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1. Introdug¢ao: a autogestao

Dentre os diversos modelos de autogestdo praticados por vdrios paises do
mundo moderno, a experiéncia iugoslava merece um exame mais sistema-
tizado, ndo sé por se constituir num grande modelo inspirador de outras
experiéncias, mas, principalmente, por guardar caracteristicas tnicas nao
encontradas em outros paises que adotam a autogestdo. Trata-se de um
sistema de autogestdo abrangente que engloba praticamente toda a orga-
nizagdo econdmica, social e politica iugoslava e que tem sofrido sucessivas
modificagdes e ajustes de acordo com a prépria evolucao do pais.

A autogestdo caracteriza-se pela autonomia dos empregados nas decisdes
empresariais, desde o processo de formulagdo de diretrizes internas e divisdo
do trabalho a distribuicdo da renda. Diferencia-se dos processos de parti-
cipagdo e de co-gestdo j4 que, nos primeiros, a participagdo dos empregados
resume-se ao fornecimento de insumos para decisdo e recebimento de re-
sultados do trabalho coletivo. Na co-gestdo, a divisdo interna do trabalho
entre empregados ¢ a geréncia, bem como a escolha das diretrizes é anterior
a definigdo dos critérios de participacdo e de responsabilidade compar-
tilhada.!

* Conferéncia proferida no III Encontro Anual de Pds-Graduagdo em Adminis-
tragdo e na assembléia geral da Associacdo Nacional de Programas de Poés-Gradua-
¢a0 em Administragdo — Anpad, em agosto de 1979.

** Diretor e professor da Escola Brasileira de Administragdo Piblica.

1 Para uma introdugdo aos conceitos veja, especialmente, Guillerm, Alain & Bour-
det, Yvon. Autogestio: uma mudanga social. Rio, Zahar, 1976; Weiss, Dimitri.
La démocratie industrielle: co-gestion ou contrble ouvrier? Paris, Les éditions d'orga-

R. Adm. publ., Rio de Janeiro, 14(1):7-24, jan./mar. 1980




As formas de autogestio empresarial sdo tdo diversas quanto o niimero
de paises que as praticam. A compreensao da autogestdo empresarial, por-
tanto, em um contexto especifico, depende, primordialmente, do entendi-
mento dos sistemas politico, social e econ6mico existentes no pais e que
servem de premissas para a defini¢do dos critérios de autogestdo. No caso
iugoslavo, deve-se levar em conta as seguintes premissas para melhor com-
preensdo do sistema de autogestdo.

2. Base cultural: a descentralizagdo e autonomia local

’

A lugosldvia é constituida por uma federacdo de republicas e provincias
auténomas, cujas histérias e culturas sdo diferentes entre si, tornando dificil
a formagdo de uma base nacional para organizacdo politica do pais. Do
ponto de vista estritamente cultural, a nagdo iugoslava praticamente ndo
existe,

Na perspectiva politica, 0 pais estd organizado num sistema federativo,
cujos aspectos de soberania, poder federal e poderes federados sdo legal-
mente menos enfatizados do que o desenvolvimento da integragdo e da
homogeneidade entre diferentes nacionalidades.? Com efeito, sendo a hete-
rogeneidade cultural uma caracteristica do pais, a centralizagdo politica ndo
se faria, como de fato ocorreu no passado, sem enfrentar os riscos de descon-
fianca sobre a imparcialidade do poder federal, ou mesmo de oposigdo de
unidades federadas a Srgdos da administragdo central. Assim, aumentar-
se-iam os conflitos entre os poderes federados e os destes com a adminis-
tragdo central, o que, na pratica, simplesmente estimularia os nacionalismos
e regionalismos, colocando em risco a unidade politica do pais. Nessas con-
di¢des, a descentraliza¢do, a autonomia regional, mediante mecanismos de
autogestdo, preenchem melhor a necessidade de n#o perturbar as comuni-
dades primdrias e lealdades nacionais ja existentes, forcando uma homoge-
neizagdo de padres culturais, talvez irreconcilidveis. Ao contrério, a fe-
deragdo é organizada politicamente por meio de um sistema de delegagdo®,
desde os niveis comunitérios, de provincias e de reptblicas, ao nivel de
governo federal. Todo o sistema de delegagdo politica, em qualquer nivel,
¢ fundamentado na autogestdo para garantir ndo sé as lealdades nacionais
primédrias, mas também para criar um sistema de socializaggo que facilite e
viabilize continuamente a existéncia da comunidade multinacional. Nesse
sistema federativo é ficil entender a impossibilidade da existéncia de um
planejamento central comandado normativamente pelo governo federal.

nisation, 1978; Hawkins, Kevin. The management of industrial relations. Londres,
Penguin, 1978.

2 Veja Lah, Augustin. The Yugoslav Federation — What is it? Belgrado Meduna-
rodna Politika, 1972; Dsordsevic, S. Le Féderalisme et le réglement de la question
nationale en Yugoslavie et dans le monde. Revue Internationale des Sciences Admi-
nistratives (RISA), (2): 111-18, 1976 e Blazevic, S. On the constitutional concept
of the Socialist Republic in Yugoslavia, Revue Internationale des Sciences Adminis-
tratives (RISA), (2): 19-28, 1976.

3 Veja Zecevic, Miodrag. The Delegate system. Belgrado, Jugoslovenski Pregled,
1977 e Kovacevic. The Commune in the new yougoslav constituion, Revue Interna-
tionale des Sciences Administratives (RISA), (2): 137-44
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3. Base economica e social: o sistema de planejamento social

O sistema de planejamento social na Iugoslavia, instituido formalmente no
inicio da década de 70, apesar de divergir acentuadamente das primeiras
experiéncias histéricas do pais com o planejamento, é fruto da evolugdo
da idéia de planejamento nacional normativo iniciado em 1946. Na época,
por um periodo de cinco anos, adotou-se um planejamento centralizado,
compulsério, nos moldes do planejamento adotado pela URSS. Aos poucos
esse sistema foi sendo modificado, adquirindo dimensdo mais flexivel.
Assim, introduziu-se em 1950 a autogestdo e, no periodo de 1950-55, o
sistema de mercado e o sistema de descentralizagdo por equilibrios regionais
através do plano de proporgdes basicas. No periodo de 1955-70, o plane-
jamento perdeu as suas dimensdes de compulsoriedade, admitindo-se o pla-
nejamento indicativo ja4 inspirado nos modelos escandinavo, francés e
alem@o. Na década de 70, o processo de planejamento foi aperfeicoado, no
sentido de se enfatizar e ampliar as dimensdes da autogestdo por meio
do hoje denominado Sistema de Planejamento Social.* As caracteristicas
estruturais do sistema de planejamento social e autogestdo sdo as seguintes:®
1. Planejamento descentralizado — o planejamento no constitui um fim
em si préprio, mas um instrumento de relagdes democréticas e autogeréncia;
somente mediante um sistema de relagdes de dependéncia mitua e respon-
sabilidade entre trabalhadores, pode-se gerenciar e controlar os meios de
produgdo, no sentido de se atingir as necessidades econbmicas e sociais
do pais. O planejamento deve possuir alguns aspectos de centralizagdo, mas
sem um alto grau de descentralizagfo, pois corre o risco de se tornar um
instrumento nas maos de um aparato estatal ou de uma tecnocracia e trans-
formar-se, em pouco tempo, num monopdlio de centros alienados de poder
econdmico e social.

2. Planejamento opcional e indicativo — o planejamento normativo e com-
pulsério para toda a sociedade é rejeitado segundo a premissa de que a
imposigdo de obrigagGes, de cima para baixo, significaria a monopolizagdo
do capital social e destruiria rapidamente o sistema de autogestio. Se o pla-
nejamento fosse produzido de forma burocratica ou tecnocritica, monopo-
lizado por um centro estatal, mesmo que elaborado pelos mais eminentes
especialistas, ndo deixaria de ser um construto subjetivista e falivel. Reti-
raria ndo sé a iniciativa e a criatividade dos trabalhadores de encontrar
novas solu¢les e corrigir seus préprios erros, mas também poderia causar
prejuizos econdmicos, pois os erros se multiplicariam e perpetuariam, ndo
sendo facilmente detectdveis e reparados, pela inexisténcia de mecanismos
simples de correcéo.

4 Veja a perspectiva historica em Pesakovick, Milentge. Twenty years of self-
management in Yugoslavia. Belgrado, Medunarodna Politika, 1970.

5 As cinco caracteristicas mencionadas foram apresentadas pelo grande tedrico do
sistema de autogestdo iugoslavo Edvard Kardelj nos seminarios de Brioni, em 1975,
e serviram de base para as recentes reformulagdes na legislagdo de autogestio. Veja
Kardelj, Edvard. The System of planning in a society of self-management. Belgrado,
STP, 1976.
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Por outro lado, tornar-se-ia invidvel a autogeréncia, retornando os traba-
lhadores a simples assalariados do Estado. A esse respeito o sistema de pla-
nejamento social, atualmente em vigor, define dois requisitos: a) o plane-
jamento deve expressar toda a gama de relagdes politicas, sociais e econd-
micas, baseada na autogeréncia; b) as obriga¢gSes do planejamento devem
ser estabelecidas pelos trabalhadores, por meio de acordos de autogestdo e
pactos sociais e as decisdes compulsérias do Estado devem ser tomadas
somente quando necessdrias para garantir a autogestdo, em conformidade
com as regras estabelecidas pelas demais assembléias constitucionais. Assim,
o planejamento nao deve ser uma lei estatal ou documento mandatério do
Estado, mas simplesmente o resultado de um conjunto de acordos de auto-
geréncia e de pactos sociais.

3. O planejamento como um prognéstico — o planejamento baseia-se na
tese de que a intervengio estatal deve-se reduzir ao propdsito de consolidar
o desenvolvimento do sistema de autogeréncia da sociedade. O sistema de
planejamento nd@o se deve subordinar ao auto-interesse de &rgdos gover-
namentais ou ser dominado pelo aparato estatal. A intervencdo do Estado
deve variar em intensidade de acordo com as condigdes de desenvolvimento
regional, sempre no sentido de guiar para a adogdo da autogestdo. De forma
alguma deve restringir o direito inaliendvel dos trabalhadores de gerenciar
a renda, os meios e os resultados do trabalho. O planejamento, portanto,
deve-se constituir ndo em uma agdo do Estado, mas, primordialmente, num
progndstico derivado de andlises de tendéncias espontaneas estabelecidas
por autogeréncia e pactos sociais, e por politicas econdmicas desenvolvidas
a nivel descentralizado das unidades federadas. O planejamento nacional
deve apenas harmonizar e guiar essas tendéncias espontédneas.

4. O planejamento como uma fungdo de relagbes miituas — o sistema de
planejamento deve ser estabelecido no sentido de eliminar a concepgéo,
por vezes ressaltada, de que sua eficdcia depende da coer¢do do Estado,
agindo na defesa de interesses sociais, ou da tecnocracia, em funcido dos
conhecimentos especializados de que dispde. A eficiéncia do planejamento,
no entanto, depende primordialmente da institucionalizacao de um sistema de
relacBes mutuas, obrigacdes e responsabilidades reciprocas estabelecidas em
todos os niveis da organizag@o social, ou seja, nas organizagdes de trabalho,
sociais, comunitérias, politicas, etc., bem como em todos os niveis politicos
— federal, provincial e local. O planejamento, assim, deve refletir toda a
interacdo e harmonizagio de acordos de autogeréncia e pactos sociais reali-
zados em todos os niveis politicos e sociais.

5. Planejamento como consolidagdo de autogeréncia — o planejamento, na
maioria das vezes, tende a ser visto somente como um instrumento de politica
econdmica de desenvolvimento. Ressalta-se que a dimensdo econdmica do
planejamento e sua concretizag@o € entendida como o alcance de objetivos
e metas econdmicas. Esse enfoque do planejamento é considerado capaz de
estimular a subordinag@o do interesse politico dos trabalhadores aos inte-
resses econdmicos do Estado, e facilitar a restauracdo do monopdlio estatal
sobre o capital social. O planejamento ndo pode retirar dos trabalhadores
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o direito de decidir sobre a utilizagdo dos meios de produgio e resultados do
trabalho, mas sim ajudar a consolidar esse direito. O trabalhador é um
fator criativo e independente no sistema de planejamento.

3.1.  Principios do planejamento social

Para se compreender o sistema empresarial iugoslavo é necessdrio ter-se
em mente que seu sistema de planejamento social é baseado em quatro
principios:

1. Propriedade social dos meios de produgio — a propriedade ndo é
estatal ou privada, pertencendo a empresa aos individuos que nela traba-
lham. A propriedade privada na Iugosldvia é admitida apenas na agricul-
tura, totalmente privada, ¢ em trabalhos autdnomos, em algumas profissGes
liberais, como artistas e artesdos. Na prética, no entanto, existem pequenas
empresas de até cinco empregados que operam como empresas privadas.
2. Autogeréncia — aplicada ndo s6 a empresa ou organizagdo produtiva,
mas a toda forma de associagdo ou organizagdo, seja cultural, educativa,
comunitaria, politica e de servigos publicos. Na organizagdo produtiva lucra-
tiva a autogeréncia é aplicada no sentido de autonomia total de decisdo para
as pessoas que nela trabalham. Em outras organizages, a autogestdo é feita
em conjunto com representantes de usudrios do servigo ou outros inte-
ressados diretos na agio da organizagdo.

3. Combinagdo de mecanismos de planejamento e de mercado — a vida
econdmica é formalmente regulada no sentido de tirar vantagens dos meca-
nismos dos sistemas econémicos de mercado competitivo e dos sistemas de
economia planificada.

4. Solidariedade econémica — a atividade deve ser exercida segundo um
sistema de direitos, obrigagGes e responsabilidades mituas entre os que tra-
balham, de forma tal a assegurar nao sé uma eqiiidade qualitativa e quan-
titativa na distribui¢do dos resultados do trabalho, mas, também, de soli-
dariedade econdmica a outras repiblicas e regiGes da federagdo, que possuem
menor renda.

4. A estrutura do sistema empresarial

O sistema empresarial iugoslavo tem como base a unidade produtiva deno-
minada Organiza¢do Bésica do Trabalho Associado (OBTA) que, numa
analogia 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. As OBTAs sdo entidades legais, independentes, que detém
autonomia para decisdes empresariais e, como empresas ou unidades pro-
dutivas, possuem as mais variadas formas e tamanhos. No sistema de pla-
nejamento social iugoslavo, a OBTA se constitui ndo s6 no ponto de partida,
como no objetivo dltimo do processo decisério baseado na autogeréncia,
pois é nela que se passa a luta pela maior produtividade e se fixam os cri-
térios de distribuigdo de renda. Em suma, a OBTA pode: a) gerenciar
todos os meios de produgdo de que disple; b) tomar todas as decisdes rela-
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cionadas ao planejamento organizacional para a aquisicdo da receita em-
presarial; c) fixar os critérios de distribui¢do de renda interna. Em contra-
partida ao poder das OBTAs para adquirir e distribuir recursos, existe a
sua responsabilidade para com a sociedade. E da sua receita que advém
as contribuigbes para a manutencio das outras organizac¢des sociais e poli-
ticas do pafs como as comunidades de interesse (escolas, hospitais, etc.), as
organizagles politicas e Orgdos estatais.

As OBTAs, como unidades produtivas, podem associar-se a um todo
integrado maior chamado Organizagdo de Trabalho (OT) e esse em unidades
mais amplas chamadas Organizagdes Compésitas (OC). As OCs e as OTs
sdo também organizadas segundo uma imensa pluralidade de formas e ta-
manhos, de acordo com as préprias caracteristicas do negécio ou atividade
econdmica que exercem. Assim, o nimero de empregados de uma OBTA
ou de uma Organizacdo de Trabalho ou Organizagdo Compdsita é extrema-
mente variavel, quer seja a atividade econdmica um hotel, uma empresa
de construcdo civil ou um grande banco. (Veja quadro 1.)

As organizagdes de trabalho e as organizacdes compdsitas sao formas asso-
ciativas e cooperativas que se retinem livremente para unido de interesses e
cooperagdo miitua. Lembram, muitas vezes, empresas holding, com subsi-
didrias, que seriam as OBTAs. A comparacdo € feita simplesmente como
analogia porque, na verdade, a relacdo de poder é inversa & relagdo de
poder comum holding-subsidiaria.

No caso iugoslavo, o poder formal, bem como o desejo de cooperagdo,
continuam a ser exercidos pela unidade elementar de trabalho associado
que € a OBTA. As OTs e as OCs ndo possuem receita, mesmo constituidas por
uma associagdo de OBTAs, e a renda adquirida pertence a cada OBTA.
Essas, porém, devem arcar com as despesas dos servigos comuns e coope-
rativos.

Em muitos casos, no entanto, as OBTAs associadas a uma organizagao
de trabalho decidem ndo sé compartilhar as decisSes sobre planejamento
empresarial e aquisicdo da receita, mas também a renda bruta do trabalho
coletivo. As OTs e as OCs constituem, de fato, formas mais amplas de
associagOes empresariais. Assim, numa simples analogia, ressalvadas as dife-
rengas fundamentais, as OTs seriam comparéveis a uma holding de empre-
sas do mesmo ramo; as OCs seriam comparédveis a holding de OTs em
ramos correlatos. Existe, ainda, no sistema iugoslavo, uma associagdo mais
ampla, denominada Ramo Econdmico, constituido por associagdes nacio-
nais de grupos empresariais (normalmente OCs) que exercem a mesma
atividade econdmica no pais.

A terminologia empresarial iugoslava, conforme foi visto, tende a retratar
diferencas no sentido de amplitude, a partir da base do sistema que € a
Organizagdo Bdsica do Trabalho Associado. No entanto, devido as préprias
peculiaridades do sistema empresarial, inerentes &s atividades econdmicas
que exercem, ou por outros fatores de ordem politica, os critérios de defi-
nicdo de uma OBTA ou OT sdo, na prética, bastante varidveis. Algumas
OBTAs sio muito maiores que muitas OTs. Subdivisdes administrativas,

12 R.AP. 1/80



Quadro 1

Organizagdo compdsita do trabalho

associado

Organizagdo
de
trabalho

Organizagdo

de

trabalho

OBTA1 OBTA 2

OBTA

OBTA
2

OBTA

OBTA 3

Organizacdo
de
trabalho

OBTA 4

OBTA S

OBTA 1 OBTA 2

Unidades para
servicos comuns

Unidades para
Servigos comuns

Unidades para
SCIVigos comuns




por vezes, criam dentro das OBTAs centros de decisdo por autogeréncia tdo
importantes que parecem retratar outras OBTAs internas. Esta complexi-
dade, porém, pode ser perfeitamente compreendida se, na devida propor¢éo,
se fizer comparagdes com sistemas empresariais de outros paises.

A organizagao interna de uma OBTA tem o seu poder central na assem-
bléia geral dos empregados da organizagdo que elege o Conselho de Traba-
lhadores. Este conselho, que supervisiona toda a atividade empresarial, es-
colhe por sua vez os conselhos diretores e demais executivos da organizagéo.
Os dirigentes ndo sao partes integrantes do Conselho de Trabalhadores, mas
participam regularmente das reunibes. Sdo eleitos por mandato de quatro
anos, podendo ser reconduzidos por mais um periodo. Na prética iugoslava,
no entanto, a recomendagdo oficial de ndo reconduzir os dirigentes além de
dois mandatos ndo é seguida. O normal é os dirigentes permanecerem na
dire¢do das empresas por véarios periodos, a ndo ser em casos de fracasso
na condugdo da empresa. Um esquema organizacional tipico de uma OBTA
pode ser visto no quadro 2.

O mesmo modelo organizacional das OBTAs tende a ser reproduzido
nas organizagOes de trabalho e organizagGes compésitas, existindo um con-
selho de trabalhadores eleito por todas as OBTAs associadas. Além disso,
nos servigos comuns necessirios a existéncia das OTs e OCs e ndo perten-

Quadro 2
Esquema organizacional tipico de uma OBTA

Conselho dos
trabalhadores

Conselho diretor
(executivo)

Diretor

l 1

Unidade Unidade Unidade
produtiva 1 produtiva 2 produtiva 3
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centes a cada OBTA de origem o mesmo padrdo organizacional é seguido.
O quadro 3 reproduz um modelo tipico de uma organizagdo de trabalho.®

Quadro 3
Esquema organizacional tipico

de uma
Organizacdo de Trabalho

[ Conselho de
L trabalhadores

Conselho diretor
(exccutivo)

Diretor-geral

Administrag¢do de
SCIVIGOS comuns

Consclho de
tranathadores

Dirctor

OBTA OBTA OBTA
1 2 3
6 A Slovenijales — Trgovina, uma das maiores empresas iugoslavas e européias

no ramo de madeira, com subsididrias em vérios paises, é organizada internamente
através das seguintes OBTAS que lhe sdo associadas: 1. OBTA de Exportagao de
Produtos Semi-acabados de Madeira; 2. OBTA de Exportagdo de Produtes Acabados
de Madeira; 3. OBTA de Importagio, Exportacio e Representacio de Firmas Es-
trangeiras; 4. OBTA de Madeira para Construgdo; 5. OBTA de Mobilia e Utensilios

Dorpéstiws; 6. OBTA de Engenharia e Equipamentos; 7. OBTA de Madeiras Tro-
picais.
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4.1 Ambiéncia empresarial: aquisicdo e distribuicdo da renda

A aquisi¢do e distribui¢do da renda empresarial na Iugosldvia ocorrem numa
ambiéncia de economia de mercado. E o mercado que determina o valor
dos produtos e servicos de cada OBTA. Por outro lado, a Iugoslavia é um
pais economicamente aberto e, especialmente desde 1965, desenvolveu uma
politica de se inserir na divisdo internacional do trabalho e dela participar.
A abertura econdmica se fez com a adogdo implicita do principio de que os
precos de mercado internacional teriam influéncia direta na formacgéo
dos precos no mercado interno. As OBTAs competem entre si e 0 aumento
de produgdo, produtividade e lucro é a motivacao basica e objetiva de sua
acdo. A renda individual e, conseqiientemente, o nivel de vida dos empre-
gados, dependem diretamente da receita empresarial.

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 é obrigatéria. Inconsisténcias e incoeréncias entre as di-
versas organizacdes sdo resolvidas também através da autogestdo e con-
tratos sociais. A intervengdo estatal ocorre em casos excepcionais e também
regularmente por meio das leis, para garantir harmonia e uniformidade ao
planejamento nacional. Cada tipo de organizacdo, portanto, faz seu plano
independentemente de seu ramo de atuacdo. Assim, as OBTAs ou empresas
s@0 tdao autdnomas para decisdes empresariais como o sdo as comunidades
de interesses nas decisOes relativas & educagao, satide, etc., e as assembléias
em relacdo a dérgdos comunitarios sobre o bem-estar coletivo.

Com relagdo ao planejamento empresarial, as empresas sao praticamente
autdbnomas para decisdo em todas as dreas de operacdo como: a) formulacdo
de diretrizes (dreas e forma de atuac@o); b) planejamento de vendas (quan-
tidade e qualidade, exportacdo, publicidade); c) produgdo (quantidade, ar-
mazenamento, comercializag@o, tecnologia); d) compra (importagao, inves-
timento, matéria-prima, componentes); e) drea de apoio (finangas, pessoal,
material, servigos). Vale ressaltar que, comparativamente, as empresas iugos-
lavas sd3o consideravelmente mais aut6nomas para decisdo do que muitas
nos regimes de economia planificada e mesmo 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 pos-
siveis mercados compradores, sdo decisdes que cabem exclusivamente a em-
presa. Ao contrario das economias de mercado do oeste europeu, as em-
presas tém maior autonomia para decisGes sobre importagdo, exportagdo,
associagdo com capital estrangeiro (salvo transa¢Ges dentro do mercado
comum), pois, em outros paises, as regras estatais sdo mais restritivas que
na lugoslavia.

A autonomia empresarial, no entanto, é limitada pela ambiéncia do pla-
nejamento social em outras institui¢Ges e niveis. Assim, as assembléias poli-
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ticas e Grgdos estatais impSem regras sobre distribui¢do da renda empresa-
rial, emprego, padrdes de vida coletiva, prote¢do ambiental, além das regras
gerais para regular e harmonizar o sistema de planejamento social. As comu-
nidades de interesse, hospitais, escolas e previdéncia social criam sangdes
financeiras as empresas, na busca de recursos para sua sobrevivéncia; e as
organizagbes politico-sociais alimentam ideologicamente o planejamento
empresarial por autogestdo, criando consciéncia e percepgdo ideoldgica dos
problemas, tentando evitar o partidarismo politico ¢ manter a unidade ideo-
16gica. Como o sistema politico iugoslavo é altamente descentralizado, tanto
os 6rgdos de governo como as entidades que se relacionam com as empresas
sdo instituicdes a nivel local. A Federacdo e a Repiblica pouco tém a ver
com o sistema empresarial; as interferéncias bdsicas provém de 6rgéos das
comunidades locais, e, principalmente, das comunas.

4.2 Determinagdo e distribuicdo de renda em uma OBTA

Na Iugoslavia, por razdes de controle ptiblico sobre as empresas, também
existe alguma uniformidade nos padrdes contdbeis utilizados pelas empresas.
O esquema exposto no quadro 4 reflete o formato contdbil normalmente
aceito no pais e os critérios de determinagdo da renda de uma OBTA. Como
se pode verificar, h4 uma semelhanca acentuada com esquemas existentes
emn outros paises. Vale notar, no entanto, as diferencas. Em relagdo a con-
tabilidade dos paises socialistas e outros que praticam formas de autogestdo,
a diferenga fundamental reside no poder de decisdo quanto aos critérios de
distribuicdo da renda. Mesmo nesses paises ndo existe autonomia empre-
sarial para dispor da renda liquida, como na lugosldvia, os critérios para
fixacdo de saldrios e utilizagdo dos fundos de acumulagdo sdo praticamente
determinados pelos Orgdos governamentais. Com relacdo aos paises nfo-
socialistas, vale notar que saldrios, na perspectiva contdbil socialista,
ndo podem ser considerados despesa ou custo operacional, embora empre-
sarialmente se caracterizem como tal. As obrigagdes, com relagdo aos orca-
mentos estatais, caracterizam-se efetivamente como impostos, mas, compa-
rativamente, sdo bem mais baixos. Os salarios, como serd mostrado a seguir,
sdo fixados de forma bem mais flexivel e com critérios que se chocariam
com a legislacdo trabalhista existente na maioria dos pafses ndo-socialistas.
As contribuicdes as comunidades de interesse sdo igualmente consideradas
como impostos, mas sdo todas locais, ndo s6 em funcdo da drea geogréfica
de atuagdo da OBTA, mas também da comuna na qual os empregados
utilizam os servigos de comunidade. Por exemplo, a percentagem da con-
tribuicdo relativa ao salario de um empregado que trabalha numa OBTA
localizada em determinada comuna, cujo filho estuda numa escola de outra
comuna, vai para a escola da comuna onde o filho utiliza o servi¢o edu-
cacional e ndo para a comuna onde a renda é obtida.
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Quadro 4

Determinagao e distribuicdo da renda de uma OBTA
Renda bruta (vendas + juros bancérios + outros investimentos)

— Custo operacional (material, servigos, publicidade, etc.)
— Depreciagdo
— Perdas extraordindrias

Renda

— Obrigagdes contratuais (juros e outras despesas financeiras)
— ContribuigGes aos orgamentos piiblicos (federagdo, repiblica e comuna)

— Contribuigdes aos servicos comuns da empresa (organizacdo de trabalho,
por exemplo)

— Contribui¢bes as comunidades de interesse (hospitais, escolas, previ-
déncia, etc.)

— Outras obrigagGes (programas especiais, protecdo ambiental, multas, etc.)

Renda liquida

— Renda pessoal (saldrios)

Beneficios ou saldo

— Fundos para acumulagdo e/ou distribuigdo coletiva:

a) fundo de reserva (pelo menos 2% da renda no periodo, depositados em
banco);

b) fundo empresarial {acumulagido para novos investimentos);
¢) fundo para consumo coletivo (refei¢Ges, férias, habitagio de emprega-

dos, etc.);

d) participagdo ou dividendo de sécios (nacionais — s6 OBTAs — e es-
trangeiros).

— Fundo para aumento da renda pessoal (participagdo de empregados nos
beneficios/lucros).

4.3 Fixacdo de saldrios

As OBTAs, conforme mencionamos, sdo livres para determinacdo dos sala-
rios. O governo apenas determina o limite minimo, nos moldes do salério
minimo. Nao hd limite méximo legal, porém existem recomendagdes oficiais
sobre eqtiidade na distribui¢do da renda. Na verdade, o crescimento ilimi-
tado de saldrios é controlado indiretamente por trés fatores: a) a acdo das
organizacBes politico-sociais que, por ensinamento e interferéncia ideolégica
nos conselhos de trabalhadores em cada OBTA, conclama continuamente
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a eqliidade e a redugdo da dispersdo entre os niveis salariais minimos e
maximos; b) a necessidade da OBTA de acumular ndo sé fundos para expan-
sdo e desenvolvimento como, principalmente, fundos de reserva, o que, no
sistema de saldrio varidvel como o iugoslavo, torna-se tarefa primordial
para garantir a regularidade da renda, em épocas de recessdao, cortes ou
declinios tempordrios; c) a existéncia de um mercado de trabalho, ativo e
acentuadamente livre, que concorre para fixag8o de niveis salariais, por
profissdo e demais qualificacOes, criando assim uma grande estrutura de
referéncia em que discrepancias salariais s@o facilmente verificadas.

O critério de fixagdo de saldrio em cada OBTA € bastante varidvel,
mas sempre consiste numa decis@o do Conselho de Trabalhadores. Na gran-
de maioria dos casos, esse conselho nomeia uma comissdo especial de sala-
rios, incluindo especialista em administragdo de recursos humanos, que ela-
bora os critérios e normas para determinagdo dos salarios da OBTA. Essa
comissdo estabelece os critérios internos, bem como os compara com o
mercado, na tentativa de evitar grandes discrepincias. O exemplo a seguir
revela o processo de fixacdo do saldrio de um cargo de contador numa
empresa iugoslava,

I — Avaliagdo analitica da ambiéncia do trabalho

Requisitos Pontos
1. Nivel educacional 100-400
2. Experiéncia 0-300
3. Responsabilidade 0-250
4. Esforgo fisico 0-100
5. Ambiéncia de trabalho 0-100
II — Avaliagdo do trabalho do contador

Requisitos Pontos
1. Nivel educacional 350
2. Experiéncia 250
3. Responsabilidade 240
4. Esforgo fisico 10
5. Ambiéncia de trabalho 5

Total 855

II1 — Somatdrio de pontos da OBTA: 300.000
IV — Renda gerada para saldrio pela OBTA no més: 3 milhdes de dinares

V — Valor de um ponto no més: 3.000.000/300.000 = 10 dinares pot
ponto

VI — Renda bruta do contador: 855 X 10 = 8.550 dinares
VII — Renda liquida: renda bruta — obrigages sociais (em média 30%)"

7 As obrigagdes com relagio a servigos sociais referemrse a tipos de impost-os ou
taxas para fins especiais como: educagfo, cultura, esportes, educagdo fisica, cuidados
infantis, cuidados com os fisicamente incapazes, etc.
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VIII — Corregdo de discrepéncias: alteragdes para mais ou para menos, a
fim de evitar grandes desvios

IX — Compensagdes adicionais: participagdo nos lucros, prémios por de-
sempenho e produtividade.

Como se pode notar, os salarios sao fixados pela renda da OBTA a cada
més e, portanto, podem variar mensalmente. Varias empresas, no entanto,
fixam o saldrio antecipadamente, por trimestre ou por semestre, de acordo
com as previsdes de faturamento, fazendo os reajustes para mais ou para
menos no més seguinte, ao final de cada periodo. Para ajudar a manter a
regularidade da renda, havendo alteragdes salariais, as empresas sempre
cobrem pequenos déficits com os fundos de reserva. Nos casos de grande
queda de receita, os cortes salariais sdo inevitdveis e com a escassez aguda
h4 também falta real de capital de giro. Nessas circunstancias, as OBTAs
langam mdo de empréstimos bancdrios, ou pagam o saldrio minimo a todos
os funciondrios, até a recuperacdo. Quando se torna impossivel manter o
nivel minimo de subsisténcia individual, é inevitavel a venda de capital
para outra OBTA ou a entrada em processo de liquidagdo. Durante o pro-
cesso de venda, fusdo com outra OBTA, ou liquidagdo, a empresa pode
credenciar-se para utilizar fundos governamentais para pagar saldrios mi-
nimos a seus empregados. Apds a liquidagdo, os beneficios recebidos pelos
empregados serdo os seguros de desemprego pagos pela previdéncia social.

5. Controle empresarial

Para se compreender o controle empresarial na Iugoslavia é necessirio lem-
brar que no sistema iugoslavo os trabalhadores, através da autogestdo do
trabalho associado, sdo responsdveis pela operacdo da empresa. Assim, indi-
vidual e coletivamente cada empregado tem o direito e o dever de participar
da formulagdo da politica, da fixagdo das metas, e do controle da execugéo
e dos resultados do trabalho. Internamente, as empresas iugoslavas possuem
se¢Oes encarregadas de auditoria e controle para ajudar a geréncia, como
também o Conselho de Trabalhadores. A auditoria interna preenche as fun-
¢Oes tradicionais de verificar o cumprimento de normas e metas e a eficién-
cia das operagdes, examinar a autenticidade dos dados contdbeis e prevenir
fraude e perda indevida de recursos empresariais. Trata-se de controles con-
tidbeis e financeiros bem como de controles administrativos sobre as demais
atividades empresariais.

Os empregados, no entanto, sao gestores dos recursos da empresa, mas
ndo proprietdrios, ja que a propriedade é social. Assim, devem responsa-
bilidade & sociedade como um todo que entregou parte de seus recursos a
grupos de cidaddos para que desenvolvessem determinada atividade julgada
de interesse social. Estdo sujeitos, portanto, coletiva e individualmente, a
um controle externo sobre a gestdo desses recursos. Relatdrios de resultados
e balancos financeiros, ndo examinados por auditores externos, deixam a

desejar em termos de credibilidade. Podem ndo sé ser incorretos em fungao
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da parcialidade dos empregados, como também conter erros nao percebidos,
fraudes e incorre¢des deliberadas. Desta forma, todas as empresas iugoslavas
devem submeter-se ao controle externo do Servigo de Contabilidade Social
(SCS). O SCS é uma instituicdo independente, com poderes legais para
coletar e guardar informagGes sobre recursos sociais, controlar a veracidade
das informag3es empresariais, a legalidade do uso de recursos e o cumpri-
mento das obrigagGes sociais, bem como realizar auditorias contébeis. O SCS
possui, ainda, a obrigagdo de ajudar os conselhos de trabalhadores a com-
preender a situagdo econdmica e financeira da empresa. O Conselho de
Trabalhadores pode solicitar a assessoria do SCS no caso de questionar ou
duvidar de dados apresentados pela geréncia. Quando ha ocorréncia de irre-
gularidades, o SCS tem poder para corrigir os dados e multar as OBTAs.
Nos casos mais graves, pode processar individuos e empresas perante uma
corte de justica.

6. Consideragbes sobre a pratica de autogestdo na lugosiavia

A autogeréncia praticada na Iugosldvia constitui uma forma radical e tnica
dentre as intimeras modalidades de autogestdo e participacdo existentes em
diversos paises. Como forma de relages sociais de produgio e distribui¢do,
garante aos empregados uma autonomia de decis@o ndo existente em sis-
temas de autogestdo adotados em outros paises. Nas formas de autogestdo
dos sistemas socialistas de economia planificada as empresas sdo altamente
limitadas na sua decisdo e agd@o pela propriedade estatal dos meios de pro-
dugdo, planificagdo central e centralismo democratico. O poder de decisdo
transfere-se, assim, das empresas para os Orgdos estatais, proprietdrios das
empresas, como Os ministérios ¢ os Orgdos centrais de planejamento. As
formas de autogestdo nos sistemas capitalistas de mercado sdo altamente
limitadas pelo poder da propriedade privada da empresa e pela definigdo
prévia das funcgbes gerenciais e formas unilaterais de escolha dos dirigentes.
Assim, a autogestdo, no sentido restrito e claro do termo, é incompativel
com os sistemas de propriedade privada ou estatal dos meios de produgao,
s6 podendo existir em condi¢Ges de propriedade social.

Do ponto de vista organizacional, a autogeréncia, como forma partici-
pativa, conforme descrita nos textos da moderna teoria administrativa, cons-
titui uma forma de: a) eliminar a alienagdo do trabalhador em relagdo a
decisdo sobre produgdo e distribuigdo dos recursos com que trabalha; b) su-
perar efeitos negativos da divisdo do trabalho, diminuindo a rigidez das
formas hierdrquicas e criando condi¢des para aumentar cooperacdo e co-
responsabilidade; c¢) aumentar a responsabilidade social da empresa, cons-
cientizando dirigentes e empregados sobre possiveis efeitos sociais nega-
tivos da agdo econdmica da empresa; d) melhorar condi¢des humanas do
trabalho; e) instituir como direito a democracia organizacional visando o
desenvolvimento.
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Todas essas vantagens, entretanto, encontram dificuldades de reconheci-
mento mesmo num sistema de autogestdo, como o iugoslavo. A perpetuagéo
das mesmas dificuldades administrativas, como ressaltado, nos paises onde
ndo se pratica a autogestdo, é facilmente identificdvel na pratica iugoslava:

1. A alienagdo das decisGes torna-se, na realidade, dificil de ser eliminada
devido a falta de conhecimento dos trabalhadores. Na pratica, geralmente
o Conselho de Trabalhadores tende a funcionar quase a semelhanga de
um conselho de administragdo (ou dire¢d0) de uma empresa privada, isto
€, os conselhos decidem segundo projetos previamente preparados pela dire-
toria, que detém o conhecimento mais amplo sobre a capacidade da em-
presa. Apesar de sindicatos e 6rgdos politicos alimentarem ideologicamente
os conselhos, a falta de conhecimento dos trabalhadores em termos de for-
macdo e de conhecimento técnico-profissional ao nivel dos dirigentes pre-
judica o grau real de influéncia nas decisGes de carater mais complexo sobre
os destinos da empresa. Segundo proposi¢do de James Burham,® o mundo
moderno caracteriza-se como uma sociedade gerencialista, onde as decisGes
empresariais de grande importincia social e econdmica sdo tomadas ndo
mais pelas assembléias de capital e sim pelas diretorias das grandes empresas
em fungdo do conhecimento técnico que possuem. Esta proposigdo poderia,
também, ser aplicada ao caso iugoslavo. Nesse ponto, o aumento do grau de
eficdcia do Conselho de Trabalhadores e da autogestdo depende desse mesmo
fator, o que comumente é levantada ndo s6 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
os existentes no norte da Europa Ocidental, tentam exatamente resolver o
problema da falta do conhecimento dos trabalhadores para atuarem no pro-
cesso decisério empresarial.

2. A atenuacdo da rigidez hierdrquica encontra sérios obsticulos nos va-
lores culturais de percepgdo da autoridade. Os vestigios das reminiscéncias
tradicionais da hierarquia social nao s@io facilmente destrutiveis e se pro-
jetam no meio organizacional. Além do mais, as formas participativas da
autogestdo atingem quase exclusivamente o processo de tomada de decisdo
e ndo os processos de implementacdo. Apds a decisdo coletiva, a estrutura
hierdrquica organizacional € facilmente reconstituida e acentuadamente en-
fatizada. Embora formas de cooperagdo interna sejam desenvolvidas com
mais facilidade por causa da participacdo coletiva no resultado do trabalho,
os critérios de responsabilidade sdo nitidamente individualizados em fungdo
da hierarquia, e altamente dependentes da divisdo do trabalho ¢ da ava-
liacdo definida pelos dirigentes.

3. A énfase na motivagdo econdmica, intensamente ressaltada como fun-
¢do bdsica da empresa iugoslava, aliada a um sistema competitivo para aqui-

8 Veja Burham, James. The Managerial revolution. London, Putnan, 1942.
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sicdo da receita e sua distribuicdo, cria sérios obstaculos a institucionalizagao,
a nivel empresarial, de um sistema de responsabilidade social mais amplo
que os objetivos econdmicos da empresa.

4, Pelo préprio motivo j& exposto, no que diz respeito a dificuldade de
ampliacdo da responsabilidade social externa da empresa, torna-se dificil
também, em decorréncia, implementé-la com relag@o a condig¢les internas de
trabalho. A motivagdo econdmica é uma grande fonte de definicdo dos obje-
tivos isolados de eficiéncia e produtividade, quase ao estilo do taylorismo,
embora em decorréncia da autogeréncia. Quanto maior a eficiéncia, maiores
os saldrios e a participagdo nos lucros. A medida que as decisdes coletivas
perturbam esse objetivo, tendem a ser naturalmente revistas, bem como a
recompensa do trabalho coletivo tende a ser feita de acordo com avaliagGes
a nivel individual.

5. A implantacdo da democracia organizacional também encontra dificul-
dades nas contradigdes dos diversos niveis de riqueza da sociedade. Numa
avaliagao genérica, a autogestdo funciona melhor nas areas ricas do que nas
dreas pobres. Nas éreas ricas ou nas empresas mais lucrativas, onde a par-
ticipacdo coletiva no resultado do trabalho gera niveis salariais satisfatdrios,
os individuos tendem a estar satisfeitos com o sistema que lhes garante me-
lhores condicdes de vida e repudiam qualquer interferéncia externa que per-
turbe a autonomia dos principios da autogeréncia. Por outro lado, nas dreas
pobres ou empresas menos lucrativas, que propiciam condi¢Ges de vida
abaixo da média do pais, os trabalhadores tendem a preferir medidas que
possibilitem melhor distribuigdo da riqueza nacional, mesmo que isso fira
os principios da autonomia dos trabalhadores na gestdo das empresas.

Apesar das dificuldades, a autogestdo iugoslava tem historicamente sido
aprofundada em suas bases e ampliada em seu alcance. Ndo hd, na parte
gerencial, nenhum sintoma de retrocesso do sistema implantado desde a
década de 50. Na verdade, conforme mostramos no inicio, o sistema de
autogestdo, como outros sistemas gerenciais, depende das premissas do sis-
tema sécio-politico no qual estd inserido. Somente com a mudanca politica
na sociedade poderia alterar-se a autogestdo na lIugosldvia. A pratica do
sistema tem resultado em produto econdmico satisfatério, bem como acen-
tuado gradativamente a parcela do poder econdmico diretamente gerenciado
pela populacdao. Apesar da unidade politica conseguida a nivel nacional,
existe a pratica de um liberalismo econémico que concede considerdvel par-
cela de poder a autogestdo a nivel das empresas. Diminuir este poder em
fung@o de maior estatizagdo ou privatizagdo poderd ocasionar sérias resis-
téncias, pois em ambos os casos transferiria uma parcela do poder descentra-
lizado e concedido para novas estruturas mais centralizadas ou de grupos
preferenciais. Assim, a autogestdo no sistema iugoslavo tem mais possibili-
dades de amplia¢do do que de retrocesso, salvo abalo no sistema politico ou
na unidade geogréfica nacional.
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Quadro 5

Interferéncias sobre o sistema de autogestdo na Iugoslavia

1. Pré-condigdo: a propriedade social
2. Perpetuacdo das dificuldades organizacionais
Vantagens Dificuldades

1. Eliminar alienacdo 1. Aumentar o conhecimento dos
trabalhadores (Burham)

2. Atenuar a rigidez hierdrquica 2. Superar vestigios de velhas tra-
digoes

3. Aumentar a responsabilidade 3. Evitar a motiva¢ao econdmica

social

4, Melhorar condigdes humanas 4. Superar a énfase renovada em

do trabalho eficiéncia e produtividade (taylo-
rismo)

5. Instituir como direito a demo- 5. Resolver as contradigdes de

cracia organizacional, visando o de- areas pobres e ricas como nos sis-

senvolvimento temas capitalistas

Summary

The author studies the self-management model of the Yugoslavian experience,
not only because it serves as a stimulator for other experiments, but also,
primarily, because it possesses unique characteristics, not to be found in
other countries, comprising the whole of the economic, social and political
set-up, and being subject to successive changes and adjustments, pursuant
to the country’s own evolution.

The author also points out the forms of self-management are as diverse,
in themselves, meaning the autonomy enjoyed by the employees in business
decision-making — from formulation of internal directives and division of
work to distribution of income — as the number of countries practising it.
For an understanding of business self-management within a specific context,
it is, therefore, necessary to understand the political, social and economic
systems prevailing in the country, which act as the premises in defining self-
management criteria.
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