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1. Introducdo: as formas de participagio indireta

O objetivo deste trabalho é examinar comparativamente as formas de parti-
cipacdo indireta na geréncia. Conforme analisamos em trabalho anterior! 2
participagao indireta compreende o processo no qual os membros de uma orga-
nizacdo constituem representantes para agir em seu nome e influenciar ou exer-
cer fungdes normalmente desempenhadas pela direcdo superior. Distingue-se da
participacdo direta porque, nesta, o individuo desempenha um papel ativo na
tomada de decisao exercendo, concomitantemente, fungdes antes exclusivas de
niveis hierdrquicos superiores.

A participaggo direta é primordialmente voltada para o individuo visando
motivd-lo e estimuld-lo no desempenho da tarefa. A participacdo indireta &
eminentemente voltada para a coletividade dos membros visando influenciar
decisbes de interesse coletivo — sobretudo as conflitivas ou de distribuigio —
tomadas em escaldes superiores, longe do local de trabalho.

As empresas tomam basicamente trés tipos de decisdes: de integragdo, dis-
tribuicdo e adaptagdo. As decisGes de integracdo sdo relativas ao progresso
e desenvolvimento da empresa, melhoramento das condigbes de trabalho e
aperfeicoamento dos funciondrios. Baseiam-se em interesses comuns que, na
pritica, ndo suscitam conflitos significativos entre os diversos grupos e se-
tores da orgamizagdo, nem mesmo entre interesses coletivos de trabalhadores
e os da alta geréncia.

As decisdes de distribuisdo referem-se & reparticdo dos resultados do tra-
balho, saldrios e distribuigao indireta da renda. S&o, na pritica, decisdes em
que os interesses dos grupos dirigentes e da coletividade dos trabalhadores
encontram-se em situagdes conflitivas e até mesmo opostas.

As decisdes de adaptacio sdo as decisbes sobre divisao interna do trabalho,
especializacdo, alocagdo de poder e planos de carreira. Sao decisbes em que
os interesses dos grupos dirigentes e dos trabalhadores nao sido essencialmente
conflitivos, mas podem suscitar divergéncias em fungdo dos conflitos que cau-
sam a nivel individual e de pequenos grupos. A participagido direta concentra-
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se exatamente nas decisbes de adaptagfo, procurando também contribuir para
as decisdes de integracdo. A participagdo indireta age primordialmente no do-
minio das decisdes distributivas, onde as posicbes de divergéncia se acentuam.

As formas de participacdo indireta podem ser classificadas em quatro grandes
grupos: os comités de empresa ou de estabelecimento, as negociagBes coletivas,
a co-gestdio e a autogestdo.’ As duas primeiras sdo caracterizadas essencial-
mente como meio de consulta e negociagcdo e as duas tltimas como formas de
codeterminagzo ¢ autodeterminacdo a nivel empresarial. Com excegio das nego-
ciagBes coletivas, todas as formas de participagdo indireta tém seu pento de
agregacdo e objetivo primordial de agdo na coletividade interna dos empre-
gados. Conduzidas, na maioria das vezes, por sindicatos profissionais de classe
ou afiliagdo, as negociagdes coletivas, mesmo atingindo a coletividade interna
dos empregados, possuem pontos de agregacdo que ultrapassam os limites da
empresa, como interesses profissionais de classe ou protecio de afiliados.

Conforme o pafs que se estuda, a andlise comparativa da participagao in-
direta revela, como caracteristica principal, o alto grau de diversidade. Essa
diversidade pode ser explicada: a) pelos estdgios de desenvolvimento sécio-
econdmico do pais, que impdem condigdes diversas de acesso, seguranga e re-
tribuicdo no emprego; b) pelas condigdes politicas e direitos dos trabalhado-
res, expressos na legislagio social e trabalhista, que aumentam ou diminuem
o papel desempenhado pelas negociagbes coletivas, e pelo governo, no estabe-
lecimento das normas gerais do trabalho; ¢) pela histéria e estrutura juridica
da organizacdo dos trabalhadores e seu grau de autonomia, dependéncia e rela-
cionamento com outras institui¢des politicas.

As formas de participagdo indireta sao miltiplas, coexistem e tém influéncia
varidvel conforme o pais que as utiliza.

Procura-se retratar, a seguir, as diversas formas de participacdo indireta, uti-
lizando como exemplos, para efeito ilustrativo, os paises onde elas sdo inter-
namente consideradas importantes sem que isso, contudo, signifique inexistén-
cia de outras formas de participagdo no mesmo pais.

?  As expressdes co-gestio e autogestdo sdo aqui utilizadas no sentido da terminologia cor-
rente € ji aceita no Brasil. Vale notar, no entanto, que se fOssemos manter a coeréncia da
terminologia ji largamente utilizada no Brasil, as expressdes mais apropriadas seriam co-
geréncia ou autogeréncia ou, mesmo, co-administragio ou auto-administragdo. Geréncia, na
terminologia técnica brasileira, significa uma tradugdo direta da palavra management do
inglés norte-americano onde, como no Brasil, é essencialmente um sindénimo de adminis-
tragdo. Acontece que as expressdes co-gestao e autogestdo chegaram-nos através da termi-
nologia européia, principalmente do francés, do inglés britinico, e da terminologia portu-
guesa de Portugal, especialmente apds a legislagio de autogestdio naquele pais, introduzida
com a Revolucdo de 1974. Nesses paises, gestio € a palavra mais genérica equivalente 3
nossa geréncia ou administragdo. No inglés britdnico, bem como no francés, a palavra
management empregada tecnicamente em ambos os paises, significa, essencialmente, a gestdo
privada, e a palavra administration significa a gestdo piblica. Por isso € que na linguagem
técnica norte-americana, de grande influéncia no Brasil, sdo utilizadas expressdes como
business administration (administrag@o de empresa) ou public management (geréncia piblica)
sendo as palavras administragZo e geréncia qualificadas como piblica ou privada, conforme
o caso, ao contririo da terminologia técnica européia. Possivelmente no futurec, quando
forem traduzidos estudos norte-americanos sobre co-management ou self-management, as
palavras co-geréncia ou autogeréncia venham a ser utilizadas. Como terminologia utilizada
na participagdo indireta sofreu forte influéncia francesa em nosso pais, optou-se pela ter-
minologia de co-gestdo e autogestdo.
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2. Perspectiva descritivo-comparativa das formas de participacdo
2.1 Comités de empresa: a participagio consultiva

Os comités ou conselhos de empresa constituem, em geral, uma forma de
representagdo de fungdo essencialmente consultiva ou cooperativa. Possuem
pouco poder de decisdo, salvo em casos raros e, mesmo assim, normalmente
em assuntos relativos & administragao de pessoal. O comité de empresa per-
mite aocs empregados estabelecerem um canal de comunicagio com os diri-
gentes a fim de expressarem suas opinides e aspiracdes, ¢ a dire¢do da em-
presa servem de drgdo consultivo, inclusive obrigatério, em alguns casos.

Descrevemos, a seguir, exemplos de trés paises — Alemanha Federal, Franga
e Suécia — onde os comités de empresa possuem importdncia especial, bem
como demonstram caracteristicas diversas de obrigatoriedade ou voluntariedade
e de cooperagdo ou independéncia, como também quanto 2 base geogrifica e
juridica de composigédo.

Os comités de empresa sdo bastante ativos na Alemanha e Franga?® Na
Alemanha, inclusive, sdo obrigatérios por lei nas empresas com mais de cinco
assalariados e, na Francga, com mais de 50. Na Alemanha, sio chamados con-
selho de empresa e definidos juridicamente como 6rgao exclusivo de repre-
senta¢do dos empregados, teoricamente protegido da influéncia do patronato e
dos sindicatos. E composto exclusivamente de assalariados eleitos para um
mandato de trés anos por dois colégios eleitorais que representam os traba-
lhadores e os empregados,* de acordo com a proporgio de cada uma dessas
categorias ma empresa. Os dirigentes ndo tém assento no conselho. O mesmo

3 Sobre a Alemanha, ver Gamillscheg, Franz. La Participation en Republique Federale

d’Allemagne. In: Kahn-Freund, Otto. La Participation: quelques expériences étrangéres. Paris,
Librairies Techniques, 1977. Sobre a Franga, ver leis sobre comité de empresa (Decreto de
2 de dezembro de 1945 e Lei de 18 de junho de 1866) e Lei de Delegados Sindicais de
27 de dezembro de 1968. Ver também, sobre ambos os paises, analise de Weiss, Dimitri.
La Démocratie industrielle: co-gestion ou coniréle ouvrier? Paris, Les Editions d'Organisa-
tions, 1978.

4 A diversidade aqui mencionada entre trabalhadores e empregados é produto da prépria
distingdo feita pela legislacio e pela terminologia comum na Franca. Sociologicamente,
deixando de lado o grupo de diregio da empresa, a massa dos assalariados pode ser divi-
dida em dois grandes grupos. Primeiro, os que tém essencialmente funcio de fibrica e de
produgio ou de apoio semiqualificado ¢ que sdo considerados trabalhadores — ouvriers ou
travailleurs ou, na terminologia sociolbgica norte-americana, os de colarinho azul (biue-
collars). O outro grupo é formado pelo pessoal administrativo que, mesmo na fabrica,
exerce fungdes burocriticas, e pelos técnicos qualificados; sio normalmente chamados de
empregados (employés) ou, na terminologia norte-americana, os de colarinho branco (white-
collars). A terminologia, no entanto, ndo é tdo rigida, pois diversas varidveis como hierar-
quia, contexto especifico da empresa, forma de agregagio sindical, percepgdes e definigbes
trabalhistas em cada pais, autopercepgio etc., fazem as diferencas ténues, em alguns casos,
bem como diferentes, em cada contexto. Uma ripida comparacdo das negociagdes coletivas
nos EUA e Europa, por exemplo, mostra que muitos dos white collars norte-americanos,
exercendo fungSes administrativas de nivel superior, sio considerados gerentes e participam
pouco dos sindicatos. Em contrapartida, os white collars europeus sao bastante ativos em
negociagSes e procuram distinguir-se dos dirigentes, autopercebendo-se como empregados, o
que sdo, do ponto de vista juridico. A categoria dos gerentes (managers) nos EUA tende
a ser mais ampla que na Europa (cadres). Por outro lado, em muitos paises europeus a
legislagdo e os acordos sobre participacdio fazem distinggo clara entre os dois grupos, ado-
tando formas distintas de escolha de representantes em colégios eleitorais e representantes
por categorias internas dentro da empresa.
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acontece com os sindicatos que, inclusive, ndo podem participar das eleigdes
apresentando candidatos.

Na Alemanha os sindicatos nao tém poder formal de pedir informagdes ou
de entrar na empresa sem autorizagio do conselho de empresa. Para bem exer-
cerem suas fungdes, os membros eleitos para ¢ conselho devem ser liberados
de suas atividades para participarem de cursos técnicos e gerenciais, que a
maioria faz nos sindicatos. Em funcae disso ¢ também das relagdes informais,
os sindicatos exercem grande influéncia nos conselhos de empresa.

Na Franga, o comité de empresa j4 repousa nio na doutrina de indepen-
déncia, mas de cooperagio com a geréncia, e ultimamente num relacionamento
direto com o sindicato.

Os comités, de composi¢ao varidvel conforme o tamanho da empresa, pos-
suem membros eleitos por todos os assalariados e contam ainda com a parti-
cipacdo dos dirigentes. Sdo presididos por um dirigente da empresa e apds os
eventos de 1968 contam também com a participacao do delegado sindical na
empresa, figura entio criada.

Na Alemanha, os comités tém func@o essencialmente consultiva, mas muitas
decisGes sobre pessoal, antes reservadas & negociagdo coletiva, tém sido dele-
gadas a esses Orgaos.

Na Franga, os comités podem assinar alguns acordos de participa¢do e seus
membros sio remunerados adicionalmente pela empresa para administrar obras
sociais dos trabalhadores. Em geral, os conselhos ocupam-se mais das questbes
de pessoal.

No Suécia, por exemplo, a participagdo interna é caracterizada mais pela
base geogréifica da atividade do que pela juridica, ou pela unidade econbmica
da empresa.® Os comités de estabelecimento existem em todos os locais em que
a empresa possui fabricas ou unidades de operagdo, ou seja, estabelecimentos
de sua propriedade. Por isso sdo chamados comités de estabelecimento ¢ ndo
de empresa, pois uma mesma empresa pode possuir varios comités.

Os comités de estabelecimento suecos ndo tém existéncia legal. Resultam
de convengdes (convénios) coletivos entre a confederagdo do patronato e or-
gios representativos dos trabalhadores. Os comités podem ser criados em todos
0s estabelecimentos com mais de 50 empregados, embora possam existir por
acordos especiais em empresas menores.

A composicio dos comités € mista, mas de escolha complexa, pois € varidvel
e, em grande parte, preenchida por negociagdo. Os representantes dos traba-
Thadores sdo eleitos pelo sindicato, com mandato de dois e quatro anos, ca-
bendo ao empregador nomear para o comité um nimero de representantes igual
ao eleito pelos empregados. Salvo acordo, o presidente do comité é escolhido
pelo empregador e o vice-presidente pelos empregados. Também em fungdo
de acordo, membros externos & empresa podem ser designados para o conselho,
como € o caso de muitos secretirios de comités e de especialistas convidados
para assessorar discussdes técnicas.

O comité do estabelecimento é essencialmente um 6rgao de informagdo ¢
consulta reciproca, que se reline periodicamente, a cada trimestre. As fung¢Ges
especificas do comité sdo: fornecer aos empregados informagles sobre as con-
di¢bes técnicas, econOmicas e financeiras da empresa, bem como promover

5 Sobre a Suécia, ver Tunc, André, Note sur la participation en Suvéde. In: Kaun-Freund,
Otto. op. cit.
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seguranca no emprego, melhores condigbes de trabalho ¢ maior produg¢ao. Em
alguns casos, a direg8o delega ao comité decisdo em matérias especificas.

Outra experiéncia que vale mencionar é a da Gra-Bretanha® onde existe,
também paralela & estrutura sindical legal, uma forma de comité de empresa,
ou seja, os shop-stewards — representagdes nao-oficiais eleitas no local de
trabalho e que adquiriram aos poucos, e através de articulagdo com os sindi-
catos, grande poder na negociagdo de condigdes de trabalho. A importincia
dos shop-stewards deve-se, no entanto, & articulagdo com vdarios sindicatos in-
gleses j&@ que a estrutura sindical britdnica, baseada na profissionalizacio, é
altamente descentralizada, fragmentada, mdltipla e complexa, exigindo algum
ponto de agregagao extra-sindical dentro da empresa.

Os comités de empresa foram criados recentemente na Itdlia, com o nome
de comité de participagio na empresa, através de legislagdo espec1f1ca que se
inspirou quase totalmente no modelo francés de participagao mista, com repre-
sentante sindical, e fungdes de cooperacdo e negociagdo. Reformas importantes,
no sentido de ampliagdo do nidmero de comités ocorreram na Holanda, onde
a legislacdo de 1971, que obrigava a institui¢Bo de comités em empresas de
mais de 100 empregados foi estendida, por acordo coletivo da inddstria tipo-
grafica, para empresas de mais de 50 empregados” O comité holandés §é
gssencialmente consultivo e informative, com participagdo mista e paritdria,
interligando-se com os sindicatos em negociagdes sobre questdes de pessoal.
O quadro 1, a seguir, resume os exemplos mencionados numa visdo compara-
tiva segundo categorias especificas.

Quadro 1

Visdo comparativa dos comités de empresa

Pais Composigao Doutrina Fungéo

Alemanha Trabathadores Independéncia Consultiva

Franga Trabalhzdores + Diri- Cooperagio Negociagdo e geréncia
gentes 4+ Delegado de obras sociais
sindical

Suécia Varidvel e a nivel de Cooperagdo Consultiva e informa-
fabrica tiva

Gra-Bretanha Trabalhadores Independéncia Negociagdo

Iralia Trabalhadores + Diri- Cooperacio Negociagio
gentes <+  Delegado
sindical

Holanda Trabalhadores + Diri- Cooperagio Consultiva e informa-

gentes

tiva

¢ Sobre a Gra-Bretanha, ver Batstone, E.; Boranston, I. & Frenkel, S. Shop-stewards in
action. Oxford, Blackwell, 1977; e Clarke, R. Q. Fatchett, D. & Roberts, B. Worker’s

Participation in management in Britain. London, Heinemann, 1972.

7 Sobre o acordo da inddstria tipografica holandesa, ver Imprimerie: extension de la parti-
cipation des travailleurs. Bulletin D’Informations Sociales, Geneve, (2):166, 1978,
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2.2 Negociagbes coletivas: a participagdo por contraposicdo

As negocia¢des coletivas constituem a forma mais antiga e o principal ins-
trumento de participacdo indireta nas economias de mercado. Representantes
dos trabalhadores, através da estrutura sindical e por meio de negociacio com
os dirigentes, estabelecem as condigbes gerais de emprego e trabalho.

As formas de negociagdo sdo, também, extremamente varidveis conforme o
pais, o nivel da negociagdo, a estrutura sindical e a legislagdo vigente. H4,
assim, sistemas mais centralizados com negociacoes a nivel nacional e cujos
resultados sdo aplicdveis a todos os assalariados independentemente de sindi-
calizagdo, como na Austria, Dinamarca, Noruega e Suécia; e, sistemas quase
opostos, caracterizados por alta descentralizagdo onde a negociagio ocorre a
nivel da empresa, como nos EUA, Canada e Italia. H4, também, paises com
altas taxas de sindicalizagdo, como a Suécia (quase 90%), Finlidndia e Dina-
marca e paises com baixas taxas, como a Franga (pouco mais de 20%), EUA
e Japao.

O campo ou objeto das negociagdes €, também, varidvel. Onde a legislagdo
social e trabalhista é mais abrangente, a margem que resta para objeto de
discussdo tende a ser mais reduzida. No caso de legislagBo menos completa, as
negocia¢les tendem ndo sé a ser mais detalhadas como a envolver maior parti-
cipacdo das bases, a exemplo do que ocorre nos EUA.

A organizacio sindical compreende, também, formas variadas existindo, como
na grande maioria dos paises, os sindicatos profissionais com representantes
de todos os trabalhadores da drea, independentemente de filiagdo, e os sindi-
catos de classe, organizados independentemente ou por associacdes de sindi-
catos profissionais.

A filiacao obrigatéria como condigdo para receber os beneficios ou com-
partilhar dos resultados da negociacio existe, por exemplo, nos EUA ¢ no
Japao. Na Franga ¢ na Itdlia, os sindicatos tém forte atuacdo politica ultra-
passando os limites das demandas habituais de negociagdo com a empresa, ve-
rificadas em outros paises europeus. A fragmentagdo e a multiplicidade das
estruturas sindicais e patronais criam, por outro lado, variagdes de condigbes
de negociacde dentro de um mesmo pais, fato que ocorre nos EUA, Canadi
e Reino Unido. O quadro 2, a seguir, resume exemplos de variagdes nos sis-
temas de negociacdo coletiva por categorias especificas.

Quadro 2

Sistemas de negociagdo coletiva por categorias especificas

1. Grau de centralizagao
Sisternas centralizados: Austria, Dinamarca, Noruega e Suécia
Sistemas descentralizados: EUA, Canadi e Itdlia

2. Grau de sindicalizagio
Sistemas com altas taxas de sindicalizagdo: Suécia, Finlindia e Dinamarca
Sistemas com baixas taxas de sindicalizag@o: Franga, EUA e Japdo
3. Tipo de filiagio
Sistemas de sindicatos de filiagdo individual: EUA e Japdo
Sistemas de sindicatos de classe: Europa, em geral

4. Amplitude da negociagao
Sisternas de negociagio abrangente — EUA e Canada
Sistemas de negociagdo restrita — FEuropa, em geral
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Nos dltimos tempos, o papel do governo nas negociacdes coletivas tem-se
acentuado em quase todos os paises, principalmente intervencdes estatais para
resolugdo de problemas econdmicos, de inflagao e de desemprego. Na verdade,
em muitos paises jd existem verdadeiras relagdes tripartites, como no caso da
colaboragio permanente da Noruega, a cooperagdo por contrato social na Ale-
manha e (Gra-Bretanha ¢ os contatos infortnais, mais constantes na Suécia. A
interferéncia do Estado, no entanto, tem contribuido para unir e centralizar
estruturas sindicais, pois, “‘sendo o trabalho do Estado mais ficil em estru-
turas centralizadas”,® procura-se estimular, por meios diversos, a tendéncia
nesse sentido.

A importincia politica que tem revestido as negociagdes coletivas nos pai-
ses que as praticam faz com que o nivel de negociagdo seja uma das varidveis
mais importantes para sua compreensic e estudo comparativo. O nivel da
negociacdo, isto é, nacional, regional, local, empresarial ou de estabelecimento
é que determina o tipo de variag8o, concentraggo ou distribuicdo da agdo
politica nas negociagBes empresariais.

Em recente semindric da OCDE? verificou-se que o nivel de negociagao é
relacionado com dois fatores: a centralizagdo da estrutura sindical e a taxa
de sindicalizagdo. Nos paises em que a estrutura sindical é mais centralizada,
a negociagdo tende a dar-se a nivel nacional e onde é menos centralizada
ocorre a nivel regional, na empresa ou mesmo a nivel do estabelecimento.
O quadro 3 mostra essa relagdo entre a centralizacdo de estrutura e o nivel
de negociagao.

Com relacdo as taxas de sindicalizagdo, o referido semindrio concluiu que
altas taxas de sindicalizacdo tendem a favorecer negociagdes centralizadas ¢
baixas taxas contribuem para negociagbes descentralizadas. O quadro 4 ilustra
essa relagdo entre taxa de sindicalizagao e nivel de negociagdo.

A negociagdo coletiva adquire importincia maior nos EUA do que, pratica-
mente, em qualquer outro pafs onde ela existe. A razdo provém de trés fatores:

a)y ndo hd, nos EUA, além da negociacdo coletiva, qualquer outra forma de
participagdo indireta, ou seja, comités de empresa ou representacdo coletiva
em conselhos;

b) a negociagdo coletiva é obrigatéria por lei federal;'?

¢} a negociagdo coletiva & vista pelos trabalhadores norte-americanos como
um poder que contrabalanga o poder da geréncia, onde a concentragdo de auto-
ridade numa estrutura e numa lideranga constituem elementos importantes no
processo de barganha e obteng@o de resultados e concessdes.

As negociagbes coletivas norte-americanas diferenciam-se das demais, primeiro
por um mais alto grau de antagonismo, em fun¢do da prdpria premissa da
negociag@o coletiva nos EUA, que € a do poder de contrapartida ¢ da liberdade
de negociagao de ambas as partes, com pouca interferéncia de outras institui-

3 Scharpf, Fritz, citado em Comment articuler négociations collectives et politiques gou-
vernementales? L’Observateur de L'OCDE, Paris, OCDE, (94):4, sept., 1978.

? Relatorio da Reunido da OCDE em Washington, publicado no L'Observateur de L'OCDE,
Paris, OCDE, (94):3-6, sept., 1978.

10 A Tegislagdo que criou a obrigatoriedade data de 1933, sendo posteriormente aperfeigoada
nos aspectos de relagdes industriais. Ver National Labor Relations (Wagner) Act 1935, Labor
Management Relations (Talf-Hartley) Act 1947 e Labor Management Reporting and Dis-
cloure (Landrum-Griffin) Act 1959.
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¢Oes, como partidos, 6rgaos politicos e o proprio governo; em segundo lugar,
pela amplitude de assuntos tratados na negociagdo coletiva concernentes a re-
lagdo de emprego, aposentadoria, etc., que em outros paises sdo normalmente
cobertos pela legislagdo trabalhista e social. A geréncia da empresa americana,
contudo, ¢ protegida pela legislagdo, no que se refere as “cldusulas de prerro-
gativas gerenciais” em que a geréncia pode recusar-se¢ a negociar, Na Europa,
porém, tem sido objeto de negociagbes nos Gltimos anos. Essas cliusulas tratam
de assuntos da empresa normalmente especificos e de cariter econdmico, como
mudanca de tecnologia, inovagdo de produtos, etc.

Quadro 3
Relacdo entre centralizagao da estrutura sindical e nivel de negociacdo
Elevado
Austria @
@ Noruega
i
® Suécia
® Dinamarca’
; @ Finlandia
8 ® Nova Zelandia
=2
£
&
2
=
7 Australia @
S Médio ® Alemanha ®
2 X Japdo
1
N Bélgica @
E
= |
o i
= ! @ Franga
3
S ¢ Irlanda
Paises Baixos ®.
@ Reino Unide
Itilia @
EUA ®
Canada ¢
Baixo
Nacional Regional ou de filial Empresarial ou

de lugar de trabalho
Nivel de negociagao

Fonte: Reproduzido de Comment articuler négociations collectives et politiques gouverne-
mentales. L'Observateur de L'OCDE, Paris, OCDE, (94):4, sept. 1978.
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Quadro 4

Relacdo entre taxa de sindicalizacdo e nivel de negociacio

(%)

100 -
9¢ o o o
® Suécia
20 o o .
Dinamarca
° ® Finlandia
70 - -
®
Bélgica
2 ® Austria
g 60 _ -
= Irlanda @
3 Austrilia ®
g ® Itilia
‘@ 30 o ~
3 Nova Zelandia @ ® Reino Unido
E ® Alemanha
= 40 o )
Paises Baixos @ Canadd @
Japao @
30 _ _
EUA ®
Franga @
20
10 .
0
Nacional Regional ou de filial Empresarial ou

de lugar de trabalho
Nivel de negociagdo

Fonte: Reproduzido de Comment articuler négociations collectives et politiques gouverne-
mentales, L'Qbservateur de L’OCDE, Paris, OCDE, (94):4, sept., 1978.

A liberdade, o antagenismo e a ampla pauta de assuntos nas negociagdes
coletivas americanas fazem com que elas sejam normalmente mais demoradas
e seus resultados produzam acordos e documentos mais longos, mais detalha-
dos ¢ mais concretos gue em outros paises.
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Uma caracteristica marcante do sistema norte-americano ¢ que mesmo exis-
tindo estruturas sindicais fortes, a negociagdo €, em grande parte, realizada
dentro da empresa ¢, muitas vezes, a nivel de estabelecimento. Isso faz com
que a influéncia do sistema na empresa seja bastante forte. Como os sindicatos
tém obtido sucesso, os trabalhadores ndo tém procurado outras formas de
participagao.!!

Por outro lado, os sindicatos norte-americanos comegamn a exercer grande
influéncia na direcdo das empresas através dos fundos de pensfo e aposenta-
doria (pension funds). Como este sistema é gerido pelos sindicatos, por um
processo de capitalizagdo, os recursos arrecadados dos filiados sdo investidos
em acdes. Numa projecdo de Peter Drucker, feita em 1976, os sindicatos,
através dos fundos de pensdo, controlavam 1/3 das agbes piiblicas das com-
panhias americanas e em 10 anos controlariam mais da metade. Se se consi-
derasse somente as 1.000 maiores empresas na época, os sindicatos j& possufam
mais de 50% dessas ag¢les.!? Assim, a negociagdo coletiva norte-americana
tem caminhado na direcdo de influenciar a gestao da empresa sem ter, con-
tudo, acesso direto as informagBes gerenciais ou & forma gerencial de codeter-
minagdo alema.

2.3 Co-gestdo: a participagdo por harmonizagio

A co-gestao, como forma particular de participagdo, constitui um passo
adicional em diregago & participagdo indireta. Além de canais tradicionais de
poder e comunicag@o, como as negociagdes coletivas e os comités de empresa
e fabrica, a co-gesto significa a institucionalizacdo da representagdo dos assa-
lariados na direcdo efetiva da empresa. Nesse sentido, a co-gestdo traz a tona
dois aspectos fundamentais: primeiro, em que drgao da empresa, ou melher,
como se faz a representagdo e segundo, em que propor¢io participam os re-
presentantes. A primeira questdo envolve a prépria discussdo sobre a origem
e natureza da participacao. Noermalmente a organizagdo empresarial comporta
uma e¢strutura dueal de direg@o, separando a geréncia dos direitos de proprie-
dade do capital, isto é, os acionistas, da geréncia propriamente dita. A pri
meira fungdo é exercida pelo conselho de supervisio ou de administragao®?
e a segunda pelos diretores. O conselho de administragdo age primordialmente
no controle dos direitos de propriedade, definindo em termos estratégicos o
senso de direcdo a longo prazo e a remuneragdo do capital. O consetho diretor
exerce, sob o controle do conselho de administragdo, mas normalmente com
grande autonomia, a geréncia das atividades da empresa. Como o controle
altimo repousa no conselho de administragdo, € nesse nivel que se exerce a
participagao co-gestiondria nos pafses que a praticam.

1 Ver Smit, Hans. La Participation des travailleurs a la direction de L’entreprise aux
Etats-Unis. In: Kahn-Freund, Otto. op. cit.

2 Ver Drucker, Peter. The Unseen revolution: how pension fund socialism came to Ame-
rica. New York, Harper & Row, 1976.

1B Conselho de supervisao (Supervisory board ou Conseil de surveillance). comum na orga-
nizacdo empresarial européia, consiste no 6rgdo da empresa que se interpbe entre a assem-
bléia dos acionistas e a diregdo profissional da empresa. No Brasil, equivale. praticamente.
ao consclho de administragdo.
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Além disso, o fundamento e objetive da co-gestio é mais no sentido de criat
uma codeterminagdo capital-trabalho do que propriamente de ser uma forma
de participagdo a nivel gerencial. A representagdo participativa que define a
co-gestao ocorre, portanto, a nivel da empresa, onde se definem os direitos
dos acionistas.

No que concerne 4 segunda questdo, isto €, a extensdo da participagao, ecsta
¢ varidvel conforme o pais. Vale ressaltar, no entanto, que quando proposta
inicialmente, a co-gestdo foi preconizada em termos paritirios, mas a legisla-
¢cdo e as formas aprovadas resultaram, na verdade, num sistema de menor
impacto do que a paridade formal possa mostrar.

O sistema de co-gestdo € normalmente identificado com o sistema de parti-
cipagdo praticado na Alemanha Federal depois de 1976. No entanto, variagbes
ou outras formas de codeterminagio existiam anteriormente na Alemanha, da
mesma forma que existem em outros paises, sobretudo, na Holanda. Pode-se
verificar também experiéncias importantes na Noruega, Suécia, Dinamarca e
recentemente na Gra-Bretanha. Sdo, contudo, as experiéncias alem3a e holan-
desa que possuemn abrangéncia suficiente para serem definidas como co-gestao.

A experiéncia alema* € a mais longa, pois data de 30 anos ¢ foi instituida
em trés etapas ou instdncias, a saber:

1. A legislagao especial do carvac e ago (lei de 1951), aplicada somente a
empresas desses ramos, determinava a representagdc paritdria de trabalhadores
e acionistas no conselho de administragao. Esse conselho era normalmente
constituido de 11 membros dos quais cinco indicados pelos assalariados da
empresa, cince pelos acionistas ¢ um considerado neutro e aprovado por ambas
as partes. Esse altimo membro ndo podia ser escolhido entre acionmistas ou
empregados da empresa, bem como ndo podia pertencer a qualquer sindicato.
Além disso, essa legislagio garantia aos representantes dos empregados a es
colha do diretor de pessoal da empresa.

2. A legislagio de 1952, originalmente aplicada a todas as sociedades and-
nimas com mais de 500 empregados (depois de 1976 a todas as sociedades
andénimas com menos de 2 mil empregados) garantia a representagio dos em-
pregados da empresa, na propor¢do de 1/3 dos membros do conselho de
administragao.

3. A legislagdo de 1976, conhecida como a Lei da Co-gestdo, determina para
todas as sociedades andnimas com mais de 2 mil empregados, representacio
paritaria de assalariados € acionistas no conselho de administragdo. O conselho
compde-se, normalmente, de seis a 10 membros, conforme o tamanho da em-
presa: seis membros para empresas de 2 mil a 10 mil empregados; cito mem-
bros para empresas de 10 mil a 20 mil empregados ¢ 10 membros para em-

~ 15

presas com mais de 20 mil empregados. Todos os representantes sao eleitos.

¥ Ver Kahn-Freund. op. cit;; Garson, David. The Codetermination model of workers’
participation: where is it leading? Sloan Management Review, 18(1):63-78, Fall 1976;
Wilpert, B. Research on industrial democracy: the German case, Industrial Relations Jour-
nal, 6(1):53-64, Spring 1975; Schregle, S. Co-determination in the Federal Republic of Ger-
many: a comparative view, 117(1):86-88, Jan./Feb. 1978; e Fustenberg, E. West Germany
experience with industrial democracy. The Annals of the American Academy of Political
and Social Sciences, v. 431, May 1977.

15 As primeiras eleigdes para os consclhos de supervisdo previstas na legislacae de 1976
ocorreram em agosto de 1978, abrangendo 457 empresas. Foram preenchidos 2.747 assentos
de representantes dos trabalhadores. Ver Loi sur la cogestion: premiéres élections des
conseils de surveillance. In: Builetin D'Informations Sociales, Gengve, (4):359, 1978,
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Um representante dos empregados, contudo, tem que ser obrigatoriamente es-
colhido entre os executivos da empresa. O presidente do conselho, que possui
direito ao voto de desempate, deve ser eleito com 2/3 dos votos dos membros
do conselho. Caso nao haja possibilidade de obtengao dos 2/3 dos votos r1e-
queridos cabera, entdo, aos representantes dos acionistas indicar o presidente.

Esta tltima medida foi bastante criticada pelos sindicatos na época da apro-
vagdo da lei, pois desejavam a aplicagdo da Lei do Carvao e Ac¢o a todas
as empresas, inclusive com o direito de escolha do diretor de pessoal, o que
também nio foi aprovado na Lei de Co-gestdo.

A co-gestdo holandesa'® foi instituida em 1971 para empresas de mais de
100 funcionérios, visando garantir aos trabalhadores uma igualdade de direitos
com os acionistas. A co-gestio se faz através da participagio do conselho de
comissdrios, de representagdo paritdria. Esse conselho limita as funcdes tradi-
cionais da assembléia dos acionistas pois cabe a ele: a) decidir sobre distri-
buicdo de dividendos; b) nomear e demitir diretores, com direito de veto a
candidatos, propostos pela outra parte; ¢) aprovar as contas anuais. A legis-
lagdo de co-gestio holandesa, além disso, aumentou os poderes dos trabalha-
dores, através das representacdes do comité de empresa. Todas as decisdes
da dire¢do sobre pessoal, por exemplo, precisam ter a aprova¢do do comité
de empresa. Do mesmo modo, quase todas as decisGes da diretoria tém gque
ser aprovadas pele conselho de comissdrios. Por outro lado, o direito de inves-
tigar ou inquirir, antes reservado aos acionistas, foi estendido aos assalariados.

Na Holanda, investigagbes sobre a empresa sdo conduzidas pela cimara de
empresas — ligada 3 Corte de Justicga — que até entdo investigava queixas
dos acionistas. A partir de 1971, os assalariados, através de seus Grgdos de
representacio, podem solicitar & ¢Amara de empresas os mesmos tipos de infor-
magdo. Essa cdmara tem grandes poderes, podendo intervir na empresa, anular
decisdes, suspender diretores, etc.

Variagdes de co-gestao podem ser encontradas em muitos outros paises da
Europa Ocidental.’” A participagdo voluntdria, isto é, aquela que ocorre se
os empregados assim decidirem, existe na Dinamarca, Noruega e Suécia, na
proporgio respective de dois empregados, 1/3, e dois empregados, sendo que
na Noruega e Suécia a representagio se dd entre os diretores da empresa e
ndo no conselho de administraco.

A participagdo de 1/3 no conselho de administragdo existe ainda na Austria,
em empresas de mais de 300 empregados, na Gra-Bretanha, para empresas
de mais de 500 empregados, e na Irlanda, onde a representagio consiste em
1/3 dos diretores de todas as empresas publicas que sdo apenas sete, mas
abrangiam um universo de 50 mil empregados na época de aprovagio da Lei
de Participagdo, em 1977.

Em Luxemburgo, desde maio de 1974, nas sociedades andnimas de mais de
mil empregados, 1/3 dos dirigentes deve representar o pessoal. O quadro 5
resume a situagdo de co-gestdo entre os paises da Europa Ocidental.

16 Ver Kahn-Freund. op. cit.

17 Ver, entre outros, Kahn-Freund. op. cit. ¢ Farson, G. D. Recent development in workers'
participation in Europe. In: Vanek, S. Self-management. Baltimore, Penguin Books, 1975;
¢ Elden, M, Participation. Endhoven, N. V. Philips, 1975.
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Quadro 5

Co-gestdo na Europa Ocidental

‘ I Proporgido
Ano Condigdes minimas Nivel | basica de
‘ empregados
{1951 Inddstria de carvao e ago Cons. adm. Paridade + 1
| com mais de 1.000 empre- neutro
Alemanha Federal { gados
| 1952 S.A. + de 500 Cons. adm. 1/3
L 1976 ~ de 2.000 Cons. adm. Paridade
Austria 1974 -+ de 300 Cons. adm, 1/3
Dinamarca 1974 -~ de 50 Cons. adm, 2
Gria-Bretanha 1978 - de 300 Cons. adm. 1/3
Holanda 1971 -+ de 100 Cons. adm. Paridade
Irlanda 1977 Empresas publicas Diregéo 1/3
Luxemburgo 1974 <+ de 1.000 Diregio 1/3
Noruega 1972 + de 30 Diregao 1/3
Suécia 1972 + de 25 Direcao 2

A implantacdo da co-gestdo encontra resisténcia em vdrios paises quando
proposta em termos de um projeto de lei nacional. Na Bélgica, Franca e Italia,
a resisténcia dos sindicatos e sua pressdo sobre os parlamentos desses paises
forcam a rejei¢ao dos projetos de lei sobre co-gestdo. A razdo consiste na pre-
feréncia desses sindicatos por um sistema forte de contraposicdo do poder
patronal a um sistema como a co-gestdo em que se procura estabelecer bases
de cooperagiic e harmonia.

A implantagio da legislacio de co-gestdo na Alemanha Federal, também, nao
ocorreu sem resisténeia, s6 que, nesse caso, a oposigdo era mais interna, por
parte das organizagOes patronais. De fato, os acionistas das empresas chegaram
inclusive a alegar, nos tribunais de justica, que a lei feria direitos constitu-
cionais de garantia da propriedade privada, ji que decisdes do conselho de
administracao poderiam ser contririas aos interesses dos acionistas.

Esse argumento foi base de oito agdes judiciais contra a Lei de Co-gestao,
iniciadas em 1976 pela Associac@o Alema de Protecdo aos Proprictirios de
Titulos da Bolsa de Valores, agindo em nome de diversas grandes empresas
alemds.®

A questdo fol levada até a Corte Constitucional que, em 1979, rejeitou as
objecbes apresentadas pelos autores da agdo de que a co-gestdo afetava a capa-
cidade de funcionamento da empresa, cerceava a liberdade de associagdo, feria
o direito de propriedade e equivalia na verdade, a uma modificacie do sistema
social e econdmice previste na Constituigao.

Sobre a capacidade de funcionamento, a Corte baseou-se na experiéncia da
legislagao de 1931 sobre as empresas do setor de carvido e aco, que ndo im-

1 Ver Action judiciaire intentée contre la loi sur la cogestion paritaire. Bulletin D'Infor-
mations Sociales, Genéve, (4):342, 1976.
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pediu ou obstaculizou o funcionamento ¢ progresso daquelas empresas. Com
relagao a liberdade de associag@o, disse a Corte'® que a lei de 1976 ndo se
interpde ao direito de associagdo, pois a conclusdo de acordos coletivos, sem
a interferéncia do Estado, sob responsabilidade dos préprios grupos interessa-
dos é um dos elementos que garantem a liberdade de associagdo. No que se
refere ao direito de propriedade ou modificagdo do sistema constitucional de
ordenamento econd8mico-sccial, disse a Corte que o direito garante a liberdade
pessoal sob a condicdo de que sua utilizagho seja de acordo com o bem comum.
Assim, o destino social da propriedade implica em certas limitagdes do direito
de propriedade e a Lei de Co-gestdo se inscreve no quadro de limitagSes admis-
siveis desse direito.

Além disse, a co-gestao nao traz limitagdes inadmissiveis porque: a) na co-
gestao nao existe paridade real pois, em caso de impasse, cabe a decisdo ao
presidente do conselho — um representante dos acionistas — e, portanto, nao
se pode impor decisGes contrdrias acs interesses dos acionistas; b) os acionistas
nao perdem, em fungdo da co-gestdo, o controle da escolha da direcdo da
empresa. Desta forma a co-gestao nae muda ¢ sistema econbmico-social previsto
na Constitui¢do da Alemanha Federal.

2.4 Autogestao: a participagdo por autonomia

No sentido mais genérico, a2 autogestdo consiste no exercicio coletivo do poder.
A operacionalizagdo desse conceito a nivel empresarial consiste na autonomia
da coletividade dos membros da empresa de decidir sobre os destinos, os pro-
cessos e os resultados do trabalho, isto &, a liberdade de decisdo para adquirir
e distribuir a renda. Em conseqiiéncia, a divisdo do trabalho, entre dirigentes
¢ empregados passa-se no dominio essencialmente administrativo, e sé existe
a posteriori, isto €, como produto do exercicio da forma participativa, Nesse
sentido, a autogestdo diferencia-se de outras formas de participacdo indireta
pois, nessas, a divisao do trabalho dirigentes/empregados é anterior, ¢ um dado
essencial na introdugdo e na prdtica das formas participativas.

A autogestdo nasceu como uma concepgao de gestao social ou da visao da
sociedade autogestiondria inicialmente nas teorias anarquistas e posteriormente
em vdrias teorias socialistas. Aparece na teoria gerencial como uma projecdo,
a nivel micro, de uma perspectiva social mais ampla. Como uma técnica adi-
cional ao meio empresarial causa uma variedade de concepgbes e de praticas
mais intensas, conforme os pafses que a praticam, do que as formas de parti-
cipac@o dir¢ta ¢ indireta ji examinadas. Se a autogestdo é examinada no con-
ceito mais restrito e ortodoxo do termo, isto €, liberdade de decisdo por parte
dos membros de uma organizacdo para deliberar sobre os destinos de sua
organiza¢io e os resultados de seu trabalho, ela é praticamente inexistente,
aproximando-se mais da pritica iugoslava. De outras dezenas de paises que
a praticam nominalmente, a Argélia seria o exemplo mais préximo da [ugos-
ldvia, com o mesmo objetivo de universalidade, mas ainda com dificuldades
para sua introdugdo, em funczo de menor experiéncia histérica e maior centra-
lizagdo estatal. Na Tugosldvia, a existéncia da empresa como propriedade social

¥ Ver La Cour constitutionelle déclare la loi sur la cogestion conforme i la loi fonda-
mentale. Bulletin D’Informations Sociales, Genéve, (2):144, 1979,
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e ndo estatal ou privada nfc so facilita como constitui a propria base da auto-
gestdo ou autonomia de decisdo coletiva a nivel empresarial. A experiéncia
da autogestdo em outros paises, onde assim é denominada, consiste, na ver-
dade, em uma varia¢ao da co-gestdo, isto €, a co-gestdo com ©s acionistas in-
cluinde, as vezes, a co-propriedade e a co-gestdo com o Estado. Qutra variagdo
que se pode observar ¢ a autogestdo desenvolvida apenas a nivel do local de
trabalho, ou seja, no estilo de grupos de tarefas autdnomas, subordinadas a
diregdo da empresa, lembrando mais as formas de participagao direta.

As formas de autogestio adotadas pela maioria dos paises em desenvolvi-
mento normalmente, apesar de assim denominada, lembram mais formas de
participa¢do indireta do estilo escandinave ou da co-gestdo alemd, do que a
autogestio do tipo iugoslavo. Fora o caso da Argélia, j4 mencionado, expe-
riéncias, por exemplo, da India ¢ do Egito consistem, essencialmente, em con-
sulta, codeterminagdo em matérias especificas, participagdo a nivel de tarefa
e nos resultados finais da empresa. No Peru, além das dimensces acima, existe,
em alguns casos, a co-propriedade. Na Ilha de Malta essa forma se limita as
empresas publicas, mas com forte dose de intervencao estatal estando limi-
tada a autonomia de decisdo. Nos paises do leste europeu, na URSS, e até
certo ponto na China, embora, em muitos cascs, usada a denominagic de
autogestao, existe, na verdade, uma co-gestic com o Estado, na maioria das
vezes com pouca autonomia a nivel da empresa, tendendo mais para o lado
de uma administracio estatal, pouco diferente da administragio direta do apa-
rato governamental.

A seguir descrevem-se, como exemplo, trés formas de autogestdo: 1. auto-
gestdo propriamente dita: o caso iugoslavo; 2. autogestio formalistica: a ge-
réncia pelo Estado na URSS; 3. experiéncias de co-gestdo com o Estado.

1. Autogestdo propriamente dita: o caso iugoslavo. A autogeréncia prati-
cada na Iugosldvia®® constitui uma forma radical e tnica dentre as inidmeras
modalidades de autogestio e participagdo existentes em diversos paises. Como
forma de relagbes sociais de producao e distribuigdo, garante aos empregados
uma autonomia de decisio ndo existente em sistemas de autogestio adotados
em outros pafses. Nas formas de autogestio dos sistemas socialistas de econo-
mia planificada, as empresas sac altamente limitadas na sua decisfo e agdo
pela propriedade estatal dos meios de produgdo, planificagio central e centra-
lismo democritico. O poder de decisdo transfere-se, assim, das empresas para
os 6rgaos estatais, proprietdrios das empresas, como os ministérios e os 6rgéos
centrais de planejamento. As formas de autogestdo nos sistemas capitalistas de
mercado sdo altamente limitadas pelo poder da propriedade privada da em-
presa e pela definigdo prévia das fungdes gerenciais e formas unilaterais de
escolha dos dirigentes.

O sistema empresarial iugoslavo tem como base a unidade produtiva deno-
minada Organizacdo Bésica do Trabalho Associado (OBTA) que, numa ana-
logia aproximada, constitui a terminologia iugoslava para empresa. Chama-se
OBTA porque significa que trabalhadores associam seu trabalho, organizado
por autogeréncia, para desempenhar tarefas econdmicas com recursos sociais.

% Os dados sobre autogestio empresarial na lugoslavia foram aqui transcritos de Paulo
Roberto Motta. Autogestio: a experiéncia empresarial iugoslava, Revista de Administragdo
Piiblica, Rio de Janeiro, FGV, 14(1):7-24, jan./mar. 1980.
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As OBTAs sdo entidades legais, independentes, que detém autonomia para
decisbes empresariais ¢, come empresas ou unidades produtivas, possuem as
mais variadas formas e tamanhos. No sistema de planejamento social iugos-
lavo, a OBTA se constitui nio s6 no ponto de partida, como no objetivo
ultimo do processo decisério baseado na autogeréneia, pois € nela que se
passa a luta pela maior produtividade e se fixam os critérios de distribuigao
de renda. Em suma, a OBTA pode: a) gerenciar todos os meios de producgao
de que dispde; b) tomar todas as decisGes relacionadas ao planejamento orga-
nizacional para a aquisicio da receita empresarial; ¢) fixar os critérios de
distribuicdo de renda interna. Em contrapartida ac poder das OBTAs para
adquirir e distribuir recursos, existe a sua responsabilidade para com a so-
ciedade. E da sua receita que advém as contribui¢bes para a manutengdo
das outras organizagOes sociais e politicas do pais como as comunidades de
interesse (escolas, hospitais, etc.), as organizagdes politicas e Orgios estatais.

A organizac@o interna de uma OBTA tem o seu poder central na assembléia
geral dos empregados da organizagdo que elege o conselho de trabalhadores.
Este conselho, que supervisiona toda a atividade empresarial, escolhe por sua
vez 0s conselhos diretores, € demais executivos da organizagio. Os dirigentes
nio sio parte integrante do conselho de trabalhadores, mas participam regular-
mente das reuniGes. S3o eleitos por mandato de quatro anos, podendo ser recon-
duzidos por mais um periodo. Na pritica iugoslava, no entanto, a recomenda-
¢do oficial de ndo reconduzir os dirigentes além de dois mandatos ndo é seguida.
O normal € os dirigentes permanecerem na dire¢do das empresas por véarios
periodos, a ndo ser em casos de fracasso na condugio da empresa. Um esquema
organizacional tipico de uma OBTA pode ser visto no quadro 6.

No sistema de planejamento social iugoslavo as empresas, como as demais
organizagbes politicas e sociais, desde o nivel local ao federal, preparam seus
planos independentemente. Apenas a metodologia de autogeréncia e contratos
sociais € obrigatéria. Inconsisténcias e incoeréncias entre as diversas organiza-
goes sdo resolvidas também através da autogestdo e contratos sociais. A inter-
vencglio estatal ocorre em casos excepcionais e também regularmente, por meio
das leis, para garantir harmonia e uniformidade ao planejamento nacional. Cada
tipo de organizagdo, portanto, faz seu plano independentemente de seu ramo
de atuagdo. Assim, as OBTAs ou empresas sdo tdo autdénomas para decises
empresariais como o sdo as comunidades de interesses nas decisSes relativas 3
educagao, salde etc., e as assembléias em relagdo a Grgdos comunitdrios sobre
o bem-estar coletivo.

Com relagdo ao planejamento empresarial, as empresas sdo praticamente autd-
nomas para decis@o em todas as areas de operagdo como: a) formulagdo de dire-
trizes (dreas e forma de atuacdo); b} planejamento de vendas {(quantidade e
qualidade, exportagdo, publicidade); c) produgdo (quantidade, armazenamento,
comercializagdo, tecnologia); d) compra (importagdo, investimento, matéria-
prima, componentes); e) drea de apoio (finangas, pessoal, material, servigos).
Vale ressaltar que, comparativamente, as empresas iugoslavas sio consideravel-
mente mais autdnomas para decisio do que muitas nos regimes de economia
planificada e mesmo do que a maioria nos sistemas de mercado. Por exemplo,
ao contrdrio dos regimes de planejamento central do leste europeu, quantidade,
qualidade, tipos de produtos, bem como possiveis mercados compradores, sdo
decisdes que cabem exclusivamente 4 empresa. Ao contrdrio das economias de
mercado do oeste europeu, as empresas tém maior autonomia para decisdes sobre
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importagéo, exportagao, associagdo com capital estrangeiro (salvo transagdes den-
tro do mercado comum), pois, em outros pafses, as regras estatais sdo mais res-
tritivas que na lugoslavia,

Quadro 6
Esquema organizacional tipico de uma OBTA

Conselho dos
trabathadores

Conselho diretor
(executivo)

Diretor

Unidade Unidade Unidade
produtiva 1 produtiva 2 produtiva 3

Apesar da autonomia empresarial iugoslava ser limitada pela ambiéncia social
e politica nacionais, é comparativamente major que na maioria dos paises, 0
que, conseqilentemente, concede aos empregados da empresa, em que repouse
o poder empresarial Gltimo, uma autonomia de decisdc ndo encontrada em qual-
quer outro sistema.

2. Autogestdo formalistica: a geréncia pelo Estado na URSS. A geréncia em-
presarial na URSS caracteriza-se essencialmente pela administragdo estatal da
empresa, representada pelo diretor, com a participagdo dos comités sindicais e
do partido oficial — o Partido Comunista da URSS. A compreensdo do sistema
empresarial soviético exige o conhecimento dos papéis desempenhados por essas
trés instituicdes que compdem o tripé do sistema: a diregdo, o comité sindical
da empresa e o partido*

N Ver Stora, Benjamin. La Participation des travailleurs A la gestion dans les payvs commu-
nistes. Revue Francaise de Gestion, Paris, p. 8897, mai-juin/juil-aoQit. 1977; Richman, Barry
M. Soviet Management, Englewcod Cliffs. Prentice-Hall, 19635: ¢ Tirapolsky, Anita. La Par-
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O diretor da empresa é a figura-chave do sistema, nomeado e demitido pela
autoridade ministerial superior & qual a empresa estd subordinada. DispGe dos
recursos materiais, financeiros ¢ humanos da empresa. Com autonomia para
nomear pessoal necessita, no caso de outros gerentes e do quadro superior, de
aprovagao das autoridades ministeriais superiores. O diretor é o representante
das autoridades superiores ¢ do sistema de centralismo democritico e de eco-
nomia planificada. E praticamente o Gnico responsdvel pelas atividades da em-
presa perante as autoridades superiores, respondende por demandas econdmicas
e, sobretudo, politicas.

O comité sindical da empresa é o Orgio interno de representagdo dos em-
pregados e que, formalmente, defende os interesses de seus representantes pe-
rante a direcdo da empresa, bem como se articula externamente com o sindicato.
O comité sindical da empresa tem como funcdo participar da elaboragao dos
planos da empresa, ocupar-se dos litigios trabalhistas e do controle dos contratos
de trabalho, além de gerenciar os orcamentos destinados a cultura, lazer, seguro,
aposentadoria e demais auxilios sociais aos empregados. Os comités sindicais,
na pratica, exercem mais fungdes de gerentes das atividades sociails dos empre-
gados do que de defensores dos direitos dos trabalhadores.® O sistema soviético
de economia planificada e centralizada faz com que o diretor, representante
do sistema a nivel da empresa, tenha um somatdric de poderes bastante acen-
tuado. Além disso, o sindicalismo soviético condicionado também pelo sistema
centralizado, é um “‘sindicalismo de enquadramento indissocidvel”,*® ligado as
orientagdes oficiais do sistema. “O sindicalismo nio constitui um poder decisivo
nem um contra-poder mas, sim, uma administra¢do, uma ‘escola de adminis-
tragio econdmica’ ”.** Os saldrios, bem como as demais condigbes sociais de
emprego sdo objeto de planejamento central.

O partido, através das comissdes de controle na empresa, representadas na
célula do partido, tem o direito de examinar todas as atividades da empresa,
mas nao de mudar uma decisdo do diretor. Pode haver conflito entre a comissdo
de controle do partido e a dire¢do a nivel de empresa, onde o poder maior
concentra-s¢ nas mados do diretor. A articulagdc nas instdncias superiores do
partido pode levar, no entanto, & influéncia sobre o diretor através das esferas
administrativas superiores da empresa. No sistema soviético, o poder qltimo
concentra-se no partido que controla, enfim, o sistema administrativo ¢ os sin-
dicatos.

A centralizacdo do sistema soviético em fung¢do da doutrina de centralismo
democritico e do planejamento central global e normativo torna a esfera de
geréncia empresarial bastante limitada. As funcBes de planejamento empresarial
(fixagdo de metas, consultas), englobando a drea financeira e de comercializagdo,
ja sao definidas em instincias administrativas superiores & empresa. Assim, nao
sé a direcdo tem esfera limitada de poder, como também os comités sindicais
da empresa, cujas fungbes se resumem na organizagdo téenica do trabalho e
na gestdo dos recursos sociais destinados aos trabalhadores.

ticipation des travailleurs 2 la gestion de l'entreprise industrielle soviétique. Revue de PEst,
Paris, 2(2):75-130, avr. 1971,

Z  Stora, Benjamin. op. cit. p. 80.

B Laubier, Patrick de. Le Syndicalisme dans le monde contemporain. Revue Francaise des
Affaires Sociales, Paris, p. 133-145, oct./déc. 1978.

2 Brejnev, Leonid. Discurso pronunciado no XVI Congresso dos Sindicatos da URSS,
Moscou. 21 mar. 1977. Apud Laubier, Patrick de. op. cit. p. 144,
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3. Experiéncias de co-gestdo com o Estado. A co-gestio com o Estado pode
ser definida como um sistema de geréncia em que os empregados da empresa
compartilham a geréncia com érgdos estatais. Trata-se de um sistema que estd
a meio caminho dos sistemas jugoslavo e soviético e constitui a pritica corrente
entre os paises do leste europeu. Coerentes com a filosofia politica desses paises,
todos os sistemas empresariais sdo definidos como autogestionarios a nivel da
empresa mas, na realidade, a forte presenca do Estado reduz intensamente o
poder dos trabalhadores, mesmo nos paises em que a legislagao formalmente
lhes concede grande autonomia de decisfo, comeo nos casos da Tchecosloviquia
¢ Roménia, que serdo examinados a seguir.

Na Tchecoslovdquia®™ a empresa possui maior autonomia, pois cabe a ela
prépria definir sua capacidade de produgdo. Seus diretores ndo sao nomeados
e ela é responsdvel direta ¢ inica perante o &rgdo governamental supervisor.
Embora existam diversos mecanismos administrativos de enquadramento da ati-
vidade empresarial no sistema de economia planificada, a geréncia da empresa
¢ exercida a partir do conselho de trabathadores, eleito por todos os emprega-
dos da empresa. Esse conselho desempenha um papel de co-gestiondrio com o
Estado, ja que nele tem assento obrigatério um representante do Estado, além
de existir, também, um representante do sindicato. O conselho nomeia o diretor
da empresa por um periodo varidvel de quatro a sete anos, mas ¢ Estado tem
o direito de veto. O conselho de trabalhadores ocupa-se da gestao da empresa,
no sentido mais amplo, j&4 que 2 organizacdo do trabalho é tarefa do diretor
que tem autonomia para escolher seus colaboradores e demais gerentes da
empresa.

Na Roménia,”® o sistema empresarial guarda, do ponto de vista formal, uma
certa semelhanga com o sistema iugoslavo, O drgac méiximo da empresa é a
assembléia geral dos trabalhadores que elege o conselho dos trabalhadores, am-
bos com poderes empresariais bastante similares aos respectivos congéneres iu-
goslavos. No entanto, no caso romeno, o conselho dos trabalhadores, composto
normalmente de 15 a 35 membros, tem somente a metade eleita livremente
pelos empregados da empresa. Dessa parcela, 3/4 devem ser de operdrios ou
contramestres que trabalham diretamente na produgdc. A outra metade € cons-
tituida de membros escolhidos nos quadros dirigentes, nomeados pelo érgao
ministerial ao qual a empresa estd subordinada, embora por proposta da assem-
bléia geral. O presidente do consetho é nomeado diretamente pelo secretdrio
da segdo do partido na qual a empresa estd enquadrada. Como no caso da
Tchecoslovdquia e especialmente dos demais paises do leste europeu, na Romé-
nia a autonomia de decisdo a nivel empresarial é altamente limitada pelo plane-
jamento econdmico nacional normativo e pelo controle ministerial rigido e deta-
lhista.

O quadro 7 mostra, de forma comparativa, as principais caracteristicas das
formas participativas de autogestdo nos sistemas socialistas e as formas partici-
pativas nos sistemas capitalistas.

B Ver Stora, Benjamin & Lebavy, Joseph. Les Consecils d’entreprise en Tchécoslovaquie,
Revue de I'Est, Paris, 2{2):63-74, avr. 1971.

% Ver Une loi elargit la participation des travailleurs & la gestion. Bulletin d'Informations
Sociales, Genéve, (2):179, 1979.
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Tipos
Categorins
Poder méximn sobre estra-

tégia ¢ decisdes de produgdo
e sobrevivéncia

Orgilo supcrior gerencial
biisico

Gerénein

Formas Iipicas ¢ bésicas de
purticipagiio

Podcr das formas tipicas
de participagho na geréncia

Comparagdo entre formas de participagdo por tipo politico e caiegorias juridicas

Quadro 7

de organizagio do sistema empresarial

Tipo capitalista
propricdade privada

Tipo soviftico
propricdade estatal

Asscmbléia dos acionistas

Conselho de administra-
¢ho (eleito pela assem-
bléia dos acionistas)

Dirctoria (nomeada pelo
conselho  de  adminisira-
¢io)

Comilés de empresa
Negociagbes coletivas
Co-gestao

Assembléin de acionistas
com poder de veto sobre
6rgiios participalivos

Poder politico do Partido
Comunista (PCUS e do
Estado, representado no
Orgéic ministerial super-
visor da empresa)

Diretor-geral (nomeado
pelo Estado)

Dircloria (nomeada pelo
dirctor-geral)

Comité sindical da em-
presa
Comissoes do PCUS

Confcréncias de produgiio

Diretor com poder de
veto sobre Orghos parti-
cipativos

Tipo leste-curopeu
propricdade estatal

Assembléia dos trabalha-
dores, com ingeréncia do
Estado ¢ do Partido

Conselho de Trabalhado-
res (parte eleita pela as-
sembléia dos trabalhado-
res, parte nomeada pelo
Estado/Partido)

Dirctoria

Consclho de trabathadores
Comité de empresa

Orgios estatais dominam
¢ praticamenle tém poder
de veto no conselho da
asscmbléia dos trabalha-
dores

Tipo iugoslavo
propricdade social

Asscmbléin dos trabalhado-
res

Consctho de trabalhadores
(cleito pela assembléia dos
trabalhadores)

Divctoria

Consclho de trabalhadores
Comité de cmpresa

Assembléia e consclho dos
trabalhadores com podcer de
veto sobre a diregdo




3. Perspectiva analitica das formas de participa¢io indireta

As formas de participagio descritas acima possuem potencialidades diversas
de influéncia sobre o processo decisério empresarial. De acordo com o contexto,
a filosofia bdsica para sua utilizagdo e a concomitancia no uso das diversas
formas, a participagdo indireta atinge, ou nao, seus propdsitos centrais de ser
um meio gerencial de solugio de conflitos e de ajuda efetiva nas decisdes
empresariais de integragdo ¢ distribuicdo. Complementando o relato descritivo-
comparativo realizado anteriormente, procura-se, a seguir, examinar, numa pers-
pectiva analitica, as formas de participac@o indireta, e as possibilidades e para-
doxos que adquirem na prética, em fungdo de sua prépria esséncia e dos con-
textos sociais, politicos e econdmicos em que existern.

3.1 Comités de empresas: consultar para influenciar ou ser influenciado?

Como forma de participagdo indireta os comités de empresa ou de estabele-
cimento tém a grande vantagem de constituir-se numa forma de organizacdo em
que os trabalhadores possuem posigdo majoritiria ou de exclusividade. Em com-
pensacdo, essa posi¢Ao majoritaria n@o é refletida em grande poder de decisao,
porque os comités de empresa, na verdade, funcionam come grandes &rgios
de consulta, comunicagdo e cooperacao. Nos casos examinados, no entanto, pra-
ticarmente todos os comités recebem delegagdo da empresa no que concerne a
fungdo de administrago de pessoal, contribuindo decisivamente para a solugao
de questdes nessa drea, inclusive com sucesso, como no caso da Franga, na ge-
réncia direta dos programas sociais da empresa.

Como as grandes empresas, no mundo contempordneo, sao distribuidas por
unidades geogréficas dispersas, os comités de empresa tendem a ser comités de
estabelecimento ou fdbrica e, portanto, restritos ao local de trabalho.

Assim, se, por um lado, conseguem desenvolver a participacao da fébrica
ou estabelecimento, a nivel local, cooperando, mesmo, na introdugdo de formas
de participagao direta, por outro enfrentam dificuldades maiores na redistri-
buigdo de informagdes e na articulagdo com outros setores da empresa no que
concerne i acao conjunta.

Os comités de empresa funcionam, muitas vezes, como instrumento do sindi
cato de classe na empresa, como é o caso corrente na Gra-Bretanha (os shop-
stewards), nas articulages de reivindicagdes do sindicato junto & empresa ou
reivindicagdes de cardter regional ou nacional. Qutras vezes, desempenham papel
exatamente oposto, embora nac muito comum, como é 0 caso de virias empresas
alemds em que os comités demonstram claramente a sua independéncia e mesmo
oposigdo a lideranca sindical. inclusive por razdes internas de politica sindical
pois, nao tendo apoiado eleitoralmente a lideranga no poder, agem como um
partido sindical de oposicao.

Em outros casos, na propria Alemanha, a independéncia dos comités de em-
presa, tanto dos sindicatos quanto dos dirigentes, tem resultado em participagio
positiva na consecu¢do de objetivos locais. Na Franga, e ultimamente, na Itdlia,
os comités de empresa tém funcionado como instrumento de cooperagao tripar-
tite, isto é, com trabalhadores da empresa, dirigentes e sindicatos externos, A
articulagdo dos comités de empresa com os sindicatos depende, em geral, da
prdpria estrutura sindical do pais, e de sua grande fragmentacdo ou dispersao.
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Nos paises do norte da Europa, onde hd mecanismos legais e estruturas sin-
dicais fortes, capazes de responder as reivindicagBes basicas de regularidade de
emprego € saldrio, os comités de empresa adquirem uma série de outras fungdes
sem duplicar, porém, o papel dos sindicatos, estimulando inclusive, outras for-
mas de participagdo direta a nivel de tarefa.

De qualquer forma, os comités de empresa exercem, normalmente, importan-
tes fungdes como censultores ¢ de cooperagdo com os dirigentes e, as vezes, de
oposicdo a estruturas sindicais externas. Por essas razdes, ¢ em adigdo, por se
tratar de forma participativa de base essencialmente interna, e mais controldvel
pela organizagio, é o tipo de participagdo indireta mais facilmente aceito e
mesmo estimulado pelos dirigentes.

3.2 NegociagBes coletivas: antagonizar para redistribuir ou controlar?

As negociagfes coletivas constituem, na pritica, a forma de participagio indi-
reta de maior poder de pressdo e de influéncia mais acentuada nas decisGes
distributivas. Por outro lado, as negociagbes coletivas sdo a forma de partici-
¢ao mais indireta, pois, na grande maioria dos casos, sfo efetuadas por um
organismo externo a empresa, ou seja, um sindicato representante dos emprega-
dos em relagdo ao qual a escolha de lideranga envolve interesses mais amplos
que os dos préprios empregados da empresa. A base externa e as formas de
articulacdo e agregacles de interesses por parte do sindicato é que lthe confe-
rem o poder de pressdo e de barganha nas negociagbes com a empresa.

O sistema sindical norte-americano fornece exemplos significativos do pro-
cesso de construgdo de sindicatos fortes. Nos EUA, como foi visto, a prépria
filosofia do sistema politico de contrabalan¢ar o poder, a obrigacdo legal de
negociar, adicionadas a auséncia de legislacdo social e trabalhista global tornam
imperiosa a necessidade de sindicatos fortes, amplamente baseados na articula-
¢do e agregacdo de interesses e com grande poder de barganha. Isso pode ser
notado na prépria organizagdo interna dos grandes sindicatos, com amplas bases
de agregagdo, campanhas eleitorais internas competitivas para disputa de lide-
ranca, manejo de fundos sindicais elevados e estruturas organizacionais com-
plexas. Em alguns casos, os saldrios dos dirigentes sindicais s3o superiores aos
dos dirigentes com que negociam.

Na Europa Ocidental, ao contririo, como o papel do Estado é mais intenso
no sistema econdmico, o governo funciona normalmente como um poder de
contengao e regulamentagdo tanto das atividades sindicais como empresariais.
As negeciagdes coletivas livres e antagdnicas que ocorrem nos EUA sdo, na
Europa, limitadas pelas leis e pelo papel regulador, mediador e interventor do
Estado.

De qualquer maneira, porém, em ambos os tipos de sistema, a grande carac-
teristica das negociagGes coletivas é sua forma de oposicio ou contraposigio
como instrumento de barganha e influenciagio nas decisbes empresariais. Por
isso é que as negociagdes coletivas funcionam tanto ou mais como oposi¢io do
que como participagdo, j4 que embora eficazes em influenciar as decisdes dis-
tributivas, possuem grande dificuldade em tratar as decisdes de integragdo.

As dificuldades com as decisdes de integragdo ocorrem com as ne-
gociaches coletivas em funcdo de trés desvantagens adicionais que possuem
como forma de participagio indireta. A primeira refere-se 4 auséncia de conti-
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nuidade, o que faz com que seja esporddica, intermitente, além de agregada
e aciondvel mais em funcdo de crises e potencialidade de conflitos do que em
fungdo dos objetivos e das agoes que justifiquem social e economicamente a
existéncia da empresa.

A segunda diz respeito a distdncia do local do trabalho em que ocorre a
representagio € negociagdo, exigindo canais complexos de comunicagdo, como
mobilizagdes, reuniGes extra-trabalho, combinagdes com outras formas de par-
ticipagio indireta para manter as negociagdes ¢ alcangar acordos dentro dos
limites das expectativas dos liderados.

A terceira desvantagem € a dependéncia acentuada que as negociagSes cole-
tivas tém da lideranga sindical. Como decorréneia da prépria descontinuvidade
e da distancia das bases locais de trabalho, as negociagles coletivas tornam-se
altamente dependentes da lideranga sindical para obtengdo de éxitc na sua
ac¢do de influenciar as decisdes empresariais. Além do mais, em alguns casos de
empresas especificas, a lideranga sindical de classe pode representar mais inte-
resses externos do que internes, mormente quando essa lideranga ndo conta com
apoio majoritdrio interno, pertencendo a uma facgio sindical de oposigdo.

Pela dificuldade de serem institucionalizadas como cooperagdio, as negocia-
gDes coletivas através de sindicatos de classe sdo as formas de participagdo indi-
reta que encontram, normalmente, maior resisténcia por parte dos dirigentes,
05 quais tendem a preferir as negociagOes realizadas por comités de empresa.
Pela mesma razao, as negociagbes coletivas através de sindicatos de classe sdo
a forma de participacdo preferida pelos partidos e grupos politicos que preco-
nizam o dualismo e o antagonismo como condigdes basicas para a mudanga
social, Esses grupos, muitas vezes, recusam as formas de participagio que bus-
cam cooperagdo, como 0s comités e a co-gestdao, para enfatizar o antagonismo
social através de sindicatos de classe, com o objetivo de alcangar maior controle
ou provocar mudanga no sistema empresarial.

Entretanto, a partir da experiéncia histérica de varios paises pode-se inferir
hipéteses inversas, com base em argumentos que negam a capacidade de as
negociagdes coletivas levarem 2 antagonizag@o constante.

Essencialmente um processo de barganha, as negociagbes coletivas possuem
utn estimulo para sua permanéncia e continuidade. Os processos de negociagao
sempre envolvem barganhas ou trocas em que a percepgao de ganho vem sem-
pre acompanhada de uma percepcdo de perda. A busca de compensagdes ou
equilibrio no sistema de perdas ¢ ganhos estimula sempre novas negociagdes,
manutengdo e reconhecimento dos sistemas de poderes instituidos. Assim, as
negociagdes coletivas ndo sé refletem, como também ajudam a manter as bases
institucionais dos sistemas de poder existentes.

3.3 Co-gestdo: da harmonia ou do conflito?

A co-gestio é a forma de participagdo indireta em que, em principio, existe
a maior possibilidade de harmonia e de influéncia nas decisGes empresariais,
ji que os representantes dos trabalhadores assumem individualmente fungbes
de supervisao e direcio com poderes eqiiitativos aos seus pares nomeados pelos
acionistas.
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Embora o poder individual seja eqiiitativo, © mesmo nao acontece com o
poder coletivo dos trabalhadores que representam. Apesar de chegar perto da
representagdo paritiria, a co-gestio mantém a base filoséfica e politica dos
paises que a praticam, mesmo em suaz forma mais avangada, como Holanda
e Alemanha Federal, ou seja, o controle dos acionistas sobre os destinos da
emptesa.

Como vimos anteriormente, a co-gestdo consiste numa filosofia de harmoni-
zagao capital-trabalho; é, portanto, essencialmente, antimarxista, j4 que na
teoria marxista as duas dimensdes representam interesses antagdnicos e nio
reconcilidveis. Assim, a base capitalista privada do sistema deve existir e ser
mantida na sua pratica. A paridade, embora gerencialmente possa ser vista cla-
ramente como co-gestdo possibilitaria, na pritica, o veto de um grupo sobre
0 outro e, portanto, a mudanga das bases politicofiloséficas dos paises que
a institufram,

Pela sua prépria filosofia, a co-gestdo tem como caracteristica fundamental
a diminui¢do do antagonismo entre dirigentes ¢ trabalhadores, pois possibilita
a ambos um aprendizado maior sobre as condigdes reais de operacio da empresa
e sobre as percepgles internas quanto a conflitos e possiveis solucdes. Essa
caracteristica que as vezes é mencionada pelos defenscres da co-gestdo como
sua grande vantagem ¢ tratada, por seus opositores, como uma grande desvan-
tagem, pois ¢é vista como uma forma ou possibilidade de cooptacio dos tra-
balhadores.

A prédtica da co-gestdo, no entanto, revela satisfagiio de ambos os grupos en-
volvidos, apesar da perpetuacdo dos problemas empresariais tradicionais. A
expectativa dos dirigentes quanto A participagdo dos representantes dos traba-
Ihadores em todas as decisGes ndo se verificou.

Conforme analisamos na primeira parte deste estudo, os trabalhadores sao
essencialmente pragmdticos nas suas reivindicacdes, direcionando-as para ques-
toes bdsicas que 0s preocupam, cOmo a seguranga No emprego, recompensa e
condigBes gerais de trabalho.

A participacdo dos diretores escolhidos pelos trabalhadores tende, portanto,
a concentrar-se nessas dreas de administragio de pessoal, envolvendo-se menos
em relacio as outras decisdes estratégicas a ndo ser quando diretamente rela-
cionadas com emprego e saldrio.

No entanto, vale ressaltar que a preocupagdo dos representantes dos traba-
lhadores em participar de todas as decisdes e influenci-las varia em fungio da
situagdo real da empresa.

Em épocas de maior abundéncia e desenvolvimento empresarial, as decisdes
estratégicas sobre o futuro da empresa visam o crescimento, gerando sempre
impacto positivo sobre a administragdo de pessoal e maior despreocupagdo por
parte dos representantes dos trabalhadores.

Em épocas de crise ¢ maior escassez, contudo, as decisbes estratégicas sobre
o futuro tendem a refletir contengfo, redugdo em transferéncia de projetos para
outras 4reas, com impacto negativo na administracio de pessoal.

Em épocas de crescimento nulo ou negativo, o risco social do emprego aumen-
ta consideravelmente e todas as decisGes empresariais passam a constituir-se
em preocupagdo acentuada de todos os dirigentes, inclusive dos que represen-
tam os trabalhadores.

Outro fator que tem explicado a menor énfase na participagdo por parte dos
trabalhadores ¢ que além de se preocuparem mais com a administragio de
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pessoal, o dinamismo exigido pelas decisBes empresariais, no mundo moderno,
faz com que, mesmo quando capazes de serem acompanhadas pelos represen-
tantes dos trabalhadores, as decisbes nio cheguem a mobilizar a atengdo desses
representantes. A razdo ¢ que, como as reunides de conselhos diretores saoc em
nimero limitado e espagadas, sujeitas a pressoes por decisdes rapidas, os repre-
sentantes dos trabalhadores, mesmo capazes de entender e decidir, tém receio
de se comprometer sem saber de antemio se sua decisdo tem o apoio geral.

Embora alguns problemas de co-gestio tenham sido solucionados com cursos
e estudos sobre geréncia empresarial, a capacidade de comunicacdo ¢ obtengdo
de resposta rapida do grupo tem sido um obstdcule importante. O receio dos
dirigentes representantes dos trabalhadores é aumentado pelo controle e acom-
panhamento que os sindicatos externos fazem de seu trabatho, principalmente
quando se trata de opositores nas campanhas eleitorais sindicais.

De qualquer forma, a categoria permite aos trabalhadores um aumento con-
siderdvel de informagdes ¢ comhecimento sobre a empresa o que, na pratica,
gera aumento efetivo de influéncia. Cria-se, assim, maior harmonia sem, no
entanto, erradicar as situacdes normais de posigdes conflitantes.

3.4  Autogestdo: autodeterminacdo coletiva ou coletivizagie do conformismo

A autogestdo constitui-se na forma mais radical e globalista de participaggo
pois, no sentido clarc e restrito do termo, significa a autonomia dos membros
de uma organizacdo para definir os destinos, os métodos e os resultados da
acdo da organizagio em que trabalham.

Diferencia-se das outras formas de participago indireta porque, na autoges-
tdo, a divis@o interna do trabalho entre dirigentes e demais empregados ¢, tam-
bém, definida por acordos de autogeréncia. Nesse sentido restrito do termo auto-
gestdo, como fol visto, sé existe na lugoslavia.

Em todos os outros paises, tanto capitalistas como socialistas, que praticam
formas de participagao indireta, a defini¢ago de quem ¢é dirigente ¢ empregado
antecede qualquer processo participativo e, conforme o caso, é dada pelos acio-
nistas ou pelo Estado.

A grande vantagem comumente apregoada para a autogestao é que, sendo
todos os funciondrios da empresa igualmente proprietdrios do capital, possuem,
em principio, direitos eqiiitativos no processo decisério. A autogestdo propor-
cionaria, portanto, uma forma participativa capaz de eliminar a alienagdo do
trabalhador em relacio & decisio sobre produgfo e distribui¢do dos recursos
com que trabalha.

Uma anélise do caso iugoslavo revela, contudo, que a alienagdo das decisdes
torna-se, na realidade, dificil de ser eliminada devido 2 falta de conhecimento
dos trabalhadores. Na prdtica, geralmente o conselho de trabalhadores tende
a funcionar quase & semelhanca de um conselho de administracdo (ou direcao)
de uma empresa privada, isto é, os conselhos decidem segundo projetos previa-
mente preparados pela diretoria, que detém o conhecimento mais amplo sobre
a capacidade da empresa. Apesar de sindicatos e Orgaos politicos alimentarem
ideologicamente os conselhos, a falta de conhecimento dos trabalhadores em
termos de formagdo ¢ de conhecimento técnico-profissional ao nivel dos dirigen-
tes prejudica o grau real de influéncia nas decisdes de cariter mais complexo
sobre os destinos da empresa.
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Segundo proposi¢do de James Burham, o mundo moderno caracteriza-se como
uma sociedade gerencialista, onde as decisGes empresariais de grande importan-
cia social e econdmica sfo tomadas ndo mais pelas assembléias de capital e
sim pelas diretorias das grandes empresas em fungdo do conhecimento téenico
que possuem. Esta proposi¢do poderia, também, ser aplicada ac caso iugoslavo.
Nesse ponto, 0 aumento do grau de eficicia do conselho de trabalhadores e da
autogestdo depende desse mesmo fator, o que comumente ¢ levantado nio s
nos paises que praticam alguma forma de autogeréncia como também nos paises
ocidentais. As assessorias técnicas dos sindicatos em paises que praticam formas
de co-gestdo, como o0s existentes no norte da Europa Ocidental, tentam exata-
mente resolver o problema de falta de conhecimento dos trabalhadores para
atuarem no processo decisorio empresarial,’’ embora, como foi mencionado, com
sucesso relativo.

A autogestdo, por outro lado, embora facilitando as decisdes distributivas,
encontra dificuldades nas decisdes de integracdo. Na lugosldvia, “a énfase na
motivacao econdmica, intensamente ressaltada como fungdo bdsica da empresa
iugoslava, aliada a um sistema competitivo para aquisicdo da receita e sua dis-
tribuic@o, cria sérios obsticulos a institucionalizacdo, a nivel empresarial, de
um sistema de responsabilidade social mais amplo que os objetivos econdmicos
da empresa. A motivaciao econdmica ¢ uma grande fonte de definicdo dos obje-
tivos isolados de eficiéncia e produtividade, quase ao estilo do taylorismo, em-
bora em decorréncia da autogeréncia. Quanto maior a eficiéncia, maiores os
saldrios € a participagao nos lucros. A medida que as decisBes coletivas pertur-
bam esse objetive, tendem a ser naturalmente revistas, bem como a recom-
pensa do trabalho coletivo tende a ser feita de acordo com avaliagdes a nivel
individual”.®8

Nos outros modelos de autogestdo do leste europeu, ¢ que, na verdade, carac-
terizam-se como uma co-gestio em que o Estado funciona com o poder de voto
tipico do acionista proprietirio, o sentimento de alienagdo e de auséncia de de-
mocratizagio na lideranga pode ser notado através dos estudos e reformas recen-
tes ocorridas nesses paises, principalmente Hungria, Roménia, Pol6énia e Tche-
coslovaquia.®® Esses estudos e reformas, pelo menos no seu aspecto formal, reve-
lam um redirecionamento mais claro para a autogestdc do tipo iugoslavo.

Uma questac com que se defrontam esses paises, bem como a Jugosldvia, €
a dificuldade de democratizagio empresarial interna, inclusive com formas de
participagdo direta. Como possuem um sistema socialista, a premissa politica do
sistema aplicada a nivel nacional, regional, local e empresarial é de que, ndo
existindo propriedade privada dos meios de producado, o conflito de interesses
externos — capital x trabalho — ji desapareceu do sistema.

As formas de participacdo indireta, instituidas para resolver esses conflitos
sdo, portanto, desnecessdrias, indcuas ou simplesmente servem ac propésito in-

7 Motta, Paulo Roberto. Autogestdo... op. cit. p. 22
2 Id. ibid. p. 23.

B Sobre a Hungria, ver Recherches sur la participation des travailleurs a la gestion des
entreprises. Bulletin d’Informations Sociales, Genéve, n° 1, 1978; sobre a Roménia, n° 2,
1979, ¢ sobre a Tchecosloviguia, Stora, Benjamin. op. cit. No caso da Polénia. a prépria
criagio recente dos sindicatos livres demonstra a tendéncia para maior autonomia dos
trabalhadores perante as outras institui¢des.
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verso, criando pluralismos internos. Mesmo no caso iugoslavo, nic menos que
nos demais, como a decisdo superior ¢ tomada com base na premissa do bem
da coletividade interna, a rigidez hierdrquica é facilmente reconstituida e defen-
dida em nome do bem comum. Paradoxalmente, decorrem dai dificuldades de
usar formas participativas e democraticas a nivel de tarefa, fazendo as empresas
mais hierarquizadas e individualizadas na divisao do trabalho interno.

4. Conclusdo: um resumo comparativo

Por sua prépria esséncia e finalidade, cada forma de participagdo, descrita
anteriormente, possui potencialidade diversa de influéncia sobre o processo deci-
sorio empresarial. Ademais, afora as condigSes de contexto social que serao
analisadas mais adiante, a coexisténecia e a interligagio de uma ou mais formas
num mesmo pais ou empresa criam também variagdes nas possibilidades da
participacdo influenciar o processo decisério empresarial. No entanto, vista
isoladamente, cada forma de participagdo indireta consiste num método de
atingir um resultado especifico, dentro da filosofia bésica que a justifica no
pais que a pratica.

Conforme assinalamos anteriormente, as formas de participagdo indireta foram
desenvolvidas no sentido de criarem mecanismos permanentes de democratiza-
¢io das relagdes de trabalho que garantissem ndo somente o progresso da orga-
nizagao mas, sobretudo, decisdes empresariais em situagdes de conflito entre
trabalhadores e dirigentes. A eficdcia das formas de participacdo indireta deve
ser analisada, portanto, segundo a sua capacidade de preencher as seguintes
necessidades:

a) distribuigdo — contribuir para melhor reparticio dos resultados da ativi-
dade empresarial;

b) integragdgo — contribuir para o desenvolvimento da empresa ¢ aumento
dos beneficios de seus membros e da comunidade na qual a organizacdo estd
inserida;

¢) compartilhamento de informagdes — garantir acesso dos empregados as
informagdes sobre o estado da empresa a fim de assegurar-lhes maior seguranca
e melhor qualidade de trabalho;

d) democratizaggo — democratizar a lideranga empresarial, permitindo que
trabalhadores ¢ empregados abaixo do nivel de dire¢do participem da direcdo
superior on nela assumam posigdes efetivas;

e} continuidade — garantir um processo participativo suficientemente con-
tinuo para criar mecanismos de comunicagdo e solugdo de conflitos que influen-
ciem todas as decisDes empresariais.

Tomando-se como base as perspectivas acima sobre a participagdo e as des-
cricdes e andlises realizadas neste artigo, pode-se resumir comparativamente as
formas de participago segundo duas perspectivas.

A primeira, conforme mostra o quadro 8, compara os pontos fortes e fracos
de cada forma analisada explicitando, ainda, num continuum, a capacidade de
influéncia de cada forma, segundo seu critério primordial de agio.
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Método primordial de agfio

Comités de cmpresa

Consulta

Vantagens

Desvantagens

Posi¢io majoritaria de
trabalhadores

Grande fungio consultiva
Experiéncia bem sucedida
em decisdes sobre admi-
nistragéo dc pessoal

Auslneia de poder de
decisfio

Dificuldade na redistri-
buigdo de informacgiio para
os vérios sctores da em-
presa

Restrito a0 local de tra-
bhalho (comités de estabe-
lecimento)

Quadro 8

Negociaciao

Negociagles coletivas ‘

Formas de participagdo / Vantagens ¢ desvantagens

Co-gestilo

Codeterminagio ‘

Poder de pressio mais
acentuado

Maior influéncia nas
decisdes distributivas

Dificuldade de tratar as
decisdes de integragiio
Auséncia de continuidade
Lideranca distante do
local de trabalho
Excessiva dependéncia da
lideranga sindical

Assungio de fungbes de
geréncia ¢ supervisiio com
poderes eqiiitativos
Possibilidades de  conhe-
cer a situagio real da
empresa

Diminuigio dos conflitos
¢ antagonismos organizu-
cionais

Possibilidade de coopta-
¢io de trabalhadores
Perpetuagiio da dificulda-
de de solucionar proble-
mas de plancjamento em-
presarial

Autogestio

Autodelerminagio

Comunidade dos membros
{os clientes t&m autonomia
sobre os destinos da organi-
Zacao)

Individualmente, os mem-
bros possuem, ¢m principio,
direitos cqiiitativos no pro-
cesso decisério

Dificuldade nas decisdes de
integragio

Dificuldade em convénios
com outras formas de par-
ticipagdo

Possibilidade de reativagiio
de controles rigidos para
obtengiio de conformismo




De fato, se se colocasse num continuum a capacidade crescente de influéncia
no processo decisério organizacional, 0os comités de empresa e a autogestdo
ocupariam os pdlos opostos, por utilizarem respectivamente a consulta € a auto-
determinagdo como proposta basica para agfo; as negociagdes coletivas e a co-
gestdo tomariam as posi¢Bes intermediirias, em funcdo da énfase respectiva na
negociacdo e na codeterminagdo. Vale ressaltar, entretanto, que esse continuum
teria validade somente na perspectiva de finalidade intrinseca de cada forma,
sem considerar varidveis circunstanciais especificas da acio.

A segunda, conforme mostra o quadro 9, consiste num julgamento compa-
rativo e em estdgios valorativos, por categorias especificas, levando-se em con-
sideracdo a andlise efetuada. Nessa comparagdo, torna-se possivel verificar que
as formas de participagdo possuem possibilidades diversas, conforme a catego-
riz de andlise.

Quadro 9

Avaliagdo das formas de participagdo por categorias especificas

‘ Formas de participagio

Categorias basicas : -

Comitds de ' Negociagbes Co-gestdo | Autogestio
empresa . coletivas %

Distribuigio Fraca Elevada Moderada Elevada
Integragdo Elevada Fraca Moderada Moderada
Compartitlhamento
de informagdes Elevada Fraca Elevada Elevada
Democratizagao
da lideranga Moderada Fraca Elevada Elevada
Continuidade Moderada Fraca Elevada Elevada

A experiéncia dos exemplos considerados mostra que, no caso da distribuigdo
do resultado do trabalho — funcdo primordial da participagdo indireta — as
negociagdes coletivas e autogestdao possuem possibilidades maiores de eficécia.

by

Exatamente o inverso se observa no que se refere i integragdo, o que de-
monstra a realidade da prdtica empresarial de conflito entre os dois tipos de
decisao: as decisdes de integragio e distribuicdo, na maioria das vezes, s
chocam e, portanto, os métodos participativos que valorizam uma dimensio
dificilmente poderiam valorizar a outra.

No que se refere as outras categorias, todas as formas de participagdo, com
excegao das negociaghes coletivas, possuem capacidade de preencher de forma
moderada ou ndo os seus objetivos. As dificuldades das negociacdes coletivas
em relacdo ao compartilhamento de informagGes, democratizagio da lideranga
empresarial e funcionamento como mecanismo permanente, sdo devidas, con-
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forme vimos anteriormente, a sua distdncia do local de trabalho, oposigdo, lide-
ranga e intermiténcia da agdo.

Summary

After establishing the concepts of direct and indirect participation, the Author
examines how they occur in the three types of basic enterprise decisions: deci-
sions on integration, on distribution and on adaptation.

When examining the four kinds of indirect participation — enterprise or
establishment committees; collective bargaining; co-management and self-mana-
gement — the Author reaches the conclusion that comparative analysis discloses
as the principal characteristic of the four mentioned forms the high degree of
diversity expressed by the socio-economic development stage of the country,
by political conditions and by the rights of workers, established by social and
labor legislation, as much as by the history and by the juridical structure of
workers’ organizations and their degree of autonomy, their dependence of and
relationship with other political institutions.

The comparative analysis comprehends Germany, Australia, Austria, Belgium,
Canada, Denmark, United States of America, Finland, France, Ireland, Italy,
Japan, New Zealand, Norway, Netherlands, United Kingdom and Sweden.

The experience of the considered examples shows that, as concerns the distri-
bution of work results — primary function of indirect participation — the most
effective measures are collective bargaining and self-management.
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