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- INTRODUGAO: AS FORMAS DE PARTICIPAGCAO INDIRETA

- PERSPECTIVA DESCRITIVO-COMPARATIVA DAS FORMAS DE PARTICIPAGAO

Comités de Empresa: a participagao consultiva
Negociagoes Coletlivas: a participacido por contraposigao
Cogestao: a participagao por harmonizagao

Autogestao: a participagao por autonomia

- PERSPECTIVA ARALTTICA DAS FORMAS DE PARTICIPACAO INDIRETA
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Comités de Empresa: consultar para influenciar ou ser

influenciado?

Negoclagces Coletivas: antagonizar para redistribuir ou

controlar?
Cogestac: da harmonia ocu do conflito?

Autogestac: autodeterminagan coletiva ou coletivizagao do

conformismo?

- CONCLUSAO: UM RESUMO COMPARATIVO



I. INTRODUGAO: AS FORMAS DE PARTICIPAGAO INDIRETA

0 objetivo deste trabalho € examinar comparativamente as
formas de participagado indireta. Conforme analisado no trabalho an
ter!or] a participagao indireta compreende o processo no qual os in

dividuos, membros de uma organizagao, constituem recpresentantes p

o

ra agir em seu nome e Influenciar ou exercer fungoes normalmente d

o

sempenhadas pela diregao superior. Distingue-se da participagao di
reta, porque nesta o individuo desempenha um papel ativo na tomada
de decisao exercendo concomitantemente fungoes antes exélusivas de
nfveis hierdrquicos superlores. A participagao direta é primordial
mente voltada para o individuc, visando motiva-lo e estimula-lo pa
ra o desempenho da tarefa. A participagao indireta € eminentemente
voltada para a coletividade dos membros, visando Influenciar deci-
sOoes que afetam interesses coletivos e sao tomadas em escalCes supe
riores, longe do local de trabalho. Visa sobretudo 3s decisOes con

flitivas ou de distribuigao,

As empresas tomam basicamente tres tipos de decisoes: de
Integragic, distribuicdo e adaptagao. As decisdes de integragao s3o
as decisoes relativas ao progresso e desenvolvimento da empresa, me
lhoramento das condigCes de trabalho e aperfeigoamento doc funciona
rios. Sac decistes baseadas em interesses comuns e que, na pratica,
nao suscitam conflitos significativos entre os diversos grupos e Sg
tores da organizagao, nem mesmo entre interesses coletivos de trabé
lThadores e os da alta geréncia. As decisces de distribuicao sao as
decisoes scbre a repartigao dos resultados do trabalho, salarios e
distribuigao indireta da renda. $3o decisces em que os interesses
dos grupos dirigentes e da coletividade dos trabalhadnres vém, na
pratica, encontrar-se em situagoes conflitivas & mesmo opostas. As
decisdes de adaptagio s3o as decisces sobre divisdo interna do tra-
balho, especializagao, alocagao de poder e planos de carrelra. Sao
decisoes em que os interesses dos gfupos difigentes e trabalhadores

naoc sao essencialmente conflitivos, mas podem suscitar divergéncias

"1 - Ver a Proposta de Participacao na Teoria Gerencial: a participacao Indireta,
Caderncs da EBAP n¢ 7, 19¢1.




em funcao dos conflites que causam a nfvel individual e de pequenos
grupos. A participagao direta concentra-se exatamente nas decisoes
de adaptagio mas procura também contribuir para as decisoes de inte
gragdo. A participacao indireta age primordialmente no dominio das

decisdes distributivas onde as posigoes de divergéncias se acentuam.

As formas de participagao indireta podem ser classifica-
das em quatro grandes categorias: os comités de empresa ou de esta
belecimento, as negociagoes colzativas, a cogestao e autogest50.2 As
duas primeiras sao caracterizadas essencialmente como meio de con-
sulta e negociagao e as duas Gltimas como formas de codeterminagan
e autodeterminacao a nivel empresarial. Com exceg¢ao das negocia-
¢oes coletivas, todas as formas de participacao indireta tém come .
ponto de agregagao ¢ objetivo primordial da agao a coletividade in-
terna dos empregados. As negnciagoes coletivas, na maioria das ve-.
zes conduzidas pcr sindicatos profissionais de classe ou afiliagac,
ainda que atinjam a coletividade interna dcs empregados, nnossuem
pentos de agregacao que ultrapassam os limites da empresa, coms in-

teresses profissionais de classe ou protegac de afijliados.

2 - Quantc as exnressoes ''cogestas’! e Mautrgestao', aqui utilizadas, vale notar
que, se mantida a coeréncia terminolsjica com ocutros termos ja Iargamente
utilizades no Brasil, as expressoes mals anropriadas seriam ''cogeréncia' e
Mautogeréncia' ou mesme 'co- admlr!strarao” e “euto-admlnlstragao“ ""Geréncia'

~na terminclogia técnica brasileira é tradugao direta da palavra  management
do inglés norte-americano, que como no Brasil, € essenct almente um  sinonimoe
de administragac. Ja as expressdes cngestac e autogestac, chegaram-nos atra
vés 22 terminologla euronéia {do frances, do inglés brit3nico, e da termino-
logia portuguesa de Portugal, especialmente com a introdugac da legislagao
smbre autogestao naquele pafs, apds a revolucac de 197h) Na Europa a pala-
vra qestao“ e mais generlca, equ:valendh ao que nds chamamos geréncia ou
adminustragao. No inglés britanico, bem como no francés, a mesma palavra
mana ement & empregada em ambos os pafses com siqnificado de "gestao priva-
enquanto a palavra administraticn significa '"Jestao nublica'. Por isso,
na Ilnguagem técnica norte-americana, de grande influéncia no Brasil, utili-
zam-se expressoes como business administration (administragac de emnresa) ou
publlc management (gerenC|a publica) nas quals os substantivos 'administra-
cao’’ e ''gerencia’’ sao qualificados - publica ou privada - confcrme o  caso,
ao passo que na terminologia tecnica européia as duas palavras dispensam qua
Il.ncagao. Possivelmente, no futuro, quando forem traduzidos estudos norte-
- americanos sobre cc-management ou self-management as palavras ceqgeréncia ou
autogeréncia venham a ser utilizadas. WNeste trabalho optou-se pela termino-
loqlﬂ conestao e autogestao, o que reflete a forte |nf‘uencsa francesa em
nosso pais nos estudos sobre participacao indireta.
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A anadlise comparativa cdas formas de §articipag50 indireta
revela como caracterfstica principai o alto grau de diversidade, con
forme o pals em que ocorre. Essa diversidade pode ser explicada(l)
pelos estagios de desenvolvimento socio-econdomico do pafls, que impoem
condigoes diversas de acesso, seguranga e retribuigao no empregof2)
pelas condigoes politicas e dircitos dos trabalhadores, expressos na
legislagao social e trabalhista, que aumentam ou diminuem o papel
desempenhado nc estabelecimento das normas gerais do trabalho pelas
negociagdes coletivas e pelo governo; (3) pela historia e estrutura
jurTdica da organizag¢ao dos trabalhadores, seu grau de autonomia e

dependéncia no relacionamento com cutras instituigoes pollticas.

As formas de participagao indireta sao méltiplas, coexis-
tem e tém influéncia variavel conforme o pals que as utilizam. A se
guir, procura-se retratar as diversas formas de participagao Indire
ta, utilizando como Ilustragao cs palses onde cada forma é interna-
mente considerada Importante sem, contudo, signiflcar que neles nao

ocorram outras formas de participagao.

It. PERSPECTIVA DESCRITIVO-COMPARATIVA DAS FORMAS DE PARTI!CIPAGAO
1. Comités de Empresa: a participagao consultiva

0s comités de empresa, em geral, constituem uma forma de
representagao de fungao essencialmente consultiva ou cooperattva.
Possuem pouco poder de declsao, salvo em casos rarcs.e, mesmo assim,
normalmente em assuntcs relativos 3 administragao de pessoal. 0 co
mité de empresa permite aos empregados estabelecerem um canal de co
municagao com os dirigentes a fim de expressarem suas opinioces e as
piragces; 3 diregao da empresa servem de orgao consultivo, finclusl

ve obrigatorio em alguns casos.



A sequir descreve-se trés exemplos de pafses - Alemanha
Federal, Franca e Suécia - onde os Comités de Empresa possuem im=
portancia especial, bem comoc demonstram caracteristicas diversas;

de obrigatoriedade ou voluntariedade; de cocneragao ocu independ@n-

cia; e também na base geografica e jurfdica de composigao.

0s comités de empresa san bastante ativos na Alemanha e
na Frangas. Inclusive, sao obrigatorios legalmente na Alemanha, pi‘
ra empresas com mails de cinco assalariades e na Franga para empre-
sas com mails de 50. Na Alemanha, chama-se Conselho de Empresa e &
definido juridicamente como Orgac exclusivo de representagao dos
empregados, protegido de influéncia do patronato e dos sindicatos.

£ compcsto exclusivamente de assalariados eleitos por trés ancs nor

3 - Sobre 2 Alemanha ver GAMILLSCHEG, Franz '"La Participation en Republique
Federale c'Allemagne em KAHN-FREUD, Otto, La Participation: quslques
expériences étranneres, Paris, Librairies Techniques, 19/77. Sobre a Franca
ver Leis de Comite de Emsresa (Decreto 2-12-45 e Lei de 18-6-66) e Lei de
Jelegados Sindicais de 27-12-68. Ver também sobre ambos os pafses a analise

“e WEISS, Dimitri La Democratie Industrielle: co-gestion cu controle ouvrier?
Paris, Les Editicns d'0Organisations, 1978.




dois colégios eleitcrais, que representam respectivamente os trabalha
dores e os empregados , de acordo com a proporgao de cada uma dessas
categorias na empresa. Os dirigentes nao tem assento no Conselho bem
como os sindicatos, onde inclusive nao podem participar das eleigoes
apresentando candidatecs. Na Alemanha, os Sindicatos nao teém noder
formal de pedlr Informa¢oes nem de entrar na empresa sem autorizagao
do Conselho de Empresa. Para bem exercerem suas fun¢oes, os membros
eleitos para o Consclho devem ser liberados de suas fungoes para faze
rem cursos técnicos e gerenciais, feitos pela maioria nos sindicatos.
Em funcac disso, e também <Zas relagoes informais, os sindicatos exer-
cem grande influéncia nos Conselhos de Empresa. Na Franca, o Comité
de Empresa ja nao repousa na doutrina de independé@ncia, mas na de coo
peracao com a gerencia, e ultimamente num relacionamento direto com o
sindicato. Os Comités, de composicao varlavel conforme o tamanho da
empresa, possuem membros eleitos por todos os assalariados e com par-
ticipagao dos dirigentes. Apds os eventos de 1968, com a criagao do
deleqgado sindical na empresa, este também participa. S3o presididos

por um dirigente da empresa.

L - a distingac aqui mencicnada entre "trabalhadores' e "empregados" € produtc da
propria_distingao da legislagao e da terminologia comum na Franga. Sociologica
mente, 3 parte o qrupo Ae diregao da empresa, a massa dos assalariados pode ser
dlv:dlda em dois grandes grupos. Primeiramente, os que tém funcao essencialmen
te de fabrica e de producao ou de apoio semi-qualificado, denominadns ”trabalha
dores'! (ouvrlers ou_travailleurs) ou usando a terminologia socuoloqlca norte~
americana, os de ‘‘colarinho azul" (blue-collars). 0 segundo grupo € formado pe
lo pessoal administrativo, que mesmo na fabrica exerce fungoes burocraticas e
nelos técnicos qualificados e san normalmente chamados de '"empregados'
(employes) ou, na terminologia norte-americana, os de ''colarinho branco'(white-
collar). A terminologia, no entanto, nac & tao rfgida, pois diversas variavels
como hierarquia, contexto especifico da empresa, forma de afregagao sindical,
percepgoes e definigoes trabalhistas em cada pals, auto~oercepgao e outras -~
tornam ténue a diferenga em alguns casos, bem como variaveis em cada contexto.
Por exemplc, uma rapida comparagdo entre negociagoes coletivas nos Estados Uni-
dos e na Europa, mostra gue grande parte dos emn reqados (white cnllars) norte-
americanos, exercendo fungoes admnnistratlvas de nivel superior, sao considera
dos gerentes e participam pouco dos sindicatos; em contrapartida, os emglozees
europeus sac bastante ativos em negoclagoes e procuram dlstlngulr se dos ''diri
gentes'" definindo-se como empregados, como Jurldlcamente o sao. A categoria dos
"gerentes“ (managers) nos Estados Unndos tende a ser mais ampla que na  Europa
(cadres). Por outro lado, em muitos paises europeus a legislagac e os  acordos
sobre participagao fazem distingaoc clara entre os dois grupos, criando-se for-
mas distintas de escolha de representantes em colégios eleitorais e represen=
tantes por categorias internas dentro da empresa.




Na Alemanha, os Comités teém funcgao essencialmente consulti-
va, mas muitas decisOes sobre pessoal, antes reservadas 2 negociagao
colativa, tém sido delegadas a esses 6rgaos. MNa Franga, os memiros
do Ccnselho podem assinar alguns acordos de participagao e administram
obras sociais dos trabalhadores, pelo que sao remunerados adicional-
mente pala empresa. Em geral, os Tonselhcs ocupam-se mais das ques

toes de pessoal.

Na Sucécia, por exemplo, a participacac interna € earacteri-
zada mais pela base geografica da atividade 40 que pela base juridica

5

ou 2 unidade econdomica da empresa. Cs Comités de Estabelecimento, e
xistem em todos os locais em que a empresa possui fabricas ou unida-
des de operagac, ou seja, em todos os estabelecimentos da empresa. Por
issc sac chamados Comités de Estabelecimentc e nac de Empresa  pois
uma mesma empresa pode possuir varios Comités. Os Comités de Esta5e-
lecimento suecos nao tém existéncia ltegal. Resultam de convengdes
(convénios) coletivas entre a Confederagan do Patronato e 6rgacs re-
presentativos dcs trabalhadores. Devem ser estabelecidos em todeos os
estabelecimentos com mals de 50 empregados, embora rossam existir,nor
acordcs especiais, em estabelecimentos menores. A compnsigan dos Co-
mites de Estabelecimento & mista; sua escolha ¢omplexa, pcis é varid
vel e, em grande parte, preenchida por negociacao. OCs representantes
dos trabalhadores sao elcitos pélc sindicato, com mandate de dois e
quatro ancs, cabendo Ao empregador nomear para ¢ Comité um nimero de
representantes incual ao.eleito pelos empregados. Salvo acordo, o Pre
sidente do Comité & escolhido pelo empregador e o vice-presidente pe-
los empregados. Também por fungao de acordo, membros axternos a em
presa podem ser designados para o Conselho, como no caso de muitos Se
cretarios dos Comités e na de especialistas convidadcs pafa assessn-
rar discussces tecnicas. 0 Comite.de Estahbelecimento consiste essen-
cialmente em Grgac de informagas e ceonsulta recfproéa, reunindc-se pe
riodicamente, a cada trimestre. As fungdes especificas do Comite

5 - Subre a Suécia ver TUNC, André. 'Note sur la particination en Suéde' em FREUND
AHM, Otto, op. cit.



compreendem fornecer aos emprezadecs informagoes sobre as condigoes
técnicas, econdmicas e financeiras da empresa bem como promover sequ
ranga de emprego, melhores condig¢oes de trabalho e produgao. Em al-
guns casos, a direcao delega ao Comité poderes de decisao em mate-

rias especificas.

- - ~ 6
Qutra experiencia que vale mencionar € a da Gra-Bretanha ,
onde existem tambem, parelelamente 3 estrutura sindical legal, os

comités de empresa(shop-stewards). Sao representagoes nao oficiais,

eleitas no local de trabalho, que adquiriram, aos pogcos, e através
de articulagao com os sindicatos, grande poder na negociagao de con-

digoes de trabalho. No entanto, a importancia dos shop-stewards de

corre de sua articulagado com varios sindicatos. Cabe lembrar que a
estrutura sindical britanica, baseada na profissionalizacao e alta-
mente descentralizada, torna-a fragmentada, mGltipla e complexa, exi

gindo algum ponto de agregagac extra sindical dentro da empresa.

0s Comités de Empresa foram criados recentemente na ltalia,
com o nome do Comité de Participagao na Empresa, através de legisla-
¢ao especifica que se inspirou quase totalmente no modelo francés de
participagao mista com representante sindical e fungces de coopera-

cao e negociagao.

Reformas importantes, no sentido da ampliagac ocorreram na
Holanda, onde a legislagdao de 1971, que obrigava a instituigao de Co
mités em empresas com mais de 100 empregados foi ampliada, por acor-
do coletivo da Industria tipografica para empresas com mais de 50 em
pregados7. 0 comité holandés é essencialmente consultivo e informa-
tivo, com participagao mista e paritaria, interligando-se com os sin
dicatcs em negoclagoes ‘sobre questoes de pessoal. 0 quadro |, a se
guir, regume os exemplos mencionados numa visao comparativa segundo

categorias especificas.

6 - Sobre a Cra-Bretanha, ver, BATSTGNE, £., BORANSTOM, !. e Frenkel S. Shop
Stewards in Action, Oxford; Blakwell, 1977 e CLARKE, R.O0., FATCHETT, D. e
B. Worker's Participation in Management in Britaln, London, Heinemann, 1972.

7 - Sobre o acordo da inddstria tipografica holandesa ver, "Impremerie: extension
de la participation des travailleurs", Bulletin d'Informations Soclales,
Geneve, n® 2/1978, p. 166.
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QUADRO |

VISAO COMPARATIVA DOS COMITES DE EMPRESA

PATS COMPOSICAC DCUTRIMNA Funcio

Alemanha " Trabalhadores Independéncia. Consultiva

Franca Trabalhadores + Di- Cooperagao Negociagao e Ge
rigentes + Delegado réncia de obras
Sindical social

Suecia Variavel e 2 "~ Cooperagao " cConsultiva e 12'
nfvel de : , formativa

estabelecimento

Gra-Bretanha Trabalhadores Independéncia Megodiacao
italia Trabalhadores + Di- Cooperagao Negoclacan
rigentes + Delegado
Sindical
Holanda . Trabalhadores + Cooneragao Consultive e in

Diricentes formativa



2. Negoclagdes Coletivas: a participagdao por contraposigao

fis necociagoes coletivas constituem a forma mais antiga e
o principal instrumento de participagéo_indireta nas economias de
mercado. Representantes dos trabalhadores, atravées da estrutura sin
dical e por meio de negociagao com os dirigentes,estabelecem as con-

digoes gerais de emprego e trabalho.

As formas de negociagao sao também extremamente variaveis
conforme o pals, o nivel da negeociagao, a estrutura sindical, e a
legislagzo vigente. Assim, existem sistemas mais centralizados com
negociagoes a nivel nacional e cujos resultados sao aplicdveis a to-
dos ©s assalariadcs independent:s de sindicaliza¢ao, como na Austria,
Dinamarca, Noruega e Suécia; e sistemas quase opostos, caracteriza-
dos por alta descentralizagac, onde a negociagao ocorre a nivel da
empresa, como nos Estadeos Unidos, Canadad e ltalia. Ha, tambem, pal- .
ses ccm altas taxas de sindicalizagan, como a Suécia (quase 96%) Fin
landia e Dinamarca, e paises com baixas taxas, ccmo a Franga (pouco

mais de 20%), Estados Unidos e Japao.

6 campo ou objetc das negociagOes também & variavel. Nos
paises onde 3 legislag¢ao social e trabalhista € mais abrangente, a
mafgem restante para discussao tende a ser mais reduzlida. Nos casos
de legislagZo menos completa, as negociagoes tendem nao s6 a serem
mais detalhadas como envolvem maior participagcao das bases, como nos

Estzdos Unidos.

A organizagao sindical compreende também formas variadas,
existindc, comc na grande maioria dos palses, os sindicatos profis-
sionais cocm representantes de todos os profissionais da area Indepen
dente de filiagac, e os sindicatcs de classe, organizados, indepen-
dentemente ou ror assoclagoes de sindicatos profissionais. A filla
¢ao obrigatdéria, como condigao para receher os beneflcios ou compar-
tilhar dos resultados da negociagao existe, por exemplo, nos Estados
Unidos e no Japao. MNa Franca e na ltalla, por exemplo, os sindica-

tos t&ém forte atuagao polftica, que ultrapassa os limites das deman



MR ASAELALS B dalh A b

.10.

A oy S . a N -~ . » a e
das nalituals Ce neQOCIagao coii a enpresa verificados em outros pai

ses europeus.

£ fragmentagao e multiplicidade das estruturas sindicais e

patronais criam, por outro lado, varfagoes nas ccndig¢oes de negeocia-

¢ao dentroc de um mesmo pafs, como nos Estados Unidos, Canad3 e Reino

Unido. 0 Quadrn 1!, a seguir, resume exemplos de variagoes nos sis-

temas de negociagoes coletivas por categorias especificas.

QUADRO 11
SISTEMAS DE NEGOCIAGCOES CCLETIVAS
POR CATEGCRIAS ESPECIFICAS

GRAU DE CEMTRALI1ZACAND

Sistemas Centralizados: Austria, Dinamarca, Noruega e Suécia

Sistemas Descentralizados: Estados Unidos, Canada e I1talia

GRAU DE SINDICALIZACAN

Sistemas com Altas Taxas d= Sindicalizagao: Suécia, Finlandia,
Dinamarca
Sistemas com Baixas Taxas e Sindicalizagao: Franga, Estados Uni-

dos, Japao

TiP> DE FILIACAN

Sistemas de Sindicatos de Filiagao Individual: Estados Unidos,
Jarmac

Sistemas de Sindicatos de Classe: Eurcna em geral

AMPLITUDE DA NEGOCIACAN

Sistemas de Megceciagao Abrangente - Estados Unidos, Canada

Sistemas de Negociagao Restrita - Europa em geral
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Nos Gltimos tempos, ¢ napel do governo nas negociagdes coO
letivas tem-se acentuado em quase todos os palses, principalmente,por
causa das Intervengbes estatais na resolucao de problemas economicos
como inflagao e desemprege. Ma verdade, em multos paises ja existem
verdadeiras relagoes tripartites, como no caso da colaboragao perma-
nente da Noruega, a cooperagao por contrato social na Alemanha e Gra-
Bretanha e os contatos informais, mas constantes, na Suécia. A inter
ferencia do Estado, no entanto, tem contribufldo para unir e centrall
zar estruturas sindicals pois "sendo o trabalho do Estado mais facil
em estruturas centralizadas, procura-se estimular por meios diversos

a tendéncia nesse sentido'.

A importancia politica de que se tem revestido as negocla-
¢oes coletivas nos palses que a praticam faz com que o nivel de nego
clagac seja uma das varidveis mais importantes para a sua compreen-
sao e estudo comparative. 0 nivel da negoéiagac, isto é, nacional,
regional, local, empresa ou estabelecimento determina o tico de va-
riagao - concentragao ou distribuigao - da agao polftica nas negocia

coes empresariais.

Em recente seminario da OCDE9 verificou-se que o nfvel de
negociagao é relacionado a dois fatores: a centralizagao da estrutuy
ra sindical e a taxa de sindicalizagao. MNos palses em que a estrutu
ra sindical é mals centralizada a negod¢iagao tende a ser 2 nivel na-
cional; onde € menos centralizada ocorre a nfvel regional,na empresa,
cu mesmo a nivel do estabelecimento. 0 Quadro 111 mostralessa rela-

¢ao entre a centralizagao de estrutura e o nivel da negociagao.

8 - SCHARP, Fritz, '"Comment Articuler Négociations Collectives et Politiques
Gouvernementales?'' Bolletim OCDE, n? 94, Septembre, 1978, p. 1.

9 - Relatdrio da Reuniao da OCDE em Washington, em Bolletim OCDE, no 94,
Septembre, 1978.
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* Reproduzido de ''Comment Articuler Negoclations Collectives et Politiques
Gouvernementales', Bolletim OCDE, n® 94, Septembre, 1978, p. 2.




1.

Hos Gltimos tempos, o papel do governo nas negociagdes coO
letivas tem-se acentuado em quase todos os pafses, principalmente,por
causa das Intervengoes estatais na resolugao de problemas econdomicos
como inflagao e desemprego. HNa verdade, em muitos paises ja existem
verdadeiras relagoes tripartites, como no caso da colabora¢ao perma-
nente da Noruega, a cooperagao por contrato social na Alemanha e Gra-
Bretanha e os contatos informais, mas constantes, na Suécia. A inter
feréncia do Estado, no entanto, tem contribufdo para unir e centrall
zar estruturas sindicals pois '"'sendo o trabalho do Estado mais facil
em estruturas centralizades, procura-se estimular por meios diversos

a tendéncia nesse sentido'.

A importancia politica de que se tem revestido as negoclia-
goes coletivas nos paises que a praticam faz com que o nivel de nego
clagac seja uma das variaveis mals importantes para a sua compreen-
sao e estudo comparative. 2 nivel da negoéiagac, isto €, nacional,
regional, local, empresa ou estabelecimento determina o tico de va-
riagac - concentréggo-ou distribuigao - da agao politica nas negocla
¢oes empresariais,

9

Em recente seminario da OCDE” verificou-se aque o nfvel de
negociagao & relacionado a dois fatores: a centralizagao da estrutyu
ra sindical e a taxa de sindicalizagao. Mos palises em que a estrutu
ra sindical é mals centralizada a negod¢iacao tende a ser 2 nivel na-
cional; onde & menos centralizada ocorre a nivel regional,na empresa,
ou mesmo a nivel do estabelecimento. 0 Nuadro |11 mostralessa rela-

¢ao entre a centralizacao de estrutura e o nfvel da negociagao.

8 - SCHARP, Fritz, '"Comment Articuler Négociations Collectives et Politiques
Gouvernementales?' Bolletim OCDE, n? 94, Septembre, 1978, p. 1.

9 - Relatdorio da Reuniao da OCDE em Washington, em Bolletim OCDE, n? 94,
Septembre, 1978.
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Com relagdc s taxas dc sindicallizagdo, o referido semind
rio conclui que altas taxas de sindicalizagao tendem a favorecer ne
gociagces centralizadas, enquanto baixas taxas contribuem para nego
clagdes descentralizadas. 0 Quadro IV ilustra essa relagao entre

taxa de sindicallzacao e nivel de negoélagao.

OUADRO IV *

RELAGAO ENTRE TAXA DE SINDICALIZAGEO E MTVEL DE MEGOCIAGEO
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A negociagdo coletiva adquire importancia maior no Estados
Unidos do que, praticamente, em qualquer outro pals onde ela existe.

A razac provem de trés fatores:

1) nao existe ncos Estados Unidos qualgquer outra forma de participa-
¢ao Indireta (comités de empresa, ou representagao coletiva en fon
selhos) que nao a negociagao coletiva;

o= . - . - 10
2) a negociagan coletiva é cbrigatoria por lei feleral

3) a negociagao coletiva é vista pelos trabalhadores norte-america
nos comc um poder contrabalangador do poder da ger@ncia; a nao con-
centragac de peder numa estrutura e numa lideranga constituem ele
mentos importantes no processo de barganha e obtengao de resultados

& concessoes.

As negociagoes coletivas norte-americanas diferenciam-se
das demeis: primeiro pelo grau mais alto de antagonismo, em fungéo
da prdnria nremissa da neccciagao coletiva nos Estados Unidos que &
a de poder com contrapartida e a liberdade de negociagac para ambas
as partes, com pcuca Interfer@ncia do outras instituigoes, como par
tidos, Oorgaos nolfticos e o priprio governo. Em segqundo lugar, pe-
la propria margem de assuntos nbjetns de nejociagi3c coletiva:; esta
inclui 2 relagac de emnrego, anosentadoria, assuntos que em outros
nalses sao normalmente cobartos pela legislagao trabailhista e so-
cial. Contudo, 2 jeréncia da empresa americana é protegida pela
lesislazao nas '"clausulas de prerrogativas gerecnciais', Estas a ge
réncia pode recusar-se a negociar, embora na Europa, ja tenham si-
do objeto de negoclagces nos ultimos anos. Essas clausulas tratam
de assuntos normalmente especificos e de carater econdmico da empre -

sa como mudanga de tecnologia, Inovagao de produtos etc...

18 - A legislagao que criou a obrigatoriedade data de 1935, sendo posteriormente
aperfeigoada nos aspectos de relagdes industrials. Ver 'Mational Labor
Relations {Wagner) Act'' de 1935, MLabor Management Relations (Talf-Hartley)
Act" de 1947 e MLabor Management Reporting and Disclosure (Landrum-Griffin)
Act'' de 1959. '
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A liberdade, o antagonismo e 2 ampla pauta de assuntos nas
negociagoes coletivas americanas fazem com que sejam normalmente
mais demoradas e com que seus resultados produzam acordos e documen
tos mals longos, mais detalhados e mais concretos do que em outros

palses.

Uma caracterfistica marcante do sistema norte-americanoc €
que mesmo existindo estruturas sindicais fortes, a2 negociagao em
grande parte é realizada dentro da empresa e, muitas vezes, a nfvel
de estabelecimento. Isso faz com que a2 influéncia do sistema na em
presa seja bastante forte. Como os sindicatos tém obtido sucesso,
os trabalhadores nao tém procurado outras formas de participagéo]].
Por outro lade, os slindicatos norte-americanos comegam a exercer
grande influ@ncia na diregac das empresas através dcs fundos de pen

sao e aposentadoria (pension funds). Como este sistema é gerido pe

los sindicatos, por um processo de capitallizacao, os recursos arre-
cados dos filiados sao investidos em agoes. Numa projegao de Peter
Prucker, feita no ano de 1276, os sindicatos, atravas dos fundos de
pensao, controlavam 1/3 das agoes publicas das companhias america-
nas e em 10 anos controlariam mais da metade. Se se considerasse
somente as 1000 malores empresas na época, os sindicatos ja possidfam
mais de 50% dessas agSeslz. Assim, a negonciagao coletiva norte-ame
ricana tem caminhado na diregao do mesmo sentido de influencia da
ccgestao, mas sem adquirir acesso cdireto as informagoes gerenciais,

ou a forma gerencial de codeterminagao alema.

11 - Ver SMIT, Hans ''La Participation des Travallleurs a la directicn de
L'entreprise aux Estats-Unis' in Ottc Kahn-Frend op. cit.

12 - Ver DRUCKER, Peter The Unseen Revolution: How Pension Fund Soclialism Came
to America, New York, Harper & Row, 1576.
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3. Cogestdo: a participagao por harmenizagac:

A ccgestao, como forma particular de participagao, consti
tui um passo adiante na participagao indireta. Além de canais tra
dicionais de poder e comunicagao como &s negnciagoes coletivas e os
comités de emnresa e fabrica, a cngest2o significa a institucionali
zagdo da representagao dos assalariados na diregac efetiva da empre
sa. MNesse sentido, a cogestac traz 3 tona dois aspectos fundamen-
tais: primeirc, o 6rgac da empresa em que atua, ou melhor, a forma
como se exerce a representagac; segundo, a proporgao dos represen-
tantes. A primeira quest3o envolve a prépria discussao sobre a ori

gem e natureza da participagao.

Mormalmente, a organizag3o empresarial comporta uma estru
tura dual de diregao, na gqual a geréncia decs direitos de proprieda
de do capital, isto €, os acinonistas estd separada da geréncia pro-
priamente dita. /A primeira fungao € exercida pelo Conselho de Su
servisao cu de Adminisfragéo 3 ¢ a sequnda pelos Diretores. 0 Conse
tho de ﬁdmfnistragéo age primordialmente no controle dos direitos
de rreopriedade, definiﬁdo em termos estrategicos o senso de diregao
a leongo prazo e a remuneracac co capital. 0 Conselho Diretor exer-
ce, sob o controle do Conselhc de Administragao mas normalmente com
qrande autonomia, a geréncia das atividades da empresa. Como o con-
trole ultimo repousa no Conselho Ze Administragio, € nesse nivel
que se exerce a participacac cogesticnaria nos paises onde € prati
cada. Aleéem disso, o fundamentc e objetivo da cogestao tém mais 0
sentido de criar uma cocdeterminagao capital-trabalhc do que propri ia
mente ser uma forma de participagao a nivel gerencial. Portanto, a
representagzo participativa que define a cogestao ocorre no nfvel
da empresa onde se definem os direitos dos acionistas. MNo que con-
cerne a segunda questao, sobre a extensao da participagao, € varia

vel conforme o pals. No entanto, vale ressaltar que, quando proros

13 - Conselhc de Surervusac ’nggrvisory Board ou Conseil de Surveil!anre) co-
mum na oraanlzagaﬁ empresarial europeia e que consiste no orgao ¢a empresa
que se interpoe entre a /\ssembléia dos Acionistas e 2 Dlregao profissional
da Empresa, equivale no Brasil ao Conselho de Administragao.
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ta inicialmente, a cogestao foi preconizada em termos paritarios,mas
a legislagao e as formas aprovadas resultaram em verdade num sistema

cujo impacto &€ menor do que a paridade formal possa mostrar.

0 sistema de cogestao &€ normalmente identificado com o sis
tema de participacao praticado na Alemanha Federal depois de 1976.
No entanto, variagoes ou outras formas de co-determinagao exlstiaman
teriormente na Alemanha, bem como também existem em outros pafses,sg
bretudo na Hcolanda. Pode-se verificar experiéncias tambem importan-
tes na Noruega, Suéecia, Dinamarca e, recentemente, na Gra-Bretanha.
Contudo, sac as experiencias alema e holandesa que possuem abrangén-

.cia suficlente para serem definidas realmente como cogestao.

A experigencia alemé‘h € a mais longa pois data de 30 anos

e foi institulda em trés etapas ou Instancias, a saber:

1) A legislagao especial do carvao e agc (lei de 1951) apli
cada somente a empresas desses ramos, que determinou a representagac
paritaria de trabalhadores e acionistas no Conselho de Administracao.
Esse Conselho seria normalmente, constituido de 11 membros: cinco in
dicados pelos assalariados da empresa, cinco pelos acionistas e um
membrc censideradc neutro, anrovado por ambas as partes. Esse ultimo
membro n3o poderia ser escolhidc entre acionistas ou empregados da
empresa nem pertencer a qualquer sindicate. Além dissc, essa legis-
lagac garantia aos representantes dcs empregados escolherem o dire

tor de nessoal da empresa.

14 - Ver: KAHN-FREUND op. _cit., GARSON, David, '"The Codetermination Model of
Workers™ Participation: Where is 1t Leading?'" Sloan Management Review, vol.
18, Fall 1976, n? 1, p. 63~78; WILPERT, B, ''Research on industrial demncracy:
the German case' Industrial Relations Journal, vol. 6, n? 1, Spring 1975,
p. 53-64; SCHREGLE, S. "Co-determination In the Federal Republic of Germany:
a comparative view' International Labour Review, vol. 117, n? 1, Jan-Fev.,
1978, p. 86-88; e FUSTENBERG, E. "West Germany experience with industrial
democracy'’ The Annals of the American Academy of Political and Social
Sciences, vol. 431, May/1977.
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2) A legislagao de 1952, originalmente aplicaeda a todas as
sociedades anonimas com mais de 5080 empregados, que garantia a repre
sentacao dos empregados da empresa, na proporgao de 1/3 dos membros

do Conselho de Administragao.

3) A legislagao de 1275, conhecida como a Lei da Cogestao,
que determina para todas as socicdades anonimas com mais de 2.000 em
pregados, representacao paritiria de assalariados e acionistas no
Conselho de Administragao. 9 Conselho compce-se, normalmente, de
sels a dez membros, conforme o tamanho da empresa: 5 membros para em
presas de 2.000 a 10.000 empregados; 8 membros para empresas entre
10.000 a 20.000 empregados; e 10 membros para empresas com mais de
20.000 empregados. Todos os representantes sao eleltos‘s. Contudo,
um representante dos empregados tem que ser obrigatcriamente escolhi
do entre os executivos da empresa. 0O Presidente do Conselho, que
possui direito ao voto de desempate, deve ser eleito com 2/3 dos vo-
tos dos membros do Conselho. Casc nao haja possibilidade de obten
¢ao de 2/3 dos vetos requeridos, cabera ent3ao aos representantes dos
acionistas indlicar o Presidente. Essa ultima medida foi bastante cri
ticaca pelos sindicatos na época ca2 aprovagao da lei, pois desejavam
a ampliacao da lei do carvao 2 ago para tcdas as empresas, inclusive
com ¢ direito de escolha do diretor de pessoal o que tambem nao foi

aprovado na leglisleg¢ao de Cogestao.

A cogestao ho!ana‘esa]6 fol Institufda em 1571 para emnre-
sas de mais de 100 funcicnarios, visando garantir acs trabalhadores
uma igualdade de direitos com os acionistas. A cogestao se faz atra
vés da participagao do Ccnselho de Cemissirios, de representagao pa
ritaria. Esse Conselho, limita as fungoes tradicionais da Assembléia

dos Acionistas, pols lhe cabe: 1) decidir sobre distribuigao de divi

15 - As primeiras elei¢oes para os Conselhos de Supervisio prevista na legislagao
de 1976 ocorreram em agosto de 1978 abrangendo 457 empresas. Foram preen-
chidos 2.747 assentos de representantes dos trabalhadores. Ver '"Lol sur 13
Cogestion: premieres elections des conseils de surveillance' em Bulletin
d'Informations Sociales, Genéve, n? 4/1978, p. 359.

1€ - Ver KAHN-FREUMD, op. cit.
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dendos; 2) nomear e demitir diretores com direito de veto de candida
tos propostos pela outra parte; 3} aprovar as contas anuals. Aléem do
mals, a legislacdo de cogestao holandesa estendeu os poderes dos tra
balhadores, através das representagoes do Comité de Empresa. Por
exemplo, em todas as decisces sobre pessoal a Direcac precisa da a
provagao do Comit2 de Empresa, bem como quase todas as decisoes da
Diretoria tem que ser aprovadas nelo Conselho de Comissarios. Pcr ou
tro lado, o direito de investigar ou inquirir, antes reservado aos
acionistas, foi estendido 20s assalariados. Na Holanda, -investiga—
¢hes sobre a empresa sao concduzidas pela C3mara de Empresas - ligada
a Corte de Justiga - que até entao investigava queixas dos acionis-
tas. A partir de 1971, os assalariados, através de seus orgaos de
representacgao, podem solicitar 3 C3mara de Empresas os mesmos tipos
de investigagao. Essa Camara tem grandes poceres, inclusive os de

intervir na empresa, anular decisces, suspender diretores, etc.

Variac¢oes de cogestac pcdem ser encontradas em varios ou-
tros paises da Europa Ocidental'/. A participagan veluntaria, isto
é, se o0s empregados assim decidirem, existe na Dinamarca e na Suécia
(dois representantes) e na Noruega, na proporgac de 1/3. Na Noruega
e na Suécia a representagao se faz na diretoria da Empresa e nac no
Conselho de Administracao. A participagao de 1/3 no Conselho de Ad-
ministragaoc existe ainda na fustria, em empresas de mais de 300 em-
pregados; na Grz-Bretanha, para emnresas de mais de 500 empregados,
e ainda na Irlanda, onde a representagao consiste de 1/3 dos Direto-
res de todas as empresas publicas. Estas sao apenas sete, mas abran
giam um universc de 50.000 empregados na época de aprovagao da lei
de participagao em 1977. MNo Luxemburgc, desde maio de 1974, em so-
ciedades andnimas com mais de 1.000 empregados, 1/3 dos dirigentesde
ve representar o pessoal. O Quadro V resume a situagao da cogestao

entre os pafses da Furopa Ocidental.

17 - Ver, entre cutros, KAHN-FREUND, op. cit.; FARSOM, G.D. ""Recent Development

in Workers' Participatlion In Europe'', em VANEK, J., Self-Management,
Baltimore Penguln Book, 1975; e ELDEN, M., Particlpation, Endhover, N.V.,
Philips, 1975.
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QUADRO V

COGESTAG %A EUROP: OCIDENTAL
ANDO CONDIQGES MINIMA NTVEL PROPORQAO BASICA
ALEMARHA FEDERAL 1951 Inddstria de Carvac CL.A. paridade + 1 neutro
e Ago c/ mais de
1.000 empreqados
1952 S.A, + de 500 C.A. 1/3
1976 + de 2.000 C.A. raridade
AUSTRIA 1974 + de 360 C.A, 1/3
DIMAMARCA 1974 + de K0 C.A. 2 pessnas
GRA-BRETANHA 1978  + de 500 C.A. 1/3
HOLAHNDA 1971 + de 1CC C.A. naridade
IRLANDA 1977 Empresas Publicas Diregan 1/3
LUXEMBURGO 1974 + de 1000 Diregao 1/3
NORUEGA 1972 4+ de §¢ Diregao 1/3
SUECIA 1672 + de 25 Direcao 2 pessoas



o
o~
.

A implantagdo da cogestao encontra resisténcias em vérios
péfses quando proposta em termcs de um projéto de lel nacional., Na
Belgica, Franca e Italia, a resisténcia dos sindicatos e sua pressan
sobre os parlamentos desses pafses tém forgado a'rejeigéo dos proje-
tos de lei scbre a cogest3o. A rezao reside na preferéncia desses
sindicatos por um sistema forte de contraposi¢ao do>poder patrbnal
sobre um sistema como a ccgestac, que procura estabelecer bases de coo
perag¢3o e harmonia. A implantagdo da legislagao da cogestao na Ale
manha Federal também nao ocorreu sem resisténcia, sO que nesse caso
a oposig3c era mais interna por parte das organizagdes patronais. De
fato, os acicnistas das empresas chegaram inclusive a a?egar nas cor
tes de justiga que a lei afetaria direitos constftucfonais de gérag
tia da propriedade privada, ja que decisoes %q Conselho de Adminfs-
tragcao poderiam ser contrarias aqueles interesses. Com base nesse
argumento oito ag¢oes judiciarias contra a lei de cogestao introduzi-
da em 1976 foram postas pelz Associagao Alema de Protegao aos Pro
prietdrios de Titulos da Bolsa de Valores, agindo em nome de diver-
sas grandes empresas alemé’s.“8 A questao foi levada até a Corte
Coﬁstitucional, gue em 1575 rejeitou as objegSes apresentadas pelos
aufores'da'agéo segundo os quais a cogestac afetava a caﬁaqidade de
funcicnamento da empresa, cerceava a liberdade de associagan, feria
o direito de propriedade ¢ equivalia, na verdéde, a uma medificagao
do sistema social e econdmico previstc na Constituigéb. Sobre a ca-
pacidade de funcionamento, a Corte baseou-se na experiéncia com le
gislagzo de 1951 sobre as zmpresas do setor de‘carvgo e ag¢o, que nao
impediu nem obstaculizou o funcionamento e progfesso daquelas empre-~
sas. Com relacan a liberdade de associagao, disse a Corte que a fei
de 1576 n3o se interpde ao direito de assoclagac pois a conclusao de
acordcs coletivos, sémva'interferéncia do fstado, scb responsablilida
de dos proprios arupos interessados ¢ um dos elementos que garantem

a liberdade de associagao. Mo que se refere ao direito de proprieda

18 - Ver MAction Judiclaire Intentée contre la Loir sur la Cogest?on Paritaire,
Bulletin d'Informaticns Sociales, Genéve, n® 4/1976 p. 342.
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de ou modificagao do sistema constitucional de ordenamento economico
social, disse a forte gue o dircito garante a liberdade pesscal sob
a condigao de que sua realizagao seja de acordo com o bem comum. ~

Assim, o destino social da propriedade implica certas iimitagoes do
direito de propriedade e a lei de cogestao se inscreve no quadro de
limitagoes admissiveis do direito de propriedade. Aléem disso a co-
gestao nao traz limitagoes inadmissfveis porque (1) na cogestao nao
existe paridade real pois em ceso de impasse cabe a decisao ao Presi
dente do Conselho - um representante dos acionistas - e portanto nao
hd possibilidade de dcocisoes contrarias aos interesses dos acionis-
tas; (2) os acionistas nao perdem em decorréncia da cogestao o con
trole de escolha da direcao da empresa. Desta forma 2 cogestao n3o
muda o sistema economico sccial previsto na Constituicao da Alemanha

Fedaral.
L, Autogestao: a participagao por autonomia

No sentido mais genérico, a autogestao consiste no exerci-
cio coletivo do poder. A operacionalizagao desse conceito a nivel
empresarial consiste na autonomia da coletividade dos membros da em-
presa2 para decidir sobre os destinos, ©s processos e os resultados
do trabalho, isto &, a liberdade de decisao para adquirir e distri-
buir a renda. Em conseqUéncia, a divisao do trabalho entre dirigen
tes e empregados ocorre essenclalmente no dominio administrativo e

sO existe a posteriori, ou seja, como produto do exercicic da forma

participativa. MNesse sentido, a autogestzo diferencia-se de outras
formas de participagao indireta, pois a divisao do trabalho entre di
rigentes e empregados € anterior e essencial 3 introdugao e a prati-

ca daquelas,

19 - Ver "La Cour Constituticnelle Déclare La Lei sur la Cogestion Conforme 3 la
Loi Fondamentale'', Bulletin d'Informations Sociales, Geneve, n° 2/1979,
p. Y4k,
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A autogestao como uma concepgao de gestdao sccial ou da vi-
sac da sociedade autogestioniria surgiu inicialmente nas teorias anar
quistas e, posteriormente, em varias teorias socialistas. Aparece na
teoria gerencial como uma projecao a nfvel micro de uma perspectiva
social mais ampla. Comoc técnica adiciona! ao meio empresarial apre-
senta uma variedade de concepg¢des e de praticas. A variedade nos di
ferentes paises que a praticam 2 mais intensa do que a observada nas

formas de participagao direta e indireta ja examinadas.

Se examinads no seau conceitc mais restrito e ortodoxc, is
to é, liberdade de decis3o por parte dos membros de uma organizacgao
para deliterar sobre os destinos de sua organizacao e os resultados
do trabalho, 2 autogestao praticamente inexiste. 0 caso mais pré

ximo seria ¢ da autogestao praticada na lugoslavia.

Na lugoslavia, a existéncia da propriedade social da empre
sa (e nao estatal ou privada) nao s6 facilita como constitui a pro-
pria base da autogestao ou autonomia de decisao coletiva a nivel de
empresa. De outras dezenas de paises que a praticam nominalmente, a
Argélia, seria o exemplo mais proximo da lugoslavia, com o mesmo ob-
jetivo de universalidade, mas ainda com dificuldades na introdugao,
em fungao de menor experiéncia historica e maior centralizagao esta-
tal. A experléncia da autogestac em outros palses consiste, na ver-
dade, em variagao da cogestao, isto €, a cogestao com os acionistas,
as vezes incluindc a copropriedade e a cogestao com o Estado. Outra
variagac que se pode observar é a autogestao desenvolvida apenas a
nfvel do local de trabalho, ou seja, no estilo de grupos de tarefa
autdnomas, subordinadas a diregac da empresa, lembrando mais as for-

mas de particlpacao direta.

Ma maioria dos palses em desenvolvimento, as formas de au-
togestao, apesar de assim denominadas, lembram normalmente formas de
participagao indireta do estilo escandinavo ou da cogestao alema mais
do que a2 autogestao do tipo fugoslavo. Fora o casc de Argelia, ja
mencionado, experiéncias por exemplo da fndia e Egito consistem, es
sencialmente, em consulta, codeterminagao em matérias especificas,

participagao a nivel de tarefa, e nos resultados finais da empresa.
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No Peru, além das dimensces acima, em alguns casos existe a copro-
priedade. Na Ilha de Malta limita-se as empresas publicas, mas a
forte cdose de intervencao limita a autonomia de decis@o. Nos palses
do leste europeu, na Uniao Soviética, e até certo ponto na China, em
bora em muitos casos denominada de autogestao, existe, na verdade,
uma cogestao com o Estado. N> maioria das vezes, com pouca autonoe-
mia a nivel da empresa, tende mais para o lado de uma administragao
estatal, com pouca diferenga da administragao direta do aparato go-

vernamental.

A sequir descrecve-se como exemplo trés tipos de autogestao:
(1) Autogestdo propriamente dita: o caso iugoslavo; (2) Auto-gestao
formalistica: a geréncia pelo Estado na Unido Soviética; e (3) Expe-

riédncias de cogestao com o Estado.

L.,1 - A autogestao propriamente dita: o caso iugoslavo20

A autogeréncia praticada na lugoslavia constitui uma forma
radical e Unica dentre as inimeras modalidades de autogestao e parti
cipag3o existentes em diversos paises. Como forma de relagces so-
ciais de produgao e distribuicao, garante aos empregados uma autono-
mia de decisao nao existente em sistemas de autogestao adotados em
outros paises. MNas formas de autogestao dos sistemas socialistas de
economie planificada as empresas sao zltamente limitadas na sua deci
sdo e agao pela propriedade estatal dos meios de produgao, planifica
¢do central e centralismo democratico. 0 poder de decis3o  transfe
re-se, assim, das empresas para os Orgaos estatais, proprietarios
das empresas, como os ministéerios e os orgaos centrais de planejamen -
to. As formas-de autogestao nos sistemas capitalistas de mercado sao . :
altamente 1imitadas pelo poder da propriedade privada da empresa e
pela definigao prévia das fungaes gerenciais e formas unilaterais de: -

escolha dos dirigentes.

20 - Esta segac € um resumo de Motta, Paulo Roberto. _
"Autogestdo: a experiéncia empresarial iugoslava' Revista de Administracao
Pablica'. Vol. 14, n° 1, jan-mar 1980, p. 7-2L.




0 sistema empresarial ifugoslavo tem como base a unidade pro
dutiva dencminada Organizagdo B3sica 4o Trabalho Associado (0BTA) que,
num3a analogia aproximada, ccnstitui a terminologia ifugosliava para em
presa. Chama-se OBTA porque significa que trabalthadores associamseu
trabalho, organizado por autcgeréncia, para desempenhar tarefas eco-
nomicas com recursos sociais. As OBTAs sao entidades legais, inde
pendentes, que detém autonomia para decisoes empresariais e, como em
presas ou unidades preodutivas, possuem as mals variadas formas e t3a
manhos. Mo sistema de planejamento social iugoslavo, a O0BTA se cons
titui nao s6 no ponto de partida, como no objetivo Gltimo do processo
decisdrio baseado n2 autogeréncia, pois & nela que sc passa a luta
pela maior produtividade e se fixam os critérios de distribuigao de
renda. Em suma, a OBTA pode: a) gerenciar todos os meios de produ-
gao de que dispoe; b) teomar todas as decisoes relacionadas ao pilane
jamento organizacional para a aquisigao da receita empresarial;c)fi-
xar os critérios de distribui¢ac de renda interna. Em contrapartida
ao poder das OBTAs para adquirir e distribuir recursos, existe a sua
responsabilidade para com a sociedade. £ de sua receita que advem
as contribuigdes para a manutengao das outras organizagGes sociais e
politicas do pals como as comunidades de interesse (escolas,hospitais,
etc.), as organizagoes politicas e 6rgaos estatais.

A organizagao interna de uma OBTA tem o seu poder central
na assambléia geral dos empregados da organizagao que clege o Conse~
lho de Trabathadores. Este conselho, que supervisiona teda a ativi
dade empresarial, escolhe por sua vez os conselhos diretores e demais
executivos da organizagao. O0s dirigentes n3o sao partes integrantes
do Conselho de Trabalhadores, mas participam regularmente das reu-
nioes. Sao eleitos por mandato de quatro anos, podendo ser recondu
zidos por mais um perfodo. Ma pratica iugoslava, no entanto, a reco
mendagao oficial de nao reconduzir os dirigentes além de dois manda-
tos nac & seguida . 0 normal & os dirigentes permanecerem na dire-
¢ao das empresas por varios periodos, a nao ser em casos de fracasso
na conducio da empresa. Um esquema organizacional tipico de uma OBTA

pode ser visto no quadro V1.



.26.

QUADRO VI

ESQUEMA ORGAMIZACICMAL TIPICO DE UMA 0OBTA

{
Conselho dos i
!

trabsthadores

Consclho Diretor

{executivo)

Diretor
| ]
| 5
f |
Unidade Unidade ' Unidade
produtiva 1 >‘A produtiva 2 produtiva 3
Mo sistema de planejamento social iugoslavo as empresas,

como 2s demais organizagoes politicas e sociais, desde o nivel local
ao federal, preparam seus planos independentemente. Apenas a metodo
logia de autoger@ncia e contratos socials é obrigatoria. Inconsistén
cias e incoeréncias entre as diversas organizagdes sao resclvidas
também através da autogest3o e contratos sociais. N intervengdo esta
tal ocorre em casos excepcicnais e também regularmente por meio das

leis, para garantir harmonia e uniformidade ao planejamento nacional.

' &
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Cada tipo de organizagao, portanto, faz seu plano independentemente
de seu ramo de atuagao. Assim, as OBTAs ou empresas s3o tac autdono-
mas para decisoes empresariais como o s3ao as comunidades de interes
ses nas decisoes relativas a educagao, saldde, etc., e as assembléias

em relagao a O0rgaos comunitarios sobre o bem-estar coletivo.

Com relagao 20 planejamento empresarial, as empresas sao
praticamente autdnomas para decisao em todas as areas de operagao co
mo: a) formulagao de diretrizes (areas e forma de atuagdo); b) plane
jamento de vendas (quantidade e qualidade, exportagao, publicidade);
c) produgao (quantidade, armazenamento, comercializagao,tecnologlia);
d) cempra (importagao, investimento, matéria-prima, componentes); e)
area de apoio (finangas, pessoal,material, servigos). Vale ressai-
tar que, comparativamente, as emnresas fugoslavas sao considefavel
mente mais autdonomas para decisao do que muitas nos regimes de econo
mia planificada e mesmo que ¢ maioria nos sistemas de mercado. Por
exemplo, ao contrario dos regimes de planejamento central do leste
europeu, quantidade, qualidade; tipos de produtos, bem como .possf-
veis mercados compradores, sac decisoes que cabem exclusivamente 32
empresa. Ao contrario das economias de mercado dc oceste europeu, as
empresas tém malor autonomia para decisoes sobre importagao, exporta
¢ao, associagao com capital estrangeirc (salvo transagoes dentro do
mercado comum), pois, em outros paflses, as regras estatais sao mals

restritivas que na lugoslavia.

Apesar da autonomia empresarial iugoslava ser limitada pe
la ambiéncia social e polftica nacionais, ela é comparativamente
maior que na maloria dos paises, o que, conseqllentemente, concede
aos empregados da empresa, na qual repousa o poder empresarial Jlti
mo, uma autonomia de decisac nac encontravel em qualquer outro siste

ma.
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4,2 - Autogestao. formalistica: a geréncia pelo Estado na Uniao

Sovietica

A geréncia empresarial na Uniao Soviética caracteriza-se
essencialmente pela administracao estatal da empresa, representada
pelo Diretor, com a participac3o do comités sindicais e do Partido
oficial - o Partido Comunista da Uni3o Soviética. A comprceensao do
sistema empresarial soviético exige o conhecimento dos papéis desem-
penhados por essa trés instituigoes que compoem o tripé do sistema:

a Direcao, O Comité Sindical da Empresa e o Partido.z‘

% Diretor da empresa, a figura chave do sistema, € nomeado
e revogado pela autoridade ministerial superior, ao qual a empresa
esta subordinada. Dispoe dos recursos materiais, financeiros e huma
nos da empresa, com autonomia para nomear pessoal, sendo que no caso
de outros gerentes e do quadro superior necaessita aprovagao das auto
ridades ministeriais superiores. O Diretor € o representante das au
toridades superiores e do sistema de centralismo democratico e de
economia planificada. € praticamente o dnico responsavel pelas ati-
vidadcs da empresa perante as autoridades suberiores respondendo as

demandas economicas e sobretudo polfticas.

0 Comite Sindical da Empresa &€ o orgao interno de represen
tagao dos empregados e, formalmente, defende os interesses de seus
representantes perante a diregao da empresa, bem como sc articula ex
ternamente com o Sindicate. O Comitée Sindical da Empresa tem como
funcao participar na elaboragao dos planos da empresa, ccupar-se dos
litioios de trabalho e do controle dos contratos de trabalho, alem
gerenciar os orgamentos destinados a cultura, lazer, seguro, aposen-

tadoria e demais auxllios sociais aos empregados. O0s comités sindi

cais, na pratica, exercem mais fungoss de ''gerentes' das atividades

21 - Ver STORA, Benjamin ''La participation des travailleurs a la gestion dans les
pays communistes' Revue Francaise de Gestinn, Paris, mai-juin/juillet-aotit
1977, p. 88-97; RITHMAN, Barry M. Soviet Management, Englewood Cliffs,
Prentice-Hall, 1965; e TIRAPOLSKY, Anita, ""La Participation des travailleurs
a la gestion de l'entreprise industrielle sovietique', Revue de 1'Est, Paris,
vol. 2, n® 2, abril 1971, p. 75-130.

i
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sociais dos empregados do que defensores dos direitos dos trabalhado

22 . P ces .
res. 0 sistema sovietico de economia planificada e centralizada

faz com que o Diretor, representante do sistema a nfvel da empresa,
tenha um somatorio de poderes bastante acentuado. Além disso, o sin
dicalismc sovietico também ¢ condicionadeo pelo sistema cenffalizado,
sendo um 'sindicalismo de enquadramentc indissociavel' ligado as orl
entagces oficiais do sistema.23 "0 sindicalismo nao constitui um
poder decisivo nem um contra-pcder, mas sim uma administracao, uma
"escola de administragac econ6mica”.2h 0s salarios, bem como demais

condi¢ies sociais de empregc, sao planejados centralmente.

0 Partido, através das comissoes de controle na empresa,
representados na célula do partido, tem o direito de examinar todas
as atividades da empresa, mas nao pode mudar uma decisaoc do Diretor.
Pode haver conflito entre a ccmissao de controle do partido e a Dire
¢ac a nivel de empresa, onde o poder maior concentra-se nas mans do
Diretor. WNc entanto, a articulacao nas inst@ncias superiores do Par
tido pode levar & influencia socbre o Diretor, através das esferas ad
ministrativas superiores e ampresa. No sistema soviético, o . poder
ultimo concentra-se no Partido, que no final! das contas cohtrola o

sistema administrativo e 0s 'sindicatos.

22 - Stora, op. cit., p. 80.

23 - DE LAUBIER, Patrick, ''Le Syndicalisme dans le monde contempcrain'', Revue
Francaise des Affaires Sociales, Paris, Octobre-decembre, 1978, p. 133-T135.

24 - BREJNEV, Leonid, Discursc pronunciado no XVI Congresso dos Sindicatos da
URSS, 21 de margo, 1977, Moscou apud de Laubier, op. cit., p. 144,
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A cenfralizagéo do sistema soviético, em fungao da doutri-
na de centralismo democratico e do planejamento central global e nor
mati?o, torna a esfera de ceréncia empnresarial bastante limitada. As
fungdes de planejamento empresarial (fixagao de metas, consultas),
englobando a area financeira e de comercializagdo, j3 sao definidas
em instidncias administratives superiores a empresa. Assim, nao so6 a
Diregao tem esfera limitada de poder, como tambeéem os comités sindi-
cais de empresa, cujas funcoes se resumem na organizacao técnica do
trabatho e na gestao dos recursos sociais destinados aos. trabalhado-

res.

4,3 - Experienclas de cogestao com o Estado

A cogestao com o Estado pode ser definida como um sistema
de geréncia no qual os empregados da empresa compartilham a2 geréncia
com Orgaos estatais. Trata-se de um sistema que estda a meio caminho
dos sistemas ifugoslavo e soviético e constitui a pratica corrente en
trc os pafses do leste curopecu. Coerente com a filosofia politica
desses paises, todos os sistemas empresariais sao definidos como ay
to-gestionarios a nfvel da empresa. Mas, na realidade, a fortec pre
senca do Estado reduz intensamente o poder dos trabalhadores, mesmo
nos paises em que a2 legislagao formalmente lhes concede grande auto-
romia de decisac, como nos casos da Tchecoslovaquia e Rumania que se

rao examinadas a seqguir.

Ma Tchecoslovéquia25 a empresa possui maior autonomia,pois
cabe a ela prdpria definir a sua capacidade de produgao, nao possuin
do diretores nomeados e sendo responsavel direta e unicamente peran-
te o 6rg2o governamental supervisor. Embora existam diversos meca

nismes administrativos de enquadramento da atividade empresarial no

25 - Yer STORA, B. e LEBAVY, loseph, ''Les Conseils d'entreprise en
Tchecoslovaquie' Revue de l'Est, Paris, vol 2, n? 2, abril de 1871, n. 63-74.
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sistema de economia planificada, a geréncfa da empresa € exercida a
partir do Conselho de Trabalhadores, eleitos por todos os empregados
da empresa. Esse Conselho desempenha um papel de cogestionario, com
o Estado, ja que nele tem assento obrigatorio um representante do
Estado, além de existir também um representante do Sindicato. 0 Con-
selho nomeia o Diretor da Empresa por um perfodo variavel de quatro
a sete énos, mas o Estadc tem o direito de veto. O Conselho de Tra-
balhadores ocupa-se da gestao da empresa, no sentido mais amplo, ja
que a organizagao do trabalho é tarefa do Diretor, que tem autonomia

para escolher seus colaboradores e demais gerentes da Empresa.

Na RumSnia,26 o sistema empresarial guarda forma]menté uma
certa semelhanga com o sistema iugoslavo. O orgao maximo da empresa
¢ a Asscmbléia Geral dos Trabalhadores que elege o ConSelﬁQ dos Tra-
balhadores, ambes com poderes empresarials bastante similafeS‘ aos
respectivos congéneres iugoslaVos. No entanto, no caso romeno, . O
Conselho dos Trabalhadores, composto'normalmente de 15 a 35 membros,
tem somente a sua metade cleita livremente pelos empregados.da empre
sa, dos quais 3/4 devem ser de operarios ou contra-mestres_trabélhaﬂ
do diretamente na produgao. A outra metade e constituida de membros
escolhidos nos quadros dirigentes, nomeados pelo Grgao ministerial
ao qual a empresa estad subordinada, embora sob proposta da ‘Assembléia
Geral. O Presidente do Conselho € nomeado diretamente pelo Secreta-
rio da Segao do Partido no qual a empresa estad enquadrada., Como nb
caso da Tchecoslovaquia e demais pailses do leste europeu, especial-
mente, na Rumdnia a autonomia de decisao a nivel emnresarial e alta-
mente limitada pelo planejamento economico nacional normativo e pelo

controle ministerial rigido e detalhista.

0 Quadro VI! mostra de forma comparativa as principais ca
racteristicas das formas participativas de autogestac nos sistemas

socialistas e as formas participativas nos sistemas capitalistas.

26 - Ver "Une loi elargit la participation des travailleurs a la gestion',
Bulletin d'Informations Sociales, Geneve, n® 2, 1979, p. 173.




E CATEGORIAS JURIDICAS DE ORGANIZAGCAO DO SISTEMA

QUADRO Vi
COMPARAGZO EMTRE FORMAS DE PARTICIPAGAO POR TIro POLITICO

EMPRESARIAL

TIPOS

CATEGORIAS

TIPO CAPITALISTA TIPO SCVIETICO
PROPRIEDADE PRI- PROPRIEDADE ES
VADA TATAL -

TIPO LESTE-EURCPEU
PRCPRIEDADE ESTATAL

TIPO 1UGOSLAVYD
PROFRIEDADE 3OCIAL
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sembléia dos te nomeada pelo Estada/Part] .
Acionistas) do) w
Gerencia Diretoria.(nomgg Diretoria (nomeada Diretoria Diretoria )
da pelo Cons. de pelo Diretor Geral
Administracio)
Formas tfpicas ¢ ba~ =~ Comités de Em- =~ Comité Sindical da - Conselho de Trabalhadorcs =~ Conselho de Trabalhadores
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Assebiéla e Conselho dos Traba
lhadores tém poder de veto so-

bre a Diregao

<
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It1. PERSPECTIVA ANALITICA DAS FORMAS DE PARTICIPACAO INDIRETA

As formas de participagao descritas acima possuem potencia
lidades diversas de influéncia sobre o processo decisorio empresa-
rfal. ©De acordo com o contexto, a filosofia basica para sua utiliza
¢ao e a concomitancia no uso das diversas formas, a participagao in
direta atinge - ou nac - 05 seus propositos centrais de ser um meio
gerencial de solugao de conflitos e de ajuda efetiva nas decisoes em
presariais de integracio e distribuicdo. Complementando o relato des
critivo-comparativo realizado nas secoes anteriores, procura-se a
seguir examinar, numa perspectiva analitica, as formas de participa-
cao indircta e as possibilidades e paradoxos de que se revestem na
pratica, em funcao de sua propria esséncia e dos contextos sociais,

politicos e econdmiccs em que existem.

1. Comités de Empresas: consultar para influenciar ou ser influencia
do?

Como forma de participagao indireta os comitds de empresa
ou de cstabelecimento possuem a grande'vantagem de constituir-se num
modo organizativo em que os trabalhadores possuem posig¢ao majorita-
ria ou de exclusividade. Em compensagao, essa posigao majoritaria
rac se traduz -em grande poder de decisao, porque os ccmités de empre
sa, na verdade, funcionam comc grandes 6rgaos de consulta, comunica-
¢ac e cooperagao. Mo entanto, nos casos examinados, praticamente to
dos os comités recebem delegagoes da empresa no que concerne a fun-
cao de admninistracao de pessoal, contribuindo decisivamente na solu-
géo de questoes nessa area, inclusive com sucessc, como no c€aso da
Franga, na geréncia direta dos programas sociais da empresa. Como as
grandes empresas no mundo contemporaneo sao distribuldas por wunida-
des geograficas dispersas, os comités de empresa tendem a ser comités
de estabelecimento ou fabrica e, portanto, restritos ao local de tra
balho.
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Assim, se por um lado conseguem desenvolver a participacao
a nivel local da fabrica ou estabelecimento, cooperando mesmo na in-
trodugao de formas de participacao direta, por outro possuem dificul
dades maiores. de redistribuicdo de informacoes e articulagoes com ou
tros setores da empresa, no qug concerne a agao conjunta. Os comites
de empresa, muitas vezes, funcionam como instrumento do sindicato de
classe na empresa, como € o caso corrente na Grz-Bretanha (os shop-

stewards) nas articulagoes de reivindicagoes do sindicato sobre a em

presa ou reivindicagoes de carater regional! ou naclional. Outras ve--

zes, desempenham papel exatamente oposto, como & o caso de varias em
presas alemas, embora nao muitc comuns, em que os comites demons-
tram claramente a sua independéncia e mesmo oposigao a lideranga sin
dical, inclusive, por razoes internas de polfitices sindical, pois nao
tendo apoiado eleitoralmente a lideranga no poder, agem comoc um .par-
tido sindical de oposicao. Em outros casos, na propria Alemanha, a
independéncia dos comités de empresa, tanto em relagao aos sindica-
tos quanto aos dirigentes, tem resultado em participagac positiva no
alcance de objetives locais. Ma Franga, e ultimamente na Italia, os
comités de empresa tem funcionado como instrumentc de cocperagao tri
partite, isto &, trabalhadores da empresa, dirigentes e sindicatos
externos. Em geral, a articulagan dos comités de empresa com o0s siﬂ
dicatos depsnde da propria estrutura sindical no pafls, de seu grau
de fragmentagao ocu dispersao. Nos paises do norte da Eurcopa, onde
existem mecanismos legais e estruturas sindicais fortes, capazes de
responder as reivindicagdes basicas de regularidade de emprego e sa-
l1ario, os comités de empresa adquirem uma série de outras fungoes,
nac duplicando o papel dos sindicatos, estimulando inclusive outras

formas de participagao direta ao nivel da tarefa.

De qualquer forma, os comités de empresa exercem, normal-
mente, grandes fungocs de consulta e cooperagao com os dirigentes e
as vezes de oposigao a estruturas sindicais externas. Por essas ra-
zoes e também por se tratar de forma participativa de base essencial
mente interna --'e mais controlével-pela organizag¢ao - constituem o
tipo de participagao indireta mais facilmente aceito e mesmo estimu-
lado pelos dirigentes. A
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2. Negociagoes Coletivas: antagonizar para redistribuir ou controlar?

As negociacoes coletivas constituem, na pratica, a forma
de participagao indireta de maior poder de pressazo e de influéncia
mais acentuada nas declsoes distributivas. Por outro lado, sao a
forma de participacao mais indireta, pois, na grande maioria dos ca-
sos, € exercida por organismo externo a empresa, ou seja, um sindica
to representante dos empregados mas a escolha de sua lideranga envol
ve integcesses mais amplos que os dos proprios empregados da empresa.
A base extarna e as formas de articulagao e agregacdo de interesses
por parte do sindicato conferem a esse mecanismo poder de pressao e

barganha nas negociagoes ccm a empresa.

0 sistema sindical norte-americano fornece exemplos signi-
ficativos do processo de construcao de sindicatos fortes. Nos Esta-

~e
)

dos Unidcs, como foi visto, a propria {ilosofia do. sistema polfitico
de contrabalangar poder, a obrigagao legal de negociar, adicionadas
3 auséncia de legislagao social e trabalhista global, tornam imperio
sa a necessidade de sindicatos fortes, de base ampla e com poder de
barganha na articulagcZoc e agregacao de interesses. Isso po&e ser no
tado na propria forma de crganizagao dos grandes sindjcafés: amplas
bases de agregagac, campanhas eleitorais internas competitivas para
disputa de lideranga, manejo de fundos sindicais elevados e estrutu-
ras organizacionais complexas. Em alguns casos, os salarios dos di-
rigentes sindicais s8o superiores aos dos dirigentes patrcnais com

quem negociam.

Ao contrario, na Europa Ocidental, onde o papel do Estado
no sistema econCmico € mais intenso, o governc funciona normalimente
como um poder de contengaoc ¢ regulamentacao, tanto das atividadessin
dicais como empresariais. Enquanto nos Estados Unidos as negociagoes
coletivas sao livres e antagonicas, na Europa sao limitadas peias leis e pelo pa
pel regulador,medlador e interventor do Estado. De qualquer maneira,
em ambos sistemas, a grande caracteristica das negociagoes coletivas
& sua forma de oposigao ou'contraposigéo como instrumento de barganha
e influenciagao nas decisoes empresariais. Por isso, as negociagoes
j3 que, embora obtendo eficacia em influenciar as decisoes distribu-
tivas, possuem grande dificuldade em influenciar as decisoes de inte

gragao.
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As dificuldades que apresentam as negociagCes coletivas pa
ra lidar com as decisoes de integragao decorrem de trés desvantagens
aue possuem como forma de participagao indireta. A primeira refere-
se 3 auséncia de continuidade, sua ag2o é esporadica, intermitente,
além de agregada e acionavel mais em funcao de crises e conflitos po
tenciais em torno do objetivo e das agnes que justificam soclal e
economicamenta a existéencia da empresa. A segunda refere-se 3 dis-
tancia do local do trabalho em que ocorre a representagao e negocia
¢io, exigindo canais complexos dc comuﬁica;go, como mobilizagoes,reu
nices extra trabalhc, combinagdes com outras formas de participagao
indireta, para manter as negociagces e alcangar acordos dentro dos
limites das expectativas dos liderados. A terceira desvantagem € a
dependéncia acentuada que as negociagnoes coletivas téem da lideranga
sindical, Esta dependéncia decorre da propria descontinuidade e da
distancia das bases locais de trabalho fazendo com que as negocia-
¢oes coletivas fiquem altamente dependentes da lideranga sindical pa
ra obtengao de eéxits na sua acac de influenciar as decisCes empresa-
riais. Além do mais, em alguns casos de empresas especificas, a li-
deranca sindical de classe podé ser mais representativa de interesses
externos do gque internos, mormente quando essa lideranga pertence a
uma facg¢2o sindical de oposigao e n3o conta com apoio majoritario in

terno.

Pela dificuldade de institucionalizarem-se como mecanismo
de coopera¢ao, as negonciagoes coletivas através de sindicatos de clas
se sao as fcrmas de participagac indireta que normalmente encontram
mais resisténcia por parte dos dirigentes, que tendem a preferir ne-
gociagoes realizadas por comités de empresa. Pela mesma razao, as
negociagoes coletivas através de sindicatos de classe saoc a forma de
participagao preferida por partidos e grupos politicos que. preconi-
zam o.dualismo e antagonismc como condig¢des basicas para mudanga so-
cial. Esses grupos, muitas vezes, recusam as formas de participagao
que buscam cooperagao - como os comités e a cogestao - para enfati-
zar o antagonismo social através de sindicatos de classe, visando

maior controle ou mudanga no sistema empresarial.
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Entretanto, a partir da experiéncia historica de varios
paises, hipoteses inversas podem ser inferidas, com base em argumen

tos inversos quanto a capacidade das negoclagoes coletivas.

As negoclagoes coletivas, por se tratar, essencialmente
de um processo de barganha, possuem um estfmulo para sua permanén-
cia e continuidade. Os processcs de negociagao semnre envolvem bar
ganhas ou trocas em que a percepcao de ganho vem sempre acompanhada
de uma percepgao de perda. » busca de compensacoes ou equilfbriono
sistema de perdas e ganhos estimula sempre novas negociagoes e many
tengao e reconhecimento dos sistemas de poder Instituidos. Assim,as
negociagdes coletivas nac s refletem como também ajudam a manter

as bases institucionais dos sistemas de poder existentes.
3. Cogestzc: da harmonia ou do conflito?

. A cogestao & a forma de participagao indireta que em prin
cipio apresenta a maior possibilidade de harmonia e de influéncia
nas decisces empresariais, j& que os representantes dos trabalhado-
res assumem individualmente fungoes de supervisac e diregao com po
deres equitativos acs dos seus pares nomecados pelos acionistas. ¥No
entanto, embora ¢ poder i{ndividual seja equitativo, o mesmo nao acon
tece ccm o poder coletivo dos trabalhadores que representam. A co-
gestao, apesar de chegar perto da2 representacao paritaria, mantem a
base filosofica e politica dos paises que a praticam, mesmo quando
ocorre em sua forma mais avangada, como Holanda e Alemanha Federal,
ou seja, quando ha o controle dos acionistas sobre os destinos da
empresa. Como fol visto anteriormente, a cogestac consiste numa fi
losofia de harmonizacao de capital e trabalho. £ essencialmente an
ti-marxista,jd@ que na teoria marxista as duas dimensCes representam
interesses antagdnicos e nao reccnciliaveis. Assim a base capita-
lista privada do sistema deve existir & ser mantida na sua pratica.
A paridade, embora gerencialmente possa ser vista claramente como
cogestao, na pratica, rossibilitaria o veto de um grupo sobre o ou-
tro e, portanto, a mudanga das bases politicas e filcsoficas dos

L 4 . . L 4
paises que a instituiram.
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Pela sua propria filosofia a cogestao tem como caracterls
tica fundamental: a diminui¢ac do antagonismo entre dirigentes e
trabalhadores, pcis possibilita a ambos um aprendizado maior sobre
as condigces reais de opera¢ao da empresa e sobre as percepgoes in-
ternas no que diz respeito a conflitos e possiveis solugoes. Essa
caracteristica, que as vezes & mencionada pelos dcfenscres da coges
tao como sua grande vantagem, € tratada pelo seus opositores como -
uma grande desvantagem na mecdida em que & entendida como uma forma
ou possibilidade de cooptagao dos trabalhadores.

A pratica da cogestao, no entanto, revela satisfacao para
ambos os grupos enveolvidos, apesar da perpetuacaoc dos problemas em-
presariais tradicionais. Do lado dos dirigentes, a expectativa de
participa¢dao dos representantes do trabalho em todas as decisces
nzo se verificou. Conforme analisado na primeira parte deste estu-
do, os trabalhadores sao esscncialmente pragmaticos nas suas reivin
dicagoes, direcionando-se 3s questdes basicas que os preocupam como
a seguranga de empreco, recompensa e condigoes gerais de trabalho,
concentrando portanto, a participacao dos diretores escolhidos pelos
trabalhadores nessas areas de administracao de pessoal e envolvendo
menos outras decisoes estrategicas a menos que diretamente relacio-

nadas ao emprego e salario.

No éntanto, vale ressaltar que a preocupagao dos represen
tantes dos trabalhadores em participar e influ{f.em todas as deci-
sdes varia em fung3o da situag3o real da empresa. Em épocas de maior
abund3ncia e desenvolvimento empresarial as decisoces estratégicas
sobre o futuro da empresa visam o crescimento,gefandé sempre um impac
to positivo sobre a administragao de pesscal e maior despreocupagao
por parte dos representantes dos trabalhadores. Céntudo,em €pocas
de crise e maior escassez, cs decisces esstratégicas sobre ¢ futuro
tendem a refletir contengao, reducao ou transferéncia deprojetos pa
ra outras areas, com Impacto negativo na administracao pessoal. Em
eépocas de crescimento nulc ou negativo,o0 risco social do emprego au
menta consideravelmente e,tcdas as decisces empresariais passam a
constituir-se em preocupagao acentuada de todos os dirigentes,inclusi-

ve dos que representam os trabalhadores. Outro fator que tem expll
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cado a menor enfase na participag¢ao € o dinamismo exigido pelas de-
cisces empresariais no mundo modernc. Mesmo quando capazes de en
tender e decidir socbre outras questoes, os recpresentantes dos traba
lhadores nao chegam a se mobilizar porque as reunioes de conselhos
diretores sao limitadas e espagadas, com pressoes .para decisces ra-
pidas, fazendo, os receosos de assumir compromissos sem saber se a
sua decisao teria o apoio geral. Embora alguns problemas de coges~-
tao tenham sido solucionados com cursos e estudos sobre gerancia em
presarial, a capacidade de comunicagdoc e obtengao de resposta rapi-
da do grupo representado tem sido um obstaculo importante. Mo re-
ceio dos dirigentes representantes dos trabalhkadores € adicionado
c controle e acompanhamentc que os sindicatos externos fazem de seu
trabalho, principalmente quando se trata de opositcres, nas campa-

nhas eleitorais sindicais.

De qualquer forma, a2 categoria permite aos trabalhadores
um aumento consideravel de informagoes e conhecimento scbre a empre
sa o que, na pratica, gera aumento efetivo de influéncia. Cria-se
assim maior harmonia, sem, no entanto, erradicar as situagoes nor-

mais de posigoes conflitantes.

L. Autogestao: autodeterminagao coletiva ou coletivizagao do confor

mismo

A autogestao constitui-se na forma mais radical e globa-
lista de participagao, pois-no sentido claro e restrito do terme,sig
nifica a autonomia dos membros de uma organizaga2o para definir sobre
os destinos, cs métodos e os resultados da agao de organizagao em
que trabalham. Diferencia-se das cutras formas de participagac in-
direta, porque na autcgestao a divisao interna do trabalho entre di
rigentes e demais empregados também & definida por acordos de autc-
geréncia. Nesse sentido restrito do termo a autogestao, como foi
vista, sO existe na lugoslavia. Em todos os outros palses, tanto
capitalistas como socialistas, onde se registram formas de partici-
pacao indireta a definig3ao de quem € dirigente e quem e empregado
antecede qualquer processo participativo e, conforme o caso, ¢ fei-

ta pelos acionistas ou pelo Estado.
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A grande vantagem comumente apregoada para a autogestao é

a de que, sendo todos os funcionarios da empresa igualmente proprie

tarios do capital,

possuem em

nrincipio direitos equitativos nc pro.

cesso decisério. Portantoc, a2 autogestao pronorcionaria uma forma

participativa capaz
¢ado a decisao sobre

balha. Uma analise

de eliminar a alienagao do trabalhador em rela-
produgao e distribuigao dos recursos com que tra

fugeslavo revela, contudo que nesse par

ticular o sucesso € apenas relativo:

" A aliena¢ao das decisces tcrna-se,

na renlidade, diffcil de ser eliminada
devido 3 falta de conhecimento dos tra
balhadcores. Ma pratica, geralmente o
Conselho de Trabalhadores tende a fun-
cionar quase 3 semelhanga de um conse
lho de administracao (ou dlregao) de
uma empresa privada, isto €, os conse-
lhos decidem segundo projetos previa-
mente preparados pela diretoria, que
detém o conhecimento mais amplo sobre
a capacldace da empresa. Apesar de sin
dicatos e 6rgaos politicos alimentarem
ideolog!camente os conselhos, a falta
de conhecimento dos trabalhadores em
termcs de formagao e de conhecimento
técnico-profissional ac nivel dos diri
gentes prejudica o grau real de influ-
eéncia nas decisces de carater mals com
plexo sobre os destinos da empresa. Se
gundo proposigao de James Burham, )
mundo moderno caracteriza-se como uma
sociedade gerencialista, onde as deci-
soes empresariais de grande importan-
cia social e econdmica sao tomadas nao
mais pelas assembléias de capitale sim
pelas diretorias das grandes empresas
em funcgao do conhecimento técnico que
possuem. E&sta proposigac poderia, tam
bem, ser aplicada aoc caso iugoslavo.

Nesse ponto, o aumento do grau de efi-
cacia do Conselho de Trabalhadores e
da autogestao depende desse mesmo fator,
© que comumente € levantada nao sé nos
paises que pratlcam alguma forma de au
togerencia como tambem nos pafses ocaden
tais. Ns assessorlas tecnicas dos sin
dicatcs em paises que praticam formas
de cegestao, como os existantes no

norte da Europa Ocidental, tentam exa-
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tamente resolver o problema da falta
dic conhecimento dos trabalhadores para
atuargy no processo decisorio empresa-
rialu«

A autogestao, por outro lado, embora facilitando as deci-
soes distributivas encontra dificuldades nas decisdes de inteqracao
r

como ja& ressaltado em outro trabalho:

"A @nfase na motivagdo econdmica inten
samente ressaltada como fun¢gao basica
da empresa fuqgoslava, aliada a um sis-
tema competitivo para aquisicao da re
ceita e sua distribuicao, cria sérios
obstiaculos 3 institucionalizagao, a ni
vel empresarial, de um sistema de res-
ponsabilidade social mais amplo que os
objetivos economiccs da empresa. A mo
tivagac econdmica & uma grande fonte
de definigao dos objetivos isolados de
¢ficiencia e produtividade, quase ao
estilo do taylorismo, embora em decor-
réncia da autogeré&ncia. Quanto maior
a eficiéncia, maiores os salarios e a
barticipagao nos lucros. A medida que
as decisoes coletivas perturbam esse
obietivo, tendem a ser naturalmente re
vistas, bem como a recompensa do traba
lho coletivo tende a ser feita de acor
do com avaliagoes a nivel individual'Z8

Nos outros modelos de autogestan do leste europeu - que

na vercade se caracterizam como uma cogestao na qual o Estadc fun-

ciona com o poder de voto tipico do acionista proprietario - o sen-
timento de alienagao e de auséncia de democratizagao na lideranga
pcde ser notado atraves dos estudcs e reformas recentes ocorridas

27 - Motta, Paule Roberto, op. cit., p. 22.
28 - |hid,, p. 23.
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sses paises, princinalmente Hungria, RumZnia, Poldnia e Tchecos-

- .. 2
Iovaquna,9. Esses estudos e reformas, pelo menos no seu aspecto for
mal, revelam um redirecionamento mais claro para a autogestao do ti

no fugoslavo.

Uma questao com nue se defrontam esses paises bem como a
IurosiaVIa € a dificuldade de democratizagao empresarlal interna,in
clusive com formas de participag¢ao direta. Como esses paises pos-

suem um sistema socialista, 2 rremissa polltica do sistema aplicada

a nivel nacional, regional, local ¢ empresarial & a de que se nao
existe propriedade privada dos meics de produgz2o, o conflito de in
teresses externos - capital versus trabalho - ja deszpareceu do sis

tema. Assim sendo, as formas de participacao indireta 1institufdas
para resolver esses conflitos seriam desnecessarias, indcuas cu,
simplesmente, serviriam ao prcplsito inverso, na medida em que cria
riam pluralismos internos. Mesmo no caso iucoslavo, nao menos que
os demais, como a decisac superior & tomada com base na premisss
do bem da coletividade interna, a rigidez hierarquica e facilmente
reconstitulda e defendida em nome do bem comum. Paradoxalmente, ie
correm daf dificuldades de usar formas particinativas e democrati-
cas a nfvel da tarefa, fazendo as empresas mais hierarquizadas e in

cividualizadas na divisac do trabalho interno.

23 - Sobre a Hungria ver '"Recherches sur la Participation des travailleurs a3 la
Gestion des Entreprises''. Bullctin d'informations Scciales, Geneve, | n®
1/78; sobre Ruménia, Bulletin d'Informations Sociales, Geneve, 1§ n® 2/79;
sobre Tchecoslovaquia, Stora, op. cit. Mo caso da Poclonia, a propria cria-
¢ao recente dos sindicatos livres demonstra a tendéncia a maior  autonomia
dos trabalhadores perante a outras instituigoes.
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IV, CONCLUSAQ: UM RESUMO COMPARATIVO

Por sua propria esséncia e finalidade, cada forma de parti
cipagao descrita neste trabalho possue potencialidades diversas de
influéncia no processo decisorio empresarial. Ademais, afora as con
digoes de contexto social, analisadas mais adiante, a coexistencia e
interligacao de uma ou mais formas num mesmo pais ou empresa criam
também variagoes nas possibilidades de a participagao levar 3 influ-
encia no processo decisorio empresarial. No entanto, vista isolada
mente, cada forma de participagao indireta consiste num método .~ de
atingir um resultado especlfico, dentro da filosofia basica que a

justifica no pafs que a pratica.

Conforme assinalado anteriormente, as formas de participa-
¢3o indireta foram desenvolvidas no sentido de criar mecanismos - per
manentes de democratizag3o das relagoes de trabalho que garantissem
nao somente o progresso da orgahiéagéo mas, sobretudn, a solugao de
decisCes empresariais em situagces de conflito entre trabalhadores e
dirigentes. Portantc, a eficicia das formas de participacdo indire-
ta deve ser anallsada segundo a sua capacidade de preencher as se

guintes necessidades:

(1) distribuigao: contribuir para melhor reparticgao dos resultados

de atividade empresarial;

(2) integragac: contribuir para o desenvolvimento da empresa e o au-
mento dos beneficios para os membros e para comunidade na qual 2

organizagao esta inserida;

(3) compartilhar informagoes: garantir acesso dos empregados as in-
formagoes sobre o estado da empresa a fim de assegurar-lhes maior

seguranca e melhor qualidade de trabalho;
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(L) democratizagao: democratizar a lideranga empresarial, permitindo
que trabalhadores e empregados abaixo do nivel de diregéolparti-

cipem ou assumam posicoes efetivas de direcao superior; e

(5) continuidade: garantir um processo particlpativo suficientemente
continuo para criar mecanismos de comunicagao e solugao de con-

flitos para influenciar todas as decisoes empresariais.

Tomando-se como base as perspectivas acima sobre participa
¢ao e as descrigoes analiticas realizadas nesse capftulo, pode-se re
sumir comparativamente as formas de participagao segundo duas pers-
pectivas. A primeira, conforme mostrado no fQuadro VII!l, compara os
pontcs fortes e fracos de cada forma analisada, explicitando, ainda,
num continuum, a capacidade de influéncia de cada forma scgundo o
seu critério primordial de agao. De fato, se se pensasse em ' um
continuum sobre a capacidade crescente de influéncia no prdcesso de-
cisorio organizacicnal, os comités de empresa e a autogest3c consti
tuiriam os polos opostos, cades um utilizando, respectivamente, a con
sulta e autodeterminagao como proposta basica para agac. F£s negocia
¢coes cocletivas e a cogestac tomariam as posicoes intermediarias em
funcao da énfase respectiva na negociagao e na codeterminacao. Vale
ressaltar, cntretanto, que esse contlnuum teria validade limitada 2
perspectiva de finallidade intrinseca de cada forma, sem considerar

variaveis circunstanciais especlficas da acao.
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QUADRO Vi1l

FORMAS DE PARTICIPACKO

VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS DIFERENTES FORMAS DE PARTICIPAGAG INDIRETA

COMITES DE EMPRESA

NEGOCIAGOES COLETIVAS

COGESTAC

AUTOGESTAO

Método
primordial de
agao

consulta

negociagao

codeterminagao

autodeterminagao

Posigao majoritaria de
trabalhadores

- Poder de pressac mals
acentuado

Assungao de fungoes
de geréncla e super

Comunidade dos membros
(os clientes) tem auto

Vantagens Grande fungao consulti - Malor_influéncia nas :i:?iai?cos poderes S:m;? :g?;: g; destlnos
va declsoes distributi-~ 4 °rg &
Experiéncia de  éxito vas - Posslbilldades de a ~ Individualmente,os mem
~ prender sobre a si-  bros possuem, em prin
em decisoes sobre admi ~ i A -
nistracao de pessoal — tuagao real da em- ciplo, direitos equita
¢ P presa tivos no processo decl
- Piminuigao dos con- sorio
flitos = antagonis
mos organizaclonais
Auséngla de poder de =~ Dificuldade de tratar - Possibilidade de - Dificuldades nas_deci-
decisoes as decisoes de integra cooptagao de traba- soes de integragio
Cificuldade na redis- a0 Thadores . - Dificuldades em convé-
Desvantagens tribuicac de Informa- - Auséncia de continuida - Perpetuagao da difi  nilos com outras formas

¢ao para os varios se-
tores da empresa

Restrito ao local de
trabalho (comités de
estabelecimento)

de

- Lideranga distante ‘o
local de trabalho

- Excesslva depehdéncia
da lideranga sindical

culdade de solugao
de problemas de pla
nejamentc empresa~
rial

-

de participagao

Possibilidade de reati
vagao de controles ri-
gidos para obtengas de
conformismo.
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A seguhda perSpectivé, mostrada no fluadro 11X, consiste num
julgamento comparctivo e estd 1os valorativos, nor categocria de ne-
cessidades, levando em consideracao a analise efetuada. Messa compa
ragcac, torna-se possivel verificar que as formas de participagao pos
suem possibilidades diversas, conforme a categoria de andlise. A ex
periencia dos exemplos considerados mostra que no caso da distribui-
¢ao do resultado dc trabalhe ~ fungao primordial da participagio in-
direta - as negociagoes ccletivas e autogestao possuem possibilida
des maiores de eficacia. Exatamente o inverso se observa no que se
refere a integragac, o que cemonstra a realidade 2a pratica empresa-
rial de conflitc entre os dois tipecs de decisao: as decisoes de inte
gragac e distribui¢ao na maioria das vezes se chocam e, portanto, os
métodos participativos que valorizam uma dimenséo‘possuem dificulda-
des de valorizar a outra. HNo que se refere as outras categorias, to
das zs formas de participagao, com excegao das negociagoes coletivas,
possuem capacidade de preencher de forma moderada ou elevada os seus
objetivos. As dificuldades das noqocia§5es coletivas em relacgao a
comnartllhar |nformagoes, democratizar a lideranga empresarial e ser
vir de mecanismo permanente, conforme visto anteriormente, nodem ser
atribufdas a sua distdncia do local de trabalho, cposig2o e lideran-

¢a e intermiténcia da agao.
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QUADRO IX

AVALIAGAO DAS FORMAS DE PARTICIPACAO
POR CATEGRORIAS ESPECTFICAS

FORMAS DE PARTICIPACAO

CATEGCRIAS
BASICAS
COMITES
EMPRESA
Distribuicao Fraca
Integragao Elevada
Repartic¢ao de
Informagoes Elevada
Democratizagao
da Lideranga Moderada
Continuidade Moderada

EBAP/SG/CRPR/RS/189/81

DE

NZGOCIACOES
COLETIVAS

Elevada

Fraca

Fraca

Fraca

COGESTAO

Moderada

Moderada

Elevada

Elevada

Elevada

AUTOGESTAO

Elevada

Moderada

Elevada

Elevada

Elevada
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