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1. Introducao; 2. Participacao na teoria gerencial; 3. Con-
clusces: a proposta de participucao.

1. Introducdo: a relevincia do tema na ambiéncia social moderna

A participacdo de trabalhadores na geréncia das empresas tem-se acentuado,
ultimamente, como matéria de debate pablico, levando a teoria gerencial a novos
exames do tema. De fato, a idéia de participagdo tem constituido um desafio
constante para repensar novas formas de organizacio do trabalho.

O fendémeno social da participag2o ndc € novo nem em teoria, nem na pritica
gerencial. A experiéncia através dos anos ja é significativa, resultando ndo sé na
ampliaciio da preocupagdo com a matéria, mas também produzindo uma variedade
de formas concretas de agdo, conforme os motivos inspiradores e as circunstincias
sécio-econdémicas e politicas de cada pais. No entanto, a origem e os motivos de
criagdo de formas participativas de geréncia, embora intensamente tratados na
tcoria gerencial, nao podem ser explicados somente por razdes gerenciais da mo-
derna organizagac do trabalho. Fundamentam-se na organizagzo social, econdmi-
ca e politica existentes que compdem a ambiéncia da vida empresarial.

No mundo contempordnec, as condigbes sociais dessa ambiéncia tém agucado
identidades e contradi¢fes existentes nas relagdes de trabalho, em dreas que a
doutrina social hd muito vem tratando. Essas condigOes tém criado também novas
bases ambientais para o desenvolvimento da teoria de participacdo ¢ continua-
mente dado validade & acentuada preocupagdo com as dimensdes participativas
da geréncia. Essas condigbes e svas conseqiiéncias sao resumidas no quadro 1.

1.1 Democratizagao das relacGes sociais

A sociedade contemporinea tem experimentado, em diversas instituigdes sociais,
uma democratizagio cada vez mais acentuada. Na familia e na escola pode-se
verificar uma maior repartigac de poder e a consideragio da vontade e iniciativa
da crianga, como novas formas de relacionamento social. A assun¢do de respon-
sabilidade e de poder no processo de tomada de decisfo ocorre cada dia mais
cedo e de maneira mais ampliada. Essa democratizagio das relagbes sociais oca-
siona novas formas de organizagio de instituices sociais que, por sua vez, vao
propiciar pressdes para democratizar também a organizagic econdmica e a pro-
dugao de bens e servigos. Um novo relacionamento social ou uma nova concepgao
de mando/subordinac@o tera que ser instituida a fim de que as organizagGes
possam adaptar-se as pressOes para democratizagio.
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Quadro 1

Bases ambientais para o desenvolvimento da teoria

Democratizacao das relagbes sociais 3>  Novo relacionamento social mando/subor-
dinagao

Desenvolvimento da consciéncia de  3p—>  Agregacdo mais acentuada de interesses
classe e do agrupamento profissional
entre trabalhadores

Aumente do nivel educacional P Novas aspiragdes profissionais
Complexidade da moderna organizagao 3>  Revisdo das formas institucionais de orga-
do trabalho nizagdo ecendmica

Velocidade das mudangas #—»  Desatualizagio mais rapida das estruturas

estabelecidas

Intensidade da comunicagdo ¥»—»  Acentuagio dos mimetismos e pressdes
ideologicas

Para dar um exemplo, jovens profissionais recém-chegados as empresas, hoje
em dia, dificilmente sdo atraidos por perspectivas de carreira ou progressdo numa
escala hierdrquica funcional de poder. O desejo de comunicagio e compartilha-
mento da decisde organizacional com os dirigentes é imediato, pois ja foi adquirido
com pais ou professores no processo de socializagio anterior & vida profissional.

1.2 Desenvovimento da consciéncia de classe e de agrupamentos profissionais

As aspiracoes de liberdade e emancipacao de grupos, classes e povos oprimidos
ou dominados sdo quase tdo antigas quanto a existéncia do homem. As formas ¢
objetivos dessas aspiragbes, no entanto, encontraram na histéria a mais intensa
variedade, conforme as circunstincias, a época e os lugares,

As opressbes culturais fizeram surgir reacdes, como os movimentos milenares
ou messidnicos dos quais muitas religides tornaram-se exemplos significativos.
As revoltas de grupos e classes e a revolugdo burguesa destruiram fontes aristo-
criticas de poder e fizeram nascer movimentos de liberdade e igualdade, como os
representados pela Magna Carta ou pela Revolugao Francesa.

Modernamente, a partir da reorganizagdo econdmica verificada com a Revo-
lugao Industrial, novos fatores de dominacao social tém-se apresentado. A reagao
a essa dominagio tem censistido num novo sentido de articulagiio e agregagio de
interesses, baseado na consciéncia coletiva de uma classe ou de um grupo pro-
fissional em busca de maior participagio na determinagio dos destinos da orga-
nizagdo em que trabalham. Essa busca de participagdo tem gerado diferentes
formas organizacionais de articular ¢ agregar interesses com vistas 4 reestrutura-
¢do das relagdes de trabalho e a distribuigde dos produtos econdmicos na socie-
dade moderna.
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1.3 Aumento do nivel educacional

O aumento do nivel educacional e cultural determina uma grande elevagio das
aspiragbes profissionais. O aumento de conhecimento reforca o grau de indepen-
déncia individual e aguca a capacidade critica quanto as condigGes existentes,
gerando novos desejos ¢ aumento do potencial de frustragdo.

Por outro lado, a educagdo ajuda o desenvolvimento da consciéncia do indivi-
duo com relagdao ao meio em que vive e atua. Suas estruturas de referéncia para
compreensio do meio-ambiente econdmico, social e politico sdo mais refinadas,
fornecendo-lhe melhor visdo do papel que desempenha e das expectativas de com-
portamento que se lhe colocam.

Cresce o hiato entre o que o individuo conhece e aquilo que faz ou deseja fazer.
Para preenché-lo e diminuir a frustragio, criam-se novas demandas sobre a orga-
nizagdo do trabalho, a fim de propiciar acesso a tarefas mais complexas e a mais
poder de decisdo sobre as dimensdes que afetam o seu trabalho.

14 Complexidade da moderna organizagao do trabalho

A complexidade alcancada pela organiza¢do do trabalho nao sé reforca como
também c¢ria novos limites ao desenvolvimento da iniciativa ¢ da liberdade indivi-
dual. O gigantismo das organizagdes e as novas formas de divisao e especializagdo
do trabalho geram novas dimensdes de poder, numa rede e num emaranhado com-
plexo de relagbes funcionais que retiram do individuo qualquer possibilidade de
resolver por si s& as necessidades de iniciativa e até mesmo pequenos conflitos
nas relacBes sociais.

Isso ocorre numa época em que as perspectivas e desejos de iniciativa, liberdade
e democracia sfo continuamente agugados e alimentados. A dificuldade em satis-
fazer essas expectativas faz necessdria a reviso das formas institucionais de orga-
niza¢ao social do trabalho.

1.5 Velocidade das mudangas

A velocidade e a intensidade com que as mudangas ambientais atingem a orga-
nizagdo do trabalho hoje em dia desatualizam rapidamente as estruturas estabeleci-
das, os processos de tomada de decisdo e o impacto dessas decisGes no ambiente
sOcio-econdmico em que a organizagio opera. Assim, nio s6 as estruturas existentes
se tornam mais vulnerdveis, como também a vida dos que delas dependem.

A mudanga passa a ser vista como algo necessirio no dia-a-dia, adquirindo
dimensGes mais amplas, tornando-se universal na consciéncia de todos. Todos a
desejam. Todos dela precisam. Todos a querem, rapidamente. O grande desafio
da velocidade da mudanga € a capacidade de dar respostas ripidas, de administrar
crises e surpresas e de criar disposigdo coletiva e compreensdo ¢ de responsabili-
dade sobre condigGes adversas e oportunidades futuras.

1.6 Intensidade da comunicagio

O desenvolvimento alcangado pelos meios de comunicagdo coloca ao alcance
de parcelas considerdveis da populagio economicamente ativa, antes marginaliza-
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das do sistema de informacdo, condigbes de participagdo e expressio de direitos
alcangados por grupos similares.

A exposi¢do a essas condigdes de participagdo ¢ expressdo concorre, mesmo em
paises em estigio de desenvolvimento econdmico menos avangado, para um au-
mento de aspiragdes. A curto prazo, pode gerar pressdes no meio organizacional
para adquirir condi¢des semelhantes por mero mimetismo. Mas, a longo prazo,
pode concorrer para o desenvolvimento da conscientizagdo de maiores direitos e
para o aumento da percepcdo de desvantagens comparativas em relagio a outros
paises.

Por outro lado, os meios de comunicagdo ajudam o aprofundamento do debate
ideolodgico existente — implicita e explicitamente — nas discussbes sobre a criagido
de formas participativas, criando outras pressbes sobre o meio da organizacdo do
trabatho.

A diversidade de formas participativas geradas por esses fatores, presentes na
ambiéncia social das empresas, faz necessario precisar a priori os conceitos de
participa¢do essenciais & anélise do tema. No sentido ample e tedrico do termo,
participacdo compreende todas as formas ¢ meios pelos quais os membros de uma
organizacio, como individuos ou coletividade, podem influenciar os destinos dessa
organizacéo.

No sentido restrito, pragmdtico e contextual, isto €, considerando a hierarquia
como clemento presente no meio organizacional, pode-se definir a participagéo
como a influéncia ou assungiio, por parte daqueles individuos que s¢ encontram
abaixo do nivel de direcio superior, de decisdes ou fungbes usualmente conside-
radas privativas de alta geréncia ou dos proprietirios da empresa.

A utilizacio pritica do termo deixa, no entanto, implicitos concepgdes e julga-
mentos valorativos sobre a natureza da organizagdo, ¢s quais sé podem ser enten-
didos a partir da andlise da origem das idéias e finalidades da participagdo na
teoria gerencial, o que serd feito a seguir.

2. Participacdo na teoria gerencial

2.1 Conflito e cooperagiio: as correntes tedricas

A conceptualizagio da participag8o na teoria gerencial tem origem no estudo
de dois fatores bdsicos inerentes ao meio organizacional: o conflito e a cooperagio.
O conflito é o fator mais enfatizado na teoria de patticipagio, recebendo aborda-
gens diversas conforme as crengas bdsicas sobre suas causas, Nesse sentido, pode-se
identificar trés principais correntes de pensamento.

A primeira, trata o conflito como sendo prioritario e essencialmente de interes-
ses, existente no sistema social externo e trazido & organizagio do trabalho.! As

1 A teoria sobre conflitos de interesses externos 4 empresa é largamente defendida na abor-

dagem politico-socioldgica do problema, bem como nos estudos histdricos sobre movimentos
trabalhistas. Ver as bases de distribui¢do social de poder na inddstria nos ja cldssicos: Mills,
C. Wright. A elite do poder. Rio de Janeiro, Zahar, 1975 (1. ed. 1956);: e Dahrendorf, Rolf.
Class and class conflict in industrial society. Stanford. Stanford University Press, 1959. Ver a
perspectiva histérica e andlises mais recentes em: Sellier, Francgois. Stratégie de la lutte socia-
le, Paris, Les Editions Quvrigres. 1961; J. H. The affluent worker: industrial attitudes and be-
haqvior. Cambridge, Cambridge University Press, 1968 e Tourraine. A. La conscience ouvriére.
Paris, Le Seuil, 1966. Andlises empiricas mais especificas sobre conflitos de interesses reais
podem ser encontrados em: Mills, C. Wright. White collar. New York, Oxford University
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formas de relagdo de trabalho refletem a estrutura social externa. As decisGes
tomadas pela dire¢ao da empresa, no plano da produgdo ¢ da coordenagio das
diversas unidades de servigo visam, antes de tudo, garantir a distribui¢io de poder
e status estabelecida fora e projetada internamente para a empresa. Assim, o
poder na empresa tem origem num sistema de produgdo e estratificacdo social
criado externamente. Como um subsistema, s cabe 3 empresa garantir o funcio-
namento do sistema; ndo pode ir além. Nesse sistema, a fungdo da empresa é pro-
duzir bens e servigos remunerando o capital e contratando mao-de-obra assalariada,
O mesmo tipo de conflito ¢ encontrado em todas as organizagdes, mesmo as sem
fins lucrativos pois, sendo de natureza externa, as relagdes de subordinagdo interna
refletem meramente as relagbes na sociedade em que atuam.

A segunda corrente trata ¢ conflito como prioritirio e o vé essencialmente como
um conflito de papéis a nivel organizacional, resultante de adaptagbes sociais im-
postas & organizacao da produgo, fruto da evolucdo tecnoldgica ¢ econdmica”

Por um lado, o conflito dentro da empresa é fungéo da reorganizagdo constante
da mio-de-obra, gerada por pressdes externas e cuja responsabilidade recai sobre
os que exercem © papel de gerentes. A reorganizagao da produgdo e suas racionali-
dades técnicas sdo criadas para aumentar constantemente a produtividade, contra-
pondo-se &s aspiragdes individuais de crescente bem-gstar e seguranga no emprego.

Por outro, o conflito é produto da prdpria necessidade que tem a organizagao
do trabalho de criar sistemas de controle ou de obter consentimento individual de
uma coletividade especifica. O papel dos gerentes na execucdo dessa funcdo ¢
conflitivo, com aspiragdes individuais por autonomia e independéncia em relagao
ao trabalho ou & organizagio. Essas contraposicdes geram um conflito social, de
fundo organizacional, entre os que tomam as decisdes ¢ os que s@o fadados ao
conformismo, sujeitos & unilateralidade do processo e aos impactos negativos das
decisdes econdmicas.

A terceira trata o conflito como sendo essencialmente de personalidade e de
percepgdes a nivel individual e de pequenos grupos organizacionais.® Reflete a

Press, 1935 e Moore, Wilbert. Occupation structure and conflict. in Kernhauser, Arthur;
Dubin, Robert & Ross, Arthur. Industrial conflict. New York, McGraw-Hill, 1954, Uma ana-
lise critica e globalista dessa perspectiva encontra-se em Hyman, Richard. Industrial rela-

tions: a marxist introduction, dew York, MacMillan, 1975.

? A ahordagem sobre conflitcs de papéis organizacionais provém diretamente de estudos de

sociologia industrial e organizacional. Com relagao acs estudos de sociologia de relacdes in-
dustriais, ver as bases iniciais em Blumer., Herbert. Sociological theory and industrial rela-
tions. American Sociological Review, American Sociological Association, 12:271-8, 1947: So-
rensen, R.C. The concept of conflict in industrial sociology. Social Forces, 29:263-7, 19531;
Dunlop, John T. Industrial relations systems. 1linois, Southern Illinois University Press, 1958
e Framework for the analysis of industtial relations: two views. Industrial and Labor Rela-
tions Review, 3:383-93. 1950. Fxemplos classicos do estudo do conflito na sociologia orga-
nizacional estio em FEtzioni, Amitai. Organiza¢des modernas. Sio Paulo, Livraria Pioneira,
1972. Sobre o relacionamento entre papéis dos diversos atores sociais ver: Wriss, Dimitri.
Relations industrielles: acteurs. auteurs. faits. tendances. Paris, Editions Sirev, 1973.

3 A explicacdo do conflito cory base no individuo provém da abordagem psicolégica no es-
tudo da organizagcdo. Os estudos remontam 4 célebre experiéncia de Hawhorne, cuja evolu-
¢fo produziu as bases técnicas para a formulagdo de vérias proposi¢des sobre a relacao indi-
viduo-trabalho, individuo-organizagcdo e dindmica de grupos internos. Teoria importante foi
desenvolvida por exemple por Argyris. Chris. Personalidade e organizacdo. Rio, Usaid, 1968
e Integrating the individual and the organization. New York, John Wiley e Sons, 1964. Ainda
no mesmo sentido. constituiram marcos histéricos para o desenvolvimento dessa abordagem
os trabalhos de: Maslow, Abraham. Motivation and personality, New York, Harper e Row,
1954 e Herzberg, Frederick. Work and the nature of man. New York, World Publishing Co.,
1966: Schein, Edgar. Organizational psychology. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1965 ¢ Tan-
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existéncia de deficiéncias econdmicas e psicossociolfgicas na estrutura interna.
Individualmente, cada pessoa, quando se liga a uma organizagdo, o faz através
de um contrato econdmico e psicolégico em que um nivel de expectativas, em
constante alteragdo, tem que ser atendido.

Da mesma forma que a produgio e lealdade tém que ser compensadas com
aumento de saldrio e seguranga no emprego, as necessidades de desenvolvimento
e realizagBes pessoais devem ser respondidas com promogdo e condiges satisfa-
torias de trabalho. Expectativas individuais nio atendidas geram conflitos.

Por outro lado, fatores externos como a divisdo do trabatho, especializaggo, cen-
tralizacao excessiva, hierarquia, comunicagfes deficientes e restritas podem concor-
rer para causar a alienagdo ou apatia de grande parte dos membros da organizagio,
levando-os a um estado de incongruéncia com os objetivos da mesma. Gera-se um
conflito €Xpresso no clima social de lealdades feridas, rivalidades grupais, compe-
ticdes excessivas e dificuldades com a llderanga Qualquer que seja a premissa
aceita com relagdo a origem do conflite, cuja solugdo se procura resolver através
da participacdo, tal origem localiza-se no meio organizacional. Os interesses dos
principais atores estdo implantados na empresa ¢ para ela se dirigem.

Os estudos da teoria organizacional moderna sdo suficientes para se presumir
que o conflito nasce em diversos niveis e € causado simultaneamente por todos
os fatores acima mencionados.* A organizagdo nao existe num vacuum e sofre

nenbaum, Arnold. Social psicology of the work organization. Belmont, Wadsworth, 1966. A
aplicacdo do desenvolvimento da teoria &4 drea de participagao resultou em diversas propo-
sicGes e modelos gerenciais como os desenvolvidos por McGregor, Likert, Blake e Mouton.
para citar apenas os mais lembrados nos ultimos anos. Ver McGregor, Douglas M. The hu-
man side of enterprise. New York, McGraw-Hill, 1960; The professional manager. New York,
McGraw-Hill, 1967; Likert, Rensis. New patterns of management. New York, McGraw-Hill,
1960; The human organization: its management and value. New York, McGraw-Hill, 1967
e Blake, Robert Mouton, Jane. The managerial grid. Houston, Gulf Publishing Company, 1964
e A estruturacdo de uma empresa dindmica através do desenvolvimento organizacional do
Tipo Grid. Sao Paulo, Editora Edgar Bliicher, 1972. Modernamente os estudos de psicologia
organizacional avangaram bastante na Area da sécio-psicologia. combinando dimensdes das
correntes sociolégicas anteriprmente mencionadas. A esse respeito, vale ressaltar, no entanto,
que grande parte da teoria psicologica de relagbes humanas no trabalho, originada da fa.
mosa experiéncia de Hawthorne conduzida principalmente por Fritz Roethlisberger e Elton
Mayo, foi baseada exclusivamente no relatério oficial da experiéncia que enfatizava as di-
mensdes individuais no trabalho, ou seja, no livro de Roethlisberger, Fritz & Dickson, Wil-
liam. Management and the worker. Cambridge, Harvard University Press, 1939, bem como
na obra seguinte de Roethlisberger, Fritz. Management and morale. Cambridge, Harvard Uni-
versity Press, 1941. Entretanto, os textos escritos posteriormente pelos autores da experién-
cia vao muito além das explicagdes de base psicoldgica individual contidas nos relatdrios
oficiais, avancando sobre explicagbes de natureza socioldgica e politica bem préximas das
andlises sobre conflitos de papéis e de interesses. Ver, especialmente, Roethlisberger, Fritz.
The foreman: master and victim of double talk, Harvard Business Review, Spring, 1945 e
duas obras de Mayo, Elton. The social problems of an industrial civilization. Boston, Har-
vard Business School, 1945 e The political problems of an industrial civilization. Boston,
Harvard Business School, 1947. Ver, ainda, excelente analise critica sobre as experiéncias de
Hawthorne em Landsberger, Henry. Hawthorne revisited. Ithaca, Cornell University, 1958.

4 Essa é a premissa da moderna teoria gerencial através da visao sistémica e contingencial,
cujos delineamentos principais foram explicitados nas obras de: Trist. Eric. Organizational
choice. Londres, Tavistock, 1963; Katz, Daniel & Kahn, Robert. Psicologia social das orga-
nizagdes. Sao Paulo, Atlas, 1970; Seiler, John. Systems analysis in organizational behavior.
Homewood, Richard Irwin, 1967: Burns, Tom & Stalker, G.M. The managemeni of innova-
tion. Londres, Tavistock, 1961; Woodward, Joan. Industrial organization: theory and practice.
Londres, Oxford University Press, 1965; Lawrence, Paul & Lorsch, Jay. As empresas e o
ambiente. Petrépolis, Vozes, 1973; Thompson, James. Dindmica organizacional. Sio Paulo,
McGraw-Hill, 1976.
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constantes transacGes ambientais, que exigem adaptagBes para garantir o equilibrio,
a sobrevivéncia e o crescimento.

Alteragbes nos sistemas externo e interno de equilibrio afetam-se mutua-
mente. O conflito é o resultado da interagdo entre as possibilidades e as aspiragGes.
As frustragdes das relacdes de aspiracao e possibilidades podem provir de fatores
internos ¢ externos que gerem necessidades de adaptagao da organizagao ao
novo meio.

A participagdo consiste em um desses instrumentos de adaptagdo, ou seja, um
instrumento da organizagae nas relagBes de produgio. Nesse sentido, a participa-
¢30 ¢é essencialmente um meio e nfo um fim; nasce da consciéncia de se ter que
resolver um conflito previamente definido, mesmo que em diferentes formas. A
discussao ideoldgica também ocorre quando se aborda a participacao do ponto
de vista gerencial como um meio e nao somente quando se focaliza o debate sobre
a origem do conflito.

Para as teorias que admitem ser o conflito proveniente da origem organizacional
e individual, a participagdo é normalmente considerada uma forma eficaz de solu-
¢do, ou de acomodacgdo, ou equilibrio entre grupos divergentes.

Com relagio a corrente de pensamento que presume a existéncia de conflito
de interesses reais, a participagio € vista de duas maneiras. Primeiro, como uma
simples acomodagdo provisdria de um conflito permanente entre interesses irre-
concilidveis em que a participagdo ndo muda as relagdes de poder.® Segundo, como
uma alternativa tinica, a0 unilateralismo do processo decisério, onde hé interesses
permanentes divergentes.

Conflitos novos ou reativagao de antigos conflitos sdo inerentes ao meio orga-
nizacional em uma ambiéncia em rdpida evolugdo. A participagdo constitui uma
forma dindmica de restaurar o equilibrio de poder a caminhar para solugdo de con-
flitos reais. Nesse sentido, a participagao aos poucos altera relagdes de poder por-
que sua aplicagdo muda as dimensdes e a capacidade de escolha coletiva.®t

A idéia de cooperagdo ¢ baseada no fato de que os individuos e grupos que
constituem a empresa formam uma cadeia de dependéncia mitua. Uns necessitam
dos outros para atingir os objetivos globais da empresa, ou seja, a sobrevivéncia
e o progresso. Trabalhadores e técaicos precisam da diregdo para criar as condi-
¢oes que lhes déem trabalho satisfatério ¢ uma renda regular e a dire¢do necessita
de mao-de-obra e de conhecimentos para alcangar os fins globais. E de interesse,
portanto, de todas as partes, ndo se oporem e colaborarem para atingir os objetivos.
A autoridade, a coordenagio e a dire¢io sao exercidas em nome do interesse geral.

O argumento sobre cooperagdo tende a ser enfatizado em vérias instincias da
teoria organizacional. Em primeiro lugar, vdrios estudos sobre psicologia organi-
zacional, j4 mencionados, valorizam o aspecto de interdependéncia da vida orga-
nizacional, dos interesses coletivos e da cooperagac no relacionamento grupal e
individual.”

Em segundo lugar, a visfio elitista-unitaria-hierdrquica da organizagio, aceita
no liberalismo cléssico, ressalta a interdependéncia, e, mesmo existindo conflitos,

5 FEsta é a visdo marxista-ortodoxa. Ver Hyman. op. cit.

6  Visdo neo-marxista, ver Sellier, Frangois. Les relations industrielles. Paris, PUF — Presses
Universitaires de France, 1976. Introdugio e cap. 1.

7 A referéncia aqui é feita a extensa literatura de psicologia e sécio-psicologia organizacional
que criou as bases de geréncia participativa como as j4 mencionadas na nota n. 3. Pode-se
acrescentar ainda toda a concepcio comportamentalista de cooperagdo, explicita nos estudos
de desenvolvimento organizacional (DO).
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defende a sua repressdo, baseada na premissa de justificativa social da empresa.
“Q objetivo principal da empresa € produzir bens e nio governar homens.”®

A autoridade que a empresa exerce sobre os individuos deve estar sempre subor-
dinada a seus resultados e suas responsabilidades econdmicas. Conseqgiientemente,
a direcdo ¢ obrigada vdrias vezes a agir contra interesses de membros da organiza-
¢do que se manifestem em contradi¢do aos interesses comuns. Assim, a autoridade
empresarial sé pode ser exercida no interesse daqueles que dirigem a empresa.?

Esses argumentos sio utilizados normalmente para refutar toda a idéia de parti-
cipacao na geréncia empresarial e enfatizar a colaboragdo miitua a nivel da tarefa
e da responsabilidade de cada um,

Em terceiro lugar, a filosofia gerencial dos paises onde a organizagdo politica
da sociedade julga abolido, ou em vias de ser abolido, o conflito de interesses
baseado no antagonismo de classes. Quando ndo se proclama mais o conflito de
interesses, as dimensdes de cooperagio sio acentuadas.!?

Em quarto lugar, nas variagbes das teorias de autogestdo, aplicadas parcialmente
em varios paises, admite-se que os conflitos de interesse desaparecem automatica-
mente, mesmo com a introdugdo desta teoria somente a nivel empresarial.l! A
interdependéncia e a cooperagdo a nivel organizacional seriam a base do desen-
volvimento da autogestao.

A simultaneidade dos argumentos sobre cooperagio e conflitc na defesa da
participagio vem na verdade reafirmar o cariter de interdependéncia do meio
organizacional expresso na teoria sistémica e contingencial da organizagio.

A interdependéncia “enseja igualmente a cooperagdo e o conflito™.'* Aceitar o
estudo da participag@o na teoria gerencial envolve, portanto, a aceitagdo de duas
premissas antecedentes: uma sobre a concepgio do homem e cutra sobre a concep-
¢do da organizagao.

A primeira é de que os individuos sdo significativamente motivados e agem
segundo interesses préprios.!®* O meio organizacional, portanto, contard sempre
com grande margem de objetivos comuns e de cooperagio, conforme a missio orga-
nizacional pré-definida ou a coincidéncia de objetivos individuais. Por outro lado,
contard sempre com grande margem de divergéncia baseada nos variados interesses
individuais.

A segunda premissa envolve a concepg¢ao de que a organizacio é representada
por uma pluralidade de interesses de diversos grupos e individuos articulados e
agregados interna e externamente. Esses interesses prevalecem com maior ¢ menor
intensidade no meio organizacional, conforme a distribuicdo de recursos e poder
atribuida ou adquirida pelos diversos grupos. A distribui¢do desigual de recursos

8 Drucker, Peter apud Fox, Alan. Management Frame of Reference. In: Flanders. Allan,
Collective bargaining. Harmondsworth, Penguin. 1969. p. 390409. Trata-se da visdo da orga-
nizagdo com uma Unica fonte de poder e autoridade e da visdo da geréncia como uma fun-
¢do apenas técnica.

9 Id. ibid.

1 Toda a literatura maxista normativa proclama a interdependéncia apés a solugdo dos con-
flitos de interesses. Ver, por exemplo, numa perspectiva empirica. o caso da Pol6nia no tra-
balho de Wieckowski, Tersy. Gestion des entreprises dans I'economie planifiée — les expe-
riences de la Pologne. Bruxelas, Documento de Trabalho 80-14, Europan Institute for Advan-
ced Studies in Management — EISAM, 1980.

1t Embora existam intmeros casos, o exemplo préoximo de tentativa de aplicacfio de formas
de autogestdes em nivel social limitado como a empresa é o caso do Peru.

12 Simmel, Georg apud Goldthorpe, John. La conception des conflits du travail dans Ven-
seignement des relations humaines. Sociologie du Travail. Paris, (1):1-17, 1961,

13 Downs, Anthony. Inside bureaucracy. Boston, Little Brow, 1967.
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¢ poder gera a cooperagao e o conflito. Por isso, a participagdo tem origem nas
duas dimensdes e as formas de participagio adquirem, conforme o caso, aspectos
mais cooperativos ou mais conflitivos.

2.2 Motivagdo para participar

2.2.1 Trabalhadores

A motivacao dos trabalhadores para participar €, em geral, extremamente prag-
matica ¢ mais relacionada a objetivos pessoais imediatos do que a uma ideclogia
sistemdtica, estruturada por consciéncia de classe. Conforme afirma Tourraine,*
a consciéncia desempenha um papel, embora nao haja, necessariamente, uma rela-
¢@0 entre tal caracteristica e a propensdo a participar. Resumidamente, os motivos
dos trabalhadores sdo em geral salarios mais elevados, regularidade e seguranga
de renda, de emprego, boas condi¢bes de trabalho, relagdes sociais agradéveis
e trabalho interessante.’® As formas de participagio ¢ agregacio de interesses sdo
desenvolvidas ndo s6 porque os objetivos acima mencionados necessitam definiges
mais aprimoradas e estruturas de poder para influenciar as decisdes, mas também
porque essas decisoes sdo tomadas longe do local de trabalho dos trabalhadores,
escapando-lhes a possibilidade de contato pessoal. A organizagdo d4 sentido de
direcdo e forga & participacdo. Ainda assim, indimeros sdo os estudos que mostram
que a ligagdo do trabalhador nos esquemas participativos estd direta e prioritaria-
mente relacionada as percepgbes de vantagens pessoais advindas da participagdo!®
¢ apenas secundariamente a percep¢do de poder relativo, ou seja, de que o sistema
de poder organizado em defesa de seu interesse tem forga suficiente para obter
algum sucesso.

Como a participagdo é prioritariamente pragmdtica e voltada para beneficios
pessoais, os trabalhadores orientam-s¢ menos para as formas de organizagdo do
que para os beneficios que delas Thes advém. Assim, conforme lembra F. Walker,'”
sempre sag poucos os que desejam envolver-se diretamente com os sindicatos e
outras formas de organizacao participativa, mas o fato de estarem ausentes, ou
nao comparecerem a reunides ¢ assembléias ndo significa, normalmente, ausén-
cia de apoio aos lideres ou aos instrumentos instituides para a salvaguarda dos seus
interesses.

2.2.2 Dirigentes

A premissa cldssica aceita e corrente no pensamento comum ¢ de que o dirigente
da empresa, proprietario ou profissional, preocupa-se essencialmente, ou mesmo
exclusivamente, com a produgdo, eficiéncia, remuneracdo do capital da sua em-
presa e organizagio, coordenacao e subordinagdo interna de todos os recursos,

4 Tourraine, A. La conscience ouyriére. Paris, Le Seuil, 1966.

15 Ver, por exemplo. La participation des travailleurs, rapport OCDE. Paris, OCDE, 1975,
cap. IV; Hem. C. Jaim. Workers participation vs management control. Bruxelas, European
Institute for Advanced Studies in Management — EIASM, 1978: Ramsay, H. Participation:
the shop floor view. British Journal of Industrial Relations, 14(2). 1976 e Wall, T.D. e Lis-
cheron. J.A. Worker participation. Londres. McGraw-Hill, 1977.

16 La Participation des travailleurs... OCDE. op. cit.

17 Walker, K.F. Workers participation in management problems: practice and prospects.
I.L.L.S. Bulletin, Genebra, (12):3-35, 1974,
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inclusive humanos. O dirigente comanda uma estrutura de poder com predomi-
nancia garantida de seus interesses no processo decisério. Assim, nao se poderia
esperar que a teoria gerencial abordasse a participagdo do dirigente segundo o
mesmo critério de aspiracio e motivagdo que o dos trabalhadores. De fato, a
abordagem sobre participa¢do dos dirigentes & significativamente menor com rela-
¢30 a4 motivagao do que com relagdo 2 aceitagdo, por parte dos gerentes, da parti-
cipacao dos trabalhadores. De modo geral, trés fatores sdo diretamente levantados
pelos dirigentes como restri¢ao ao trabalho gerencial e causados pela participagio
de trabalhadores: tempo, interferéncia de pessoal ndo qualificado!® e prerrogativas
de poder na geréncia. O tempo € para a geréncia um elemento essencial de eficién-
cia, principalmente no mundo moderno em que a velocidade de mudangas cria
um processo decisério organizacional fragmentado ¢ descontinuo que exige deci-
soes rdpidas para ajustes a novas circunstincias que vio surgindo. A rapidez das
decisdes ¢ valorizada como habilidade gerencial e significa eficiéncia. Restrigbes
de tempo de qualquer natureza sdo facilmente recusadas pela geréncia e geral-
mente sob a forma de argumentos de que a participagdo torna vagaroso e alonga
o processo decisério, na medida em que aumenta ¢ nimero de consultas além
do que é real ou possivel, ¢ impede decisGes imediatas que garantam normalmente
a sobrevivéncia e competitividade da empresa.'® Com relagdo & dimensio temporal,
0s argumentos que contrariam essa posicdo enfatizam que: a) 0 mimero de deci-
soes a serem tomadas de imediato seria possivelmente menor do que normalmente
ocorre na realidade, ndo fosse o planejamento inadequado. Estudos mais aprofun-
dados e melhor andlise antecipatéria melhorariam nédo s6 a qualidade das decisdes
tomadas previamente, como das tomadas de imediato;*® b) muitas das formas par-
ticipativas, quando incialmente postas em pratica, colocam os trabalhadores ou
seus representantes em contato com o tema da decisdo somente em estdgio bastante
avangado do processo decisério, quando poucas alternativas existem e as solugdes
j& foram praticamente delineadas ao longo do processo. Esse procedimento € respon-
sdvel, em grande parte, pelo consumo excessivo de tempo, discussdo alongada de
assunto de importancia secunddria e comentdrios de natureza destrutiva.?!

O papel do conhecimento no exercicio da geréncia é outro fator modernamente
acentuado. A complexidade alcangada pelo sistema de produgfo e pela organizagao
industrial faz com que somente pessoas que tenham adquirido uma certa capaci-
dade técnica possam tomar as decisdes que a realidade empresarial exige. A esse
respeito, objegbes & participagho sdo feitas normalmente no sentido de que o
conhecimento técnico é indispensdvel e que os trabalhadores, ndo s6 pelo nivel
de conhecimento, mas também pelo nivel organizacional em que trabalham, sio

18 Veja a definicio desses dois faiores em Marchington, Mick & Loveridge. Ray. Non-par-
ticipation: the management view? The Journal of Management Studies, XVI (5):171-84, maio
1979.

19 Nas pesquisas realizadas por Marchington e Loveridge, op. cit. p. 177, encontram-se vé-
rios comentarios sugestivos ao tema: “Os gerentes nio possuem mais a capacidade de deci-
dir; temos que esperar a ratificacdo dos trabalhadores e isso torna o processo realmente va-
garoso. .. As coisas mudam a cada minuto. Mesmo se tomamos uma decisdo, fregiientemente
tem que ser mudada no momento seguinte... Algumas vezes nao nos podemos dar ao luxo
de gastar tempo envolvendo mais pessoas na decisdo; ela tem que ser tomada imediatamen-
te... H4 pouco tempo atrds queriamos introduzir um horério noturno extra para poder aten-
der a novos pedidos. Quando, finalmente, chegamos a um acordo, ji era tarde; perdemos
a oportunidade.

2 4 ibid. p. 183.

U Id. ibid. p. 181. Ver também Cooper, B. & Bartlew, A. Industrigl relations: A study in
conflict. London, Heinemann, 1977,

Participagdo indireta 63



propensos a fazer sugestdes iniiteis, destrutivas ou fora da perspectiva globalista
que uma decisdo de alto nivel exige.™

Ainda em relagdio ao fator conhecimento, apesar de constituir a drea de maior
dificuldade de ajuste as formas participativas, hd argumentos favordveis baseados
em exemplos positivos de contribuicdo dos trabalhadores. Esses argumentos sio
no sentido de que a formacdo dos trabalhadores através de programas de educa-
¢@0 continua pode resolver em grande parte os problemas de compreenséo e parti-
pacéo, principalmente no dmbito da tarefa.?® Por outro lado, evidéncias empiricas
mostram que os trabalhadores nao desejam participar de todas as decisdes. Prefe-
rem envolver-se naquelas mais diretamente relacionadas a seu trabalho, renda e
seguranga no emprego, € envolver-se pouco — ou nada — nas questdes que
dizem respeito a estratégia empresarial.** Com relagio ao terceiro fator, ou seja,
as prerrogativas de poder da geréncia, mesmo deixando de lado as concepgdes
de legitimidade baseadas na propriedade, vale ressaltar que s3o justamente os
fatores acima mencionados — tempo e conhecimento — que constituem, na priti-
ca gerencial, a base para a legitimidade do poder da geréncia.

A capacidade gerencial, a profissionaliza¢do, 2 imagem da geréncia e sua legitimi-
dade provém da habilidade em correlacionar eficientemente aqueles dois fatores.
Assim, qualquer interferéncia na autonomia de utiliza-los pode ser vista como uma
ameaga a profissdo e & propria legitimidade da autoridade gerencial. Desse ponto
de vista, portanto, a ndo participagdo concorre para legitimar a geréncia.*® Assim
sendo, a fonte da legitimidade gerencial se desloca dos critérios de propriedade
para a dimensdo técnica da fun¢do.?® Este deslocamento é fruto da evolugao social
continua que tem afetado a organizagdo econdmica. Os gerentes, por sua vez,
defendem essa legitimidade com receio de perder o poder e o controle da orga-
nizacao.

Quanto a esse aspecto de poder e controle, a teoria gerencial mais recente,
principalmente os estudos de sdcio-psicologia organizacional ja mencionados, tem
explorado a premissa inicialmente Ievantada por Chester Barnard:®" a autoridade
estd em quem obedece e ndo em quem manda. Scbre o controle, Arnold Tannen-
baum®® mostra que através da participagdo o gerente ganha o poder de controle
sobre subordinados e ndo necessariamente o perde. Esta vis#o, compartilhada por
outros autores recentes, mostrou que a participagdo pode resultar num novo siste-
ma de legitimidade ou nova forma de obtengio de lealdade.”®

A andlise da participaggo a partir da abordagem dicotémica trabalhadores-diri-
gentes, isto é, da separagdo nitida entre assalariados e representantes ou proprie-

2  Comentarios retirados da pesguisa de Marchington & Loveridge op. cit. p. 181, “O pes-
soal da fabrica realmente nip tem qualificagdes para tomar cerias decisdes...” E preciso
anos de pratica para se familiarizar com esse problema, ndo se pode esperar deles questSes
ateis. .. “Nos fazemos todas as sugestdes, eles ndo tém a mesma experiéncia, s6 criticam”,
“Q pessoal da fabrica nao € objetive como nds aqui. Como eles representam apenas uma
secao, todas as suas idéias sdo influenciadas por isso™.

2 Marchington e Loveridge. op. cit. p. 184

3 La parficipation des travaileurs. op. cit.

5 Cooper & Bartleit. op. cit.; e Purcell, J. A. strategy for management control in industrial
relations. In: Purcell, |. & Smith. R. Control of works. Londres, Macmillan, 1979.

% Laufer, Romain. Crise de légitimité dans les grandes organisations. Revue Frangaise de
Gestion, (9:1-13, Mars-Ovr. 1977,

27 Barnard, Chester. As fungées do executivo. Sac Paulo, Atlas. 1971. A primeira edicdo em
inglés é de 1939,

2 Tannenbaum, Arnold S. Controle nas organizagoes. Petropolis, Vozes, 1975 (1. ed., 1968).
2 Sobre reconhecimento de poder e legitimidade ver Mulder, Mauk. Power equalization
through participation. Admiristrative Science Quarterly. New York, Cornell University
March, p. 31-8, 1971, Sobre ganhos de poder ver Purcell. op. cit.
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tarios do capital, tem sofrido modificagdes nos 1iltimos anos. Os processos moder-
nos de industrializagfo e inovag@o tecnoldgica criaram uma nova classe ou grupo
— o de profissionais especializados e gerentes técnicos — que cresce a cada dia
no meio empresarial.® Esses profissionais de geréncia, cuja base de legitimidade
da fungdo é o conhecimento técnico,* vivem numa ambiéncia caracterizada pela

- percep¢do da ambigiiidade dos papéis, conforme constatado em virios estudos.®

Embora pouco se tenha produzido sobre o comportamento desse novo grupo, ele
¢ tratado, na maioria dos casos, como representante dos dirigentes e, em outras
instancias, como um grupo ativo em reivindicagGes; proporcionalmente mais ativo
do que os préprios trabalhadores que exercem fungles essencialmente bragais.™
A medida que a percepgdo de stafus gerencial é importante na configuragio do
comportamento do grupo na defesa de direitos altamente ligados 4s conquistas da
carreira, a participag¢io é vista como tendo funges positivas e negativas, confor-
me a dimensdo dos investimentos pessoais ja realizados na organizagdo onde tra-
balham e o ponto da carreira no qual se encontram. Andlises jd realizadas mostram
que, em geral, o seu acentuado receio de inovag@o esta relacionado a percepcio
do risco que correm.*

O gquadro 2 procura retratar a percepgiio que diferentes categorias hierdrquicas
na empresa tém das vantagens ¢ desvantagens da participagio.

Quadro 2

Percepgdo da participacdo, por categoria hierdrquica

Categoria Percepgdo primordial Percepgido primordial
hierarquica funcional-positiva funcional-negativa
da participagdo da participagdo
Dirigentes Aumentar a alianga. a conformi- Retirar autonomia, flexibilidade

Gerentes e grupo
técnico-profissional

Trabalhadores

dade e a compreensdo para com
0 processo decisdrio

Aumentar descentralizagio, au-
tonomia e influéncia dos grupos
profissionais

Aumentar renda. seguranga so-
cial no emprego ¢ methorar con-

e capacidade de decisdao rapida

Perder prerrogativas alcancadas
na carreira e diminuir valor da
profissao (conhecimento técnico)

Aumeniar possibilidade de coop-
tacdo na estrutura hierdrquica

digoes de trabalho

% O tratamento desse grupo como classe foi inicialmente desenvolvido por Burham, James.
The managerial revolution. London, Putnan. 1942,

31 A premissa sobre a legitimidade da fungdo gerencial baseada no conhecimento € de Bu-
rham, op. cit.

32 A primeira percepgio empirica foi registrada em trabalho de Roethlisberger sobre super-
visdo profissional, realizado apds a experiéncia de Hawthorne, utilizando dados daquela pes-
quisa. Ver Roethlisberger, op. cit. Ver ainda Jain, op. cit. ¢ Benoit, Odile & Maurice, Mary.
Groupes profissionnels et relations collectives de travail dans une entreprise. Sociologie du
Travaii. Paris, Le Sevil, (2):151-69.

3 Benoit & Maurice. op. cit.

¥ Motta, Paulo R. Dimensdes gerenciais do planejamento organizacional estratégico. Revista
de Administracdo Piblica. Rio de Janeiro, FGV, 10(2):853-107, abr./jun. 1976.
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2.2.3 Interligagao individuo-organizagao

A motivagdo para a participagio pode ser vista também de acordo com a liga-
¢io individuo-organizagdo, conforme as hipGteses levantadas por Odile Benoit.®®
Segundo essa autora, existe uma dimens3o nitidamente individual na origem dos
processos participativos e, principalmente, reivindicatdrios, segundo a percepgio
que cada individuo tem do seu grau de contribuicdo, isto é, seu trabalho e sua
lealdade e do seu grau de retribuicdo, isto é, saldrio, reconhecimento ¢ progresso.
O quadro 3, a seguir, mostra um esquema reproduzido ¢ adaptado do original
de Benoit.

Quadro 3
Atitudes individuais com relagdo 2 participacao

Retribuigéo

+

- Dependéncia Marginalidade
Contribuigao _—

- Poder Frustragio i

A) Dependéncia — ¢é a posigio definida por um grau de retribuigio mais ele-
vado do que a contribuicdo dada 4 organizagdo. Caracteriza-se pela submissdo
e aceitacdo dos valores da elite organizacional e do patronato. Os individuos tiram
vantagens da empresa, e, portanto, sdo dependentes ¢ sensiveis as pressbes de
citma. Nao contestam a autoridade, nem o sistema social econdmico, ¢ geralmente
nao participam da acfo sindical ou de outras formas de reivindicagao. Defendem

a participagdo apenas no que concerne a manutencio das vantagens adquiridas.

B) Poder — é 2 posigdo definida por um equilibric entre graus positivos de
contribui¢io e retribuigdo. Individuos nessa categoria possuem forca na negocia-
¢ao com a empresa, que reconhece essa posigdo. Tiram vantagens da empresa e,
20 mesmo tempo, recebem dela pressdes. A participacdo na agdo sindical € despo-
litizada, mas reformista ¢ integrada & empresa; as relagdes dirigentes-assalariados
sdo naoc-conflitivas por causa do reconhecimento mituo. A participagdo é vista
como uma forma de manter e reforcar a posicdo adquirida.

C) Frustracdo — ¢ a posigdo definida por um grau de contribuigdo maior que
o de retribui¢ao. Caracteriza-se pela existéncia de forga coletiva, ainda que nao
reconhecida pela empresa. Individuos nessa categoria contestam o sistema da em-
presa e a autoridade patronal. Estdc normalmente convencidos da oposiggo funda-

35 Benoit, Odile. Status dans l'entreprise et attitudes syndicales des ouvriers. Sociologie du
Travail. Paris, Le Sevil, (3):23042, 1962.
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mental entre patrdes ¢ assalariados. A participagio é vista como um meio de fazer
reconhecida a sua contribuigio.

D) Marginalidade — ¢ a posigdo definida por um grau negativo similar de
contribuigéo e retribuicao. Caracteriza-se pela auséncia de dominio do meio-ambi-
ente onde os individuos trabalham. Sdo os marginais da empresa, Como tal, a
empresa nio exerce pressdes integrativas sobre eles, pois serdo um dia desligados.
A participagao € vista ndo como um meio de alcancar algo positivo, mas como um

simples instrumento para manifestar insatisfagdo, descontentamento e revolta con-
tra o patronato.

3. Conclusbes: a proposta de participagdo

A teoria gerencial € essencialmente pragmética no que concerne 4 participacio,
enfatizando essencialmente — n3o sé genericamente — os aspectos de eficiéncia
e eficicia organizacionais e, sobretudo, os ajustes estruturais que podem ser criados
para satisfazer a motivagio para participar e cooperar, bem como para solucionar
conflitos. A evolugdo mais recente revela a intencdo de ver a participacio como
uma forma de solugdo de conflitos — qualquer que seja a explicagao sobre sua
origem -— e ndo simplesmente como um instrumento de humanizagio do trabalho.
A crenca na origem do conflito vai determinar o debate ideolégico sobre o tema
e as formas participativas a serem adotadas pela empresa para se adaptar ao
meio ambiente especifico. A visdo de participagdo como valor socialmente dese-
javel, independente dos efeitos econdmicos que provoque, é praticamente inexis-
tente ¢ se resume a5 projegOes das teorias democraticas oriundas da ciéncia po-
litica.

Sendo a participacdo, na teoria gerencial, um meio ou instrumento de adaptagio
da organizacao a um ambiente conflitivo, ela preenche uma fungio positiva. Assim,
em todas as dimensGes em que o problema da participagdo é abordado pode-se
identificar uma proposta positiva fazendo cair grande parte dos argumentos nega-
tivos no receio da ineficiéncia ou retragdo econdmica. O quadro 4 resume as
fungdes positivas da participagdo segundo as diferentes dimensGes da organizagéo.

Também com relagdo & motivagdo e i aceitaggo da participagso, a teoria geren-
cial tem-se concentrado mais sobre as questdes pragmdticas, segundo um sistema
de ganhos e perdas, do que na origem ideoldgica da motivagdo. Para os traba-
Thadores e assalariados, o problema se apresenta de maneira mais simples, porque
se trata de um grupo em que a aceitacdo da participagdo & normalmente tida
como garantida, dirigindo-se a analise mais as dimensGes de motivagio ou pro-
pensdoc a participar. A racionalidade implicita, de acordo com a defini¢@o ja vista,
é de que se trata do grupo que, no sistema organizacional, recebe as maiores san-
¢Oes negativas ou perdas com relagao ao poder de decisdao e 2 retribuigiio pelos
resultados do trabalho. No que se refere aos dirigentes, 0 problema é normalmente
inverso. Em se tratando de grupo que obtém as maiores sangdes positivas ou ganhos
em relagdo ao poder de decisdo e & retribuigdo pelos resultados do trabalho, o
problema ¢ centralizado menos na motivagio ou propensdo a participar do que
na aceitagdo da participagdo na geréncia da empresa. No mesmo sentido, pode-se
explicar porque a participacdo dos empregados sempre recebe uma abordagem
mais social e baseada em interesses ¢ o papel dos dirigentes na participagdo é
visto mais no sentido de dimensdes de eficiéncia organizacional.
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No Brasil, principalmente na Gltima década, a idéia de participagdo gerencial
tem sido desenvolvida, as vezes com grande énfase, porém altamente limitada
a participagdo direta, ou seja, ao nivel individual e de pequeno grupo, como as
idéias sugeridas pelos modelos sécio-psicolégicos, mais especificamente os de de-
senvolvimento organizacional (DO).

Quadro 4

A participagdo na teoria gerencial

Dimensao Fungdo positiva primordial

Econdmica Efici¢ncia Melhorar a eficiéncia e eficdcia da ge-
réncia, proporcionando melhor produ-
¢do ¢ produtividade

Social Distr.buigdo Melhorar a distribuicdo dos beneficios
e seguranga do trabalho entre aqueles que colabo-

ram na obtengdo dos resultados e au-

mentar a seguranga social do emprego

Politiza Democratizagdo e Redistribuir o poder na organizagio a
descentralizagdo fim de que seus membros tenham maior
influéncia nas decisbes sobre seu desti-
no profissional e sobre ¢ desting de sua
organizacaop

Organizacional Integragio Aumentar a interagdo e o compartilha-
mento de valores visando desenvolver a
identificagdo, a lealdade e o consenti-
mento em relagdo a valores comuns

Psicologica Auto-realizagdo Satisfazer aspiracGes individuais de ini-
ciativa e criatividade e assegurar me-
lhor integragdo e interagdo com o gru-
po organizacional de referéncia

A prética de participagao direta, como preconiza o desenvolvimento organizacio-
nal, tem a vantagem de contribuir para as decisbes de integracdo da organizagao,
ou seja, as de progresso e desenvolvimento da empresa. Procuram levar a demo-
cratizacdo a nivel de tarefa, criando autonomia no local de trabalho, ajudando na
cooperaciio e na distribuigio de informagBes e na solugdo de problemas sécio-
psicolégicos do relacionamento individual e grupal, os quais dificultam a parti-
cipacdo. No entanto, esse tipo de participagdo direta tem algumas desvantagens:
a} afeta principalmente a drea gerencial e administrativa e ndo os trabalhadores ¢
funciondrios de nivel hierdrquico mais baixo; b) nio influencia significativamente
decisbes de distribuigdo, isto &, as decisbes de reparticio dos resultados do traba-
tho e da produgio, inclusive porque estas decisdes sdo tomadas longe do local
de atuagdo dos trabalhadores; c) nfo possui cardter de representagao de coletivi-
dade de trabalhadores ou de outros grupos profissionais especificos da empresa e,
portanto, pouco contribui para mudar as relacdes de controle e supervisio da
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produgdo. Assim sendo, constitui meramente mudancas marginais no trabalho,
pois enfatiza a participaggo, a realizagio pessoal e profissional a nivel de tatefa,
¢ raramente relaciona varidveis fundamentais do trabalho como esforgo-recom-
pensa.

As condigdes sociais externas, a estrutura do sistema organizacional e os papéis
desempenhados pelos diversos atores sociais € que determinam a natureza da
cooperag@o ¢ do conflito que se estabelecem. As propostas ideocldgicas de cada
ator, no cumprimento de seu papel social, refletem as convergéncias possiveis e as
divergéncias inevitdveis. As formas de participagdo constituem uma resposta
organizacional para administrar essas convergéncias e divergéncias e garantir a
sobrevivéncia, progresso e adaptagfio da organizagdo ao seu meio.

As formas de participagao indireta, isto é, participagao por representacio da
coletividade dos empregados ou classe profissional deverdo ser enfatizadas no
futuro, pois interferem mais diretamente nos processos das decisdes distributivas.
Por outro lado, no que concerne aos problemas externos da empresa — aqueles
que geram conflitos de interesses e de papéis entre empregados e empregadores —
a participagdo indireta possui maior capacidade de interferéncia do que a partici-
pagio direta, que se limita 4 solug@o de conflitos de base individual e de pequeno
grupo.

Summary

Lately, the participation of workers in business management has been pro-
nounced as public debate material that may intensify itself in a near future, as a
byproduct of external pressures exerted upon the business form, and in result of
the social, economic and political evolution of the country.

These pressures are not only derived from normative changes that have occurred
over time, but also from circumstancial factors. As for the former, it is worth
mentioning: 1. the democratization of social relations in all institutions as, for
example, the family, or the school, which create, during earlier stages of socia-
lizatton, a higher division of power tending thereafter to generate democratization
pressures in the organization of production, by demanding new relationships
between supervisors and subordinates; 2. a greater class on professional-group
consciousness leading to a more pronounced conglomeration of interests; 3. the
improvements in the level of education which reinforce the level of individual
independence and sharpen one’s critical capacity-hence developing the conscience
of the human being in relation to the environment where he or she lives and
acts, and creating expectations for greater influence over the decisions that affect
his‘her work; 4. the level of complexity reached by the modern enterprise, that
takes away from the individual, the possibility of solving by cneself, even the
smail organizational conflicts, and hence promoting pressures for new institucional
forms of participation.

On the other hand, there are circumstancial factors such as inflation — a great
political catalyst among professional groups and especially the opening of commu-
nication channels, which facilitate not only the expression of desires and the
willingness toward participation, but which alsc increase the pressures to change
as a result of ideology, mimetism, and the perception of comparative disadvantages.

The social phenomenon of participation is not new, neither in theory nor in
practice. The experience throughout the years is already significant, giving way
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to a variety of concrete forms of action, according to the inspiring motives and
the socio-economic circumstances of each country,

In Brazil, mainly in the last decade, the idea of administrative participation
has been developed, at times with great emphasis, but highly restricted direct
participation, that is, at individual and at small group level, as suggested by the
socio-psychological models, more specifically in organization development (OD).

The practice of direct participation, as preconized in OD, has the advantage
of contributing to the decisions aimed at organization integration those related to
the progress and the development of the total entity by trying to take the demo-
cratization process to the level of tasks; by creating autonomy in the work
premises; by helping in the cooperation and flow of informations and in the
handling of social-psychological problems related to individual and group inter-
actions that makes the participation difficult. But, this type of direct participation
has the disadvantagens of: 1. affecting mainly the managerial/administrative area,
and not the workers or other staff members of a lower hierarchical level; 2. not
influencing, in any significant way, decisions of redistribution — those related
to the redistributive allocation of the results from production — often because
such decisions ar¢ made far from the workers’ job premises; 3. not possessing
characteristics of representation for the collectivity of workers of for other specific
professional groups within the enterprise, and, overall, make, little contribution,
therefore, to change the interrelations of control and production supervision.
They tend, rather, to produce marginal changes at work, by emphasizing parti-
cipation, personal and professional self-fulfillment at the task level thies rarely
interrelating fundamental variables of work such as effort related rewards.

The forms of indirect participation, that is, the participation by representation
of workers on professional-group collectivity must be emphasized, since they
interfere more directly in the processes of redistribution-oriented decisions. On
the other hand, indirect participation entails a greater capacity to deal with
external problems of the organization, which generate conflicts of interest, as
well as role conflicts between supervisors and subordinates wile direct participation
limits itself to the problem solving of individual and small group conflicts.
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A ecologia do ponte de vista
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Uma obra lundamental para
. quem se interessa pela sobrevivéndia.
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