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1. INTRODUCAO: A relevancia do tema na ambiéncia social moderna

A participacao de trabalhadores na gerencia das empresas
tem-se acentuado, ul‘timamente3 como matéria de debate publico e le
vado a teoria gerencial a novos reexames do tema. De fato, a ideia
de participacdo tem constituido um desafio constante de repensar
novas formas de organizacao do trabalho. 0 fendmeno social da par
ticipag@o nado € novo, nem para a teoria, nem na pratica gerencial.
A experiencia através dos anos ja é significativa, resultando ndo
so na ampliacao da preocupagao com a matéria, mas, também, produ-
zindo uma variedade de formas concretas de agao, conforme os moti
vos inspiradores e as circunstincias sdcio-econdmicas e politicas
de cada pais. No entanto, a origem e os motivos de criacao de for
mas partieipativas de gerencia, embora intensamente tratados na
teoria gerencial, nao podem ser explicadas somente por razdes ge-
renciais da moderna organizacao do tpabalho. Fundamenta-se na or
ganizacgdo social, econdomica e politica existente, que compdem a am
bidncia da vida empresarial. No mundo contemporineo, as condigoes
sociais dessa ambieéncia tém agugado identidades e contradigdes exis
tentes nas relacgdes de trabalho, em areas que a doutrina social ha
muito vem tratando. Essas condigbes tém criado novas bases ambien
tais para o desenvolvimento da teoria de participagao e, dando va-
lidade. continuamente, a acentuada preocupagdo com as dimensdes par
ticipativas da gerencia. Essas condigoes e suas conseqliencias,

conforme resumido no Quadro I, sao:
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1.1. Democratizagao das relagGes sociais

A sociedade contemporanea tem experimentado, em diversas
instituigoes sociais, uma democratizacao cada vez mais acentuada.
Na Familia, na Escola, pode-se verificar uma maior reparticdo de
poder e a consideracdo da vontade e iniciativa da crianga, como
novas formas de relacionamento social. A assungao da responsabili
dade e de poder no processo de tomada de decisdao ocorre cada dia
mais cedo e de maneira mais ampliada. Essa deﬁocratizagéo das re-
lagoes sociais ocasiona novas formas de organizacgdo de instituigdes
sociais que, como por inclusac, vao propiciar pressoes para demo-
cratizar também a organizacdo econdmica e a produg@o de bens e ser
vigos. Um novo relacionamento social ou uma nova concepgao de su
per/sub-ordinado teria que ser instituida a fim de se adaptar as

pressoes para democratizagao.

Para dar um exemplo, jovens profissionais recém-chegados
a empresas, hoje em dia, dificilmente sdo atraidos por perspecti-
vas de carreira ou progressao numa escala hierdrquica funcional de
poder. O desejo de comunicar e compartilhar da decisao organiza-
cional com os dirigentes & imediato pois ja foi adquirido com os
pais ou com professores no processo de socializagdo anterior a vi

da profissional.

1.2. Desenvolvimento da conscieéncia de classe e de agrupamentos

profissionais

As aspiracoes de liberdade e emancipagao de grupos, clas

ses e povos oprimidos ou dominados & quase tdo antiga quanto a.
existéncia do homem. As formas e objetivos dessas aspiragoes, no

entanto, encontraram na historia a mais intensa variedade, confor-
me as circunstancias, a época ¢ os lugares. As opressoes culturais

fizeram surgir reagoes, como os movimentos milenares ou messi@nicos,



das quais muitas religioces torrnaram-se exemplos significativos. As
revoltas de grupo e classes, a revolugdo burguesa destruiram fon-
tes de poder aristocraticas e fizeram nascer movimentos de liberda
de'¢ igualdade, como os representados pela Magna Carta ou a Revolu
cao -Francesa. Modernamente, a partir da reorganizacgao econdmica
verificada com a Revolucdo Industrial, novos fatores de dominacdo
social tém-se apresentado. A reagdo a essa dominagdo tem consisti
do num novo sentido de articulacdo e agregacdo de interesses, ba-
seado numa consciéncia coletiva de uma classe ou de um grupo pro
fissional em busca de maior participagaoc na determinagao dos desti
nos da organizagao em que trabalham. Essa busca de participacao
tem gerado diferentes formas organizacionais de articular e agregar
interesses, com vistas a reestruturagdo das relacdes de trabalho e

3 distribuicido dos produtos econdmicos na sociedade moderna.
1.3. Aumento do nivel educacional

0 aumento do nivel educacional e cultural determina uma
grande elevacao das aspiragoes profissionais. O aumento de conhe-
cimento reforga o grau de independéncia individual e aguca a capa-
cidade critica sobre as condigdes existentes, gerando novos desejos
e aumento do potencial de frustagao. Por outro lado, a educacdo
ajuda o desenvolvimento da consciéncia do individuo com relagdo ao
meio em que vive e atua. Suas estruturas de referéncia para com-
preensao do meio ambiente economico, social e politico s3o mais re
finadas, fornecendo-lhe melhor visao do papel que desempenha e das
expectativas de comportamento que se lhe colocam. Cresce o hiato
entre o que o individuo conhece e aquilo que faz ou deseja fazer.
Para preencher esse hiato e diminuir a frustacao criam-se novas de
mandas sobre a organizacao do trabalho, a fim de propiciar acesso
a tarefas mais complexas e-a mais poder de decis@o sobre as dimen-
soes que afetam o seu trabalho.



1.4, Complexidade da moderna organizagio do trabalho

A complexidade alcangada pela organizagdo do trabalho nio
sé reforca, como também cria novos limites ao desenvolvimento da
iniciativa e da liberdade individuais. 0 gigantismo das organiza-
¢oes e as novas formas de divisao e especializagao do trabalho ge
ram novas dimensoes de poder, numa rede e num emaranhado complexo
de relagGes funcionais que retiram do individuo qualquer possibili
dade de resolver por si s as necessidades de iniciativa e até mes
MmO pegquenos conflitos nas relagbes sociais. Isso ocorre numa épo-
ca em que as perspectivas e desejos de iniciativa, liberdade e de
- mocracia sao continuamente agucgados e alimentados. A dificuldade
em satisfazer essas expectativas faz necessiria a revisio das for-

mas institucionais de organizag¢ac social do trabalho.
1.5. Velocidade das mudancgas

A velocidade e a intensidade com que as mudangas ambien-
tais atingem a'organizégéo do trabalho hoje em dia desatualizam ra
pidamente as estruturas estabelecidas, os processos de tomada de
decisdo e o impacto dessas decisdes no ambiente sdcio-econdmico em
que a organizacao opefa. Assim n3o s3 as estruturas existentes se
tornam mais vulneraveis como também a vida dos que delas dependem.
A mudanga passa a ser vista como algo necessario no dia a dia, ad
quirindo dimensoes mais amplas, tornando-se universal na conscien-
cia de todos. Todos a desejam. Todos dela precisam. Todos a que
rem, rapidamente. O grande desafio da velocidade da mudanca é a
capacidade de dar respostas rapidas, de administrar crises e sur-
presas e de criar disposicio coletiva de compreensio e de responsa

bilidade sobre condigoes adversas e oportunidades futuras.



1.6. Intensidade da comunicagao

0 desenvolvimento alcangado pelos meios de comunicacgao
coloca ao alcance de parcelas considerdveis da populacgdo economica
mente ativa, antes marginalizadas do sistema de informagdo, condi-
goes de parficipagao e expressdo de direitos alcancados por grupos
gsimilares. A exposigao a essas condigdes de participacgdo e expres
sdo concorre, mesmo em paises com estdgio de desenvolvimento econo
mico menos évangado, para um aumento de aspiracgoes. A curto prazo,
pode gerar pressdes no meio organizacional para adquirir condigoOes
semelhantes por mero mimetismo. Mas, a longo prazo, pode concor-
rer para o desenvolvimento da conscientizagéo de maiores direitos
e para o aumento da percepgao de desvantagens comparativas em rela
cdo a outros paises. Por outro lado, os meios de comunicagdo aju-
dam o aprofundamento do debate ideoldogico existente - implicita e
explicitamente - nas discussdes sobre a criacdo de formas partici-
pativas, criando outras pressoes sobre o meio da organizagao do
trabalho.

A diversidade de formas participativas geradas por esses
fatores, presentes na ambiéncia social das empresas, faz necessa-
rio precisar a priori os conceitos de participacao essenciais a
analise do tema. No sentido amplo e tedrico do termo, "participagao"
compreende todas as formas e meios pelos quais os membros de  uma
organizagdo, como individuos ou coletividade, podem influenciar os
destinos dessa organizacao. No sentido pragmatico e ‘contextual,
isto &, assumindo a hierarquia como elemento presente no meio orga
'nizacional, pode-se definir a participagdo num sentido mais restri
to e usual, como a influénecia ou assungao, por parte daqueles indi
-viduos que se encontram abaixo do nivel de direcgao superior, ao nl
vel de decisoes ou fungoes usualmente considerados prlvatlvos' da
alta geréncia ou dos proprietarios da empresa. No entanto, a uti-
lizagdo pratica do termo deixa implicitas concepgdes e julgamentos
valorativos sobre a natureza da organizagdo os quais sO podem ser
entendidos a partir da analise da origem das idéias e finalidades

de participagac na teoria gerencial, o que serda feito a seguir.



2. PARTICIPACAO NA TEORIA GERENCIAL

2.1. Conflito e cooperagdo: as correntes tedricas

A conceptualizagdo da participagdo na teoria  gerencial
tem origem no estudo de dois fatores bdsicos inerentes ao meio or-
ganizacional: o conflitoc e a cooperagdo. O conflito & o fator mais
enfatizado na teoria de participagac recebendo abordagens diversas
conforme as crencas basicas sobre suas causas. Nesse sentido, po

de-se identificar trés principais correntes de pensamento.

A primeira, trata o conflito como sendo prioritdrio e
essencialmente de .interesses, existente no sistema coéial externo
e trazido a organizagao do_trabalhol. As formas de rolagao de tra
balho refletem a estrutura social externa. AS d80¢soes tomadas pe
la diregdo da empresa, no plano da produgdo e da coordenacdo . das
diversas unidades de servigo, ¥visam antes de tudo garantir a dis-
tribuicdao de poder de status estabelecida’fora e projetada interna
mente para a empresa. Assim, o poder na empresa tem origem - - num
sistema de produgao e estratlrlcagao social crlado pxternamenfa Co
mo um subsistema, sO cabe a empresa garantir o fun01onamento do
sistema; n3o pode ir além. Nesse sistema, a fungao da empresa é

produzir bens e servigos remunerando o capltal e contratando mao

(1) A tecria sobre conflitos de interesses extermos a empresa é 1argamente de-
fendida na abordagem.polltlco~soc1ologlca de problema, bem como nos estudos
historicos sobre movimentos trabalhistas. Ver as bases de dlstrlbu1gao so-
cial de poder na industria nos ja classicos: MILLS, C. Wright, A Elite: .do
Poder (Rio de Janeiro, Aahar9 i1975; la. edicao, 1956) e DAHRENDORF,  Rolf,
Class ‘and Class Conclict in lndustrlal Society. (Stanford Stanford Univer
sity PresJ, 1953). Ver a perspectiva historica ¢ analiscs mais recentes em:

SELLIER, Frangois, Strategie de la Lutte Sociale (Paris, les Editions
Ouvrieres, 1961), GOLDTRHORPE, J.H., The affluent worker: dindustrial atti-
tudes and behavicr (Cambridge, Cﬂmbrldge University Press, 1968) e

Towraine, A., La Conscience Cuvriere (Paris, le Seuil, 1966). Analises em
piricas mais espec1f1cas sobre conflitos de interesses reais podem ser en—
contrados em : MILLS, C. Wright White Collar (New York, Oxford University
Press, 1953) e MOORE, Wilbert. "Occupational Structure and Conflict" in
KORMHAUSER, Arthur: DUBIN Robert e ROSS, Arthur, Industrial Conclict (New
York, MCGraw~H111 1954) . Uma analise critica e globalista dessa perspecti-
va enoontﬂa-se em HYMAN Richard, Industrial Relations: A Marxist Introduc-
tion (New York, MacMillan, 1975).




de obra assalariada. O mesmo tipo de conflito € encontrado em to-
das as organizacgoes, mesmo as sem fins lucrativos, pois sendo de
natureza externa, as relagoes de subordinagao interna refletem me

ramente as relagoes na sociedade em que atuam.

A segunda corrente trata o conflito como prioritario e o
. vé essencialmente como um conflito de papéis a nivel organizacio-
nal, resultante de adaptagdes sociais impostas d organizagdc da pro
dugdo, fruto da evclugdo tecnoldgica e econGmicaQ, Por um lado, ©
conflito dentro da empresa é fungdo da reorganizacdo constante da
mao de obra gerada por pressoes externas e cuja responsabilidadere
cai sobre os que exercem o papel de gerentes. A preorganizagao da
producdo e suas raciocnalidades técnicas sdo criadas para aumentar
constantemente a produtividadé5 contrapendo-se as aspiragdes indi-
viduais de crescente bem estar e seguranga no emprego. Por outro,
o conflito & produto da prépria necessidade de a organizacdo do
trabalho criar sistemas de controle ou de obtencac de consentimen-
to individual de uma coletividade especifica. O papel dos gerentes
‘na execug@o dessa fungdo & conflitivo com aspiragdes individuais
por autonomia e independéncia-em relacao ao trabalho ou a érganizg
caa. Essas contraposigoes geram um conflito social, de fundo orga
nizacional, entre os que tomam as decisoes e os que sao determina-
dos ao conformismo, sujeitos a unilateralidade do processo e 80

frendo os impactos negativos das decisdes econdomicas.

(2) A.abardagem sobre conflitos de papcis organlzac1cma1s pzovem diretamente de
estudos de sociologia industrial e crganizacional. Com relagao acs estudos
de sociologia de relagoes industriais, ver as bases iniciais em Blumer,
Herbert "Sociclogical Theory and Industrial Relations™, American Sociologi-
cal Review (vol. 12, 1947, p. 271-278); SORENSON, R.C. "The Concept of

~ Conflict in Tndustrial 8001ologyv, Social Forces (vol. 29, 1951, p.263~267);
DUNLOP, John T., Industrial Relations Systems (Illinois, Southern Illinois
University Press, 1958) e "Framework for the Analysis of Industrial  Rela-
tions: Twe Views", Industrial and Labor Relations Review (vol. 3, 1850, p.
383-393). Exemplos classicos do estude do conflito na soc1olog1a organiza-
cional estao em ETZIONT, Amitai, Organizactes Modernas (Sao Paulo, Livraria
Pioneira, 1972). Sobre o re1301onamento entre papels dos diversos atores o]
ciais wver: WEISS, Ihnutrl, Relations industrielles: acteurs, auteurs, falts,

' tendances, (Parls, Editions Sirey, 13973).




A terceira trata o conflito como sendo essencialmente de
personalidade e de percepgdes a nivel individual e de pequenos gru
. . .3 ~ ~ e e . -~ .

pos organizacicnais” . Reflete a expressac de deficiencias economil

cas e psicossocioldgicas na estrutura interna. - Individualmente,

(3) A explicagao do conflito com base no individuo provém da abordagem.281colo—
gica no estudo da orcanlzagao Os estudos remontam a célebre exper1enc1a de
Huwthorne, cuga evolugac produziu as bases técnicas para a formulqgao de va
rias prop081coes socbre a relagdo individuo-trabalho, individuo-organizacio
e dinamica de grupos internos. Teoria 1nport3nte foi desenvolvida por exem~
plo por ARGYRIS, Chris Perscnalidade e Organizacdc (Rio, USAID, 1968) e
Integration the Individual and the OrganlzatlonfT—éw York, John Wiley e
Sons, 1964). Ainda no mesmo sentido, constitulram marcos hlstorlcos para o©
- desenvolvimento dessa abordagem os twabalbos de: MASLOW, Abraham,Motivation
and Personality (New York, Harper e Row, 1954) e HERZBERG, Frederick, Work
and the Nature of Man (New York, World Publishing Co, 1966); SCHEIN. Edgar
Organizational Psychology (Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1965)

. TANNENBAUM, Arnold, Social Psichology of the Work Organlzutlon (Bglmont,
WadSWQDth 1966). A aplicagac do desenvolvimento de teoria na area de parti
cipacao resultaram em diversas proposigdes e modelos gerenciais como os de-
gemsclvidos por Me @regor, liker, Bleke ¢ Mouton para citar apenas os mais
utilizados nos Gltimos ancs. Ver McGREGOR, Douglas M, The Human Side of
Enterprise (New York, McGraw-Hill, 1960); The Profb851onal Manager (New
York, McGraw-Hill, 1967) LIKERT, Rensis, New Patterns of Venagement  (New
York, McGraw-Hill, 1960); The Human Organlzatlon 1ts management and walue
(New York, McGraw-Hill, 1967) e BLAKE, Robert e MOUION, Jane,The Managerial
Grid (Hous*on, Gulf Publlshlng Companv, 1964 A Estruturaoao de uma empre-
sa dinamica através do Desenvolvimento Organlza01onal do Tipo Grid (Sao Pau
lo, Editora Edgar Bllcher, 1972). Modernamente os estudcs de psicoiogia or—
ganizacional avangaram bastante na area da socio-psicologia, combinando di
mensoes das correntes socioldgicas anteriormente mencionadas. A esse respel
to, vale ressaltar no entanto que grande parte da teoria DSlCOlOglCu de re-
lagoes humanas no trabalho, orlglnada da famosa experlon01a de Hawthorme
_conduzida principalmente por Fritz Roethllsberger e Elton Mayo, foi baseado
exclusivamente no relatdrio oficial da experiencia que enfatizava as dimen-
stes individuais no trabalho, ou seja no livro de ROETHLISBERGER, Fritz e
DICKSON, William, Management and the Worker (Cambridge, Harvard University
Press, 1939) bem como na obra seguinte de ROETHLISBERGER, Fritz,Management
and Morale (Cambrldge, Harvard University Press, 1941). Entretanto os tex
tos escritos posteriormente pelos autores da experiéncia vac muito além das
explicacoes de base p51colog103 individual contidas nos relatorios oficiais,
avangando sobre explicacces de natureza 5001ologlca e politica bem proximas
das amilises sobre conflitos de papels e de interesses. Ver,especialmente,
ROETHLISBERGER, Fritz, "The Toreman: Master and Victim of Double Talk",
Harvard Buginess Review (Spring, 1943) e duas cbras de MAYO, Elton, The
Social Problem of an Industrial ClVlllZatlon (Boston, H,rvard Business ~
"School, 1945) e The Political Problems of an Industrial Civilization(Boston,
Hcrward Bus1ness School, 1947). - Ver, ainda, excelente analise critica so-
bre as experiéncias de Hawthornb em LANDSBERGER, Henry, Hawthorne Revisited
Ithaca, Cornell Uhlver81ty, 1958)




cada pessoa, quando se liga a uma organizacdo, o faz através de um
contrato econdmico e psicoldgico em que um nivel de expectativas,
em constante alteracao, tem que ser atendido. Da mesma forma que
a producio e lealdade tem que ser compensadas com aumento de sala-
rio e seguranca de emprego, as necessidades de desenvolvimento e
realizacdes pessoais devem ser respondidas com promogac e condigoes
satisfatorias de trabalho. Expectativas individuais nao atendidas
geram conflitos. Por outro lado, fatores externos como a divisao
do trabalho, especializacdo, centralizacdo excessiva, hierarquia ,
comunicacdes deficientes e restritas podem concorrer para causar a
alienacdo ou apatia de grande parte dos membros da organizacdo, le
vando-os a um estado de incongruéncia com os objetivos da mesma.

Gera-se um conflito expressc no clima social de lealdades feridas,
rivalidades grupais, competigdes excessivas e dificuldades com a
lideranga. Qualquer qﬁé‘éeja a premissa aceita com relagdo a ori-
gem do conflito, cuja solugao se procura resolver atraves da parti
cipagao, tal origem localiza-se no meio organizacional. £ na em-.
presa que Os interesses dos principais atores estdo implantados e
para. ela se dirigem. Os estudos na teoria organizacional moderna
sao suf1c1entes para se presumir que o conflito nasce em diversos
niveis e € causado simultaneamente por todos os fatores acima men-
clonatdos.ur A organizacao nao existe num vacuum e sofre constan
tes transagoes ambientais, que exigem adaptacoes para garantir o
equilibrio, a sobreviveéncia e ¢ crescimento. Alteragbes nos siste
mas de equilibrio externos e internos afetam-se mutuamente. 0 con-
flito é o resultado da interacdo entre as possibilidades e as aspi
races. As frustagdes das relagdes de aspiracdo e possibilidades

podem provir de fatores internos e externos que gerem necessidades

(4) Essa & a premissa da moderna teoria gerencial através da visdo sistémica e
contingential, cujos delineamentos principais foram explicitados nas obras
de: TRIST, Eric Organizational Choice (Londres, Tavistock, 1963); KATZ, Da
niel e KAHN Robert, Psicologia Social das Orpanlzagohs (Sao Paulo, Atlas,
1970); SEILER, thn, Systhems Analysis in Organizational Behavior(Homewood,
Rlchard Irw1n, 1367); BURNS, Tom e STAIKER, G M. The Manzgement of innova-
tion (Londres, Tav1stock 1961) WOOIWARD, Joan, Industrial Organization:
“Theory and Practlce (Londres, Okfbrd Unlver51ty Press 1965); LAWRENCE ,
Paul e LORSCH, Jay, As Empresas e o Ambiente (Pet”opolls Vozeu, 1973);
THOMPSON, James, Dinamica Organizacional (Sao Paulo, McGraw-Hill, 1976)




de adaptacdo da organizacao ao novo meio. A participagao consiste
em um desses instrumentos de adaptagao, ou seja, um instrumento da
organizacao nas'relagées de produgao. Nesse sentido, a participa-
c3o & essencialmente um meio e ndo um fim, nasce da consciéncia de
se ter que resolver um conflito previamente definido, mesmo que em
diferentes formas. A discussdo ideoldgica também se da quando se
aborda 'a participacao do ponto de vista gerencial como um meio e

nao somente quando se focaliza o debate sobre a origem do confliﬁ;y/

Para as teorias que admitém-é‘conflito como proveniéntés da origém
organizacicnal e individual, a participag@o & normalmente conside~-
rada uma forma eficaz de solugdc ou de acomodagdo ou equilibrio en
tre grupos divergentes. Com relagao a corrente de pensamento que
presume a existencia de conflito de interesses reais, a participa-
gdo & vista de duas maneiras. Primeiro, como uma simples acomoda~-
cao provisoria de um conflito-permanente entre interesses irrecon-
cilidveis em que a participagdo ndo muda as relagdes do pbder.s Se
gundo, como uma alternativa Unica, ao unilateralismo, onde existem
interesses permanentemente divergentes. Conflitos novos ou reati=
vacac de antigos sao inerentes ac meio organizacional em uma ambi
encia em rapida evolugdo. A participacdo constitui uma forma dina
mica de restaurar equilibrio de poder e de caminhar para solugao
de conflitos reais. Nesse. sentido, a participacao aos poucos alte
ra relacdes de poder porque a sua aplicacio muda as dimensdes e a
capacidade de escolha coletiva. ‘

s

A idéia de cooperagdo & baseada no fato de que os individues e gru
pos que constituem a empresa formam uma cadeia de dependencia mG-
tua. Uns necessitam dos outros para atingir os objetivos glcbais
da empresa, ou seja, a sobrevivéneia e o progresso. Trabalhadores
e técnicos precisam da diregdo para criar as condigGeé que Thes déem
trabalho satisfatdrio e uma renda regular e a direcgao necessita de
mao de obra e de conhecimentos para alcangar og fins globais. £ do -

4

(5) Esta & a visao marxista-ortodoxa. Ver Hyman, op. cit.

(6) Vis3o neo-marxista: ver SELLIER, Francois, Les Relations Industrielles,
(Paris, PUF, 1976), Inmtrocducio e capitulo I.
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interesse, portanto, de todas as partes nao se oporem e colaborar
para atingir os objetivos. A autoridade, a coordenagao e a direcgio

sao exercidas em nome do interesse geral.

0 aumento sobre cooperagdaoc tende a ser enfatizado em va-
rias instancias da teoria organizacional. Em primeiro lugar,varios
dos estudos sobre psicologia organizacional sao mencionados, valori
zando o aspecto de interdependeéncia da vida organizacional, dos in-
teresses coletivos e da cooperagdao no relacionamento grupal e indi
vidual7. Em segundo lugar, a visdo elitista-unitdria-hierarquicada
organizacao, aceita no iiberalismo classico, ressalta a interdepen-
deéncia, e, mesmo existindo conflitos, defende a sua repressao,basea
da na premissa de justificativa social da empresa. "0 objetivo prin
cipal da empresa & produzir bens e nido governar homens"®. A autori
dade que a empresa exerce sobre os individuos deve estar sempre su-
bordinada a seus resultados e suas responsabilidades econdmicas. Con
seqllentemente, a diregdo € obrigada varias vezes a agir contra inte
resses de membros da organizacdao que se manifestem em contradicgao
aos interesses comuns. Assim, a autoridade empresarial so pode ser
exercida no interesse daqueles que dirigem a.empresag. Esses argu-
mentos sao utilizados normalmente para refutar toda a idéia de par-
ticipagdo na gerencia empresarial e enfatizar a colaboracao mﬁ
tua a nivel da tarefa e da responsabilidade de cada um. Em ter-
ceiro lugar, a filosofia gerencial dos paises onde a organizacdo
politica da sociedade julga abolido, ou em vias de ser aboli-

do, o conflito de interesses baseado no antagonismo de classes.

(7 A.referenc1a aqui é feita a extpnsa literatura de psi cologla e SOClOpSlCOlO
gica organizacional que criou as bases de gerencia participativa como as ja
mencionada na nota ng 3. Pode-se acrescentar ainda toda a concepeao comporta
mentalista de cooperacdo, explicita nos estudos de Desenvolvimento Crganiza—
cional - D.O,

(8) DRUCKER, Peter apud FOX, Alan, "Management Frame of Reference" in FLANDERS,
Allan, Collectlve Bargalnlng (Hanmond sworth, Peguin, 1969, 3390-409). Trata-
se da visao da organizacdo com uma unica fonte de poder e autorldade e da vi
sdo da gerencia como uma funcdo apenas técnica.

(9) Fox. ibid.
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Quando ndo se proclama mais o conflito de interesses, as dimensoes
de cooperagao sao acentuadaslo. Em quarto lugar, nas variacoes das
teorias de auto- gestao,'apllcndas parcialmente em vdrios paises, ad
mltc se que os conflitos de interesse somente desaparecem automati-
camente, mesmo com a introdugdo desta teoria, em nivel amxesaﬁwdll.
A interdependéncia e a cooperacdo a nivel organizacional seriam a

base do desenvolvimento da auto-gestdo.

A simultaneidade dos argumentos sobre cooperagéo e'cbnfli
to na defesa da participagao vem na verdade reafirmar o caridter de
’interdependenc1a do meio organizacional, expresso na teoria 51stémi
ca e contingencial da organizagdo. A interdependéncia’enseja igual
mente a cooperacaoc e o conflitole. Aceitar o estudo da participa-
¢do na teoria gerencial, envolve, portanto, a aceitagdo de duas pre
missas antecedentes: uma sobre a concepcdo de homem e outra sobre a
concepgio da organizagdo. A primeira € de que os.individuos sao
significativamente motivados e agem segundo interesses prSpriosls.
vO_ﬁeioéprganizaciohal, portanto, contara sempre com grande margem
de objetivos comuns e de cooperagdo conforme objetivos organizécio»
nais pré-definidos ou coincidéncia de objetivos individuais. Por ou
tro lado, contara sempre com grande marge de divergeéncia baseada
nos variados interesses individuais. A segunda premissa envolve a
concepgdo de que a organizacZo € representada por uma  pluralidade
de interesses de diversos grupos e individuos, articulados e agrega
dos interna e externamente. Esses interésses prevalecem com ‘maior
e menor intensidade no meio organizacional conforme a distribuig&o
de recursos e poder, atribuida ou adquirida pelos diversos grupos.A distribuigdo

(10) Toda a literatura maxista normativa proclama a 1nterdepcnden01a apos a 50~
lucdo dos conflitos de interesses. Ver, por exemplo, numa perspectiva empi-
rica, o caso da Polonia nc trabalho de WIFCKOWSKI, Jerzy, Gestion des Entre-
prises dans 1'Tconomie Planifide - les Experiences de la Pologne (Bruxelas,
Documento de Trabalho €0-14, FIASW; 1980).

(11) Embora existam 1numbnos Casos , ‘o exenplo proximo de tentaf:va d@ aplicacao
de Tormas -de autogestao em nivel SOCle limitado come a empresa & o caso do
" Peru.

(12) SIMMEL, Georg apud GOLDIHORPE, Jchn, "La conception des conflits du travail
dans l'enSelgnment des relations humaines" Sociologie du Travail (Paris, n®
1, 1961, p. 1-17).

(13) DOWNS, Anthony, Inside Bureaucracy (Boston, Little Brow, 1967).
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desigual de recursos: e poder gera a cooperacdo e o conflito. Por
isso, a participacao tem origem nas duas dimensoes e as formas de
participacdo adquirem, conforme o caso, formas mais cooperativas ou

mais conflitivas.

2.2. Motivacao para participar

2.2.1. Trabalhadores

A motivagio dos trabalhadores para participar é em geral
extremamente pragmatica e mais relacionada a objetivos pessoais ime
diatos do que a uma ideologia sistemdtica estruturada por conscién-
cia de classe. Conforme afirma Tourrainelu, a consciéncia desem
penha um papel sem que esteja contida uma condicdc necessaria e su-
ficiente entre tal caracteristica e a propensdo a participar. Resu
midamente, os motivos dos trabalhadores sdo em geral saldrios mais
elevados, regularidade e seguranga de renda, de emprego, boas condi
goes de trabalho, relagoes socials agradaveis e trabalho interessan
tels° As formas de participagao e agregacgio de interesses sao de-
senvolvidas ndo s6 porque os objetivos acima mencionados necessitam
definicoes mais aprimoradas ¢ estruturas de poder para influenciar
as decisdes, mas também porque essas decisGes sao tomadas longe do
local de trabalho dos trabalhadores, escapando-lhes a possibilidade
de de contato pessoal. A organizagido da sentido de diregdo e forca
a participacdo. Ainda assim, inUmeros s3o os estudos que ‘mostram,
que a ligacdo do trabalhador nos esquemas participativos esta dire

(14) TOURRAINE, A., "La Conscience ouvriére". (Paris, le Seuil, 1966).

(15) Ver, por exemplo, La Participation des Travailleus - rapport OCIE, (Paris,
OCDE, 1975, capitule IV); HEM, C, Jain, Workers Participation vs Management
Control (Bruxelas: EIASM, 1978} RAMSAY, H. "Participation: The Shop Floor
Vlew , British Journal of Indugtrlal Relatlons (vol, 14, n9 2, 1976) e

T D. e LISGHERON, J.A., Worker Participation (londres, McGrew Hill,

1977)



ta e prioritariamente relacionada as percepcoes de vantagens  pes-
. . e .~ 16 , . .
soais advindas da participagao™ e apenas secundariamente a percep
cao de pcder relativo, ou seja, a percepgdo de que o sistema de po-
der organizado em defesa de seu interesse tem forga suficiente para

obter algum sucesso.

Comc a participagao é prioritariamente pragmatica e volta
da para beneficios pessoais, os trabalhadores orientam-se menos pa-
ra as formas de organizacio do que para os beneficios que delas
lhes adveém. Aasim, conforme lembra F. Walkerl7, sempre Sao poucos
0s que desejam envolver-se diretamente com os sindicatos. e outras
formas de organizacao participativa. Mas o fato de estarem ausen-
tes, ou ndo comparecerem a reunides e assembléias, nio significa
normalmente auséncia de apoio aos lideres ou aos instrumentos insti

© 0
tuldos para a salvaguarda dos seus 1nteresses.

2.2.2., Dirigentes

A premissa clidssica aceita e corrente no pensamento comum
€ de que o dirigente da empresa, proprietario ou profissional, preo
cupa~se essencialmente, ou mesmo exclusivamente, com a produgao,
eficiénecia, remuneragido do capital da sua empresa e organizagio co-
ordenagao e subordinagao interna de todos os recursos, inclusive hu
manos. O dirigente comanda uma cstrutura de poder com predominén%
cia garantida de seus interesses no processo decisdério. Assim, ndo
se poderia esperar que a teoria gerencial abordasse a participacao
do dirigente segundc o mesmo critério de aspiracdo e motivagdo que
c dos trabalhadores. De fato, a abordagem sobre participacio dos

s
dirigentes & significativamente menor com relagdo a motivagio do

(16) La Participaticn des Travailleurs, OCDE, cp.cit.

(17) WALKER, K. F. "orkers Participation in Management Problems: practice and
prospects”, I.L.L.S. Bulletin (n? 12, Genebra, 1974, p. 3-35).
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que com relagido a aceitagdo, por parte dos gerentes, da participa-
cdo dos trabalhadores. Genericamente tres fatores siao diretamente
levantados pelos dirigentes como restrigac ao trabalho gerencial cau
sados pela participacdc de trabalhadores: fator tempo,interferencia
de pesscal nao quallflcad018 e pnrerrogativas de poder na gerencia.
0 tempo & para a gerencia um elemento essencial de eficiéncia, prin
cipalmente nc mundo moderno em que a velocidade de mudancgas cria
um processo decisOrio organizacional fragmentado e descontinuo que
exige decisdes rapidas para ajustes a novas circunstancias que vao
surgindo. A rapidez das decisdes & valorizada como habilidade ge-
rencial e significa eficiencia. Restrigdes de tempo de qualquer na
tureza sao facilmente recusadas pela gerencia e geralmente sob a
forma de argumentos de que a participacao torna vagoroso e alonga o
processo decisdrio, na medida em que aumenta o nimero de consultas
além do realista ou possivel, e impede decisdes imediatas que garan
tam normalmente a sobrevivéncia e competitividade da empresalg. Com
relagdo a dimens3o temporal, os argumentos que contrariam essa posi
¢do enfatizam que: (1) o nimerc de decisdes a serem tomadas de ime~
diato seria possivelmente menor do que normalmente ocorre na reali
dade, em decorréncia de planeijamento inadequado. Estudos mais apro
fundados e melhor andlise antecipatdria melhorariam a qualidade das

.~ . U : . . 20
decisoes tomadas antecilpadamente, mesmo as tomadas de imediato” .

(18) Definigao dos dois fatores em, MORHINGTON, Mick e LOVERIDGE, Ray, "Nor--
Participation: the Management View?" The Journal of Management Studies
(vol, XVI n® 5, maio 1979, p. 171-184),

(19) Nas pesqulsas realizadas por Marchlngton e Loveridge, cp.cit., p. 177 encon
tram-se varios comentarios sugestivos ao tema: "Os gmrentcs nao possuem
mais a capacidade de decidir, temos gue esperar a ratificacdo dos trabalha-
dores e issc torma O pProcesso realmente vagaroso... As coisas mudam cada
minuto. Mesmo se tomamos umz decisao, freqhentement@ tem que ser mudada no

momento em seguida ... Algumas vezes nao nos podemos dar ao luxo de  tomar
tempe @nvrlvendo mails pessoas nm dQCJSao, ela tem que ser tomada imediata~
mente ... Ha pouco tempo atras queriamps introduzir um hovdric noturno ex

tra para ppd atender a noves pedidos. Quando finalmente chegamos a un
acordo9 ja era tarde e perdemos a oportunidade,

(20) Ibid., p. 183
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(2) grande parte das formas participativas, quando inicialmente
postas em pratica, coloca os trabalhadores ou seus representantes
em contato com o tema da decisdo somente em estdgio bastante avan-
cados do processo decisdrio, quando poucas alternativas existem e
solugtes ja foram praticamente delineadas. ao longo do processo. Es
se procedimento & responsavel em grande parte, pelo consumo exces=
sivo de tempo, discussdao alongada de assunto de importancia secun

- . P .21
daria e comentarios de natureza destrutiva ~.

0 papel do conhecimento no exercicio da geréncia é outro
fator mcdernamente acentuado. A complexidade alcancgada pelo siste
ma de producac e pela organizacao industrial faz com que somente
pessoas que tenham adquirido uma certa capaeldade técnica possam
tomar as decisdes que a realidade empresarial exige. A esse res-
peitc, objecdes & participacao sdo feitas normalmente no  sentido
de que o conhecimento té&cnico & indispensivel e que os trabalhado-
res, ndo sO pelo nivel de conhecimento, mas também pelo nivel orga
nizacional em que trabalham, s3o propensos a fazer sugestlOes inQ-
teis, destrutivas ou fora da perspectiva globalista que uma deci

‘2’7
sdo de alto nivel exige””.

Ainda com relacao ac fator conhecimento, apesar de ainda
constituir a Area de maior dificuldade de ajuste as formas partici
pativas, hd argumentos favordveis baseados em excemplos positivos
de contribuicao dos trabalhadores. Esses argumentos sdo no senti
do de que a formacido dos trabalhadores através de programas de edu

~ *
cagao continua pode resclver em grande parte os problemas de com-

(21) Thid, p. 181. Ver também COOPER, B. e BARTIETY, A., Industrial Relations:
d,«CUdy in Conflict. {(Londons Hel cmann, 1977),

(22) Comentarios retirados da pesquisa de Marchington e loveridge op.cit.,p.181
"0 Pessoal da fabrica reaslmente nao tem quallflcacoes para tomar certas
decisoes” oot E precisc anos de pratica para se fariliarizar com esse
problema, nao _se pode esperar deles sugaoioes Gteis" . oo Nos fazemos to-
das as suges toes _eles nao tem a mesma expe w;en01a, s0 criticam, "0 pes-
soal da fabcha nao e ObJOthO como nos aqui.

Comp eles representam um secdo, todas as idelas deles sao marcadas ™ por
isso”,
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preensao e participagao, principalmente na ambilencia da tarefa™ .

Por outro lado, evidéncias empiricas mostram que os trabalhadores

nao desejam participar de todas as decisoes. Preferem envolver-se
naquelas mais diretamente relacionadas a seu trabalho, renda e se-
guranga no emprego, € envolver-se pouco -~ ou nada - nas questoes
que dizem respeito a estratégia @mpresarialzu. Com relagao ao ter
ceiro fator, ou seja, as prerrogativas de poder da geréncia, mesmo
deixando de lado as concepgoes de legitimidade baseadas na proprie
dade, vale ressaltar que sao justamente os fatores acima menciona-
dos -~ tempo e conhecimento - que constituem na pratica gerencial a

base para a legitimidade do poder da gerencia.

A capacidade gerencial, a profissionalizacao, a imagem
da geréncia e sua legitimidade provém da habilidade em correlacio
nar eficientemente aqueles dois fatores. Assim, qualquer interfe-
rencia na autonomia de utiliza-los pode ser vista como uma ameaca
a profissdo e a propria legitimidade da autoridade gerencial. Des
se ponto de vista, portantc, a nao participagdo concorre para legi
timar a geréncia2§, Assim sendo, a fonte da legitimidade geren=-
cial se desloca dos critérios de propriedade para a dimensao téeni
ca da fung5026. Este deslocamento & fruto da evolugdo social con-
tinua que tem afetado a organizacdo econdmica. 0s gerentes, por
sua vez, defendem essa legitimidade com receio de perder o poder e

o controle da organizagao.

(23) Marchington e loveridge op. cit., p. 184
(24) la Participation des Travailleurs, op. cit.,

(25) Coopert e Bartlett op, cit. e PURCELL, J. "A Strategy for Management Con-
trol in Industrial Relations®™ in, PURCELL, J. e SMITH, R., Control of Work
(Lendres , Momillan, 1979).

(26) LAUTER, Romain, "Crise de Légitimité dans les grandes organisations”,
Revue Frangaise de Gestion (n% ¢, marco-abril, 1877, p. 1-13).
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Quanto a esse aspecto de poder e controle, a teoria ge-
rencial mais recente, principelmente os estudos de socio-psicologia
organizacional j& mencionados, tem ecxplorado a premissa inicialmen
te levantada por Chester Barnard27: a autoridade estd em quem obe-
dece e nac em quem manda. Sobre o controle, Arnold Tannenbaum28
mostra que através da participagio o gerente ganha poder de contro
le sobre subordinadcs e nac necessariamente o perde. Esta Viséo,
que é compartilhada por outros autores recentes, mostrou que a par
ticipagao pode resultar num novo sistema de legitimidade ou  nova

; ~ 29
forma de obtencao de lealdade™ .

A anilise da participacdo a partir da abordagem dicotomi
ca trabalhadores-dirigentes, isto &, da separacdo nitida entre as-
salariadc e representantes em proprietarios do capital, tem sofri
do meodificacoes nos Ultimeos anos. Os processos modernos de indus-
trializacdc e inovacdo tecnolbgica criaram uma nova classe ou gru
po, o de profissionais especializados e gerentes técnicos,que cres

, ) . 13D e -
ce a cada dia no melo empresarial ~. Esses profissiconals de geren
31

cia, cuja base de legitimidade da fungdo & o conhecimento técnico™™,

vivem numa ambigncia caracterizada pela percepcao da ambigliidade dos

(27) BARNARD, Chester. As Funcdes do Executivo (Sao Paulo, Atlas, 1871). A
primeira edicio em ingles e de 1939,

(28) TANNENBAUM, Arnold S. Controle nas Orgenizagoes. (Petropolis, Vozes, 1375).
1% edigdo, 1968.

(29) Sobre recorhecimento de poder e legitimidade ver MULDER, Mauk "Power Equa
lization Through Participation” Administrative Science Quartely (Margo
1971, p. 31~38) sobre ganhos de pcder ver Purcell, op. cit.

(30) 0 tratamento desse grupo como classe inicialmente desenvolvido por BURHAM,
James.  The Managerial Revolution (London, Putnan, 1942).

(31) A premissa scbre a legitimidade sobre o conhecimento e de Burham, op. cit.
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papéis, conforme constatado em varios estudosgz. Embora pouco se
tenha produzido sobre o comportamento desse nevo grupo, ele & trata
do, na maioria dos casos, como representantes dos dirigentes e, em
outras instancias, como um grupc ativo em reiwindicagoes; proporcio
nalmente, mais ativo que os prdprios trabalhadores em fungdes essen
cialmente manuaissd. Na medida em que a percepcao de status geren-
cial é importante na configuracao do comportamentc do grupo e na
defesa de direito altamente ligados as conquistas da carreira, a
participagdo € vista como tendo fungoes positivas e negativas, con=
forme a dimensac dos investimentos pessoais ja realizados na orga-

nizagao onde trabalham e o ponto da carreira no qual se encontram.
Analises ja realizadas mostram que, em geral, o seu acentuado receio

L™ . ~ - . e o~ - 3 "‘l’
a inovagao esta relacionado a percepgao do risco que correm’ .

0 Quadro II procura retratar a percepgac que difere
categorias hierdrquicas na empresa tem das vantagens e desva

da pa“thIQaCXO.

(32) A primeira percmpgao empirica foi registrada em trebalho de Roethlisberger
sobre supervisao profissional, realizado apds a experiéncia de  Hawthorne,
utilizando dados daquela pesquisa. Ver Roethlisberger, Oﬁ .cit.

Ver ainda Jain, op.cit. e BENOIT, Odile e MAURICE, Mary "Groupes
profissionnels et relations collective de travail dans une enterprise”
Sociclogie du Travail (No., 2, p. 151-169).

(33) Bencit e Maurdce, op.cit.

(34) MOTTA, Paulo R, "Dimensces gerencilals do planejamento organizacional estra
tégico®, Revista de Adnlrlauragdo Piblica (vol. 10, n? 2, abr/jun, 1976,
D ?5”‘“.!.01 /e
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QUADRO IT

PERCEPCAC DA PARTICIPACAO POR CATEGORTA HIERARQUICA

CATEGORIA .P!{CEPPAO PRIMORDIAL PERCEPCAO PRIMORDIAL

HIERARQUICA FUNCIONAL-POSITIVA DA FUNCIONAL~NEGATIVA
PARTICIPACAO DA PARTICIPACAO
aumentar a alianga, retirar autcononmia,

DIRIGENTES conformidade e compre flexibilidade e capa

ensao do processo de-

cisorio

cidade rapida de de-

cisao

GERENTES E GRUPO

TECNICO-PROFISSIO

NAL

aumentar a descentrali

zagao, autonomia e in

fluencia dos grupos

profissionais

perder prervrogativas
alcangadas na carrel
ra e diminuir valor

da profissao (conhe-

cimento técnico)

TRABALHADORES

aumentar renda, segu-
ranga social de empre
go e melhorar condi-~

coes de trabalho

aumentar possibilida
de de

estrutura hierdrquica

cooptacdac na
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2.2.3. Interligacdo Individuo-Organizagao

A motivacao para a participagido pode ser vista também de

. -~ - « @ . g ¢ -
acordo com a ligacao individuo-organizagao, conforme as hipoteses
. . .35 . .
levantadas por Odile Benoit™ . Segundo essa autora, existe uma di
mensao nitidamente individual, como origem dos processos participa
tivos e, principalmente, reivindicatdrios, segundo a percepgao que

cada individuo tem do seu grau de contribuicio, isto &, seu traba-

1ho e sua lealdade e do seu grau de retribuicio, isto &€, salirio,

reconhecimento e progresso. O Quadro ITII, a seguir, mostra um es-

quema reproduzido e adaptado do original de Benoit.

QUADRO IIT
ATITUDES INDIVIDUAIS COM RELACKO A PARTICIPACAD

RETRIBUICKO

+
- DEPENDENCIA MARGINALIDADE
CONTRIBUICAD
+ PODER FRUSTACAO

(35) BENOIT, Odile. "Status dans l'entreprise et attitudes syndicales des
ouvriers" Sociologie du Travail (n® 3, Paris, Le Sevil, 1962, p. 230-2u2
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c)
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Dependencia - & a posicdo definida por um grau de retribuicio

mais elevado do que a contribuicdo dada a organizacido. Caracte-
riza-se pela submissao e aceitagao dos valores da elite organi
zacional e do patronato. O0s individuos tiram Vantagens da en-
presa, e, portanto, sdo dependentes e sensiveis as pressodes de
cima. Nao contestam a autoridade, nem o sistema social economi
co e, geralmente, nao participam da acd@o sindical ou de outras
fermas de rejvindicacaoc. Defendem a participagdac apenas no que

concerne a manutencao das vantagens adquiridas.

Poder - & a posigdo definida por um equilibrio entre graus posi

tivos de contribuicdac e retribuigdo. Individuos nessa catego-

ria possuem forga na negociagao com a empresa, que reconhece es

sa posigao. Tiram vantagens da empresa e, ao mesmo tempo, rece

bem dela pressoes. A participagdc na agdo sindical & despoliti

zada, mas reformista e integrada 3 empresa; as relacoes dirigen
n

tes~assalariados sao nao-conflitivas por causa do reconhecimen-
to mutuo. A participacdao é vista como uma forma de manter e re

forgar a posicao adquirida.

Frustacdo - & a posicdo definida por um grau de contribuicao

maior que o de retribuicao. Caracteriza-se pela existéncia de
forca coletiva, ainda que n3oc reconhecida pela empresa. Indivi
duos nessa categoria contestam o sistema da empresa e a autori-
dade patronal. Estdo normalmente convencidos da oposigdo funda
mental entre patrdes e assalariados. A participacdo é vista co

mo um meio de fazer reconhecida a sua contribuigao.

Marginalidade -~ & a posicdo definida por um grau negativo simi-
A A

lar de contribuicao e retribuicao. Caracteriza-se pela auséncia
de dominio do meio ambiente onde trabalham. S3o os marginais
da empresa. Como tal, a empresa nao exerce pressoes integrati-
vas sobre eles pois serac um dia desligados. A participagdo &
vista nao como um meio de alcangar algo positivo, mag como - um
simples instrumento para manifestar insatisfacdao, descontenta-

mento e revolta contra o patronato.
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3. CONCLUSOES: A proposta de participagao

7 A teoria gerencial & essencialmente pragmatica no que
concerne a participacdo, enfatizando essencialmente - ndo sd gene-
ricamente - os aspectos de eficiéncia e eficicia organizacionais e,
sobretudo, os ajustes estruturais que podem ser criados para satis

cionar conflitos., evolugdo mais recente revela a intengao de

fazer a motivacao péra participar e cooperar, bem como para solu-
A
ver a participagéovcomo uma forma de solugao de conflitos - qual
gquer que seja a explicacdo sobre sua origem -~ e nao simplesmente
como um instrumento de humanizagao do trabalhoy/ A crenga sobre a
origem do conflito vai determinar o debate ideoldgico sobre o tema
e as formas participativas a serem adotadas pela empresa para  se
adaptar ao meio ambiente especffico:/ A visao de participacgao como
valor socialmente desejavel, independente dos efeitos . ecoadmicos
que provoque, & praticamente inexistente e se resume as projegdes

das teorias democraticas oriundas da ciéncia politica.

Sendo a participacdo, na teoria gerencial, um meio ou
instrumento de adaptagao da organizacao a um ambiente conflitivo,
ela preenche uma fungcao positiva. Assim, em todas as dimensdes em
que o problema da participacdo é abordado pode~se identificar uma
proposta positiva recaindo grande parte dos argumentos negativos
no receio da ineficieéncia ou regresso econdmico. O Quadro IV resu
me as fungdes positivas da participagdo segundo as diferentes  di

mensoes da organizagao.

Também com relacdo & motivacdo e a aceitagdo da partici-
pagao, a teoria gerencial tem-se concentrado mais sobre as questdes
pragmaticas, segundo um sistema de ganhos e perdas, do gque na ori-
gem ideoldgica da motivacdo. Fm relagdo acs trabalhadores e assa-
lariados., ¢ problema se apresenta de maneira mais simples, porque
se trata do grupo em que a aceitacao da participacdo € normalmente
tida como garantida,dirigindo-se a analise mais 3s dimensdes de
motivagao ou propensac a participar. A racionalidade implicita,de

acordo com a definigdo ja vista, € de que se trata do grupo que,
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QUADRG IV

A PARTICIPACAO NA TEORIA GERENCIAL

DIMENSAO FUNQKO‘POSITIVA PRIMORDTAL

ECONOMICA EFICIENCIA melhorar a eficiéncia e eficacia
da gerencia proporcionando melhor

producao e produtividade.

SOCIAL DISTRIBUICAO melhorar a distribuigao dos bene-
E SEGURANCA ficios do trabalho entre aqueles

que colaboram na obtencao dos re-

sultados e aumentar a seguranga

social do enmprego.

POLITICA DEMOCRATIZA~ redistribuir o poder na organiza-
' CAO T LESCEN gac a fim de que seus membros te-
TRALIZACKO nham maior influéncia nas decisdes

sobre seus destinos profissionais

e de sua organizagao.

ORGANTZACAO INTEGRACAC aumentar a interacao e comparti-
lhamento de valores visando desen
volver identificacdo, lealdade e

consentimento 2 valores comuns.

PSICOLOGIA AUTO-REALIZA satisfazer aspiragoes individuais
CEO de iniciativa, criatividade e as-
segurar melhor integragac e inte

racdo com o grupo organizacional

de. referencia.
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no sistema organizacional, recebe as malores sangoes negativas ou
perdas com relagdo ao poder de decisdao e a retribuigao sobre os re
sultados do trabalho. No que se refere aos dirigentes, o problema
& normalmente colocado ao inverso. Em se tratando de grupo = que
obtém as maiores sangdes positivas ou ganhos em relagao ao poder
de decisi3o e 3 retribuigdo sobre os resultados do trabalho, o pro-
blema € centralizado menos na motivagaoc ou propensac a participar
do que na aceitac3o da participacdc na gerencia da empresa. No
mesmo sentido, pode-se explicar porque a participagao dos emprega-
dos sempre recebe uma abordagem mais social e baseada em interesses
e o papel dos dirigentes na participac@o é visto mais no sentidode

dimensoes de eficiéncia organizacional.

No Brasil, principalmente na Gltima década, a idéia de
participacdoc gerencial tem sido desenvolvida, as vezes com grande
enfase, porém altamente limitada a participacido direta, ou seja,
ao nivel individual e de pequenc grupo, como as sugeridas pelos mo
delos sGcio-psicoldgicos, mais especificamente os de desenvolvimen

to organizacional (D.0).

.- A pratica de participagido direta, como preconizada " no
desenvolvimento organizacional, tem a vantagem de contribuir para
as decistes de integragao da organizagao, ou seja, as de progresso
e desenvolvimento da empresa. Procuram levar a democratizagao a
nivel de tarefa, criando autondmia no local de trabalho, ajudando
na cooperagao e distribuigao de informagdes e na solugdao de proble
ma socio-psicoldgicos no relacionamento individual e grupal os
quais dificultam a participacao. No entanto esse tipo de partici-
pagao direta tem algumas desvantagens: (1) afeta principalmente a Aarea
gerencial e administrativa e n3ao os trabalhadores e  funcionarios
de nivel hierérquico mais baixo; (2) n8o influencia significativa
mente decisCes de distribuigio, isto &, as decisdes de reparticio
dos resultados do trabalho e da produgac; inclusive porque estas
decisdes sao tomadas longe dc local de trabalho dos trabalhadores;
(3) ndo possue carater de representacac de coletividade de traba-
lhadores ou de outros grupos profissionais especificos da empresa

e, portanto, pouco contribuem para mudar as relagces de controle e



supervisao da produgdo. Assim sendo, constitui meramente mudangas
marginais no trabalho pois enfatiza a participagao, a  realizagao
pessoal e profissional a nivel de tarefa e, raramente, relaciona

variiveis fundamentais do trabalho como esforgo-recompensa.

As condicoes socials externas, a estrutura do sistema or
ganizacional e os papéis desempenhados pelos diversos atores so-
ciais € que determinam a natureza de ccoperacao e do conflito que
se estabelecem. As propostas ideoldgicas de cada ator, nc cumpri
mento de seu papel social, refletem as convergeéncias possiveis e
as divergéncias inevitaveis. As formas de participagdo constituem
uma resposta organizacional para administrar essas convergencias e
divergencias e garantir a sobrevivéncia, progresso e adaptagiao da

organizagaoc ao seu meio.

As formas de participacio indireta, isto &, participacio
por representagao da coletividade dos empregados ou classe profis-
sional, deverao ser enfatizadas no futuro, pois elas interferem mais
diretamente nos processos das decisoes distributivas. Por outro la
do., nc gue concerne aos problemas externos da empresa, aqueles que
geram conflitos de interesses e de papéis entre empregados e empre
gadores, a participacao indireta possul maior capacidade de inter-
feréncia do que a participacio direta, que se limita a solucdo de

conflitos de base individual e de pegueno grupo.

b
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