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APRESENTACAO

Este trabalho & uma introdugao e uma visao geral so-
bre o tema da participagao na organizagao. Foi nossa intengao ,
manisfestada desde o projeto de dissertagao, responder as pergun

tas basicas de por que participagao, para que participacgao e

como funciona a participagao no contexto das organizagoes. Assim

procedendo, esperamos ter respondido, entdo, & pergunta funda -

mental sobre o que & participagao organizacional.

. Por essa razao nao & um estudo de caso, nem aprofun
da -um recorte especifico da matéria. Como ja o dissemos acima ,
seu propdsito & oferecer uma visao geral e uma introdugao sobre
o assunto. E, portanto, uma tese expositiva analitica, segundo
a classificagao de Frank P. Sherwood(*). Certamente muitos aspec
tos identificados e analisados mereceriam aprofundamento e con -
fesso nao me:ter faltado tentagdo de seguir este rumo, tal a

atratividade e densidade de cada aspecto analisado.

'Malgrado essa tentagao, o desafio de fazer um apa
nhado geral e "varrer" tudo sobre a matéria, de uma forma didati
ca e logica, permitindo uma visao ampla e o mais possivel comple
ta de todas as suas dimensoes, pareceu a mim como mais estimulan
te e importante no momento. Exigiu-me muito esforgo de exposi -
¢ao, de clareza, de objetividade e de concisao. Nao foi, entre -
ténto, um esforco em vao.Sinto a minha curiosidade intelectual
satisfeita e posso,sem modéstia,dizer gue outra pessoa , movida
do mesmo interesse,encontrari neste trabalho resposta a  muitas

de suas duvidas.

* yide - Curso de Mestrado em Administragao Piblica. Orienta -
¢ao aos alunos. PLI/83 - p.20
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As razoes para esta escolha foram, em primei
ro lugar, a possibilidade de conhecer criticamente a literatu
ra existente sobre o tema, revelando, desta forma, o seu atual
"estado da arte".Em seqgundo lugar, o atendimento ao requisito
de revisao da literatura estabelecido para monografia de mes
trado. (* JEm terceiro lugar ,porque,face a dispersao e escassez da

. . . N * %
bibliografia em portugues sobre o assunto

),espero ter con
'sequido montar um panorama em perspectiva da participagao, pro
piciando novas pistas e novos rumos para pesquisas futuras de

terceiros em guaisquer dos angulos analisados.

‘A motivacao para executd-le surgiu em dois
momentos de contatos com a matéria. Por um lado, mesmo antes
de iniciar o .curso da EBAP, o assunto ja se constituia como
foco de minha atengdo,especialmente no servico piblico, desta-
cando-se ‘0 gngulo da participagao do cidaddo. ("**) por outro ,
o tema, jd agora vinculado & organizagao, emergiu e foi toman-
do corpo, de forma lcfescentemente atraente, ao longo da
obtengao dos créditos do mestrado da EBAP, particularmente” a
pos o aprofundamento das pesquisas sobre organizagao, area

de concentracgao por nds escolhida.

Acontece, porém, que na razao direta dessa
motivacao, eu ia encontrando, mais ‘a mais, dificuldades de
acesso a bibliografia sobretudo em razao de sua escassez em

portugues. Mas, se, por um lado, a literatura sobre o tema se
tornava crescentemente mais limitada, por outro, quase que

como resultado do abandono da -investigagdo de manifestagles se

-

Vide - Anexo a Resolugao da Congregacao n? 59 de 15.12.76 '
Paragrafo I} letra a - Idem p.1l

** yvide nesse sentido-Bordenave,Juan.b que € Participacao, Cole-
-gEb“primeiros passos-Brasiliense.Diz o autor'Uma visita a
uma livraria'qualquer bastara para constatar o escassez de
literatura sobre participacgao..." p.82

**%* yide-A Participagao dos Cidadoes na Decisoes da Administra-

¢ao Publica RAP 4/84.
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cundarias e periféricas do assunto e em decorréncia do aprofun-
damento sobre os seus complexos e reais problemas, a importdn -
cia da matéria ia crescendo no mesmo ritmo e intensidade. ApOs
determinado estdgio , particularmente do levantamento da biblio
grafia sobre participagao na biblioteca de F.G.V - Rio e da con
sequente avaliacdo da sua densidade, assumi que a escolha esta-
va feita. A participacao nos seus milltiplos e complexos aspec -
tos no universo da organizagao afigurava-se a mim como um obje-

to irrecusavel. Nesse sentido, quase que, como uma obrigagao de

- compartilhamento de informagGes e conhecimento, a estrutura da

pesquisa assumiu contorno definitivo.

Hoje, ao.conclui—la,estou‘certodecpm a parti-
cipagao & o Gnico caminho de realizacao pessoal e social para
as organizagoes. Na verdade, a participacao ameaca os paradig -
mas cldssicos da teoria da organizacdo e, avanga as bases para

formas mais justas e humanas dda vida social.

Durante nosso percurso intelectual, experimen
tado inicialmente no estimulante ambiente da sala de aula do
curso de mestrado e seguido da convivéncia nao menos estimulan
te na EMTU/Recife, desejaria agradecer a colaboragéo, o) apoio
e o estimulo de todos os que direta ou indiretamente concorre-
ram para a produgao do trabalho. Merece relevo especial a
figura da professora  Beatriz Warlich , cuja pene.
trante mas. afavel critica, sempre nos guiou e orientou. Da mes
ma forma, desejo registrar meus agradecimentos ao Professor En
rique Saravia pelos suas seguras, eruditas e socialmente comprgl
metidas orientagoes. No plano académico, minha gratidao diri -
ge-se ainda ao Professor José Eduardo C. Messeder que, como nes
tre nao deixocude ser amigo e como amigo nao se furtou de ofere-
cer orientagao na monografia a despeito de suas absorventes g

brigagoes administrativas na escola.

Por outro lado, desejo também registrar aqui
Os meus sinceros agradecimentos a Maria Aparecida Gomes da Sil
va, incansavel e sempre solicita datildgrafa, responsavel pela

excelente qualidade de apresentagao deste texto.
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Finalmente, dirijo meus agradecimentos de apoio
e de estimulo 3 Tereza, minha mulher, pela sua disposigao de  com
panheirismo.intelectual sempre interessada em discutir temas e aspec-
tos da tese e pelo seu apoio afetivo, muitas vezes até se privando
do meu convivio, distraindo e ocupando as nossas criangas, Leticia'

e Célia, a quem também agradego a filial compreensao.

Recife, maio de 1986
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RESUMO

Exposigao e analise de carater introdu
torio e geral sobre o tema da participagao na organiza

gao. O texto & dividido em sete(7) capitulos

, reservan

do-se os trés primeiros para uma apresentagao da impor
tancia da matéria, discussao de seus pressupostos con
ceptuais e exposicao de instrumentos operacionais de
analise. A seguir, os capitulos quarto,quinto e sexto
discutem criticamente os tipos e modelos orqxﬁzaﬁomﬁs
considerados participativos, expondo, para cada
ﬁm, seus antécedentes, fundamentos;mecanismos de fun-
cionamento, encerrando-se a discussao de cada modelo
com uma avaliac¢ao sucinta. Finalmente,o capitulo séti-
mo desenvolve uma anilise, também introdutdria, da
questao da participacao no ambiente organizacional bra
sileiro e oferece uma avaliagao final do' tema da parti

cipagao no contexto tedrico da teoria organizacional.

VI
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capITULO I

A PARTICIPACAOQ:CONCEITO CENTRAL E TECNOLOGIA
SOCIAL; HISTORICO; A CONTROVERSIA SOBRE o
ASSUNTO; ESCOPO E METODOLOGIA; CONTEUDO DOS

CAPTTULOS SEGUINTES.
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" A participagao efetiva e genera

lizada & um sonho, um devaneio in
crivel ou corresponde a uma exigén
cia fundamental deste fim do sécu-
lo -XX .20 devenir o dira e '

Henri Fayol terminou sua confe-
réncia de abertura ao II Congres-
so Internacional de Ciéncias Admi
nistrativas, ocorrido em Bruxelas,
em dizendo 1923: 'Minha conclusao ?
E que a condigao essencial do bom
funcionamento dos servigos pilbli-
cos & uma boa diregao superior e
que a boa diregao comporta um bom
estado maior e um bom ferramental
administrativo'.Nao se poderia
-dizer hoje, cincoenta anos mais
tarde, que a condigao essencial do
bom funcionamento dos servigos pil
blicos, & uma boa participacgao dos
cidadoes, dos funcionarios e dos
usuarios na sua diregao e sua ges
tio?"( 1) "
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0 propdsito deste capitulo é o de fazer uma bre
ve introdugdao ao tema da participacdao. Seu objetivo &, por um la
do, permitir uma familiarizacdo com a tematica relativa ao assunto
e por outro, tragar uma visao panoramica dos diversos recortes
e dimensoes da matéria, que serdo discutidos nos capitulos seguin-—
tes. '

Nele serasuscitada . especialmente a questdo da
relevancia e importancia do tema para a area organizacional a
partir da discussao da centralidade do proprio cqpceito de parti-
cipacdo. Em seguida, far-se-a um breve histdrico da trajetoria da
matéria como objeto de atencdo da teoria e da pratica organizacio-
nais. Mais adiante, como que antecipando as analises dos capitulos
seguintes, serfdo esbogados os diferentes aspectos controvertidos,
polemicos e disputados que envolvem e também revolvem, no sentido
de agitar, a complexidade do tema. Finalmente, encerra-se este
capitulo com uma colocacao dos objetivos da pesquisa e da sua meto
dologia, bem como, fixando-se os contelidos dos capitulos seguin-
tes.

Participacao:Conceito Central e Tecnologia Social

A participag8@o constitui um dos mais importan-
tes tema da pratica e da teoria organizacionais, seja como concei
to central, seja como uma tecnologia social(z) '

Na .qualidade de um conceito central, a partici-
pacdo & a variavel que define e indica o que e como alguém faz
algo numa dada organizagdo. E neste sentido que costumamos dizer:
Eu trabalho neste lugar. Em outras pélavras, eu fago parte, eu par
ticipo daquela empresa(3).- Em sintese, aquele alguém & participan-
te daquela acgao coletiva organizada.

Mas, se, por um lado, esta acepgao mostra a fa
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ce estatica, passiva e quantitativa da insercio de alguém numa da
da organizacao, por outro, esta mesma centralidade revela e indi-
ca uma imensa gama de indagacgOes teleoldgicas relacionando aquele
alguém e a citada empresa.

A luz desse duplo entendimento, ao mesmo tempo
simples e mera insergao e efetivo engajamento numa empresa, €& que
se pode imaginar, a guisa de exemplo, as diferencas de conteudo ,
sentido e significagdo que aquela declaracdo de trabalho(Eu traba
lho em tal lugar) encerra, se ela for feita por um operario de
uma corporacao americana e por operario iugoslavo pertencente a
organizacdo basica de trabalho.

Em virtude dessa sua dupla possibilidade € que
a participacao € um conceito central na area organlzac1ona1 Na
verdade, estdo subsumidas na sua enunciacao questoes fundamentais
relacionadas com a distribuicao de poder, de autoridade e de pro
priedade, bem como de trabalho, chanismos de coordenagéo e inte-
gragao e processo de tomada de decisao.

‘Gracas a esta centralidade € que podemos com
preender a profundidade e a extensao da declaragao de Braybant
ao encara-la como sucedaneo da burocracia weberiana(4).f também
na mesma linha que podemos captar o sentido da afirmativa de Papa
1éo e Schlemensor ao dizerem que as formas de participacio -Comis
sao de fabrica, cogestdo, e auto-gestdo - s@o alternativas organi
zacionais orgdnicas capazes de assegurarem a adequada assungao de
responsabilidades sociais. )€ também a partir deste mesmo pano de
fundo que podemos avaliar a assertiva de Marques ao classificar
as formas de participacdo "Como fruto de uma tenddncia inelutavel

. que podemos deduzir dos processos de desalienagao, que tende a se

manifestar em toda acgao coletiva". (6]
Finalmente, € ainda por causa da centralidade
do conceito de participacao que podemos conhecer e julgar a dimen

sao ideologica embutida nas praticas e teorias organizacionais.

Por outro lado, na qualidade de uma estrategia
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social, a participacdo € encarada como um vetor muito importante
usado nas organizacoes. Neste sentido, ela € empregada basicamen-
té como uma tecnologia para formulagao de objetivos, tomada de de
cisao, resolugao de problemas e mudangas organizacionais.(7) Por
meio do seu emprego, centrado especialmente em técnicas de gru
po, alega-se o atingimento de um incremento de produtividade, de
sempenho e satisfagao no trabalho.(s) Neste sentido, a participa
cdo &, entdao, uma abordagem gerencial, amparada na motivagﬁo.(g)

_ ~ Seja neste Gltimo emprego, seja naquele primeiro
0 que parece ser importante registrar & que, como alegam seus
adeptos, a participacdo nio & s moralmente recomendavel. Ela re
duz a alienacao e aumenta o moral.Além do mais, ela assegura efi-
ciéncia, produtividade, estimula a harmonia industrial e enrique-
ce a personalidade,(lo) '

) Historico

_ Mas, se conceitualmente a expressao participagao
tem essas importantes implicacoes, ramificando-se no cerne e nas
diversas dimensoes do fato social administrativo, historicamente,
o trato concreto com aAmatéria nao vem de muito longe.

A despeito do fato de que muito dos contetdos
jdeologicos da idéia da participac@o remontem as doutrinas so
ciais do século XIX(11), € somente a partir da 22 guerra mundial
que a ideia toma corpo, assume forma concreta e sobretudo “atral
a atencao dos interessados. "Foi desta €poca, em diversos paises
europeus, o estabelecimento ou o reestabelecimento por via iegis-
lativa ou contratual dos comités ou conselho de empresa.Foi igual
mente a €poca em que se introduziu o sistema de representagao pa
ritaria nos conselhos de vigilancia das grandes empresas siderur-
gicas e minerais da Repiblica Federal da Alemanha.' (12)

‘ De 1a para ca o interesse pela ideia vem se tor-
nando cada vez maiS-crescente(l3); as experiéncias levada a efei-
to aqui e ali vém merecendo atengao dos diversos atores envolvi-
dos na questao, especialmente empregados,sindicatos, empresarios,
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governos e intelectuais. Nao € alias outra a constatacdao dos pro-
fessores George Strauss e Eliezer Rosenstein, feita nos anos seten
ta, sobre a implementacao da idéia participacionista em paises
como a Gra-Bretanha, Suica e Alemanha Ocidental e novos paises co
mo Argélia e Israel e a sua nao menos importante relevancia como

artigo de f€ para socialistas, catolicos liberais e mesmo ghandia
nos. (14)

Mais recentemente, publicacao da 0.I.T,ja refe-
rida neste cépitulo, delin@iavasto panorama da adocao desses mode
los participacionistas inclusive em pé{ses em vias de desenvolvi
mento, sendo utilizado ora como um dos elementos de peso de parti
cipacao popular no desenvolvimento preconizado pe€la organizagao
das Nacgoes Unidas, ora como conseqﬁéncia de uma crescente sociali

zacao de economia nesses paIses.(l5)

Quanto aos meios academicos merecem particular
destaque neste sentido, os estudos e pesquisas desenvolvidas pelo
Tavistock Instituite que introduziram a dimensao social, no senti
do mais socioldgico e menos psicologico na questdo gerencial, re
presentando dessa forma um grande avanco em relacdo &s abordagens

psicoldgicas da tradigao funcionalista americana.

No proprio Estados Unidos, matriz das  teorias
organizacionais funcionalistas, este avango doutrinario tambem
tem-se revelado crescente. As contribuig¢bes de Carole Pateman, re
lacionando democracia e participacao, ao lado da vasta obra do
Professor Jaroslav Vanek, autor, entre outros titulos, de uma teo
ria econdmica centrada na participagéo,(l6)déo conta da atencao
que a matéria, rotulada de democracia organizacional ou de socie-
dade auto—gerenciada,(17lvem'recebendo’neste pais.

Por outro lado, a éutogestio, seja como forma
organizacional, seja como idéia e, neste sentido sendo vista como
o modelo mais aperfeigoado de participagdo, tem também merecido
atengdo sempre crescente dos meios politicos, trabalhadores e in-
telectuais, tendo como centro irradiador a Franga. Ndo € sem pro
posito que o livro de Allain Gilbert e Yvon Bourdet intitulado Au
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togestao: Uma mudanca radical, tem como introdugao o seguinte te-
ma: "Que significa a moda da Autogestdo?Histdrico da palavra."(18)

No Brasil, o tema, nos seus diversos aspectos
e nuances, nao tem também passado desapercebido. Os trabalhos dos
Professores Paulo Roberto Motta(EBAP/FGV), Fernando Prestes Mot
ta, Mauricio Tratenberg'e Roberto Venosa (EBAESP/FGV), versando
desde a questao'da base filosofica dos modelos até sobre estudos
comparativos dos mesmos, refletem a importancia de sua discussao,
aqui, entre n65._Um artigo recente de outro autor brasileiro, Sér
gio Storch, declara textualmente que: "Um dos modismos mais nota-
veis na administracZo brasileira atual & o da part1c1pagao - dos
trabalhadores na decisao. n(19)

A Controversia sobre a Matéria

_ A despeito da aparente unanimidade e univoci-
dade que o assunto parece'ter, uma leitura mais apfofundada do
mesmo revela um campo de grande controvérsia e ambiguidade, tanto
ao nivel pratico, como na esfera conceituals

- Um dos trabalhos peéquisados sobre o assunto
da, através do seu titulo, bem o alcance dessa grande disputa. O
artigo denomina-se " La Part1c1pac1on en la gestlon Empresarial
Conceptos Empantanados."(zo)Ja, por outro lado, dois outros auto-
res defendem a necessidade de uma abordagem dialética para tra

tar com essas divergéencias do tema. (21)

Em pelo menos trés esferas, essas divergén -

cias mostram-se bastante fecundas e ricas.

Em primeiro lugar, ao nivel do contexto
concreta histéricgo de cada pais que rotula ou tem sua experiencia
intitulada como de participacao. Nesse sentido podemos dizer que
que o entendimento -sobre o que vem a ser participaga@ao na Alemanha
Ocidental tem muito pouco a ver com a participagdo dos comites de
empresa frances ou a participagao gerencial americana. Uma- visao
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comparativa da autogestao iugoslava face a peruana revelara tam
bém quio diferentes sdo suas existéncias.

Na verdade, neste nivel pratico o que se pode
inferir € que as solugdes assim encontradas por ‘um povo e pais
obedeceram a razdes politicas, econdmicas e culturais peculiares
a cada uma nacao. E, mais além, na atualidade, condicionantes es
pecificos de cada projeto nacional dao corpo e formato pr6prios
a essas experiencias.

Em segundo lugar, no ambito de disciplinas ci

entificas sobre a matéria, a participag@o percorre também grande

caminho. Ela € objeto da area do direito, da ciéncia politica,
da sociologia, da psicologia e da administracdao, fazendo com que
a literatura sobre a matéria atraveséé, sem dificuldades de
fronteiras, temas micro e macro, como salientam Dachler e Wil

pert.(zz) E neste sentido que estes autores dizem: ' A participa

¢ao €, portanto, concernente a topicos que vao desde motivacao
individual e habilidades, passando por lideranca e dinamica de
grupo a fatores organizacionais e estruturas socio-politicos e

processos em cada sociedade e entre sociedades." (23
/ ‘Resultado - dessa confluéncia de areas cientifi

cas(24)distintas, o tema da participagao vem apresentar ''et pour
cause'" a sua Ultima, atraente e provocadora disputa nesta seara

tedrica conceptual.

E neste campo que a participacao apresenta-se
ao estudioso como uma matéria em cujo seio abrigam-se as mais di
ferentes concepgoes, cobrindo um longo e extenso espectro.

A titulo de ilustracdo deste debate, fecundo
e sugestivo, alguns registros sdo eloqientes. Nesse sentido, num
debate sobre o assunto duas proeminentes figuras, Herzberg e
Thorsrud chegaram a seguinte discussdo: '"Vocé € contra a partici-
pacao pelas mesmas razdes porque nds somos a favor', diria Thors-
rud a Herzberg. (25 .
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Por outro lado, um encontro realizado em Gene
bra em 1967,sobre o tema concluiu que: "N3o era possivel elaborar
uma definigao uniforme, universalmente aceita, ja que o tema par
ticipacdo podia ser interpretado de maneira diferente por distin

tas cat%%orias de pessoas dos diferentes paises e em diferentes €
" (26) -

Finalmente, uma minuciosa revisao de defini -

gOes sobre participacdo feita por Santiago Rocca e Didier Retour

revela o seguinte: " A participacdo estd hoje em dia impregnada
de uma grande confusao devido & multiplicidade de definigOes exis
tentes, 3 diversidade dos enfoques formulados e aos objetivos
muito diversos que lhe sdo atribuidos".(27) - .

Escopo e Metodologia

Esta € a matéria escolhida para nossa inves-
tigagdo. E o nosso proposito, ao longo dos capitulos seguintes
investigar a fundo toda esta complexidade, controvérsia e histori
cidade que se esconde por tras da expressdo participacio.

‘Como dissemos no prefacio, € nossa intencgao
pesquisar o que € ,por -que, para que e como funciona a participa-

cao no ‘ambito das organizacoes. Por outro lado, revelamos tam-
bém, mais uma vez, nosso objetivo de oferecer uma visao geral
ao mesmo tempo introdutoria e global sobre esse fenomeno da par
ticipacgao. '

Por conseguinte, € do escopo do nosso traba
lho avancar até o ponto em que seja permitido a apresentagdao ana

litico-descritiva dos diversos e complexos aspectos da participa-

¢do, suas caracteristicas principais, suas possibilidades de apli
cacao e discussao dos seus aspectos positivose negativos.
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Contetdo dos Capitulos

Para alcangar este objetivo, o trabalho es
ta dividido em sete(7) capitulos. O primeiro faz uma espécie de
apresentacao introdutdria do assunto discutindo a sua importan-
cia como conceito central e como uma tecnologia social. O segun
do discute os princivais pressupostos conceptuais e as expres'—
soes - chave que fundamentam as diversas concenges existentes
sobre a participacao. Em segqguida, o capitulo terceiro faz uma
descricao de instrumentos operacionais de andlise das praticas
participativas. '

A sequir , os capitulos quarto, guinto e
sexto analisam e discutem os modelos mais conhecidos de partiéi-
pacao, desde o "participative management" até a autogestdao iugos
lava. Para cada -modelo apresentado, a pesquisa apresenta ainda-
topicos relativos a seus antecedentes historicos e conceptuais ,
seus mecanismos e processos do funcionamento, criticas e restri-

¢oes e uma avaliagao de cunho pessoal.

Finalmente, o capitulo sétimo encerra a
discussao da matéria, analisando os obstdculos e as oportunida-
des da pratica da participagao no Brasil e fazendo um . balango

tedrico da investigacgdo empreendida.
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"

0 sonho positivista de uma ciéncia
sem metafisica - que hoje se tra
duz em uma demanda de ciéncia senm
ideologia - provavelmente nao se
tornara realidade.' (28)

.11
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: Este € certamente um dos capitulos mais densos
deste livro . E ele que permitirad uma visao dos alicerces e ba
ses filosoficas do tema da participacdo, pondo as claras as diver

Com L s e amEET

Através dessa caminhada neste minado campo conceptivo e ideoldgi-
co teremos também condigdes de coletar referencial critico para
andlise das praticas e dos tipos de participacdo, objeto dos capi
tulos seguintes.

Por outro lado, aproveitando ainda mais este
mergulho, deveremos trabalhar também as idéias germinais e forgas
motrizes dessas concepgoes. Nesse sentido, exploraremos o tema
da divisao de trabalho, da alienacao, e da integracao e conflito
todos importantissimos,a nosso ver, para a adequada compreensao
do fenomeno da participagdo. i

Concepgoes sobre Participacao

- Ha uma variedade de classificagoes(vide quadro
I) oferecendo panoramas de concepgoes sobre participacgdo. Tais

.classificagdes, no entanto, guardam sensiveis diferencas de quan

tidade e de conceituacdo. Mas, como se trata de uma area extrema-
mente minada devido ao seu alto grau de ideologizagdo, essa diver
sidade seria esperada porque ela reflete os viéses de cada autor.

Em face dessa situacao, concordamos com Dach
ler e Wilpert que classificam as concepgoes sobre participa-
¢ao em quatro categorias, a saber: socialista, democratica; de re

lagSes e desenvolvimento humanos; e, de produtividade e eficiencia.

Com esses quatro tipos acreditamos fer_supera—
do o dilema de pecar por excessos da tipologia apresentada por
Walker '(vide‘quadro II) ou de erfar por omissao/ reducionismo
como incorre a classificagao de Strauss e Rosenstien.

Antes, porém, de iniciarmos a exposicao deseja
mos registrar que utilizaremos consideragoes e atributos de con
teludo assinalados por todos os autores das demais classificagoes.
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QUADRO I

TIPOLOGIAS DE CONCEPCOES SOBRE PARTICIPAGADO

STRAUSS ROCA JACQUES | DACHLER SERGIO MARLENE KENNETH

AUTORES(29) £ . g o
' ROSENSTEIN RETOUR _MONAT WILPERT STORCH(*) _ | MELO(**) WALKER
.Socialista .Autodetermina-| .Etica .Teoria Democra |.Gerencialista.| .Ativista LPro-Interes-
.Relagdes Huma- | cdo dos traba-| .Politica -] tica. .Psicologica-Hu| .Integrativa .|ses trabalha
nas. lhadores. .Social Economij.Teoria Socialis| manista. .Psicologica |dores .
Humanizagdo e| ca. ta. .Democrata Clas| .Divisdo de Po-].Democracia
desalienagao. | Jesenvolvimento| sica. der. .Desalienagao
v e crescimento '|.Esquerda parti .Rec.Humanos
CONCEPCOES humanes. cipatdria. .Cooperagao '
.Produtividade e ' redugdo con
eficiencia. A flito

.Solugdo’ pro
blemas  co
muns.

.Freio a efi-
cacia.
.Intrusio mna
diregao
.Respons.Soci
ais da Empre
sa.

(*) ~ Derivada da Classificagdo de Greenberg, Edward, The consequences of worker participation: a classification of the theoritical
literatura Social Science quartely,set 1985,apud Storch,p.136 - opus cit

N .(*;) ‘ngr?ia gf’g:gdgftlﬁgartlcxgatmn et soc1ete m ot Meneva 4@\ 79 - @u&b@sesgieg N&C gpftlilps S Y
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Visao Socialista

¢ ¢ & & T e

v Esta concepcgdo tem Qrigem na visao socialista
da sociedade, das relagdes sociais e das relacoes de prodiucdo.Suas
fontes doutrinarias historicas sao as idéias Fourier,Proudhon
e Marx.

A comuna de Paris de 1871 €& considerada como mar
co historico primal desta sociedade autogerida.

A luz de tal concepgao, a questao mais importante
encarada ao nivel da empresa € o problema da alienacdo, fundamen -
talmente introduzida a partir do capitalismo.

Além da alienagdo, o conflito & também visto co
mo um problema a ser superado nas relacgoes sociais e nas relagoes
de producao. Defende-se a eliminacgao. do conflito e a instauracgao
de uma sociedade sem classe, onde emergeria uma mutualidade de
interesses.

E neste sentido uma concepgdo politica que aspi
ra fundamentalmente a construgao de uma sociedade participacionis
ta e autogestionaria em todas as esferas na qual o homem se desen
volve (produtiva, politica, social e cultural) como salientam Roca
e Retour.(30) °

_ Ha variantes recentes neomarxistas e gramis-
ciana que abordam a participagdo no local do trabalho(Ex. Comis-
soes de fabrica) como um meio através do qual as classes domina-
das se educam para a lideranca de uma sociedade socialista. Tal
corrente €, segundo Storch, rotulada como esquerda participatoria
por Greenberg.(31) '

Teoria Democratica

Es3a concepcao compartilha com a socialista a
demanda por participagao no nivel macro e micro.Advoga-se que a
participacdo politica pura e simples nao & suficiente, sendo in

dispensavel a participacdo em todas as ‘instituicdes e organiza-
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.como assinalam, com propriedade, Strauss e Rosenstein.

=~

¢oes, inclusive a fabril.

Os patronos dessa éqrrente sao especialmente
Rousseau, Stuart Mill e Toquevillefaz)

Preconiza-se a participacao nas empresas como
extensao da democracia politica existente na sociedade civil. Nes
te sentido, denuncia-se inclusive a existencia de ' guarda- rdupa'
de idéias" despindo ou re-vestindo o.operério quando o mesmo en

tra na fébrica.(33)

Na verdade, o que em esséncia se postula nao
€ necessariamente  a democracla politica mas a incorporacao de valo
res democraticos no ambito da empresa. (34)

Uma das mais expressivas adeptas desta corrente
nos EUA € Carole Pateman. Segundo essa autora, a atual separacdo
de esferas publica e privada da democracia liberal € artificial ,
vez que, segundo ela, ndo existem mais fronteiras rigidas entre
essas duas ordens. Na mesma linha de raciocinio, ela questiona,en

(Al

tao a funcionalidade dos conceitos de responsivness' e ''accoun-
tability" do voto politico na complexidade da sociedade contempo-
ranea. Por isso, ela advoga a pratica democratica em todos as es

feras, inclusive empresarial,como vetor e elemento revitalizador

da democracia. (35)
Relacoes/Desenvolvimento Humanos
Diferentemente da escola socialista, que nasce
dos empregados, esta perspectiva emerge do ambiente gerencial,

(36)

' Tal corrente ignora o conflito de poder ou de
classes e assume que,quando ele existe,ele pode ser resolvido a
través de boas relagdes, isto &, pof meio de uma auténtica e con
fiante maneira de relacionar-se.

Ainda, seguindo esta corrente, a divisao de tra
balho e a industrializacgdo conduzem a contradigoes entre realiza
coes pessoais e demanda organizacionais(vide quadro III). Tal es
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RELACAO ENTRE NECESSIDADES DA EMPRESA x MOTIVACOES INDIVIDUAIS

FATORES
SOCIAIS
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.
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tado de coisas enseja a insatisfacao e desmotivacao pelo lado do
empregado e ineficiencia e estagnacdo pelo lado da empresa.

Para superagao dessa contradicao, pioneiramen
te revelada por Chris Argyris, os adeptos dessa corrente defen-

dem a busca de formas de motivacao intrinsecas.

Segundo Storch,os defensores dessa corrente

sao classificados por Greenberg como psicologos humanistas e a

- -1t . -
premissa fundamental defendida por eles € que: Individuos menos
alienados sao também trabalhadores mais produtivos e melhores

cidadges." 37

Segundo Strauss e Rosenstein,a defesa desses
pontos de vista junto 4 classe empresarial transforma-os em '"cru
zados da melhoria das condigoes de trabalho". (3%

Finalmente, como destacam Dachler e Wilpert,os
adeptos desta corrente desenvolvem mecanismos de participagao a
través da eénfase em arranjos organizacionais voltados)a garan -

(;39
Produtividade/Eficiéncia

Esta corrente nao goza do mesmo prestigio das
demais. Ela,de fato, debate-se com os mesmos problemas basicos
de alienacdo, falta de envolvimento e insatisfacao das demais
concepgoes. Suas prescrigoes, no entanto, resultam numa instru -
mentalizacao da participacdao como uma tecnologia social a dispo-
sigﬁo‘da ger?ncia e destinada a assegurar maior produtividade e
eficiencia, como informam Dachler e Wilpert.@0)~

Segundo Storch, essa concepg@o, classificada
por Greenberg como gerencialista, desloca o foco da participagao
para o conteldo do trabalho, através de estratégias do genero
“ enriquecimento do cargo' para motivar os trabalhadores.céifE

portanto, basicamente, uma participacao na tarefa.
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Para encerrar a apresentacdo dessas concep -
goes faz-se, todavia, importante assinalar dois registros.

Em primeiro lugar,'é interessante ressaltar
a perspicaz observacao de Strauss e Rosenstein que indicam:" um
feliz embaralhamento de ideologias socialistas e de relacOes huma
nas" (42romo razio principal para a grande aceitagao da participa
¢ao como palavra magica. '

- Em segundo lugar, queremos também concordar
com Jacques Monet quando afirma que: "essas perspectivas nao sao
necessariamente excludentes e que também certos modos de parti-
cipacao podem se desenvolver de maneira essencia{mente pragmatica

sem basear-se em uma posicdo ideoldgica ou doutrinaria defini -
da" (—43"\5

Expressoes - Chave

Além dessas divergéncias no nivel conceptual,
a participagao traz no seu bojo a discussao de conceitos - chave
importantissimos. A omissdo deles prejudicaria o conhecimento com
pleto do assunto deixando irrespondidas as perguntas do por que
e para que a participagao que nos propusemos responder.

As expressoes mencionadas sao divisao de frg
balho, alienacao e integragao e conflito. Em torno delas, como
grandes campos magnéticos gravitam as visdes ideoldgicas discuti-
das no topico anterior e respectivas cosmovisdes e ''praxis'.

Divisio de Trabalho

No que concerne a divisao de trabalho, sua per
tinencia neste contexto deriva da propria nocdo do trabalho.

Ha neste sentido duas leituras sobre o assunto.
Em primeiro lugar, ha a leitura da antropologia marxista segundo
o qual a formagao historica do capitalismo operou a descaracteri-

zagao do sentido e significagdo do trabalho, transformando o ho
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mem em forga de trabalho e mercadoria oferecida em troca de "sua
sobrevivéncia. Nesta situac@o,o trabalho € entdo algo que:'desig-
na uma atividade que se exerce 1) por conta de um terceiro; 2)em tro
ca de um salario; 3) segurido formas e hordrios criados por aquele
que paga; 4)visando afins que nao sao escolhidos por quem o execu
ta", como acentua Andrd Gorz.<44)-.

, Com efeito , a penetrante e aguda critica da
divisao de trabalho formulada por Marx, descobrindo na cooperacao
f 45)o trago fundamental do trabalho associado e que ao longo das

diversas formacoes histdoricas enseja resultados diferentes, tem
encontrado sempre e crescentemente adesdes e analises no mesmo
rumo. °

No mesmo sentido. € que Stephan Marglin,em um

“minucioso e exaustivo trabalho de andlise historica sobre a evolu

cao do capitalismo, em sugestivo artigo denominado: '"Origem e
» 1"
afirma que." 1 - A divisao capitalista do trabalho - caracteriza-
da pelo célebre exemplo da manufatura de alfinetes, analisada por
Adam Smith - foi adotada nao pela sua superioridade tecnologica ,

mas porque garantia ao empresario um papel essencial no processo

de producdo: o de coordenador que, combinando ' os esforgos separa-
dos dos seus operarios obtém um produto mercante. 2 - Do mesmo
modo, a origem e o sucesso da fabrica nao se explicam por uma su
perioridade tecnologica,mas pelo fato de ela despojar o operario '
de qualquer controle e de dar ao capifalista o poder de prescre-
ver a natureza do trabalho e;a quantidade a produzir. 3 - A fun
¢3o social do controle hierarquico da producdo consiste em permi-

tir a acumulagio do capital." t46)

Destituidos do dominio sobre o produto e sobre
o processo de trabalho, os trabalhadores convertem-se, entao, em

mercadoria e VAo oferecer sua forca de trabalho no mercado, como
ja salientamos. '

Tudo isto, porém, n3do teria consequéncias maio
res se esta mesma antropologia marxista, extremamente  imbricada
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com a economia politica como revelado acima, n3ao tivesse como cen

tro da sua formulacao o trabalho.

Trabalho e existéncia humanos sio nogoes corre-
latas. O homem € essencialmente um ser que produz o mundo e a si
mesmo. Seu trabalho € para a liberdade, criagdo e realizacdo. En
fim, para se fazer homem livre. Por conseguinte, podemos afirmar
que a ontologia do homem da filosofia marxista & fundada no tra

‘balho.

Mas, o capitalismo e sua correspondente forma
de divis3o de trabalho engendra a "tragédia da histdria" que

€ a alienagdo do homem em relacdao ao seu trabalho, a si mesmo e
aos outros. (477~ '

Como resposta a esta reificagiao do homem, basi-
camente introduzida pelo capitalismo, € que podemos entender
quais os objetivos que fundamentam a chamada concepgao socialis-
ta. Participacdo em todos os niveis, setores e graus da sociedade
€ uma forma de construir uma sociedade autogestionaria, inspirada

num mutualismo de interesses.

A segunda leitura da questéb da divisao de tra
balho, bem menos profunda e filosdfica do que a marxista; € formu
lada a partir da critica feita pelos psicdlogos humanistas contem
poraneos. '

Esta leitura do problema, iniciada a partir da
escola de relagbes humanas, aprofunda ao nivel psicoldgico, o im
pacto da divisdo de trabalho. E, entretanto, uma vis3o incompleta
do fenomeno na medida em que o reduz a esta Unica dimens3ao psico-
logica.

Alienacao

Essa € outra éxpresséo de alto magnetismo no es
tudo da participagao. Sua importancia ja foi inclusive antecipada
no topico anterior. Pela sua relevancia, todavia, merece ser me
lhor explorada o que faremos a seguir. -
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Na verdade , a alienacdo, consequencia direta da
divisao de trabalho, €, por assim dizer, o mal fundamental da Re-
volugao Industrial contra a qual a participacdo & o antidoto.

Como informa Sérgio Storch, além da visdo  mar
xista ja explorada no item anterior, ha duas abordagens sobre a
alienagdo. Em primeiro lugar, ha a perspectiva de Durkheim que ob
servando socioldgicamente o fenomeno nas relagoes industriais ur
banas contemporaneas,; rebatiza-o de anomia, que seria sintetica -
mente a rutura de referencial cultural do homem.(48)8egundo, ha
a visio de Blauner que encontra as fontes da alienacdo psicoldgi-
ca do homem nas relagoes de trabalho atuais.

Para essas duas correntes ha, entdo, o remedio
da participagao. Contra a anomia, a participagao, via envolvimen
to da comunidade, € a restauracdo do referencial perdido. Contra
a alienacgio psicoldgica do Blauner, a prescrigio € o engajamento
nas situa§6es imediatas de trabalho.(9)

‘Integracgao e Conflito

Se os temas da divisao de trabalho e alienacao
integram o substrato filosdfico no qual se amparam as concepgoes
analisadas no inicio deste capitulo, essas duas posturas - inte -
grativa e conflituosa - indicam e revelam as vertentes praxiola—
gicas sob as quais aquelas concepgoes se guiam. A importancia da
inclusdo deste tema no contexto da participacao pode ser avaliado
pela afirmativa de Lammers que, com base nos argumentos de cada

"

visao, afirma que tais argumentos levam a conclusao que exis -
tem dois modelos tedoricos irreconciliaveis em termos dosquais a
vida organizacional pode ser explicada”.cSD)Sem divida, os postu-

lados basicos da visdao funcionalista e do conflito de interesse

‘exercem influéncia decisiva nas ciéncias sociais em geral, na so

ciologia(51)e obviamente na teoria das organizagdes. Por isso mes
mo eles sao polos importantissimos no estudo da participagao como
veremos ao longo deste trabalho. '

Com efeito, o conceito de integragao desfru-
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ta, na teoria e préticé administrativa uma posicao de destaque.Es
ta notoria presenca na teoria geral da administragao ganha corpo
e assume quase uma definitiva hegemonia conceitual, tal como um
paradigma (52)°, com base nos trabalhos do influente sociologo ame-
ricano Parsons. E Talcott Parsons, através da sua teoria do impe-
rativismo funcional, que empresta a todo sistema social um conjun
to de quatro imperativos que regulariam a coesao social. (53) Den
tre esses princ{pios, destaca-se o de integragao que seria respon
savel pela manutencdo de solidariedade entre as unidades para o}

eficiente funcionamento do sistema social.

, Neste sentido, a estrutura seria um sistema
funcionalmente integrado mantido em equilibrio por certos proces-

. s . 54
sos padronizados e repetitivos como analisa Dabrendoff. (2%

Ve

0 bem ou o mal(55Jque Parsons prestou a sociolo
gia e por extensdo a teoria das organizacdes ainda nao esta devi-

damente avaliado.Sua decisiva influencia sobre a teoria sistemica
tdo em voga no Brasil devido a ''febre sistémica que tomou conta
das ciéncias sociais"G%consolidou ainda mais sua hegemonia. Hou
ve uma espécie de casamento entre a ﬁetodologia sistemica e a

predcupagéo estrutural - funcionalista de Talcott Parsons. (37,

A luz desse referencial teorico, o conflito era
visto como algo disfuncional, anormal e patologico. Dentro das
funcoes e papeéis das organizacoes ele era, entdao, reduzido a cbg
flitos de relacionamento, de status e de papéis interdependentes,
como observa agudamente Marlene C. Melo.(®8)Todo conflito estd no
papel resumira criticamente,José_Henrique de Faria. (™9

Nesse sentido, todo conflito explicado como

um processo de diferenciacao e especializacao de funcoes e pa

péis novos se resolveria em nome dos 'interesses do sistema, ou
N . . . . {

da hierarquia superior''como denuncia Ana Maria Campos.~60/

No nivel da organizagdo, a administracao dos
conflitos seria feita, entao, sob a forma de participagao, vale
dizer pela integracgao do empregado aos interesses da empresa.(Gl)
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Esta maneira de ver e encarar a dinamica organi
zacional, manifestando um alto apreco pelo exercicio da autoridade

e da ordem, no entanto, ndo passou desapercebido aos analistas des

sas teorias. Nesse sentido, & eloquente a observagéo'de Beatriz
Warlich ao chamar atencdao do compromisso da teoria de sistemas com
a ordem2)e, a nio menos incisiva restricao de Ana Maria Campos ,
indicando a associag3o entre a visdo funcionalista de Parsons, e
o "status quo'.(63)

Pouco a pouco, porém, a sociologia e por exten-
sado a teoria das organizagOes reconhecem e incorporam o método ci
entifico dialetico seja na vertente marxista original, seja na
existencialista mais recentemente.(64)

Do estatico autoritarismo funcionalista de

Parsons, que oculta e transforma o poder em instrumento de domina-

gao, emerge a questao estrutural e fundamental do poder.Todos 0s

conflitos saoc de poder e os processos de regulacao  dos mesmos

sao provisorios, justamente em funcao da relagao de poder vigente,
como revela Marlene C. Melo(65)

Dentre os fundamentos desta visao dialética
da dinamica organizacional, além da marXista, avulta como importan
tisssima a teoria da coergdo formulada porrxﬂmendoff.(GQ)E com ele
que "o conflito sai da patologia e entra na fisiologia social" @7
diz Tomasetta. Mas, se em Marx o conflito & necessariamente asso -
ciado a apropriacdo privada do trabalho ou a mais valia social, em
Jarendoff, ele € inerente a qualquer relagdo de poder, acrescenta
Tomasetta. {68)" ' -

: L

A luz deste instrumental tedrico, a organizagao
passa entao a ser vista 'como um arranjo provisdorio, uma combina -
¢do Gnica de contradigoes'. (69)

-~ Muda-se a Otica da participac8o. Ao invés de
instrumento de manipulagso a servigo de hierarquia superior, ela
€ encarada como um meio de antecipacdo e regulacdao dos conflitos
de forgas antagonicas existentes na sociedade industrial@0 ), ou ,
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como uma via de libertatao do homem com destino a sociedade auto -
gestiondria. (7D .

Integracao e conflito sio, como  vimos duas
idéias-mestra- na praxis e na ciencia organizacionais. E. em fun
¢do da importancia desses conceitos para a pratica participacio -
nista que achamos conveniente te-los trazido ' a cena.

- A guisa, todavia, de conclusao deste capitulo,
que esperamos tenha revelado com a intensidade, énfase e extensao

‘apropriados, os diversos nuances, matizes e facetas dos fundamen -

tos da participacdo, desejariamos registrar, como faz Moscovici ,
que nao hd ciéncia sem ideologia. Em sintese, todas as teorias de
adminiStragéo servem, viabilizam e instrumentalizam, interesses he
gemonicos de grupos no poder. Em outras palavras, a cada concep -
¢ao discutida corresponde uma cosmovisao, uma maneira de valorar
(atribuir valor) problemas e desafios colocados por qualquer em

.

preendimento humano.
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ANATOMIA E FISIOLOGIA DA PARTICIPACAO

I

CAPITULO
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" Administracgdo participativa € um complexo
multifacetado no ‘qual os seguintes aspec-
tos devem ser levados em consideracao: a)
a estrutura organizacional; b) a dinamica
interna dos processos decisorios, e c) as
variaveis psicossociais qué afetam o com
pbrtaménto dos partiCipantes"(72
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0 objetivo desse capitulo € o de fazer
uma apresentagdo de diversos conceitos empiricos e operacio
nais comumente usados na anilise da participacgdo. E, de algu
ma forma, uma complementacdo ao capitulo anterior que  foi
eminentemente tedrico.

Nesse sentido, repassamos conceitos co
mo fungoes de direcdo em contraste com a participacao;niveis
e graus de participacgao; atores e protagonistas da participa
gao; tipos de decisao tomadas'na empresa e participacgao; .in
fluencia e controle como forma de participacgao e,finalmente,
a apresentacao dos generos de participacao direta e indireta
e suas respectivas espécies.
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Funcoes de Direcao e Participacado

S § ¢ ¢ & ¥ " ¥

Uma maneira panoramica de se captar concretamente
bo alcance e a profundidade de uma experiéncia participacionista

¥pode decorrer do uso de um diagrama desenvolvido por Kenneth Walker
'( vide quadro IV) representando as fungodes classicas de dlregao(73 )
em contraste com as pratlcas de part1c1pa§ao.

Como efeito, a facilidade de leitura-deste dia
grama decorre exatamente do fato de que ele indica topologicamente '
em que ponto do diagrama estaria localizada uma solugao participati

va em curso. E, portanto, um instrumento analitico de grande utilidgA
_de. '

Niveis e Graus da Participacao

Dois outros instrumentos analiticos que permitem
Wdiagnosticar experiencias participativas sao também muito usados.
®Trata -se dos instrumentos de afericdao dos graus e niveis do siste-

'ma decisorio de uma empresa e as praticas de participacdo.Esses ins

" trumentos recortam transversalmente o sistema decisdrio de uma em
» ) . -
presa e, com muita facilidade, surpreende puntualmente o ' momentum"
»
.deC1sor10 com participagao ( vide quadro V).
» :
w No que concerne ao quadro dos niveis, que percor-

Wre todos os niveis de resolugdo de uma decisa@o, perpassando vertical
Wnente a formacao da vontade organizacional, sua serventia dispensa -
~ria comentarios, tal a quantidade de inferencias a que o mesmo se
presta. Nesse sentido poderiamos, por hipotese imaginar duas situa-
~goes de decisao relativas a langamento de um produto novo e a escala
‘de ferias de uma dada unidade da mesma empresa e, dai, identificar
que estratos da populacao da empresa estariam envolvidos naqueles
decisocé€s e, em que nivel ocorreria o envolvimento. E ficil figurar

'a hipotese no Brasil. Mas, ndo € dificil também imaginar que  essas
pnesmas decisoes seriam integralmente compartilhadas, seja na coges -
o £30 alema, seja na autogestao jiugoslava, como veremos nos capitulos'
yseguintés. |

w
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'QUADRO V

cdo

L=

icipa

da Part

iveis

[ 4

Graus e N

" Nivel 1- Formulagdo da doutrina e da po -

litica da instituicdo.
belecimento de estratégias.

Nivel 3 - Elaboragdo de planos, programas
e projetos. ' '

Nivel 2 - Determinagdo de objetivos e esta-

ek

DIRIGENTES

~ Nivel 4 - Alocacdo de recursos e administra-

3041NOD

.
(%]
Q
]
O
O .
ol
()]
Q.
o
. O
©
O
10
Ot
3
a3
o
» O
o0
RS
o8
[«]
22
(SX
o
1]
(=]
23 E%
285
Em T
@

Con.
suita
obriga-
toria

Con-
suita
focul-
tativa

maglo/
Rea¢ldo

* Infor-

Nivel 5 - Execucdo das agdes.

Nivel 6 = Avaliagdo dos resultados.

FONTE. Bordenave J.D. - O QUE € PARTICIPACRO; Editora Brasiliense, 1983 p.30 0 34
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Mas,se por um lado,este instrumento de anali-
se traz em evidéncia o''momentum" de entrada em cena dos atores no
processos de planejamento e de tomada de decisdo de uma organiza -
cao, o quadro relativo aos graus de participacdo demonstra também
de que forma a vontade decisdria de uma determinada empresa € con
sumada.

: _ Nao & dificil imaginar um exemplo concreto
retratando esta escala de grau de participagao. No caso brasilei-
Tro, por exemplo, & useiro e veseiro as decisGes serem somente "par
ticipadas', isto €&, informados aos empregados. Ja, por outro lado,
determinadas decisoes relativas a condigoes de trabalho, por exem-
plo, nos paises da Europa Ocidental,somente sao tomados depois de
consulta aos demais membros da empresa e, em alguns casos, depois
de se chegar a um acordo explicito com os empregados.

Em resumo podemos dizer que este Ultimo ins -
trumento nos da o "modus faciendi" e aquele primeiro oferece 0
"modus operandi" da formacdo e consumacio da vontade decisoria nu
ma empresa.

Atores da Participégéo

Uma outra referéncia da anatomia da partici-
pacdo que precisa ser feita neéste capitulo €& a identificagdo  dos
atores, grupos ou segmentos da populacao da empresa envolvidos com

0S processos participativos.

Neste sentido, & ilustrativo o quadro . de
Mintzberg(yidé quadro Vi ) revelando uma tipologia de quatrdesp&jes
de grupos de interesse envolvidos no processo de participacgao. A
originalidade de seu trabalho esta exatamente em identificar a par
ticipacdo de grupos de interesse externos a empresa 'COmo um meca -
nismo de participagéo tdo pertinente na discussdo da matéeria quan-
to os modelos de participagao de empregados ordinariamente trata -
dos pela matéria. '



QUADRO VI
ATORES E FORMAS DE .PARTICIPACISO

QUATRO FORMAS BASICAS DE DEMOCRACIA ORGANIZACIONAL

GRUPOS ENVOLVIDOS

EMPREGADOS = s GRUPOS DE INTERESSE EXTERNO
EMPREGADOS | PLURALISTICA
DEMOCRACIA REPRESENTATIVA DEMOCRACIA REPRESENTATIVA
CONSELHO |
DE DIRECAO | | :
ESTILO EUROPEU-POR EXEMPLO, |  ESTILO AMERICANO-POR EXEMPLO,
CO-DETERMINACAO OU DIRETORES DE INTERESSE
PROPRIEDADE COLETIVA PUBLICO
FOCO DE ATENGAO
EMPREGADOS PLURALISTICA
PROCESSO INTERNO|  DEMOCRACIA PARTICIPATIVA DEMOCRACIA PARTICIPATIVA
DE TOMADA DE
DECISAO '
POR EXEMPLO, POR EXEMPLO, i
CONSELHO DE TRABALHO INTEGRANTES DE COMITE DE
' NOVOS PRODUTOS
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Sem divida, a participac3o na organizacdo de -
ve caber esta abertura de fronteiras e, neste sentido, mais uma
vez Mintzberg avanga, com muita acuidade, ao assinalar a vocagao
européia para os grupos internos e a americana para a incorporacao

de personagens externas(7ﬂzﬂ

No .que diz respeito aos atores intra-organiza-
¢do, o diagrama de Venosa( vide "quadro VII ) representando os

seis subsistemas de uma organizacaosesta, como que, revelando ser

necessario que todos participem das decisdes sobre os insumos e os

produtos finais. Alids, & neste rumo que Venosa declara: "Numa es
trutura participativa, todos os seis subsistemas devem tomar parte
na definicdo dos insumos necessdrios e dos produtos finais a se
rem atingidos, isto &, todos os subsistemas e n3ao sG o gerencial e
o institucional( por influéncia sobre o gerencial) devem ser par
tes integrantes dosprocessoé em que tomam decisoes sobre os insu -
mos e produtos finais".( 5) 7 ot

Tipos de Decisao

Este € outro instrumento analitico de boa ser
ventia para o exame de casos concretos de participacgao.

_ Ha diversas(nvclassifica§6es.de tipos de deci
soes face ao processo de participagao. Paulo Motta desenvolve uma
classificacdao muito Util cobrindo 3 espécies de decisoes, que  se
riam as seguintes: de integragao, isto € aquelas relativas ao pro
cesso/desenvolvimento das organizagoes, melhoramento das condicdes
de trabalho e aperfeicoamento dos empregados; de distribuigao,vale
dizer, aqueles concernentes a reparticdo dos resultados do traba -

1ho, salarios e distribuig¢do indireta e, finalmente, as decisoes

de adaptacdo atinentes basicamente a divisdo interna de trabalho ,
especializacgao, alocagao de poder e planos de'carreira(77l

Com esta ferramenta, ndos podemos  identificar
em um exemplo concreto dado, sobre que assuntos existem decisoes
compartilhada e, também avaliar qual o grau de participagao ~ exis
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QUADRO VII

Participacdo dentro de uma Visdo Sistemica

NS

(1) INSTITUCIONAL

INSUMOS
ADAPTACAO (2)
- _PRODUTOS __
(5) supRIMEN'_ros E / PRODUCAO (3)
COLOCAGAO DE : '
PRODUTO FINAL AN :
: \—— GERENCIA (4)

L MANUTENGAO (6)

FONTE. Boseado em esquemo preparado pelo Prof. Pedro Calidonio Gomes dos Reis e transformado em materia! diddtico na EAESP, APUD - Venose, R - Organizagdo e o
Panacéia Participotiva ou Parlicipagdo & @ Panacéia Organizecional Rev. Adm. Pub. - 8(4) out./dez.1974 - p.83
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tente nas decisoes.

Influencia e Controle

Este € outro conceito operacional de muita
utilidade na analise de situacOes concretas de participacdo.

(78)

Foi desenvolvido pela escola de Michigan
gtem a ver com o grau de influencia exercido pelos diversos atores
w (diretores, supervisores, empregados) na tomada de decisdes.

»

w Seu mais influente autor.é Tannebaum e seu
Wlivro classico na matéria denomina-se "O controle nas organiza -
Vgoes" (79)
v

of ‘Com efeito € a capacidade de influenciar ou

’b . ~ - - - -~ - - .
de exercer controle sobre uma acao que, em ultimo instancia, indica
v . . - .
o grau de participacao de uma pessoa ou de um grupo sobre uma deci

i - . - . -

bsao organizacional. Na esséncia o que esta em jogo € o poder. E, en
'tao, neste contexto que Lammens afirma: "as definicGes e indices
o usados pelos pesquisadores de Michigan para referir & expressao ou

vlnfluenc1a justifica a inferéncia de que eles estao tratando o mesmo

~ . . . 80) .
pfenomeno que outros cientistas denominam de poder”.(' )
v _
v ' ' Por outro lado, Santiago Rocca e Didier Re

wtour, apds uma exaustiva revisdo de definicdes sobre participagao ,
Wextraem como variavel comum e fundamental a referéncia a um proces

(81)
Wso de influencia, poder, controle e 1ntervengaog Dai concluirem '
'esses autores: ''participacao € ato de influir, de exercer contro -

de ter poder, de estar envolvido ativamente.' (‘€%

Neste mesmo sentido, um encontro realizado em

Genebra, em 1967, ja referido neste trabalho, ao mesmo tempoc em que

reconheceu ser impossivel chegar a uma definigad aceita internacionalmente

da participacgao, conclui que " a expresséo permitia comparar a ig
.fluenc1a que os trabalhadores podiam exercer sobre a preparagao, a
pformulagao e a aplicagzu de decisoes que se obtem na empresa em di
wversas materlas."(83)
v
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A partir desta formulagao de participagdo co
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mo sindonimo de influéncia, diversos estudos empiricos tem sido leva

:dos a cabo, identificando basicamente o grau de influéencia desejada
oC efetivamente percebid§ por cada categoria de protagonista nas de
ipisaes da organizagio.(~847

"

" Na pratica, o que convém registrar € que a
gaplicacao desse ' continuum'" de influéncia na formagao de uma
wdecisao indica, como clareza, quais os segmentos‘da populacgao de

puma empresa que,efetivamente,influenciam uma decisao e quais as ma
wtérias objeto desta influéncia.

v | | .

» ' Por outro lado, ainda sobre a participacdo en
?%endida como influencia, os autores tem também desenvolvido novas
-Eormulagaes sobre aS’maniéfe§ta§665 de poder numa empresa. Segundo
f%ais autores, através da participacao, todos os agentes da empresa

w . . . . . ~
“aumentam a capacidade de influenciar a ofganizagao sem que um  gru
_J ; ' .

Jo esteja necessariamente ganhando as custas dos outros.Nesse senti
'go, aplica-se uma perspectiva dinamica do poder, vendo-o nao neces-
-§ariamente como uma entidade em quantid?d? fixa e constante a ser
glividida ou subtraida, observa LammersCSS). E, por conseguinte, o
gecmprego da teoria da soma'néo4zero, emprestada da teoria dos jogos,
gna discussdo e aplicacdo da participagdo, como afirmam Storch e

olammers. (86)

Condicionantes da Participacao

Este capitulo ficaria incompleto se ndo fizé§

semos uma referencia aos condicionantes da participacao. Eles sao

de duas ordens. Em primeiro lugar, had os fatores psicossociais,e em

<

segundo a questao do tipo de estrutura da organizagao.

Quanto aos fatores psicossociais ,0Ss auto-

€S sSao unanimes em assinalar a influencia decisiva do meio social
wgsobre as iniciativas de participagao.

Nesta linha de argumentagao, situa-se a obser

L B N &
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¥ vagao de Walker quando afirma que: " Toda forte tradigdo autorita -
v

ria da comunidade se opde as praticas de participagdo na empresa ,
’ sobretudo se esta tradigcao existe no c1rculo familiar na forma de
¥ educar os filhos".(-87)

w
” ) .
v No mesmo diapasao insistem Dachler e Wilpert
vobservando que: "Uma organizacgao que deseja desenvolver um sistema
'participdtivo em uma sociedade na qual a maioria das instituigoes -
vfamilia, igreja, escola, governo - seja baseada em principios auto-
w Craticos, acharad que certamente seus membros nio dispoem das apti -
w does necessirias a implantacio de tal modelo. (B8]

v

» Por outro lado,,reveiando uma visao mais ampla
wda influencia deste ambiente social e de outros como o economico e
o politico, estudos transculturais recentes indicam que as caracte-
”rlstlcas societais e organizacionais representam uma construgao so
‘cial da realidade, as quais necessitam ser entendldas em termos de

ralzes historicas dos conflitos e contradlgoes ex1stentes entre es

sas caracteristicas, como revelam esses mesmos autores. (QQ)Allws se
:gundo eles, somente a especificidade dessa trajetoria e contradi-
'gaés explicam as potenciais diferengas das solugoes de. participa-
w G20 no mundo.

w .

- No que concerne a estrutura organizacional e
wconveniente registrar-se que certos tipos de estrutura criam obsta-
wculos i participacdo ao passo que outras estruturas como que via
whilizam tais solugdes.

»

v : . Nessa linha de raciocinio, € que Mintzberg ale
'ga que o problema da participag3o reside na natureza da tarefa e no
'desenho da estrutura enao na distribuigao de poder e que, segundo
“uma classificacao de 5 tipo de estrutura,somente os modelos de buro
cracia profissional e adhocracia demandam delegacgao extensiva e
aproximam-se do ideal democratico. Os trés outros tipos - estrutu-
ra simples, maquina burocratica e forma divisionalisada, na verda-

de, se opodem a participacdo, conclui o referido autor(90).Na mesma
,llnha de argumentagao Kenneth Walker assinala que a tecnologia e a
wtarefa sdo variaveis que condicionam o processo de participagao de
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empregados na empresa.(9ly

A luz dessas consideracgoes, algumas delas vi
sivelmente exageradas como a afirmativa de Mintzberg minimizando
o efeito da distribuicao de poder, devemos entdao atentar para o
fato de que certas alteragoes comportamentais havidas no interior
de uma organizacao, muitas delas honesta e sinceramente orienta -
das para participacdo, ndo sdo compativeis com estruturas hierar -
quicas rigidas e piramidais. Em outras palavras, a participacdo co
mo processo precisa ter seu efetivo desdobramento no nivel da es

‘truturagao da organizacgao.

Participag3o Direta e Indireta
A divisao da participacao entre esses tipos
€ um dos raros consensos na matéria.

0 quadro comparativo de Lammers( vide qua
dro VIII) indica, com clareza, as diferengas fundamentais entre am

bos, seja quanto aos agentes, aos temas, as relacOes ambientais,seia quanto

grau de formalizacgao.

Como efeito, Paulo Motta, em dois trabalhos
sobre o assunto, também, reproduz esta mesma classificagdo, assina
lando ser a participacgao direta dirigida a pessoa, individualmente
considerada, e, a indireta destinada aos trabalhadores coletivamen
te considerados, sendo esta Ultima desmembrada em quatro espécies,
a saber: negociacgao coletiva, comité de empresa, cogestdao e auto -
gestﬁo.(92)' »

E por essa razao que Lammers observa ser a

participagao direta extremamente relacionada com o estilo de lide-

ranga, e a participagao indireta com o sistema de governo da empre

sa. (33

Esses dois tipos de participagdo, contudo ,

nao existem por simples esforgo taxindmico . Eles refletem dife -
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COMPARACKO ENTRE PARTICIPACAO DIRETA E INDIRETA (*)

]

QUANTO & | PARTICIPACAO  DIRETA | PARTICIPACKXO INDIRETA

Subordinados -----=eec-eceaaaao Empregados a titulo pessoal | Grupo representativos ou catego-
rias de empregados.

Superiores =m=eemccccccmcmcea- Supervisores ' ' Dirétores, gerentes

Temas ------4------74--; ————— Trabalho ou matérias correlatas Politica geral da Empresa
Influéncia internas —-===-c--- . | Ausente ' _ . P:esente(gdvernos e sindicatos)
Grau de fotmalizagﬁo ---------- Baixa ' - ' | Alta(leis e Regulamenﬁés)

(*) Adaptado e traduzido da tabela n? 3 de LAMMERS, C.J _ Power and Participation in Decision - Making.
American Journal of sociology vol. 73,2,67 - p.209 - ' ’
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rentes origens e perspectivas conceituais.

A participacao direta tem origem, desenvolvi
mento e grande aceitacgao nos Estados Unidos da América. Num deter-
minado sentido, como assinalam, com propriedade, Strauss e Rosens-
tein, nos Estados Unidos participacao & entendido correntemente em
termos de integracao informal, especialmente como um estilo geren .
ciéf(ga).Participagio, €, entdo, sinomimo de participacio direta
nos Estados Unidos. '

Revelando esse"bias"gerencialista e de rela
¢oes humanas, a participagao entendida neste contexto € reduzida
a formas de integracao do individuo a organizacdo'e,essa maneira,
indica uma percepcao das origens dos conflitos a nivel exclusiva -

menteggnd1v1dua1 ou de pequeno grupo, conforme salienta Paulo Mot
ta.

Ja no que concerne a participagdo indireta ,

‘a sua origem e desenvolvimento encontram ambiente nos paises euro-

peus e tem a ver com o sistema de governo da empresa. Quanto & sua
base conceitual e valorati?a, seus fundamentos sao encontrados na
abordagem do conflito de interesse como destaca Lammers. (?®)Em ou
tras palavras, o conflito € pré-existente no sistema social e, por
isso, € internalizado na organizagdo do trabalho.

Sobre tipos de participagdo, podemos entao re
sumir que a participacdo direta € psicologica e pessoal, ao passo
que- a indireta € mais sociologica, politica e coletiva.

Como se-pode.. depreender da leitura desses
diversos aspectos, ha uma longa distancia separando a teoria e a
pratica da participagdo.

No plano de principios e normas por exemplo
€ muito comum assistir-se a declaragdes, as vezes ate graves e so-
lenes, de titulares e diretores de empresa oue;neamuzam a partlci-
pagao em suas organizacgoes. Na.verdade, no entanto, o que de fato
ocorre € um simples mecanismo de participacao psicologico. Tal par
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ticipagao segundo Fortin, " implica uma adesdo voluntaria a obje
tivos que lhe sao propostos por elementos de poderosa autoridade.
Esta adesao pode conduzir a uma agao; .no entanto, o que este tipo
de participac@o distribui n3o € o poder, mas o sentimento de es
tar engajado em uma obra ou agéo'entusiasmante”.(97);

Nem mesmo a adocdo de providéncias institu -
cionais introduzindo mecanismos participatdrios enseja, por si s,
a participacdo. Como salienta Jiilio Cesar Neffa & fundamental que
a participacao se concretize em todos as esferas até ao nivel de
posto de trabalho.(23) = |

Debatendo-se com os problemas levantados nes
te capitulo, e mais outros como o da resisténcia as mudancas(99),
€ que os autores tém sugerido.que a participagio seja uma pratica
extensiva a todas as organizacgbes da sociedade, e nd3o sO as empre

"

sas economicas ., formando uma " rede de instituig5es".(100)

Por outro lado, mas ainda encarando os mes
mos problemas, Santiago Rocca tem sugerido que, ao nivel da em
presa, se reconheca a heterogeneidade de suas partes e subpartes
e das relacoes existentes entre as pessoas.eA adote-se uma admi-
nistragao participatoria de acordo com o grau de afetacao da pes-

soa em relacao a cada decisdo. (10T

Para concluir, podemos fazer nossas as observa
¢oes de Venosa que epigrafam este capitulo, ao lado do sabio,madu

ro e confiante progndéstico de Walker'': S¢' tem chegado a um ponto

€m * que se sabe que a participagdo ndo & uma formula magica, mas
que requer um trabalho paciente. Nenhuma das formas de partici -
pacdo aplicada até agora resolveu completamente os problemas. E
muito possivel que esses problemas, como tantos outros de rela -
¢oes humanas, nunca sejam resolvidos de forma definitiva.Mais im
portante que buscar solugdes totais & reconhecer que se trata de
um processo prolongado de-aprendizagem, cuja primeira etapa €
aprender a aprender." (102



CAPITULO IV
PARTICIPACAO DIRETA - A GERENCIA PARTICIPATIVA

CARACTERIZACAO, FUNCIONAMENTO, LIMITACOES F. AVALIAQAO.



.51

"Somente a geréncia participativa,con
siderada a terceira revolugao indus -
trial, pode tornar as organizagoes ca
pazes de lidar com o ambiente turbu -
lento atual e de atender as necessida
des humanas b&sicas do trabalho" (103)

"A linha humanistica da psicologia
"na administragcao € humanista, na medi
da em que concede ao homem seu foco
central da analise, a fim de que téc
nicas sofisticadas de manipulagéo,toz
nem mais facil sua adaptacao nas orga-
nizagaes'e, como resultante, aumenten
sua produtividade, e consequentemen-

te, o lucro do empresério"(i64)
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Este capitulo € reservado a andlise e 3 dis
cussao da geréncia participativa.Sua estrutura estd concebida de
modo a que inicialmente se faga uma breve caracterizacao histdri-
ca e conceptual da sua formulagao, discutindo-se, inclusive, suas
relagoes com outras areas da teoria da administracdo. Em seguida,
analisa-se como a geréncia participativa opera e funciona. Em ter
ceiro, Qiscutem—se as objecgoes formuladas contra a mesma e,final
mente, encerra-se o capitulo com uma avaliagdo deste tipo de par-
ticipacido. |

Caracterizacgao

Como ja assinalamos no capitulo anterior ,

‘este tipo de particivacio nasceu,desenvolveu-se e vem recebendo
‘crescente adesdes sobretudo nos Estados Unidos da América (103)

Ha diversas técnicas de psicologia organiza
cional que se enquadram neste género de participagdao compreéenden

do desse a diregao participativa por objetivo, também traduzido

‘no Brasil por geréncia por objetivos até a técnicas de enriqueci-

mento de cargos.

Segundo Wroom e Deci, a geréncia participa-
tiva tem inicio no fim da década de 50 nos EEUU, e configura- se

como uma das abordagens gerenciais da questéo da motivagéo(loq)

As causas alegadas para o emnrego da gerén-
cia participativa sdo, como ja assinalamos na epigrafe, a turbu -
léncia do ambiente que envolve as ofganizaQGes'na atualidade e a
oferta de estimulos intrinsecos aos empregados. Com relacao a es

ta Gltima causa, alguns autores acrescentam que a geréncia parti-

cipativa propicia um efetivo reconhecimento do individuo pelo

grupo, satisfazendo-lhe, dessa forma, as necessidades humanas de
. g ~ . (107) .~ -

autonomia, auto~realizagcao e relacionamento humano .Alem dessas

causas, outros autores acrescentam também o alto nivel de inicia-

tiva e de autonomia requeridos dos empregados pelas novas tecnolo
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gias, expectativas sempre crescente da mao-de-obra,devido ao seu
maior grau de escolarizagio e -diversificacao do mercado, exigindo

rapida adequacao da oferta a demanda 108), -

As bases filosoficas sob as quais se amparam
esta visdo participativa remotam a experiéncia de Howthorne que ,
seqgundo Paul Blumberg,evidenciou o fato de a participagao das mogas
nas decisoes acerca do seu trabalho ser um fato fundamental para o au
mento de producdo. (109) B
A seguir, nao podemos omitir a contribuicgao
de Mcgregor através da sua teoria x e y,sendo esta Qltima aquela que
propicia a parﬁicipagao(lnD nem tampouco podemos desprezar a fun
damental contribuicao de Maslow, com sua hierarquia de necessida -
des, de grande éxito na abordagem gerencial participativa(llky De
fundamental importancia € também O aporte conceotual oferecido por
Chris Argyris(lL&que, segundo Faria, "na medida em que percebe com
clareza o ethos autoritario das propostas administrativas e a mani
pulagéo que se esconde nas propostas hUmanisticas; e um dos pri -
meiros grande criticos da teoria administrativa que o _antecede, ou
seja, do enfoque classico e de relag¢des humanas" (113).De acordo com
Argyris, as contradigoes basicas existentes entre as necessidades
da empresa e as do individuo&ddecpﬁdn:III )y devem ser resolvidas

mediante um aumento de intensidade emocional, aumento de proximi

dade pessoal, através do job enlargement e do job enrichment" (114),

_ Finalmente, a contribuicdo de Likert(113), ao
desenvolver e aplicar o seu modelo de 4 tipos de lideranga,na medi
da em que exalta a chamada lideranca participativa,oferece, dentro
da teoria organizacional, mais um subsidio a este modelo de gerén-
cia. De acordo com Likert, para uma lideranca eficaz, é fundamen -
tal que a mesma propicie envolvimento e enseje participacao de
todos. '

0 pressuposto fundamental dessas diversas
visoes & a identificacgao do conflito individuo versus organizagao

e a preconizagao da possibilidade de sua superagao por meio de uma
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agao sobre o homem, através de formas de motivagdo intrinsecas .pai
porque, como j& dissemos no capitulo das concepcoes, a geréncia
participativa enfatiza arranjos organizadionais - rotagao de car
go, enriquecimento da tarefa, ampliagcao da tarefa, grupos semi~-au

tonomos e geréncia por objetivos - para permitir o desenvolvimen
to psicoldgico do individuo e do grupo.

Funcionamento

‘Na sua aplicagﬁb; a geréncia participativa
dirige-se ds pessoas, seja como individuos, seja na qualidade de
membros de um grupo Qléy Seus adeptos alegam também que a gerén -
cia participativa ocasiona reducao de absenteismo, rotatividade
e turnover, via incremento de satisfagéo(lrh. Os desafios apregoa
dos como superaveis através das técnicas de geréncia participati
va sao os de formulacao de ~bjetivos, tomada de decisao, resolu -
¢ao de problemas e mudancgas organizaciohais, os quais nao sao de
safios excludentes, podendo até se combinarem e se complementarem
(118) ,0 quadro IX(Vide Quadro IX)de autoria de Shaskin ilustra bem o funciona-
nento deste tipo de participacao.

Quanto a eficiéncia de seus resultados,a 1i
teratura gerencial, de origem americana, relata experiéncias e
exemplos, evidenciando aumento de produtividade, desempenho e sa
tisfagéo no trabalho (119).A1ém do mais, como advogam Richard Drake
e Peter Smith, existe alguma evidéncia considerando como "melhor"
o estilo de lideranga baseado no sistema 4 e a teoria y (129) ., De
acordo ainda com esses autores, este estilo democratico & geral --
mente mais efetivo porque além de considerar a pessoa como ser
humano, instala um clima de obrigagéo social de reciprocidade, fa
cilita a comunicacgao e infroduz coesao de equipe, proporcionando
a emergéncia de talentos e de idéias. (121).

Restrigoes e Limitagoes
A geréncia participativa, no entretanto,nao

sO0 tem colhido adesces e julgamentos favoraveis. A literatura es.

pecializada registra ndo poucas restrigcoes e objegdes a este tipo
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* QUADRO IX

UM MODELO DE COMO A GERENCIA PARTICIPATIVA FUNCIONA

ATRAVES DE TIPOS EXPERIENCIA LEVA A

DE PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS SENTIMENTO DE RESULTADOS
Participagdo em [ — Aceitagdo
formulogdo de metas Autonomia: con e
—11'— fo-|  Aumento de promisso
Participagdo em o controle sobre 0 ey
tomada de decisdo gl IS trabatho
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2| |2 3
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Participagdo na / R Complet . @ Zd
resolugdo de problsmas w °m‘;‘ eza ' ©
Participagdo em — tarefas 2

L

mudanca

L

Satisfaglo

FONTE Shaskin, M - Participative Management is an ethica! imperative Org. Dynamics-Spring 84, p.10  (Tradugdo nossa)
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de participagao como veremos a seguir. H& diversos tipos de restri
¢oes apontadas pela literatura. Para efeito deste capitulo classi-
ficamo -las em trés espécies, a saber: operacionais,culturais e
ideologicas.

_ Quanto as operacionais, consideradas aqui co
mo relativas ao proprio funcionamento da geréncia participativa,ha
varias criticas, desde as psicoldgicas, estrito senso, até aque -

las da natureza da participacgao.

Neste sentido, salta as vistas, em primeiro
lugar, a questao da refracao de certos tipos de personalidade a
estilos democraticos de liderangas, conforme evidenciado em estu-
do classico de Vroom (122), ao lado de outros estudos mais recentes,
indicando que motivag¢ao e satisfacao no trabalho variam de -acordo
com atributos pessoais de cada empregado e de acordo com as contin

géncias '3,

. No mesmo sentido, conclui também Rosinha Car-
rion, em um estudo de caso numa indastria do sul do Brasil,ressal-
tando que as pessoas reagem de forma diferente a estimulos da orga
nizagdo, n3o se podendo esperar resposta uniforme e homogénea a
participagao oferecida. Assevera a mesma autora: "Nem todos os

individuos desejam o comprometimento mental com a tarefa que rea
lizam" (123),

4 Com efeitos, alem desse interessante relato
de caso, a autoridade de Eric Rhenman, depois de avaliar critica -
mente esta questao, concluiu: "A esperanga de que um estilo demo -
cratico de liderancga revelahde=se como sendo o melhor, nao foi ainda
alcancada. Nem tampouco foi alcancado uma relacao direta causal
entre maior satisfacao no trabalho e incremento de 'produtivi -

dade".(lzaha:verdade,'¢omo asseveram W. Edel e B. Rutgers, a "cha-
(29

ve" para uma motivacdo bem sucedida & a emogao.

Sem duavida, se tanto a lideranga democratica

(Likert), como os mecanismos de motivagao (Maslow,Herzberg) depen -
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dem do envolvimento emocional e, se tais fatores & que ensejam ma-
ior incremento de produtividade, as bases operacionais da gerén -
cia participativa nao parecem nada sdlidas e convincentes,ao me

nos neste angulo psicolodgico.

Por outro lado, hd também casos registrados
de demanda por participagao em razao da visibilidade e poder gue
seu exercicio confere,mas. que, uma vez criadas as condigoes, o
demandante torna-se ambivalente e ambiguo(ﬂm),Na mesma linha de ra
ciocinio, nao vodemos esquecer daquelas hipoteses de pessoas cuja
relagao com o trabalho & de tipo " calculativo", garantindo somen-

te um " nexo de dinheiro", como salienta Kenneth Walker (127),

Além dessas consideragoes dirigidas ao desti-
natario da participacdo, a operacdo da participagao gerencial co

nhece também restrigoes quanto a estrutura da organizagao, nature-

za da tarefa e tecnologia.

No que tange a natureza das tarefas, existemn,
segundo Rosabeth Kantor, tarefas que nao requerem solugoes partici
pativas. Nesse sentido destaca a referida autora: "Nem sempre par
ticipag3o & o melhor caminho para executar tarefas. Existem cir -
cunstancias sob as quais decisoes autoritarias, unilaterais ou a
delegagao a uma unica pessoa faz mais senso. E, assegura. a mesma
autora: "Idealmente & o problema que determina o veiculo,se parti-
cipacgao ou ndo" (178, |

No gque concerne a tecnologia e a estrutura -,
o interessante e provocativo texto de Mintzberg sobre a inadaptabi
lidade da democracia participativa nos EEUU, ja citada neste nos-
so trabalho, indica trés.tipos de desenho estrutural - estrutura
simples, forma divisionalizada e maquina burocratica - que, segun
do ele, seriam impermedveis & participac@o em razao da rigida for
ma de coordenagao requerida para seu funcionamento. (129)

Por outro lado, mas ainda sobre a gquestao de

estrutura, Drake e Smith observam que, para a existéncia de uma
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lideranca no estilo democratico, & preciso dispor-se de uma estru

tura, um quadro de referéncia e controles, que reforcem esta for-
ma de liderar (130

No plano operacional, questiona-se ainda o)
proprio contefido, extensdo e crau de particivaciao  imolementados
neste contexto gerencial. A vergunta fundamental &: por que somen
te detérminados assuntos e numa certa extensao e grau sao submeti
dos & participagao? Ou, o que faz com que para um assunto especi-
fico exista auto determinacao e para outro uma influéncia condi -
cionada 3 geréncia? (13D

De fato, como destaca, com argacia, Hofste-

de, a lideranca participativa defendida por Macgregor,Likert e ou
tros € participativa até o ponto que a iniciativa seja do supe -
rior(132. E, aduz Hofstede, esta varticipagao revela e denuncia
uma relagido de subordinacdo indisfarcavel33). Além do mais, os
chamados sistemas de lideranca de Likert nao existem em abstracao
condicionando o controle de todos na organizagao. Eles sao,  por

assim dizer, frutos da decisao de pessoas, dos gerentes.Sao for

- mas de conduta assumidas pela geréncia e como tal condicionadas

3 vontade dela.aBy

A despeito desses limites,no enténto,a parti-
cipagao gerencial abriga também temores quanto a eventuais efei-
to de apetite ( pleitos de mais participagao) que a-sua pratica
pode propiciar. A pratica da participacgao pode provocar um abdica
cao de algumas ou de todas. as prerrogativas da geréncia em favor

dos empregados dizem os autores desta posicao.E neste sentido que

Fitzgerald diz: " até o efetivo monopdlio da geréncia __ de ini-
ciar a participacdo, escolher tdpicos e indicar areas para dis
cussdo ... pode facilmente tornar-se uma area de reivindicacgdo

do empregado"(135.

No que diz respeito as objecgoes culturais ,
elas sao dirigidas basicamente aos fundamentos das teorias de mo

tivagao e lideranca que embasam as técnicas de geréncia participa
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£ por al que o interessante texto de Hofstede
denominado " Motivacao, lideranca e organizagdo: as teorias ameri-

canas aplicam-se no exterior?" questiona severamente as suposigoes

. basicas das teorias de motlvacao, correntemente aceitas na litera-
itura gerencial. De acordo com Fof'stede, essas teorias - de McClelland
w €nd, Maslow, Herzberg e Vroom ' — fornecem uma abordagem comporta
p mental de acentuado viés americano. Indo mais fundo na sua criti-
@ ca, Hof.stede, assinalando a importéncia da contribuigao de Freud
® para a compreensao da conduta humana _____ conceitos de id, ego e su
W perego._. constata a pobreza quase absoluta de sua presenca na 1li
W teratura gerencial americana em termos de motivagée, ao passo que

(13¢)

W as teorias de chClelland———NeedS ‘of achlevement e de Mas

W low-social motlvatlon e sao extremamente difundidas. Mas, se
® gundo Hofstede, essas teorias seriam antes descrigoes de um siste
®na de valor da classe mé&dia americana do que uma descrigao univer-

® sal da motivacdo humana. (137)

v
v . .

Ainda neste eixo cultural, Hofistede observa
»
“que as solucoes de participagao, através do enriquecimento do car
‘go defendidas vor Herzberg nos Estados Unidos, e adotados na Sué‘
'ca.a e Dinamarca, revelam no caso americano um acentuado "bias" in
ﬁdividualista compativel com o ethos da sociedade americana, ao

@ Passo que naqueles paises europeus as solugoes envolvem necessaria
p mente grupos.

4 _

w Por outro lado, estudos recentes também tém

®» revelado que no plano internacional existem distintas preferéncias

Wpor um estilo de lideranca. .38
»
» , ‘ Sem dividas, essas criticas culturais e aque -

¥ias operacionais relativizam sobremaneira o impacto dessas técni -
[ s ~ i .
"cas de participagao, demonstrando insofismavelmente o ethos geren

c1al americano embutido na mesma.

Além dessas reservas, as mais sérias e profun
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® das censuras que a doutrina recente faz, dirigem-se ao proprio fun-
W damento da geréncia participativa como tal. S3o as chamadas criti-
®cas politicas e ideoldgicas.
o ;

E no rumo da critica politica que Carole Pate -
man declara que o propdsito da democracia organizacional é a demo -

‘cracia. Dai, assevera Pateman seu objetivo & menos aumentar pro-

_dutividade e eficiéncia do que aumentar a justica, a liberdade, a
1gua1dade e a protegao dos cidaddes, todos toplcos familiares a de

_(@39)

mocracia"

(GQG@@"QC

No que tange a critica conceptual, a reserva

@ formulada dirige-se a pobreza da base conceptual da geréncia parti-

w cipativa que, por repousar exclusivamente na visao do individuo en

® quanto ser isolado, desconhece a existéncia de condicionantes estru

® turais de natureza social, econdmica, politica e cultural na deter-
Wninacdo da consciéncia desse mesmo individuo. Na proporgdo em  gque

W levanta esta dimens3o " naive" desta suposi¢do gerencial, a criti-

‘ca ideoldgica também denuncia um resultado negatlvo de maior 1mpac—
wto embutido neste modelo de participacao. Trata-se da sua intencio-
4

nalidade, a qual reduz a compreensdo das relacOes nas organizagoes
“a relagao pessoais, com a intencdo de ocultar outras relacoes e
_desta forma, pela via da inculcagao 1deologlca, facilitar uma me-

lhor J.ntegragao da m3o-de-obra aos interesses da organizagao,obten-

o
0

asstim . .+ uma mais sabia extragao de mais wvalia do trabalho.

Na esteira desta penetrante e certeira censura
ge.réncia’ participativa vem também, de roldao, a criti-

y ca as teorlas de D.O (Desenvolv;Lmento Organizacional).

Com efeito, as praticas de D.O., uma variante

da geréncia participativa voltada a mudancas nas organizagoes, na

conhecer aqueles componentes nao pessoais e promovem de fato um
"adaptative - change"™. ao invés de uma mudanga estrutural como

seria desejavel. (140)

¥ € € © ¥ © ¥ ¥ §¥§ § ¥ ¥ § ¥ ¥ § & T ¥ v v e

' medida que insistem exclusivamente em " trabalhar" ao nivel da per

cepgdo dos individuos preconizando uma nova educagao, deixam de re
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Por Gltimo, a literatura organizacional, apro
fundando a discussdo do cardcter ideoldgico — isto &, a servi-

¢o da dominagao e do capital da teoria e praxis da ciéncia

administrativa de matriz americana, rejeita na esséncia, todas
essas solugoes participativas, considerando-as variagdes sofisti

cadas do taylorismo.

‘Na verdade, todas essas diversas visoes Ado
ato administrativo seriam antes enfoques distintos do mesmo fend
meno inextricavelmente comprometido com o autoritarismo. Dentro
deste espirito critico & que José Henrique de Faria declara:" O
termo enfoque talvez nao seja o mais apropriado; mas certamente
€ mais preciso que o termo escola. Nao & apenas uma questao de

semdntica, sendo que se trate do fato de que nao existem diferen

tes doutrinas na teoria administrativa, mas diferentes maneiras

de focalizar o mesmo assunto, qual seja, as formas de dominagao

‘burguesa através da gestao organizacional. A doutrina & uma so :

A doutrina capitalista".GAl) |

Na mesma diregéo, inscreve-se a dentncia de
Neffa: "E evidente que tem sido os empresarios e as escolas de
pensamento compativeis com a ldogica e os objetivos da economia
capitalista os que tem promovido esta busca de formas alternati-
vas de organizacao do trabalho oposta ao taylorismo e ao fordis-
mo. Esta busca tem pretendido dar resposta a uma crise do modelo
de acumulagao e'as dificuldades para aumentar a taxa de mais va
lia absoluta e relativa, com o mesmo ritma que no passado. Ao

mesmo tempo € um esforgo para adaptar o sistema produtivo . aos

-cambios da tecnologia, avcomposigéo e qualificacao da forcga de

trabalho e a estrutura e ao dinanismo da demanda“&42).

Com efeito ’ essas . criticas ideongi
cas fulminam na raiz os propOsitos aparentemente louvaveis da ge
réncia participativa. A seguir tentaremos, em cima dessas limita
¢oes e restrigoes levantadas, proceder a nossa avaliagdo deste

modelo de participagao.
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- Avaliagao

Conforme deixamos perceber nos comentarios
das restrigoes, este tipo de participagdo ndo parece ser muito
defensavel.Com efeito, a provosta de geréncia participativa nao

deixa de trair sempre seu carater manipulativo e,como denuncia,

.com veeméncia, Fernando Coutinho Garcia: "ela visa a propor ba

ses maximizantes para o perfeito ajustamento do homem na organi
zagao“. (143) ) A

Ha, entretanto, duas maneiras que . permitem
uma visao menos pessimista da participagao A . 'gg
rencial. Em primeiro -lugar, ela pode ser encarada como uma Opoxr
tunidade para ensejar a manifestacao da participagao a nivel
de posto de trabalho. Em segundo, .e quase por via de consequén-

cia, ela pode ser vista como formadora de habito ou de "enchroa
ching control® como revela Pateman 124}

Quanto a primeira alternativa & muito inte

‘ressante a reflexao de Jilio César Neffa nos seguintes termos :

"A libertagéo dos trabalhadores nao se consegue plenamente me
diante o cambio no regime de propriedade dos bens de produgao ,
a distribuigao dos excedentes de acordo com o trabalho realiza
do e com as necessidades e, mddiante a participagéo'na_ tomada
de decisoes. E necessario, ademais, que a nivel de posto de tra
balho, a decisao sobre o processo de trabalho possa ser realiza
da ou controlada pelo trabalhador"gﬁg); No mesmo dianasao, Paul
Blumberg com toda sua autoridade de socidlogo da participagao ,
compara a psicologia da democrdcdia politica com a | psicologia
da democracia industrial nos seguintes termos: "Na nolitica,sao
os eventos no mais alto nivel(nacional ou internacional)que in
teressam aos cidadoes e acerca dos qdais ele deseja estar bem
informado. Na ind@stria, por outro lado, & o que ocorre no mais
baixo nivel, na prdpria oficina, o que mais interessa ao traba-
lhador". "Uma simples mudanga", continua Blumberg, "de proprie-
dade no mais alto nivel, de privado para plblico, com auséncia

de participagdo na situagdo imediata da oficina, provavelmente
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tera um impacto minimo - .nos. problemas tradicionais de
alienacdo" (146) ‘

Com efeito, esses tipos de varticipacao,tam .
bém classificadas como formas de humanizacdo do trabalho(147) po
dem evidentemente criar essas condicoes operacionais de desalie-
nagao do processo de trabalho,mo nivel da oficina propriamente dita e
no dia a dia . Dal porque Pateman, assevera que: "Participar da
gestao do processo de trabalho no dia a dia da organizacao, na
medida que desenvolve habilidades e capacidades exigidas em uma
democracia autogerida, & tao importante como participar em deci-
sdoes mais amplas de geréncia" 848) |

Em relacio ao segundo efeito, hd, sem ddvi-
da, estd potencialidade positiva. Conforme os neomarxistas ame-
ricanos preconizam, a adogao da participacao como ferramenta de
aperfeicoamento organizacional oferece condigoes para que a as-
sungEo do controle pela empresa seja bhscada como meta, e além
do mais, a pratica da participacdao também mostre o caminho a se

guir .(!L49) L

Na verdade, esta & mais uma contradigcao do
capitaliémo no seu estégio\atual, na medida que, por um lado, hu
maniza e atende reivindicagoes da mao-de-obra e, por outro,obje-
tiva maximizar a extragao de mais valia do trabalho desta mesma

mao-de-obra.

Sobre o aumento do apetite para participar,-
dirigem-se na mesma linha também reflex3es de Brower (150, e  in
discutivelmente o temor da geréncia sobre o assunto nao existi -
ria, se nao fosse algo efetivamente provavel.

‘Na verdade, a criagdo de condig¢des psicolo-

gicos ____ via h3bito . e politicas via crescimento de de

manda _ para uma efetiva participagao do trabalhador nas deci

soes do processo e do produto do seu trabalho pode ser gerada
na geréncia participativa. De alguma forma, ha sempre espagos ,

fissuras e clivagens para que o tema, o grau e a extensao da par



ticipagao, fixados unilateralmente pela geréncia, sejam revistos ,

ampliados e expandidos. E uma questao de conquistas.

Mas, para encerrar nac podemos esquecer que
essas técnicas de participagado, também denominadas de participacao
de tarefa e, por isso mesmo . adstritas a tarefa,constituem inega-
velmente uma forma sofisticada de adequagdo da m3o-de-obra aos in
teresses da dominacdo, indo de encontro, portanto, a proposta de
participagao como instrumento de libertagdo e de realizagdes huma-
nas. Nao & outra,por sinal,a avaliacdao de Paulo Motta ao decla -
rar que ela " constitui meramente mudancas marginais no trabalho

pois( ..... ) raramente relaciona varidveis fundamentais do traba
lho‘ " (].Sl)

Dai porque,d guisa de conclusao,fazemos nos
sa a duvida de Rosinha Carrion nas consideragoes finais do seu es

tudo de caso: "E possivel a co-participagd@o nas decisoes de uma

empresa capitalista devolver ao homem o controle sobre si mesmo,soO

bre seu destino, na medida em que as relagoes de trabalho permane

cem inalteradas, com o trabalho guardando a sua condigdo de merca-
doria? 52



CAPITULO V , :

PARTICIPAGCAO INDIRETA - NEGOCIACAO COLETIVA
COMITE DE EMPRESA E COGESTAO

.- ANTECEDENTES E CAUSAS; DESCRICAO E ANALISE E

AVALIACAO E PERSPECTIVAS.
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" Do ponto de vista administrativo, o
fenomeno mais importante do  nosso
século € o desenvolvimento nos pail
ses avancados das formas de partici
pagao". 53)

.65
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Dando continuidade a discussaoe d analise dos
tipos de participagao, deveremos tratar aqui os chamados ,tipos in
diretos. O desenvolvimento do capitulo segue uma estruturagao em
tres itens, sendo o primeiro reservado a uma apresentagéo_dos an
tecedentes e causas dessas formas de participacgao, a qual inicia-
remos discutindo as relacdes de participagdo com outras areas co
nexas a administracao. No segundo item, tragaremos um esbogo do
funcionamento desses tipoipm especial da cogestao, que vem sen-

do considerada unanimementé como '~ a forma mais avancga-

Yy .
054; Finalmente, o terceiro item

da de varticipacao nas empresas
apresenta uma avaliagdo e avanga especulagOes sobre esses mode

los indiretos de participagdo.

Antecedentes e Causas

Comegamos este capitulo respondendo a uma
duvida metodoldgica relativa 3 pertinéncia no campo da teoria
das organizacoes do tema da participagdo indireta. Sao, como vere
mos, tantas as variaveis e fatores econdmicos, sociais e politi -
cos que interferem na catacterizagéo das formas indiretas que
cabe a seguinte indagacao: em que medida, extensdao e profundidade
essas variaveis repercutem na dimensido administrativa, em  espe-
cial no eixo da participagao? Qual, em outras palavras, o recorte

organizacional dessas formas de participagao?

Una primeira resposta a esta duvida seria a
de rejeigdo ou de ignordncia do fendmeno. Responderiamos por éxeg
plo, que as questoes levantadas pelas formas indiretas de partici
pagao sao impertinentes na teoria administrativa, sendo, portan-
to, matérias pertencentesa dominios da ciéncia politica, da econo
mia. ou mesmo da sociologia. Nossa conceituagao nesses termos nao
ﬁltrapassaria, entao, os limites dos aspectos intra- organizacio-
nais.
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Sem duvida, esta & uma resposta que,  com
pequenas diferencas, adapta-se sde alguma forma,a teoria das orga-
nlzagoes funcionalista de origem americana. Na verdade ,como reve-
la Kassen, os autores americanos focam seus estudos nas pessoas
e nos objetivos organizacionais, adotando uma abordagem microscdo-

pica e comportamental voltando-se para o homem na organlzagao.ass)

. Dail porque aquelas formas indiretas de participagido nao encontram

_clima adequado de crescimento para prosperarem nos EUA, apesar

' da interessante denuncia de Halal e Bob que invocam o pionerismo
p americano na formulagcao da idéia da democracia politica contempo-
p ranea e lamenta a ultrapassagem deste pais pelos palses europeus
g na adogdo da democracia industrial. (156) |

. Y

v Mas se ao inves desta pbstura , tentarmos
W compreender as causas que interferem nesse modos indiretos de par
W ticipagao e tentarmos também avaliar o impacto dessas causas no
® fendmeno organizacional, chegaremos a evidéncia de que, em razdo
¥ das atuais relagdes organizacionais e da sua interagao com o meio
ﬁambiente, as organizagoes contemporaneas experimentam grandes mu
?dangas de funcionamento, especialmente nas areas de fixacao de me
~tas e objetivos, de processo de tomada de decisao e de -mecanis-
:mos»dé controle e de:distribuigdao de poder. Ora, se no ambito das
w_relagc’ies e da distribuicao de poder nas organizagdes,o ~ impacto
“dessas formas & profundo, a questao da participacao se introduz
g como definitiva. Logo, podemos responder a divida metodoldgica co

@ locada, ressaltando o fato dessas alteragoes na dinamica do po

wder g'sv)como sendo a razao da pertinéncia da matéria na teoria das
worganizagoes.

v B

v ' . Na verdade, se ndOs assumirmos que o recorte

®organizacional n3o & um recorte descolado do ambiente ,e "que ele
“é, de alguma forma, uma c_oncretizagéio, no plano administrativo ,
®30s discursos politicosl, ideoldogicos e sociais em curso numa de
“terminada sociedade e numa determinada fase histdrica, podemos ,
ﬁentSo, referir ao modo organizacional medieval, pré- capitalista,
0capitalista artesanal, cada uma dessas fases retratando e refle -

¢ € € € € €
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‘Hindo um modo proprio de organizar e administrar a produgido a

distribuigao e o consumo dos bens e servigos em uma sociedade.

Nesse sentido,é que Prestes Motta, invocan
do oconceito marxista de cooperagao, relaciona, em qualgquer mo
do de produgdo, as relagdes sociais e as forcas produtivas, cha
mando atengao para as formas de cooperacdao como criadoras das
fungoes administrativas na organizagaes.(lage: como revela o

mesmo autor, em outras fases da histdria da humanidade ,o modo

.de produgao vigente permitiu outras formas de cooperagao, no ca

pitalismo atual a cooperagao existente & uma forma complexa que
institul a separacgao entre dirigente e dirigido, a ~divisao
técnica de trabalho e a palavra fragmentada e coisificada que re
produz ao seu nivel o discurso competente, isto &,o0 discurso
funcional & objetivo,prdprio aos interesses dos dirigentes.Ins
taura-se, dessa forma, a ﬁrimazia da hetérogestéo,isto e,
da gestao do processo e do produto do trabalho por outrem.Geram-
se nos ambientes empresariais os fendmenos ja descritos do absen-
tefgmo, turnover desinteresse e alienagao. Sao esses fatores
e variaveis que fazem com que o mesmo Prestes Motta denomine
acertadamente o modelo atual de administragao de -capitalista bu
rocratico. { 1°%) esta exacerbacao de conéentragéo de poder corres
ponde, também, de forma dialética, um movimento contririo de re
tomada de poder pelos dirigidos e subordinados, agp qual associa-
se ' um abrandamento deste mesmo modelo de heterogestao como

estratégia de adaptagao a essas pressoes.

Surgem, entdo, as "chamadas bases ambien-
tais" para o desenvolvimento da participagao como informa Pau
lo Motta, as quais ocasionan nas organizagoes: "novo relaciona-
mento social, super/subordinado; mais acentuada agregacao de in
teresses entre trabalhadores;a emergéncia de novas aspiragoes

profissionais; desatualizagao mais rapida de estruturas estabe-

'lecidas; acentuagao de mimetismos ‘e pressoes ideoldgicas asso -

ciadas a uma revisdo das formas institucionais de organizagao

(160)
econdmica"
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Constatagao na mesma diregdo & desenvolvida
Por Eric Rhenman ao identificar no funcionamento atual das organi
zagaes, entre outras caracteristicas, a existéncia de um conside
ravel fluxo de informagdes entre as unidades especialmente na re
solucao de problemas; a decadéncia‘do conceito de chefe onipoten-
te ,a0 lado da presencga sempre crescente de especialistas e mutabi

lidade dos valores da sociedade. (151)

Todos esses fatores nao revelam outra coi-
sa senao que a organizagao do trabalho atravessa ,na - atualidade,
sensiveis transformacdes seja no seu contefido, seja na sua forma
propriamente dita.

_ Saindo, entao, das suas estreitas frontei -
ras intra-organizacionais, a teoria organizacional atualiza sua
"praxis" com novos valores e novas doutrinas. E neste rumo que o
mesmo Rhenman avanga a sua teoria dos "Stakeholders" (Vide QuadroX)
em substituic3o a classica e isolada teoria dos "Shareholders", a
qual atribuia Gnica e exclusivamente aos acionistas -~ proprieta -
rios-a faculdade de decidir sobre as politicas e as metas da orga

nizagéo.(l62).

- Com uma ligeira diferenga de interpretagao,che
ga tambem a mesma evidéncia o Professor Mintzberg ao denunciar a
falencia do sistema do controle da economia pelo consumidor, hoje
anulado pelas gréndes corporagoes, assinalando, por essa razéo, a
emergencia de formas de democracia organizacional como sucedaneo

contemporineo dquele mecanismo de controle. (163)

Estes s3o, portanto, os elementos que com-
poem o cendrio e o pano de fundo dos antecedentes das formas de

participagao indireta.

" Dentro desta fertil confluéncia de fatores
podemos, contudo, isolar algumas causas que, tais como eixos mag-
néticos de maior relevancia, desempenham papéis importantissimos

no que tange ao universo da teoria das organizagoes. Nesse senti-
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»pdo, o eixo do conflito, sua antecipagao, regulagao e controle joga
Pum papel fundamental. Podemos afirmar sem medo de errar,que o con -
P flito e o seu reverso, a colaboracgao, sao as causas fundamentais do
y
y

aparecimento dessas formas indiretas de participagao. Ha, por si

nal, na literatura sobre participacgao pontos de vista convergentes

'sobre esta causa. Prestes Motta, Paulo Motta, Marlene C. Mello, Dak
9 - - » -
‘rendoff e Tomasseta dispensam atengdo especial a este tdpico. (164)

» S _

’ E,aliads,essa posigdo sobre o conflito, como

iregistra Paulo Motta, que distingue as bases conceptuais da partici
‘pagao direta e da participagao indireta. As formas diretas, segundo
gele, derivam de uma posigao sobre a origem do conflito a partir
gda personalidade ou percepgaono nive;‘individual ow de pequeno gru
wpo, ao passo que as formas indiretas encaram o colflito come_ pré-existen-
wte no sistema social, sendo internalizado nas organizagaes.(165) A
Wrespeito da importancia desses conceitos como novos paradigmas na
Wdemocracia industrial, transcrevemos a sequir colocagdes bem ilus -
Wtrativas da matéria.

Neste sentido, Eric Rhenman assinala que ,

como resultado da teoria dos jogos, novos pontos tém sido avangados

“cabendo destacar o fato de que a situagao caracterizada puramente

:por conflito raramente ocorre. "Muito mais usual & a existéncia de
ﬁ’alguma espécie de combinagao do conflito e da necessidade de coope-
iF?géo: a chance de uma parte atingir seus objetivos depende parcial
ghente da habilidade de vencer seu oponente e parcialmente da capaci
gdade de cooperar com o mesmo", assevera Rhenman. Mais adiante, ofe-
grece o mesmo as condigOes nas quais esta situagao ocorre, guais se
wjam: 1) a parte envolvida tem interesse na sobrevivéncia.da empre-
wsa; 2) a institucionalizacdo da cooperagao, dentro de regras pré -
Wfixadas visando ao atendimento das necessidades comuns " e a resol -
Wrer os problemas surgidos dos conflitos; e, 3) a formagdo de gru
¥oos devotados profissiohalmente a resolver os conflitos e a manter
% equilibrio". ('15%)

Reflex3o na mesma diregao & formulada por

Leonardo Tomasetta, nos seguintes termos: " O problema moderno de
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'todo o sistema socialmente desenvolvido nao & anular o conflito, se
nao preve-lo e controla-lo para que nao se ameacem os limites de se
“guranga dentro dos quais esta garantida a propria sobrevivéncia do
“sistema. "(167bor outro lado, Ralf Dahrendoff, aceitando esses mes -

ﬁmos fatores, poe em relevo, no funcionamento da democracia indus-

trial, a existencia de diversos arranjos estruturais,que seriam os

gSeguintes: 1) a propria formacao de grupos de interesse conflitan-
ptes; 2) o estabelecimento de Orgaos de negociacao"parlamentares" em
gaue se confrontam esses grupos; 3) ‘as instituigdes de mediagdo e
garbitragem; 4) as representacoes formais da forga de trabalho den
wtro de cada empresa; e 5) tendéncias para uma institucionalizacgao
wda participagdao de operarios na geréncia industrial".ﬂﬁB)Para a di
Pnimica e o funcionamento desses mecanismos de conflito/cooperagao ,
WPrestes Motta poe em destaque ainda os interesses de recas fundamen

*tals desse equilibrio, que sao- a empresa, O Estado e Os proprios
(169)

sindicatos.

Pressionados por essas diversas alteragoes

o ambiente e & luz das consequentes modificagoes concretas na or
‘ganizagao do processo de trabalho, os paises capitalistas mais avan
gcados institucionalizam formas de administracac e controle do con
ﬁﬁllto. Consolidam-se, destarte, as formas indiretas de participa-
@520 que trataremos a seguir. |

w

w

» Descricao e Analise

-

[

v Como & registrado na literatura sobre a maté-
“%1a, hd quatro tipos de participagao indireta, a saber: negociagao
w

coletiva, comité de empresa, cogestao e autogestao.(l70)
w

[
v . ~ . =7
gcaremos a ela o capitulo seguinte. As demais serao objeto .de anali-

Devido a importancia desta Gltima forma dedi-

s 2 seguir.
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A negociagao coletiva( collective bargain-
ning) & classificada como forma indireta porque, segundo - Paulo
Motta, ela dirige-se as decisoes distributivas da organizagéog7l)
e, segundo Strauss e Roseinstein, as diferencas entre esta forma
e as demais indiretas nao sao nitidas, vez gque ambas tratam das
mesmas areas, havendo portanto uma disting@o mais analitica do
que pratica entre elas. (172)

A participagdo por contraposicao,titulo da
do por Paulo Motta, & a forma mais antiga de trabalhadores e diri

gentes negociarem condig¢oes gerais de émprego e trabalho. Nesse

‘sentido, em todos os paises onde existem sindicatos trabalhistas-

seja sindicato profissionais, por ramos de atividade, de ambito
nacional, regional ou local - pratica-se a neéociagéo. Historica-
mente, como indica Jacques Monet:" muitos dos pioneiros reformado
res sociais ou dirigentes obreiros, em particular no Reino Unido
e nos Estados Unidos, julgaram que era indispensavel para a demo-
cracia industrial que se organizava, essa influéncia, reconhecendo-

se oficialmente os sindicatos§dl73)

Sua importancia e influéncia, entretanto ,
€ maior e mais profunda nos Estados Unidosoﬂ4). A razao provem,se
gundo Paulo Motta, de trés fatores, a saber: auséncia de outras
formas de participacao indireta; obrigatoriedade da lei federal
para sua aplicacgao; percepgéo dos trabalhadores norte - america -
nos da barganha como um poder dos sindicatos que éontrabalanga o

poder da geréncia.('

Além do mais, ainda Paulo Motta destaca que

bg EE.UU" , diferentemente dos paises da Europa, o papel do Esta-

do € menos intenso no sistema economico, havendo mesmo,dentro do

sistema politico vigente, clima para negociagoes livres e antagoni
cas (175, '

Segundo Jacques Monet, a razao - essencial
dessa preferencia € a nitidez de papéis separando muito claramen-—

te as fungdes de diregdo e as do_sindicato.gﬁG%
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No que concerne aos Comité de Empresa ela

p € uma forma muito praticada em diversos paises da Europa Ocidental
P quais seja: Comité 4'Entreprise (Franga).,. Labor Management 3oint
¥ comittee (Inglaterra), .Jurados de Empresa(Espanha) entre outros. Se
%gundo os estudosaﬁ7); ;ontudo, esse tipo de participagao & meramen
¥ te consultivo e administrativo. Em consequéncia, eles nao avangam
¥ na postulacdo de uma re-distribuicdo de poder. Em razdo dessa sua

» 7 ~ . ~ .
fragilidade nao dedicaremos atengao especial ao mesmo.
y

: , O arco de iniciativa de participacgao indire
'ta, no entanto, contempla um modelo muito avangado. Trata-se da
*cogestéo(Mitbestimung), adotada na Alemanha Ocidental, a partir
ﬁde 1976. Segundo alguns autores, esta solugao ambiciosa representa
'efetivamente um novo "contrato social”" que substitui a luta de
g classes. (178) '

v

w - Além daqueles fatores ambientais considera-

Wdos no inicio deste capitulo, a cogestéo'apresenta antecedentes es
Wpecificos dignos de atengac. Em primeiro lugar, ela situa-se ~num
westégio evolutivo de progresso(vide quadroXInas relagoes de traba-
“lho e de capital na Alemanha, cuja primeira iniciativa data de
?1848(l79X Ja nesta epoca, o projeto de regulamento sindical prepa-

‘rado para a Assembléia Constituinte previa a criagao de Conselhos

v . ~ .

bde Fabrica. Posteriormente em 1920, com a promulgagao da lei de
i"Conselhos de Fabrica" se estabeleceu que gquaisquer empresa com
Wmais,de 20 empregados deveriam constituir seus conselhos.Segundo es

wt2 lei, os conselhos teriam direito de colaboracao e de cogestdo
gem determinados assuntos sociais, de pessoal e economicos, havendo-
gtambém'pela primeira vez, a representagao de trabalhadores no Con
wselho de Supervisdo das empresas. (180)

w Por outro lado, trés outros fatores ideoléd-
Wgicos emprestam forgca e sentido a coge5tdo alemd. Em primeiro, con
¥sidera-se que o sindicalismo alemdo abraga uma vocagdo ndo revolu-

vcionéria, conforme denunciado por Sandoz. Em segundo, a existéncia

Y3e um modelo de democracia economica defendido Franz Napthali.ﬁflf
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1848 A Assembléia Nacional Constituinte debate um antepro;eto'

de um Codigo de Profissoes Industriais,Comerciais e Artesa -
nais,que entre outras coisas preve a formagao de comissoes de
fibrica.

A Nova Lei de Minas da Prussia Dreve a adogao de comisses de
operarios em empresas de mineragdo com maiscde 100 empregados

De acordo com a Lei de Serv1§os de Ajuda da Patria, sdo consti
tuidas em empresas ocupando mais de 50 pessoas,comissdes de
operarios e empregados as quais cabe um direito de serem ou
vidas em questoes eminentemente sociais.

A Lei das Comissoes de Trabalhadores de 4.2.1920 exige, em em

presas a partir de 20 assalariados, a formagao de comissoes '

de trabalhadores, 3s quais cabe um direito de co-atuagao e
de co-gestao em determinadas questoes sociais, economicas e
de pessoal.

A '"Lei da Ordem do Trabalho Nac1ona1” revoga a Lei das comis
soes de trabalhadores.

A Lei n® 22 da Comissao de Controle Aliada volta a adotar
apos a derrocada de 1945, a formagdo de comissdes de trabalha

dores.Pouco tempo depois seguem-se legislagOes estaduais ale
mas.

A Lei sobre a Co-Gestao dos Assalariados nos Conselhos Fis -

cais e Diretores de Empresas de Mlneragéo e Indistrias Produ-
toras de Ferro e Ago, de 21.5.1951, cria as bases legais para
a co-gestao narltarla Ja pratlcada desde 1947 nas indistrias

do aco e estende-se A mineragao. Em 1956 segue-se a lei com --
plementar de co-gestao para grupos empresariais que perten -

¢am predominantemente ao setor das 1ndustr1as do carvao, fer-
TO € ago.

1952 Entra em vigor a Lei Constitucional de Empresas que fi

xa direitos de co-atuagdo e co-gestdo em questdes SO

ciais econOmicas e de pessoal. -

De acordo com a Lei Federal de Representacdo de Pessoal
de 5.8.1955 deverdo ser criados no setor de servigo pa
blico comissogs de pesscal as quais - a semelhanca das
comissoes de trabalhadores na economia privada - cabem
determinados direitos de participagao.

Em 19.1.1972 entra em vigor a nova Lei Constitucional '
de Empresas que traz um fortalecimento e ampliagao con
sideraveis da co-gestao na empresa.

Em 1.4.1974 entra em v1gor a nova Lei de Representagao’

de Pessoal(para o servigo publico)

O governo federal aprova,no dia 20.2.1974,una mensagem
com o anteprojeto de lei sobre a co-gestao dos assala -
riados, com a qual deve ser adotada nas grandes empre-
sas, fora do setor das industrias do carvao,ferro e
aco, a nivel de empresa, uma co-gestdo equivalente e
com mesmos direitos.

"Hearings' realizados pelo Parlamento Federal sobre di
versos aspectos da co-gestao.

1976 A lei sobre a co-gestdo dos assalariados € aprovada com
grande maioria no Parlamento Federal no dia 18 de margo
de 1976. A lei passa tambem, em 9 de abril de 1976,pelo
Conselho Federal.Promulgada e publicada na Coletanea '
das Leis Federais I,de 8 de maio de 1976, pag.1153, a
lei sobre a co-gestao dos assalariados entra em V1gor
no dia 1 de julho de 1976.

O Tribunal Constitucional Federal, 1nvocado pelos empre
gados,confirma,pela setenga de 1 de margo de 1979, a
constitucionalidade da lei de co-gestao.

Sao aprovadas a Lei Revisora da Lei de Co-Gestao nas
insdistrias do Carvao,Ferro e Ago e a Lei Complementar'

da Co-Gestao)

11955

1972

1974
1974

1974

1979

1981

FONTE: Co-Gestao material sobre Politica e Sociedade na

Rep.Fed. da Alemanha Internationes, Bohm

p:-9 . e 10
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Werceiro lugsw,ndo se pode desconhecer o papel desempenhado pela ideo
® 15gia de colaboragido entre as classes apregoado pelos grupos reli -

giosos alemaes, especialmente a Igreja Catdlica. (132 Nesse sentido ,
€ ilustrativa a afirmativa de Tratemberg: "O fundamento ideoldgico

da cogestao situa-se no universo do discurso das Enciclicas Papais,
tendo como fim basico a colaboracao de classes".I83) a1ém desses |
antecedentes, tem chamado atengao dos autores o juridicismo forma
lista germanico. Em outras palavras, obserVa—se,no campo das réla— 
¢oes de trabalho, uma institucionalizagao crescente. Como frisaram
Edel e B. Rutgers:"Na Alemanha, ha uma tradicdo de prover uma ‘base
legal antes de estudos extensivos, lidando-se com questoes sociais
através de instrumentos legislatives expeditos".(i84

O funcionamento da Cogeéstao contempla a exis
téncia de diversas situagoes, processos e mecanismos de conformida-
de com a cronologia legislativa transcrita no quadro anexo.E portan
to, um mecanismo de funcionamento complexo e vasto. A despeito des
sas caracteristicas, seus tracos essenciais sao, em primeiro lugar,
a existéncia, em todas as empresas ,com nimero de empregados supe -
rior a 20 pessoas, do conselho de fabrica (Betriebsrat). A esse cole
giado & assegurado, por sua'vez, a faculdade de participar de deci-
soes sociais, de pessoal e economicazdo direito de coparticipagao ,
de colaboracdo e informagdo.

Este mecanismo fundamental da cogestao ale
ma tem um tamanho. variavel de 3 a 35 membros em razao da quantidade
de empregados. E/nele que os deveres de paz - evitar contestacao
e conflito maémpresa - e de discrigio - exigéncia de reserva sobre
as informacSes conhecidas sobre a empresa na condicdo de membro
do conselho - sdo observados.

Os direitos de coparticipacao dizem respéito
a fixacao de horas disrias de trabalho e suas interrupcoes, tempo
e lugar de pagamento dos salarios, preparagao da escola de férias ,
atividades de formacao de pessoal, entre outros.

Os direitos de colaboragao permitam ao con-
selho de fabrica influir nas decisoes da diregad, como por exemplo
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na hipotese de transferéncia, demissdo ou contratagdo de emprega -
dos. '

Os direitos a informagao por outro lado,sido
assegurados em matéria econdomica, devendo a diregéo atender sempre
as demandas do Conselho de Fabrica.

Outra novidade & a participagao, mais preci
samente; a cogestao ou cbdeterminagéo gerencial, garantida aos em
pregados através de representagao nos colegiados da organizagao,os
quais s3o organizados basicamente numa estrutura semelhante as nos
sas sociedades anonimas. (183 Tnicialmente esta faculdade existiu
desde 1951, sendo denominada &aCogestéo'Montam, nad empresas de
ferro, ago e mineracao. Nessas empresas a cogestao & paritaria no
Conselho de Supervisao(Conselho Diretor) das organizagoes ,sendo o

mesmo Conselho presidido por um membro neutro escolhido pelos con-
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selheiros representantes dos acionistas e da forga de trabalho.Nas
¥ demais empresas, com numero de empregados situado na casa de 500

a 2.000 pessoas, a representagao & proporcional, sendo assegurado

um percentual de 1/3 para empregados, neste mesmo conselho. Final-

mente, as organizagoes que tenham uma forgca de trabalho igual ou

_ superior a 2.000 empregados devem se submeter a uma formagao pari-

_ taria de colegiado, sendo o presidente escolhido dentre os repre -

@ Ssentantes dos acionistas.

v | |

™ : ' No elenco de atribuig¢oes deste Conselho de
w Supervisao, que se reune numa frequéncia de 2 a 4 vezes ao ano,des
W tacam-se a tarefa de designar ou destituir os membros do Comité E
W xecutivo (Diretoria), supervisionar a gestao da empresa, decidir
W sobre inversdes financeiras de transcendéncia e problemas de  pes
®soal de direcao, como afirma Echevarria. 196)

[

d 'E também este mesmo autor, que transcreve
‘apreciagao de Erich Hessinger sobre a diferenga entre o  Conselho
:de Supervisao e o Comité Executivo (Diretoria), 4dizendo: "Um trem

_em marcha nao pode ter todo mundo como maquinista. O gue, por ou
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tro lado nao impéde que, de vez em quando, se possa ter uma troca

um .intercambio sobre a diregao a seguir". 487)

Outra inovagao da participagdo germanica &
a criagao da figura do Diretor de Pessoal (Arbeitdirektor) esco -
lhido pelos membros do Conselho de Supervisao cabendo-lhe na Dire
toria (Voorstand) zelar pelas questoes sociais e de pessoal da em
presa, havendo obrigatoriedade de sua existéncia naguelas empre-
sas da Cogestao Montan e nas organizagoes com méis de 2.000 em
pregados.

Os quadros anexos (quadros XII e XIII) dao
bem a idéia do funcionamento do sistema. A legislagao alema regu-
la ainda o processo de eleigao desses representantes, a proporcio
nalidade de representantés de escritdrios em relagao a oficinas,o
" direito de informagao e de 51gllo garantidos e exigidos desses re
presentantes e a processualistica de decisCes, inclusive de deci-
soes empatadas, além de outras regras processuais de. funcionamen
to da Cogestao.
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A implantagdo e a propria operacionaliza-
w ¢i3o desses colegiados, porém, n3o tem sido feitos sem reagbes e

w oposigoes.

w

» ) De um lado, por exemplo,a cogestao parita
W ria no caso das empresas de ferro, ago e mineragao explica-se en
® virtude da influéncia dos aliados britanicos apos a
v a2 Guerra Mundial 083). De outro lado, a mais recente lei, ~ que
¥ introduziu a cogestdo paritaria aquelas empresas que possuem em
vpregados em ’quantldade superior a 2.000, mereceu criticas dos sin
:dicatos e uma longa, profunda e densa demanda judicial por parte
ﬁdos proprietarios junto a Alta Corte Alema, durante os anos de
~1976 a 1979 quando,flnalmente, a justica germanica denegou o pe

w dido de inconstitueionalidade da lei da cogestao alegada pelos

w Proprietarios. (189
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DESIGNACAO DOS MEMBROS A JUNTA DE CONTROLE E A JUNTA DE DIRETORES QUADRO Xii
SEGUNDO A LE! SOBRE A COPARTICIPAGAO (3%)
LEl_DA_COGESTAO INDUSTRIAS DE MINERAGAO, FERRO E ACO-1951

PROPOE O 1¢ 2 :
<MEMBRO NEUTRO (ASSEMBLEIA DE ACIONISTAS)

(JUNTA DE DIRETORES) | { JUNTA DE CONTROLE )
k 80% DIREGAO
INCLUI UM DIRETOR 50% TRABALHADORES:

DE  TRABALHO | . _ -
- 1K DESIGNA 1 MEMBRO NEUTRO < , e :géﬁg‘gﬁfg

/\

PROPOE 2 MEMBROS ELEITOS

PELOS TRABALHADORES P/A

{CONSELHO DE FABRICA)

PROPOE 2 OU3 MEMBROS TRABALHADORES

P/A JUNTA DE CONTROLE

# DEMAIS RELACOES SAO ESTABELECIDAS
PELA LE! RELATIVA AO REGIME : {SINDICATO)
ORGANICO DAS EMPRESAS

FONTE: PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EM LA GESTION EMPRESARIAL
EM LA R.FA. SERIE ESTUDIOS NACIONALES - FURSTEMBERG, BOLETIM. .1.LEL. N2 8/1989
P. 138 ( TRADUCAO NOSSA)
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RELACOES TRABALHADORES DIREQRO SEGUNDO A LEI RELATIVA

AO REGIME .ORG:&NICO DAS EMPRESAS (LElI CONSTITUCIONAL 52 E 76)
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QUADRO Xl

JUNTA DE DIRETORES < DESIGNA
( VORSTAND) T

NOMEIA 50%
DOS MEMBROS

N

——— ey w—

E DE PESSOAL

BONA FIDES

JUNTA DE CONTROLE
CONSELHO FISCAL

(AUFSICHTSRAT)

1/ 3 DOS POSTOS OCUPADOS

POR REPRESENTANTES
DOS TRABALHADORES

COMISSAD ECONOMICA | — — — — o e o -

COLABORACAO/INTERC. .
OE INF. Economicas K

CONSULTA E COPARTICIPACAO

PODE PARTICIPAR DOS INFORMES
EM QUESTOES SOCIAIS

|

INFORMA

CONSELHO DE
FABRICA
(BETRIEBSRAT)

K

ELEGEM REPRESENTANTES A JUNTA DE CONTR

ELEGEM

ASSEMBLEIA DA FABRICA

{BETRIEBYERSANMIUNG)

E SUGESTOES

FORMULA PETICOES

TRABALHADORES

© FONTE: PARTICIPACION DE L.OS TRABAJADORES EN LA GESTION EMPRESARIAL EN LA
REPUBLICA FEDERAL DE ALEMANHA: SERIE DE ESTUD!IOS NACIONALES: FURSTEMBERG, BOLETIM- LLEL.N26/1969 |3

P. 188 ( TRADUGAO NOSSA)
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Avaliacao e Perspectivas

Como ja mencionamos, entre outros aspec-
#tos positivos da Barganha Coletiva ressalta-se o de nitidez de pa
®pel na defesa dos interesses dos trabalhadores, sem riscos de coop-
®acio. Na sua apreciacao final sobre este instrumento de participa

%30 o Prof® Sturmthal di também énfase a esta dimensdo. (197
v

d Além dessa caracterlstlca, a negociagao
‘Eoletlva tem também a vantagem de, uma vez acordada, ter efei
ﬁtos rapidos sobre toda a categoria, dispensando-se a processualis-
:tlca de consultas e deliberacgOes aos Orgaos colegialos internos
'ﬁas empresas que mais das vezes sao lentos e burocraticos.

. ~

- Em contraposicgao,o modelo conhece varias

restrigoes, dos quais destacamos os seguintes:

. burocracia sindical, criando dificulda
des e barreiras ao funcionamento e agi-
lidade da propria instituicgao;

. Fformacao de uma elite sindical dirigin-
do os beneficios da barganha para peque
nos grupos;

. Tiao altera¢do de distribuicdo do exce -
dente economico das empresas a favor
da classe trabalhadora associada a uma;

. perpetuacao do confronto capital x tra
‘balho nio operando mudancas significati

. vas na referida relacao.
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y ‘No que concerne a perspectivasfuturas, o
gy Professor Sturmthal oplna que certamente alteracoes na composigao
pqualltativa da forga de trabalho nos EUA ensejarad maior demanda
y por participacao nas empresas. O mesmo autor reconhece, no entan-
» to, que, para muitos trabalhadores, a empresa ndo representa se
y ' ' '

y
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nao um ganho de vida. (191

Com efeito, o ethos e o "American Dream "
(o operario de hoje sonha tornar-se o patrdo de amanha ) (192 ajusta-se mui-
to a este tipo de participacao conflituosa. Na verdade parece ser
muito das instituigoes americanas dispensarem aos sindicatos este
papel. Num certo sentido, esses sindicatos s3o também até capita -
lista, haja vistas as inversoes Nhos "Pesions Funds" dos sindica -

tos nas acoes das grandes corporagoes, como revela :Peter Dru-
cker. (193) -

Ja do outro lado do Atlantico, a situacao
€ bem diferente, seja pela forte tendéncia de uma dbordagem macros
cOpica baseada na sociologia das organlzagoes(l%’ seja pela maior
presenga do Estado na condugao da economia e do bem estar social ,

seja pela maior exposicao as idéias e aos ideias socialistas.

Com efeito, em que pese todas as especificida-
~des culturais, histOricos e politicos que emprestam a cogestao co

res nitidamente germanicas, nao se pode negar que na Alemanha o)

capitalismo langou um novo marco, como salientou Paulo Nogueira Fi

w

, 1ho considerando-a como uma instituigao modelar do neocapitalis-
o 1O ( 195)
w
v ' Sem duavida, a cogestao vai mais além, por
w exemplo, do que a geréncia participativa. Esta altima limita e
Wcircunscreve a participagao ao nivel da tarefa, ao passo gque a
W cogestiao alemid assegura efetivamente uma ingeréncia da mao-de-obra
®na gestao do processo de trabalho propriamente dito e de alguma
¥ maneira e numa vcerta'medid‘a obriga o capital a compartilhar com

ﬁa mesma mao-de-obra informagoes sobre decisoes estratégicas da em
—presa. Nesse sentido, & que José Henrlque de Faria diz que a coges
t3o " provoca efetivamente a derrocada da heterogestao. Trata - se
de uma direcao de oficio que comanda a estratégia(politica) da em
presa nos planos técnicos (operac1onal) financeiro e comercial (eco-

nomico), enquanto as remuneragoes (por categorias ou mesmo as indi-
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viduais) e as promogoes vao depender de uma instdncia eleita,con-
trolada pelo pessoal".(l9sf‘

A inspiragao do funcionamento da cogestdo
nos principios da harmonia e da colaboragdo entre as classes leva

(197

nismos na empresa. Dal porque alguns autores consideram,dentro
de uma visa2o pluralista(os diferentes grupos de interesse a todos
os niveis da sociedade devem encontrar meios de express3o propria
para fortalecer suas posigoes relativas) que a participagao na di
regao € uma idéia cuja operacionalizagdo & muito adequada para
a solugdo dos problemas. praticos colocados nas relagdes entre ca
pital e trabalho.(19§Sem davida, esta alternativa, segundo o jul-
gamento de alguns autores instala a harmonia no ambiente da orga-

nizagdo superestimando sua coesdo interna. (199)
Mas se, por um lado, a cogestao é positiva
mente encarada, por outro,ela & alvo de criticas e censuras diver

sas.

'No nivel de seu funcionamento, por exem -
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plo, considera-se que o processo de escolha dos membros dos conse

.lhos €& rigoroso e formalista. (297)
w _ .
» ) Por outro lado, critica-se também que um

w expressiva quantidade dos empregados desconhecem a existéncia e
wa destinagao desses mecanismos de representacio£0l)e que, mesmo
W informados da sua existéncia, os trabalhadores vinculam seus inte
'resses as necessidades imediatas de seguranga recompensas e cond1

goes de trabalho. (202)

Ainda neste plano operacional, sao formula
das criticas orientadas ao papel e fungoes desses representantes
dos trabalhadores, em especial do diretor de trabalho. E unanime
_na literatura a consideracgao a respeito da"dupla lealdade"(209des
ses representantes. Servem eles como representantes dos interes-
ses da mao-de-obra junto ao capital ou como porta vozes do capi -

entao a introdugao de um clima democratico e de redugao de antogo

Vg
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» tal junto a mao-de-obra? Segundo Dahrendoff, que assemelha esta
figura aquela do gerente de rélagaes industriais por serem os mes
mos frutos de ideéntica racionalidade, o diretor de trabalho perten
ce ao quase grupo de dirigentes e age, nesse sentido, desempe-
nhando papéis de dominacao, como se fosse um empresirio. (209 Os
criticos assinalam também que tal tipo de representagido enseja si
multaneamente profissionalizacao e elitizacgao desses representan-

tes, os quais passam a se distanciar de seus representados . €os)

No limite de sua funcionalidade, os analis-
tas levantam, no mesmo sentido, censuras ao processo de decisao
nesses oOrgaos colegiados. E denunciado que nas situagdes - limite
prevalece a vontade dos acionistas. os) Aliés,_ a dgentenca judi -
cial, que pos fim a querela sobre a legitimidade da cogestao, dei

xou claro tal peso diferenciado de voto, ao estatuir: " A nova

intervem no amago deste direito, uma Vez' que ele tem a Ultima pa
lavra, em caso de conflito, em virtude de dois votos do presiden-
te do conselho fiscal. (207)

Por essa razao, alguns autores julgam,acer-
tadamente a nosso ver, que a paridade apregoada garante o veto de
uma classe sobre a outra, o que implica em manutengao e preserva
¢30 da filosofia basica do capitalismo que & a vontade do acionis
ta, como destacou Paulo Motta. (203)

.
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» lei deixa bastante campo para as iniciativas do empresario e nao
v
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v
w
w
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- B Em face dessa denuncia, censura-se também a au
w séncia de questionamento da relacao dirigente x dirigido e dos
w proprios objetivos da organizacgao pré-definidos. Afirma-se, en

®» tao, que tal forma de produg'éo, na medida em que mantém os ele -
W mentos basicos do processo de produgdo capitalista, nao caracteri
; . -~ (209)

® za uma forma superior de produgao.

i ‘ 3 '

[

Denuncia-se, além do mais, gue uma eventual
¥ harmonia e colaborag3o obtida na empresa €& egoista e segregada ,

'porque isola a empresa do resto da sociedade. 210)?; luz desta ana-
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y lise podemos entao concordar com o julgamento que diz que a cgf

wgestao pretende "conciliar o inconciliivel”, 1) ~

4 Mas, se por um lado nao podemos deixar

Wde aceitar esta severa objegao, por outro, ndo podemos deixar de-

iressaltar também que este tipo de ' critica implica "transferir
¥5 debate da part1c1pagao do lugar de trabalho para a esfera da
superestrutura institucional. E que neste ambito superestruturail
"a Alemanha & um pals complexo, e que tdao complexo quanto o pais
& o instrumento da cogestao,o qual representa, por isso mesmo,e,
"ao mesmo tempo, uma "artimanha manipulativa de capitalistas e
altos burocraticos" e " uma conquista e uma arma dos trabalha -

.dores" jzlz)

~ Em consequéncia, concordamos com Prestes
gMotta que disse ser grosseira simplificagao mec3nica fazer predi
wcoes de seu rumo, seja na vertente da dominagdo, seja na da 1i
wbertacio da méo—de—obra.@ﬂB)Qualquer exercicio de prospecgao so
sbre o futuro desse mecanismo tém de consicerar a multiplicidade’

we a diversidade de fatores que intervém no desenho de sua traje-

Wtoria. Por isso & importante levar em conta,em primeiro lugar
—hue a‘cogestio & resultado de um lento processo de - -"maturidade
®has relacoes capital e trabalho; em segundo,os rumos das idéias
¥3a Igreja Catolica nesse aspecto; os papéis futuros que serao
'assumldos pelos sindicatos obreiros e de empregadores, sem esque
of cer o comportamento da cambiante comp051gao qualitativa e quanti
:%atlva da mao-de-obra alema, porxﬂx;mo.

w .

- Por isso, preferimos encerrar a analise '

gosperando que sua evolugao caminhe para a autogestao,invocando ,
phais uma vez, Prestes Motta que diz que "A Autogestao esta no
phorizonte de muitos alemaes como esta atualmente no horizonte de
pnuitas pessoas do mundo inteiro". 214)

e £ 1 s - v a4
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CAPITULO V1

AUTOGESTKO:ANTECEDENTES E BASES CONCEITUAIS;

NARIA HOJE.
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'"0 .axioma fundamental e, para falar

.mais adequadamente, constitutivo da

autogestiao &, meridianamente, o da

igualdade das pessoas"(215)

"Cogestao, codecisdo, codetermina -
¢ao ou muito simplesmehte participa-
cao implica a idéia de uma partilha
com os repreSentahtes do regime que

~se pretende abolir.AUTOGESTAO  quer

dizer gestao por si‘préprio,.precisg

mente sem partilha. Neste sentido ,

a Autogestao estd nas antipodas da
cogestéo."QlG)

"Dentre os diversos modelos de auto
gestao praticados por varios paises

do .mundo moderno, a experiéncia .iu-

‘goslava merece um exame mais sistema

tizado(....).Trata-se de um sistema

de autogestao abrangente que englo-
ba praticamente.toda a organizagao'

" econdmica, social e politica yugosla

va e que tem sofrido sucessivas modi
ficagoes e ajustes de acordo com a

- propria evolugao. do pais." @1l7)
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Este capitulo, reservado a analise e a dis
cussao da autogestao, estrutura-se em trés itens, sendo o pri
meiro destinado a apresentagido dos seus antecedentes e fundamen
tos. O segundo a descrigao e discussao da solucdo iugoslava,con
siderada como a mais oﬁsada experiéncia deste modelo de partici
pagao no mundo moderno.“ﬂsfinalmente, o capitulo encerra-se com
uma retomada de idéia autogestiondria tal como hoje ela & colo-
cada, tanto no ambito da ciéncia politica, como no ambito orga-

nizacional, estrito senso.
Antecedentes e Fundamentos

A palavra autogestao, tradugao da expres-
sdo servo-croata samoupravlje (samo = auto + upravlje =gestdo )

(219):

uséda para designar a experiéncia economica social e politi-
ca conduzida pelo general Tito na;Iugoslévia»néo & uma ideia
nova, nem tampouco desconhecida dos socialistas e marxistas.Sua
origem, como bem situa Christiam Montet data do vasto movimento
intelectual de reacao a revolugao industrial e a sorte que tal
revolugao reservou aos trabalhadores a partir da segunda metade
do século XIX.®2 3 ia5 correntes de penéamentos concorrem bpara
forjar a nogao de autogestaoc, podendo, segundo o mesmo autor,se
rem agrupados em quatro grande familias, a saber: Os socialis-’
tas utopicos (Saint - Simon, Fourier e Owen); Buchez e os coope-
rativistas; Proudhon e os anarquistas especialmente Bakounine ,
e Karl Marx, por Gltimo. Alguns outros autores, no entanto, des
tacam tambdm a influéncia decisiva e marcante de pensadores des
te século, cabendo neste sentido déstaque especial a Rosa Luxem

burgo e Pannekoek. (221)

Eventos histdoricos como a Comuna de Paris
os sovietes e os conselhos operarios sao invocados pelos  seus
tedricos como exemplos de governos autogestionarios. A Comuna
de Paris(1871) por exemplo considerada "como a maior festa do

- \p922y - ~ .. . v
seculo XIXe“zlsobretudo em razao da autoatividade quotidiana
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do proletariado, & encarada como um modelo de autogestao porgque
"os operarios nomeavam-se seus gerentes, seus chefes de oficina,
seus chefes de equipe. Reservavam-se o-direito de demiti-los se
o rendimento e as condig¢des de trabalho n3o fossem satisfatd -
rias. Fixavam seus salirios e horarios, as condigoes de trabalho
melhor ainda, 'um comité de fabrica se reunia todas as tarde pa
ra decidir o trabalho do dia seguinte."QZQQesta forma, os opera-
rios aboliram o patronato’, o assalariado e também o Estado e a

-

sociedade civil. Neste sentido, & que Dachler e Wilpert obser
vam, com muita propriedade, a razao desse destaque da Comuna de

Paris. Trata-se da efetiva correspondéncia entre os apregoados
valores de igualdade e o funcionamento de sua estrutura organiza
cional. Na Comuna de Paris a estrutura organizacienal funciona-
va simultaneamente como corpo legislativo e cbrpo executivo.(zzq)

Por outro lado, igualdade, liberdade,auto
nomia, criatividade, solidariedade e'mutualidade, express6es—ch§

ve da autogestao traduzem na pratica o classico principio de "um
homem, um voto", aplicado em todas as mediacgoes da vida social ,
seja na instéhcia econémica, seja cultural, seja na instancia
politica.Na verdade, esta igualdade,resgatada de Rousseau®?5)" e
trazida por Marx para o plano politico econémico n3o tem limita-~
gcoes, nem temporalidade. Todos tém direito a participacdo sem -
pre e quando aportem trabalho quantitativamente identico e na
mesma proporgéo.(zmai luz deste principio, a autogestao & entao
definida como "Um sistema economico e social caracterizado pela
propriedade coletiva dos meios de produgao e objetivando assegﬁ—

rar a todos os individuos um perfeito dominio de sua condigao -

de trabalho e de existéncia no seio de uma larga autonomia dos

coletivos de trabalho e das diferentes comunidades sociais,associados

H%rofdé am © = quadro de um planejamento comunal democratico e des

centralizado".(22]Torna-se, entao, patente porgque a autogestao
esta nps "antipodas"da cogestao como distingue Chauvey ou, por
que ela sg.situx. em um campo semdntico proprio, postulando um
novo modelo de sociedade e de agdo coletiva e, nao no ponto ex

tremado da evolugao da participagao do empregado (os empregados

tém pleno poderes de decisdo sobre as questoes que lhes dizem
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respeito) como ressalta Montuclard.ezﬁcxmtefeito, a proposta da
autogestao & de mudanca radical, destinada a operar transforma-
goes profundas na ordem social, economica e politica. Dai, por
qgue, acentua enfaticamente José& Henrique de Faria, ela nao se
restringe a uma forma de administracao de empresa.azm[nxige ~se
ao todo da sociedade, diria Gurvitch, conceituando-a nesses ter
mos: "A autogestdo & um todo (....) Uma submissao do determinis
mo socioldogico e dos determinismos sociais a todos os graus da
liberdade humana tanta coletiva como individual, garantida por
um sistema de equilibrio racionalmente calculado. entre diferen-
tes organizacoes (Estado e Organizagéb'econ6mica planificada), di

ferente conjuntos economicos (trabalhadores, consumidores, uten-

_tes), diferentes classes (excluindo a classe capitalista), dife-

rentes agrupamentos, todos geridos e controlédos pelos proprios
interessados. " (230)

Sob o ponto de vista antropoldgico, a auto-
gestEb € a possibilidade de todos realizarem seu trabalho de for
ma livre e criativa, exercendo controle integral sobre o produto
e sobre o prdcesso deste mesmo trabalho. Dal o feliz "insight"de
Paulo Motta ao declarar que na autogestao, diferentemente dos
outros modelos de particivacao, a divisao de trabalho & fixado
como resultado do proprio processo de participacdo, isto &, ela
e "a posteriori".(23lNeste contexto, a participagao faz, entao ,
desaparecer relacdes de dominagao de quaisquer origens. Todos
mandam e todos obedecem, nao se negando, todavia, nem a necessi-
dade de se administrar planejandno o futuro(embora nao se dele-
gue obencargo a especialistas), nem se negando a integracao e a-
coordenagao (embora nao se envolvammais dirigentes e dirigidos) ,
mas sim coordenadores e ¢oordenados, uma estrutura de conselhos
de assembléia e de poder distribuido, como assinalam respectiva-
mente Faria e Coutinho.‘?3%

_Em resumo, podemos afirmar que a autogestao
representa uma proposta de agid coletiva, de matriz socialis -

taAiZIﬁirradiando—se sobre toda a sociedade e "ipso facto" (e}

bre, suas empresas, organizagdes e instituigoes. Repousa no prin
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. z
cipio fundamental da igualdade entre todos os homensfzggkende a
autonomia criativa de cada homem negando a heteronomia em todas
as instancias da vida social. No nivel organizacional, ela signi-
fica, ehtéo, uma mudan¢a radical de grande impacto sobretudo em
relacao as praticas de participagao do empregado, na medida em
que a autogestdo traz para o interior da organizacao aguele prin-
cipio basilar da igualdade e assim fazendo, ela institui a demo -
cracia organizacional de todos perante todos desaparecendo as hie
rarquias e as dominacdes.Estas colocagdes impactam, e de maneira
bastante contudente, a dtica tradicional, da teoria e da pratica
organizacionais de alguma forma revendo seus atuais fundamentos e

‘avancando novos paradigmas como veremos mais adiante no Gltimo

lava, situando, inicialmente, os seus antecedentes, articulando

em seguida o seu funcionamento e avaliando-a no final.

A Autogestéo Yugoslava
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¥ tOpico deste capitulo. A seguir discutiremos a experiéncia iugos-
,

v
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v

»

v

v
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v A autogestao iugoslava tem' suas origens
p Centradas nas idéias socialistas e na histdria do pais.No que con
',éerne aos seus ideais ela representa um cisma em relagdo as
w» 1déias marxistas hegemonicamente ditados por Stalin na década de
w 50. Significa, de alguma forma, uma rutura com,tal ortodoxia e

@ um retorno as matrizes dos ideais marxistas. (323

Na verdade, a
w inovagao iugoslava traz a cena de forma bastante evidente e cla
Wra o debate do vapel do Estado na formagao do estado socialista
¥ (aparelho e estrutura burocréticas) em contraste com as necessi-

¥ Jades de realizacdo de cada cidad3o nesta sociedade.
v ‘

Sob o ponto de vista histdrico, destaca-se
o de maneira marcante na formulagao e implantagao da autoéestéo nes
» te pais, a figura do general Tito. Nao podemos dizer que a forma-
- ) .

w
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, Gao independente do Estado iugoslavo seja a obra de um homem,mas ,
y indubitavelmente, sem o general Tito certamente a Iugoslavia ndo se
yteria se consolidado politicamente nem tampouco teria partido para
pesta experiéncia autogestionéria.Z%”Foi a engenhosidade politica
pde Tito que reuniu a independéncia das nagoes eslavos em um anico
PEstado e que, por outro lado, soube corajosamente romper com o Co
pminform de Stalin sem submeter-se i hegemonia dos pais do ‘'ocidente
Pcapitalista.Além desse aspecto, & digno de registro, também, que
»os principios de igualdade e de autonomia da autogestdo possibili
Ytaram 3s seis nacdes (Bosnia - Herzegovina, Croicia, Eslovénia,Mace
—dénia, Montenegro e Sérvia) integrantes da Iugoslavia,constituirem

y ~ . . .
~se em uma federacao sem perderem suas autonomias e diversidade de

y

bnacionalidade e etnias.Q37)

> _ : ]

" ' Por outro lado, deve-se tambem considerar

gdue a aceitagao da autogestao neste pais explica-se em grande medi
nﬂa(z:ﬁypela similitude existente entre o modelo organizacional ado-
itado pelas empresas autogeridas iugoslavas e - as manifestacoes de
gsolidariedade e os tipos de compromissos praticados pelas "zadru-
gJas", a familia comunitdria extensiva, unidade de base da comuni-

wdade rural, de origem secular entre os povos eslavos. Tal institui

Bcao, considerada como uma comunidade de bens, parentesco e vida
Wimplicava em pratica coletiva e de solidariedade e era regida
®também por normas de equidade e de participacao igualitarias no

®orocesso de decisao, como revela Roberto Venosa (239-) Nesta introdu-
ibéo,é autogestdo iugoslava & digno de destaque também que O0s auto -
'&es costumam dividi-la em fases distintas,ao longo dos seus 36

‘anos de existéncia{240'Da mesma forma, tém também chamado atengdo

desses estudiosos os constantes aperfeicoamentos que a autogestao

€

vem sofrendo ao longo dessa histéria.‘24l)

Mas, como funciona, sob o ponto de vista
p’rganizacional a autogestao iugoslava?Quais os mecanismos, estrutu
@§as e processos decisérios que a diférenciamda forma classica de
syestao heteronoma? '
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Funcionamento

O funcionamento da autogestao repousa fun-
damentalmente em um s6lido "framework" institucional estabeleci-
do com o propésito expresso de assegurar a sua pratica nesta esfe
ra empresarial. Nesses termos, & que o texto da Constituicao iu-
goslava consagra, entre outros principios basicos, o da proprieda
de social dos meios de produqéo,%iﬁmg‘,ssbﬂjgtando & restauracac de todo

sistema de exploragdo do homem e abolindo a alienagdo dos traba
lhadores; o da aboligao das contradigdes entre o trabalho e o
capital e de todas as formas de relagdes salariais; e direito de o
trabalhador dispor dos frutos do seu trabalho e do progresso mate
rial de comunidade social, segundo o princiéio: "De cadaum segun-
do as suas capacidades a cada um segundo o seu trabalho."a42) |

No caso da autogestéo do trabalho, o tex-

‘to constitucional referido declara expressamente:"0O direito & au

togestao, em fungao do qual cada trabalhador decide em igualda-
de de direito com.os outros trabalhadores, do seu trabalho, das
condigoes e do resultado do trabalho, dos seus interesses pro
prios, dos interesses coletivos e da ofientagéo do desenvolvimen-
to social e exerce o poder e a gestao dos'ouﬁros negocios so-
ciais".€M3) Amparado e guiada por esta norma constitucional, a au
togestao empresarial se torna concreta institucionalmente | atra
vés da constituicao da OBTA(Organizagao Basica de Trabalho Asso-
ciado).€M4)Gragas a'esta forma de agao coletiva, cujos mecanismos
basicos estao representados no Quadro (vide Quadro x1Vv) ., os
trabalhadores passam a exercer o papel essencial da = autogestao
que & o de serem tomadores diretos das decisdes da empresa, sem
mediadores. Dal porque Rados Smiljkovic diz que na OBTA " pela
primeira vez na histdria da sociedade humana, o trabalhador come-

¢a a decidir ( e ndo influir sobre a tomada de decisdes)sobre os

‘trés elementos basicos do processo de producao e da totalidade

de reprodugdo social:CondigGes de trabalho, meios sociais emprega

-dos no trabalho para produgao e resultados do trabalho. " ©45)
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ORGANOGRAMA DA 'OBTA E O.C.
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ESQUEMA CRGANIZACIONAL (ADMINISTR)
TIPICO DE UMA OBTA

ESQUEMA ORGANIZACIONAL
TIPICO DE UMA OT

' CONSELHO DE CONSELHO DE
TRABALHADORES TRABALHADORES
JUNTA ADMINISTRATIVA JUNTA ADMINISTRATIVA
(EXECUTIVO) {EXECUTIVO)
OIRETOR DIRETOR
ADMINISTRAGAO DE
- SERVICOS COMUNS
UNIDADE DE UNIDADE DE UNIDADE DE
. TRABALHO 1 TRABALHO 2 TRABALHO N
‘ CONSELHO DE TRA-
BALHADORES
DIRETOR
OBTA 0BTA OBTA
1 2 N

ORGANIZACAO COMPOSITA DE TRABALHO ASSOCIADO

-ORGANIZACAO DE TRABALHO 1

ORGANIZAGAO DE TRABALHO2

ORGANIZAGAO DE TRABALHO N

SERVICOS COMUNS

.

SERVICOS COMUNS

OBTA -0BTA 0BTA 0BTA OBTA OBTA 0BTA OBTA 0BTA
1 2 N 1 2 N 1 2 N
UNIDADE PARA UNDADE PARA UNIDADE PARA

SERVICOS COMUNS

FONTE. Motta, PR. Autogestdo: & experidncia empresarial iugoslava. op. cit. Apud Almeida, Heloisa M. Autogestdo: da idéia as prdti-

cas. Revista de Administracao de Empresas, Rio de Janeiro , FGV, 23(1):47, jan/mor. 1983.
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Seu drgdo mdximo & o conselho de trabalhado

‘res integrado 6br‘representaﬁtes eleitos pelo periodo de dois

anos. Diversos culdados e cautelas, por outro lado, sao assumi -
das \nsmxk>a;xesenmm'ﬂa autent1c1dade deste colegiado,cabendo des
tacar, entre outros, em primeiro lugar o fato de que neles nin
guém pode ser reelelto o que evita burocratizagao e assegura rota
cao pqnstante e, em segundo, a questao da representacao proporcio
nal de todoélos segmentos da populacao empresarial, de técnicos
a operarlos de produgao, nesse mesmo Orgao colegiado. As suas a
tribuigoes sao as seguintes: Elaborar os estatuto da OBTA e ou-
tros atos normativos da mesma natureza; fixar a politica empresa-
rial da organizagdao; aprovar o plano de trabalho e o programa de
acao da empresa; eleger o orgao de diregéo)ti@t@é')junta adminis -
trativa e o diretor e finalmente, manter os trabalhadores da em
presa informados sobre a empresa para que possam tomar decisoes
adequadas e pertinentes. 246)ademais, & importante destacar que
as OBTA'S podem se reunir em uma comunidade mais ampla de servi -
¢os comuns formando uma organizagao compdsita de trabalho associa
do como esta também representado no quadro anexo. Finalmente, e
digno de registro ainda que a OBTA'S se articulam com as demais
organizagoes da sociedade (politicos e comunais -  administrati-
vas) através de um bem urdido sistema de delegagaoéh7)que possibi
lita uma integracgao entre todas as organizagoes da economia,socie
dade e politica da iugoslavia.

Mas, como na pratica esses principios, fixa
dos normativamente na constituicao , se acomodam na realidade?Quéis
os obsticulos encontrados? Quais os &xitos alcangados?Qual,final~
mente, a avaliagao que se faz da experiéncia e qdais seus rumos
futuros? ' '

Avaliacao

Em primeiro lugar, € muito importante reite
rar que o atual estagio da-autogestao. iugoslava & fruto de cons -
tantes aperfeigoamentos, dos quais a Constituigdo de 1974 repre -

senta um efetivo marcd?43)Na verdade, conforme comenta Chauvey,ha
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uma luta dialética entre o velho e 0 novo na iugoslévia.Exemplifi
cando ao tratar da evolugao ocorrida na legislagao em relagao do
diretor do OBTA, Chauvey diz que tal figura, inicialmente alguém
indicado pela burocracia estatal (funcionirio plblico), passa, em
seqguida, a ser nomeado e pelo conselho da empresa, mediante con
curso piblico.Por meio desta providéncia reduz-se, sengﬁndo Chau-~
vey, a contradigcao entre a linha gestionaria(Conselho Operario) e
a diregdo (hierarquia funcional). -Sob este aspecto, & ainda
Chauvey que nos lembra o principio basico desta constante dialeti
ca, ao afirmar: "A autogestao € a melhor escola da autogestao.Tal

como ninguém aprendeu a nadar fora d'agua, assim ninguém apren -
_ p

deu a ser gestor se nao se encontrou na situagao de tomar deci -

sdes." (249 por outro lado, a prdopria legislacao da OBTA tem sofri
do constante aperfeigoamentos e acomodagoes, estando hoje consoli

‘dada numa lei de mais de 600 artigos. (250)

Além do mais, a referéncia que fazemos a

'Tugoslivia como um todo,n3o deve servir para..esconder a complexi-

dade e diversidade de situagdes atravessadas pela autogestdo na

quele pais. E portanto necessario ter-se bastante cuidado com ge

!neralizagaes. A estrutura, o comportamento e o meio ambiente das

organizacdes autogeridas na Iugoslavia n3o sdo. nem uniformes, nem
facilmente generalizaveis, como salientam Willian Dum e Josip Q

bradovic. (D a18m do mais, acrescentam esses autores, existem
grandes diferengas de valores culturais, niveis de educagéo renda

per caplta e niveis salariais entre as diversas regides do pais ,

que exercem grande influéncia na operagao das organlzagoes.(252

Dificuldades e reagoes de toda sorte tam
bém acdmpanhafam a implantac3o da autogest3o. O prdprio Marechal
Tito cedeu por vezes, transacionou e pactou com os chamados con
servadores, em meio as dificuldades que se acumularam no proces-
so de adaptacao de todas as atividades a um regime ainda n3o expe

rimentado em parte alguma, como observa Paulo Nogueira Filho.253)

Dos diversos obstaculos e resisténcia coli-
gidos pela literatura sobre a autogestao, destacamos os seguin-
tes: Em primeiro lugar, considera-se que no plano institucional
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nac vem ocorrendo a preconizada tese do definhamento do Estado a
companhada da autogestao genefalizada..observa—sé uma impermeabi-
lidade das Forgas Armadas a autogestao ‘e um poderosa estrutura
da administragao piblica, sem sinais de enfraquecimento.Além des
ses sinais, contesta-se também a excessiva presenga da Liga Comu-
nista e a existéncia de partidos e sindicatos Gnicos no pais. Se
gundo os criticos, esses sintomas acentuam as tendéncias estati -
zantes e inibem a apllcagao da apregoada autogestao generaliza

da.(25&

a autogestao iugoslava por ser resultado de uma decisao do gover-

Em segundo, e ainda neste plano institucional,critica - se

no para a sociedade, vale dizer, verticalmente imposta de cima
para baixo.(?3io plano economico, censura - se = ainda a auto
gestao iugoslava pela permanéncia das disparidades regionais no
pais. Constata-se uma auséncia de redistribuicdo social do exce -
dente empresarial da regioes mais ricas as mais pobres,apesar da
recomendagao legal em sentido contririo. £56)por outro lado, diver
sas pesquisas levadas a efeito no ambiente de trabalho das empre-
sas autogestionarias tém revelado a permanéncia do fendmeno da
alienacao dos trabalhadores (interesses voltados exclusivamente '
para questoes menores a imediatas) "vis a vis" uma crescente hege
monia tecnoburocratica, havendo mesmo caso de conflitos técnicos

X operarios em greves por saldrio. @57)

Mas,essas dificuldades e outras, por ventu-
ra existentes, invalidam a experiéncia autogestionaria iugosla-
va? se nao o fazem, em que medida e extensao elas -interferem sobre

a mensagem autogestionaria?

Em primeiro lugar, a guisa de avallagao, e
bom ressaltar e deixar bem claro que, apesar desses problemas, es
te modelo de participacao &, sem davida, muito superior aos de
mais analisados até aqui. Em segundo, € interessante também nao

C~ -
esquecer que tal solugao vem revelando ao mundo ser possivel um
pacto de trabalho em bases efetivamente democriticas sem necessa-

riamente haver reducao de produtividade, como indicam os iIndices

a7 . " )
deste pals.( ‘Na mesma linha, tal alternativa relativiza tambem
o Sacrassanto’principio da hierarquia como requisito para qual
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gquer experiéncia empresarial.(25gha verdade, para concluir podemos
concordar com os autores que insistem na visao processual e dialé-
tica da autogestdao iugoslava. Dentro desta otica os autores indi -
cam com muita clareza que, ao longo dos seus trés decénios diver -
sas contradicOes foram smeradase que o fator tempo desempenha papel
importantissimo no seu constante aperfeigoamento.Nesse sentido, a
autogestao iugoslava pode ser encarada como um dos "principios da
edificacao do socialismo" (?®% oy como uma experiéncia que da mate -
rialidade a "utopoia de construcgao de um pais socialista. autogestio
nario", 261) -

Mas, além dessa experiéncia iugoslava e ou -
tros levados a cabo no 39 mundo, - como O tema Qa autogestao e
encarado no campo das ciéncias humanas?Qual o conteudo da sua men-
sagem?Qual, no contexto da nossa investigagao (a participacgao na
organizagao) os ensinamentos que podem ser extralidos? Em outras
palavras, em que medida e extensdao a formulagao da idéia autoges -
tionaria impacta sobre o tema da participagao? Este & o niicleo do
topico seguinte, como veremos.

A Idéia Autogestionaria Hoje

Em primeiro lugar & de fundamental importan-
cia ressaltar- .: que, no sentido estrito da expressao participa-
gao, nao ha técnicas ou recomendagoes a extrair. A idéia autoges -
tiondria carrega uma mensagem de contelido e extensao bem maiores
do que o ambito organizacional. Ela & uma mensagem de natureza ma
cro, voltada para o todo social. Em.uma palavra, ela visa a auto -
gestao social. '

.Nesse sentido, a-idéia autogestionaria re
presenta a utopia contempordnea como destaca, com rara felicidade
Montuclard, nos seguihtes termos:"A democracia era no século XVIII
uma utopia, ainda nao deixou de o ser; no entanto, em dois sécu -
los, transformou profundamente as relagbes sociais e as escalas .de
valores. No século XIX, o socialismo (ou comunismo) foi também uma



y
y
y utopia; no entanto, de ha um século para ca, poe em causa o modo
¥ de apronriagdo dos bens, e a desigualdade de sua reparticao. A auto
¥ gestao e, provavelmente, a utopia dos fins do século XX.Nunca, sem
¥ davida, deixarad de ser utopia, mas j3 contesta a estrutura dos pode
¥ res, dos aparelhos, das hierarquias*"(252LNa medida em que realiza
" essa funcao(de critica social da heterogestao) ela, como gque por
: contraste, transforma-se na "utopia concreta" de que fala Ernest
v Bloch (63) | pa3 porque José Henrique de Faria empresta-lhe a fungao
g de ser "analiczdora no campo historico e critico dos sistemas capi-
gy talista e buroérético, no sentido de demonstrar que nao existem
» leis universais para toda a économia, tbdos os regimes politicos e
w toda a administragao, que possam depender, por consequinte,de cien-

» cia dos especialistas.” (264)
v

Como elemento critico da hierarquia, a auto -
gestao apresenta-se com uma forcga de grande magnetismo. Nesse senti

do, a apaixonada analise de Castoriadis em texto denominado autoges

tdo e hierarquia, depois de assinalar que vivemos em uma socieda
bde de organizagoes hierarquizadas no nivel do trabalho, da produ-
uqﬁo, da empresa, da administragao, da politica, do Estado, da educa
“géo e da pesquisa cientifica, identifica entre as funcoes da hierar
wduia as de organizar a coercgao; estratificar as fungoes de dirigen-
wtes e dirigidos; impor a concorréncia entre os homens atraves da
pmotivacio economica (hierarquia de saldrio); e inibir a criativida-
wde, e a invencgdo e impedir a solidariedade. (265)

. .

w - O que tem, no entanto, a autogestao a propor

'ho;e, alem de criticar a atual ordem? Sob este ponto de vista, sua
w

mensagem & bem simples e transparente Em primeiro lugar, ela néo

advoga nem preconiza a instauracao de outra ordem .com um arcabou-
'go-institucional pré~-desenhado.Pelo contrario.Ela advoga, por - um
'lado, a 51mp11f1cacao da complexidade do Estado atual(266) e por ou
:tro amparaise no or1nc1plo elementar de Marx, segundo o qual a emag
'cipagao dos trabalhodores sera obra dos proprios trabalhadores",(267)

gdefende a proliferacio extensiva de conselhos para todas as esfe-
pras da vida social num devir dialético como assegura Pannekoek, nos

wSeguintes termos:"Conselhos,operérios:Isso nao designa uma forma de

w
[ 4
w
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y
y
,organizagéo fixa, elaborada de uma vez por todos, e na qual resta
pyria apenas aperfeicoar os detalhes; trata-se de um principio, o
yprincivio de autogestdo operaria das empresas e da producio(.....)
¥ Assim por conseguinte, a idéia dos conselhos operarios nada tem
Ya ver com um programa de realizagoes praticas - que ha de ser pos
"to em aplicagdo amanhd, ou no ano seguinte; trata-se unicamente
'de um fio condutor para a longa e dura luta de emancipacio. n(268 )
No mesmo rumo, considera-se que os conselhos de fabrica, defendi -
dos por Gramsci, apontam para a aspiracgao de uma sociedade livre

@69)

e igualitaria.

_ Além daqueles eventos historicos constante-
'mente invocados, proposta autogestiondria apresenta sinais e evi -
gdencias de modelo contemporaneos. E de Guerin o seguinte comenta -
prid sobre os eventos de maio 68 na Franca:"Toda autoridade, todo
wtébu secular foram riscados do mapa.Uma palavra magica foi repeti-
wda tanto nas fibricas como nas escolas:Autogestdo.(....)E verdade
wque maio de 1968 nao teve tempo de colocar a autogestao em  prati
wca (....) Mas,a autogestao se alojou nas consciéhcias e,  apesar
wde seus detratores, dos apostatas que posteriormente a renegaram

'ou desflguraram, ela ressurglra mais cedo ou mais tarde, eu estou

')‘7
'bonvenc1do. ﬂ
w
' 3 ) »

Na permanente e incessante luta para difun-

» ' -
dir a idéia autogestionaria, os defensores da mesma revelam tambem
(4 A
-plena consciencia dos obstadculos e superar, destacando-se, nesse
'ﬁentldo enfatlcamente as inculcacgoes , O0s recalcamentos e re

_pressoes das organlzacoes que reprouzem: os antogonismos da soc1edade
paitual.Da mesma forma insurgem-se também esses autores contra o pa
el da escola na produgcdo do ethos antagdnico e .capitalista da so
sciedade atual, por um lado, e na reproducao das diferencas de clas
sse nessa mesma sociedade,por outro. Face a esses obstaculos, dois
sixos de agao sao propostos.Em primeiro lugar, a mudanca da escola
Wria autogestao pedagdgica e em segundo, na esfera das organiza-
%oes a pritica da psicosociologia(énélise institucional) incorpo -
®rando ao conceito politico de democracia a dimensao do inconscien

v . aiw _
te dos individuos e dos grupos, dessa forma assegurando aos gru
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pos sociais o desenvolvimento de auténticos comportamentos insti
tuintes, como preconiza Lapassade. (271)

Para concluir podemos, entao, dizer que
a proposta autogestiondria hoje cobre todos os espagos da vida
em sociedade e que na esfera das organizagoes sua mensadem & revo-
lucionaria e aVassaladora, na medida em que postula a radical in
troducido de democracia direta no que tange a particdo do poder e a
pratica da solidariedade social selada na vida afetiva e cultural

das pessoas.

I
| ,Wm‘lgumc:
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CAPITULO VII

PARTICIPAGAO E BRASIL: SEMIOLOGIA, DE CONTRA

.DICOES. E REFLEXOES TEORICAS A GUISA DE CON-
- CLUSAO. '
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" No Brasil, principalmente no meio

urbano,se redescobre nos ultimos
anos o onrazer, a utilidade e por
gue nao, a forga de nos associar -

mos com outras pessoas (#72)”

E preciso destacar que os cami -

nhos de implantagao autoritaria das

praticas administrativas, que garan

tem sob pressao o controle do traba
lhador, configuram a.tradigéo dos
padroes de relagoes do trabalho no
Brasil(....)Ja os caminhos das pra
"ticas participativas sao pouco uti-
lizados referendando, no  contexto
- das organizagoes empresariais o qua

dro mais permanente em que se dao

‘as relagdes sociais no Brasil/carac
‘terizado pela restrigao da cidada-
nia,como direito e pratica social ,
3s classes despossuidas do poder

econ6mico".<273)

As organizagoes - sejam elas go
vernamentais, industriais, educacio
nais ou médicas-tém sido tradicio -
nalmente administradasatravés  de
uma distribuicao hierarguica de po-
-der(..,)Embora em muitos sentidos o
poder inicie-se da base para cima, nas
organizacoes,ele & usualmente expe-

rimentado como um processo de con -

~trole fluindo de cima para baixo {274)

et g g,
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Este capitulo encerra nossa pesquisa.Acre
ditamos que os demais capitulos oferecem indubitavelmente res
postas introdutdrias de nivel bastante satisfatdrio a quem se
interessa pela matéria. Mas, para encerra-la, de forma ainda
mais completa e adequada, pareceu-nos conveniente conclui - la
oferecendo dois conjuntos de reflexoes sobre o assunto.Em pri
meiro lugar, o importante tdpico do Brasil e participagao e ,
em segundo, numa eSpécié'de avaliagéo final dos temas mais im

portantes da participacgao, segundo nosso critério.

0 capitulo esta, por consequinte dividi-

do em dois grandes tdpicos. No primeiro, reservado a discussao

.da participagao no contexto do Brasil, pretendemos dar conse -

quéncia pratica e utilitdria ds informagoes adquiridas sobre a

matéria. No segundo, a nossa intencao & fazer uma avaliacao

final,de natureza pessoal, através da indicagZo de sub-tdpicos'

relativos a participagao,julgados por nds como mais relevantes.
Se no tdpico anterior tentamos trazer a informagao acumulada
para a priatica,neste,nosso esforgco &€ em sentido contrario. A
intencao & produzir reflexdes tedricas,discutindo os fundamen-

tos epistemoldgicos e axioldgicos da matéria.



€ © € € & & § § § @ ©® ® ¥ § T @ § © § @ T ¢ @ @ F @ & © @ © €@ € & ©® & € &£ & © © & &« ¥ R &£ & &£ ¢

.103

Participagao e Brasil

AParticipagao e Brasil & uma questao que n3o
poderiamos deixar de abordar neste trabalhoﬁnsﬁao resistimos a
provocagao, nem ao "convite a luta". Afinal de que adiantaria
tanta teoria sem uma visao contextualizada da questao, refletimos
nds. Inspirado nesta otica, & que partimos para -abordar o tema no
Brasil.Sabemo-1lo um assunto dificil e complexo,'seja pelo objeto
‘propriamente dito, participagao do empregado, seja pelo seu espa
¢o de irradiagdo: O Brasil.Apesar dessas sérias restricdes,o inte
resse de "participar" da discuss3o sobre a matéria & maior. Dai

nossa contribuicao a sequir.

Desenvolvemos a questao em dois toOpicos. No
primeiro dlscutlmos, tal como um médico analisa a safide de al
guém, os sinais positivos e os sinais negativos do Brasil em rela

gao a participacao. Esta, alias, & a razao do titulo, Semiolo -
gia de Contradig¢oes".Na verdade, se assim o denominamos é porque
acreditamos ser a matéria um assunto cheio de contradigoes e de
diversidades.E,quanto ao segundo t6pico, a nossa -atitude &, por
assim dizer uma tarefa preditiva.Em outras palavras, €& a nossa
perspectiva. Apesar de todo o risco que envolve exercicios de pre
digoes, como ja o dissemos no caso da Cogestao, tentaremos neste

topico especular sobre o rumo do futuro da participagéo no Brasil.
Sinais hegativos e Sinais positivos

Para efeito de exercicio de semiologia obje
to do primeiro tdpico enfocaremos o tema a partir de quatro angu-

los, a saber: o cultural (habitos e costumes); o econdmico( o mode

'lo capitalista brasileiro); o sdcio politico(democratizagdo e sin

dicalizagao) e o organizacional propriamente dito(politica de recur

sos humanos) .Sabemos que qualquer um dos angulos,alias,daria far

(276)

to material para uma investigagao. Como abertura de sendas e re

velagoes de sinais para novas 1nvestiga96es,porém, a analise cer-
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tamente se revela fecunda e rica e mantém-se também dentro do es-
pirito geral do trabalho que & o de ser uma intrbduqéo a partici-
pagao. '

No nivel da esfera econdmica, o fendmeno
da adaptacao e modernizacao. do capitalismo(zzzknsiderado © - como
uma das causas mais importante da cogestao e negociagac coletiva,
ndo & um fendmeno reproduzido no Brasil nas mesmas condicdes.Afo-
ra as disparidades regionais e de renda que caracterizam o Bra-
sil,sua - industrializacao cavitalista n3o se implantou de manei-
ra uniforme. e homogénea. As transformagfdes se processaram no .cen
tro sul e aié que setores mais dinamicos se instalaram. B ai. tam
bém que as contradigoes capital versus trabalho .apresentam - se
mais agugados, havendo nesse sentido uma mdo de obra mais qualifi
cada, atuando voolitica e sindicalmente. No que diz respeito ao
Brasil como um todo, eventuais praticas de politica de pessoal
mais participativas, algumas delas objeto de severas criticas co
mo o fazem Afonso Fleury e Marlene Lopés Melo(27%)séo fendmenos
topicos e localizados.No geral e mesmo nessa regido nio se deve
esquecer que o capitalismo brasileiro, cujas "condigoes de traba-
lho nas empresas nada ficam a dever ao periodo classico de Revolu
¢ao Industrial Inglesa" como compara Mauricio Tratembergf279EepoE
sa entre outros fatores, num mais do que desequilibrado exercito'
industrial de reservafzSQEmlquase todas as atividades operarias
no Brasil a condigao de superexploragao & dramatica como , mais

uma vez , chama atencdo Tratemberg.(281)

Uma pesquisa sobre as condigoes de vida
e de trabalho do motorista da Regiao Metropolitana do Recife, por
exemplo, revela que, de maneira geral, os motoristas queixam - se
da longa jornada de trabalho, de irregularidades no veiculo com
defeito nos freios, embreagem e sistema elétrico, auséncia de dor
mitdrios ou das pessimas condigdes guando existem no caso de  se
rem obrigados a pernoitarem.émz)A questao da sua jornada de traba
lho, pbr exemplo, reflete exatamente esta condicao, contando in
clusive com a omissao do Estado.Apesar da denuncia nacional dos

(283)

profissionais dessa area e de existirem no periodo de 1973 a
1981 um total de 25 projetos de lei em tramitagao no Congresso Na -

cional propondo disciplinamento especifico para a categoria{284’
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a jornada de trabalho desses profissionais € em média de 12 ho -

ras. (285) -

Neste ambito politico institucional de
disciplinamento esperado de Poder Publico assiste-se por sinal
a um eficiente papel prdo-capital exercido pelo Estado, expandido
as condigoes de controle do trabalhador para além dos limites
fisicos da unidade de produgao por meio da intervengao nos eixos
davregulagéo da oferta e demanda do mercado do trabalho, repres -
sao explfcita aos movimentos reivindicatdrios, processos estigma-
tizantes das classes populares reforgadores da ideologia da clas
se dominante, como denuncia com propriedade RosalMaria Fischer. 286)
No mesmo rumo desta sua conclusao, aponta pesqﬁisa desenvolvida
no Estado do Rio de Janeiro na area da construgao civil, onde os
autores registram o papel central desempenhado pelo Estado na
"gest3o social" da forga de trabalho(condic¢Bes econdmicas, politi
cas e institucionais e de assalariamento) que reoroduz e reforga

o ethos autoritario da relacao capital x trabalho no Brasil.‘287)

Por. essa razao, nao se pode esquecer due
este mesmo Estado exerce no plano socio-politico, estrito senso ,
severa tutela sobre os'sindicatos subtraindo-lhe aquele indispen-
savel poder de Barganha(z&aobservado por'exemplo nos EEUU (Barga -
nha Coletiva) e Alemanha (Cogestao). Poder de barganha este reco
nhecido explicitamente também como uma das caracteristicas da de
mocracia industrial, como observam Prestes Motta, Dahrendoff e
Rheman. (289)

Do autoritarismo economico ao autoritaris-
mo cultural a passagem também n3do €& dificil no Brasil. Se nds en
tendermos cultura como "O sistema de valores, habitos e cosmovi -

n ng)

ticas compoem o nosso caracter, a .saber: autoritarismo, perscna -

sao de um povo podemos assinalar que trés grandes caracteris-

lismo e relagoes de amizade. 290 autoritarismo generalizado per
passa todas as instituigOes no Brasil e como denuncia Chaui."” No
Brasil toda relagao entre diferentes & convertida em uma assime -
«(292)

tria e essa assimetria em uma hierarquia que @& ritualizado

nas situagdes através do classico:"Vocé sabe com quem esta falan-
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doz ‘Como, entao, em uma sociedade tao desigual, a igualdade
preconizada pela participacgac pode prosperar? Nao podemos esque -
cer que, como indicam Walker, Dachler e Wilpert, a participagdo &
um fendmeno cujo condicionante basico é a existéncia de atitudes

e praticas andlogas em todas as instituigdes. -

Quanto ao personalismo, os estudos reali-
zados sobre o estilo gerencial brasileiro evidenciam,segundo Eae—
la Souza, situar—-se ele entre o autoritarismo benevolente e con -
sultivo. @4 a esse respeito & interessante a observacao de ‘Dal
land um"brazilianist" interessado em nossa administracao plblica’
ao observar a exagerada concentracao de poder do Presidente da
Republica dizendo ser a Presidéncia " o verdadeiro foco na politi
ca brasileira" e que " o Presidente normalmente & a mais podero-
sa figura POlitica-"(ZgaNo mesmo rumo, nio podemos esguecer  que
as organizagoes brasileiras experimentam bastante éxito gragas ,

muitas vezes, 4 liderangas autoritdrias ou carismaticas.

A difusao generalizada deste principio
autoritario € tao profunda e imbricada nos fundamentos da  nossa
cultura que mesmo as agoes revestidas das melhores intengdes éti-
ca, como o caso do Plano Tropical, rebatizado no Brasil de Refor-
ma Funaro, alem de ter sido revestido de forte dose de autorita -
rismo na sua produgdo e edicgao, tem também se revelado concentra-
dor no governo na medida em que transfere para os fiscais da

(296)

ristica, teriamos a terceira dimens3o dessa esfera cultural, que

SUNAB o ar de "salvadores da patria". Associada a esta caracte
& o aspecto das relacgOes pessoais. As relagOes pessoais de amiza-
de ou de lealdade a grupos ou a familias como que "domesticam" a

impessoalidade da burocracia weberiana no Brasil.297)Quem de nos

nao conhece, no .caso das empresas publicas por exemplo, a expres-
sao Q.I transmudade de "Quociente de Inteligéncia" para o influen
te e decisivo "Quem Indica".E também certo que qualquer brasilei-
ro na sua "carta de navegacdo social" @98)faz, nas instituigoes
e organizagoes onde trabalha e com quem trabalha, a leitura de
influéncia, ou como se diz o "personograma",isto &, quem & quem .

Sob este ponto de vista por sinal & muito curioso que esta prati-
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tica de apadrinhamento (o lado benevolente do autoritarismo) se re
produza mesmo nos governos‘oposicionistas recém-eleitos nas prefei
turas.Ao nivel do discurso institucional e politico prega-se a
democracia e a igualdade,(zggmas na hora do preenchimento dos car
gos o nepotismo se reproduz em condigoes semelhantes aos governos
anteriores. A essas praticas, no entanto, a igualdade do princi -
pio da marticipagao se opde. Cabe, entao, a davida: Como haver
participacao se as relagoes sociais no Brasil sao antes  relagdes

pessoais ao invés de relagdes impessoais?

Por outro lado, no ambito organizacional
propriamente dito e na esfera do setor piblico, o processo adminis

trativo dos orgaos publicos tem revelado areas de sérios estrangu-

y

y

y

y

v

y

vy
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v

v

v

v
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v

v

w

¥ lamento e emperramento no seu sistema decisdrio em aberta e direta
¥ colisdo com os principios e.préticas da participagao do cidadao ..
v Nesse sentido & muito sugestivo o trabalho de Affonso César Perei-
¥ ra que identifica diversos obstaculos désse género na praxis do
processo administrativo do Brasil hoje. Segundo este autor , eles
: sao ds seguintes: "Inexisténcia de procedimentos processuais uni -
. formes; auséncia de prazos; indefinigao de competéncia, inexistén-
» Cia de padrdes uniformes de instrucao dos processos; auséncia de
o Motivagdo nas decisdes proferidas e obstrugao na divulgagao das in
w formacoes administrativas."(3%)No mesmo sentido, trabalho apresen-

» tado sobre os obstaculos a participa¢do do usuario nas decisoes

w dos poderes concedentes de transportes publico identifica as se

w guintes dificuldades: Utilizacao de estratégias de "marketing "

® cooptando a vontade do usudrio ou consumidor; intervengao na dimensao
Widgica do modelo atual procurando preserva-lo; operagdo administrati

¥ va com duas ldgicas de planejamento, uma chamada "politica" para
w

¥ mente contra o} usuarios.

os fortes grupos de pressao e outra; fria e direta, usada normal -
@301) -

No mesmo eixo, a auséncia quase total da

~ presenga do cidadao-trabalhador em orgaos e agéncias que lhes di

zem respeito e sdo mantidas com seus recursos & outro vies desta
.'préxis administrativa, haja vista o PIS, o FGTS, o PASEP o SENAC

w € SENAI e o SESI que movimentam vultuosa soma de recursos,suposta-
w mente destinados ao trabalhador, mas geridos e administrados: sem
™
w
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¥ sua participacdo. Retomando, entdo, o eixo politico institucional,
» em parte também por causa dos outros sinais negativos, n3o se pode
¥ omitir que nossa sociedade & composta de meio-cidadoes, isto e ,
P individuos carentes de direitos plenos de cidadania, sejaios direi

" tos sociais,sejam os direitos politicos minimos. 302)
" .

v
J
isituados neste ambiente e existem neste clima, € de se esperar que

Dado,portanto, que as organizagoes estao

y 2 cultura 'internalizada nas mesmas nao deixe de reproduzir esses
g valores. Nesse sentido, o autorizado depoimento de Claiidio Orlan-
g di, Vice-presidente da Associagéo Paulista de Administragéo de Re-
w cursos Humanos (APARH) e militante desta area profissional no espa
W o mais dindmico da economia do pais, retrata bem ésta cultura ao
Wdiagnostica~la assim: "Quanto a possibilidade de participagao, nao
® 33 para comentar. As relacdes de trabalho, neste sentido, agqui no
¥prasil reproduzem a situacao histGrica geral do vais: uma excessi
®a centralizagao e autocracia num total descaso para com oOs empre-
» gados." (303)

i

Sao esses de uma maneira geral e resumida

-

_o0s sinais negativos e contrarios a participagao. Qualquer proje-

» ° de participacdao que nao . considere a remogao desses obstacu
p 10S ou que, pelo menos, nio os contemple com criticidade, & certa-
ghente leviano e deformado e se algum resultado obtiver sera o de
guma "pseudo-participacio. " (304)

v .

4 - Mas, se o polo negativo desta nossa semio-

'logia indica esses "pervasivos" efeitos contrarios a participagao,
[

,\por outro lado, ha sinais positivos e alvissareiros em sentido
?contrério. Nesta vertente positiva insere-se, sem divida, em  pri
?meiro lugar, o alto grau de mobilizagao politico da populagao bra
:sileira desde a campanha das diretas. ﬁé, nesse sentido, uma sadia
wtentativa de expandir—ée o conceito de democracia politica para
ptodas as esferas da vida em sociedade, logo as organizagées  tam-

Wbém. No mesmo rumo, aponta a crescente mobilizacgao e organizagéq
wda sociedade civil em seus diversos estratos(classe média x BNH e
wpopulagao carente x reivindicagao de servigos publicos). Por meio.

| 4
w
w



da emergéncia dessa espontdnea e auténtica mobilizagdo da socieda- :
‘de, através dos movimentos sociais urbanos,estabelece-se uma atitu-
de. de solidariedade social no Brasil, denominada de grass—roots "
por Clatdio Moura Castro ao identificar neste compor tamento uma

€ € € § ¥ ©§ ' ' T v .

_inesperada "americanizagao" da sdcdedade brasileira, no sentido de
gdue sao movimentos integradores a nivel ldcal ou micro socrtal. Nao
ﬁsao grandes massas lutando por idéias ou por grandes e fugidios
gobjetivos, ao velho estilo sebastianista, mas sim gente comum ten
wtando vencer pequenas batalhas, cujo somatorio pbde ser extraordi-
wnariamente mais importante do que retdrica e os lances dramaticos
Wde politica nacional.Parece que & assim que se constroi democra -

Wcia, conclui Claldio Moura Castro. (805

Operando. na base desta orga-

“nizagéo’n%o podemos, por outro :lado, desprezar o0 papel desempenha
W30 historicamente pelas Comun1dadesEbles1als de Base(CEB S) como
Habertura de espago politico, éﬂ%ﬁnem tampouco podemos omitir as
“suas responsabilidades futuras na qualidade de organismo altamen-

~te influente na formagao e difusao daqueles direitos sociais e po

llthOS(3Gha esses estratos periféricos da populagao. Na verdade ,

_a missao g gueas comunidades eclesiais de base se sentem chamadas,

,além dasreivindicacgoes desses direitos, & muito mais alta e nobre

ﬁetlcamente falando. E da sua doutr;na, a construgao do Reino de
gheus aqui na terra. E,portanto "a construgao de uma sociedade auto
wgestionaria no Brasil" como revela a titulo de deniincia a T.F.P.
w(Tradicao, Familia e Propriedade).q303)

o ,

v . As pressoes positivas que tal aquecimen-
®io social e politico geram nas organizacoes merecem, sem duvida ,

vser estimados. Nao & alias, sem propdosito, que o discurso dos téc-

nicos de R.H. chamando atengao para esses e outros fatores, tem ’

na atualldade, insistido na nece551dade de "abrandamento" das p011

:tlcas de 'R.H nas corporacgoes brasileiras. ( 09)Nesse sentido jlustram a
§m¢erya, registros esparsos de profissionais do ramo sobre par
ﬁticipaqéo, a seguir transcritos: '

[ 4 .

@ “f necessario criar-se formas de partici-

ypagio do empregado, e . estender-se para baixo as tomadas de decisao
pem questoes que interessam fundamentalmente ao empregado", preconi
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Yza Maria Claidia schmidt. (319)

"A partir da participagao humana &€ que tu

do o mais passa a ter sentido proprio. O patrimdnio material, tipo

_instalagdes fisicas, maguindrio sera apenas inoperante se nao  ti

_ver o toque humano, comenta Luis Oliveira Rios.Bll)Talvez seja exa

gltamente em razao desse tipo de discurso. e razoes assemelhadas
@Como a importacao dos modelos japoneses de C.C.Q e kaMBaM 312) " que
gsérgio Storch assinalou, com muita propriedade, o "atual modismo "
wda participacio no Brasil. (313)

[

w Por outro lado, & também digno de aten -
Wcao ,para este efeito positivo,a mobilizacao dos funcionarios publi
Wcos de certos orgaos publicos do pais visando a sua participacgao
Ul‘interna,@"]‘Ll)ao lado da efetiva e eficaz mobilizagao dos  docentes
?das Universidades brasileiras,pouco tempo atras. Ambas as iniciati
Uvas abrem caminhos e espagos novos e oferecerao alternativas orga-

v_. . . . ~ .. -
nizacionais para esta pressao por participacgao.

J

v : <

o Finalmente, embora ambiguo,registre - se
vtambém o papel dos meios de comunicacdo divulgando informagoes e
“alterando habitos e costumes, desta forma, relativizando a rigi -
o dez da nossa hierarquia social.

w

v ' Recapitulando podemos entao enumerar que

wos sinais contrarios a participagao sao,em primeiro lugar, a natu-
wreza intrinseca do funcionamento do capitalismo no Brasil, gerando
wum descomunal exército de reserva nas cidades brasileiras e repro-
¥ Juzindo condig¢des de trabalho prdximos aqueles da Revolugcao Indus-

W +rial Britdnica. Em segundo, no nivel cultural, os trés aspectos

'analisados do autoritarismo, a saber, autocracia, pversonalismo e

'lealdades pessoais.Em terceiro, a agio/omisséo do Estado na " ges-
. . ) . - . —
“tao social" da forga de trabalho. E, quarto, a propria composigao

de sociedade brasileira de meio-cidadzos social e politicamente fa

lando. Em quinto, a auséncia de trabalhadores em Orgaeos que gerem
recursos deles arrecadados e finalmente uma esclerosada e fechada

_praxis administrativa da administragao plblica impermeavel a visi-

¢ € € ®©

bilidade e a partfcipagd@o do cidadao/usudrio.No que concerne aos
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® sinais favoraveis 3 participacio, & digno de registro em primeiro 1ligdtr, o cli
¥ ma de democracia politica experimentado no pais; em segundo, a prdpria-organi-
zacao em nivel capilar e vascular dessa mesma sociedade , através dos movimen-

tos sociais urbanos; em terceiro e destacada e vigorosa atuagao das CEB'S nes-

te contexto geral;em quarto,o discurso "abrandado" de R.H no pais,chamando aten
Gao para o aspecto social e humano da organizagio; em quinto, a mobilizagao por
participacao interna de funcionarios plblicos, e, em sexto, os proprios meios

de comunicagao massificando informagGes e relativizando nossa rigidez cultural.

Sao esses os sinais positivos e os sinais negativos das contradicdes do Brasil

relativos a participagao.Quanto 3s persi:ectivas futuras, a matéria sera dbjeto

& proxino tdpico. |

Cenarios Futurocs

Neste tOpico nao esboganos perspectivas, mas cend
rios e, dentro de cada cenario construido,tentaremos identificar o seu contelido
e a sua natureza,bem como assinalaremos as dificuldades para sua extensao maci-
¢a por todo o Brasil.

HA dois cendrics possiveis- de montagem com vistas
d generalizagao da participagao no Brasil.Em primeiro lugar, hd o cenirio que
contenpla a extensao do modelo autogestiondrio das comnidades eclesiais de ba
se em todas as esferas e niveis organizacionais da sociedade brasileira.Os fa-

tores favoraveis a sua existéncia sao: em primeiro lugar, o conteldo da sua

mensagem,que por ser crista e fraterna, & também igualitiria e democratica; em
» Segundo, ela € um tipo de organizagao que traz no seu funcionamento alta dcse
w de organicidade e plasticidade,onde seus processos decisdrios de planejamento e
w de execugao funcionam como um mutirdo,mecanismo este saudado por José Henrique
w de Faria como o modelo mais proximo de autogest50(315) : em terceiro, essas comu
w nidades e nao somente elas, mas qualquer associagao deste genero, encerra um
W alto grau de catalizagao das energias sociais;em quarto, o trabalho, ou melhor
W dizendo, a forga de trabalho 13 engajada € mobilizada de forma voluntaria, isto
W &, conforme a vontade do cidadao,o que leva a supor que ele nao o faz para tro
¥ car por salario ou n\ercadoria;sendo,portanto,tma atividade nao alienada.Final -
¥ rente a grande quantidade de organizacOes deste género indica no minimo a sua

? boa aceitagao pela populacao.Corroborando tal postura,teriamos,ao nivel das
w

v - ~ ~
v 55 (316) ytilizando-se basicamente da metodologia de agdo e de intervencio so

@ cial desses organismos de base.Dispoe-se,desta forma,de elementos suficientes'

instancias e estruturas governamentais,experiéncias no pais,algumas delas exito

p P2ra construir o cenario:contetdo, justificativa,atualidade e e:(per;éncias con
o Cretas. A luz desses elementos podemos entao admitir que o Brasil Po
pde: vir a ser. imidginado ( imagem desejada) um pais cheio de
d )

w
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organizagoes de base.Em outras. palavras, miriades de comunidades
reunidas, articuladas e devidamente vascularizadas de democra -

cia.Nao hia outra salida, esta & a imagem que nos vem a mente.

Mas,para que este cenario se torne facti
vel,dificuldades precisam ser resolvidos e atacados, algumas de
las de tao grande porte que,se nao anulam, pelo menos dificul -
tam muito a concretizac3o do cendrio. Em primeiro lugar, hi a
questao da passagem,@]‘7 )isto e,as mudangas do "estado atual" tal
como a sociedade brasileira se apresenta hoje e o caminho criti-
co a perseguir. Por onde comegar?Qual a mensagem nao autorita -
ria(imposta)(313, nem religiosa(extra-terrena) qué pode galvani-
zar a sociedade brasileira com vistas a generalizacao deste esta
do de solidariedade existente nessas organizaéées? se os resulta
dos da pratica social dessa mensagem s3o t3o beneficos socialmen
te falando porque ela de forma expontanea e natural nao invadiu e
nao tomou conta das praticas dos governantes de entidades fede-
rativas mais complexas como os Estados e a propria Uniao? Por-
que, em outras palavras, ela sO prospera em governos locais e em
municipios de pequeno porte? Da mesma forma,cabe também a pergun
ta,por que esta solidariedade e igualdade preconizadas nao se
estendem a estratos e camadas da populacgao mais aduinhoadas e
egoistas da nossa sociedade? E, nao se diga mecanicamente que a
questao @ o capitalismo, porque em outros paises capitalistas '
por exemplo, os setores mais aquinhoados nao sao tao egoistas co
mo no Brasil. HA nesses paises mecanismos efetivos de redistri -

buigao de renda o que dificulta esta pratica egoista.

De maneira sumaria, estas seriam as difi
culdades de passagem ou de transigao da atual sociedade brasi -
leira - com todas as suas.mediagaes econdmicas, sociais politi-
cas e culturais - para esta "desejada" sociedade mais justa e
fraterna. | .

Por. outro lado, = admitindo-se uma hipo-
tética passagem, ha também os obstaculos de funcionamento e exis -

téncia que inevitavelmente emergirao. Haveria, em primeiro lu
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gar, o desafio de administirar e gerir o complexo, o vasto e o
diversificado sem um sistema de planejamento e controle do mes-
mo porte. Em outras valavras, como seria possivel telecomunicagoes

-

sem um sistema semelhante 3 Telebras ou uma Eletrobrids para o

‘fornecimento de energia e assim sucessivamente? Se, por um lado,

a postura do " small is beautifull"(31%convém a micro economia
em uma escala quase de sobrevivéncia, como no macro-sistema ela
pode prosperar?Em outras palavras, principios e métodos de ges

tao cabiveis em pequena escala seriam automaticamente transovos-

' tos para a larga escala?N3o parece ser possivel.Este & o nosso ponto..Im

pOe~-se a presenca de entidades centrais e agéncias de coordenagao que seriam'
em Gltima instincia agentes do Estado.lLogo, cabe a pergunta: E a .autogestao'
qaér&ﬁzada?

_ Mas! argumentar-se-ia,e o caso da Iugosla
via? La nao existe a autogestao e o vais continua sendo adminis-
trado e com um alto nivel de desempenho econdmico? Mas 1la ,
como jé‘o fizemos ver no capitulo anterior, se néo.se ‘observa
uma crescente expansao da burocracia estatal,da mesma forma nao-
se constata um desejavel definhamento do Estado.Além do mais,, &
de se observar também a prdpria natureza autoritiria da decisio
de implantar avautogestgo,_sem esquecer a variavel cultural

dos "zadrugas".

Por outro lado, no que diz respeito ao

segundo cendrio, a imagem concebida contempla a evolugao do esta

- do atual de relagdes do trabalho no rumo do modelo alemao, isto

&, a participagdo do empregado nas decisoes das empresas. deter-

minada por instrumento legal institucional.

Da mesma maneira,como a questan da passagem se
coloca? Como passar do estado atual para a solugado germanica? Por
um lado, sabemos que a alternativa da Alemanha e resultado de
uma longa evolugao do capitalismo la e, que, atualmente sua mao
de obra & relativamente escassa e qualificada o que lhe empresta

alto poder de barganha na hora do confronto.Em outras palavras ,
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» a classe operaria tem poder. Alias, nao fora pelo confronto, :certa-
¥ mente a modelo alemdo nao teria sido implantado. Os patrdes somente
¥ accenderam na lei da cogestao porque sentiram a forga do operariado
Y E no Brasil? Qual & a forca de fator trabalho?Qual a sua composi -

"950 qualitativa e quantitativa para impor essas alteragoes?

hoje uma sociedade de intensas e profundas assimetrias econdmicas ,

sociais e culturais.Ora,'se na ‘area econdmica, .e especialmente nes
y tas nao ocorrerem alteragdes particularmente do lado da oferta  de
g W20 de obra, reduzindo o tamanho do exército de mao de obra e quali
w ficando a forga de trabalho ja engajada, dificilmente o operariado
p terd forca (poder) para exigir alteracoes e mais dificilmente ainda
wo capital deixara de se aproveitar insidiosamente desta abundancia
wdo fator de produgao, homem. Mas, e o poder do Estado nisto tudo ?
W Nao pode ele disciplinar a questao? Até certos limites, desde  que
W sua opgao permanega capitalista liberal. Esses:. limites todavia,

W certamente nao diferirdo muito da maneira atual da gestao social
¥ 3a forga de trabalho,como denuncia a pesquisa da construgao civil

¥ referida no tdpico anterior.

~Os elementos para a montagem deste cenario

sao, entao, bastante escassos.Nao podemos imagina-lo em funcionamen

_to,logo nao prosseguiremos na especulagao.

Mas, se,como vimos no caso das organiza -
@wscoes de base, o Brasil nao tem condigoes de encontrar um modelo
wparticipativo, muito menos o tem, a curto prazo, dentro da sai-

wda capitalista,o que dizer sobre as perspectivas de participagdo no

Wpais? Em outras palavras, de que forma aqueles sinais positivos,dis

Wcutidos no topico anterior, concorrerdao para a introducao da parti-

Wcivagao no pais?

Nao sei, nem teria previsoes muito otimis -
tas.Talvez ,por exemplo no eixo do centro-sul o operariado tente fa
zer pressoes e ganhe algun eépago concreto em termos de interfe -
réncia nas decisoes (isto €,participagao).Por outro lado, se as orga

nizagoes de base nao arrefecerem seus animos com a  abertura

€ € € € € ¢ ¢ ¢ ¢ €

Vista com um todo, a sociedade brasileira e
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politica, elas poderao vir a pressionar os 6rgiaos plblicos no sen -

tido de maior transparéncia e participagao do cidadao/usuario.Alias
ghnesta area do setor publico,talvez esteja o grande eixo da vertente
gpbarticipativa nas organizacgdes brasileiras, seja a participagao do

wusuario, seja a do servidor.

Reflexoes TeoOricas

_ Faremos neste item um esforgo de conso-
w. . ~ ~ oo o
lidagao das nossas percepgoes assimiladas sobre o tema da participa

v -~ - : - s . ~ .
‘gao. Sera um especie de balango das informacgoes obtidas.

v
W . . . g |
" Neste sentido, como primeira reflexao

Wimportante, salta 3s vistas,.no contexto da participacdo, a gques -
itéo do poder. O tOpico mais relevante colocado pelo estudo da par-
gticipacao & o poder. Participagao &, em Gltima instdncia, exercer
gpoder sobre as decisdes. (320 )a partir, entdo, desta, aparentemen=
wte simples e Obvia constatagao,ilagoes de grande repercussao s$a0
wformuladas ao nivel das organizagoes. A primeira ilagao denuncia o
wnodelo de gestdo burocritica(isto &, heterogestdo) como sendo a {ni
9ca forma de associar Vontades‘numa'agéo coleﬁiva organizada, dota-
Wda de mecanismos de planejamento, administragao e controle. Na ver- -
Wdade, apesar de toda a reinterpretagao cultural feita pela teoria
Ydas organizacdes da teoria da dominac3o de Weber,tentando - demons- -
Yirar ser o modelo burocritico o padrio de organizagao eficiente/[(321)
_% historia de outros periodos da humanidade, a antropologia e o}
proprio Weber ndo permitem este tipo de afirmativa(322).se ela exis
i’te e.desfruta de grande aceitagéd no campo das organizagoes & por
g3ue convém aos interesses atuais de dominacgao.
>
- Sem divida, os modelos tedricos e prati
wcos ,discutidos ao longo deste trabalho, permitem afirmar que a ges-
wt3ao heterdnoma corresponde no seu extremo oposto, tal como em um
wcontinuum} a gestao autonoma,sendo este Ultimo momento aguele onde
wa agao coletiva resulta de um consdrcio de vontades isononas e o pri
wneiro onde a agao resulta da vontade de uma Gnica pessoa ou gru

¥po sobre o restante. Neste sentido o quadro  anexo
- }
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(Vide Quadro n® XV ) demonstra bem o aléance da nossa reflexao .
Por essa razao nao se diga também que este tipo de controle, tal

como exercido pela heterogestdo,é uma = imposigao da racionali

‘dade de qualquer relagao de poder. (3237se eventos histéricos s3o

pobres para revelar a possibilidade de vontades autogeridas se
organizarem coletivamente, o exemplo iugoslavo nao deixa de indi-
car sua factibilidade e viabilidade. Dal porque concordamds com
José Henrique de Faria quando, no preficio do seu livro "Relacdo
de Poder e Formas de Gestao) afirma ser necessario desmitificar
a idéia de que ha apenas uma administragado(uma forma de gestao )
possivel.(324) )

Por outro lado, a segunda ilagao , que
este item do poder enseja,leva-nos a refletir, consistentemente
com os autores que criticam os tipos de participagao-geréncia par
ticipativa e cogestao - denunciando o primeiro como uma forma sO
fisticada e aprimorada de delggagéo de.poderes e o segun-
do como uma tentativa de mitigar a heterogestao sem,entretanto ,

aboli-1la.

_Finalmente, como terceiro ilagdo pode-
mos também dizer que, se a pratica organizacional e a sua teoriza
¢ao, limitada em grande medida pelos interesses da forma atual

(325)

de produgao nao incorporam o modelo autogerido hoje, nada au
toriza a deduzir que,amanha,este mesmo modelo vigente e até natu-
ralizado( i<é&, t@do como natural) permanecera.No rumo de um futu-
ro diferente e socialmente autogerido & que entendemos a autoges

tio como a utopia deste final de século. (326

Mas, se, por um lado, a participagao
remete a este crucial debate do poder e formas de gestao, revelan
do-se um conceito central como assinalamos no capitulo primeiro ,
por outro, & preciso nac esquecer, que a participagao nao & a pa
nacéia para todos os problemas organizacionais.Com esta asserti-
va iniciémos, ent3o, a segunda reflexao.Ha, sem davida, um vasto
arco de problemas organizaéionaisquam&nséo' resolvido através da
participacgio. ( 357) com efeito, se ndés assumirmos que a participa-

¢ao tem a ver basicamente com a questao da partigao de poder, to
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dos os demais desafios de uma organizagao ficam a resolver. Nesse

sentido, & preciso, por exemplo, nao esquecer que o eixo da parti-
¢ao funcional de encargos demanda esforgo de estruturagao, O eixo
informacional pede um esforgo de porte andlogo para a redugao das
incertezas sobre o ambiente e, assim sucessivamente. Em sintese ,
participacao introduz o tema da gestao(particao de poder)je as de
mais areas, o tema de organizacgao, i. &, a alocagao e a disposi -
¢ao dos meios para os fins acordados. Nesse sentido, podemos con- -
cordar com a grande totalidade dos autores que assume tal posi -
cao( 328) ,endossando mais uma vez a sabia observagaoc de Kenneth Wal
ker sobre a pedagogia da participacao, nos seguintes termos: " Se
tem chegado a um ponto em que se sabe que a participagao nao & uma
formula magica, mas que requer um trabalho paciente. Nenhuma das
formas de participacgao que foram aplicados até agora resolveram
completamente os problemas. E muito possivel que esses problemas ,
como tantos outros de relagoes humanas, nunca sejam resolvidos de
forma definitiva.Mais importante que buscar solugoes totais & re
conhecer que se trata de um processo prolongado de aprendizagem ,

cuja primeira etapa & aprender a aprender." (329 )

Por outro lado,a terceira reflexao '

que desejamos fazer tem a ver com a variedade de concepgoes sobre

a matéria. Por um lado,entendemos nds,ser necessario deixar bem
claro, explicitar com nitidez, os objetivos que sao perseguidos
por quem declara ser favoravel a participagao. E, na medida ‘em
que se delimita este objetivo,se identifica em gual concepgao a

perspectiva se enquadra.Por outro, & também recomendavel reconhe -
cer-se,dentro de uma visao pluralista,que toda concepgao & tao
legitima quanto aquela professada por mim.Concretamente falando, &
necessario,e aqui estid o nosso ponto, reconhecer—ée legitimidade '
cientifica tanto na concepgao socialista quanto na de recursos huma-
nos.Todas as concepgoes existem no arsenal tedrico e pratico . da
participagao. A escolha de uma alternativa & uma questao axioldgi
ca. '

‘No que concerne a reflexao seguinte ,
de quarto lugar,é importante registrara presenga marcante dos con

ceitos - chave de integragdo e conflito no  tratamento do tema
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da participagao. Por um lado, & bastante Sbvio para nds que = quem
esta:. no poder tem sempre a perspectiva integracionista (cooptagao) .
Por outro, & também,téo ou mais Obvia,a postura conflitual de quem
estd na posigao de dominado. Mas, além dessa polarizagao, a postu
ra conflitual desfruta de"status"mais privilegiado,explicando, em
parte, até a pratica da participagao. Nesse sentido, & que , nos
paises de capitalismo avang¢ado,o0 conceito estd incorporado efetiva
mente & dindmica das relagdes industriais(330) a propria formula
¢ao da teoria dos "stakeholders"(331)em substituicio a teoria dos
"shareholders"revela o alcance da nossa afirmativa. Sem divida, e
équi estd o nosso primeiro ponto nesta reflexao - o conflito é
conceito central na dinamica das relagoes industriais desses  pail
ses. Em seqgundo, o conflito, encarado na sua dimens3o dialética .
€& também muito importante,dentro de uma perspectiva de mudanga
de um arranjo dado de poder. Ele &, portanto, um conceito central
na perspectiva de luta politica e ideoldgica,tanto na situagao bra
sileira,na cogestao alema e mesmo na au?ogestao iugoslava. Em sin-

tese, ele & um convite & agao.

Outro tema de grande importancia, con

siderado aqui como a quinta reflexao, diz respeito ao peso do fa-

€T T € § T § ¥ § § § § & @ § § T §© " &£+ T s s ¥ ©« f & v &

tor cultural no contexto da participag50.632 )E, nesse sentido,mui
® io importante considerar no coentexto brasileiro a questao do tra

¢o autoritario da nossa psicologia social. Ha na nossa .tradigao

psico-social esta tendéncia de dependéncia dos grandes lideres,men
sagens messianicas e presencga-crescente do Estado,concedendo favo-

res e privilégios. Logo, a nossa reflexao, €& que, qualquer'investg

g et

~

. gagao concreta de participacio,deve considerar este trago da nossa
v .

cultura.
w
v
' ..
@ abordar o tema da passagem(333 )3de um estigio autoritirio de deci -

Quanto a sexta reflexao, gostaria de

@ sao para o desejado estado de autogestao como meta final. E neces-
® sirio, sequndo pensamos, nao esperar nem apregoar a mudanga total
W do sistema atual capitalista, por um sistema socialista autogestio

W nario. Este argumento &,de alguma forma ,paralisante.Pensamos ser
"importante incorporar todos as formas de participagao e, dentro de
Y uma visdao dialética e processual, explorar as contradigoes existen
w . .

.
w
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" tes, acreditando no principio do incremento crescente do apetite
:)or participagéo.\(334)Nesse sentido, concordamos com Rosa  Fischer
Fue analisando a participagao no Brasil, diz textualmente: " Quan-
'?lo se delega certo grau de autonomia e um grupo operativo, nao e
sOssivel exercer total previsdo sobre como ela sera desenvolvida '
;O contexto grupal. E nenhuma dessas mudangas, depois de instaura-
@la, pode retrogir completamente, nem tampouco ser conduzida com
wbsotuto controle.' (335)

o .

v ‘ Como sétima reflexao, gostariamos de
%iscutir_ um tema frequentemente mencionado entre os autores da par
%icipagéo (336 ue @ a questao da orquestra e do maestro. Na verdade,
'6 argumento que se levanta & o da presenca autoritaria, representa
da pelo maestro ou regente, e a produgao coletiva, resultante da
'agao integrada das diversas familias de instrumentos musicais de
:':lma‘ orquestra. Alega-se que, para uma eficiente execugao de uma pe
v orquestral por exemplo, uma sinfonia - que significa literalmen
;e todos os sons - & indispensével o esforgco do regente para, no
o SINPO proprio, extrair de cada instrumento a sua competente contri-
$uicao. Segundo Mueller "até Karl Marx teve de admitir;todo traba
who, em escala mais ampla requer alguma dose de lideranga..... Um
winico violinista pode' exe¢utar um solo mas uma orquestra necessi-
wma de uma maestro." (337 )Baseado nesta rica e sugestiva ilustra -
@5o5tenta—se. demonstrar a absoluta indispensabilidade de uma autori
Wade superior para qualguer agao coletiva organizada. Sem davida, a
q_lustragéo em tela guarda muitas semelhancas com o empreendimento '
%rganlzaca.onal seja na partitura, prescrevendo o papel de cada
q.nstrumentlsta a semelhanca do papel organizacional, seja, também ,
‘r’xa hipdtese de caos ou desordem que se estabelece na ausencia do
vrnaestro. (338 )Mas se, por um lado, a necessidade de J.ntegragao das
Eartes no todo & um argumento absolutamente convincente, por outro,
;;a medida em que ele identifica a fonte desta autoridade coordena-
:.}ora em origens externas - capital(capitalismo) ou burocracia esta
wal(socialismo estatal) - o argumento € equivocado e falho. HiZ uma
glistdncia grande separando necessidade de coordenagao e imperiosida
ole hierarquica com chefes e subordinados.Nesse sentido, € que Chau-
wey, trabalhando coinc—identeménte com a mesma ilustragéo,_ reconhece
w necessidade de integragao e coordenagao,concluindo, porém, que es
®a responsabilidade n3o & de chefe mas daquele que, escolhido entre
- _

w
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os demais, seria o animador. 339 Este entdo & 0 nosso ponto: A coor
denagao & indispensdvel, mas a hierarquia ndo o &, salvo se o coor
denador e nio o chefe, for escolhido pelos demais mﬁsicos,integrag,
tes do mesmo processo de produgac musical e beneficiarios dos fru

tos oferecidos pela execugao orguestral. ’

Por ultimo, desejamos refletir sobre a
serventia desta nossa contribuigao no contexto do Brasil. Em ou
tras palavras, desejamos saber qual a utilidade que um estudo des
se genero, tedrico, expositivo e baseado em dados secundarios, so
bre um tema tao desinteressante a cultura e ao modelo capitalista
nossocﬂa)pode ter? Em primeiro lugar, responderia modestamente que
a nossa pesquisa naovisaa reforc¢ar ou mesmo.a reproduzir essas carac
teristicas indesejaveis do nosso pais. A nossa ordem econdmica e

social é absolutamente iniqua.Precisa mudar urgentemente.Nesse sen

tido, o nosso compromisso &, mais uma vez modestamente falando, o

de buscar e identificar alternativas e caminhos novos para esta
mudanga Em segundo, espec1almente no que diz regpelto a natureza
tedrica da exposigao, diriamos que tal atitude se justifica . face

aos objetivos que nos propusemos ao encetar .0 trabalho que foram

o de saber por gque, para que e como funciona a participagdao no -am

bito das organizagées, por um lado, e o de oferecer uma visao ge
ral e introdutdrio sobre tais pergﬁntas, por outro. Ora, se estes
foram os objetivos perseguidos, outro nao poderia ter sido o ca
minho. Finalmente, acreditamos que o trabalho atende_também a um
objetivo ético e ideologico. Ele pode servir - e, espero que este
objetivo politico seja alcangado - para, por um lado, 'revelar gque
o processo e as relagoes do trabalho no Brasil baseiam-se, regra
geral, em uma logica.quase fordiniana e. que. esta logica de ges
tao nao & natural.Ela foi e & obra dos homens.E,por outro,ele indi
ca e comenta alternativas de logica de gestao,praticadas no ~mundo
contemporaneo, que sac muito menos alienantese menos irresponsa -

veis socialmente falando.
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VENOSA, Roberto. A evolucgdo da participacdo nas organizacgdes auto

geridas iugoslavas. Rev. Adm.Empr., 21(1), jan./mar. 1981.
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LAMMERS, loc. cit., vid. nota 50.

STORCH, op. cit., .vid.nota 19.

LAMMERS, op.cit. , vid.nota 50.
WALKER, op. cit.p.23, vid nota 29.
DACHLER, op. éit.,p25, vid. nota 2.

Ibid. ,p26.

MINTZBERG, op.cit.pl6-7, vid nota 74.

WALKER, op. cit.,p.13, vid. nota 29.

MOTTA, P.R. A proposta @e participacdo na teoria gerencial;a par

ticipacao indireta. Cadernos EBAP,S8.

Id. Participacdo na geréncia; uma perspectiva comparada. Rev.Adn.
Publ., 4, 1981 |

LAMMERS, op. cit.,p;206,,vid. nota 50,
STRAUSS, op. cit.pJ197, wvid. noté 10.
MOTTA, op. cit.,pd4, vid nota 92 |
LAMMERS, loc,cit., vid. nota 93.

LOPES MELO. loc. cit., vid..nota 29.

NEFFA, Julio C. Processo de trabajo y autogestidn In ROCCA 1la auto
gestion en America Latina y el Caribe. Lima, CLA/IILA, 1982;L|25&

i

STORCH, op. cit, vid. nota 19.

WALKER, op.cit.p37, vid nota 29.
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ROCCA. S. Um enfoque para diferenciar uma Empresa Autogestionaria,
In La Autogestion en America Latina y el Caribe.Ediciones.CLA e
I.I.L.A. Lima Peru, 81,m258. -
WALKER, K - opus cit, p 37 - cid nota 29.
SASKHIN, op. cit.,p21, vid nota 7.

GARCIA, F. Coutinho. Democracia organizacional; uma visado hetero

doxa da "praxis" administrativa. Dissertacdo de Metrado/UFMG.Be
lo Horizonte, UFMG, 1975, 33.

LAMMERS, loc. cit., vid. nota 91.

STRAUSS, op. cit.p.107, vid. nota 10.

‘ VROOM, loc. cit., wvid. nota 9.

SHASKIN; op.cit. pP.6, vid nota 7.

- NEFFA, op. cit.,p272, vid. nota 98.

HALAI, W & BROWN, B. Participative management; myth an}reality .

Califor.Manag.Rev., 23(4), 21, summer, 1981.

DRAKE, R & SMITH, P. Ciéncia do comportamento na inddstria. Sdo
Paulo, lecgrow - Hill, 1973 p-40.

MAGREGOR, Douglas. O lado humano da empresa In: BULCAO CORDEIRO ,

Comportamento humano na empresa. Rio de Janeiro, FEV. , 1979.

MASTIOW, A.H. A theory of human motivation cIn: VROOM, V. & DECI,

E. Management and motivation; selected readings.

ARGYRIS, Cris. Personalidade e organizacdo; O conflito entre o

sistema e o individuo. Rio de Janeiro, Reves, 1975.

t

- FARIA, op., cit , p. 121. cid nota 56.
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GARCIA, op.cit., 40, vid. nota 104.
FARIA, op. cit.,p.122, vid. nota 113.

LIKERT, Renkis. Novos padrées de administracdo. S3o Paulo,Pioneira,
1971.

SHASKIN, op. cit.p.6, vid. nota 7.
VROOM, op. cit.,P, vid. nota 9.
SHASKIN, op. cit.,p5, nota 7.
DRAKE, op; cit. p.166, vid nota 10.
SHASKIN, loc, cit., vid.nota 7.
1d. - opus cit. Este autor relata um incremento de pro
dutividade de até 50% e registra casos de doencgas pela auséncia de
participacdo. Ver também Hali Brown, opus cit. que contem referén -
cia bibliogréfica sobre experiéncias nos EUA. Ver também o caso so
Scanlon Plan de muito €xito nos EUA. p 5.

DRAKE, op. cit,pl16, vid. nota 109.

Id.

VROOM, Victor. Some personality determinants of the effects of par
ticipations. Jour.of Abnor.Soc. Psychol.

CARRION, Rosinha M. Participag¢do ou manipulagdo; um estudo . de

caso ., Porto. Alegre ., FCE, 1984. ,p84.

RHENMAN, Eric. Industrial democracy and industrial management. Lon
don, Tavistock, 1968.p?91.

A
v :
EDEL, W & VON DERLd%F, B. Rtgers. Participation industrial democra-
cy; contraints and possibilities . Manag.Int.Rev., 2,P353,1971.
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. _ HINCLEY JUNIOR, Stanley. A closer look at participation. Org.Dynam,
65, 1985.

- WALKER, op. cit., vid. nota 29.

- KANTOR, Rosabeth. Dillemas of managing participation. Org.Dynam.,8,
1983.

— MINTZBERG, op. cit.,pi7, vid. nota 74
-~ DRAKE, op. cit., p. 117, wvid. nota 109.

- ROCCA, op. cit.,p.225, vid. nota 20.
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- HOFSTEDE , Geert .. Motivation,l&mﬁbrdﬁp and struturé; Do American

7

theories apply abroad. Org.Dynam. summer. 1980.

- Ibid- 19579
- DRAKE, op. citp."110, vid. nota 109.
- KANTOR, op. cit./P-25, vid. nota 129.

- ’ . -, McClelland Social and Winter
Mc Clelland Social and Winter D. .G. - Motivating Economic Achieve-
ment. (New York Free Press) Mc Clelland considera o baixo nivel de
motivacdo como fator de explicacdo para o atraso dos paises do 39
mundo. Sua influéncia foi muito grande na sociologia do desenvol-

- vimento exportada dos EEUU para a América Latina nos anos 60 até
os meados da decada de 70. Ver, neste sentido, o trabalho de Rudi
BEaauzque analisando a validade da gereéncia participativa no Bra
sil refere a este tipo de caréncia no Brasil +d®» Rev.Adm.Pub. 4/
1973.

- HOFSTE$DE,-OP. cit. , p.55 , vid. nota 133,

- WALKER, op.cit,p27, vid nota 29.
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- PATEMAM, op. cit., 19, vid. nota 35.. )
- GARCIA, op. cit.,»43, vid. nota 104.
~ - FARIA, op. citu,g43, vid. nota 56.
GARCIA, op. cit., vid.  nota 104.
DACHLER, op. cit.,p 23 vid. nota 2.-Neste ﬁltimé artigo, os autores

denunciam enfaticamente a visao conservadora e comprometida com o
"status .quo" e com a 6tica dos gerentes da tradicdo positivista
(ordem) da teoria administrativa americana.

- NEFFA, op. cit. ,p.275, vid. nota 98,

- GARCIA, op. cit.,p41, vid. nota 104.

- PATEMAN, op. cit.p.-21, vid. nota 35.

- NEFFA, op. cit.,p.258, vid. nota 98.

- BLUMBERG, P. The sociology of participation. London, ConStable,197&
p.3.

- NEFFA, op. cit., Vvid. 'nota 98

MONAT, op. cit., . wvid. nota 11. Neste : trabalho, o autor de
clara que o estudo esta centrado nos mecanismos institucionais de
participacdo e nao se refere a novas formas de organizacdo do tra
balho que fomentam a participacao dos trabalhadores na pfograma -
cao e adaptacao de suas tarefas. p. VI.

- PATEMAN, loc.cit, vid. nota 145.

- KANTOR, op. cit., ~ vid.nota 129.
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BROWER, M. Experience with self management and participation in
United States industry. Adm.and Society, 7, 82, May,1975.

MOTTA, Paulo Roberto. Aproposta da participacdao na teoria geren

cial; a participacao indireta. Cad. EBAP, 8,p27.

s

CARRION, op. cit.,r.90, vid nota 123,

PRESTES MOTTA, F.C. A co-gestdo alema; as conciliac¢oes do inconci
liavel. Rev.Adm.Empr., 23(1),jan./mar. 1983.

Ibid.p.25.
MONAT, op. cit.p.85, vid. nota 11

NOGUEIRA FILHO, Paulo. Autogestdo; participacdo dos trabalhadores
na empresa. Rio de Janeiro, José Olympio, 1969.p191.

CHIAVENNATO, Idalberto. Novas abordagens na teoria administrativa.
Rev.Adm.Empr., 19(2), 28, abr./jun. 1979

HALAL, op. cit. p.31, vid. nota 108.
LAMMERS, op. cit.,p203, vid. nota 50.
HERKELMANN, Horst. A co-gestdo na republica federal da Alemanha ;

reflexoes sobre a sentenca na corte constitucional de 01.03.70 .
Rev.Cienc.Pol., 22(3), jul./set./.1979.

DAHRENDOFF, op. cit. P-232, vid. nota 54.

- LOPES MELO, op. cit.p.vid. nota 29.

PRESTES MOTTA, F.C. op.cit,p.11, vid. nota 45.

Id., loc. cit.,p23, vid. nota 153,

/ s
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'MOTTA, op. cit.,p.2, vid. nota 87.

RHENMAN, op. cit.,P-10, vid{ nota 118.
Ibid.p-11,

MINTZBERG, op. cit.p.8, vid. .nota 70.
PRESTES MOTTA, op. cit., vid. notai150.
MOTTA, op.cit., vid. nota 87.

LOPES MELO, op. cit., vid. nota 29.

- DAHRENDOFF, op. cit., vid. nota 51.

RHENMAN, op. cit., vid. nota 118.
TOMASETTA, oé; cit.,'yid; nota 63.
MOTTA, qp. cit.p,8, vid. nota 92,
RHENMAN, op.'cit.,p36, vid. nota 125,
TOMASETTA, op. cit., vid. nota 67.
DAHRENDOFF, op. cit,p228, vid. nota 54.
PRESTES MOTTA, op. cit., vid. nota 154..

MOTTA, P.R. Participacao na geréncia; uma perspectiva
Rev.Adm.Publ., 15(4), 10,out./dez. 1981,

Ibid.p. 25.

STRAUSS, op. cit.p203, vid. nota 10.

.136

comparada.
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MONAT, op. ciﬁ,gm183, vid. nota 11..

MOTTA, op. cit.,pi?, vid. nota 87.

PRESTES MOTTA, op. cit.,p24 , vid. nota 154,
Ibid.,g 25,

MONAT,.op. cit. p.189, vid. nota 11.

MOTTA, loc. cit., vid. p. 24 'ricta 166.
PRESTES MOTTA, op. cit.,p25, vid. nota.154,
HE#KELMANN,}op. cit.zhzo, vid. nota 158.

ECHVARRIA, Santlago G. Andlise de la experiéncia alemana en torno
a la cogestaoc empresarial. Rev.Alta.Direcc, , 74,p418,1977.

ECHEVARRIA, op. cit.,p408, vid. nota 177.
FURSTEMBERG, F. Participacion de los trabajadores en la gestion em

presarial en la Republica federal de Alemanha. Bol.IEL, 6,101-03,
1969,

ECHEVARRIA, op.cit.,n 403 vid. ndéta.l79.
PRESTES MOTTA, op. cit. p..37, vid. nota 154.

FURSTEMBERG, op. cit. ,p.105, vid. nota 180,

PRESTES MOTTA, op. cit. p.30, vid. nota 154,

TRATEMBERG, Mauricio. Administracdo poder e idéologia. Sdao Paulo ,
Moraes, 1980.p3190.

EDEL, op. cit.,pl47, vid. nota 126.
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- PRESTES MOTTA - opus cit., p. 32.

ECHEVARRIA, loc.&it., p.406, vid.nota 180.

Pe

Ibid. p-407.
FURTEMBERG, op. citu.p-103, vid. nota 180.
HERKELMANN, op. cit., vid. nota 158.

STURMTHAL, Adolf. Participacion de los trabajadores en gestion em
presarial; estudio de la situacion en Estados Unidos. Bol. IIEIL,
6, 198, jun., 1969. ‘

Ibid., 199.

TOMASETTA, op. cit.P.142, vid. nota 67.

MOTTA, opus cit.,p. 27, vid. nota 169.
CHIAVENNATO, op. cit.,p28, vid. nota 156.

NOGUEIRA FILHO, op. cit.P-191, vid. nota 154.

FARIA, J. Henrique. Cofgéstéo; uma nova instituicao Rev.Adm.,17(1),
6, jan./mar. 1982.0 conceito de heterogestdo, muito importante pa
ra compreensao dessas novas formas de gestdo, significa: " O in-
dividuo é gerido por outros e nao participé das decisoes perti -

nentes ao seu trabalho". P-53.

MOTTA, op. cit.p-81, vid. nota 169.
FURSTEMBERG, op. cit.,P.155-6, vid. nota 180.
FARIA, op. cit.,p12, vid. nota 195,
TRATEMBERG, op. cit.,p189, vid. nota 184.
MOTTA, op. cit. p-28, vid. nota 92.

»

CORDOVA, E. La participation des travailleurs aux decisions dans
l'entreprise. Rev.Int.Trav, 121(2), 151, Mar./abr. 1982.
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- De acordo com Furstembérg, qgue realizou uma revisao das pesquisas
sobre a atividade dos empregados, o quadro € o seguinte: "De to
dos os estudos realizados se deduz que a maior parte dos trabalha
dores tinha um conhecimento bem limitado da coparticipac¢dao. ‘Uma
trés quarta parte dos trabalhadores sabiam que a coparticipagao se
aplicava em sua empresa, mas somente a metade dos trabalhadores en
trevistados tinham idéias concretas sobre o significado efetivo
do instrumento e a maior parte deles nao conhecia sendo o nome do
diretor de trabalho. SO um trabalhador: em cada dez sabia algo
acerca da composigdao da junta de controle"” FURSTEMBERG, op.cit.,P.
138, vid. nota 180. | |

- MOTTA, op. cit.,p.27, vid. nota 169.
- STRAUSS,op. cit., . vid. nota 10.

MONAT, op. cit., .vid. nota 11.

| | 17
FURSTEMBERG, op. cit., vid. nota 186. -

- DAHRENDOFF, op. cit.,p232, vid. nota 54.
- MONAT, op. cit.,p91, vid. nota 11.

- TRATEMBERG, op. cit.,p.190, vid. nota 184.

EOTTA, op. cit.,p. 28, vid. nota 169,
HERKELNMANN, op. cit.,n25, vid. nota 158.

- HERKELMANN, loc. cit, vid nota 158.

- MOTTA, op.cit.,p27, vid. nota 927

- FARIA, loc. cit,p.nyid. ndta 198.

- TRATEMBERG, loc.Cit:P190ﬂdd-n;ta 184,

- PRESTES MOTTA, op. cit.,n34, vid. nota 153.
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Id., loc. cit., p- 34. = . -
Id., loc. cit. -p. 34.

GUILLERM , op. cit.pP-46, vid. nota 18.

CHAUVEY, Daniel. O que € autogestdo. Lisboa, col.70, 1970'V35'

MOTTA, Paulo R. Autegestao, a experiéncia empresarial iugoslava..
Rev.Adm.Publ., 14, 7, jan./mar, 1980.

Idem - p~:8.'

MONAT, op. cit,p.48, vid. nota 11. 
NOGUEIRA FILHO, op. cit.R. 97, vid nota 155.
GUILLERM, op. cit.,p.11, vid. nota 18.

MONTET, Christian. L'IDEE autogestionare; systems economiques«m@g

gestion les cahiers du seminaire ch. guide. Canada, Univ.Montp-
lier, 1979.7..3.

GUILLERM, op. cit.,p81, vid. nota 18.

’

Ibid.,pl1i-1. 112.
Id., o 112 loc cit., vid. no;;';s.’

DACHLER, op. cit.,pj . vid. nota 2.
GUILLERM, op. cit.,p53, vid. nota 18,

ROCCA, op. cit. p.220-31, vid. nota 20.

MONTET, op. cit.,p2, vid. nota 217.

MONTUCLARD, op. citsp-6 e 7, vid. nota 71.



€ % € ® ® W

wo -~
4
no -
y
<)
w
M2 .
i
3 -
]
?
v -

S
|

~
|

[¢ ¢}
|

€ € ¥ ¥ € €% €

¢ § € € € § § € & § % B F & £ & ® ¥ & ¥ S
o
1

141

FARIA, op. cit.,p.76, vid. nota 56.
MONTUCLARD, op. cit. .10, vid. nota 71.
MOTTA, op. cit., p. 17, vid. nota 77.
FARIA, loc. cit., vid. nota 56.'

GARCIA loc. cit., p 5 cid nota 104.
GARCIA, op. cit. /-4, vid. nota 104.

MONTUCLARD, op. cit., vid. nota 71.

QUEIROZ, Bertino Nébrega. A autogestdo iugoslava. Sdo Paulo,Brasi

liense. Comenta o autor: "Os iugoslavos foram sensiveis as ano-
tacoes de Marx qﬁan&o diante da experiéncia da Comuna de Paris
escrevia‘qﬁe " para nao perder de novo a sua dominacgdo recémécqg
quistada, a classe operararia deve, de um lado, abandonar toda
a velha maquina repressiva até entao utilizada contra ela e, de
outro prevenir=se contra os seus préprios mandatarios e funcio-
narios declarando—os‘demissiveis, a qualquer tempo e sem eXCe -

cao."p.17.

O texto da Constituicao Iugoslava reconhece o relevante papel exer
cido por Tito .no seu artigo 333 declarando-o, a épqca de sua edi-
cdo, (1974), Presidente da Replblica sem limite de'ek@gﬁqéo de
seu mandato. Um texto de divulgagao cultural da Iugoslavia edita-
do apOs sua morte reconhece este ?apel nos seguintes termos: A
unidade das nacoes e das nacionalidades que vivem na Iugbslévia ’
com base na autogestdo, e reforgo incessante das suas conquistas
comunitérias sao obra de Tito." In: SECRETARIADO FEDERAL DE INFOR
MACOES . Dados sobre a Iugoslavia. Belgrado, Europam , (s.d.).

MOTTA ,op.cit.p.8, vid. nota 77.

Segundo Roberto Venosa a autogestao iuguslava somente se explica
como algo "possivel" em razdac desses tracos da instituicdo 2Zadru
ga na cultura dos povos eslavos. Com suas palavras: "Comparando-se
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o modelo de autogestio das empresa iugoslavas e as caracteristica
de funcionamento das Zadrugas podemos observar algumas simularida
des entre o modelo formal da autogestao e a organizacdo da Zadru
ga. Reconhecé-los equivale a desmitificar o credo na autogeétéo
como o futuro inexdravel, como um estdgio superior. Seria, em Gl
tima instancia, reconhecer que, se a autogestao existe bem ou mal
na Iugoslavia, € devido ao fato de que ela era uma forma de orga-
nizacao possivel" VENOSA, Roberto. A instituionalizacao de tipolo
gias organizacionais em estudo de-caso; a autogestao iugoslava .
Rev.Adm.Empr., 22, 34, abr./jun. (5% 2

GUILHERM, opus cit., vid nota 18.

- NOGUEIRA FILHO, op. cit.,vid. nota 155.

CHAUVEY, op. cit, , vid. nota 213.
MOTTA, op. cit., ,vid. nota 228.

IMPRENSA NACIONAL. II Constituicdo da Repiblica Socialista Federa

tiva da Iugoslavia. In: . Constituigoes politicas de

diversos paises. Lisboa, Casa da Moeda, 1975.p362-3
Ibid.p.163.
MOTTA, op. cit.pd1, vid. nota 72.

RADOS, Smilyrovic, La autogestion obrera en Yugoslavia. Belgrado ,

Comité Federal de Informacién, (s.d.).p29.
Ibid.P-13.4.

BEKIC, Iliva. Self management of working people in administrative
agencies of Iuguslavia. Rev.Int.Cienc. Adm., 42(2):170,1972.

QUEIROZ, Bertino Nobrega. S : Segundo
Bertino Queiroz " O alicerce fundamental da democracia socialis
ta jiugoslava esta no sistema de delegacOes que funciona em to

das as organizagdes autogestionarias". Segundo este autor o sis .

tema de delegacoes é mais aperfeigoado do que o de representa -
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- VENOSA, op. cit., » vid. nota 254,
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¢bes porque este libera o representante de contatos com o repre
sentado e naquele o delegado estd sempre em contato com Os dele
gantes podendo inclusive ser substituido. Vide seu Capitulo: 0]
Sistema de Delegagao .- opus cit. 50 a 53. A autogestdo iugusla-

va, Sdo Paulo, Brasiliense, 1982.

MONTET, op. cit,p.49, vid. nota 217.
CHAUVEY, op. cit,p.39-42, vid. nota 213.
MONAT, op. cit.p-49, vid. nota 11.

DUNN, William & OBRADOVIC, Josip. Worker's self management and
organizational power. In: OBRADOVIC, J. WORKER self manage -

ment and organizational power in Yuguslavia.Pittisgurg, Pit -
tisgurg Unives. 1978.

Ibid., 1.
NOGUEIRA FILHO, op. cit., , vid. nota 155,
GUILLERM, op.cit.Pflﬂ}84Q‘vid. nota 18.

BRESSER, L.C. Pereira . A Revolucdo Autogestioniria na Polonia,
Rev.Adm.Emp. jul./set. 1982.p 29.

ROCCA, op. cit., 41, vid. notg 20.

VENOSA, Roberto. A evolucdo de participacdo nas orgénizacées au
togeridas iuguslavas. Rev. Adm.Empr., 21, Jan./mar. 1981.

GUILLERM, op. cit., , vid. nota 18,

/-

KARDELJ, Edvard. L'augestion socialiste en yugoslavie.Rev.Tnt.
Cienc.Adm., 42(2): 110, 1976.
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QUEIROZ.,.op. cit.,p.74, vid. nota 24.4;,‘
MONTUCLARD, op. cit.,p.39-40, _vid. notav71.
GUILLERM, op. cit.,p.212., vid. nota 18.
FARIA, op. cit.,P.76, vid. nota 56.

3 I . .
CASTORIDIS , Cornelius.Socialismo oW barbarie. Sao Paulo,Brasilien
se, 1983p.211-26,

Ibidqp.83.

Id.,,p.59._

MONTUCLARD, op.’ cit.p.13, vid. nota 71. .
GUILLERM, op. cit ,p- 921-2, vid. nota 18,
CASTORIADIS, op. cit.p.134, vid. nota 262.
FARIA, op. citqp.76, vid. ndta 56.
STORCH, op. cit.,pl39, vid. nota 19.

GUERIN, Daniel. Aniversario a comemorar. Folha de-Sdo Paulo, Sao
Paulo, 27.04.86. Folhetim,pl2.

LAPASSADE, George. Grupos, organizac¢oes e instituicoes. Rio de Ja
neiro, Francisco Alves, 1983.p269-70.

(_W:wm
VIEIRA, C.G. & ESTEVES, A.E. Gerente administrador, motivacdo e
acdo . pratica administrativa. Rio de Janeiro, Livros Técnicos,
1975.p 38.

FISCHER, R.M. Pondo os pingos nos is' sobre as relag¢oes do traba
lho e politicos da R.H. In: FLEURY, M.T. et alii. Processos e

relacoes do trabalho no Brasil. Sao Paulo, Atlas, 1985.p36-7.
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'ROGERS, Carl. On personal power. London, Constabel, 1978.p.90.

A inclusao deste capitulo pretende trazer toda a bagagem de
informagoes tedricas e expositivas de casos concretos (Yugosla
via, Alemanha, etc) para uma andlise de uma realidade brasilei
ra. Foi, como se diz na giria, uma tentativa de baixar o nivel
da bola trazendo-a para a nossa realidade organizacional < do
dia a dia. '

Ver neste sentido o texto de Carrion, Rosinha: Participagao e

Manipulagado, citado nesta dissertagao, que versa sobre a poli-

tica de recursos humanos e participagao; os conhecidos textoé_

de Edela de Souza qﬁe analisam a cultura e o clima nas organi-
zagoes brasileiras e o trabalho de Marlene Catarina Lopes - de

Melo, também j& referido neste trabalho, o qual discute os an

gulos sociais e politicos da participagao.

NOGUEIRA FILHO, op. €it., vid. nota 155 .

PRESTES MOTTA, F.C. opus eit., vid. nota 154.

FLEURY, A.C. Organizacdo do trabalho na indidstria; recolocando
a guestdo nos anos 80. In: FLEURY, M.T. et. alii. Processo e
relagoes do trabalho no Brasil. Sao Paulo, Atlas. 1985.

LOPES MELO, Marlene C,, opus c€it., vid. nota 29.

TRATENBERG, op. cit.,p. 192, vid. nota 184.

FISCHER, op. cit., vid. nota 270.

TRATEMBERG, op. ¢it.p.193, vid. nota 184.

O MOTORISTA de &nibus; suas condigOes de vida e de trabalho. Re
cife, FUNDJ/EMTU-Re¢ife, 1982.

SOUZA, Luiz M. Entrevista. Q Globo, Rio de Janeiro, 24.07.83.24.

O MOTORISTA, op. cit., vid. nota 279.

Id. ) ‘

FISCHER, op. cit., p. 43, vid nota 270.
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287 - FINEP/COPPE-WROPEL-HILF. A}._ pratica da franqueza e da discordancia; a partici-
cao dos trabalhadores na gestao de uma construtora. Rio de Janeiro, FINEP,
1984.p30-1. |
288 - BETTING, J - O modelo menos perfeito. Folha de Sao Paulo, Sao Paulo,21.07.85
284 - PRESTES MOTTA, F.C., opus.cit.,vid. nota 274.
DAHRENDCOFF, op. cit., vid. nota 54
RHEMAN, op.cit., vid. nota 125.
250 - SARAVIA, Enrique. Cultura e desarrollo. Rev.Critério, 53,p.642,1984.
291 - SOUZA, Edela. Consideragoes em torno de D.O. e cultura organizacional. Rev
de ‘Administracio out/dez 78. . | |
292 - cHAUI, Marilena. Repressao sexual Sao Paulo, Brasiliense, 1985. 265-6.
293 - DA MATA, Roberto. Carnavais, nalandxos e herdis; por uma sociologia do dile-

-, ma brasileiro. Rio de Janeiro, Zahar, 1979. . 4
294 - DALIAND, R. T. Estrat@gia e estilo do planejamento no Brasil, Lidador, Rio, )f
- 1969, p.189. 14 :
295 - SOUZA, op. cit., cid.  nota 29L. _ - o
296 - FREITAS, Jinio de. Folha de Sdo Paulo, S3o Paulo, 13.04.85.

304785, v |
297 - DA MATTA, Roberto. A ¢asa e @ rua; espago, cidadania, mulher e morte m

Brasil. Sao Paulo, Brasiliense, 1985,p.73. Ver neste sentido o interessan—
te e sugestivo capitulo; Cidadania, onde Da Matta faz um papel social da
cidadania no Brasil. Ele diz: "Sera preciso trazer para o estudo sério o
papel da amizade, do compradio e da 1dgica das relacBes pessoais em géral. '
com um dado basico da sociedade e nao como capitulos anedotlcos. "p. 73 ‘
298 - Ibld.,p 71.

299 - Idem DMz da ! MALTA: o e "O discurso plblico & realizado utlllzan-
do-se um idioma liberal um.versallsta Fala-se de fato aos cidadces de um
outro quadro. Aqui o quadro & dos amigos e correligionarios (...) E a 1logi-
ca @ a das lealdades relacionais que nao tem nenhum compromissos legal ou
ideologico”.p.73.

300 - PEREIRA, Affonso. POr um processo admlnlstratlvo democratico. Rec;.fe, FUNDAJ ,
1985.

li!!l"(‘Q‘QQT(G‘“Q‘l“‘l‘!"f‘@/‘!‘!t"(tt“twvth_‘m
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MENDONCA, Luis C. de. Inventario dos obstaculos a participacao

nas decisoes dos poderes concedentes. Rev.dos Transportes Pu-
blicos, Sao Paulo, 8 (32). jun. 1986.

ABRANCHES, Sérgio. Estado e democracia; temas e problemas para

uma agenda de trabalho em estado, participacdo politica e demo
cracia. (s.1.), CNPQ/DNPOCS, 1985.p48.

ORLANDI, Claudio. A hora e a vez do didlogo. Folha de Sao Pau-
lo, Sao Paulo, 02.12.1984. Jornal de Recursos'Humanos.

FLEURY, op. cit., vid. °~ nota . 275,

~ MOURA CASTRO, ClaudiQ.- Do sebastianismo aos grass-roots; novas es-

truturas e formas de organizacao no Brasil. Brasilia, CNRH R
1983. 80.

CARDOSO, Ruth. Movimentos sociais e urbanos; balanco critico.}g:

 SORJ E HERMINIA, Sociedade® politica no Brasil pés-64. Sdo Paulo ,
Brasiliense, 1983.p231.

ABRANCHES, loc. cit.,p 48 vid nota'. 298.

CORREIA DE-OLIVEIRA, Plinio . As CEB'S dos quais muitos se fala,
pouco se conhece; a TFP os descre como sao. Sao Paulo , Vera
Cruz, 1982.

FLEURY, op. cit., wvid. .nota - 275,

SCHMIDT, M2 Claudia. A nova dimensao do trabalho; tendéncias em
presariais, Folha de Sio Paulo, Sao Paulo, 16.09.1984.

RIOS, Luis O. A empresa e a importante participacaoc humana; de
bate em R.H., Folha de Sdo Paulo, Sdo Paulo. 30.03.1986.
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SALERMO, M.S. Producdo, trabalho e participaga; CCQ e KANBAN
numa nova imigracado japonesa. In: FLEURY, M.T. et. alii. Pro-
cesso e relacdes do trabalho no Brasil. Sao Paulo, Atlas, 1985
179.

13 - STORCH, op. cit. 132, vid. nota 19.
METRO SP/SABESPA - SP e SUDENE-MINTER.

15 - FARIA, José Henrique. RelacCes de poder e formas de gestdo. Cu
ritiba, Criar, 1985p 85. ‘

16 -~ TRATEMBERG, Mauricio. Administracidon, participacidon en  Brasil
TLages y Boa Esperanca. Rev. Int.Planificacidn, 16(63):64,set./
dec. 1982.
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17 - FARIA, op. cit.p.79, vid. nota 56.

w

- CHAUVEY, op. cit., 'vid.v . nota 218.

w .

%18 -~ VENOSA, op. cit.4;22, vid nota 235. Ver neste sentido, a aéudé
w critica de Venosa aqueles que vém a autogestio como a "palavra
v de ordem" sobre democracia induétrial . Diz vVenosa: "Dificil ,
w no entanto, nado reconhecer na conscientizacao - (obra dos di
v vulgadores da autogestdo) implicacoes autoritirias nas quais
: uma nova ordem - porém-sempre ordem - seria imposta = aqueles
- gque nao possuem a verdadeira consciéncia; ou, se a possuem,nao
- percebe."

v

wl9 - MONTET, op. cit, wdid. nota 224,

»

@20 - LAMMERS, op. cit.,r.203, vid. nota 50.

w _ ‘

®2] - PRESTES MOTTA, F.C. Controle social nas organizac¢des. Rev. Adm.
Empr.,p.22, 1979. |

Id. O que € burocracia. S3do Paulo, Brasiliense; 1979Dp:31.
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Ibid.

DAHRENDOFF, op. cit.,p.221, vid. nota 54.

FARIA, op. cit.,P-8, vid. nota 56.

VIANELLO, Mino. Contribuicidn a la critica de la teoria. <classica
de la organizacidén. Rev. Mex. Sociol., §n.219, jul./set. 1979??3

la primeira vez na histdria como subliphon Polanyi, a sociedade
é reduzida a uma apendice do sistema produtivo fundado na busca
da ganancia, em cujo dmbito o homem & obrigado a vender-se no

mercado como uma mercadoria qualquer'.
MONTURCLARD, op. cit,, vid. nota 71.

CARRION, op. cit., vid. nota 124 .Segundo Rosinha Carrion no

seu estudo de caso no R.G.S. (Brasil) o insucesso da  experién
cia deveu-se exatamente pelo descuido com outros problemas da
organizacdo.

BORDENAVE, Juan. O gque € participacdo. Sao Paulo, Brasiliense ’
1983. 80.

VENOSA, op. eit., vid. nota  72.
WALKER, op. cit.,p.37, vid. nota 29..

PRESTES MOTTA, op. cit., vid. nota 154,
RHEMAN, op. cit., vid. nota 125,

WALKER, op cit p 27, cid nota 29.
CHAUVEY, op. cit,, vid. nota  213.

FARIA, op. cit., vid. . nota 56.

KANTOR, op. cit.,p.25. vid. nota 129
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FISCHER, op. cit.p.50, wvid. nota 270.
CHAUVEY, op. cit., vid. nota A21.3213.
DAHRENDOFF, op. cit., vid«.l nota 54.
GUILLERM, op. cit., vid. nota 18. 18,
DAHRENDOFF, op. cit.,p.-223, vid. nota 54.

O tema da orquestra e do maestro, bem como, o do caos é tratado com '
rara felicidade também pelo diretor de cinema Frederico Fellinz -no
seu filme "Prova D'orchestra", traduzido para portuques com o titu-

lo de "Ensaio de quﬁestra".

CHAUVEY, op. cit.P-155, vid. nota 213,

) >
VENOSA, op. cit.,p.47, vid. nota. 254. Diz o autor:"Curiosamente no

Brasil pouco se discute e menos se exercita a democratizacao da To

mada de Decisdes, principalmente no ambito das empresas.
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