais importante que
buscar soluglSes totais, é reconhecer gque se trata de um processo
prolongado de aprendizagem, cuja primeira etapa €é aprender a

aprender’ (1).

1.2 - A RELEVANCIA DO TEMA

A quase inexisténcia de registros de experiéncias de
administrag8o participativa no Brasil, por si s6, evidencia a

relevdncia da abordagem gue propomos.

No desenvolvimento da experiéncia qgque realizamos na
COBRA constatamos a escassez de bibliografia sobre experiéncias

similares no Pais.

Muitos motivos podem ser alinhados para Jjustificar esta
escassez, que reflete a pouca intimidade do Pais com as préaticas
participativas. Fatores como, as caracteristicas do capitalismo
no Brasil, onde as condi¢des de trabalho est8o muito aquém
das vivenciadas nos paises industrializados, o autoritarismo que
perpassa nossas instituig®es, o longo e recente periodo de

regime autoritario que vivemos, o0 personalismo que tao



fortemente marca o caréter brasileiro e a assimetria que
caracteriza as relag¢fies sBociais explicam essa pegquena

intimidade , j& que estdo em oposig8o & pratica da participagéo.

Nesse contexto, o esforgo de estudar experiéncias qQue
resgatem, ainda que parcialmente, o direito &4 cidadania nesta

terra de meio-cidad8os, encontra sua principal Jjustificativa.

Além disto, outros fatores favoréveis a participa¢Bo no
Pais, apontam para o incremento das experiéncias participativas e
ampliag8o do debate sobre o tema. Carvalheira de Mendong¢a (2)
identifica dentre outros, o clima de democracia politica que
experimentamos; o discurso ‘“abrandado” de RH no pais, e =a
massificagédo das informa¢des pelos meios de comunicagao

relativizando nossa rigidez cultural.

Neste contexto, os projetos participativos tenderdo a
se multiplicar, o que confere especial importéncia as

experiéncias jé& desenvolvidas.

1.3 - ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Para desenvolvimento da monografia definimos uma
estrutura onde o tema é apresentado em 5 capitulos, assim

configurados:

I - Introdug8io : apresentag8io dos motivos que
condicionaram a escolha do tema e sua relevlAncia, e exposig8o

suscinta da estrutura da monografia.



I1 - Conceiltos basicos sobre participac8o e exposig8o
de experiencias de administrag8o participativa realizadas nos

setores publico e privado no Brasil e exterior.

III - VieZ80o histérica da COBRA Computadores e anélise
da institui¢Bo no momento em que a experiéncia ocorreu, com base
em trabalho produzido para a disciplina Anélise Institucional,
do curso de mestrado da EBAP, intitulado "Anélise da COBRA
Computadores entre julho/86 e dezembro/87, periodo da tentativa

de implementag8o de um modelo de administrag¢8o participativa”.

IV - Anélise da experiéncia desenvolvida na COBRA,

compreendendo osg seguintes tépicos :

a) Raz8es dea empresa e dos empregados para construirem
em conjunto uma proposta de modelo de administra¢8o

participativa;

b) Avaliag8o da metodologia adotada pela Comisséo

Paritaria, qQue compreendeu seis etapas de trabalho:

1 - Definig8o das diretrizes rela empresa e
empregadoe e escolha dos membros da comiss&o

~ Definig8o dos objetivos e dinédmica de trabalho

- Elaboragd@o da proposta

Discuss8o com a comunidade

- Consolidag¢do da proposta

D O s W N
!

- Avallag8o dos resultados

c) Crises vividas pela OrganizagB8o no periodo e
avaliac8o0 do seu impacto sobre o trabalho da Comissdo

Paritaria;



d) As razdes da n8o implantagdo do modelo; e

e) Avaliagéo do modelo, baseado em wum quadro de
referéncias tebricas predefinido, objetivando
avaliar: a adequagBio da metodologia para o fim que
fol utilizada; a pertinéncia do modelo produzido a
realidade que se destinava e as raz®es que impediram

a sua implementagéo.

V - ConclusGes e inferéncias sobre a experiéncia
realizada na COBRA e perspectivas para a administragéo

participativa.



2. ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA - CONCEITOS

E EXPERIENCIAS EMPRESARIAIS

(...) " Né&o estou sugerindo que uma
grande quantidade de ©pessoas participara
necesgsariamente da tomada de decisdes
importantes. A maioria de nés seréd chamada a
tomar decisdes de baixo nivel, do dia a dia
(...), mas isto daréd é&s pessoas pelo menos
algum interesse no sistema, alguma
identidade, algum status. Isto de modo algum

deve ser motivo de zombaria."

Alvin Toffler - Previsdes e Premissas



Este capitulo se propde =& abordar suscintamente
diferentes formas de participag¢8o nas Organiza¢des, associando-as

a modelos em pratica atualmente no Brasil.

2.1 - CONCEITOS SOBRE PARTICIPAGCAO

A liberdade nBo é colsa do

pensamento, sim da vontade.

Antonio Gaudi

Ndo existe uma definig¢éo unica para participag@o. Uma
tentativa realizada em 1967 num congresso em Genebra atestou esta
impossibilidade j& que &8s interpreta¢gdes variariam de acordo com

categorias de pessoas, paises e também épocas. (3)

Podemos no entanto assumir Ccomo definig8o que
"participag8o €& ato de influir, de exercer controle, de ter

poder, de estar envolvido ativamente” . (4)

O concelto de particlipag8o tem origem no estudo de dois
fatores relacionados ao ambiente organizacional: o conflito e a

cooperagsdo.

Paulo Motta identifica 3 abordagens bésicas sobre as

caugas do conflito: (5)

a) O conflito é basicamente de interesses. Existe no

sistema social externo e é trazido & organizag80 do trabalho.



Nesse sentido ae formas de organiza¢Bo do trabalho refletem a

estrutura social externa;

b) O conflito &€ de papéis a nivel organizecional, sendo
resultante de adapta¢des socilais impostas & organizag8o, em

virtude da evolugBo tecnol6gica e econbmica;

c) o conflito é de personalidade e de percepgdes
individuais e de pequenos grupos. Cada pessoa ac0 ingressar na
organizag8o o faz através de um contrato econémico e psicolégico
em que um nivel de expectativas, em constante altersag8o, tem gue

ser atendido.

Estes 3 fatores conjugados seriam o8 motivadores do

conflito no Ambito das organiza¢des.

J& a idéia da cooperacdo se baseia no fato de gque deve
haver mitua colabora¢8io por parte dos membros da organizagdo para
que ela possa étingir seus objetivos gerais, ou seja,
sobrevivéncia e progresso. Assim, autoridade, coordenagdo e

direc8o0 s80 exercidas buscando o interesse geral.

De gqualguer modo gque 8e encare O conflito, a
participag8o é enfocada como uma maneira de resolvé-lo. Neste

sentido argumenta Paulo Motta (86) :

Ae condig¢des sociais externas, a estrutura do sistema
organizacional e os papéis desempenhados pelos diversos atores
soclais é que determinam a natureza da cooperag8o e do cohflito
que 8e estabelecem. As propostas ideolégicas de cada ator, no
cumprimento de 8seu papel social, refletem as convergéncias

possiveis e as divergéncias inevitaveis. As formas de
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participacgdo constituem uma resposta organizacional para
administrar essas convergéncias e divergéncias e garantir a

sobrevivéncia, progresso e adaptag8o da organizag¢8o ao seu meio.”

Em lugar de se negar o conflito, portanto, se prop8e a
sua administra¢@o para que n8o ameace a propria sobrevivéncia do

sistema.

Dahrendoff (7) prop8e o seguinte conjunto de medidas

objetivando a administrac&o de conflitos:

ot
|

Formag8o de grupos de interesses conflitantes.

2 - Estabelecimento de 6rg8os de negociag8o em que esses

grupos se confrontem.

3 - Institui¢bes de mediag¢do e arbitragem.

4 - Representagdes formais da forga de trabalho dentro

de cada empresa.

5 - Tendéncias para uma institucionalizagédo da

participag@o de operérios na geréncia industrial.

A participa¢80 n8o seria, portanto, um fim, mas s8im um

meio para se resolver conflito.

0 que a experiéncia participativa objetiva é a
repartigdo do poder em algum grau, e isto representa uma perda
real para a parte gque o detém, o0 que regquer uma forte
determinag8o politica do quadro dirigente da organiza¢do para
viabilizé-1la.

A contribuig3o gque a participag8o pode dar para a

melhoria do desempenho organizacional é demonstrada por Paulo
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Motta (8) no guadro apresentado abaixo.

QUADRO 1 - A PARTICIPACAO NA TEORIA GERENCIAL

DIMENSAO

FUNCAO POSITIVA PRIMORDIAL

Econfmica

Social

Politica

Organizacional

Psicolégica

Eficiéncia

Distribuicto e

geguranca

Democratizacéo e

descentralizacéo

Integracéo

Auto—realizacto

Melhorar a eficiéncia e
eficdcia da geréncia
proporcionando melhor
producso e produtividade.

Melhorar a distribuicso dos
beneficios do trabalho
entre aqueles que colaboram
na obtenc8do dos resultados
e aumentar a seguranc¢a
social do emprego.

Redistribuir o poder na
organizaclo a fim de que
seus membros tenham maior
influéncia nas decisbes
sobre seus destinos
profissionais e de sua
organizacéo.

Aumentar a interacédo e
compartilhamento de valores
visando desenvolver
identificacbBo, lealdade e
consentimento a valores
comuns.

Satisfazer aspiracdes
individuais de iniciativa,
criatividade e assegurar
melhor integracéo e
interacdo com o grupo
organizacional de
referéncia.
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Que motivos levariam as organizagdes a demandarem a
administra¢8o participativa ? E ainda Paulo Motta gquem nos ajuda
responder, &80 definir as principais caracteristicas do processo

de participag8Bo (9):

a) democratizag8o das relagdes sociais, ocasionando um
novo relacionamento social ou uma nova concepgdo nag8 relagdes

superior/subordinados;

b) desenvolvimento da consciéncia de classe entre os
trabalhadores levando & agregag8o mais acentuada de interesses na
busca de uma maior participa¢Bo na determinagdo dos destinos da

organizag8o, e na reestruturagdo das relagdes de trabalho;

c) aumento do nivel educacional, determinando novas
aspiragdes profissionais. Este fato refor¢a o) grau de
independéncia do individuo e aguga sua capacidade critica, gera
novos desejos, e desenvolve a consciéncia sobre o meio em Qque

vive e atua, gerando novas demandas sobre as organizagdes;

d) complexidade da moderna organizagdo do trabalho
levando & revis8o das formas institucionais da organizagédo

econdmica;

e) velocidade das mudangas ambientais, ocasionando a

desatualizag8io mais radpida das estruturas estabelecidas;

f) intensificag¢8o da comunica¢8o, levando a informa¢do a
grupos antes marginalizados, permitindo condi¢8es de participagéo

e expressB8o de direitos alcangados por outros grupos.
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2.2 - FORMAS DE PARTICIPACAO

A participagBo dos membros de uma Organizag8o no seu
processo decisério pode se dar de duas formas, segundo Paulo

Motta (10):

a) participag¢lBio direta - primordialmente voltada para
o individuo. Objetiva motivé-lo no desempenho de suas atividades.
Para Paulo Motta, (11) "constitui meramente mudangas marginais no
trabalho pois enfatiza a participag8o, a realizag¢do pessocal e
profissional a nivel da tarefa e, raramente, relaciona variaveis

fundamentais do trabalho como esfor¢o-recompensa

b) participag8o indireta - eminentemente voltada para a
coletividade, visando influenciar decisdes de interesse coletivo.
Para 1isso os membros de uma organizag¢@o indicam representantes
para, em seu nome, influenciarem ou exercerem fun¢des normalmente

privativas dos niveis hierarquicos superiores.

No Brasil as formas de participa¢8o indireta ( gque nos
interessam para efeito do estudo do caso motivador desta
monografia ) encontraram muitos obstéaculos, principalmente pelo

cardter autoritério de nossas instituigdes.

As diferengas entre a participag¢8o direta e indireta
podem 8ser estabelecidas de acordo com o quadro comparativo

propogto por Lammers, adaptado e traduzido por Mendonga (12):
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QUADRO 2 - COMPARACAO ENTRE PARTICIPACAO DIRETA E INDIRETA

QUANTO A PARTICIPAGAO DIRETA PARTICIPACAO INDIRETA

Subordinados...| Empregados a titulo Grupo representativo
pessoal ou categoria de

empregados.

Superiores..... Supervisores Diretores, gerentes

Temas.......... Trabalho ou matérias| Politica geral da
correlatas Empresa

Influéncias Ausente Presente (governos e

internas...... sindicatos)

Grau de Baixa Alta (Leis e

Formalizacao... Regulamentos)

2.2.1 - FORMAS DE PARTICIPACAO INDIRETA

2.2.1.1 - Comités de Empresa

Seriam uma forma de representag¢8io consultiva com pouco
poder de decis8o. S8o especialmente ativos em alguns paises da
Europa, especialmente na Alemanha e na Franga. No primeiro caso
s8o obrigatérios por lei nas empresas com mais de § funcionédrios

€ na Franga naquelas com mais de 50.

Na Alemanha a fun¢80 primordial dos comités é a
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consultiva, mas vem incorporando decisfes sobre pessoal,

anteriormente reservadas & negociag8o coletiva. Na Franga os

conselhos se ocupam mais das questdes referentes a pessoal.(13)
2.2.1.2 - Negociag8es coletivas

Através delas, representantes dos trabalhadores,
vinculados a sindicatos, e dirigentes das organizag¢bes
estabelecem as condi¢des gerais de emprego e trabalho. As formas
de negociag8o variam de pais para pais, em conseqléncia,

principalmente, da legislag¢8o e da forma de organizag8o sindical.

Os principais aspectos positivos da negociag8o coletiva
880 a nitidez do papel dos representantes dos trabalhadores e os
fatos de seus resultados se aplicarem a toda uma categoria ao

mesmo tempo e serem rapidamente implementados.

A contrapartida, ou seja, os pontos mais negativos
seriam a perpetua¢do do confronto capital x trabalho e o risco de

descomprometimento da elite sindical com suas bases.
Esta € a forma de participag¢8o mais usual no Brasil.
2.2.1.3 - Co-gestéo

Consiste na participag¢éo dos assalariados por
representagéo na direg¢8io da Empresa. Esta participag8o é

varidvel, mas dificilmente paritédria nas sociedades capitalistas.

Este modelo, considerado o mais avangado praticado no
sistema capitalista, se materializou em experiéncias
desenvolvidas em diversos paises, principalmente da Europa

Ocidental.
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A experiéncia maies significativa 8se registrou na
Alemanha Ocidental. Iniciada em 1947 na industria do ago, foi se
extendendo a outros segmentos produtivos, até que em 1976 foi
promulgada a lei sobre a co-gestdo dos assalariados com

abrangéncia nacional. (14)

De acordo com Tragtenberg (15), "O fundamento
ideol6gico de co-gest&o situa-se no universo do discurso das
Enciclicas Papais, tendo como fim bésico a colaborag8o de
classes. ™

As caracteristicas basicas do modelo de co-gest8o alem8o
podem ser definidas com base nas formulagdes de Carvalheira de
Mendonga em sua monografia de mestrado para a EBAP. (16)

S8o elas:

lo) Existéncia de um Conselho de Estabelecimento em
todas as empresas que tenham mais de 20 empregados. A esse
colegiado é assegurado, por sua vez, a faculdade de participar de
decisdes 8sociais, de pessoal e econbmicas e o direito de

coparticipag8o, colaboragdo e informagédo.

O Conselho de Estabelecimento tem de 3 a 35 membros, de
acordo com a quantidade de seus empregados. O seu objetivo béasico

€ evitar contestagdo e conflito na empresa.

20) Participacéo dos empregados, através de
representag8o, nos colegiados das organizagles, semelhantes as
SAs brasileiras. Nas organizag¢Bes com mais de 2000 empregados,
este colegiado, Conselho de Supervis8o, deve ser paritéario, e o
seu presidente escolhido dentre os representantes dos acionistas.

Somente no setor de ferro, ago e mineragdo ele &€ paritario e o
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presidente ¢é um membro neutro escolhido pelas duas partee. Este
Conselho 8e reune de duas a quatro vezes por ano e tem por

atribui¢Ses principais:

- designar ou destituir diretores
- pupervisionar a gest@o da empresa

- decidir sobre inversdes financeiras

30) Institui¢8o da figura do Diretor de Pessocal, que tem
por atribuig8o zelar pelas questdes sociais e de pessoal da
empresa. Esse Diretor é escolhido pelo Conselho de Supervis8o e

deve existir nas organiza¢des com mais de 2000 empregados e nas

empresas de ferro, a¢o e minerag8o.

A principal vantagem da co-gest8o é que esté baseada nos
principios da harmonia e colaborag8o entre as classes,
possibilitando um clima democratico e a redugdo dos antagonismos

nas empresas.

0O sistema, no entanto, apresenta algumas desvantagens,

dentre as quais identificamos 4 como mais relevantes:

- Grande quantidade de empregados ignora a existéncia e
destinag8o desses mecanismos de representagdo, e vinculam seus
interesses as necessidades imediatas de seguranga, recompensas e

condigdes de trabalho.

-~ Posegibilidade de elitizag¢8lo dos representantes dos
empregados nos conselhos, que se distanciam de seus

representados.

- Posig8o dubia dos representantes. Servem eles como

representantes de m8o-de-obra junto ao capital, ou como porta
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vozes do capital junto & mBo-de-obra 7?7

- Limita¢Bes do processo de decis8o. Nas situagbes

limite prevalece a vontade doe acionistas.

Com todas &as Buas contradig¢les, a co-gest8o, no
entendimento de Prestes Motta " potencialmente parece s8er o
limite das formas participativas caracteristicas do capitalismo
avangado, da mesma forma qQue a autogestdo parece ser o limite e a

meta final do socialismo . (17)

2.2.1.4 - Autogestio

E o processo de gestdo em que o8 trabalhadores dirigem a
organizag8o, s8seja através de uma Diretoria ou de um Conselho de

Gestéo.

0 conceito de autogest&#o se formou a partir de
formulages de algumas correntes do pensamento, sobretudo dos
socialistas utépicos (Saint Simon, Fourier, dentre outros),
anarquistas (Bakunin, principalmente) e comunistas ( em especial

Karl Marx e, posteriormente Rosa de Luxemburgo).

Este tipo de modelo teve sua aplicag8o mais abrangente
na Iugoslavia, a partir do final da IlIas Guerra Mundial, com o

advento do regime socialista liderado por Tito.

Segundo Paulo Motta (18), o] sistema sbrange
praticamente tods a organizag¢8o econdmica, social e politica do

pais, e se ap6ia em 4 principios:

lo0) Propriedade social dos meios de produg8io, que

pertencem aos trabalhadores. Admite-se a propriedade privada em
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empresas com &até 5 funcionarios, na agricultura e em algumas

profisstes liberais;

20) Autogeréncia aplicada a todams as formas de
organiza¢8o, objetivando &a total autonomia de decis8oc de seus

membros;
30) Combinag8o de mecanismos de planejamento e mercado;

49) Solidariedade econdmica entre os membros da
organiza¢8o. As atribuigdes e responsabilidades dos trabalhadores
880 definidas de forma a assegurar a distribuig¢8o eqliitativa dos
resultados e também a solidariedade econdmica com as regides mais

pobres do pais.

O sistema empresarial iugoslavo estd organizado em OBTAs
(Organizag8o Basica de Trabalho Associado), que equivale a uma

empresa no sistema capitalista. A OBTA tem a seguinte estrutura:
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QUADRO 3 - ESTRUTURA DE UMA OBTA (ORGANIZACARO BASICA DE TRABALHO
ASSOCIADO) DO SISTEMA EMPRESARIAL IUGOSLAVO.

CONSELHO DE TRABALHADORES

Formado por representantes eleitos pela
assembléia geral dos funcionarios com
mandato de 2 anos. Suas atribuictes
principais s8o: definir a politica

empresarial e aprovar o plano de acéo

da empresa

CONSELHO DIRETOR

Eleito pelo Conselho dos Trabalhadores.
Tem funcgdes executivas.

DIRETOR

Eleito pelo Conselho dos Trabalhadores.
Tem funcbes executivas.

UNIDADE UNIDADE UNIDADE
PRODUTIVA "A" PRODUTIVA "B” PRODUTIVA "C~

Corresponde a
uma geréncia

As OBTAs se articulam em OTs, Organizacoes de Trabalho,

que possuem um esquema organizacional equivalente.

0 Estado tem fung¢Bo regulamdora, satravée das leis,



objetivando a uniformidade e consisténcia do planejamento
nacional. Fora disto, a intervenc8o 86 ocorre em casos

excepcionais.

Apesar dae limitacgOes impostas pelos contextos social e
politico, a autonomia empresarial, segundo Paulo Motta (19)
(...) " & comparativamente maior do que na maioria dos paises
(...), o que possibilita aos empregados das empresas
autogestiondrias wuma autonomia de decisdo ndo encontrada em

qualquer outro sistema’.

E ainda Paulo Motta (20) quem identifica wvantagens e
dificuldades do sistema de autogest8o na Iugoslavia, conforme o

quadro apresentado a seguir:

QUADRO 4 - VANTAGENS E DIFICULDADES DO SISTEMA DE AUTOGESTAO NA

IUGOSLAVIA
VANTAGENS DIFICULDADES
1 - Eliminar alienacéo 1 - Aumentar o conhecimento
does trabalhadores
2 - Atenuar a rigidez 2 - Superar vestigios de
hierarquica velhas tradigdes

3 - Aumentar a responsabilidade 3 - Evitar a motivacéo

social econbmica
4 - Melhorar condigdes humanas 4 - Superar a énfase
do trabalho renovada em eficiéncia

e produtividade
(taylorismo)

5 - Instituir como direito a 5 - Resolver as contradigbes
democracia organizacional, de areas pobres e ricas
visando o desenvolvimento. como no sistema

capitalista.

QOutras dificuldades foram apontadas pelo Dr. E.
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Perkmayer, na conferéncia sobre o Sistema de Autogestéo da
Eslovénia, realizada em Liublyana (Iugosléavia) no Ig Seminéario
Internacional de Administrac8io Piblica Comparada, promovido em
1988 pela FundagBo Getulio Vargas, através da EBAP e do ASCIPAD,

do qual participamos.

O Dr. Perkmayer aponta 2 limitadores qQue comprometem &
eficdcia e a competitividade das organiza¢des locais no mercado

internacional:

1g) Os gestores tém sua ag8o muito restrita em virtude
de as decisdes serem tomadas nas unidades de base. Este é, na
opinido dele, um dos principais entraves para que as8 empresas

ijugoslavas sejam competitivas com as da Europa Ocidental.

20) De certa forma o sistema estimula s ineficacia, Jja
que a8 empresas deficitarias, ao invés de serem penalizadas, 880
socorridas por outras em melhores condi¢des econdmico-

financeiras.

Outras dificuldades 880 apontadas por diferentes

autores:

I) A resisténcia da administrag¢8o publica e das fore¢as
armadas & préatica autogestionéria, que se ap6iam numa estrutura

tradicional, em nada diferente de outros paises. (21)

IT1) A perpetuag8o das disparidades regionais. O repasse
do excedente das regides mais ricas para as mais pobres n8o é

feito, apesar de previsto em lei. (22)

I1I) N8&o revers8o da alienac8io, comprovado por peesquisas

realizadas nas empresas autogestionérias. (23)



A despeito destas limitag¢fles, e dos sucessivos ajustes
realizados a0 longo da experiéncia autogestionéaria, em nenhum
outro sistema 8e constata uma autonomia de decisdo para os

trabalhadores como neste.

Na atualidade o modelo sofre sua mais séria checagem,
com poesibilidade de até mesmo ser substituido, diante das fortes
pressdes por autonomia e adog@io do capitalismo, que tomaram forga

nas diversas republicas da federa¢8o iugoslava a partir de 1990.

2.3 - ALGUMAS EXPERIENCIAS DE ADMINISTRAGCAO PARTICIPATIVA

DESENVOLVIDAS POR EMPRESAS NO EXTERIOR (24)

QUADRO 5 - EXPERIENCIAS DE ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA NO
EXTERIOR

Empresa/ramo de
atividade/pais/ Modelo / Forma de Participacédo
n? funcionarios

Moé&t et Chandon Reunides quinzenais dos empregados de cada
bebidas setor de producdo com seus gerentes,
Franca pessoal da diretoria e um membro do

Conselho de Administraclio. Durante estas
reunides discutem-se problemas da empresa.
Além disso duas vezes por ano todos os8
empregados reunem-se com toda a

diretoria.
Télémecanique Representante dos Trabalhadores na cupula.
Eng2 Mecéanica Os trabalhadores elegem 60
Franca representantes, os quais escolhem seis

8000 trabalhadores |deles como candidatos. Destes 6 a
administracdo opta por um, que passe a ser
um diretor com os mesmos direitos dos
outros 8 membroe da diretoria. O mandato é
de 3 anos. :
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QUADRO 5 - EXPERIENCIAS DE  ADMINISTRACAO  PARTICIPATIVA NO

EXTERIOR (continuagdo)

Empresa/ramo de
atividade/pais/ Modelo / Forma de Participacso
n® funcionéarios

Plaza-Athenée Continuas informactes sobre o desempenho
Hotelaria financeiro sédo passadas pela administracéo
Franca aos conselhos de trabalho, incluindo um

400 trabalhadores relatério didrio. Este é analisado por um
comité econdémico,composto por 3 empregados,
que é consultado antes que a administracéo
tome Qualquer decisédo.

Facom Esquemas de treinamento para os empregados

Iluminacéo visando transmitir conceitos basicos de

Lubrizol economia e administracéo.

Oleos e Aditivos

BSN

Vidros

Franca

Esso Petroleum

Inglaterra

Dunlop and Tube Esquemas de divulgacdo de informacgbes
Investments objetivando colocar acionistas e empregados

Inglaterra em pé de igualdade.

Pirelli-Milé&o O servigo de bem-estar e satde é dirigido

Itslia por representantes dos trabalhadores e

15000 trabalhadores|administradores, meio a meio. O presidente
é sempre do grupo de administracho.

Grénges As 16 divistes da empresa funcionam como
Metalurgia centros de lucro, cada uma com seu conselho
Suécia operacional, assim composto: presidente da

21000 trabalhadores|empresa , gerente geral, diretor técnico e
dois empregados (um da cupula administrati-
va, outro das oficinas).

Breman Beheer O controle do dia-a-dia permanece com o
Inst. domésticas Conselho Executivo da Empresa. Existe um
Holanda Conselho supervisor composto de 3 membros,

280 trabalhadores um indicado pelo Conselho Executivo, outro
pelos empregados e um 32 escolhido em
comum acordo. Ha também um sistema de
diviséo de lucros.
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2.4 - EXPERIENCIAS DE ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA BM EMPRESAS
BRASILEIRAS

2.4.1 - ANTECEDENTES

A participagBio de empregados na administrac¢8o das
empresas € um fato praticamente inexistente nas fases iniciais do
processo de industrializag8o brasileiro. Pela raridade e excess8o
merece registro a experiéncia histérica da Companhia Siderargica
Nacional, no periodo pré 1964, quando os funcionérios elegiam o

diretor social da empresa. (25)

A participag¢8o no Brasil vai ganhar forg¢a a medida que o
regime militar instalado em 64 d& s8inal de esgotamento. Novas
liderangas surgem no movimento sindical, as forg¢as politicas que
advogam a democracia v8o ganhando espago no cenério politico e os
setores da Igreja Cat6lica identificados com &a Teologia da
Libertag&o expandem sua proposta de Comunidades Eclesiais de Base
(CEBs). Estas comunidades tiveram um grande efeito multiplicador
sobre a sociedade, contribuindo, inclusive, para o surgimento do
Partido dos Trabalhadores. As CEBs, organizadas em todo o pais,
se constituiam no principal espago de discuss8o da populagéo
sobre s8ua realidade. Nelas o regime e a realidade s8social eram

checados Bob a 6tica crista.

No &mbito da administra¢8Bo pablica, foram realizadas
duas experiéncias pioneiras simulté&neas, em meados dos anos 70,
uma no municipio capixaba de Boa Esperanga (26), ent&o
governado pelo PDS, outra em Lages, Santa Catarina, governado

pelo PMDB. (27) Estas duas experiéncias tinham como
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caracteristica principal o envolvimento das popula¢des locais no
planejamento municipal, através de liderang¢as comunitérias, e,
mais diretamente, em projetos de interesse da comunidade, como

por exemplo, construg8o de casas populares.

Considerada como um dos modismos mais notéavels da
administrag80 brasileira atual (28), a participagéo dos
trabalhadores na decis8o ganhou relevéncia na década de 80 no

Pais.

No inicio da década, debaixo de grande polémica, foram
criadas as Comissdes de Empregados da Volkswagen e da Ford na

regiio do ABC paulista.

A Comiss8o da Volks, implantada pela dire¢3o da empresa
com & finalidade de "“cooperar na coordenag8o do relacionamento
entre a companhia e seus empregados” (29), sofreu forte
oposig8o da corrente liderada por ILmumla no Sindicato dos
Metaldirgicos de S&o Bernardo (ent8o sob intervengd&o), que viam na
proposta da Volkswagen uma tentativa de fracionamento do
movimento sindical. A partir dai, passaram a boicotar a Comissé&o,
obtendo o respaldo da maioria dos funciondrios da empresa, o Qque

colocou em cheque a experiéncia nos moldes em que foi proposta.

A ComissBo da Ford, ao contréario, teve desde o seu
inicio uma forte vinculag¢@o com o Sindicato dos MetalUrgicos de
S&8o Bernardo e uma atuag¢8o muito combativa (30). No entanto, esta
estreita vinculag#io sindical funcionou como faca de 2 gumes, pois
a sua forte milit&ncia, sobretudo nas campanhas salariais, levou
ao enfrentamento com a empresa, Que culminou com a demissBo de 26

militantes e, praticamente, a extingdo da Comiss&io em Julho de
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1986. (31)

Neste periodo surge em S&o Paulo uma experiéncia gue se
prenuncia como a mais promissora de administra¢8o participativa

no &mbito empresarial, gque seré apresentada a seguir.

2.4.2 - CONSELHOS DE REPRESENTANTES DE FUNCIONARIOS: UMA
EXPERIENCIA DE PARTICIPACAO FORMAL NAS EMPRESAS PUBLICAS
PAULISTAS

Com a promulgac8@o em maio de 1983 da lei estadual 3741,
de autoria de um deputado do PDS (cujo projeto havia sido vetado
no governo anterior, também do PDS) pela Assembléia Legislativa
recém-eleita, ficou estipulada a obrigatoriedade da inclus8o de
rpelo menos um representante dos empregados na diretoria das

empresas controladas pelo Estado de S&o Paulo.

0O Executivo estadual, presidido por Franco Montoro, do
PMDB, ampliou o alcance da 1lei, criando um sistema que
institucionalizava a participa¢8o orgénica e permanente de todos
o8 empregados de cada empresa publica. Desta forma, modificou-se
o8 estatutos sociais das empresas, acrescentando-lhes artigos que
obrigavam a criac8o de wum Conselho de Representantes dos

Funciondrios (CRFs).

A atribuig8o principal do CRF seria a indicag¢8o do

representante dos funcionarios junto a8 diregdo da empresa.

0 Executivo paulista limitou-se a fixar 1linhas gerais
sobre o funcionamento destes Conselhos, ficando a regulamentag&o

do processo de participag¢8o no &mbito de cada empresa delegada
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aos seus dirigentes e empregados.

A exposig8io de motivos apresentada pelo Governador
refere-se & criag8o de um "sistema de participag8io voltado para o
debate dos objetivoa e das politicas empresgariais, em
conformidade com a Constitulig¢d8o Federal que, no seu artigo 165,
assegura aoe empregados, além de outros, o direito de integragéo

na vida e no desenvolvimento da empresa'’.

Posteriormente, a Assembléia Legislativa fez uma pequena
alteragcd8o na Lei estadual ngo 3741. Segundo Carlos Estevam
Martins, "esta alterag8Bo embora pequena, altera negativamente a

regulamenta¢8o estabelecida pelo Poder Executivo. (32)

A avaliag8o dessas experiéncias torna-se dificil,
principalmente porqQque a literatura a respeito & escassa. Alguns
indicadores nos 88c dados ©pela matéria assinada por Katia

Militello publicada na Folha de S&o Paulo em 1986. (33)

Das 24 empresas estatais paulistas, 15 tinham CRFs em
atividade em meados de 86, das quais a grande maioria com
dificuldades de convivéncia entre as diretorias das empresas e os

conselhos. Algumase das principais dificuldades enfrentadas foram:

a) Resisténcia dos dirigentes das empresas, que viam
neste sistema de participagdo wum “policiamento” de suas

atividadees, e, também, dos escaldes intermediérios;

b) Conflitos na divulga¢8o das informagfes empresariais,
uma vez que os CRFs podiam divulgar todas as informagdes a que

tinham acesso;

c) Superposig8o das fun¢des dos sindicatos e dos
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conselhos, assumindo estes um caréter sindical, incompativel com

a sua finalidade;

d) Conflitos internos dos conselhos, de fundo

ideolégico, principalmente.

No governo seguinte, de Orestes Quércia, os Conselhos
perderam expressBo, a partir da substituigBo da politica de
negociac8o adotada no Governo Montoro por outra coibidora da

participag8o. (34)

2.4.3 - A VIRADA DE MESA NA SEMCO

" Ora a democracia €é trabalhosa
mesmo. Precisa ser exercida por
convicgdo e sem subterfugios ou
manipulag8o. E assim também com &
verdadeira participag¢8o. Ela comega

nas pequenas coisas .

Ricardo Semler - Virando a propria

mesa

Considerada por John Naisbitt, autor do best seller
"Megatrends 2000" como uma das 3 experiéncias inovadoras no
mundo, (35) a administrac@o da SEMCO ultrapassou os limites da
&rea empresarial e do campo da administrag8o para se tornar

assunto até nas pAginas das revistas masculinas.

A experiéncia relatada por Ricardo Semler no 1livro

Virando a prépria mesa, langado em 1988, e desde ent8o na 1lista
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dos maies vendidos no pais, tornou o presidente de uma empresa de

porte médio em celebridade nacional.

Para tornar a SEMCO, uma empresa fabricante de méquinas
e equipamentos, até ent8o gerida de forma tradicional, num
paradigma de administrac8o participativa, foram introduzidas
muitas modificag¢des na préxis administrativa. Dentre estas

medidas, destacamos como principais:

a) Redugd@o dos 8 niveis hierarquicos para 3, estreitando
o espago entre &a tomada de decis8o e 8ua operacionalizag8o

(36);

b) Esquema de reunides semanais em todas ss unidades da
Empresa entre o8 gerentes, para se decidir sobre estratégias,

salarios, treinamentos e finangas (37);

c) Distribuigsio de 22,6% do lucro de cada unidade, em
dinheiro, para o conjunto dos funcionérios. A quantia & entregue
a 3 representantes eleitos pelos trabalhadores. A decis&o de como

reparti-la é tomada em assembléia (38);

d) Implanta¢8o de horério flexivel, inclusive para a

linha de produgd@o (39);

e) Avaliagdo semestral dos superiores pelos subordinados

(40);

f) Criag¢8o de comissbes ( de fabrica, de melhoria do

meio ambiente , etc. ) (41);

g) Processo diferenciado de demiss8io para funcionarios

com mais de 3 anos de casa ou 50 de idade. Nestes casos o
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desligamento do funcionéario tem que ser autorizado pelas chefias

cumulativamente até o nivel da presidéncia. (42)

A experiéncia desenvolvida na SEMCO constitui-se hoje
num importante laboratério de experiéncias na aresa de
administrag8o, reconhecida pelos meios empresariais nacionais,

que elegeram o seu jovem mentor o Lider Empresarial de 19890.

2.4.4 - FACILIDADES E EMPECILHOS A PARTICIPACARO

Concluimos nossa abordagem sobre participacgéo
identificando os fatores favoréveis e contrérios a sua pratica no
Brasil, a partir do enunciasdo por Carvalheira de Mendonga (43),

segundo o quadro apresentado na pagina seguinte.
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QUADRO 6 - FATORES FAVORAVEIS B CONTRARIOS A PRATICA DA
PARTICIPACRO NO BRASIL
FATORES FAVORAVEIS FATORES CONTRARIOS

19) O clima de democracia 19) A natureza 1intrinseca do
politica experimentado no funcionamento do capitalismo
pais. no Brasil, gerando um

descomunal exército de
reserva nas cidades
brasileiras e reproduzindo
condig¢bes de trabalho
pr6oximas aquelas da
Revolucdo Industrial
Inglesa.

29) A prépria organizacgdo 29) No nivel cultural, os trés
dessa mesma sociedade, aspectos do autoritarismo,
através dos movimentos a saber: autocracia,
sociais urbanos. personalismo e lealdade

pessoal.

32) A destacada e vigorosa 39) A acso/omissldo do Estado
atuac8o das CEBs neste na " gest8o social " da
contexto geral. forca de trabalho.

49) O discurso " abrandado " 40) A prépria composic8o da
de R.H. no pais, chamando sociedade brasileira de
atengdo para o aspecto meio—-cidadlos, social e
social e humano da politicamente falando.
organizacéo.

59) A mobilizacglo por 59) A auséncia de trabalhadores
participaclo interna de em 6rghos que gerem recursos
funciondrios publicos. deles arrecadados.

62) Os préprios meios de 62) Uma esclerosada e fechada
comunicacdo massificando praxis administrativa da
informacbes e administracsdo publica,
relativizando nossa impermedvel a visibilidade
rigidez cultural. e a participacdo do cidadio\

usudario.




3. ANALISE DA COBRA - COMPUTADORES E SISTEMAS BRASILEIROS S.A.
NO PERIODO DE JULHO/86 A DEZEMBRO/87.
PERIODO DA TENTATIVA DE IMPLEMENTACAO DE UM MODELO
DE ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA.

“Em toda organizagcdo hé uma profunda
desconfianga (sendo mesmo medo) da ralavra
livre, criadora. No momento atual comega-se a
perceber gque a supressi8o de toda palavra
esponténea desenvolve uma inércia nas
estruturas e nos comportamentos que né8o
podem mais se adaptar aos desafios do mundo

exterior.”

Eugene Enriquez
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3.1 - INTRODUCAO

Em &agosto de 1986, uma nova diretoria tomou posse na
estatal Cobra Computadores e Sistemas Brasileiros S/A, se

propondo a criar um modelo de administra¢d8o participativa.

0O objetivo deste capitulo é sanalisar a instituigéo
neste periodo, como subsidio para a andlise da experiéncia de
defini¢c80 de um modelo de administrag¢8io participativa, que seré

objeto do prbéximo capitulo.

Para realizar esta andlise, nos baseamos no roteiro
apresentado em anexo, Pproposto por Luciano Zajdsznajder,

professor da EBAP. (44)

A Cobra Computadores foil criada em 18974, com o objetivo
de desenvolver tecnologia na area de informatica, visando a

autonomia tecnolégica do pais no setor.

Até 1985, quando se inicia a nossa anélise, a empresa
tinha tido =seis diretorias, o que d4 uma média de 2 anos de
mandato. Estas mudangas de diretoria significaram alteragdes
continuas dos titulares da alta administracéo, acarretando

constantes quebras de continuidade de opera¢des da empresa.

Dentre as administrag¢des, duas marcaram fortemente a
Cobra, &a terceira, presidida por Carlos Augusto Rodrigues de

Carvalho, e a quinta, por Antonio Carlos Loyola dos Reys.

No periodo de Carlos Augusto a empresa passa a ter uma

estrutura que permanece, com pequenas variagdes até o momento
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desta analise. Nesta administraglo a Cobra vive wuma grande
expans8io, viabilizando-se como instrumento principal do governo
na afirmag@o de sua politica de informética, que preconizava o
desenvolvimento auténomo (45). Para isto, foram reunidos na Cobra
grupos profissionais oriundos do Serpro, da PUC-Rio e USP, onde
se desenvolviam experiéncias embrionérias na area de
informética, da Olivetti do Brasil (Marketing) e da Standard
Eletric (parte industrial). Todos estes grupos somaram-se &80
nicleo original da empresa, formado pelos engenheiros treinados
na fabrica inglesa de computadores Ferranti e uma pegquena

estrutura administrativa. (46)

Durante a gestd3o de Carlos Augusto, a participagdo do
corpo funcional foi estimulada das mais diversas formas,
principalmente através do incentivo & criag@o da Associac8o de
Empregados (AEC), o que favoreceu o desenvolvimento de um forte
espirito de corpo (47). As préprias palavras de Carlos Augusto,
em entrevista concedida ao jornal da AEC, confirmam o estimulo a
prarticipac8o: " A pirémide da Cobra ainda é um pouco concentrada
no topo. Eu gostaria que a massa qQue estd 14 em baixo também
rarticipasse de uma forma ativa nesse processo de desenvolvimento

da propria companhia.” (48)

Na administrag¢8o posterior, presidida por Vicente
Paolillo Netto, o8 mecanismos e canais de participagdo
permaneceram, a despeito dos atritos entre a diregd8o e os

funcionédrios no inicio do mandato.

A administrag¢8o seguinte , presidida por Antonio Loyola
dos Reis, 8e notabilizou pela substituig8o de um modelo

democratico de administrag¢8o por outro autoritério. Durante a sua
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gest8o , 08 canails de participag8o, informaies e formais
(Comissfes, AssociagBio de Empregados) foram obstruidos. 0
desenvolvimento de tecnologia foi desacelerado em nome da
necessidade de se otimizar os produtos j& existentes, ocasionando
uma defasagem tecnolégica com consequéncias danosas para a

empresa.

Ao terminar o seu mandato, Loyola foi substituido pelo
seu Diretor Administrativo-Financeiro, permanecendo o restante da
diretoria inalterado. Neste periodo, o desenvolvimento da
tecnologia voltou a ser enfatizado, ainda que num ritmo mais
lento do que no periodo de Carlos Augusto, e alguns canaies de
comunica¢@o entre empresa e empregados foram reativados, embora
muita desconfianga continuasse a ser alimentada por ambas as

partes.

Era esta a situag¢8o quando Ivan da Costa Marques foi
escolhido pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia para dirigir a
Cobra, em agosto de 1986. Intelectual respeitado nos meios de
informatica, Ivan aportava na Cobra com uma proposta de
administrag8o participativa, anunciada em seu discurso de posse
para os 2000 funcionérios da empresa no Rio de Janeiro. Em sua
fala assume compromissos com a transparéncia administrativa, com
a construg8o de um modelo de administrag¢8io participativa e com a
defesa do modelo tecnolégico definido para a area de informatica

no Brasil.

No periodo em que a Cobra seréd analisada, ela contava
com um quadro de 3000 funcionérios, 2000 lotados no Rio e os
demais distribuidos por 47 cidades. Existia uma proporcionalidade

entre o8 funcionarios de nivel superior e os de nivel
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médio/bésico. E importante ressaltar que a natureza da tecnologia

utilizada requeria uma m&o-de-obra muito especializada.

3.2 - CARACTERISTICAS INSTITUCIONAIS

3.2.1 - ESTRUTURA DE PODER DA ADMINISTRACAO

Ao longo dos anos, a empresa manteve uma mesma estrutura

organizacional, com pequenas variagdes. As atividades se
concentravam em quatro grandes areas: desenvolvimento,
industrial, marketing/sssisténcia técnica e administrativo-
financeira.

Nos primeiros 7 anos de atividade, fol enfatizeda a Area
de desenvolvimento, Jjé& que a prioridade naquele periodo era a
criag8o de produtos a serem comercializados. A partir da quinta
administrag8o (Loyola), a prioridade passa a ser de marketing,
concentrando-se o8 esfor¢os na comercializa¢Bio e assisténcia-

técnica aos produtos Jja& desenvolvidos.

Esta alternancia de prioridades criou uma rivalidade
entre o corpo funcional dessas duas Areas, e, também, entre eles
e oe das demais é&reas, que se sentiam, e por vezes eram,
preteridas nas premiagdes e estavam mais distantes dos centros de

decis#o.

A supremacia de uma area sobre as demais poderia ser

constatada através dos seguintes parémetros:
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1) Principal missdo definida pela direg¢&o da empresa.

2) Peso de cada Area na defini¢Bo das estratégias.

3) Propor¢Bo de premiag8es concedidas aos funcionérios
de uma &Area comparativamente as demais.

4) Niveis salariasis atribuidos as fun¢des de cada &rea.

Estes paré&metros revelavam para a comunidade o8

verdadeiros detentores do poder na empresa.

Apesar de a OrganizagfBo tentar vender a idéia de que
funcionava como um corpo harmonioso e integrado, a distribuigéo
desigual do poder ficava evidente através dos seguintes

indicadores:

1) Principal missdo: desenvolvimento inicialmente,
e assisténcia técnica, no momento em que 8e inicia

esta anélise

2) Areas de maior peso na definig8o de estratégias:

asgisténcia técnica e desenvolvimento.

3) Areas mais contempladas por aumentos salariais:

desenvolvimento e marketing.

4) Fung¢des melhores gratificadas: desenvolvimento e

marketing.

Com a posse da nova Diretoria, presidida por 1Ivan da
Costa Marques, a Assisténcia Técnica é definida como a principal
prioridade da empresa a curto prazo, subordinando-se ao principal
auxiliar do Presidente. Embora fosse um departamento, tinha
status de primeira linha. S6 n8o era de fato, porque a Cobra 86

poderia ter seis posigbes de direg8o, que J& estavam ocupadas. De
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fato, o titular da Area de Assisténcia Técnica era o segundo

homem da empresa.

Embora o desenvolvimento n8o fosse a principal miss&o a
curto prazo, ganhou relevlBncia em virtude da necessidade urgente
de 8e ter novos produtos,sem o que a médio prazo o 8sucesso da

empresa estaria comprometido.

A Area industrial passou também a ocupar uma posig8o
privilegiada na estrutura de poder, em virtude, principalmente,

de dois fatores:

a) Conhecimento que o diretor industrial, funcionéario de
carreira, possuia da empresa, fator que se tornou uma
vantagem, considerando-se que a diretoria em analise

era provenliente, em sua maloria, do ambiente externo.

b) Identidade de principios com o presidente da Empresa.

A Diretoria Administrativa também passou a ter um peso
maior na estrutura de poder. A raz8o se deve 80 8eu titular
exercer o papel de principal artifice do modelo de administragéo

participativa pretendido.

Nag primeiras administra¢des um fator que evidenciava
poder era a capacidade do funcionario influir na discuss&o dos
grandes temas da empresa; e como para isso existia muito espa¢o
(debates, publica¢les, etc.), ficava razoavelmente transparente

quem € em que medida era co-participante do poder.

No periodo em questBo, a discuss8io sobre o8 grandes
temas 8e da em carédter restrito, basicamente no &mbito da

diretoria, assessorias e corpo gerencial. Neste contexto, poucos
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profissionais 8Be evidenciam como co-participes do processo

decisério.

A concentrag8o do poder no topo da hierarquia pode
também ser constatada através do estudo das normas internas da
empresa, que restringiam ao minimo a autonomia dos niveis

gerenciais e de coordenag8io com relag8o & efetivag8io de despesas.
3.2.2 - OUTRAS INSTANCIAS DE PODER VINCULADAS A INSTITUICAO

A Associag¢8o0 dos Empregados da Cobra (AEC), as comissdes
de empregados (salarial, paritarias e assistenciais), o8
sindicatos (Metalurgico e dos Profissionails de Processamento de
Dados) s80 as demais inst&ncias de poder relevantes na

instituigdo.
3.2.2.1 - Associag8o dos Empregados da Cobra

A Associag8o dos Empregados, fundada durante um periodo
de administrag8o liberal e prosperidade da empresa (final de 78),
se propunha, de acordo com seus estatutos, a representar os
interesses dos funcionarios, promover atividades assistenciais e
recreativas e defender um modelo tecnoldégico autdnomo de
informatica para o pais (49). A Associag¢8o era considerada pela
empresa como principal interlocutor para tratar das questdes

empresa-empregados.

A Associa¢8o na verdade extrapolava as suas atribuigbes,
desempenhando algumas fun¢des de carédter sindical. Isto porque o
Sindicato dos Metaltrgicos, que representava os funcionérios nas

negociagdes de acordos salariais, encontrava dificuldadee para
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atuar numa base de trabalhadores, de informAtica, que n8o era
predominantemente a s8ua (construg8io naval e 1ind. de eletro-

domésticos).

A Aesociag¢8o dos Profissionais de Processamento de
Dados - APPD também tinha sua ag¢8io restringida por concentrar
sua luta na defesa do modelo de reserva de mercado para as

industrias nacionais de informéAtica.

Na administra¢8o Loyola (set/81 a set/83), as rela¢gdes
entre a Empresa e a Associag¢8@o dos Empregados se degradaram, o
didlogo foi reduzido ao minimo, e foram adotadas contra a AEC
sang8es. Este quadro atemorizou os funcionarioes, que, em grande

parte, se distanciaram da Associag8Bo (50).

O desestimulo & participa¢8o pode ser constatado nas
palavras do presidente Loyola, em entrevista 8o Jornal da

Associag8o, Lingua de Cobra.

" A administragao participativa wvai depender dos
diretores e gerentes transmitirem o pensamento da
Diretoria para o pessoal, formalmente. E mais: se surge
um editorial do JB hoje contra a Cobra, a reac8o tem que
ser da Diretoria da Cobra, t4?7 Porque o8 empregados

fazendo, mostra que a diretoria se omitiu ... " (51)

A despeito da programagfo associativa e incursdes na
&drea sindical, as mais importantes lutas politicas travadas pela
Associag8o relacionaram-se a defesa de uma politica governamental
nacionalista para o setor de informatica, consubstanciada na
reserva de mercado, que era vital para a consolidag8o da Cobra.

Este tipo de compromisso politico, qQue provocava a convergéncia
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da diregdo e do corpo funcional, associado ao fato de Qque na
Cobra a explorag8io do trabalho, pela pr6pria natureza de seus
produtos, n8o era t8o0 acentuada, impedia que a AEC priorizasse a

dimensB8o da contradi¢8o capital-trabalho (562).

Com a saida de Loyola da presidéncia da empresa, e &
posse de Fernando Azevedo, a tensdo se reduziu, mas o
distanciamento entre as partes permaneceu. As principais criticas
da Associag8o0 & empresa no periodo eram sobre o estilo
autoritario de administragc@o, & politica conservadora de RH, a
requena énfase no desenvolvimento de tecnologia e a debilidade da

articula¢8o politica com o governo federal, o que praticamente

isolava a empresa.

Neste quadro, era natural gue a AEC depositasse grande
confianga, e apoiasse, a priori, uma diretoria que se propunha a
enfatizar a area de desenvolvimento, construir um modelo de
administra¢80 participativa e praticar uma politica de RH
progressista. Além do mais, o novo presidente era indicado pelo
préprio Ministro da Ciéncia e Tecnologia, o que antevia o fim do

isolamento da empresa.

Mesmo antes de sua posse, o novo presidente, Ivan da
Costa Marques, recebeu informalmente militantes da Associacgéo,
com o objetivo de conhecer a visdo dos empregadog sobre a

realidade da empresa.

As relag8es entre o8 presidentes da empresas e da
associag8io se estreitaram, e a AEC passou a ser o arauto dos

novoeg tempos.

Na posse do presidente, em discurso para todos os
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funcionarios da matriz, os compromissoe foram reafirmados. O
reconhecimento da AEC como principal interlocutor representando
os funcionéarios, mais do que afirmado por palavras, era atestado
rela presenga de seu presidente no palanque onde se realizava a

cerimBnia de posse, na condig¢Bo de tnico convidado.

A entidade viveu ent8io um momento de grande euforia. Em
movimentadas reuniee eram mapeadas propostas de trabalho em
conjunto, e avaliadas as a¢des dos setores ldentificados com o

autoritarismo vigente nas gestdes anteriores.

Ainda no segundo semestre de 1986, logo apbde a posse de
Ivan Marques, surgem as primeiras divergéncias que contrapdem a
parte mais atuante da militéncia da associag8o & diretoria da
empresa. A direg¢80o da AEC assume uma posig8o moderada, o Qque
provoca um esfriamento da milité&ncia e o surgimento de conflitos

internos na entidade (vide capitulo 4 pag. 100 - QUADRO 8).

Este era o Quadro no momento em gQue comeg¢ou a atuar a

Comiss8o Paritéaria de Participa¢8o na Gest8o da Empresa.

3.2.2.2 - ComissBes de Beneficios

Tradicionalmente, a fiscalizagdo dos principais
beneficios concedidos pela Cobra (alimentag8o, transporte e
convénio para assisténcia médica) era feita pelos funcionarios,
através de comissdes de carater consultivo criadas pela prépria
empresa. A a¢#8o destas comissdes, no entanto, se restringia a
critica dos servigos prestados pelas concessionérias dos

beneficios, e ao encaminhamento de reivindica¢des dos

funcionarios.
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No periodo em avaliac8o assumiu-se uma nova 6tica.
Embora continuassem a ter carater coneultivo, estas comissbes
passaram a ter também como atribuig¢des organizar concorréncias
para concess8io de beneficios e fiscalizar o cumprimento dos
contratos assinados com as concessionadrias. Acertou-se, também, a
fusédo das comissdes existentes em uma uUnica comisséo de

Beneficios.

0 principal limitador destas Comissdes era &
precariedade da divulgac@o de seus resultados, que parece ger a
explicag8o principal para o vinculo ténue qgque as comissdes

mantinham com o quadro funcional.

3.2.2.3 - Comisedes Salariais

A partir de 1984, o Sindicato dos Metalurgicos do Rio de
Janeiro passou a firmar acordo coletivo em separado com a Cobra.
Nesta primeira negociag¢8o, o Sindicato dos Metalurgicos do Rio de
Janeiro se fez representar por uma comissdo de funcionarios
escolhida pela Associa¢do dos Empregados da empresa. O objetivo
de se definir um acordo em separado, baseava-se na constatag8o de
que o acordo geral da categoria dos metalturgicos era elaborado
baseado em realidades muito distintas da Cobra (setores naval e

metalurgico).

A fun¢8o primordial da Comiss&8o Salarial era elaborar
uma pauta de reivindica¢des, submeté-1la a comunidade,

posteriormente negociéd-la com a empresa.

De todos o0s trabalhos em comiss8o, este era o que
despertava maior interesse na comunidade, j& que por visar ganhos

salariais imediatos e melhores condi¢8es de trabalho se revelava
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altamente mobilizador.

A Comiss8o de 1986 encontrou na dire¢8o da empresa,
recém-empossada, boa vontade até o momento em que o conjunto dos
funcionérios entrou em greve, em solidariedade & paralisag8o dos
metalurgicos. A Diretoria da Empresa encarou isto como uma
traig8o e um erro politico, Jj& que um acordo em separado estava

sendo negociado.

A Comiss8o Salarial advogava que o acordo em separado
era complementar ao acordo coletivo que o Sindicato dos
Metalurgicos negociava, e a n8o aceitag@o deste acordo pelo
Sindicato patronal, que também representava a COBRA, obrigava a

comunidade a aderir a greve.

Esta foi a primeira crise séria entre a empresa e o
conjunto dos funciondrios. O acordo em separado acabou sendo
assinado, com alguns avan¢os e muitas criticas da empresa a
comissdo (amadorismo na organizag8o) e vice-versa (arrogéncia na

negociagéo).

3.2.2.4 - Sindicatos e Associa¢des Profiseionais

A agd@o sindical na Empresa até o inicio das atividades
das ComissSes Paritarias foi pouco expressiva. A dificuldade de
insergdo do Sindicato dos Metalurgicos, que representava os
funciondrios da COBRA, sempre foi grande, principalmente porque a
Empresa com seus 3.000 funcionérios era pouco significativa numa
base de 150.000 metalurgicos, cujas forgas maiores, conforme
citado anteriormente, eram os setores de construg8o naval e
metalurgico (53). Além disto, a maior parte da -comunidade né&o

conseguia se enxergar como metalirgica.
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O sindicato 86 era visualizado no momento de negociacao
salarial, através de notas ou piquetes grevistas. A partir de
1984, com a negoclagBo do acordo em separado, a a¢8o sindical se
torna mais efetiva. Embora o grosso do trabalho fosse executado
prela comies8io de funcionérios, a coordenag8io era feita pelo
sindicato. Os bons resultados do trabalho eram, &aos olhos da
comunidade, atribuidos também & a¢Bo sindical. Ainda assim, o

numero de sindicalizados era inexpressivo.

A Associagdo dos Profissionais de Processamento de Dados
(APPD), ao contrario, ja conseguia ter um vinculo continuo com as
areas de desenvolvimento e marketing, através de suas constantes
campanhas em prol de tecnologia nacional, muitas delas realizadas

em conjunto com a AEC.

J& transformada em sindicato, manteve com a direg8o da
COBRA um bom relacionamento até o final de 87, J& na gestBo de
Ivan Marques, quando eclodiu a greve contra 300 demissdes

efetivadas pela empressa.
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3.3 - A5 IDEOLOGIAS PREDOMINANTES

‘" Na maior parte das capitanias do
Brasil se tem estabelecido, e véo
cada vez mais se propagando,
diferentes féabricas e manufaturas,
n8o 86 de tecidos de varias
qualidades, mas &até de galdes de
ouro e prata. Se persistirem essas
perniciosas transgressdes, todas as
utilidades e riquezas dessas
importantissimas colénias ficar#o
sendo patriménio dos seus
habitantes, ficardo os ditos
habitantes totalmente independentes
de sua capital dominante; é,
por isso, indispensavelmente
necessArio abolir do Estado do
Brasil as ditas fabricas e

manufaturas "

Palavras do Ministro Melo e Castro,
da Coroa Portuguesa, em 1785, na

cidade de Lisboa. (54)

Um conjunto de principios doutrinédrios uniram empresa e
empregados, sobretudo a partir da administrag8o de Carlos Augusto
Rodrigues de Carvalho. Neste momento, em que convergiam para a

Empresa diversas experiéncias de desenvolvimento realizadas em
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universidades e empresas, forjou-se um discurso institucional que
continuvou a vigorar nas gestles posteriores, cujos grandes

tépicos s8o0:

a) A empresa deve ser um instrumento do Estado no sentido de se
viabilizar a Politica Nacional de Informatica e garantir a
capacitag8o tecnolégica sutébnoma na &rea. Esta capacitagdo

deve objetivar:

a geraglio de oportunidades de trabalho para brasileiros;
. a implantag8o de um parque industrial de computadores no
Pais, evitando assim a evas3o de divisas para o exterior;

. 0 atendimento das necessidades de seguranga nacional.

b) O Estado deve reservar segmentos do mercado brasileiro de
informdtica para as empresas brasileiras, preservando-as da

concorréncia danosa das multinacionais.

c) A Empresa estatal deve ser um instrumento de desenvolvimento
s6cio-econdémico nacional, ocupando espagos econfdmicos e
fomentando as empresas privadas brasileiras. Deve ser
eficiente, produtiva e competente, protegida de 1interesses

politicos imediatos e administrada profissionalmente.

d) A atualizag8o tecnolégica ndo precisa estar no estado de arte
internacional. Isto n#o significa , no entanto, que se permita
que os hiatos tecnolégicos atinjam niveis inaceitéveis.

e) A participag8io dos empregados na administragc8o da Empresa deve
ser estimulada, através da criacg8o de instancias de

participag8o e da desobstrug8io dos cenais de comunicag8o.

Este conjunto de idéias deu alma a Empresa,
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condicionando fortemente o imaginério e a praAtica da instituigédo,
conforme pode se concluir pelas consideragfies apresentadas nos

itens 3.3.1 e 3.3.2.

A afirmagBo desses principios pela Empresa e sus
incorporag8o pelo gquadro funcional podem ser constatadas pelos
depoimentos de alguns técnicos no boletim comemorativo dos 10
anos da Empresa elaborado pela AEC (55).

Paulo Werneck (4 anos)

Projetista de Software

A Cobra é um lugar rico de experiéncias. Um lugar em que
as pessoas que estéio a fim de ter desafios, tém desafios. A gente
tem navegado num ambiente muito conturbado, mas apesar de erros
aqui e ali, tem seguido uma rota mais ou menos decidida.

Isalas (6 anos)

Montador

Trabalhei em muitas outras firmas antes. No meu
pensamento, tem muita diferenga - o ambiente aqui é muito melhor.
A gente trabalha bastante, que a DIP tem que dar produg8o. Mas o
ambiente nas outras era muito mais rigido.

Iorides (5 anos)

Montadora

E uma firma com um lado bastante humano. O pessoal se
sente bastante bem, se sente em casa.

Ana Carla (4 meses)

Projetista de Software

Para o pessoal que estuda informatica, a Cobra
representava exatamente o que a gente queria fazer. Para a gente
qQue era recém-formado e veio para ca, a Cobra era o lugar onde

queriamos trabalhar.
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Lage (9 anos)
Gerente de Hardware

A Cobra certamente veio propiciar a mim e &a um sem
numero de pessoas trabalhar num tipo de atividade, num tipo de
desenvolvimento, gque antes n8o existia, e que hoje estéd muito
forte. A Cobra tem uma participag¢8Bo importante nesse aspecto. A
industria de informa&tica é um dos poucos e raros exemplos no
Brasil onde o desenvolvimento da capacitag¢8oc tecnolégice se faz
presente e existe realmente. A Cobra simboliza issoc. Ela €
responsédvel pela solidez do modelo de informatica.

Licio (7 anos)

Técnico em Eletrbnica

Espero que meu trabalho na Cobra seja benéfico para o
meu pais. Trabalhamos fazendo o possivel para melhorar o
equipamento Cobra, porgue se a gente n&8o melhorar sempre a
qualidade, acabam com a gente.

Eunice (6 anos)

Retocadora

Para mim é bem melhor trabalhar com um produto nosso do
que com um estrangeiro. Jamais pensei que iria trabalhar com um
produto de nome nacional, tudo era importado. Quando vim para cé
algumas pecinhas ainda eram importadas; hoje a gente ja trabalha
com um produto gque a gente sabe que é nosso. Fico explodindo de

alegria.

3.3.1 - EMPRESA PUBLICA COM PRATICA DE PRIVADA - UM CASO DE
ESQUIZOFRENIA 7

A defesa do carater estatal de empresa como essencial a
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soberania do Paeis e & afirmag8io da politice nacional de
informatica foi sempre capitaneada por AEC/APPD. As diferentes
administra¢Bes da Empresa jamais contestaram este principio. O
poeicionamento favorével, explicito ou discreto, ou a omissédo,

foram ag formas de atuag80 praticadas pelas diversas dire¢des.

A ameaga de privatizag8io foli uma constante na histéria
da Empresa, e sempre fol encarada pelas liderangas dos empregados
como danosa & manuteng¢8o do compromisso com o desenvolvimento
tecnolégico e & gerag8o de empregos qualificados (56). A
comunidade absorveu esta colocag8o e respaldou as diversas
campanhas realizadas. No entanto, era convocada constantemente,
sobretudo pelo corpo gerencial, a ter uma performance compativel
com a das empresas privadas, j& que a Cobra atuava num mercado
com forte presenga do empresariado privado, &8ao contrario de
outras empresas publicas, que tém monopélio de seus mercados,

como EKEletrobras, Petrobras, dentre outras.

Na verdade, o que se desejava era manter a empress sob

o abrigo do poder publico com a performance da empresa privada.

Sitomatico da confus8o que esta quest8o criava na cabega
dos funcionarios era o comentéario de que ''na Cobra se tem todas
as desvantagens das empresas publicas sem se ter as vantagens da

empresa privada'.

Com um poder de press8o sobre o governo menor do Que o
das grandes estatais como Banco do Brasil, Petrobréas, etc., e
premida por problemas financeiros, a COBRA praticou uma politica

de achatamento salarial gradativo.

Este fato, aliado a uma pratica de demissdes equivalente
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a4 das empresas privadas, revelou para os funcionarios a situagéo
paradoxal que viviam. Por um lado lutavam pela manutengfio da
empresa como estatal, pelos empregos qualificados que ela poderia
gerar e seguranga econfmica e profissional que historicamente as
estatais oferecem. Por outro, a garantia de emprego néo era
assegurada, e se justificava a defasagem salarial exatamente pela
Empresa ser estatal e estar sujeita as limita¢des das politicas

salariais e controles impostos pelo governo.

Também a dire¢8@io e os acionistas ndo ficavam imunes a&a
esquizofrenia. Fazia parte do folclore da empresa dizer gue o dia
em gque se descobrisse qual seria a "miss@o da Cobra’”, a empresa

deslancharia.

Qual seria esta miss8o? Concentrar esfor¢os no
desenvolvimento de tecnologia e ser subsidiada pelo governo, ou
competir no mercado com a iniciativa privada? A falta de uma
definig¢édo politica governamental levou as sucessivas

administra¢des a adotarem uma solug8o intermediéria.

A quest@o, na verdade, permanecia indefinida por falta
de uma politica de governo especifica, tudo indicando que a
decisé8io sobre a natureza e a missBo da Empresa estaria
condicionada &s decis8es sobre a &rea de informética tomadas

pela Assembléia Constituinte

3.3.2 - A LUTA PELA RESERVA DE MERCADO

A luta empreendida em defesa da reserva de mercado para

os computadores brasileiros foi wuma bandeira  histérica da

AssociagBo dos Empregados da COBRA, endossada pelas diferentes
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administra¢8es da Empresa. As campanhas realizadas inclusive pela
imprensa, desde os primérdios da Empresa, contribuiram para que o
processo de conscientiza¢8io dos funcionérios se tornasse muito

amplo. (57)

Dentre estas campanhas destacaram-se: o abaixo-assinado
enviado a Capre em 1977 contra a entrada das multinacionais no
mercado de médios computadores, o abaixo assinado enviado ao
Presidente Figueiredo contra a mudanga da direg¢8o da Empresa em
1979 e a grande campanha contra a privatizag8o realizada em 1981.

(58)

As sucessivas dire¢des da Empresa estimularam este
processo, seja respaldando o trabalho da Associag8o, seja

realizando ag¢des que reforgavam estes valores.

A propaganda institucional é um bom indicador disto.
Vejamos alguns exemplos de anuncios publicados na imprensa em

diferentes administrag¢fes: (59)

"

Yes, o Brasil tem Cobra " (Adm. Carlos Augusto).

' A reserva de mercado estd dando boclo ", em comemoragdo
a venda do 5000 minicomputador COBRA 500 (Adm. Vicente

Paolillo).

The Americans maske the best computer in the United
States. A vantagem de um pais que faz seus préprios computadores

€ que vocé n8o precisa traduzir nada. " (Adm. Loyola dos Reis).

Una das mais bonitas hist6rias deste povo esta
guardada na meméria de um computador brasileiro."” (Adm. Fernando

Azevedo).
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No periodo analisado (1986/87), o "modelo” de reserva de
mercado sofre sérias ameacas decorrentes das pressdes norte-
americanas para revisBo da Leil de Informética, de forma a
favorecer seus interesses de penetraglio no mercado de micro e

médio computadores.

3.3.3 - AO LARGO DOS INTERESSES POLITICOS K EM BUSCA DE UMA
ADMINISTRACAO PROFISSIONAL

A pequena estatura da COBRA comparada &as de outras
estatais explica a 8ua preservag8o do Jogo dos interesses
politico-partidarios. O 8eu dirigente é pouco visivel no quadro
geral da administrag8o plblica, o que ndo a torna um trampolim
privilegiado para o8 interesses eleitoreiros. De seus ex-
diretores, apenas Carlos Augusto Rodrigues de Carvalho ocupou
posic8o de destaque na vida publica posteriormente, assim mesmo,

na esfera estadual, no primeiro governo Leonel Brizola.

A direg¢8o da Empresa, com mandato de 3 (trés) anos, era
escolhida pela &area econbmica do governo, que orientava as
empresas publicas 8ob 8eu comando e, posteriormente, pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, que indicou Ivan da Costa

Marques para presidi-la.

Ao contréario das diretorias anteriores, onde a
vinculag8o partidadria n@o era feita, na gest8o de Ivan Marques,
um segmento da diretoria tinha estreita ligag8o com ¢ grupo do

Ministro da Ciéncia e Tecnologia, Renato Archer.
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3.4 - A VINCULACAO DA COBRA COM OUTRAS INSTITUICOES

Para que a COBRA pudesse cumprir sua fung8o produtiva
eram necesslrias intera¢8es com muitas instituig¢des. Pela maior
relevdncia e impacto sobre os seus resultados, trés tipos merecem
ser destacados: fornecedores de insumos, prestadores de servigos

e outros fabricantes do setor.

Os fornecedores de insumos, como a COBRA, foram
grandes beneficiérios da politica de reserva de mercado,que
prossibilitou o surgimento de um vasto numero de fabricantes de
componentes para computadores. Este seria o elo principal de
ligac8o entre o8 dols tipos de instituig8o. A existéncia da COBRA
viabilizou uma série de pequenas empresas, sem as quais a sua

operag8o se tornaria muito dificil.

0O que concretamente as opunham eram og constantes
atrasos de pagamento pela COBRA, motivados pelos seus problemas

financeiros.

Os prestadores de servigos eram empresas contratadas
rela COBRA para vrealizag80 de servigoe internos (limpeza,
alimenta¢8o, etc.) ou externos (convénio para assisténcia médica,

transporte, etc.).

A relag8o da COBRA com os demais fabricantes de
computadores tinha como espa¢o privilegiado para articulac8o a
Associag8o Brasileira das Industrias de Computadores (ABICOMP),
sob cuja bandeira eram travadas as principais lutas do

empresariado nacional de informatica (60).
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A maior divergéncia vivida no &mbito da ABICOMP no
periodo 86/87 é& conseqiiéncia da inteng¢8io de um dos seus membros
mais poderosos, a SID, em comercializar um software estrangeiro,

cujo similar nacional estava sendo desenvolvido pela COBRA.

A grande capacidade de articulagd8o e lobby da ABICOMP,
fazia dela a instituig¢8o com maior poder de fogo no cenédrio da

informatica nacional.

A articulagdo com outroe fabricantes se dava também
através da SUCESU, associag8o que retine ndo s6 o8 fabricantes
nacionais, mas também o8 multinacionais e os usuérios de

computadores.

Muito moderada em s8sua ag80 politica, uma wvez que a
divergéncia de interesses era muito grande, a SUCESU tinha uma
ag8o politica restrita. A vinculagdo da COBRA com a entidade se
materializava na participag¢@o no importante congresso anual de
informdtica por ela promovido, e na participag8o dos grupos de

usudrios COBRA subordinados a ela.

Os grupos de usuarios sBo formados por clientes de um
fabricante localizados numa determinada base territorial que se
reunem regularmente para troca de informag¢des sobre a
performance dos produtos. A COBRA se faz representar nessas

reunifes, que 880 um importante indicador de sua atuag8o.

No periodo 1983/84, ABICOMP, SUCESU e outras
organiza¢des empresariais unidas a outras entidades, em especial
a Associa¢c80 de Profissionais de Processamento de Dados

constituiram o Movimento Brasil Informatica - MBI.
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0O MBI se contrapts aes fortes pressfies norte-americanas
sobre o governo brasileiro contra a reserva de mercado. Teve seu
grande momento e desfecho na aprovag¢8io da Lei de InforméAtica.

(61)

3.5 - A LOCALIZACAO DA ORGANIZACRO NA DIVISAO SOCIAL DO PODER

Por ser o principal instrumento do governo na afirmac8o
da Politica Nacional de Informatica, e por viabilizar um parque
industrial de fabricantes de componentes, a COBRA cumpriu um

papel importante na Area de informética.

Paradoxalmente, sua vinculag80o com o poder governamental
sempre foi muito ténue, gerando mesmo um sentimento de orfandade
entre seus funcionérios. Ao contridrio de outras empresas
estatais, a COBRA recebeu pouco investimento direto do governo. A
preferéncia pelo Estado na compra de seus produtos, prédtica comum
nos paises que implantaram industria de computadores, sd foi dada

pelas empresas publicas acionistas.

O fato de seu capital estar pulverizado entre quatro
acionistas estatais: Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal,
BNDES e Serpro, em parcelas quase que equivalentes, somado a
circunsténcia de que estas empresas n8o estavam vinculadas a um
mesmo ministério, dificultava o processo decisério. Embora um
acionista fosse escolhido pelos demais para dirigir o Conselho de
Administra¢8o, de fato, a empresa n&8o visualizava seu “dono’.
Isto representava uma grande autonomia para a equipe dirigente,

80 mesmo tempo que revelava o seu isolamento. Pode-se especular
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que para as empresas acionistas, a COBRA era quest8o secundéaria,

face aos problemas e desafios enfrentados por cada uma.

Na administracg8o de Ivan Marques, a COBRA foi
transferida para a 6rbita do Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
que passou a monitoré-la. Ainda assim, permaneceram as
indefini¢des sobre a natureza e a miss8@o da empresa no periodo em

analise.

O monitoramento do MCT, recém-criado, n&o conseguiu
resolver uma quest8o essencial para a empresa, a disponibilidade
de recursos para desenvolvimento de tecnologia, essencial em um
momento de retragBio do mercado, quando &a sua receita n8o

conseguia cobrir o operacional.

A COBRA ocupava, entédo, no universo das empresas
publicas, um lugar modesto, assim como no parque industrial do
estado, e, mesmo s8endo uma das maiores empresas do setor de
informética no pais, n8o conseguia neutralizar estas desvantagens
e colocar-se numa posigd8o privilegiada no tratamento com os

governos federal e estadual.

3.6 - A EXPRESSAO DO SABER

Como pioneira no desenvolvimento de tecnologia, a COBRA
enfrentou os desafios de desenvolver uma tecnologia nunca antes
produzida no pais, ao mesmo tempo em que deegcobria os seus

processos de produgéo.

Un somatério de esforgos foi feito para se atingir o
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objetivo pretendido. Pesquisadores fofam trazidos das
universidades onde as pesquisas na &rea tinham avangado mais;
transferiu-se do SERPRO uma equipe técnica inteira que havia
desenvolvido um terminal inteligente, e a equipe de vendas e
assisténcia técnica foil formada predominante por ex-funcionérios
da Olivetti. Para a sua linha de produg8o foram recrutados

funcionérios da Standard Eletric, dentre outras empresas.

Era o que de mais experiente s8se podia contar,
excetuando-se as multinacionais, principalmente, IBM e Burroughs,
que tinham desenvolvido no pais capacitag¢@o nas areas comercial e

de assisténcia técnica.

A convergéncia de experiéncias distintas para a empresa
n8o mascarava, no entanto, uma questdo basica: ninguém no pais
conhecia o0 ciclo completo de produg8io de um computador. Além
disto, praticamente inexistiam cursos de formagdo na area, seja

de nivel superior, médio, ou de qualificag¢do para operérios.

O conhecimento que n8o s8e dispunha teve que ser
adquirido na pratica, o que fez da Cobra um centro de exceléncia
de formag8o de mAo-de-obra, qQue, as custas de um alto turn-over,

propiciou a expans@o do setor de informatica.

Portanto, se por um lado a empresa retirou pesquisadores
da universidade, por outro, ela a esubstituiu na fun¢do de

formag&o de pessoal.

As relagbes da empresa com o meio acadeémico, no entanto,
sempre foram muito superficiais. As tentativas de conjugag8Bo de
esforgos sempre esbarraram na falta de vontade politica da

empresa em fomentar este tipo de colaboragBo, por se encarar a
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pratica universitaria na a&rea como amadoristicsa.

Na gest8o de Ivan Marques esperava-se que esta situagéo
fosse revertida, até porgque ele préprio era oriundo de uma delas

(UFRJ).

Com a proliferag@o de cursos universitarios e técnicos,
a empresa s8e viu liberada de sua fun¢8o ‘“educacional”. O
amadurecimento do parque industrial possibilitou também que ela

passasse a ser beneficiéria do processo.

3.6.1 - O SABER QUE CONTA

A constatacgdo ja feita de que =& atividade de
desenvolvimento foi a miss8o principal da empresa por muito
tempo, coincide com o fato de que os profissionais dessa Aarea
eram os melhores remunerados, e visualizados pela comunidade como

o8 que detinham os maiores privilégios dentro da empresa.

De fato, os funcionarios desta &rea (e da &rea de
comercializa¢8o) eram os melhores agquinhoados, por terem maior
flexibilidade de horéario, e se encontrarem mais préximos do topo
da curva salarial da empresa, o que nBo significa gque estivessem
compativeis com o mercado. Ao contrario, enguanto as fun¢des de
desenvolvimento eram valorizadas no mercado, os salarios da Cobra

perdiam em competitividade.

3.7 - OS ESPACOS DA ORGANIZACRO

A sede da COBRA funciona na unidade fabril de



.61

Jacarepagua, abrangendo um prédio principal de 2 andares e 6
anexos. Além destes prédios, existem no local a sede da

Associa¢8o de Empregados e uma area de lazer.

Na sede estA concentrado o maior contingente de
funcionérios. Nela funcionam todas as geréncias das Diretorias de
Desenvolvimento, Industrial, Marketing, Administrativa,
Financeira, parte da assisténcia técnica (Suporte), e o8

gabinetes da Diretorisa.

Além dos prédios da sede, &a empresa tem outras
instalag¢®es no Rio e em outras 47 cidades do pais.. A principal
constatag8io a ser feita a propésito, &€ o isolamento parcial em
que viviam estas unidades. Este isolamento, além de resultado de
distanciamento geografico, resultava também de uma comunicacgé&o
muito falha, despadronizag¢8o de préaticas operacionais e,
sobretudo, gest8o deficiente de recursos humanos (a politica de
beneficios, por exemplo, era muito mais abrangente para os
funciondrios da matriz). Este estado de coisas gerava nos

funcionéarios das filiais um sentimento de discriminac8o.

3.8 - A IMAGEM DA ADMINISTRACRO: E O QUE PARECE ?

QO compromisso principal da administrag8o em anédlise &,
como exposto anteriormente, a melhoria da assisténcia técnicsa,
severamente criticada pelos usuArios de produtos COBRA, e causa

principal do desgaste da imagem da Empresa no mercado.

Para obter o8 resultados pretendidos, a nova direg¢8o

concentrou esfor¢os na melhoria da assisténcia técnica, ao mesmo
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tempo em que enfatizava publicamente o salto de gqualidade que

estava dando.

Ose compromissos hist6ricos com o desenvolvimento
tecnolégico e com a defesa do modelo de informética continuaram a
ser reafirmados nos discursos e nas articula¢@es politicas

realizadas sob a égide das entidades empresariais.

Internamente, a quest@do do desenvolvimento tecnolégico
gerou grande controvérsia no periodo que estamos analisando.
Parte do corpo técnico de desenvolvimento e marketing questionava
a aplicagBo de esforgos na comercializag8o de um micro pessoal,
tecnologia jJa& dominada e disseminada por outras empresas
privadas, ao invés de concentré-los na agilizag8o do projeto do
supermicro em desenvolvimento. Reforg¢avam o questionamento, o8
fatos de a Empresa n&o langar produto novo had alguns anos (apenas
versdes otimizadas de produtos existentes) e o estégio avangado

do desenvolvimento dos supermicros da concorréncia.

0O micro pessoal, no entanto, era Justificado pela
dire¢8o da Empresa como necessério, jéd que com ele se penetraria
num mercado muito dinémico, com baixo investimento. Apesar disto,
o micro XPC da Empresa encontrou pouco respaldo no guadro

funcional.

0 desenvolvimento do sistema operacional S0X,
equivalente ao UNIX, padréo internacional para sistema
operacional de microcomputadores em ambiente multiusuério, foi o
argumento principal para reforgar publicamente o compromisso com
o desenvolvimento tecnolégico. A luta pela adog8o deste sistema

como padr8o para todos os equipamentos nacionais, barrando com
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isto a importagdo do UNIX, era, em termos de publico externo, uma
demonstrag8o de peso da coeréncia com o compromisso de

desenvolvimento auténomo.

A honestidade e s8austeridade da dire¢8o n8o eram
questionadas pelo corpo funcional, a despeito da pouca

transparéncia da administracgéo.

A austeridade , facilmente comprovéavel,e a honestidade,
n8o colocada em quest80, eram valores assumidos como béasicos,
cuja prética deveria ser alardeada como comprovagBo da tese de

que a colisa publica poderia ser administrada com corregédo.

A participag¢8o dos empregados, apregoada pelo presidente
em seu discurso de posse, e enfatizada em diversas ocasides, vai
encontrar duas formas principais de materializagdo no primeiro
momento da gestBo0: a interag8o com a Associag8o de Empregados e a
criacdo de comissfes paritarias para a resolug8o de questdes de

interesse mutuo.

Uma destas Comiss®es, criada especificamente para
definir um modelo de administrag¢8o participativa para a COBRA,

deu origem & experiéncia que seré relatada e analisada no proéximo

capitulo.



4. UM MODELO DE ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA PARA A COBRA

' Se vocé construir castelos no ar, seu
trabalho n8o estd perdido; é ali que eles
devem ficar. Agora coloque os alicerces

debaixo deles.”

Thoreau
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4.1 - O PORQUE DA DEFINICAO DE UM MODELO DE ADMINISTRACAO
PARTICIPATIVA

A necessidade de um modelo de participag8o dose
funcionédrios na gest@o da empresa surgiu na Cobra em decorréncia
do acordo coletivo de 1986 , assinado entre &a Empresa e o
Sindicato dos Trabalhadores nas Indistrias Metalurgicas,
Mecénicas e de Material Elétrico do Municipio do Rio de Janeiro,

de acordo com a sua cléausula décima, transcrita a seguir:

"CLAUSULA DECIMA - Os signatarios acordam a criag8o de
comissdes paritdrias para apresentag8o de estudos conclusivos

sobre os assuntos abaixo especificados.

PARAGRAFO UNICO - As comissfCes terd@o regulamentagéo
prrépria assim como ser&8o compostas cada uma por 6 (seis)
representantes, todos empregados da COBRA, 3 (trés)
representantes designados pela COBRA e 3 (trés) representantes

pelo Sindicato da categoria profissional signatario.

PARAGRAFO SEGUNDO - O plano de trabalho sera aprovado e
acompanhado pelas partes signatéarias, devendo a conclusdo dos

trabalhos ser apresentada até o dia 30 de junho de 1987.

PARAGRAFO TERCEIRO - As comissdes ter8o por objetivo o

estudo para a viabilizagcd@o de alteragdes nos atuais sistemas de:

a) beneficios (creche, alimenta¢8o, transporte, etc.);
b) plano de cargos e salarios;

c) adicional de insalubridade e periculosidade; e
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d) participacfio dos empregadoe na gestdo da empresa.”

A necessidade de se criar estas Comiss@es eurgiu do
impasse entre empresa e empregados na negociag8o do acordo
salarial de 1986. O prazo para negociag8o se revelava
insuficiente para qgque 8e acordassem propostas sobre temas
abrangentes, como a definic8o de um modelo de administragdo
participativa. Além disto, a nova diretoria da COBRA, recém-
empossada, precisava de tempo para se inteirar da realidade da
empresa. A solugcdo encontrada fol a criagdo de Comissdes
Paritdrias com o objetivo de gerar propostas sobre temas pré-
definidos para o Acordo Salarial de 1987, conforme exposto no

paradgrafo terceiro apresentado na padgina anterior.

A raz8Bo de as quatro comiess®es terem que concluir suas
propostas até 30/06/87, é que nesta data elas deveriam ser
apregsentadas & Comiss&8o Salarial que em 01/07 come¢aria a

negociar o Acordo de 1987.

A opg8o por este "modelo participativo” se apoiava
também na inteng¢8o manifestada pela Diretoria da Empresa de
praticar uma administra¢8@o transparente e aberta a participagdo
doe funcionarios. Esta inteng¢8o, muitas vezes verbalizada pelo
Presidente, Ivan da Costa Marques, foi assim traduzida no
Informativo Cobra de agosto/86 (62), publicado imediatamente apés

gua posgsge:

' Para harmonizar a empresa, 0 novo Presidente enfatiza
a participac8o de todos e, em especial a representatividade da
AEC - Associa¢Bo dos Empregados da COBRA. Se por um lado existe

uma hierarquia convencional, de cima para baixo, que determina
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redras e possul uma autoridade definida dentro das suas
atribui¢tes, do outro existe s Associag8o, gque vem de baixo para
cima e espelha os anseios da maioria dos funcionarios da Empresa.
Para ele os dois lados s@o necessarios e transformam a COBRA num
todo orgénico, tanto na sua finalidade empresarial, como em

questdoes igualmente fundamentais, colocadas por seus empregados.’

0 nosso objetivo nesta monografia se restringe a
analisar apenas a comissdo paritaria criada para elaborar a
proposta de participac@do dos empregados na gest8o da empresa, a

partir da documentagd@o organizada pelo seu coordenador. (63)

4.2 - A CONSTRUCAO DO MODELO DE ADMINISTRACARO PARTICIPATIVA NA
COBRA

4.2.1 - OS PREPARATIVOS PARA A DEFINICAO DO MODELO

A COBRA desenvolveu no inicio de 1987 um conjunto de
atividades, previamente a instalag¢do da Comiss@o Paritaria que
visava definir o seu modelo de administrag¢8o participativa, que

consistiu nas seguintes a¢des:

definic8o de seus representantes na Comiss#o;
estabelecimento das diretrizes gerais sobre o tema e
. elaborag8o de uma proposta de operacionaliza¢8o das

atividades da Comiss8o.

Esta preparagdo da Empresa, realizada durante o més de

fevereiro de 1987, se materializou através da seguinte seqUéncia
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de eventos:

1) A Diretoria Administrativa solicitou as demais
diretorias que indicassem funcionérios de suas &reas que pudessem
representar a Empresa na Comiss&o. As indica¢des feitas foram
complementadas com outras, propostas pela Aprépria Diretoria
Administrativa, totalizando 10 funcionérios. Os critérios
assumidos para indica¢des foram: qualificag¢Bo no tema a ser

tratado e/ou experiéncia em atividades similares.

2) A Diretoria Administrativa realizou wuma primeira
reuni8io com este grupo para uma avaliag8o prévia do que seria o
trabalho na Comiss8o Paritaria. Nesta reuni@o, o Diretor se
comprometeu a elaborar um documento que explicitasse a orientagéo

da alta administrag¢8o da empresa sobre o tema.

3) Foram realizadas mais 3 reunides preparatérias com o
mesmo grupo para consolidag8o das diretrizes da empresa e

defini¢80 dos seus participantes na Comiss&o.

4) Apés esta série de reunides, a Diretoria
Administrativa (DA) compbés a lista dos 3 representantes e 3

suplentes da Empresa e definiu suas diretrizes: (64)

" 0 QUE A EMPRESA ESPERA DE SEUS REPRESENTANTES

Pelo que representa de novidade para a comunidade COBRA,
o processo de participac8o em Comissdes Paritarias representa um
grande desafio, e ao mesmo tempo uma oportunidade real de

aprendizagem para todos.

Espera-Bse que o representante da Empresa seja

impuleionado pelo interesse de conhecer mais profundamente n&o s6
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0 tema da ComissBo em que participa, mas também o contexto geral
da COBRA, de forma Que sua atuag#o se paute no conhecimento de

suas limitag¢bes (custo, desempenho, etc.) e potencialidades.

Sendo um trabalho em grupo, a atuag8o0 na Comiss8o
Paritéaria requer como caracteristicas pessoais desejaveis:

facilidades de express8o e argumenta¢8o, e flexibilidade.

E importante estar atento para o grande esforgo que
deveré ser aplicado na analise das demandas dos funcionadrios, bem
como no esclarecimento das diretrizes da Empresa, seja no &mbito

das Comissfes, seja nas reunides com o Grupo de Superviséo.

Este esforg¢o, no entanto, deverd se reverter em maior
capacidade para o representante, uma vez que deveré propiciar-lhe
um maior conhecimento da Empresa, maior familiaridade com suas
préaticas de Recursos Humanos, e experiéncia em processos de

negociagaéo. (...)

DIRETRIZES GERAIS DA EMPRESA REFERENTES A PARTICIPACAQ
NA SUA GESTAQ

Estruturagdo da participagdo a partir da Divis&o, ou

Setor, de forma que ela possa ser construida gradualmente.
. Valorizagdo dos comandos hierarquicos.

. Enfase na divulgag¢do para comunidade das informagdes
relativas & Empresa, resguardando-se as situagdes gque requerem

sigilo.

. As formas de participag8io definidas n8o devem se

chocar com a estrutura formal da Empresa.



.70

Dever8io ser assumidas como referenciais, experiéncias
equivalentes em curso em outras empresas € a8 formas de
participaclio desenvolvidas na COBRA (na Diretoria Industriaml, nas

Comisstes de Beneficios, na AEC, dentre outras).

5) Para apoiar a atuag8io does representantes da empresa,
a DA criou um grupo de supervis8io, constituido pelo Diretor e o
Assessor da &rea e pela Gerente de Recursos Humanos. Este grupo
deveria continuamente orientar os representantes da Empresa,
avaliar os resultados dos trabalhos e definir uma proposta de

operacionalizagdo das atividades da Comiss&o Paritéria.

Em paralelo, a Associa¢8o dos Empregados, por delegag8o
do Sindicato dos Metaltrgicos do Rio de Janeiro, escolheu os 6
representantes (3 titulares e 3 suplentes) dos funcionérios,
através da indicag¢8o do Conselho Deliberativo da Entidade, tendo

como critérios principais:

a) Conhecimento/experiéncia no tema a ser trabalhado;
b) Proporcionalidade de representantes por &reas da

Empresa.

Aproximadamente, 50% dos escolhidos ocupavam cargos que
exigiam nivel superior, diferentemente da representagéo da

Empresa, onde 100% se encontravam nesta situag¢do.

Ao contrario da Empresa,a entidade representativa dos

funcionérios néo definiu suas diretrizes previamente.
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4.2.2 - IMPLANTACRO DA COMISSAO PARITARIA: DEFINICAO DA DINAMICA
DE TRABALHO

Para operacionalizagB8o dos trabalhos foi adotado o

seguinte esquema de funcionamento:

a) Periodicidade das reuniBes: semanal.

b) Duracg8io de cada reunifio: até 90 minutos, durante o

expediente.

c) Local: sala de reunides da CoordenagBo de Organizacg8o

& Métodos.

d) Participantes: além dos 6 componentes
preestabelecidos, com direito a voz e voto, 3 observadores com
direito a voz, representando a Diretoria da Empresa, o Sindicato

e a Associlag8o dos Empregados.

A substituigéo de um representante deveria ser
comunicaeda pela parte que a efetivasse a outra com, no minimo,

uma semana de antecedéncia.

e) Cronograma:

A previsBo de durag8o dos trabalhos da Comiess8o era de
16 semanas (1/3 a 30/6), de modo que o8 seus trabalhos se
concluissem antes do 1inicio das atividades da Comiss@o de
Negociagao Salarial de 1987, que deveria incorporar seus
resultados. Desta forma, foi estabelecido o seguinte cronograma

para a Comissdo:
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1a a 28 reunifes: definig80 de diretrizes e procedimentos.
3a a 9a reunides: elabora¢8o da proposta.
10a a 13a reunides: discuss8o com toda a comunidade.

145 a 16a reunifes: consolidag¢8o da proposta.

f) Encaminhamento das reunides:

O responsével pela elaborac8io da sumula deveria iniciar
a reunifio repassando as pendéncias da reunifo anterior.
Posteriormente se discutiria os assuntos em pauta, e, finalmente,
seriam listadas as pendéncias para o encontro seguinte. Desta
forma, o secretArio da reuni@io seria também o seu condutor, e,

nesta posig8o, os participantes se alternariam.

g) Documentagdo:

A comiss80c deveria gerar uma sumula para cada reuniéo,
redigida alternadamente por um representante de cada parte. Além
disso, a reuni8o deveria ser gravada em fita cassete, que ficaria
armazenada para consulta dos membros das Comissdes na Assesoria

da Diretoria Administrativa.

h) Divulgag¢8o dos trabalhos:

Definiu-8e que serias feita conjuntamente pela COBRA e

AEC, através dos seguintes veiculos:

- JORNAL MURAL (CHOCALHO)

Edig8o0: Coordena¢8o de Comunica¢d@o Social da COBRA.
Periodicidade: semanal.
Contetddo: principais noticias das reuniBes da semana.

Distribuig8io: jornal afixado em quadros espalhados

pela matriz e filiais da COBRA.
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- BOLETIM INFORMATIVO (JOGO RAPIDO) s

Edicd8o: AEC.

Periodicidade: quinzenal.

Contetido: sumula dos trabalhos realizados no periodo.
Distribuig8o: a AEC entregaria os boletins nos postos
de trabalho e remeteria-os para as secretérias das
divisdes descentralizadas (no Rio e estados) para

serem, entdo, repassados aos funcionérios.

- JORNAL DAS COMISSOES PARITARIAS

Edig8o: COBRA e AEC (custo partilhado).

Periodicidade: edig8o Unica, gerada apés a concluséo
dos trabalhos das 4 Comiss8es Paritéarias.

Conteudo: propostas finais das Comissles. A elaboragédo
deste jornal foi proposta pelos funciondrios no curso
dos trabalhos.

Distribuig¢8o: pela AEC na matriz e pelas 8ecretéarias

das Geréncias da Cobra nas unidades descentralizadas.

- SUMULA DAS REUNIOES

Edigdo: Assessoria da Diretoria Administrativa.
Periodicidade: semanal.

Conteudo: resumo dos assuntos tratados na Comissao.
Distribuigado: através de malote para os membros da
Comiss8o, quadros-de-avisos, diretorias e geréncias

(inclusive das unidades descentralizadas).
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4.2.3 - METODOLOGIA PARA CONSTRUCAO DO MODELO DE ADMINISTRACAO
PARTICIPATIVA

Para construg8o do modelo de administrag¢8o participativa

na COBRA foram definidas 4 etapas:
1a) Planejamento does trabalhos
2a) Elaborag8io da proposta

3a) Discuss@o da proposta com a comunidade sediada no

Rio (2/3 da Empresa)

4a) Consolida¢8o do modelo, através da incorporagdo das
alteragdes propostas pelos empregados nas assembléias e acordo
final entre AEC e Empresa. Posteriormente seria realizada a
avaliag8o dos resultados obtidos, através de questionério
concebido com este objetivo. O desenvolvimento destas 4 etapas

seréd abordado a seguir.

4.2.3.1 - Planejamento do Trabalho

Para a elaboragdo de s8sua proposta, a Comiss8o de
Participag8o na GestBo da Empresa definiu a seguinte seqiéncia de

trabalho:

a) Avaliag80 das experiéncias de particlpa¢8o na gest8o

das empresas publicas paulistas;

b) Avaliag¢8o de experiéncias similares em empresas

privadas;
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c¢) Avaeliag8o de experiénciac de participag8o

desenvolvidas na COBRA, atraves da AEC ou areas de trabalho; e
d) Definigdo dos itens da proposta.

A Comiss80 cumpriu integralmente o planejJamento e o
cronograma originais. Isto, a despeito do grande desafio que
representou a definig¢80 de um '"'modelo” de participag8Bo aplicével

84 COBRA, devido, basicamente, a dois fatores:
a) 0O grau de intangibilidade do tema;
b) Escassez de experiéncias similares no pais.

4.2.3.2 - 0 processo de elaborag8o das propostas

Nesta fase foram realizados os estudos, travadas as
discussdes e realizadas as consultas necessédrias a elaboragdo da
proposta preliminar para posterior discuss8o com o quadro

funcional da matriz.

No seu decurso, os funcionarios das unidades externas a
matriz puderam enviar suas propostas para os representantes dos
funcionédrios ou da empresa, conforme orientag8o fornecida através

de informes nos O6rg8os de comunicagéo.

Ao final dos trabalhos foi gerada uma proposta de 9
itens, com as muitas divergéncias entre as partes ressalvadas,
para avaliag8o da comunidade em assembléias, de acordo com O

seguinte encaminhamento:

1 - Exposigdo breve feita pela mesa condutora da

reunido sobre os seguintes pontos:
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- Explicac8o das regras do debate;

- Apresenta¢8o dos membros da Comisséo;

- Exposig¢do das Diretorias da Empresa e AEC sobre
suas expectativas quanto aos resultados desta

Comissédo.

2 - Leitura e discuss8o de cada um dos 9 itens da

proposta pelo relator da Comissdo.

3 - Apresentag8o de novas propostas (tempo reservado: 10

minutos).

Oe debatees foram regidos sobre as seguintes regras:

a) Para discutir cada item poderiam se inscrever 5

funcionarios com direito a um minuto de intervencao;

b) Para responder a cada uma dessas intervengfes a

Comiss8o tinha direito a um minuto;

c) N8o seriam concedidos apartes, em virtude da escassez

de tempo;

d) A mesa exerceria um controle rigoroso dos

tempos das intervengdes ;

As reuni8es n8o tinham carater decisério. 0 seu objetivo
era identificar a posigdo dos funcionérios sobre as propostas

apresentadas, e possibilitar novas proposigdes.

O resultado dos trabalhos da Comiss8io Paritaria foram
divulgados & comunidade com alguns dias de antecedéncia as

reunides, e consistiu na seguinte proposta:
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1) DivulgagBo pela COBRA das seguintes informa¢8es para
os funcionarios, objetivando a transparéncia da administragBio da

Empresa:

a) Demonstrativo financeiro simplificado mensal;

b) Lotag&o mensal de pessoal por Diretoria e Diviséo;

c) Faixas salariais atualizadas de todos os cargos;

d) Lista dos funciondrios promovidos ou meritados;
porcentagem de aumento de cada um e critério
utilizado para concessBo de aumento.

PosicB80 da Comiss80: existe divergéncia apenas em
relagd8o &ao item d. A Empresa faz restrigdo &a divulgac8o da
porcentagem de aumento de cada funcionéario. Propde que as
discordéncias relacionadas & concess@o de promog&o e mérito sejam
tratadas pela AEC em 1la insténcia com a Geréncia e em 2a

instincia com a Diretoria onde se verifique o problema.

A Empresa ressalva quanto ao item a, que a publicagdo do
demonstrativo pode ser adiada, em fungéo de problemas
conjunturais. Neste caso, a Diretoria da AEC tera direito a uma

Justificativa.

2) Bonificag¢8o anual de 50% do lucro liquido da Empresa,
concedida a titulo de participag@o nos lucros. Esta bonificagéo
seria distribuida apés o balan¢o, em partes 1iguais para os

funcionarios que trabalharam durante todo o exercicio fiscal.

Posic8io da Comiss8io: como existem impedimentos legais
para a distribuig8o de bonifica¢8es nas empresas publicas, os
representantes da Empresa se comprometeram a estudar alternativas

para contornar o problema. A decisdo s8sobre a concess8o, no
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entanto, competiré ao Conselho de Administrag8o. O percentual de

50% também estd em discussBo para oe representantes da Empreesa.

A Diretoria da Empresa se compromete a definir um
cronograma de trabalho objetivando um parecer final s8sobre o

assunto.

3) Participa¢8o junto a alta administra¢8o da Empresa,
através dos seguintes mecanismos:
a) Participag@o de um funcionério eleito no Conselho de
Administra¢cédo da Empresa;
b) Reunides mensais entre cada Diretor e oe
Representantes da AEC em sua &rea;
c) Reunides trimestrais entre as Diretorias da COBRA e

AEC.

Posic80 da Comiss80: 86 se tem ressalva quanto ao item
a. A Diretoria da Empresa se compromete a encaminhar, em momento
oportuno, a reivindicag8o ao Conselho de Administragéo,

reconhecendo que esta decis8o é de competéncia dele.

4) Alteragéo dos procedimentos adotados para

desligamento de funcionéarios, através das seguintes medidas:

a) Criacdo de uma comissdo paritaria permanente para
acompanhamento de demissdes, composta por 2
funcionérios eleitos em cada Diretoria, 2 indicados
pela AEC, o qQue totaliza 12, mais 12 indicados pela

Empresa.
As principais atribuig8es desta Comiss8o seriam:

- avaliar as demiss®es em processo, e impedir a susa
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efetivaglio, caso 8e conclua que o motivo do
desligamento é inJjusto, e que o funcionario pode

ser aproveitado em outra Area;

- receber e apurar reclama¢des dos funclonarios

referentes a promogdes;

- participar da normatizag8io das atividades de
desligamento.

b) Alterag8o do formuldrio SOLICITACAO DE DESLIGAMENTO,

através da criag8o de um espago para o funcionario

registrar a sua opini8o antes da decisd@o final de seu

Diretor.

Posic8o da Comiss8o: existe consenso com relag8o ao item
b. Quanto ao item g, o8 representantes da Empresa discordam.
Consideram que a discuss8o sobre demissdo deve ser realizada
entre a Diretoria da Empresa e AEC (Diretoria e Representantes

de Divisdo).

A Diretoria da Empresa garante o acesso da AEC
(Diretoria e Representantes de Divisdo) em 1la instédncia ao

gerente e em 28 insténcia ao Diretor da Area envolvida.

5) Criag8o de uma comissd@o Gnica de beneficios, com
fun¢8o consultiva e caréater permanente, em substitui¢c8o &as que
existem atualmente (Alimenta¢8io, Saude e Transporte). Esta
comiss8o seria composta por 2 representantes de cada Diretoris,
eleitos sob supervis8o da AEC, e 2 representantes indicados pela

Associagdo. A Empresa n8o indicaria representantes.

Posigio da ComissBo: é consenso que se tenha uma Unica
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comigsBo. Os representantes da Empresa, no entanto, ainda est8o

avaliando o critério de composig8o.

6) Criag8o de wuma comissfo permanente de cargos e
salérios, cujos objetivos seriam a revis&o periddica do Plano de
Cargos e o acompanhamento das pesquisas salariais de mercado

realizadas pela Empresa.

Esta comissBio seria eleita pelos funcionérios.

Posic80 da Comiss8o: consenso em relagBo &a comies8o.

Falta definir o critério para sua composig8o.

) Estimulo ao recrutamento interno, através dos

seguintes procedimentos:

a) Os funcionarios da COBRA devem ter prioridade, em
relag8o aos candidatos externos, parsa ocupagéo,
através de concurso, das vagas disponiveis;

b) O funcionério poderé se candidatar a um cargo
diferente do seu, desde que preencha os requisitos
deste cargo;

c) As informa¢des relacionadas & escolaridade e cursos
de extens8o dos funcionérios dever&o ser mantidas
atualizadas pela DRH;

d) As vagas existentes, e os requisitos para sua
ocupagéo, devem ser divulgados mensalmente nos
quadros-de-avisos pela DRH;

e) Se o funciondrio for aprovado em concurso interno,
seu chefe imediato deveré providenciar a
transferéncia apés a comunicag¢@o da DRH;

f) Dever8io ser divulgadas mensalmente nos quadros-de~
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avisos,. rela¢Bes das vagas ocupadasg, seja atravées de
recrutamento interno ou externo. No 1o caso, dever#o
também ser divulgados o8 nomes dos funcionarios
aproveitados;

A aplicag80 de testes tebricos e a supervissio de
testes préticos deverdo ser realizadas pelo Setor de
Recrutamento e Seleg8o da DRH;

N&8o deveréd constar do dossié do funcionério na
Empresa a informagc80 de que ele n8o tenha sido

aproveitado em concurso interno.

Posic8o da Comiss80: a Empresa diverge em relag8o aos

seguintes itens:

a)

e)

1)

Os representantes da Empresa consideram mais adequado
a4 realidade empresarial, que se oferega igualdade de
oportunidade para os candidatos internos e externos.
A prioridade para o candidato interno seria dada no
caso de empate com o candidato externo numa disputa
de vaga.

O prazo de transferéncia de um funcionario para
ocupar um cargo vago em outra area deve ser negociado
previamente entre o seu gerente e o que dispde da
vaga, de forma que, no caso de cess8o do funcionéario,
as atividades da sua &area de origem nd3oc sejam
prejudicadas.

A Empresa concorda que seja divulgada uma estatistica
que informe o8 percentuais de vagas ocupadas por

recrutamento interno e externo.

g) A DRH somente participarda da aplicag8o de testes



quando for solicitada.

8) Realizag8o de avaliag8o de desempenho de baixo para
cima. Propde-se que o8 funcionérios avaliem seus chefes de
setores e gerentes, sem se Iidentificarem no formulério de
avaliagc8io (conforme aconteceu na DI no 20 semestre de 1985). Os
resultados e o8 desdobramentos desta avaliag8o deverdo ser

retornados para os funcionarios.

Posicdo da Comiss8o: os representantes da Empresa
consideram que esta proposta é complementar a proposta de Sistema

de Avaliag8o de Desempenho que estéd sendo discutida na Empreesa.

A Diretoria da COBRA tem duas restrigdes:

a) um funcionédrio deveré avaliar somente o seu superior
imediato;
b) o resultado da avalia¢8o realizada em uma &area deveré

ser divulgado apenas no seu ambito.

9) Liberag8@o de horario de trabalho para representantes

dos funcionarios:

a) 90 minutos semanais para representantes de Divisdes;
b) 240 minutos semanais para Diretores da AEC;
c) 90 minutos semanais para representantes em qualquer

Comisséo da Empresa.

Posic8o da Comiss8o: os representantes da Empresa

contraprop8em a seguinte carga horéria:

a) 60 minutos para representantes de Divisdes;

b) 120 minutos para Diretoria da AEC;
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c) 60 minutos para representantes em comissdes.

Além disso, propdem qQque o funcionério que exercer mais
de uma fun¢B80 de representag8o poderé ser liberado em no maximo

120 minutos.

4.2.3.3 - Discuss8o da Proposta Preliminar com a comunidade

Para 8e discutir a proposta elaborada pela Comiss8o
estabeleceu-se a divis8o do contingente dos funcionarios da

matriz (2000) em gquatro grupos:

a) Presidéncia, Diretoria Administrativa e Diretoria
Financeira, (DA/DF);

b) Diretorias de Desenvolvimento e Marketing, (DD/DM);

c) e d) Diretoria Industrial, dividida em 2 grupos, (DI1

e DI2).

Com cada um desses grupos se reslizou uma assembléia de
caréter consultivo com durag¢8o de 80 minutos no refeitério da

empresa.

Na Filial Rio e Area de Treinamento da Empresa, que

funcionam fora da sede, foram também realizadas reunides.

Em paralelo as discussSes das propostas com a
comunidade, a Comiss&o encaminhou-as para avaliag8o dos
funcionarios sediados fora da matriz, que puderam enviar suas
criticas e sugestdes num prazo preestabelecido, de forma que elas
pudessem ser consideradas no processo de consolidag8o das

propostas.

As reunides com a comunidade foram conduzidas pela



Comissédo,
um responsével
registrar os
consultivo).
A discuss8éo
contingente
equivalente
de Janeiro.
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de funcionéarios
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proposta

pela direg8Bio da assembléla e um
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conseguiu
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que escolheu entre seus membros um relator da proposta,

de

caréter

um
reuniodes,
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grupos
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QUADRO 7 - MAPA DAS VOTACOES NAS REUNIOES DA COMISSAO PARITARIA

DE PARTICIPACARO NA GESTAO DA EMPRESA

PROFPOSTAS (1/35)

RESULTADOS

DAS

VOTACOES

DD/DM

bl 1

DA/DF

I 2

1)Divulgagao pela COBRA das sequintes informagoes
ara = os  funciondrios, = objetivando a
ransparéncia da adeinistragaoc da Eepresa:
a) Desonstrative financeiro  simeplificado
sensal;
b} Lotacao mensal de pessoal por Diretoria e
Divisao;

¢) Faixas salariais atualizadas de todos os
targos;

d} Lista dos funciondrios promovidos ou
seritados; porcentagee de ausento de cada us
e crttérxo utilizade para concessio de
ausento.

Posicdo da Comissdo: existe divergéncia apenas
ea relagao ao itea d. A Empresa faZ restrigao a
dxvulgagaq da porcentagen de aumentc de cada
funciondrio, Propbe que as discordancias
relacionadas 4 concessac de grqna do e aerito
sejae tratadas pela AEC es 19 instdncia com a
Geréncia e es 28 instdncia com a Diretoria onde
se verifique o problesa.

A Espresa ressalva quanto ag item a, que a
gublgca a0 do demonstrativo pode ser adiada, e
ungao de problemas conjunturais, Neste caso, a
Diretoria  da erd direitc a uma
justificativa.

Aprovada por
pequena maioria
a proposta dos
funcion. para o
ites d), Fara
os desais itens
prevaleceu a
abstengao.

Aprovada por
ampla maioria
a proposta dos
funciondrios

ara o ites d).
ceita-se a
restricao da
Eapresa quanto
ac item a),.

Aprovada por
peguena maloria
o ites d) da
proposta dos
eapregados.
Aceita-se a
restricao da
Eapresa para o
ites a), Os
deaais itens
foras aprovados

fgrovado por

akpla maioria

a proposta dos

eapregados re-

;eren £ ao itee
)
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QUADRO 7 - MAPA DAS VOTACOES NAS REUNIOES DA COMISSAO PARITARIA

DE PARTICIPACAO NA GESTAO DA EMPRESA (continuagé&o)

PROPOSTAS (2/3)

RESUL

TADODS D

AS VOTA

fOoES

Db/DM

DI 1

DA/DF

DI 2

2)Bonificagao anual de 507 do lucro liguido da
Empresa, concedida a titulo de participagac nos
lucros, Esta bonificagdo seria distribuida apds
o balanco, em partes iquais para os funciondrios
que tra alharas durante todo o exercicio fiscal.

Posigdo da Comissdo: como existes ispedimentos
legails para a distribuigdo de bonificagoes nas
empresas publicas, os representantes da” Eapresa
se comproseteras a estudar alternativas para
tontornar o problesa. A decisac sobre a
toncessao, no entanto, competira ag Conselho de
Administragao. O percentual de 50% tambéa estd
er discussac para os representantes da Eepresa.

A Diretoria da Empresa se cqngrouete 2 definir
um cronograsa de trabalho objetivandc um parecer
final sobre o assunto.

3)Participagio éunto a alta adeinistracic da
Empresa, atraves dos sequintes mecanlsmos:

3} Participaééu de us fupciondrio eleito no
Conselho de Administragdo da Empresa;

b) Reunides mensais entre cada Diretor e os
Representantes da AEC es sua drea;

t) Reuniges trimestrais entre as Diretorias da
COBRA & AEC.

Posicdo da Cosissdo: s6 se tem ressalva quanto
a0 ites a. A Diretoria da Engresa se comprosete
a _ encasinhar, es amosentc  oportuno, _ a
relvindicacde ac Conselho de  Administragao,
gefonhecen o que esta decisao é de competéncia
ele,

4)Alteracao  dos
desligasento de
sequintes medidas:

procedimentos

adotados para
funcionarios,

através das

a) Criagdo de usa comsissao paritdria permanente
para_acospanhamentc de desmissbes _cosposta
gor 2 funciondrios eleitos es ca&a Diretoria,

indicados pela AEL, o que totaliza 12, eais
12 indicados pela Empresa.
As principais atribuicGes desta
serias:

Comissdo

- avaliar as demissoes ea processo, e impedir
a sua efetivagdo, caso se conciua que o
sotivo ©o desligamento & injusto, e que o
funciondric pode ser aproveitado es outra
drea}

- receber e apurar reclamagbes dos

funcionarios referentes a promogoes;

Foi aprovada a
proposta origi-
nal, cos 2 se-
guinte modifi-
cagdo: os fun-
ciondrios deve-
rao receber a
bonificacao ea
us exercacio,
groporclonallen
e ac tespo gue
nele trabalha-
res.

Aprovada por
ampla saioria,

ites a)

Aprovada a pro-
posta eriginal
dos eapregados.
fprovada tambés
a reativagdo do
gré-desllgalen-
0.

fprovada por
ampla maioria.

Aprovada por
ampla saioria.

ites a)

fprovada a pro-
posta da Eapre-
53 _por aspla
Raioria,

Aprovada propos
ta de que os
funciondrios de
vek receber a
bonificagdo ea
um exercicio
groporcxonalnen
e 3o teapo es
?ue nele traba-
harea. Concor-
dou-se também
que sao aceitas
outras formas
de bonificagdo
que nao dinhei-
ro. Frefere-se,
neste raso que
seja es agoes,

Aprovada por
ampla maloria.

ites aj}

Aprovada a pro-
posta da Espre-
53 por ampla
saioria.

Foi aprovada 2
proposta origi-
nal, com a se-
guinte sodifi-
cagan: os fun-
ciondrios deve-
rao receber a
bonificagio es
um exercicio,

roparcionalmen
e ao tempo que
nele trabalha-
res.

Aprovada por
ampla saioria.

ites aj

Aprovada por
aapla maioria a
roposta da
spresa.
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QUADRO 7 - MAPA DAS VOTACOES NAS REUNIOES DA COMISSAO PARITARIA

DE PARTICIPACAO NA GESTARO DA EMPRESA (continuagéo)

PROPOSTAS (3735

RESULTADOS

bAS

VoTa

GOES

Db/DK

bilt

DA/DF

Il 2

- participar da norsatizagao das atividades
de desligasento,

b} Alteracdo do formuldrio SOLICITAGAG DE
DESLIGAMENTO, através da criagao de us espago
para o funciondrlo registrar'a sua 0piniao
antes da decisac final de seu Diretor.

Posigao da Coaissdo; existe consensc com relagan
a0 item b. Buanto ao itea a, os representanies
da Empresa discordam. Consideras que a3 discussac
sobre demissac deve ser realizada entre a
Diretoria  da Empresa e AEC (Diretoria e
Representantes de Divisao),
i Diretoria da Espresa garante o actesso da AEC
{Diretoria e Representantes de D1v;sao£ es 13
instdncia ao gerente e es 22 instancia ao
Diretor da drea envolvida. .
3)Criagao de uma comissdo unica de beneficios, com
funcao consultiva e cardter permanente en
substituicdac a5 que existes atuaiqen;e
(Aligentacdo, Satde e Transportel. Esta corissao
seria cosposta por 2 representantes de cada
Diretoria, eleitos sob supervisao da AEC, e 2
representantes indicados pela Associagao. A
Espresa ndo indicaria representantes.

Posicdo da Comissdo: é consenso que se tenha uma
Gnica comissao. Os representantes da Eggresa, no
entanto, ainda estdo avaliando o critéric’ de
COmposigao,

6)Criagao de uma comissido pereanente de cargos @
salarios, cujos objetivos seriam a revisao
periddica do Plano de Carans e 0 acompanhamento
das pesquisas salariais de asercado realizadas
pela tmpresa.

Esta comissdo seria eleita pelos funcionarios.
Posican da_Comissao:

cosissdo,
COBpOS1iCan.

: (onsenso ee relagao A
Falta definir o critérioc para sua

7iEstimulo ao recrutamento interno, através dos

sequintes procedisentos:

a} O0s  funciondrios da_ COBRA  deves ter
prioridade, es relagac aos candidatos
externas, para ocupacao, através de concurso,
das vagas disponiveis;

b} 0 funciondrio poderd se candidatar a um
cargo diferente do seu, desde que preencha
o5 requisitos deste cargo;

t) As informagoes relacionadas d escolaridade e

Aprovada por
ampla maioria.

Aprovada por
aspla maioria.

itea a)

Empate entre as
Eropostas da
mpresa e dos
eapregados.
Demais itens
nio votados.

Apravada por
ampla saioria.

Aprovada por
aapla saioria,

iten a)

Aprovada a pro-
posta de que
seja feito

sespre recruta-
gento interno
exclusivo, Se
através dele
nag se canse-
quisse preen-
cther a vaga, se
abriria recru-

Aprovada por
aapla saioria.

Aprovada por
agpla maioria.

ites a)
Aprovada a pro-
posta dos ea-

pre?adas_por
aspla saioria.

ites e}

Aprovada a pro-

posta da Empre-

fiprovada,

Aprovada por
aspla eaioria.

Idea DI |

ites h)

fpos uma longa
discussao, a
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QUADRO 7 - MAPA DAS VOTACOES NAS REUNIOES DA COMISSAO PARITARIA
DE PARTICIPACRO NA GESTAO DA EMPRESA (continuag&o)

RESULTADOS DAS VOTAGOES
PROPOSTAS (4/3)

DD/DM bi i bA/DF bl 2
cursos de extensao dos funciondrios deverao tasento externolsa por aspla proposta dos
ser mantidas atualizadas pela DRH; maioria, funciondrios

) o iten e) ) foi aprovada
d) As vagas existentes, e os  requisitos para ites f) por pequena
sUa  Ocupagao, evem  ser  divulgados Aprovada a pro- saioria.
aensalmente nos quadros-de-avisos pela DRH; posta de que  {Aprovada a pro-
) ) seja definido |posta dos em-
e} S5e o funciondrio for aprovado es concurso um prazo para |[pregados por
interno, seu chefe  imediato  deverd transfeéncia dejpequena maioria
providenciar  a transferéncia apts  a todo funciond- |
cosunicagao da DRH; rio agravado ealites g}
N ) recrutamento
f) Deverao ser divulgadas sensaleente nos interno. Aprovada a pro-
quadros-de-avisos, relacoes das  vagas ) posta da Empre-
gcupadas, seja através de recrutasento itea g} Sa por pequena
interno ou externc. No 12 caso, deverao saioria.
tasbée ser dxvulgados os noses  dos Aprovada a pro-
funciondrios aproveitados; posta da Empre-
L ) sa por aapla
g} A aplicacao de testes tedricos e a saioria,

supervisao de testes praticos deverdo ser
realizadas pelo Setor de Recrutasento e
Selegdo da DRH;

h) Nao_deverd constar do dossié do funciondrio
na Empresa a inforaagao de que ele nao tenha
sido aproveitado ea concurso internc.

Posicdo da Comissio: & Empresa diverge em
relagao aos seguintes itens:

a) Os representantes da Espresa consideram mais
adequado & realidade espresarial, que se
ofereca igualdade de ognrtunxdade para oS
tandidatos internos e externos. A prioridade
para o candidato interno seria dada no caso
de empate cos o candidato externo numa
disputa de vaga.

e) 0 prazo de transferéncia de um funciondric
para gcupar ua cargo vago ea putra drea deve
ser negociado previamente entre o seu gerente
e 0 que dispoe da vaga, de forma que, No Casc
de cessao do funciondrio, as atividades da
sua drea de origem nao sejam prejudicadas.

f} A Empresa concorda gue seja divulgada uma
estatistica que inforse os perceftuais de
vagas ocupadas por recrutasento interno e
externo.

g) A DRH somente participard da aplicagio de
testes quando for solicitada,

8)Realizagdo de avaliagdo de desespenho de baixolAprovada por  |Aprovada a pro-|Aprovada por  |Aprovada a pro-
para cima, Propoe-se que os funcionarios avaliemjampla saioria }posta dos es- |ampla saioria {posta dos ee-
seus chefes de setores e gerentes, ses sefa proposta dos pre?ados_por a proposta dos pre?ados,por
identificares no forsuldric de avaliagao|eapregados. aspla maioria. |espregados. aapla maioria.
{conforse acontecew na DI no 20 semestre de
1983). 0s resultados e os desdobrasmentos desta
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QUADRO 7 - MAPA DAS VOTAGCOES NAS REUNIOES DA COMISSAO PARITARIA
DE PARTICIPACAO NA GESTAO DA EMPRESA (continuagéo)

RESULTADGS DAS VOTAGOES
PROPOSTAS (5/3%)

DD/ b1 i DA/DF DI 2
avaliagao deverdo ser retornados para 0§
funciondrios.
Posigdo da Comissdo: os regresentantes da
Empresa consideram que esta proposta @
coeplementar & proposta de Sistema de Avaliagao
de Desempenho que estd sendo discutida na
Enpresa.
A Diretoria da COBRA tes duas restrigdes:
a) us funciondrio deverd avaliar soeente o seu
superior imediato;
b} o resultado da avaliagdo realizada em usa
drea deverd ser divulgado apenas no Sseu
dabito.
9)Liberagac de hordrio de trabalho  paralAprovado por  |Aprovado por  |Aprovado por  |Aprovado por
representantes dos funciondrios: consensg o CONSenso o consenso o consenso o
] ) grlncip;o de ?rlnC1p;o de gr1ncip;o de ?rlncip;o de
3} 90 minutos seeanais para representantes de {liberagdo de iberagac de iberagao de iberagio de
Divisoes; horarig. Nao horario. Nao hordrio. Nao hordrio. Nao
_ ' foi votado o n@{foi votado o n@|foi votado o nB{foi votado o a0
b} 240 minutos sesanais para Diretores da AEC; |de horas. de horas. de horas. de haras,

t} 90 wminutos semanais para representantes e
qualquer Cosissac da tapresa.

Posigdc da Comissdo: o5 representantes da
Espresa contrapropoes a sequinte carga hordria:

a} 60 sinutos para representantes de Divisoes;
b) 120 sinutos para Diretoria da AEC;

t) 60 minutos para representantes ea comissoes.
Além disso, propoes gque o funciondric que

exercer mals de uea fungao de representagdo
poderé ser liberado es no mdxiso 120 minutos.

4.2.3.4 - A Consolida¢&o das propostas

Ap6s a discuss8io com a comunidade, a comiss&o consolidou
a sua proposta, baseada num processo de negocisg8o entre as

rartes, apoiada, principalmente, no resultado das reunides
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realizadas. E importante destacar que a Comiss8o era soberana

quanto ao acatamento dos resultados das assembleias.

As divergéncias remanescentes entre as partes e Qque
haviam gerado a maior polémica nae reunides com &a comunidade
foram as referentes a recrutamento interno, avaliag8o de
desempenho, desligamentos e liberagdo de horario para os
representantes dos empregados. Com o objetivo de contorna-las
foi realizada uma reuni@o entre a Comissdo Paritaria , o Conselho
Deliberativo da Associagc8Bo dos Empregados e a Diretoria da COBRA,
conforme havia 8ido acordado no inicio dos trabalhos das

Comissdes Paritéarias.

A reuni8o foi realizada em 11/09/87 com a participac8o
do Diretor Administrativo, representando a dire¢8o da Empresa, 5
conselheiros indicados .pelo Conselho Deliberativo da AEC e 2
membros da Comiss8o Paritéria, 1 representando a empresa e O

outro os empregados.
Os principais resultados da reunido foram:

a) Compromisso assumido pela Diregdo da COBRA de
implantar o que foi consensual nas Comissdes, e, posteriormente,

avaliar os resultados;
b) Consenso com relag@o as divergéncias remanescentes:

. definige8o dos niveis hierérquicos cujo desempenho
deveria ser avaliado pelos funcionérios. Prevaleceu a
proposta da Empresa (o funcionério avaliaria apenas o
seu chefe imediato). Concordancia com a implanta¢do de

um projeto-piloto em cada Diretoria, segundo a
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proposta dos empregados (avaliag¢8o doe superiores até
o nivel de gerente);

definig8o da prioridade do recrutamento interno. Uma
simples alterag8io do texto atendeu as exigéncias de
ambae as partes ;

estipulag8o da carga horéaria liberada para atuagfio dos
representantes dos empregados (definiu-se um numero

intermediario entre as duas propostas).

A partir da discuss8o realizada, e de acertos
posteriores entre o Diretor Administrativo da COBRA e 0

Presidente da AEC, conseguiu-se superar as divergéncias.

0 resultado dos trabalhos, reunido no documento
Propostas consolidadas da Comiss80 Paritéaria de Participag¢Bo na

Gestd8o da Empresa, consgistiu nas seguintes proposigdes:

1) Divulgag8o pela COBRA das seguintes informa¢des para
os funcionarios, objetivando a transparéncis da

administrag¢8o da Empresa:

a) Demonstrativo financeiro simplificado mensal. A
publicacé@o deste demonstrativo pode ser adiada, em
fungc8o de problemas conjunturais. Neste caso, a
diretoria da AEC tera direito a uma
Justificativa;

b) Lotacdo mensal de pessoal por Diretoria e Divisao;

c) Faixas salariais atualizadas de todos os cargos;

d) Lista dos funcionArios promovidos ou meritados,
e critérios utilizados para concess8io do aumento.

As discordéncias relacionadas & concess8o de
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promogB80 e mérito deverBio ser tratadas pela AEC em
l1a instancia com a Geréncia e em 2a insténcia com

a Diretoria onde se verifigque o problema.

2) Os empregados propBem que seja concedida uma
bonificag@o anual de 50% do lucro ligquido da Empresa,
a titulo de participac8o nos lucros. Esta
bonificag8o seria distribuida ap6és o balango, em
partes 1iguais para os funcionédrios gque trabalharam
durante todo o exercicio fiscal,e proporcionalmente
ao tempo de trabalho para os funcionérios que ndo

participaram de todo o exercicio fiscal.

A Diretoria da Empresa define o seguinte cronograma
de trabalho objetivando um parecer final sobre o

assunto:

A DA e a DEJUR (Juridica) dever8o no prazo de 2 meses,

a partir de 01/10, executar as seguintes atividades:

a) Estudar a legislac8o especifica;

b) Contatar os 6rgados governamentais relacionados a
questao;

c) Avaliar as experiéncias de participag8io nos lucros
desenvolvidas por outras empresas (VARIG e Jo8o

Fortes Engenharia, dentre outras).

A decis@o sobre a concessdo, no entanto, competira ao

Conselho de Administra¢8o da Empresa.

3) Participagdo Jjunto a alta administrag¢8o da Empresa,

através dos seguintes mecanismos:
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a) Participac8o de um funcionério eleito no Conselho
de Administra¢@o da Empresa como membro votante ou
observador. Este representante deveré ser
assessorado por uma comissdo de funcionarios
eleita com esta finalidade. Até 01/10 a Diretoria
da Empresa se posicionaré sobre o encaminhamento

desta proposta ao Conselho de Administra¢do;

b) Reunides mensais entre cada Diretor e o8
Representantes da AEC em sua Area. Sugere-se que
estas reunides sejam realizadas na primeira 5a
feira de cada més no horario de 08 as 09. A COBRA
devera implementar este esquema apés a assinatura
do Acordo Coletivo de 1987.

c) Reunides trimestrais entre as Diretorias da COBRA

e da AEC.

4) As discordéncias sobre desligasmento de funcionérios,
seréo tratadas pela Diretoria da COBRA com a AEC. A
Diretoria da Empresa garante o acesso da AEC
(Diretoria e Representantes de Divis&o) em primeira
insténcia &80 Gerente e em segunda insténcia ao

Diretor da Area envolvida.

O formulario de SOLICITACAO DE DESLIGAMENTO deveréa
ser alterado através da criag¢do de um espago para o
funciondrio registrar a sua opini8io sobre o© seu

desligamento antes da decis8o final de seu Diretor

A Empresa instituira um formuléario que seré

preenchido pela DRH no ato de desligamento do



5)

6)

7)
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funcionério, sumariando o seu histérico profissional.
Este documento sera anexado & Solicitagsto de
Desligamento que seréd encaminhada ao Diretor da Area
onde o desligamento esteja sendo realizado. 0]
funciondrio poderé receber, caso queira, uma cépia

deste histérico.

Criagc80 de wuma comiss8io inica de beneficios, com
fungéo consultiva e carater permanente, em
substituig8io as que existem atualmente. Esta comises8o
seria composta por 2 representantes de cada
Diretoria, eleitos sob supervisdo da AEC, e 2
representantes indicados pela Associag8o. A Empresa
seré representada por técnicos ligados &s atividades

de Beneficios.

Criag8o de uma comiss80 permanente de cargos e
saldrios eleita pelos funcionadrios com os objetivos
de revisar periodicamente o Plano de Cargos e
acompanhar as presquisas salariais de mercado

realizadas pela Empresa.

Estimulo ao recrutamento interno, através dos

seguintes procedimentos:

a) A COBRA estimulard o RECRUTAMENTO INTERNO através
divulgacdo das vagas existentes;

b) O preenchimento de vagas por candidatos externos
ao quadro funcional da Empresa devera ser
Justificado pela chefia na Requisig¢8o de Pessoal.

Seréd facultado ao representante da Divis8o do

da



8)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

i)
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funcionério o acesso & Jjustificativs;

O funcionério poderéd se candidatar a um cargo
diferente do seu, desde gue preencha osg requisitos
deste cargo;

As informacg8es relacionadas & escolaridade e
cursos de extensdo dos funcionarios dever8o ser
mantidas atualizadas pela DRH;

As vagas existentes, e os requisitos para sua
ocupagdo, devem ser divulgados mensalmente nos
quadros-~de-avisos pela DRH;

O prazo de tranferéncia de um funcionério para
ocupar um cargo vago em outra A&rea deve ser
negociado previamente entre o seu gerente e o da
drea que dispde da vaga, de forma gue, no caso de
cess8o do funcionario, as atividades da sua A&rea
de origem nédo sejam prejudicadas;

Deveréd ser divulgada mensalmente nos quadros-de-
avisos uma estatistica das vagas ocupadas por
recrutamento interno e externo;

A aplicag8o de testes tedricos e a supervis8o de
testes praticos s8o competéncia das areas onde sao
realizados. A DRH somente participard do processo
quando for solicitada;

N&oc deverad constar do dossié do funciondrio na
Empresa a informag¢8o de que ele n8o tenha sido

aproveitado em concurso interno.

Avaliag8o de desempenho de baixo para cima

O funcionario deveréd avaliar seu chefe imediato, sem
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se ldentificar no formulario de avaliac8o. Os
resultados e o8 desdobramentos desta avallacg#o
referentes a cada Area deverd@o ser divulgados apenas
no seu dmbito. A Empresa se compromete a implementar
um projeto-piloto que péesibilite 80 empregado
avaliar todos o8 seus superiores até o nivel
de geréncia, conforme fol proposto originalmente

pelos representantes dos empregados.

o

Sera implementado o seguinte esquema referente a

liberag¢8o0 de horéario de trabalho para representantes

dos funcionarios:

a) 90 minutos semanais para representantes de
Divisdes;

b) 180 minutos semanais para Diretores da AEC;

c) 80 minutos semanais rara representantes em
comissdes.

d) limite semanal de 180 minutos para o funcionéario
que exercer mais de uma fung¢8o de representag8o;

e) os diretores da AEC poder8o ceder horério entre
si, desde que &8 liberag&o de horario nao

ultrapasse para cada um 360 minutos.
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4.3 - CRISES - A PRINCIPAL AMEACA A CONSTRUCAO DO MODELO DE
ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Crise &€ o0 qQue acontece quando o
velho estéd morrendo e o novo ainda

nédo nasceu.

Gramsci, Cartas da Prisao

O trabalho da Comiss&o Paritédria se iniciou sob o signo
da desconfianga. Parte do conjunto dos empregados, sobretudo
alguns de seus segmentos mais militantes, ainda se ressentia do
trauma gerado na negociag@o do acordo coletivo de 86. Esta crise
ocorrida 5 meses antes do inicio das Paritérias, havia nao 86
mudado a qualidade da relag8o empresa-empregados, como provocado

desagregaedes no préprio movimento dos trabalhadores.

Algumas das liderangas dos funcionirios eleitas para as
Comissles Paritérias demonstraram, a principio, ceticismo quanto
a se envolverem num processo participativo, pois desde o 1inicio
da administrag8o Ivan Marques, se ouvia, vindas da diretoria,
aprecia¢des negativas sobre o carater do corpo funcional da
empresa. Afirmava-se que era necessério superar as préticas
viciadas herdadas das administra¢des anteriores. Esta postura,
de infantilizar o quadro funcional, n&o se apoiava em
diagnésticos fundamentados; ao contrdrio, era resultado de

impressdes recentes.

As duvidas, no entanto, foram se dissipando, sobretudo

devido ao clima positivo de negociag¢8Bo que 8e estabeleceu.
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O grande desafio, em termos do processo de negoclagé8o,
era evitar os impasses e crises, sem com isto mascarar conflitos.
Estes, ao contrério, deveriam encontrar terreno para eclodirem e

serem administrados.

Os principais fatos geradores de instabilidade n&oc foram
os conflitos internos &as Comissdes, mas 8im acontecimentos
externos a elas, que afetaram a confianga entre as partes em

negociagéo.

As crises foram provocadas por um unico motivo:
discordéncia dos empregados quanto &s demissdes realizadas pela
empresa no periodo. O principal fato gerador fol a demiss&o da

Diretora de Divulgag¢8o da AEC.

A Associag8o e o8 representantes dos empregados n8o
aceitaram as justificativas para esta demissdo (insubordinagédo
contra a chefia) e invocaram o direito & estabilidade assegurado
aos diretores da Associag8o no Acordo Coletivo de 86. A empresa
entendia que ao indenizé-la pelo tempo restante de seu mandato
nd8o descumpria o acordo firmado. A defesa destas posi¢des se
encontram historiadas em correspondéncia e notas divulgadas por

COBRA e AEC.(65)

Na impossibilidade de 8e chegar a um acordo, a
funcionaria recorreu a4 Justi¢a do Trabalho, que concedeu-lhe uma
liminar que garantia a sua permanéncia no emprego até gque o
JjJulgamento s8e realizasse, o que n8o ocorreu até o final dos

trabalhos da Comiss8o Paritaria.

Apés a concessdo da liminar, a Empresa e a Associagéo

acordaram que o0 resultado do julgamento seria acatado pela parte
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perdedora, que nd8o impetraria recurso. Até entdo a funcionarisa

continuaria a desempenhar suas fun¢oes.

Este processo provocou a grande crise das Comissbes
Paritéariase, que, por s8olicitagB80 dos empregados, tiveram

suspensas suag atividadee no periodo de 5/5 a 2/6.

Este fato ocasionou uma série de gestdes, exigindo muito
empenho e consumindo muita energia da Diretoria Administrativa e
Associag8o de Empregados, no sentido de se evitar a radicalizagéo
do processo e o consequente aborto do projeto, hipétese muitas
vezes considerada. Neste contexto, como em nenhum outro, foi
necessério " trabalhar " a informalidade, ja qQue o espago formal

tinha se reduzido com a suspensdo das reunides.

Sobre este ponto, Marlene Melo (66), chama a atengdo
para o " significativo desenvolvimento de processos informais de
regulag8o de conflitos nas rela¢des de trabalho no interior das
organizagdes ", na sociedade brasileira, onde historicamente a

organizagdo e expressdo dos trabalhadores n&o foi estimulada.

Posteriormente, durante os meses de Julho e agosto,
novamente a ameaga de crise rondou as comissdes, j& em sua etapa
de conclus@o de trabalho. Desta vez o fator motivador foram as
demissBes de 300 funcionérios, Jjustificadas como ajustamento do

quadro de pessoal da COBRA.

Empresa e empregados divergiram sobre a necessidade e o
modo de operacionalizag8io das demiss8es, gerando uma série de
reunides dos funcionérios na AEC, e comunicados em tom &aspero de
ambas as partes, culminando com uma greve de curta durag8o. Pela

primeira vez uma diretoria da empresa recorreu & forga policial
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para garantir a entrada dos funcioné&rios, prevendo gque a maioria

entraria para trabalhar, e aconteceu o contrario.

Na 1lista das 300 demissOes estavam incluidas sob
Justificativas diversas quase 80% das liderangcas operéarias, fato
identificado pelo corpo funcional como desestimulo &4 militéncia.
Algumas destas lideran¢as foram poupadas, no entanto, face a
interven¢do do Diretor Administrativo, que assumiu como critério
que os candidatos a direg¢do da AEC deveriam ser preservados, para
gue n#8o se caracterizasse a interveng8o da empresa no PpProcesso

eleitoral da entidade.

Nesta situag8o, voltaram a se registrar manifesta¢des de
desconfianga dos representantes dos empregados na comisséo

paritéria, sem que, no entanto, ela fosse paralisada.

Uma possivel explicag8io para o pequeno impacto dessa
crise sobre as paritarias seria o estdgio avangado em que se
encontravam seus trabalhos, cujos resultados, de interesse de

ambas as partes, deveriam ser resguardados.

Para melhor visualizag8o dessas crises, seré apresentado
nas padginas seguintes um inventario das principais divergéncias
entre a direg8o da COBRA e o corpo funcional no periodo analisado

neste trabalho.
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QUADRO 8 - PRINCIPAIS DIVERGENCIAS ENTRE A DIRECAO DA COBRA E O

CORPO FUNCIONAL

Periodo Divergéncias Conseqliéncias
1) Demiss8o da Dire-|A Direclo manteve-se intransigen-

1e tora de DivulgacBo]lte, sob a alegaclo de méd fé e
da Assoclaglio dos | insubordinaglo da funcionéria.

S Empregados, que Posteriormente, ela foi reinte-

E gozava de estabi- |grada & empresa por forca de

M lidade, em decor- |mandado Jjudicial.

E réncia de sua dis-

S cordéncia quanto A empresa divulga uma série de

T aos métodos de documentos desabonando a conduta

R trabalho de sua da funciondria e atacando a Asso-

E nova chefia. ciacldo, que defendia a sua perma-

néncia.

D

E A Assoclaglo suspendeu temporari-

amente os trabalhos da Comissdo

1 Paritéaria.

9

8 2) Adiamento do paga-]0Os protestos veementes dos fun-

7 mento do més de cionadrios originaram reunides na
maio comunicado Associacgtdo dos Empregados, guan-—
aos funciondrios do a empresa se comprometeu que,
apenas na véspera.lem caso de novo atraso, os fun-

cionarios seriam avisados com 15
dias de antecedéncia.

20

3) Ajuste do gquadro As demissbes nbo foram negociadas

S funcional, resul- |previamente. A comunicacdo para a

E tando em 140 de- comunidade foi feita em tom lacd-

M missbtes nico, sem justificativas. Reacho

E da Associacdo dos Empregados.

S

T 4) Mudanca da rotina |A area de Recursos Humanos e os

R de concesslo de representantes do corpo funcional

E licenga—-amamenta- |tentam negociar um acordo, mas s
clo, operacionali-|postura agressiva reciproca leva

D zada com a oposi- |a um impasse. A questdo €& discu-

E cldo da Comiss8o de{tida pela Comiss8o Paritaria de
Creche e da Asso- |Beneficios com a comunidade, gque

1 ciagdo dos Empre- |rejeita a proposta da Empresa,

9 gados. que ainda assim a impbe.

8 .

7

SIBLIOTECA
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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QUADRO 8 - PRINCIPAIS DIVERGENCIAS ENTRE A DIRECAO DA COBRA E O

CORPO FUNCIONAL (continuagao)

Periodo Divergéncias Conseqiuéncias
5) Demisséo da geren~|A presidéncia impede a sua trans-
te da Diviséo de feréncia, insistindo na demissé&o.
Planejamento de Na ficha de desligamento a con-
Produto, sem ex- duta profissional é desabonada
plicacdo. A fun- pelo préoprio presidente, que néo
cionaria,uma das era seu chefe imediato. Caracte-
pioneiras,era con-|riza-se para a comunidade um caso
siderada pela co- |de perseguicso pessoal e arbitra-
munidade como um riedade.
dos baluartes téc-
nicos da Empresa.
29 6) Mudanca da rotina }jAparentemente trivial, a mudanca
de utilizacdo do de rotina foi implementada com
S ticket-alimentagdo[muitos erros, gerando uma grande
E Os tickets ndo u- |indignac8o na comunidade. A Dire-
M tilizados num més |{clo ndo reconheceu publicamente
E n8o poderiem mais jo erro e ainda acusou o0 corpo
S ser utilizados no | funcional de cinico.
T seguinte.
R
E 7) Demisslo de 300 Principale falhas cometidas pels
funcionarios, por |Cobra na operacionalizaclo das de
D contenclo de des- |[missbes:
E pesas, nldo negoci-{1 - Falta de entendimento prévio
ada, nem Jjustifi- com representantes dos funcio
1 cada para a comu- narios.
9 nidade.
8 2 - N80 explicitaclo dos motivos
7 e justificativas para as de-
missbes.
3 - Demisslio de funcionédrios estéveis (Comisslo Salari-
al e CIPA).
4 - Demiss&o de funciondrios recém promovidos ou merita
dos.
5 - Demisslo de candidatos & diretoria da AEC, nas vés-
peras da eleig8do, atingindo, inclusive, uma das
duae chapas mais do que a outra.
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QUADRO 8 - PRINCIPAIS DIVERGENCIAS ENTRE A DIRECAO DA COBRA E O

CORPO FUNCIONAL (continuag¢80)

Periodo

Conseqiliéncias

N
e}

HO EHAUEHIEN

=N

- Medidaes punitivas adotadas:

1 - Atraso em 19 dias do salario de dezembro e do 13Q

para os funciondrios que n8o trabalharam no ulti-
mo dia de greve (a maioria no Rio). Isto, apesar
da direc8o comunicar oficialmente que todos os
funcionérios receberiam pelo menos 5 salérios mi-
nimoe de referéncia até o natal. Ao invés disto,
pagou-se o 132 integral em 18/12 para os que
trabalharam durante a greve.

Press8io sobre os chefes de setores e coordenado -
reg que aderiram a greve, através de ameaca de
destituiclo da fungsdo, e para optarem entre a mi-
lité&ncia e a permanéncia na funcéo.

Distribuic8o pela empresa de notas oficiais, em
tom agressivo,desqualificando as entidades repre-
sentativas dos funciondrios como interlocutores
politicos.

4.4 - A OPINIARO DOS MEMBROS DA COMISSAO

' Os pesguisadores n8o querem outra vida.
Eles morrem por dados.
Mal sabem gque a vida é um incerto e

implacavel jogo de dados.

Mario Quintana

final dos trabalhos da Comiss&o Paritarisa foi

distribuido um qQuestionArio destinado a sua avalia¢&o para os 8
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participantes (3 representantes e 1 observador de cada uma das
partes). Destes questionérios, 4 nos retornaram e ser8o
utilizados como subsidioe para a discuss8o de algumas hipb6teses

sobre a experiéncia, que seré realizada no préximo item.

QUADRO 8 - PESQUISA APLICADA AOS MEMBROS DA COMISSAO PARITARIA

Respostas dos entrevistados

Perguntas do Questionario Repres. Empr Repres. Func
1 ‘ 2 1 2
1) Qual a sua opinido sobre a pro-| Boa Boa Boa M. Boa

posta gerada pela Comissdo 7

2) As informacdBes necessérias pa- Sim Mais Sim Sim
ra o seu trabalho na Comiss&o ou
estiveram disponiveis ? Menos

3) Qual a sua avaliacdo sobre o Bom Bom Muito Bom
suporte administrativo dado a Bom

Comisslo 7?7

4) Vocé considera que a realizagdo| N&o Sim Sim Sim
de reunibdes entre as Comissbes
Paritarias e a comunidade para
discutir as propostas no hora-
rio de expediente foi produti-
va ?

5) Qual a sua opinido sobre a di-
vulgacso das atividades da
Comissto 7

Atas de Reunibo

Qualidade de Informacéo Boa Boa M. Boa| Boa

Periodicidade Boa Reg Boa -
Chocalho (mural da Empresa)

Qualidade de Informacgéo Boa Boa Boa Reg

Periodicidade Reg Boa Reg -

Jogo Rapido
Qualidade de Informacho Reg Reg - Boa Reg
Periodicidade Reg Boa Reg -
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QUADRO 9 - PESQUISA APLICADA AOS MEMBROS DA COMISSAO PARITARIA

(continuagéo)

Respostas dos entrevistados

Perguntas do Questionédrio Repres. Empr Repres. Func

1 2 1 2

6) A sua participacso foi de algu- N&o N&o N&o N&o
ma forma restringida 7

7) Qual a sua opini8o sobre o ni-
vel de flexibilidade das duas
representactes no processo de
negociac8o ?

Empregados Alto Alto |Médio |Médio
Empresa Alto Alto |Médio |Baixo
8) Vocé sacha gque o trabalho nsa Médio Médio |Médio {Muito

Comissbio aumentou o seu conhe-
cimento sobre o tema 7?7 Em que
medida ?

9) Vocé participaria novamente Sim Sim Sim Sim
de uma Comiss8o Paritéaria ?

4.5 - AVALIACAO DE HIPOTESES RELATIVAS AO MODELO DE ADMINISTRAGAO
PARTICIPATIVA PARA A COBRA

Para avaliar a experiéncia realizada na COBRA definimos
5 hip6teses, cuja comprovac8o serd feita com base na documentac8o
gerada durante a experiéncia (67), em inferéncias do
coordenador do projeto, no caso o autor desta monografia, e nos

questiondrios respondidos pelos representantes da Empresa e dos
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empregados, apresentados no item anterior.

1a HIPOTESE : a metodologia adotada para a definigBio de
um modelo de administrag8o participativa para a COBRA foil

adequada & finalidade com que fol utilizada.

Pode-se afirmar pelo que foi apresentado nos Iitens
anteriores, que empresa e empregados se prepararam adeguadamente
para o8 trabalhos da comissf8io paritaria. A representaglio da
empresa, no entanto, iniciou em vantagem face a ter algumas
diretrizes predefinidas, o que n8o ocorria com a representagéo

dos empregados.

A escolha dos participantes por ambas as partes obedeceu
a critérios bem definidos: a Empresa, a partir de indica¢des dos
Diretores, tendo como pressuposto a familiariedade dos
escolhidos com o assunto, e os empregados por escolha do
Conselho Deliberativo da Associag@o dos Empregados, com base

também no mesmo pressuposto.

Sobre a operacionalizag¢8o dos trabalhos, merecem

destaque 5 aspectos:

a) dificil convergéncia entre as partes na elaboragdo da
proposta preliminar do modelo. Foi significativo o nimero de
discordancias entre elas quanto aos 9 pontos da proposta, 0 que
revela uma dificuldade de convergéncia, pois apenas uma das

propostas conseguiu a plena concordéncia de ambas.

b) A ampla participa¢8o da comunidade na discuss8o da
proposta (30% do quadro funcional da matriz). A presenga de 600

funciondrios em 6 assembléias representa um indice elevado de
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participa¢cdo da comunidade na discussdo do modelo.

No quadro geral de votagdes merecem destaque o8

seguintes pontos:

1) a8 quest®es mais polémicas foram a participag8Bo nos
lJucros da empresa (item 2) e normas para recrutamento

interno (item 7).

II1) a preferéncia dos funcionarios pela proposig¢do da
empresa no que 8e referia a desligamento de

funcionarios.

E importante ressaltar que nédo surgiu nas assembléias
nenhuma proposta inovadora, ou me smo qQue representasse
aprofundamento relevante de uma das propostas apresentadas. Pode-
se tomar este fato como um indicador de que a proposta elaborada

pela comiss8o atendia as expectativas basicas dos funcionarios.

Dos 4 representantes nas Comissfes, 3 consideraram
prositiva a discuss8o da proposta preliminar com a comunidade. O
discordante, representante da Empresa, considerou-a improdutiva,
por achar que o corpo de funcionadrios néo se preparou

adequadamente para o debate.

c) O n8o envolvimento dos funcionédrios localizados fora

da sede.

Provavelmente a maior falha na metodologia adotada foi o
ngo estabelecimento de mecanismos adequados & participag8o dos
funcionarios sediados fora do Rio, que totalizavam 1/3 do

contingente da Empresa.
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A simples divulga¢8o dos trabalhos e os apelos para qgue
enviassem propostas, através do malote da Empresa, na pratica se

revelaram improdutivas. Raras foram as contribui¢des.

Uma alternativa que poderia resultar em maior eficacia
seria a designag8o de representantes da empresa e dos empregados
em cada filisl, com a8 finalldades de conduzir a discuss8o sobre

a proposta e sistematizar as contribuic¢des.

d) O funcionamento do apoio administrativo & Comissao

paritéaria.

De acordo com as respostas ao questiondrio distribuido
aos membros da Comiss@o paritéaria, ela contou com um bom suporte

administrativo (trés conceitos BOM e um MUITO BOM).

A disponibilidade de informagdes também foi considerada
boa, com exce¢8o de um dos representantes da empresa, qgque

considerou este item regular.
e) Falhas na divulga¢8o dos trabalhos para a comunidade.

Dos 3 instrumentos de comunica¢8o definidos, apenas as
atas de reunido, distribuidas para os membros da Comisséao
Paritéria, parece ter honrado a inteng8o de bem informar. E o
Que pode-se concluir das respostas dos questionarios aplicados

aos representantes de ambas as partes consultadas.

O problema é qQue este era o Orgdo de divulga¢8o de menor
alcance. Os outros dois: Chocalho (mural da Empresa) e Jogo
Rapido (boletim da Associag8o dos Empregados) foram questionados
pelos membros da comiss8@io gquanto & periodicidade (lg e 20 casos)

e qualidade das informag¢des (20 caso).
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Baseado na documenta¢8o sobre as Comissdes paritéarias,

editada pela COBRA (68), divergimos parcialmente da apreciagéo

dos integrantes da Comissd@o Paritaria. Discordamos de que a
veriodicidade do mural da empresa tenha 8ido irregular; ao
contrério, era publicado semanalmente, ocorrendo, por vezes,

atraso de 1 ou 2 dias na edig80. A comiss8o paritéria fol assunto

foi realizado

em 19 edi¢des do mural (€ importante lembrar que

um total de 16 reunides da Comiss&o).

Divergimos também da mailoria dos membros da Comiss8io (3

dos 4) que consideraram a qualidade da informa¢8o fornecida BOA.

Em nosso entender isto ndo ocorreu, em virtude da brevidade e da

superficialidade das abordagens. Para comprovar o nosso ponto de

vista reproduzimos uma das maliores matérias publicadas a

respeito.

O que vai pelas paﬁtériB

" Participacdo na Gestao da Empresa

A segunda reunido da
‘Comissio de Participagio na
Gestao da Empresa foi muito
participativa,da reunifio fizeram
parte todos os funcionériosdo 2.0
turno da diretoria incdustrial e os
que trabaltham no turno
adminisirativo, nas divisbes da
DEQ, DFA e Cobramec.

A discussio com as demais
Divisdes do DI serd realizada no
dia 01/07.

A ccmunidade demonstrou
cor.corgar com 3 maioria dos

pontos de proposta apresentada
pela comissio. '

Alguns pontos causaram
grande pol@mica. Discutiu-se
muito, por exemplo, se deveria ou
ndo ser divulgado o percentual
de aumento de cada funciongrio
que receba mérito ou promogaio.

Outros pontos muito
discutidos foram o recrutamento
interno, a avaliaglo de
desempenho de baixo para cima
e 0 modo de se tratar oS
desligamentos dos funcionérios
na empresa.
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Ja quanto ao boletim informativo da Associagao dos
Empregados, Jogo Rapido, ratificemoe a asvaliag&o da maioria dos
membroe da Comiss&os que consideraram a periodicidade ruim (foram
editados durante todo o periodo da Comiss3o apenas 3 boletins (7,
16 e 27/4)) que contemplavam o tema. Agui, o problema da falta da
qualidade da informag8o, em nossa opini8o, ocorreu, sobretudo na
redag8o dos textos, conforme pode ser constatado no texto

apresentado a seguir.

=T '~""I._m\_‘¢"'»"§\‘..'-

oy

R S e N NPT
aQ BOLETIM DA AEC - aANO VII NQ Q7 16/04/87

e T RN

a——

 PARTICIPACAO NA GESTAO DA EMPRESA

Reunioes dos dias 18 e 25 de marco '

Basicamente, os trabalhos vem sendo direcionados para cinco pon

! tos:

?. Definicao de abjeto e restrigoes desta comissao.

5 “evantamento de experiénncias de participacao na gestao  em
outras empresas. ' , | ‘

. Discussao scbre as praticas ja existentes na Cobra.

. Definigao de informagoes que caracterizem a transparéncia da

§enpresa.

. Outras propostas de participacao.

A discussao formal do primeiro ponto foi adiada em funcao da

prioridade dos demais. Para o sequndo ponto, empresa e emprega-

dos levantarao dados sabre empresas paulistas para posterior

analise.

Quanto ao tercelrc ponto, Os enpregados solicitaram uma avalia-

cac das camissoes existentes (Beneficios, CIPA), em que a parti

* 2acao € de modo geral reivindicaworio e nao contribuitivo

nao héa participacao efetiva nas questoes contratuais, nos crité

rios de eleiqéo dos representantes e na forma de atuagéo, etc.



Também foi sugeridc a criacao de uma ccaassao de avaliagao de
desligamento de pessoal. Para tal foram argumentados a divergen
cia de aruagao entre as diretcrias da enpresa e os resultados
rnos casos em que  houve acampanhamento da AEC. Foi citada a
pratica da Diretoria Industrial em que o funcionario tem espa-
(0 para colocar suas consideragoes quanto ao desligamento (*).
Para o quarto item, os empregados ressaltaram a imoertincic 4. |
transparéncia e sugeriram a divulgagao das seguintes inficry -
¢oes: demonstrativo financeiro mensal simplificado, lotagac &
pessoal por divisao e por diretoria, entrada e saida G pes-
soal global e por divisao, nomes dos funcionarios promovides/
meritados, valor em porcentagem do aumento e Critério adotado,
vagas disponiveis na empresa e requisitos necessarics para re-
crutamento interno, faixas salariais de cada cargo (a sugestac
inicial foi a divulgagao dos salarios, porém a efpresa usou O
argunento da privacidade, e os representantes dos empregades
ficaram de verificar entre.os funcionarios qual a posigao T
joritaria score este assunto) .

Estes pontos serao omnsolidados posteriormente, apds — andlise
mais profinda da empresa e dos empregados.

Quanto ao ltimo ponto, entre as propostas dos empregados des-

taca-se a de participacao nos lucros da empresa. Esta propos-

ta serd discutida no decorrer dos trabalhos, sendo que ja exis

te uma clara disposigao da empresa neste senticdo.

Nota - (*) A generalizagao desta pratica foi solicitada & Co-

' _ bra pela diretoria da AEC e foi recentemente oficia
lizada,
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f) A convergénclia na consolida¢8o das propostas.

Empresa e empregados conseguiram chegar a um consenso
sobre o8 nove itens constantes da proposta. Dois deles, no
entanto, permaneceram inconclusos, dependendo da realizagdo de
estudoe e consultas: a participag@o dos funcionadrios nos lucros e
a participagdo de wum funcionédrio eleito no Conselho de

Administrag8o da empresa.

0 resultado final obteve a aprovag8o de todos os
participantes das Comissdes consultados por nés. Trés dos quatro

acharam o resultado bom e o outro considerou-o muito bom.

Apesar das falhas apontadas, sobretudo na divulgag8o e
no envolvimento dos funcionarios lotados fora da sede da empresa,
pode-se concluir qQue a metodologia adotada foi adequada a geragé8o
do modelo. A aprovag8io dos membros da comiss8io ao seu resultado
final, o cumprimento de todas as etapas previstas e do cronograma
definido s8do indicadores suficientes para comprovar esta

hip6tese.

28 HIPOTESE: a convergéncia entre as partes na
consolidag¢ao da proposta pressupde um alto nivel de flexibilidade

das duas representag¢des envolvidas na defini¢3o do modelo.

Sobre este ponto se registrou a maior discrep8ncia entre
o8 representantes da empresa e dos empregados na avaliag8o da
comiss8o paritdria. Enquanto os primeiros consideraram gque ambas
as partes tiveram um nivel elevado de flexibilidade, a
representa¢8io dos funciondrios avaliou-o como médio em relag8o a

eles proprios e médio/baixo quanto & empresa.
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Como néo tivemos condi¢des de retornar aos entrevistados
para aprofundar a gquest8o, inferimos que estas posi¢des podem
revelar que as concessdes tenham recaido em maior grau sobre os
representantes dos empregados, que, por se sentirem mais

penalizados, foram mais rigorosos em sua avaliagé&o.

3a HIPOTESE: as inten¢gdes de diédlogo e negociag8o
manifestadas enfaticamente, n8o correspondem as agdes da empresa
no periodo de construgdo do modelo de administrag8&o

participativa.

Através do quadro de crises que ocorreram no periodo,
apresentado no item 4.3, observa-se gque os enfrentamentos entre

empresa e empregados foram continuos e em proporgdes crescentes.

O desgaste do didlogo como instrumento de entendimento
era atribuido pelos empregados ao fato de gque a diretoria
permanecia irredutivel nos seus pontos de vista. Para a diregéo,
o desgaste se explicava em virtude de os funciondrios quererem

impor suas vontades e n8o se conformarem de n8o conseguir.

Na verdade, a rela¢8o de desigualdade era enfatizada
pela empresa, &80 assumir publicamente que considerava a
comunidade muito "viciada', sem precisar exatamente o gque Qqueria

dizer.

Por outro 1lado, o espago de negociag8o 8e estreitou,
culminando com a demiss8o de 300 funcionarios, sem gque tenha se
tentado qualquer tipo de negociag8o, ou contato prévio com

qualquer das representa¢des dos empregados.

Com o agravamento dos conflitos e o distanciamento do
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corpo funcional, a diregdo foil privilegiando, crescentemente, a
estrutura gerencial, herdada, em sua maior parte, da

administrac8io anterior, e com um perfil nitidamente conservador.

0O que se depreende deste estado de coisas é que a real
inteng%% da empresa n8o era fomentar a participag#o, e sim
conguistar a ades8o de seus funcionédrios, o que caracterizaria

uma participagdo passiva e nd8o critica. (69)

Reforga este ponto de vista o apelo & lealdade e
dedicagdo a instituicdo feita pelo seu Diretor de Marketing,
através de circular interna: "os interesses da Cobra est8o acima
de qualquer interesse pessoal (...) comprometeremos momentos de
lazer nossos e de nossos familiares, mas afinal o sabor da

vitéria gratificard todo esse esforgo’.

A propésito, cabe lembrar Eugéne Enriquez:(70) "A
organizag8o gque regquer que se consagre a ela ‘‘corpo e alma’”
permite n8o experimentar mais seu préprio limite (...) E
significativo constatar, frequentemente, que os individuos que
vivem apenas para sua organizagdo ndo suportam nem a retirada nem

a exclusd@o e morrem efetivamente'.

Acreditamos que este tipo de apelo, feito pela diregdo
de uma organizagdo, além de ultrapassar os limites do que uma
instituigdo pode cobrar de seus membros, n8o encontrava eco no

seu corpo funcional.

Podemos concluir que, num tal clima de desconfianga,
antagoniemo e decep¢8io reciproca, o amadurecimento de um modelo

de administrag8o participativa tornava-se muito dificil.
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4a HIPOTESE: o modelo de administragéo participativa
elaborado para a Cobra n8o foi implantado por falta de vontade

politica da direg8o da empresa.

Esta hip6ttese se Justifica pelo fato de que apesar de
todas as crises entre empresa e empregados, e do progressivo
afastamento entre a direg¢8o e as representa¢des, a definigado do
modelo foi concluida com consenso. Este consenso foi obtido,
inclusive, com a aprovag8o da diregd3o da empresa para todos os

nove itens da proposts.

Se todos concordaram, porqQue as propostas n8io sairam do
prarel? Os sérios problemas econbmicos , as pressdes politicas na
édrea de informatica e o vulto dos problemas internos enfrentados
pela administrag8io podem responder em parte a esta questfo.
Também o afastamento esponténeo da empresa do Diretor
Administrativo e do Presidente da AEC, que tinham maior
compromisso com o modelo definido, pode ter contribuido

significativamente para a sua nao implementacé&o.

Seja qual for a explicag8o, ¢é evidente que a
materializa¢do do modelo ndo foi eleita pela direg@o como
prioridade da organizag¢8o, preferindo-se perpetuar o modelo de

administrag¢8o em uso.

Pode-se, também, se tentar identificar as possiveis
causas da resisténcia a implantag8o do modelo, com base nas

formulagdes de Alvin Zander: (71)

"1l. Pode-se esperar resisténcia se a natureza da

modificag8o n8o estiver clara para as pessoas que
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ser8o afetadas por elsa.

2. Pode-se esperar resisténcia gquando as pessoas que
ser8o afetadas pela modificag80 8e encontram sob

press8o de forgcas contraditérias.

3. Pode-se esperar resisténcias por parte das pessoas gue
ser8io afetadas pela modificag8o e sejam forgadas =&

aceita-1la.

4. Pode-se esperar certa resisténcia se a modificagl8io ¢é
feita em bases pessoais, mais do que por imposi¢8es
ou sangdes impessoais.

5. Pode-se esperar resisténcia se a modificagcBo ignorar

ag institui¢des grupais j& estabelecidas.”

Sobre estas formulagdes de Zander cabem as seguintes

considera¢des:

a) Aparentemente estava claro para toda a organizagBo a
natureza das modifica¢des que o novo modelo traria. Um segmento,
no entanto, se n8o chegou a oferecer resisténcia, também n8o se
empenhou pela implantagdo do modelo - o corpo gerencial. Em sua
maior parte comprometido com O estilo autocrético da
administrag8o anterior, da qual a maioria participou, n&8o foi

alvo de um trabalho dirigido de sensibiliza¢d8o para o. novo

modelo, sendo alimentado apenas com as informa¢des divulgadas
para o8 diversos segmentos da comunidade. Este equivoco, no
entanto, n8o pode, em nossa avaliag¢8o, ser vinculado & né8o

implantag¢do do modelo;

b) Pode-se afirmar que forg¢as contraditérias agiram
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sobre toda a organizag¢8o durante o processo de cria¢8io do modelo
de administrag8o participativa. Ao mesmo tempo qgque tentavam
construir um modelo apoiado na coopera¢Bo e confiang¢a, direcéo
e funcionarios wviviam em permanente conflito. Neste contexto,
€ compreensivel que a resisténcia da direg8o se manifestasse,
ainda que n8o explicitamente, mas sob outras formas, como, por

exemplo, pela inércias com relag¢8o a implantag8io do modelo.

5a HIPOTESE: o modelo de administra¢8o participativa
elaborado enfatiza a participa¢Bo indireta e representa um avango

no sentido de redistribui¢8io de poder.

De acordo com a abordagem que fizemos no item 2.2 -
FORMAS DE PARTICIPACAO, o modelo de administrag@o participativa
definido para a Cobra atende aos pressupostos da participagéo
indireta, na medida em que estéd primordialmente voltado para a
coletividade e n8o para o individuo, caracteristica da

participagdo direta.

Pode-se afirmar, também, que o modelo agrega
caracteristicas dos Comités de Empresa e da Co-gest8o. No
primeiro caso, o que é a Comissdo de Beneficios, se ndo uma
representa¢lo consultiva com pequeno poder de decis8o0? No segundo
caso se enquadra a proposta de participagsio de um funcionério

eleito pelos seus pares no Conselho de Administrac¢8o da Empresa.

Para avaliar a eficAdcia da proposta gerada, adotamos
modelo apresentado por Paulo Motta (72), partindo-se ‘do
principio que ela sera eficaz, segundo a sua capacidade de

preencher as seguintes necessidades:

a) distribui¢8o - contribuir para melhor reparti¢8o dos
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resultados da atividade empresarial.

A proposta de se estudar uma alternativa para
distribuic8o de lucros (2a.) confirma gque a necessidade de
distribuicéio fol reconhecida, ainda que n80 se tenha chegado a um

resultado concreto.

Temos aqui um registro a fazer: =a proposta dos
empregados era &a de que a participagc@io nos 1lucros fosse
igualitéria para todos que trabalhassem no periodo. Este tipo de
proposta, no entanto, estd em oposic8o & tendéncia moderna dos
planos de participag@o nos lucros nos paises mais desenvolvidos,

onde se vincula a distribui¢8io do lucro ao desempenho individual.

(73)

A probabilidade de se implantar esta medida nos parece
que era pequena, face as limitagsOes de ordem legal
existentes para as empresas publicas e, também, pela
dramatica situagdo financeira enfrentada pela empresa,

deficitdaria Ja héa alguns anos.

b) integragdo - contribuir para o desenvolvimento da
empresa e aumento dos beneficios de seus membros e da comunidade

na gqual a organiza¢8o esté inserida.

0O conjunto de propostas pode ser considerado como
contribuitivo para o desenvolvimento da empresa e maior beneficio
de seus membros. A proposta, todavia, é estritamente voltada para
a realidade interna, n8o abrangendo sequer uma medida que
beneficie diretamente a comunidade, embora isto tenha sido

debatido pela comissdo paritaria, baseado nas formula¢des de
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Alvin Toffler. (74)

c) compartilhamento de informa¢&es - garantir acesso dos
empregados as informa¢8es sobre o estado da empresa a fim de

agsegurar-lhe maior seguran¢a e melhor qualidade de trabalho.

O compromisso da empresa em divulgar demonstrativo
financeiro mensal, quadro de lotag&o de pessoal, faixas salariais
e listas de funcionarios premiados (la. proposta) confirma a
garantia de compartilhamento das informag¢bes. As propostas de
criacBo das Comissdes de Beneficios (H5a.) e Cargos e Saléarios

(6a.) também apontam neste sentido.

d) democratizagdo - democratizar a lideranga
empresarial, permitindo que trabalhadores e empregados abaixo do
nivel de direg8o participem da diregdo superior ou nela assumam

posi¢des efetivas.

E o0 caso da 3a. proposta, gque preconiza a participagéo
de um funciondrio eleito no Conselho de Administrag8o. Esta
proposta, no entanto, ficou condicionada a wuma definig¢d3o a
posteriori da diregdo da empresa sobre o seu encaminhamento ao
Conselho de Administragdo. Este foi, no nosso entender, o item
plor resolvido do modelo. A propdsito, Efrén Cordova (75)
afirma, citando wum artigo publicado na Europa em 1982, ‘"que a
tendéncia mais recente aponta na direg¢8o de promover a
participag@o fora dos 6rgdos da diregc8o da empresa e n8o por
intermédio da representagBo dos trabalhadores dentro desses
6rgdos”.

e) continuidade - garantir um processo participativo

suficientemente continuo para criar mecanismos de comunicag8o e
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solug8o de conflitos que influenciem todas as decisbes

empresariais,

Diversos mecaniesmos permanentes de comunicag8Bo e solug8o

de conflito foram instiﬁuidos:

I) reunides mensais entre cada diretoria e os

representantes de seus funcionérios (3a proposta);

II) reunides trimestrais entre as diretorias da Cobra e

da'Associacéo de Empregados (3a proposta);

II1) definig80c de instélncias e procedimentos para
tratamento de discordéncias sobre demissGes (4a

proposta);

IV) comissdes permanentes de beneficios e cargos e

salérios (Ha e 6a propostas).

Concluindo esta avaliagd3o, podemos constatar que pelo
menos 4 das 5 condi¢des foram satisfeitas, ainda gue algumas

parcialmente.

Apesar das restri¢des e limitagdes apresentadas, podemos
concluir que o modelo atende satisfatoriamente aos requisitos

definidos para medir sua eficacia.



5. CONCLUSOES

Se as coisas s80 inatingiveis ... ora !
n8o é motivo para n8o queré-las
Que triste os caminhos, se n8o fora

a magica presen¢a das estrelas !

Mario Quintana
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5.1 - CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O MODELO DE ADMINISTRAGCAO
PARTICIPATIVA DEFINIDO PARA A COBRA

O modelo de administrag8o participativa construido para
a COBRA se ap6ia em duas concepgdes, de acordo com a
classificag8o proposta por Dachler e Wilpert, citados por

Mendonga (76):

a) Democrética, que preconiza a participagéo nas
empresas como extensdo da democracia politica existente na

sociedade civil;

b) Relagbes/Desenvolvimento Humanos: concepgdo definida

por uma corrente de psic6élogos humanistas, cuja premissa
fundamental é que " individuos menos slienados s80c trabalhadores
mais produtivos e melhores cidad@os ". Para isso se utilizam

mecanismos de participag¢8o, através de arranjos organizacionais

que objetivem o desenvolvimento dos individuos e dos grupos.

Estas concep¢des podem ser combinadas, pois no
entendimento de Jaques Monat (77), n8o sé&o perspectivas

excludentes.

No espectro das categorias da participa¢8io indireta, o
modelo tanto apresenta caracteristicas da co-gestdo quanto das
ComissbGes de Empresa, prevalecendo, no entanto, a primeirsa,

conforme evidenciado no capitulo anterior.

No balango de acertos e erros da experiéncia de

definig8o do modelo de administrag8o participativa, podem ser



destacados os seguintes aspectos:
I) PONTOS POSITIVOS

No nosso entendimento, os principais ganhos para empresa

e empregados foram:

1) A Comiss8o Paritéaria tornou-se, de fato, um espago
real de participag8o dos funcionarios nas decisGes da Empresa.
Através dela, identificaram e priorizaram suas necessidades e

buscaram alternativas para equaciona-~las.

2) O trabalho na Comiss&o representou, também, para os
participantes, uma oportunidade de capacitag¢8o no trato das
questdes administrativas. Representantes da empresa e dos
empregados sairam dela com uma vis8o mais abrangente da realidade
empresarial e do tema trabalhado. Este raciocinio é confirmado
através das respostas dos participantes a pesquisa que

realizamos. Todos concordaram gque, em alguma medida, o seu

conhecimento sobre o assunto havia se ampliado.

3) Cumpriu-se integralmente o objetivo primordial da
Comissdo que fol a definig8o de um modelo de administra¢8o
participativa que deveria, inclusive, constar da pauta de
negociag8o do Acordo Coletivo de 1987 entre COBRA e Sindicato dos

Metallrgicos.
I1) PONTOS NEGATIVOS

Apesar de, no nosso entendimento, o8 acertos terem
superado o8 erros na experiéncia, consideramos que estes devem
ser enfocados com maior destaque, pois, uma vez que se tornem

visiveis, mais facilmente poderdo ser evitados em outras
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experiéncias similares.

1) A divulgag8io das atividades deveria ter esido mais
criativa. Os textos das sumulas das reunides, e também das
matérias das publica¢8Bes, eram, em geral, pouco atrativos, e
algumaeg vezes, n8o suficientemente claros. No caso do Jogo
Répido, a periodicidade irregular também contribuiu para a perda

de qualidade na comunicagéo.

2) O corpo gerencial da Empresa n8o fol devidamente
sensibilizado para o trabalho, registrando-se mesmo, nas Areas
Administrativa e Financeira, resisténcia de chefias quanto a

participa¢8o dos funcionarios nas Comissdes.

Falhou-se ao né@o s8e avaliar corretamente a ameaga
representada por este tipo de experiéncia, inovadora e de
contornos indefinidos, para os quadros de chefia. E compreensivel
que eles sentissem apreens8o diante dos eventuais efeitoe de
apetite que a préatica participativa poderia propiciar, guando
mais se tinha na COBRA um grau elevado de rigidez hierérquica.
Neste contexto, era importante que se realizasse um esforgo de
treinamento/esclarecimento, dirigido as chefias, no decorrer dos
trabalhos da comissdo, com o intuito de superar/amenizar as

resisténcias.

3) O tempo reservado para ag assembléias revelou-se
muito curto, resultando em prejuizo das discussdes. Se ao invés
de uma hora e trinta, fossem duas horas para cada reuni8o, o

problema seria amenizado.

4) A inexpressiva participag8o dos funcionArios das

filiais da COBRA também foi um dos principais pontos fracos do
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processo. No que pese as dificuldades naturais criadas pels
disténcia, a falta de participa¢8io aponta para possiveis falhas

de planejamento/operacionalizag@io das atividades.

Embora se tenha remetido para os funcionérios das
localidades externas ao Rio a mesma documenta¢do distribuida na
Matriz, e se tenha designado membros da Comiss&8o para prestar
esclarecimentos e receber sugestSes (por telefone ou carta ),
exclusivamente para estes funcionérios, apenas duas propostas

foram recebidas.

Numa avalia¢8o posterior, constatamos que deveria ter
sido feito um esforgo adicional no sentido de sensibilizar as
chefias locais e definir uma estratégia especifica de divulgagéo.
Cabe aqui um paréntese. A grande imprensa carioca publicou em
novembro de 87 o resultado de uma pequisa de opini&o realizada
por um instituto especializado, que revelava que o percentual de
pessoas que sabiam a finalidade da Assembléia Constituinte antes
dela ser instalada (7%) permanecia o mesmo em novembro de 87,
isto apesar do enorme volume de informag8o veiculado pela

imprensga durante todo o ano.

5) A n8o realizag8o de uma avaliasg8io do trabalho da
Comiss8o Paritéaria ap6s o seu encerramento também pode ser
considerada como ponto fraco, até porque o instrumental ja estava

pronto.

A avaliag8o estava prevista para dezembro/87. Neste
periodo, no entanto, &a Empresa viveu wuma séria crise, em
conseqiiéncia do processo de demiss8o de 300 funcionarios, Jja

abordada, e a avaliag8o n8io pbde ser realizada, face ao clima de



.125

animosidade que se estabeleceu.

Em termoe de um processo participativo, a n8o realizaglo
da avaliag8o representa uma perda significativa. O desejavel
seria que a comunidade opinasse de forma sistematizada sobre o
trabalho, e este resultado pudesse lhe ser devolvido nas formas
de conclusdes, informa¢tes e indaga¢des. No caso da COBRA, onde
esta préatica era inovadora, a viabilizag@o da avaliagd8o poderia

se constituir em um fato pedagégico relevante.

Nada foi feito para operacionalizar o modelo de
Participag¢do na Gest8Bo da Empresa definido, apesar da insisténcia
das representa¢des dos funcionérios. Seus principais tépicos,
criac8o de comiss8es permanentes para tratar de interesses comuns
e instituic¢8o de protocolos visado regular as relagdes empresa-
empregados e resolver o8 conflitos, requeriam um grau de
confianga, uma disposig¢80 de cooperag8o e um nivel de didlogo

maior do que o existente na Empresa.

A despeito disto, a experiéncia de comiss8o paritéaria
foi reeditada com o objetivo de se estudar alternativas que

possibilitassem a revers@o das demissdee dos 300 funcionarios.

CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O PROCESSO PARTICIPATIVO

Nesta conclus8o conceituamos o modelo definido para a
COBRA e resumimos os acertos e erros cometidos na
operacionalizag8o dos processos da Comiss8o Paritaria. Para
complementar, cabe uma avaliag8c do processo em si, ou seja, a
abordagem das questdes n#8o operacionais que influenciaram os

trabalhos das Comissdes, impactando os seus resultados:
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a) O primeiro ponto &a ser destacado, e o mais
importante, refere-se as crises, j& abordadas no item 4.3 desta
monografia. Estas crises, decorrentes do confronto entre empresa
e empregados, chegaram a ameagar a sobrevivéncia da Comiss8o

Paritaria.

A proporg8o tomada pelos conflitos revela uma ineficécia
na sua administragdo. A facilidade com que os impasses se
colocaram e a dificuldade em superé-los s3o um indicador disto.
Outro fator que revela esta ineficécia ¢é a falta de uma
estratégia para 1lidar com estas situa¢les, seja através da
definigdo de normas e protocolos que objetivem atender as
necessidades comuns Empresa/Empregado, seja através da formagéo
de grupos com a fung¢8o de resolver os conflitos e manter o

equilibrio organizacional;

b) O segundo ponto a ser abordado € a dificuldade da
estrutura organizacional em absorver o projeto. Algumas causas

disto podem ser facilmente identificadas:

I) As s&alteragdes comportamentais orientadas para a
participag¢8o n&8o sdo compativeis com estruturas hierérquicas
rigidas e piramidais, como as existentes na COBRA no momento da
execug8io do projeto. A propb6sito, Kenett Walker considera: "Toda
forte tradig8o autoritéria da comunidade se opde &s praticas de

participag¢do na Empresa'" (78)

II) O que a experiéncia participativa na verdade
objetiva é a repartic8io do poder em algum gresu, e isto representa
uma perda real para a parte que o detém, gerando resisténcias,

que 86 880 superaveis, no nosso entender, por uma forte
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determinag8o politica da alta administrag8io em viabiliza-la, e
através de um processo continuo de treinamento e discussé&o
interna referente & participa¢8io na empresa. Sem uma reflex8&o
aprofundada do que 8eja a participasg8Bo, pode-se incorrer em
mistificag¢®ee do processo. Ao invés, por exemplo, de possibilitar
a distribuig8io do poder, a chamada & participag¢8o pode significar
apenas um desejo de ades8o voluntaria dos participantes a
objetivos que lhe s&o propostos pela diregd8o da organizag¢do, o
que propicia, de fato, apenas o sentimento de estar engajado em

uma ag¢do entusiasmante.

c) O terceiro fator que destacamos como relevante é o
momento organizacional em que o trabalho foi realizado. Com a
diretoria recém-empossada, a empresa passava por uma série de

mudangag estruturais e altera¢des dos quadros dirigentes.

As dificuldades financeiras, tb6nica de 1987, se
agravavam més a més, em conseqiiéncia, principalmente, da enorme
retrag8o do mercado que atingiu o setor de informAtica brasileiro

como um todo.

Neste contexto, somavam-se duas necessidades: a de
responder aos grandes desafios internos, como dotar a empresa de
uma boa estrutura organizacional, definir o quadro dirigente,
etc., e a de enfrentar as fortes pressdes do ambiente externo,
como a retragdo do mercado, o questionamento do modelo de
informatica brasileiro, dentre outras. Tanto o que fazer se
materializou na abertura de muitas frentes de trabalho num mesmo

momento.

Esta situagd3o afetou a Comiss8o, principalmente, por
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restringir a participagc8o de funcionérios, envolvidos em outras

frentes, e desviar a ateng&o da alta administracgéo;

d) O quarto ponto para anélise € o contexto macro em que

a experiéncia se desenvolveu, no caso, o0 Brasil.

J& afirmamos que o8 condicionantes especificos do
projeto nacional formatam as experiéncias organizacionais. Dentre
estes condicionantes, a forte tradig8o autoritédria coloca-se como
principal obstéculo as praticas de participag8io na empresa. Se,
por um lado, o clima de democracia politica experimentado no pais
ap6s um longo periodo autoritario apontava para o incremento da
participagé@o, por outro ja se podia se comprovar o crescente
ceticismo dos cidad&os com relagéo as instituig¢des e
autoridades. A euforia participativa do inicio do processo de
redemocratizag@o foi sendo aos poucos substituida pela frustragao
e descrenga, como revelavam as pesquisas de opini8o publicadas no

segundo semestre de 87 na grande imprensa;

e) Como ultimo ponto de reflex8o, cabe avaliar a
participag8o dos funcionérios através de suas representagldes, no
caso © Sindicato dos Metalurgicos do Rio de Janeiro e a

Associag¢8o dos Empregados da Cobra.

Conforme Jja se relatou anteriormente, o} Sind.
Metalurgico reconheceu como competéncia da AEC a escolha dos
representantes dos funcionadrios na comissd@o paritéria, bem como a
supervisfo do processo, em virtude de sua maior proximidade com o
quadro funcional. Manifestava, no entanto, &a intengé&o de
acompanhar os trabalhos como observador, Jj& gque era uma

experiéncia inédita para o Sindicato. Na pratica este
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acompanhamento n8o ocorreu. Questdes de maior relevéncia para o
Sindicato, como &a negociag8o do Acordo Coletivo de 87, as
elei¢Bes para renovaglo de sua diretoria e a dificil situagéo

financeira da entidade, parecem ter desviado sua atengdo.

A AEC cumpriu o gue se propdés. Indicou os representantes
dos funciondrios e apoiou administrativamente a comiss8o. Suas
principais falhas foram relativas & divulgag8o e a falta de wuma
avaliagcdo geral do processo ap6s a sua concluséo, erro em que a
empresa também incorreu. Esta avaliag8io poderia fornecer um

feedback importante para todos os envolvidos no processo.

Em nossa concepg8o, O modelo de administrag¢8o
participativa é o mais recomendédvel, mesmo n8o tendo a Teoria da
Administrag¢8o comprovado que ele resulte em maior eficéacia. No

entanto, alguns cuidados s80 necessarios no tratamento do tema:

10) Questionar-se a transposigd8o meclnica para um
contexto de uma experiéncia participativa bem sucedida em outro.
Esta tendéncia é acentuada no Brasil, principalmente em relag¢éo

aos modelos Japoneses.

20) Evitar-se a mistificacBo do processo. NBo se pode
esgquecer que nos modelos co-gestiondrios e autogestionérios
persiste um elevado grau de alienag8o dos trabalhadores. A
prop6ésito, Prestes Motta (79) cita a afirmag8o de Sandoz, segundo
a qual, na co-gest8o alemd, a maioria dos trabalhadores fica fora
da estrutura de participag8io do processo decisério, o que torna a

co-gest80 um aparelho mais patronal e sindical.

30) Garantir-se O acesso e a disseminagéo das

informagdes.
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A tomada de decisdes na organizacBo é essencialmente
baseada em informagdes. O acesso a estas informa¢des, no entanto,
é vedado aos representantes dos trabalhadores por razdes de
estratégias mercadolégicas, sigilo, etc., resultando num fator

inibidor da participagéo.

Outras questles associadas 880 a dificuldade de se
conjugar a necessidade de sigilo com o compromisso de
transparéncia que o8 representantes dos trabalhadores tém com
suas bases; a inexisténcia de canais de comunicag¢do eficientes
entre o representante e a préopria base, e o ndo compromisso com a
avaliag8o e prestac8o de contas do trabalho realizado pelas

representagdes.

40) Admitir-se que a préatica participativa pode
acontecer de forma localizada, independentemente de n8o estar
ocorrendo no nivel macro. N&o pode se estabelecer uma estrita
correspondéncia entre a democratizag¢do do todo e das partes.
Admitir isto é ignorar que as partes tém naturezas especificas e
prapéis diferenciados numa sociedade complexa, como bem observa

Carlos Estevam Martins. (80)

50) Ter-se sempre clara e explicita a concepgdio de
participag8o sob a qual se trabalha, de modo que possam ser
visualizadas as 1intengdes que norteiam o processo. Whitaker

(81) faz, a proposito, um alerta:

"Ainda que tivéssemos governos sem medo do povo € gue se
situassem efetivamente ao seu lado, a desconfianga do povo em
relag8o aos governos é grande demais para qQue os que lutam por

Justiga n8o vejam em tentativas participativas sen8io outra forma
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de cooptag8io conduzida pelo sistema dominante, ou outra maneira
de explorar malis o povo fazendo-o resolver seus problemas com

seus prroprios recursos e esvaziando sua luta reivindicativa'.

Também Storch (82) chama aten¢8o para este aspecto:
“"Num pais como o Brasil, & saudéavel duvidar da seriedade de
muitas iniciativas em torno da participagBo dos trabalhadores.
Elas comumente partem de elementos isolados da tecnoburocracia
das empresas e dificilmente conseguem engajar os elementos mais
decisivos da estrutura de poder, por n8o0 estarem presentes no
ambiente s8ocial as condigdes histéricas e estruturais que

favorecem a participa¢sdo.”

Estas consideragdes apresentadas nestes 5 1itens néo
devem ser entendidas como contra-indica¢fes a implantag¢8Bio do
modelo de administrag¢8o participativa. §S&o, a0 contrério,

sinaliza¢des para que o8 processos realizados sejam legitimos.

Finalizando essas consideragfes sobre a participagdo na
gestéo das empresas, especulamos gque a co-gest8io € o modelo com
melhores perspectivas no atual contexto, face, principalmente,
aos excelentes resultados apresentados pela economia alem@, onde

ele melhor se desenvolveu.

A profunda reformulagdo por que passam os regimes da
Europa Oriental, particularmente a Iugoslavia, cuja federagéo
sofre ameaga de esfacelamento, nos faz crer no arrefecimento das

experiéncias de cunho autogestionério.

No Brasil, o predominio das idéias co-gestionarias (seréa

mais wum modismo?) pode ser comprovado através do projeto
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governamental encaminhado ao Congresso Nacional no Zo. semestre

de 1990 (83), que prevé:

a) participagdo dos trabalhadores nos lucros das
empresas, através de livre negociag¢@o entre &a empresa e a

representag8o de seus funcionarios;

b) fornecimento de informa¢des pelas empresas as

representagdes dos funcionérios sobre o calculo dos lucros:

c) formagB8o de comissdes de trabalhadores, com numero
variavel segundo o seu efetivo, nos moldes do modelo aleméo de

co-gestéo;

d) consultas aos funcionérios sobre medidas de gesté@o

empresarial que possam afetar os seus interesses.

Para encerrar esta dissertag¢&o, nos apropriamos das
palavras de Herbert de Souza, para traduzir a nossa esperanga de
que consigamos construir uma sociedade mais democréatica e

participativa:

(...) "é rossivel afirmar que a inspiragbo
democrética é€ o gque move a histéria de nosso
tempo no Brasil e no mundo. O que nos falta
é a capacidade de traduzir em proposta
aquilo que ilumina a nossa inteligéncia e
mobiliza nossos corag¢des: a construg¢do de um
novo mundo, porque para todos, rorgue

democratico. E tempo de mudar’.
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ANEXO



FUNDACAO GETOLIO VAFRGAS
ESCOLA BRASILEIRA DNE ADMINISTRACAD PCRLICA

ROTCIRO I'L ANALISE INSTITUCIONAL

Prof. Luciano Zajdsznajder

1 - Caracteristicas institucionais do tipo de organizagao estuda-
do:

. modelo geral

. pap€is envolvidos

. valores

. ideologia/idéias doutrinarias

(Ha que neste ponto inicial fazer um esforco no sentido de
captar o imaginario a que a organizagao se encontra vincula
da. Se for uma escola, tentar cantar a escola em sua 1deall
dade: o professor ideal; o aluno ideal; o aprendizado jideal
etc. Desta idealidade, extrair o que scja o modelo institu-
cional ideal - o qual,se analisado,permite depreender os prin
Cipais pap€is que se encontram en jogo. A anbllse da pratica

destes atores ja permite perceber o que valorizam. Finalmen
te, € possivel detectar modos dc pensar - educacionais, produ
tivos, legais - que acompanham determinado tipo de 1institui-
gaoj.

2 - Identificar os tipos de instituiczo aue constituem com a or
ganizarac analis 363 um grupn. Verificar convergencias e di-
vergéncias. (as instituvicoes apresentam-se en cadeias ocu fa-

milias, que constituem uma espécie de €espagos mais 2mplcs pa
ra ¢ drama institucicnal. Por exemplc: 2 igreja faz-se acom
parhar do seminirio, do nﬁndstério do cemitérin. As conver-
géncias aparecem quandc_tndas afirmam uma doutrina geral e va
lores gerais: as divergencias aparecem tanto nas oposigoes
quantn nas diferencas).

3 -~ Identificar as areas de poder da sociedade que se ligam a or
ganizagao. (Trata-se espec131mente de localizar a organizacao
na divisac sccial de poder e buscar apreender o seu papel no
jogo global. Estas consideracgoes serao em parte hipotéticas e
em parte formuladas segundo a propria teoria 1nst1tuc1ona1)

4 - Identificar as areas de saber da sociedade que se ligam a or
ganlzagao. (Trata-se neo apenas de identificar estas areas e
suz importancia relativa na sociedade, como também as formas
de transmissac e de consagracgao).

5 - Estudar os espagos institucionais.

Trata-se de fazer uma espécie de mapeamento da organizagao se
gundo uma hierarquia de esnagos.

(Unm exemplo de estudc do espago € a casa de familia: a sala,
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com sua 1mportanc1a na exnressao quase publica; a intimidade
do quarto; ¢ carater secreto dos banbeiros; a inferioridade
da conzinha, etc.).

Estudando as praticas da orgarnizagao, verificar aquelas que
servegm para caracterizar a instituigao e que servem para T€
forga-la.

(Trata- se de buscar a pratica ou as pratlcas 1nst1tuc1ona15
caracteristicas e verificar que a sua execug@o ja carrega os
valores principais).

Examinar os valores p*lnc1pa15 da organizacao no tratamento
dado 20s objetcs, praticas e produtos.

(Trata-se de comparar o que € afirmado como valor pela orga-
nizagao emr contraposiczo com o cue nos diz o modelo ideal).

Identificar e examinar 2s praticas rituais.

(Trata- se de examinar tanto os rituais proprlawe“te ditos-co
meEmoracoes, posses - como a ritualizagido de praticas organi-
zacicnais. Trata-se de tentar entender o sentide destes ritu
ais, apreendendc o seu significado para 0S mMEembros € um p0551
vel significado menos perceblﬂo)

Estudar aspectos clara e nobscuramente repressivos do cotidiza
nn organizacional. EXaminar as 1nsat1sfagoe-, irrealizagoes.
Examinzar o campn das punigces; das preoibigoes.

Estudar o poder nz organizacan, nas suas diferentes formas:
claro ¢ ocultec:; as formas de sua manutencgao; as justificati-
vas ¢~ poder.

Estudar o saber na organizacan; seus vinculos com o poder;ve
rificar o tipe de saber que conta.

Identificar e examinar a imagem que a organizagao transmite
para dentre e para fora. Examinar o que pretende transmitir e
o que consegue efetivamente. Verificar o estado em que se
encontra a identidade organizacional.

Examinar tendéncias de mudanga institucional./
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